UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

magisterské kombinované studium
2010 — 2012

DIPLOMOVA PRACE

Pavel Benes

Motivacni stimuly a odménovani zaméstnanci

Praha 2012

Vedouci diplomové prace:
Ing. Stefan Toth



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

Master Combined Studies
2010 - 2012

DIPLOMA THESIS

Pavel Benes

Motivational Stimuli and Rewarding Employees

Prague 2012

The Diploma Thesis Work Supervisor:
Ing. Stefan Toth



Prohlaseni

Prohlasuji, ze piedlozena diplomova prace je mym ptvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracoval samostatné. Veskerou literaturu a dalsi zdroje, z nichZ jsem

pfi zpracovani Cerpal, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Souhlasim s prezenénim zptistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 15. 4. 2012 Pavel Benes



Podékovani

Na tomto mist& bych rad podékoval Ing. Stefanu Tothovi, vedoucimu mé diplomové
préce, a to nejen za odborné vedeni a pomoc pii zpracovani této prace, ale i za ochotu,
se kterou se ji ujal. Zavérem bych rad podekoval své rodiné a ostatnim, kteti mé

moralné podpofili svoji vstticnosti a trpélivosti béhem mého studia.



Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na ovéfeni soucasného stavu motivace
zaméstnanc pracujicich v kamenolomu STUDENA, dale na model odméfovani
pracovniki a ovéfeni spokojenosti zaméstnanct s timto systémem. Literdrni reSerSe
vysvétluje zdkladni pojmy tykajici se motivace zaméstnancii, vysvétluje poznatky
Z oblasti hodnoceni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancii. Prakticka cast je
zaméfena predevSim na vlastni vyzkum, ktery je proveden na zakladé¢ anonymni
dotaznikové ankety a nasledné pohovori se zaméstnanci. Zavér této diplomové prace
provedeny vyzkum vyhodnocuje a na jeho zakladé je zpracované doporuceni pro
organizaci CREDITFORFEIT, a.s. s cilem posilit motivovanost jejich zaméstnanct pro

zlepSeni pracovni vykonnosti a spokojenosti téchto zaméstnancti.

Kli¢ové pojmy

Hodnoceni zaméstnancti, metody hodnoceni, odménovani zaméstnancti, pracovni

vykon, spokojenost, stimulace.



Annotation

This diploma thesis deals with a verification of the current state of employee
motivation working at the quarry STUDENA, further with a rewarding employee model
and with a verification of their satisfaction with this system. The first part explains basic
terms related to employee motivation and further describes findings related to a working
performance appraisal and rewarding employee appraisal. The practical part of the
thesis is focused on research itself which was performed on the basis of an anonymous
survey and afterwards on the basis of an interview with employees. The final part of the
thesis evaluates findings of this research and introduces recommendations arisen from it
for the CREDITFORFEIT, joint-stock company.

Key words

Appraisal methods, employee appraisal, rewarding employees, satisfaction,

stimulation, work performance.
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1. UVOD

Motivace zaméstnancu a efektivni vyuzivani schopnosti a dovednosti je pro kazdou
organizaci strategickou c¢innosti. Pracovni motivace neni vlastnost, jez by byla pro
zaméstnance vlastnosti pfirozenou. Proto tedy prioritnim tkolem kazdého manazera,
zabyvajiciho se personalni ¢innosti, je ovlivilovani pracovni motivace, a to s ohledem
na zmény ve struktufe zaméstnancli, jejich veéku, rozdilnosti socialnich,
demografickych, ¢i ptipadné etnickych podminek. Pfi sprdvné Ccinnosti téchto
personalnich manazert lze v organizaci vybudovat pozitivni motiva¢ni klima, které je
potfeba nasledné¢ udrzovat a inovovat po celou dobu trvani pracovni cinnosti
organizace. Spravna volba shora zmifiovaného motiva¢niho prostfedi miize tyto jedince
V pracovni motivaci pozitivné posilit. Motivace zaméstnancl pro organizaci predstavuje
velmi vyznamny faktor, ktery ovliviiuje nejen vykonnost a efektivitu samotnych

zamé&stnanc, ale v kone¢ném disledku i vykonnost celé firmy.

Kazdy clovék je jedineény a ma také rlizné pozadavky a potieby, jeZ se snaZzi
uspokojit. Podstatou uspéSného motivovani jednotlivce je tedy respektovani jeho
osobnosti, pochopeni jeho potieb a snaha pochopit jeho motiv k praci a tuto spravedlivé
odménit. Kvalitni systém motivace a odménovani zaméstnancli pomaha snizit fluktuaci
zameéstnancl a vede v kone¢ném dusledku k vyssi vykonnosti organizace a zéaroven

K prosazeni se v konkurenénim prostiedi.



2. CIL DIPLOMOVE PRACE A METODIKA
VYZKUMU

2.1. Cil diplomové prace

Snahou managementu vsSech organizaci je, aby jejich firma prosperovala. Protoze
lidé hraji ve vSech firemnich procesech velmi dilezitou roli, je nutné, se o lidsky faktor
jako takovy, nalezité starat. Pokud ma spole¢nost zajem na dosazeni vysokého vykonu
lidi, musi vénovat zvySenost pozornost motivaci svych zaméstnancti. Jejim

prostiednictvim muiiZe totiz ovliviiovat dosahovani vysledki jednotlivymi pracovniky.’

A co to vlastné¢ motivace je? Jaké jsou jeji druhy? A co je to stimul? Pravé na
zodpovézeni téchto otazek a celkové sezndmeni se s oblasti motivace je zaméfena tato
diplomova prace s cilem definovat pracovni motivaci a spokojenost zaméstnanct, a to
pomoci sbéru dat. Prakticka c¢ast tyto data vyhodnocuje a zaroven dojde k porovnani
vyzkumu, ktery prob&hl v organizaci v roce 2010. Po analyze vysledkt téchto vyzkumu
dojde knavrzeni zmény motivacniho programu za ucelem zvySeni vykonnosti

a spokojenosti zaméstnancu.

2.2. Stanoveni hypotéz

Pro splnéni stanoveného cile této diplomové prace byly vybrany dvé hypotézy:
H1:

Zamgéstnanci jsou spokojeni se stavajicim systémem hodnoceni jejich pracovniho

vykonu.

H2:

Motivace zaméstnancli je dostateCna pro dosahovani maximalniho pracovniho

vykonu.

! ARMSTRONG, Michael. Rizen lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha : Grada, 2007. s.
219.



2.3.  Metodika zkoumani

Tato diplomova prace ma za cil prozkoumat aktualni stav motivace zaméstnancti
Vv organizaci. Pro tento ucel byly vybrany dvé metody kvalitativniho vyzkumu, a to
predevs§im dotaznikové Setfeni a nezucastnéné pozorovani, doplnéné o osobni pohovory

se zamgstnanci organizace.

Nosnou kostrou vyzkumu je dotaznikové Setieni, kdy ivodni otazky jsou polozeny
tak, aby bylo mozné se zaméstnanci navazat vztah a ziskat si jejich davéru. Dulezité
otazky se nachazeji ve stfedni ¢asti dotazniku. V zavéru dotazniku jsou umistény jiz
doplitkové otdzky s mensi dualezitosti. Vlastni pozorovani je provedeno na pracovisti
Vv pribc¢hu jednoho kalendarniho meésice. Timto pozorovanim se provedlo Setfeni

o pravdivosti jednotlivych odpovédi z dotaznikového Setieni.

V zavéru vyzkumu jsou zpracovany informace ziskané z osobnich pohovori.
Tématem téchto rozhovort jsou opét dopliujici informace k otazkdm z dotaznikového
Setfeni, a jsou rozsifeny o oblasti ziskané z vlastniho pozorovani. Tato zvolend metoda
umoznila vice rozvinout nékteré nazory jednotlivcd, ¢i pfipadné 1épe vysvétlit, nebo

jinak tyto nazory formulovat, a to stylem volného vypravéni.

Pro ucely tohoto vyzkumu bylo vyuzito i1 kli¢ového informatora?, ktery je

V organizaci zameéstnan na vedouci pozici.

2 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace. Praha : Portal, 2008. s. 191.
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3. LITERARNI RESERSE

3.1. Vymezeni zakladnich pojmi

Tato kapitola je zaméfena na zékladni pojmy z oblasti motivovani zaméstnanct.

Budou zde definovany pojmy, jako je potfeba, motiv, motivace, stimul ¢i stimulace.
Potieba

Za potiebu je mozné oznacit védomy nedostatek néceho, co je pro dan¢ho jedince
subjektivné vyznamné. Vznik jakékoli potieby nuti ¢loveka, aby ji odstranil. Potieby Ize

V zakladnim ¢lenéni rozdélit na:

- primarni, které jsou spojeny s ¢innostmi a funkcemi t¢la;
- sekundarni, které vznikaji v disledku toho, Ze ¢lovék je od pfirody tvor

spolecensky.®
Motiv

Motiv je mozné definovat jako urCitou vnitini psychologickou pohnutku, kteréd
Clovéka popohani dopiedu. Motivy nejsou Casto rovnocenné, a proto je odlisSnym

motiviim pfifazovana rizna vaha. V zakladnim ¢lenéni je mizeme rozd¢lit napf. na:

- prvotni a odvozené;

vrozené a ziskané;

pln¢€ védome, ¢astecné védomé a nevédome;

sy , 4
materidlni, duchovni aj.

Motivace

Pauknerova definuje pojem motivace nasledovné: ,, Motivace predstavuje soubor

vnitinich hnacich sil clovéka, které ho urcitym smérem zaméruji, aktivizuji a vzniklou

3 JILEK, Libor. Motivace a stimulace jako zdklad Fizent a zvySovani vikonnosti zaméstnancii - 1.

¢ast. Personal — Casopis pro rozvoj lidskych zdroju, s. 30 [online]. 2007 [cit. 2012-03-30]. Dostupné

z WWW: https://appl.vojenskaskola.cz/Guarantee/Pages/PDF/ShowPublikace A2.aspx?1D=95a020f5-
035f-49a3-8a18-e2f280e26024

* DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Praha : C.H. Beck, 2007. s. 152,
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aktivitu udrzuji. Navenek se tyto sily projevuji v podobé motivovaného jednani

. ;. e
(motivované cinnosti) “.

Od pojmu ,,motiv* a ,,motivace* je nutné odliSit pojmy ,,stimul® a ,,stimulace®.
Ackoli by je mnozi mohli povaZzovat za pojmy velmi podobné ¢i dokonce totozné, neni

tomu tak.
Stimul

Za stimuly je mozné oznacit jakékoliv podnéty, jez dokdzou vyvolat zménu
vV motivaci daného Cloveka. MiiZe se jednat jednak o impulsy, které symbolizuji uréitou
zménu na téle ¢i mysli daného Cloveka, a jednak o incentivy, které jsou piedstavovany
vnéjSimi podnéty, jez aktivuji urcity motiv. Klasickym ptikladem impulsu je bolest
zubl, kterou mize vyvolat motiv navstivit zubafe. Za incentivu je mozné povazovat

napft. pochvalu za dobry pracovni V}'/kon.6
Stimulace

., Stimulace predstavuje takové vnéjsi piisobeni na psychiku cloveka, v jehoz dusledku
dochazi k urcitym zmenam v jeho cinnosti prostiednictvim zmény psychickych procesii,

v . ’ v . . 7
prostrednictvim zmeny jeho motivace “.

3.2. Rozdil mezi motivaci a stimulaci

Jak jiz vyplyva z vyse uvedené definice motivl a stimull, zdkladnim rozdilem mezi
motivaci a stimulaci je skuteCnost, Ze motivy pfedstavuji vnitini podnéty, které
u dan¢ho jedince existuji bez jeho vlastniho pfi¢inéni. Naproti tomu stimuly je mozné
chépat jako vngj$i podnéty, které praveé vnitini stimuly — tedy naSe motivy — rozviji

a s'[imuluji.8

® PAUKNEROVA, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha : Grada, 2006. s. 173.

® JILEK, Libor. Motivace a stimulace jako zdklad Fizent a zvySovani vikonnosti zaméstnancii - 1.

¢ast. Personal — asopis pro rozvoj lidskych zdroja, s. 29 [online]. 2007 [cit. 2012-03-30]. Dostupné

z WWW: https://appl.vojenskaskola.cz/Guarantee/Pages/PDF/ShowPublikace A2.aspx?1D=95a020f5-
035f-49a3-8a18-e2f280e26024

"PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Riizena. Motivace pracovniho jedndni. Praha : Oeconomica,
2004. s. 25.

8 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 101.
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Obr. ¢&. 1: Rozdil mezi motivy a stimuly

Zdroj: PLAMINEK, Jiti. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vas lidé radi pracovali. Praha : Grada,
2010. s. 14.

Kazdy znés provadi své pracovni ukoly zpravidla ze dvou hlavnich davodi.
Prvnim je, Ze za tuto vykonanou praci dostane odménu (ptsobi zde stimuly), druhym
jsou nase vnitini pohnutky tuto svéfenou praci vykonat (zde plisobi motivy). Je vSak
nutné podotknout, ze jak stimuly, tak motivy nefunguji zpravidla oddélené, ale pisobi

dohromady a vzajemns se posiluji.’

Podivame-li se na stimulaci blize, mizeme zjistit na prvni pohled velkou vyhodu,
a to, ze je celkem jednoduse aplikovatelna. Po dobu, kdy zaméstnance riznymi podnéty
stimulujeme, pracovnik pracuje a vSe funguje dobfe. Problém vSak muze nastat ve
chvili, kdy poskytované stimuly snizime ¢i Uplné zastavime. V tu chvili je mozné od
zameéstnance ocCekavat, ze prestane pracovat. Na druhou stranu motivace predstavuje
sice velmi obtiZznou cestu pro zamé&stnavatele, protoze je nutné u daného zaméstnance
objevit pro n& vhodny motiv, ktery by jej tahl v praci kupfedu, nicméné pokud jej
najdeme, muize dany pracovnik dobie pracovat i bez plsobeni vnéjSich podnéti —

M o 1
stimuli. 1

9 PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vés lidé radi pracovali. Praha : Grada, 2010.
s. 14.
10 iy

Tamtéz, s. 15.
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3.3. Motivacni teorie

Od dob, kdy se psychologové, ekonomové a jini specialisté zacali zabyvat oblasti
motivace, vzniklo za tu fadu let mnoho motivac¢nich teorii. Vyvoj téchto teorii Sel od
obecnych motivacnich teorii k teoriim odrazejicim podnikovy kontext. Ptate se, jak je
mozné, ze je tolik platnych teorii? Odpovéd’ je jednoducha. Kazda motivacni teorie se
na oblast motivace diva z trochu jiného Uhlu pohledu a odpovidaji rtiznych typim

motivace.
Teorie motivace je mozné roz¢lenit do dvou zékladnich skupin:

1. teorie zaméfené na obsah

. vy s 11
2. teorie zaméfené na proces.

Nasledujici podkapitoly budou zaméfeny na jednotlivé skupiny motivacnich teorii

véetné vymezeni konkrétnich teorii, jez do té které skupiny patfi.
3.3.1. Teorie zamérené na obsah

Cilem teorii zaméfenych na obsah je poznat skute¢né motivacni piiciny lidi
a stejné tak identifikovat hlavni potteby, jez chovani clovéka ovliviiuji. Do této skupiny

teorii muzeme zafadit:

- Maslowovu teorii potieb;
- Herzbergovu dvoufaktorovou teorii;

- Alderferovu teorii.*?

Maslowova teorie potieb

Maslowova teorie potfeb patii mezi nejstarsi a také neznaméj$i motivacni teorie.
V roce 1943 ptisel americky psycholog Maslow s myslenkou, Ze motivace lidi zavisi na
hierarchii jejich potieb, jeZ jsou uspofadany od téch nejzakladnéjsich, pfes instinktivni

vV

fyziologické potieby a potieby bezpeci az k potiebam vyssiho fadu jako je napt. potieba

1 ARMSTRONG, Michael. Rizen lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha : Grada, 2007. s.
224.
12 §TIKAR, Jifi a kol. Psychologie ve svété prdce. Praha : Karolinum, 2003. s. 102.
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seberealizace. Dle tohoto hierarchického uspotfaddani potieb mél c¢lovek usilovat
0 uspokojeni potifeby vyssiho fadu az v pfipadé, ze jsou potieby na nizs§i Grovni
uspokojeny.13 Toto hierarchické upotadani vystizné znézorituje Maslowova pyramida

potieb.

Obr. ¢. 2: Maslowova pyramida potieb

seberealizace
(rozvoj osobnosti)

/" Potieba uznani a ocenéni
f (sebedticta, uznani, 1s)

Zdroj: HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 103., apravy
autora

V oblasti pracovniho prostiedi je mozné jednotlivé potfeby Maslowovy pyramidy

vnimat takto:

- Fyziologické potfeby — plat a pohodli;

- Potieba jistoty a bezpeci — jistota zaméstnani a tedy i piijmu;

- Spolecenské potieby — dobry kolektiv, pratelstvi spolupracovnikii;
- Potfeba uznéni a ocenéni — dosazeni urcitého postaveni ve firmé;

- Potieba seberealizace — kariérni postup, existence podnétného zaméstnani.

Maslowova teorie potieb byla Casto podrobovana kritice. Napt. Arnold ve své
knize Psychologie prace uvadi, ze tato teorie nevystihuje jasny vztah mezi danymi
potfebami a chovanim, a tedy jedno urcité chovani mize byt odrazem odlisnych

poteb.’

“ HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 103.
Y NAKONECNY, Milan. Socidlni psychologie organizace. Praha : Grada, 2005. s. 130.
> ARNOLD, John a kol. Psychologie préce: pro manazery a personalisty. Brno : Computer Press, s. 305.
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Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzbergova teorie je oproti Maslowové z hlediska podnétu k okamzité ¢innosti
i Z pohledu kazdodenniho Zivota ptfinosné&jsi. Jeji podstatou je vymezeni dvou kategorii
faktor:
- hygienickych

- motivacnich.

Hygienické faktory neboli faktory nespokojenosti, jsou v pracovnim prostiedi tvoieny
napf.:

- pracovnimi podminkami,

- pracovni pozici,

- platem,

- mirou kontroly,

- interpersondlnimi vztahy,

- pracovni jistotou ¢i

- politikou spolecnosti.

Mezi motivacéni faktory je pak mozné zatadit napft.:

- uznani,

- uspéch,

- odpovédnost,

- napln préce,

- moZnost ristu ¢i

- p0V3’1§eni.16

., Ustiednim aspektem Herzbergovy dvoufaktorové teorie je, Ze management je
schopen zvySovat vykon a motivaci pracovnikii pouze zménami motivacnich faktoru.
Zmeénami udrzovacich (hygienickych) faktoru lze redukovat urovein nespokojenosti

pracovnikii, avsak jako motivétory takové faktory piisobit nikdy nebudou .’

' FORSYTH, Patrick. Jak motivovat svij tym. Praha : Grada, 2009. s. 18-19.
" HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 104.
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Jak uvadi Stikar, existence a naplnéni motivaé¢nich faktortl vyvolava u zamé&stnance
pocit spokojenosti. Naproti tomu nevhodné nastaveni hygienickych faktora je pti¢inou

nespokojenosti pracovnika v jeho pracovnim prostfedi.18

Je vSak nutné poznamenat, ze i Herzbergova dvoufaktorova teorie byla Casto
kritizovéna. Nejcastéji ji bylo vytykano to, Ze vyzkum byl proveden na velmi malém
vzorku respondentl a nebyl ani podan dostatecny ditkaz o tom, ze motivatory skutecné

dokazou zvysit produktivitu.19
Alderferova teorie

Alderferova teorie stejn¢ jako Maslowova teorie vymezuje urCité urovné potieb.

V jeho teorii jsou vSak potieby rozdéleny pouze do tii kategorii, a to:

1. potieby existencni, jez odrazeji veskeré lidské materidlni a fyziologické potieby

2. potieby vztahové, jez odrazeji potiebu lidi angazovat se ve vztazich s lidmi
kolem sebe

3. potieby rlstové, jez stimuluji lidi takovym zplsobem, Ze u nich vyvolavaji

o o 120
tvlarcéi a produktivni tsili

Je vSak nutné konstatovat, ze Alderfer neznava hierarchické uspotfadani potieb
podle Maslowa a tvrdi, Ze 1 v pfipadé, ze se clov€ku nepodafi uspokojit fyziologické
potfeby, miize se aktivné pokusit o uspokojeni potieb riistovych. Toto své tvrzeni

doklada na prikladech Zivotnich osudii mnoha génit lidstva.?

Teorie zamétené na obsah jsou vsak Casto kritizovany za jejich velmi uzky pohled
na celou problematiku motivovani. Nezohlediuji totiz vnéjsi podnéty, vliv chovani ¢i

osobnostni charakteristiky kazdého ¢loveka.

3.3.2. Teorie zamérené na proces

Cilem teorii zaméfenych na proces je poznat pribéh motivaéniho procesu, jez

motivaci jakou takovou ovliviluje. Pravé poznani motivaéniho procesu miize byt pro

'8 STIKAR, Jifi a kol. Psychologie ve svété prdce. Praha : Karolinum, 2003. s. 114.
Y ARMSTRONG, Michael. Persondini management. Praha: Grada, 1999. s. 228.
%0 Tamtéz, s. 303.

2 MIKULASTIK, Milan. ManaZerskd psychologie. Praha : Grada, 2007. s. 140.
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mnohé manazery voditkem, jak metody motivace aplikovat na zaméstnance. Do této

skupiny teorii patfi napf-.:

- Teorie XaY,;
- Adamsova teorie spravedlnosti;

- Vroomova expektacni teorie.”
Teorie XaY

Autorem této teorie je socialni psycholog Douglas McGregor, ktery se v 60. letech
zabyval analyzou pfedstav manaZerii o pracovnicich. Pti svych vyzkumech identifikoval
dvé vyrazné rozdilné skupiny ptedstav o chovani a motivaci pracovniki, které oznacil

jako ,.teorie X*“ a ,teorie Y*.

Zakladem teorie X je piedstava, Ze ¢lov€k ma ptirozenou nechut’ k préci a nechce
na sebe brat odpovédnost. Z toho vyplyva, ze je tedy potieba jej K praci nutit, neustale

musi byt kontrolovan a na jeho praci je tteba dohlizet.

Naproti tomu zékladnim vychodiskem teorie Y je pravé opacnd predstava
0 zaméstnancich, dle které lidé radi pracuji, a pokud k vykonu prace maji i vhodné
pracovni podminky, dokdZou pracovat bez pfinuceni ¢i kontroly. Zaméstnanci na sebe

radi berou odpovédnost, pii plnéni svych ukold jsou diavtipni a vynalézavi.

Na zakladé¢ ptevazujici pfedstavy manazera o svych pracovnicich ma s pracovniky

- 2 1 " _ T iy .
také jednat.”® Bohuzel i v dnesni dob& stale mnoho manazeri vyznava spie teorii X
a zaméstnanci jsou v podstaté jen jakési figurky, kterym davaji pifimé piikazy typu:

,»Udélej to tak, jak ti fikam ja.“
Adamsova teorie spravedlInosti

Tato teorie je postavena na piredpokladu, Ze nespravedlnost vede k demotivaci.
VSichni pracovnici maji tendenci se srovnavat s ostatnimi, zejména s témi, ktefi

vykonavaji stejnou ¢i podobnou préci. Ve stfedu zajmu stoji porovnavani schopnosti,

22 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha : Grada, 2007. s. 224.
2 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 103-104.
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kvalifikace, vykonnosti atd. na strané jedné, a odmeéna, kariérni rast ¢i uznani na strané

druhé. Podstatu této teorie lze vyjadfit timto vztahem:

vysledky sledovane osoby vysledky jiné osohy

vstupy sledované osohy vstupy jine osoby

Zjisti-li  vSak zaméstnanec pii tomto porovnani odchylky, uchyluje se
k nespokojenosti a je tedy i demotivovan. Jeho snahou je tuto nespravedInost odstranit.
Muze se napt. pokusit o navyseni své odmény ¢i ziskani podobného uznéani jaké ma
jeho kolega. Pokud se mu toto nepodati, zpravidla dochézi ke snizeni jeho V}'/konnos‘[i.24
| z tohoto diivodu je vhodné, aby organizace mély nastaveny napi. vykonnostni normy

a také manazefi by se méli snazit své zaméstnance prubézné stimulovat.
Vroomova expektacni teorie

Zakladem expektacni teorie neboli teorie ocekavani je kvantifikaéni hodnoceni
motivaénich stimuli. Tato teorie vychézi z predpokladu, Ze pracovnik vynaklada urcité
usili pottebné na dosazeni urcitého cile ¢i vysledku. Tento pracovnik ocekéava, ze za toto
usili bude néleZit¢ odménén. Je mozné fici, Ze ¢im véEtsi vyznam pro néj tato odména
ma, tim vetsi Usili na splnéni ukolu pracovnik Vyna.kléldél.25 Jak vyplyva i z vySe

uvedeného, u expektacni teorie tvori zaklad tii faktory, kterymi jsou:

- odmeéna, kterd musi mit pro pracovnika kladnou hodnotu,
- vykon, ktery musi vykonat, aby dostal odménu,

- chovani, jeZ musi vést pracovnika k vykonu.

V ptipadé, Ze je nékterd ztéchto tii slozek slaba ¢i dokonce chybi, dochézi
AT Y . . L vz 2 (o

k oslabeni celého fetézce a motivace daného pracovnika je tak nedostate¢na. ® V ramci
této teorie je mozné orientacné¢ vypocitat motivacni silu pracovnika. Vzorec je

nasledujici:

22 WAGNEROVA, Irena. Hodnocenti a fizeni vkonnosti. Praha : Grada, 2008. s. 15-16.

» TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha : Grada, 2004. s. 62-63.

% VAJINER, Lud&k. Motivace v organizacich. Casopis Uspéch — produktivita a inovace v souvislostech.
2010, ro¢. 5, ¢. 2, s. 10.
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MS=E XX (Ix V),

kde

MS je motivacni sila

E = expektace, kterd vyjadiuje vztah mezi usilim a vykonem. Je mozné ji méfit na skale
od - 100 do + 100 bodd.

I = instrumentalista, predstavuje vnimani vztahu mezi vykonem a odménou za tento
vykon. Je mozné ji méfit na skéle od - 100 do + 1000 bodd.

V = valence v tomto smyslu oznacuje hodnotu odmény pro daného pracovnika. Je ji

op¢t mozné méfit na Skale od - 100 do + 100 boda.”’

Na nasledujicim obrazku je mozné vidét grafické vyjadfeni uvedeného vzorce

motivacni sily.

Obr. ¢. 3: Motivacni sila

odmeéna 2
(pochvala)

@
/ o~
expetance \
-100 +100

odmeéna 3
(cestovani)

odména 4
instrumentalita (auto) valence
-100........ +100 -100........ +100

Zdroj: BusinessInfo.cz: Oficialni portal pro podnikani a export. Motivace v organizacich [online]. 2010
[cit. 2012-03-31]. Dostupné z WWW: http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/management-msp/motivace-
v-organizacich/1001663/57929/

2" BusinessInfo.cz: Oficialni portal pro podnikani a export. Motivace v organizacich [online]. 2010 [cit.
2012-03-31]. Dostupné z WWW: http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/management-msp/motivace-v-
organizacich/1001663/57929/
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3.4. Pracovni motivace

Pod pojmem pracovni motivace je mozné si piedstavit aspekt motivace chovani
Clovéka, jez je v piimé souvislosti se zastavanim urCité pracovni pozice, a tedy

vykonem nalezitych pracovnich &innosti.?®

Armstrong uvadi, ze pracovni motivace mize byt realizovana dvéma zdkladnimi

zpusoby:

1. vnitini motivaci — ktera je predstavovana faktory, jeZ si pracovnici sami
vytvareji a které ovlivituji uréitym zplisobem jejich chovani. Mezi takové
faktory lze zaradit odpovédnost, autonomii, prilezitost k vyuzivani a rozvoji
schopnosti a dovednosti a v neposledni fadé také piilezitost K postupu ve firemni

hierarchii,

2. vnéjsi motivaci — jez tvoii faktory, kterymi pracovniky motivujeme. Patii sem

nejen rizné formy odmén, pochvaly, ale také tresty, snizeni platu atd.”

3.5.  Vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem

Nez bude blize vysvétlen vztah mezi motivaci a vykonem, je vhodné pfibliZit

zakladni pojmy a souvislosti tykajici se pracovniho vykonu.

Pracovni vykon

Definici na vyklad pojmu ,vykon“ existuje v literatufe nepfeberné mnoZstvi
a i nazory odbornikti se na vyklad tohoto slova rtizni. Pro potieby této diplomové prace

postaci definice, jez vyklada pracovni vykon jako vysledek prace daného zaméstnance.

vvvvv

- Pracovnika, ktery musi k dosazeni pozadovaného vykon disponovat urcitymi

znalostmi, schopnostmi a dovednostmi;

% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti
lidského potencidlu podniku. Praha : Prospektrum, 1994, s. 383.

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha : Grada, 2007. s.
220-221.
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- Pracovni skupina kolem pracovnika, jez ma silny, at’ uz pozitivni, ¢i negativni

vliv na jeho vykon;

- Vedouci pracovnika, jez by ho mél vhodnymi prostiedky stimulovat

a podporovat, aby dosahl co nejlepSiho vykonu;

- Samotnd organizace, ktera muze vykon pracovnika ovliviiovat napf.

prostiednictvim své firemni politiky, styly vedeni, systémy prace atd.*

Dle Kocianové ,, Pro vztah clovéka a prace ma rozhodujici vyznam mira souladu
mezi naroky vykonavané prdace a individualnimi predpoklady pracovnika, které jsou
Vrizné komplexni podobé vyjadreny v pracovni zpiisobilosti, kvalifikaci ci
kompetencich. Soucdasti téchto predpokladii jsou jak schopnosti, tak i motivace. To vse

se projevuje v optimdlni vykonnosti pracovnika “.**

Stejné jako 1 v8e ostatni v podniku, i vykon podléha ze strany managementu fizeni.
A co je tedy mozné si pod pojmem fizeni pracovniho vykonu piedstavit? Jedna
z definici zni nasledovné: , Rizeni pracovniho vykonu predstavuje strategictéjsi
a integrovanéjsi pristup zaloZeny na principu vizeni lidi na zdkladeé ustni dohody nebo
casteji pisemné smlouvy mezi manazerem (bezprostiednim nadrizenym) a pracovnikem
o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potrebnych ktomuto

, . «32
pracovnimu vykonu “.

Podnik, ktery se snazi vykon svych pracovnikd uréitym zplisobem fidit, si timto
klade za cil rozvijet a zlepSovat vykon jak jednotlivce, tak celého tymu a v kone¢ném
disledku 1 celé organizace. Jeho prostfednictvim se snaZi rozvijet schopnosti
zaméstnancl, plnit a i piekracovat jejich ofekavani a seberozvijeni se.®® Rizeni
pracovniho vykonu S sebou pfindsi pro pracovniky jist¢ vyhody. Je jimi napft.

skuteCnost, ze:

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vykonnosti.
Praha : Fragment, 2011. s. 44-50.

S KOCIANOVA, Renata. Persondini cinnosti a metody persondlni préce. Praha : Grada, 2010. s. 37.

%2 KOUBEK, J. Persondlini prace v malych a stfednich firmach. Praha : Grada, 2011. s. 191.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: cesta k efektivité a vikonnosti.
Praha : Fragment, 2011. s. 74-75.
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- pfistup je zaméfen na budoucnost, na budouci zlepSeni pracovniho vykonu, coz

s sebou pfinasi pro pracovnika piilezitost k osvojovani si novych dovednosti;

- dochazi k vytvatfeni predpokladi k tomu, aby se zamé&stnanec vzdélaval tak, jak

to pro vykon své prace potiebuje;

- vytvaii prostor pro diskusi o dosavadni praci zaméstnance, protoze tento pfistup
je zaloZzen na neustadlé oboustranné komunikaci mezi pracovnikem a jeho
nadfizenym,;

- je zaméfen na odstranovani vzniklych piekazek branicich zaméstnanci

k dosaZeni pottebného vykonu;

- jasné prostiednictvim dohody nastavuje, co je od zaméstnance pozadovano,

a tim mu dava 1 jasnou piedstavu o jeho pravomocich;

v PV v v I 1.0 34
- umoziuje spravedlivéjsi odménovani pracovniki atd.

Motivace a pracovni vykon

., Ziskat a udrzet pracovniky i vysokou vykonnost — to jsou zdkladni cile motivace “. ®

O existenci vztahu mezi motivaci a vykonem neni pochyb. Ne vidy vsak plati, Ze
vwkonnost pracovnika je zvySovdana motivaci. Spravné ,,davkovani‘ motivace je klicem
K tispésnosti jejiho dopadu na motivaci. Toto doklada i zdkon Yerkes—Dodsona
0 zavislosti motivace a vykonu, jez mad v grafickém vyjadreni podobu obraceného

« 36
nU .

34 KOUBEK,, JV Pergondlm'prdce v malych a stiednich firmach. Praha : Grada, 2011. s. 198.
3 HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 97.
% WAGNEROVA, Irena. Hodnocent a iizeni vikonnosti. Praha : Grada, 2008. s. 18.
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Obr. &. 4: Zakon Yerkes-Dodsona

Vykon

optimalni

maximalni vykon

nezadou-

sila motivace
»

nedostatecna optimalni nadmeérna

Zdroj: PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Riizena. Motivace pracovniho jedndni. Praha :
Oeconomica, 2004, s. 43

Podle tohoto zdkona je tfeba k maximalizaci vykonu pracovnika optimalni
motivace. U jednodussSich pracovniki ukolt dochazi pii zvySovani motivace ke
zvySovani vykonu. Dale pak vSak se vzrlstajici intenzitou motivace od optima
vykonnost naopak klesa a u zaméstnance miiZeme pozorovat podrazdénost, neklid,

uzkost, poruchy spanku i deprese.37

Pracovni vykon pfitom zavisi zejména na dvou faktorech, kterymi jsou:

- Technicko-organiza¢ni podminky prace jako je napf. vybaveni pracoviste,
pouzité technologie, organizace prace atd.;

- Osobni pfipravenost pracovnika, jeZ je ddna zejména jeho télesnymi a dusevnimi

schopnostmi, kvalifikaci, moralkou i zdravotnim stavem.®

Dulezitym faktem je i to, Ze $kala motivace je u kazdého jedince proménliva a tedy
tentyz podnét u dvou riiznych lidi vede k rozdilnym tGrovnim motivace. Motivace vSak

neni jedinym faktorem, jenZ ovliviluje pracovni vykon zaméstnanci. Mohou to byt

8" WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni v_ykonnosti. Praha : Grada, 2008. s. 18.
%8 KLEIBL, Jiti - DVORAKOVA, Zuzana - HUTTLOVA, Eva. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych
soustav. Praha : Vysoka §kola ekonomicka, 1998. s. 117.
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faktory jak vnitini, kam patfi napt. schopnosti, dovednosti ¢i zdravotni stav a také vné;jsi

faktory, jakymi jsou organizace prace, technické vybaveni ¢i mezilidské vztahy.

Motivy k dosazeni pozadovaného vykonu

Wagnerova uvadi: ,, Rozlicné cinnosti jsou motivovany riznymi motivy. V ¢innosti
Jjako takové se vsak projevuje mimo dalSich motivii jeden motiv spolecny, a to motiv
vkonu (motive of achievement). Tento motiv vyjadiuje obecné touhu po dosazeni
uspechu, tedy néceho, co by krome subjektivniho uspokojeni vyvolalo i obdiv a uctu
socidlniho okoli, coz primo vede k evalvaci ega, tedy zvyseni vlastni hodnoty.Motiv
vkonu se uplatiuje obecné v situacich, které se daji oznacit jako ego-angazované

situace. “*°

Pracovni motivace k ur¢itému vykonu je projevovdna tim zplsobem, ze kazdy
pracovnik, jenz realizuje své ukoly, se fidi subjektivnimi standardy dobrého vykonu.
Vedle kognitivnich funkei lze motivaci k vykonu povazovat za obecny znak relevantni

pro jakykoli Gispéch.*®

Je mozné konstatovat, ze pfi realizaci pracovniho ukolu se pracovnik vzdy snaZzi
jednak dosahnout Uspéchu, a jednak vyhnout se neuspéchu. V jeho jednédni se néasledné
projevi ta snaha, kterd je silnéj$i. Jednani pracovnika je vSak déle ovlivnéno také
subjektivni pravdépodobnosti tspéchu a hodnotou cile. Zde je nutné upozornit na to, Ze
1 zaméstnanec se slabym motivem k praci nemusi mit nezbytné nutnou malou touhu po
uspéchu. Mlze u néj totiz zapiisobit jeho velky strach z netuspéchu, diky némuz mize

. . , 41
dosahnout velkého vykonu.

Atkinson uvadi: ,,Cim vyssi je uroven vykonové motivace, tim vétsi je i usili
0 dosazeni cile, a tim je i lepsi vykon pracovnz’ka.42

Dle Nakonecného je vykon, obdobné jako hra, sebezpeviujici faktor. VSichni

prahnou po uspéchu, ale mnozi se rovnéZ obavaji neuspéchu. Dle tohoto autora tedy

pomér uspéchu a obava z netuspéchu piedstavuje silu motivu K vykonu.

% WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a rizeni vwkonnosti. Praha : Grada, 2008. s. 21.

O NAKONECNY, Milan. Encyklopedie obecné psychologie. Praha : Academia, 1997. s. 396.

L WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha : Grada, 2008. s. 22.

2 ATKINSON, John W. A Theory of Achievement Motivation. New York : John Wiley and Sons, 1966.
s. 11-31.
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touha po Gspéchu

Sila motivu k vykonu =
vy strach z neiispéchu

Z n¢j vyplyva, ze ¢im je strach z netispéchu vétsi oproti touze po Gspechu, tim je sila

motivu k vykonu mengi.*®

10 krokt k vy$§imu vykonu

Urban ukazuje na tadé¢ piikladu, jaké jsou hlavni pfic¢iny vykonovych nedostatka.
Tento autor vymezil deset hlavnich krokli, pomoci nichZz je mozné vykonnost
pracovnikd, tymd & celé organizace zvysit.* Na struény popis viech jim vymezenych

bodi je zamérena prave tato podkapitola.

1.  Jsou zaméstnanctim jejich tkoly jasné?

V ramci tohoto prvniho kroku je nutné si u zaméstnancl ovéfit, zda své tkoly dobie
znaji. Je totiz mozné konstatovat, Ze za nejcastéjsi pti¢inu toho, pro¢ pracovnici nedélaji
to, co se po nich zada, je bohuzel skutecnost, ze sviij tkol pfesné neznaji ¢i mu dobie
nerozumi. A jak tato situace miize vibec vzniknout? Vedouci pracovnici velmi Casto
predpokladaji, Ze to, co je jasné jim, je jasné i jejich podiizenym. Tedy, Ze zaméstnanci
stejn¢ jako oni tyto Ukoly véetné ofekavanych vysledkli znaji. Bohuzel tomu tak ve
skute¢nosti Casto neni. Druhym divodem mutze byt i to, Ze se zaméstnanci boji svého

vedouciho na ptesné zadani ukolu zeptat.
2. Védi, jak postupovat?

Zamé&stnancim vSak Casto nestaci pouze fici, jaky je jejich tkol. V ptipadé, Ze tento
jesté neplnili, nemusi totiz postup k naplnéni tkolu znat. Je tedy vhodné, aby si vedouci
pracovnik vzdy ovéfil, zda dany zaméstnanec skute¢né vi, jak ma postupovat.
V piipadé, Ze si totiz nevi se splnénim tikolu rady, ma toto za nasledek stav, ze vysledky
jeho prace budou neuspokojivé. Doporucuje se proto, aby v ptipad€, ze zaméstnancim

nebyly spravné postupy dostatecné ¢i srozumitelné vysvétleny, jim tyto znalosti doplnit.

*® NAKONECNY, Milan. Encyklopedie obecné psychologie. Praha : Academia, 1997. s. 397.
* URBAN, Jan. 10 krokii k vyssimu vykonu pracovnikii: Jak snadno a ticinné predchazet nedostatkiim v
prdci. Praha : Grada Publishing, 2012. s. 27-108.
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3. Véii, ze ptredepsané pracovni postupy jsou spravné?

Obecnym pravidlem pii stanoveni vykonovych pozadavkl je jasné vymezit pracovni
postupy, jejichz prostiednictvim ma byt ukolu dosazeno. Zaméstnanec by mél tedy byt
dobie sezndmen s pfedepsanymi pracovnimi postupy, jez se k danému ukolu vazou.
Tyto postupy by mély byt jednoznac¢né, smysluplné a spravné. V piipadé, ze by bylo
nékteré z téchto pravidel naruseno, zacne se pracovnik domnivat, Ze nastaveny pracovni
postup nefunguje spravn¢, zacne pochybovat o kvalit¢ provadéné prace, a s tim také
klesa i jeho vykonnost. Stejného vysledku je ¢asto mozné dosahnout riznymi cestami,

plati vSak zde, Ze by téchto moznych postupii nemélo byt ptili§ mnoho.
4.  Chapou smysl svych tkolt?

Vedouci pracovnici by méli vénovat dostateCnou pozornost i tomu, objasnit
pracovnikiim, pro¢ je vykonani ulozenych ukoli pro firmu dulezité. Toto totiz
predstavuje dualezitou soucast motivace. V piipad€, ze zaméstnanci nepovazuji plnéni
svych ukolii za dilezité, nemusi mit snahu je vykonavat spravné a peclive. Kazdy
zaméstnanec by mél tedy védét, co firmé jeho spravné provedeni ukolu piinese, popf.

také, jakou Skodu muze firmé zpisobit v ptipadg, Ze jej vykona Spatné.
5. Rozumi svym prioritdm?

Mezi dalsi divody, pro¢ pracovnici casto neplni své ukoly, tak jak od nich jejich
nadfizeny ocekava, je skuteCnost, ze vétSinu svého Casu, pozornosti a usili vénuji
ukolim, jeZ nejsou jejich nadfizenymi vnimany jako prioritni. Zaméstnanec by mél byt
tedy svym nadfizenym fadné a v¢as informovan, které z jeho tkolil jsou povaZovany za
prioritni a vyzaduji si tedy pfednostni vykonani. Pfi¢iny vzniku nespravnych priorit
mohou byt rizné. Jednim z diivodu je skute¢nost, Ze nékteré ukoly jsou jednoduse pro

zaméstnance ¢i jeho nadiizeného piijemnéjsi a 1épe odpovidaji jeho pottebam.
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6.  Dostavaji zpétnou vazbu?

Zpétnou vazbu je mozné povazovat za jeden z nejdilezitéjSich predpokladii vykonnosti.
Zaméstnancim je tedy nutné podavat spravné a vcas zpétnou vazbu, aby se predeslo
problémim s neplnénim ukolti dle ocekavani vedoucich. Ti jsou tedy za ucelem
zvySovani vykonnosti povinni ovéiovat, zda zaméstnanci tuto zpétnou vazbu vhodnym
zpusobem a v pravy Cas dostavaji. Nedostate¢na zpétna vazba ze strany nadiizeného
pracovnika pfedstavuje totiz problém zejména tam, kde zaméstnanec neméd moznost si
své vysledky prace objektivné ovérit sdm ¢i tam, kde jeho vysledky jsou patrné az po

delsi dobé.
7. Jsou motivovani?

Obecné lze fici, ze lidé se chovaji podle toho, za co jsou odménovani ¢i trestani. Kazdy
naro¢néjsi ukol by tedy mél byt spjat s né¢jakou formou odmeény ¢i pripadnou hrozbou
sankce, pficemz jako odména (sankce) poslouzi vedoucimu pracovnikovi cokoli, co je
pro daného zaméstnance piijemné (nepiijemné). Jak bude uvedeno i v nasledujici
kapitole, tato odména mlze byt jak hmotné, tak nehmotné povahy. Ne¢kdy si vSak ani
sami vedouci pracovnici neuvédomuji, ze k ur¢ité odméné ¢i trestu doslo. Ptitom zjistit,
jakym zpilisobem daného zaméstnance na zakladé odmén ¢i sankei skutecné
motivujeme, neni Casto sloZité. Toto je mozné vypozorovat z jeho chovani. Jeho dobra

vykonnost zpravidla svéd¢i o dobré motivaci, naopak jeho slaby vykon dokazuje

nespravnou formu motivace ¢i trestu.
8.  Vyuziva organizace spravnych sankci?

Dalsim krokem ke zvySeni vykonnosti pracovnikii je zjisténi skutecnosti, zda
organizace vic¢i svym zaméstnancim vyuziva spravnych sankci. V praxi se totiz
muizeme snadno setkat se situaci, kdy jsou zaméstnanci trestani i za spravnou praci. Ze
to neni mozné? Typickym piikladem této situace je potrestani zaméstnance, ktery pfisel
za svym nadfizenym, aby ho upozornil na vznikly neekany problém. Tohoto ,,posla
Spatnych zprav mize vedouci i nevédomky trestat tim zpiisobem, ze mu odvéti slovy:
,»Co jste pokazil tentokrat?* K potrestani toho pracovnika vSak nemusi dochazet pouze
ze strany vedouciho, ale rovnéZ ze strany jeho spolupracovnikii, ktefi mu mohou dat

jasné najevo, zZe je prili§ pracovity €i snazivy. V piipad¢€, ze jsou zaméstnanci za takové

28



skutky trestani, je pravdépodobné, ze toto jejich upozornéni, prestoze jej provadi
Vv z4jmu firmy, jiz pfist¢ nebudou opakovat. Citi se byt reakci nadiizené¢ho ¢i jejich

nadfizeného demotivovani a klesa tak 1 jejich vykon.
9.  Nebrani zaméstnancim v praci prekazky?

V piipadé existence piekazek, jez brani zaméstnanciim v plnéni ukold, které nejsou
schopni sami odstranit, je nutné, aby se o jejich odstranéni postaral nadiizeny. Vznik
prekazek se muze dale tykat i napf. nedostatecné vykonnosti ¢i neochoty spoluprace
jinych oddéleni organizace. V této situaci by mél vedouci rovnéz zasahnout a pokusit se
vzniklé piekdzky odstranit. NejlepSim feSenim je necekat, az se piekdzky objevi, ale
systematicky je pfipravovat, aby byli schopni piekdzky pfedvidat a naucit je na né

reagovat a prekonavat je.
10. Resi organizace spravné osobni problémy a limity pracovnikt?

Existence osobnich problému pracovnika se diive ¢i pozd€ji urcité projevi i na jeho
vykonnosti. Je tedy ve vlastnim z4jmu nadfizené¢ho, aby se o zaméstnance i v tomto
sméru staral a v ptipad¢ vzniku osobnich problémii mu podal pomocnou ruku. Je vSak
dilezité mit na paméti, ze na zaméstnance neni vhodné zadnym zpiisobem tlacit, pokud
se 0 sveé starosti s nim ¢i spolupracovniky pod¢lit nechce. Ke kratkodobému snizeni
vykonnosti vlivem osobnich problémt by mél byt nadfizeny shovivavy, nicméné
z dlouhodobého hlediska je toto s ohledem na plnéni cilii organizace nepfipustné. Mezi
hlavni pfic¢iny, pro¢ vykon zaméstnancli zaostava, patii 1 osobni limity pracovniki.
Nejobvyklejsi situaci je, ze naroky podniku jsou vys$$i nez schopnosti daného
pracovnika, jez méa dany ukol vykonat. Zde je na misté tyto osobni limity pracovnika
konkrétné charakterizovat. UkaZe-li se, ze pfiCiny vykonovych probléml spocivaji
skute€né v osobnich limitech zaméstnance, je jedinym moZnym vychodiskem jej co
nejdiive nahradit. K tomuto feSeni je vhodné se uchylit i v pfipadech, kdy pracovnika
neni mozné k plnéni kol dostate¢né motivovat ¢i mu v plnéni ukold brani zlozvyky,

jeZ neni mozné odstranit.*

** URBAN, Jan. 10 krokii k vyssimu vykonu pracovnikii: Jak snadno a ticinné predchdzet nedostatkiim v
prdci. Praha : Grada Publishing, 2012. s. 27-108.
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3.6.

Stimulace pracovniku

Jak jiz bylo nastinéno v prvni kapitole, stimulace pracovnikii pfedstavuje zdmérné

acilevédomé ovliviiovani pracovni motivace daného zaméstnance formou riznych

stimula&nich prostiedk.*®

Aby byla stimulace pracovnikti tspés$na, je nutné dodrzovat tato pravidla:

Musi existovat vztah mezi stimulem a vykonem;

Odmeéna za praci by méla byt pracovnikovi dana az po splnéni ukolu;
Pracovnikovi by mé¢la byt jasna vazba mezi vynalozenym tusilim a odménou;

V pridélovani hmotnych odmén by méla existovat spravedlnost;

Hmotna odména pisobi nejvice na pracovniky, ktefi jsou na hmotnou odménu

orientovani.*’

Jilek ve svém clanku uvedl vycet faktorti, sefazenych dle zéavaznosti

Z psychologického hlediska, jez mohou pozitivnim zplisobem ovliviiovat motivaci

pracovnika. Jsou jimi:

Hmotna odména, ktera je Casto povazovana za hlavni stimulac¢ni prostiedek a je
tedy také velmi Casto za ucelem motivace vyuzivana. Mlize mit podobu jak
penézni (mzda, odmény, prémii atd.), tak nepenézni (moZnost vyuZivani
sluZzebniho automobilu, sluZzebni mobilni telefon, zaméstnanecké akcie, plijcky

pro zaméstnance aj.);

Obsah prace patii rovnéz mezi dalezity stimulacni faktor. Je potiteba ud¢€lat praci

atraktivni a zbavit ji stereotypu a monotonnosti;

Povzbuzeni pracovnikli — tento faktor vyuZzivaji zpravidla vedouci pracovnici

formou neformalniho hodnoceni se zapojenim zpétné vazby.

Atmosféra na pracovisti — pratelské vztahy na pracovisti 1 formalni ¢i neformalni
autorita vedoucich pracovniki mohou podnécovat motivaci lidi k dosazeni

lepsich vykont;

*® PAUKNEROVA, Daniela a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha : Grada, 2006. s. 254.
* PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, RiZena. Motivace pracovniho jedndni. Praha :
Oeconomica, 2004. s. 103.
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- Pracovni podminky a rezim prace — dobré pracovni podminky zlepSuji
vykonnost vSech zaméstnancli a umoziluji i upevnit vztah mezi pracovnikem

a firmou:;

- ldentifikace s praci, s podnikem — ¢lovék povazuje svou pracovni pozici jako
soucast jeho osobnostni charakteristiky a pfijima tuto praci jako nedilnou

soucast jeho zivota;

- Externi stimula¢ni faktory - mezi tyto faktory je mozné zaradit napf. image
podniku, jeho povést, svou roli mize hrat i politickd situace ¢i mikroklima

v roding.*®

Pro lepsi piehlednost a orientaci lze stimulacni prosttedky rozdé€lit na dvé
kategorie: hmotnou stimulaci a nehmotnou stimulaci. V nasledujicich dvou

podkapitolach pak budou vymezeny ptiklady jednotlivych stimuld.

Hmotna stimulace pracovnik

Pfestoze hmotna stimulace patii mezi nejvyznamnéjsi stimuly, je nutné s nimi
zachazet opatrné. Pro nékteré zaméstnance je financni ohodnoceni nejdulezitéjsi, jini
tomu neptikladaji az takovou vahu a daji pfednost napf. kariérnimu rlstu ¢i mozZnosti
vzdélavat se. Pokud se vSak k této formée stimulace uchylime, je nutné mit na paméti, Ze
pohyblivé slozky mzdy, jako je napf. odmena ¢i prémie, jsou mnohem vice stimulujici

v , v 4
nez pevna slozka mzdy.*°
Mezi pouzivané hmotné stimulacni prostredky patii:

- pravidelné zvySovani platu;
- 0sobni ohodnoceni;

- odmény a prémie;

- podily na zisku;

- zaméstnanecké akcie;

* JILEK, Libor. Motivace a stimulace jako zdklad Fizeni a zvySovdni vykonnosti zaméstnancii - 1.

c¢ast. Personal — ¢asopis pro rozvoj lidskych zdroja, s. 43-44 [online]. 2007 [cit. 2012-03-30]. Dostupné
z WWW: https://appl.vojenskaskola.cz/Guarantee/Pages/PDF/ShowPublikace A2.aspx?1D=95a020f5-
035f-49a3-8a18-e2f280e26024

* KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha : Grada, 2010. s. 37-38.
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- 13.al4. plat;

- uhrada ndkladl na zvySovani kvalifikace;
- pfispévek na zivotni pojisténi;

- poskytovani bezaro¢nych piijcek;

- sluzebni automobil i na soukromé tcely;
- placeni telefonnich ucti;

- dary k zivotnimu jubileu;

- pfispévek na stravu;

- prispévek na kulturu a sport;

- prisp&vek pii odchodu do diichodu.>

Nehmotna stimulace pracovnikt

Kde kdo by si mohl fici, ze nehmotna stimulace pracovnikti neni tak G¢inna jako
stimulace hmotnda. Je vSak tfeba poukdzat na to, Ze rizné typy zaméstnanct davaji
prednost spiSe nehmotnym stimula¢nim prosttedkiim, mezi které lze zatadit napf.

’ ’ r tvge e v v , 51
osobni postaveni, dobré vztahy na pracovisti, jistotu tvofivost &i uznani.’

Mezi vyuzivané nehmotné stimula¢ni prostiedky patii napf.:

- moznosti zvySovani kvalifikace a dalsi vzdélani;
- dobré pracovni podminky;

- dobré pracovni vztahy;

- projevy davéry ze strany vedent;

- efektivni a u€inna komunikace;

- moznost kariérniho postupu;

- delegovani pravomoci a zodpovédnosti;

- udélovani pochval, uznani;

- goodwill firmy;

- bezplatna 1ékarska péce;

- pruzna pracovni doba;

moznost vyuzivat firemni rekreacni zatizeni;

% PROVAZNIK, Jan - LADOVA, Janka - RAJOSOVA, Veronika. Management |. Zlin : Univerzita
Tomase Bati ve Zling, 2008. s. 161.
*L ADAIR, John Eric. Efektivni motivace. Praha : Alfa Publishing, 2004. 178 s.
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- kulturni, socialni a sportovni firemni akce.*

V posledni dobé se mizeme také velmi Casto setkat s pozadavkem zaméstnancti na
provoz firemnich Skolek ¢i jesli, diky nimz by bylo umoZznéno lepsi sladéni soukromého

a pracovniho zivota zaméestnanct.

Demotivace

Stejné tak jako existuji motivacni/stimulacni prostredky, existuji rovnéz faktory, jez

maji opacny efekt, a to demotivaci. Za nejvétsi demotivatory je oznacovano:

- firemni politikateni, v jehoz ramci dochazi k soutézeni o moc, vliv a pfizen top
managementu;

- rozporné pokyny — vedeni spolenosti vydavd zmatené signdly, znichz
zaméstnanci nepochopi, co je prioritou;

- neproduktivni porady;

- pokrytectvi;

- neustalé a netcelné zmény, diky nimz si zaméstnanci ptipadaji jen jako figurky;

- zadrzovani informaci, ktery u zaméstnancii vyvolava pocit nejistoty, obav ¢i
hrozeb;

- nizkd kvalita prace — pokud jsou zaméstnanci nuceni z uréitych divoda

vykonavat svou praci mén¢ kvalitné, vyvolava u nich tento stav nechut’ k préci.53

3.7.  Motivacni systémy

Debnar ve svém ¢&lanku v Easopise Uspéch uvadi: ,,Motivacni systémy jsou velmi
dynamické a jejich efektivita zdvisi na systému rozvoje pracovnikii v podniku a na
urovni podnikové kultury. Motivace je nevyhnutelnou podminkou spravné a efektivni
implementace vsech metod, které mohou zvySovat vykonnost podniku. Kazdy z nas

chape jeji diilezitost, presto s ni maji mnohé podniky problémy. Neda se jednoznacné

2 PROVAZNIK, Jan, LADOVA, Janka a RAJOSOVA, Veronika. Management I. 1. vyd. Zlin:
Univerzita Tomase Bati ve Zling, 2008. s. 164.

¥ KOCIANOVA, Renata. Personalni ¢innosti a metody personalni prace. 1. vyd. Praha: Grada, 2010. s.
37-39.
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definovat, proc¢ tomu tak je. Presto si dovolim napsat jednu z dost vyznamnych pricin —

’ , . . v oy ’ ’ vy s rec B4
nepochopeni podstaty a rozdilu mezi motivacnim systémem a systéemem odmeénovani “.

Jaky je tedy zakladni rozdil mezi motivacnim systémem a systémem odmeénovani?
Motivacni systém je mozné definovat jako soubor pravidel, opatieni a postupti, s jejichz
pomoci chce organizace dosdhnout vysoké pracovni motivace a pozitivnimu postoji
zam@stnanci k praci. °° Naproti tomu systém odméfiovani je zaloZen &isté na stimulaci

pracovnikil prostfednictvim at’ uz finan¢nich ¢i nefinan¢nich odmeén.

Pti vytvafeni motivacniho systému v organizaci muzeme vychazet dle navodu

Bedrnové a Nového:

Provedeni analyzy motivaéniho profilu jednotlivych zaméstnanct;
Sestaveni kratkodobych i1 dlouhodobych cilit motivaéniho systému;
Zpracovani charakteristiky aktualni vykonnosti zaméstnanct;
Specifikace hmotnych stimula¢nich podnéti;

Volba stimulacnich prostfedktl a nastaveni podminek pro jejich vyuzivani,
56

© a0k~ 0w N oE

Seznameni zamé&stnancl s motiva¢nim systémem.

Stejné jako u vSech jinych aktivit, i zde po implementaci motiva¢niho systému je
potfeba nezapominat na kontrolu vysledkli a jejich porovnani s nastavenymi cily.
Motivacni systém v podniku musi vychazet z analyzy podnikovych cild a potieb a je
provazan i s dalSimi systémy organizace, jako je napf. systém vzdélavani, systémem

rozvoje zaméstnanci, systémem odméiovani.>’

% DEBNAR, Peter. Motivace jako soucast tymové prace. Casopis Uspéch — produktivita a inovace v
souvislostech. 2010, ro¢. 5, €. 2, s. 7.

% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuziti
lidského potencidalu podniku. Praha : Prospektrum, 1994. s. 282.

% Tamtéz, s. 285.

ST TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha : Grada, 2004. s. 70-71.
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3.8. Zasady uspésného motivovani a stimulovani
Jak uvadi Tureckiova ,, Umeni rozpoznat motivy a schopnosti lidi a pomoci jim
V tom, aby je dokazali uplatnit ve prospéch organizace i ve svij viastni — to je skutecny

leadership! “>®

Plaminek ve své knize ptfedstavuje zlatd pravidla motivace, ktera se mu osobné

V praxi osvédcila. Jsou jimi:

Pravidlo 1: Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi.

Pravidlo 2: Nepftizptsobujte lidi ukolim, ale ukoly lidem.

Pravidlo 3: Lidé museji byt spokojeni alesponi s nécim.

Pravidlo 4: Lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez Vy.

Pravidlo 5: Obava z nepfijemného miiZze motivovat stejné jako touha po
pfijemném.

Pravidlo 6: Mnohdy staci praci dobie definovat a vysvétlit.

Pravidlo 7: Pod ,,nechci® se mize skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu*.

Pravidlo 8: Pii motivaci myslete na druhé, ne na sebe.

Pravidlo 9: Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace.>®

Trochu jinak osvédcené zasady motivace formulovala Hospodarova. Dle ni je

dulezité:

- Byt sém motivovany — protoze nikdy nemizeme motivovat druh¢, kdyz my sami

nejsme pro svou praci inspirovani.

- Davat dobry piiklad — pokud bude nadfizeny nadSeny pro praci, ,,nakazi* tim

i ostatni.

- Mit spravnou praci — prace by Vam meéla pifinaset radost, pokud tomu tak neni,

je mozné, ze nejste na spravném pracovnim miste.

% TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ k iicinnému vedeni lidi: odemknéte potencidl svych spolupracovniki.
Praha : Grada, 2007. s. 44.

» PLAMINEK, Jiti. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vis lidé radi pracovali. Praha : Grada, 2010.
s.127.
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Identifikovat, co kterého zaméstnance motivuje — aktualizujte si piehledy o tom,
co zameéstnance motivuje. Co je motivovalo pfed péti lety jiz nemusi v dnesni

dobé¢ platit.

Vybrat lidi, ktefi motivovani jsou (princip 50:50) — kazdého clovéka je mozné
motivovat jen do ur€ité miry, zbytek je pouze na ném a na jeho snaze. Je to

zhruba padesat na padesat — odkud tedy princip 50:50. ®

Mezi velmi dulezité zasady vsSak patii také to, abychom zaméstnance motivovali

a stimulovali spravedlivé a pfiméfené. Za nejcastéjsi motivacni chyby oznacuje ve své

knize Urban tyto:

Vedouci pracovnici zapominaji na potiebu trvalé motivace zaméstnanci;
Manazefi vnimaji dobrou praci jako samoziejmost a nesnazi se tedy motivaci
povzbuzovat;

Podcenéni sily nefinan¢ni stimulace;

Motivovéani zaméstnancii k jednéni, jez neni v souladu se zajmy firmy;
Ptejimani ur¢itych motivac¢nich principti, jez vSak nejsou spravné;

;s ;o v we , v . ., 61
Svym jednanim manazeii své zam&stnance demotivuji.°

Zaveérem kapitoly je dillezité jesté¢ jednou upozornit na to, Ze kazdy zaméstnanec

musi byt spradvnym zplsobem motivovan. V pfipadé, Ze u zaméstnance spravna

motivace k vykonu prace chybi, je ukolem jeho nadfizeného, podnitit u n& motivy

;s owe vl o . 2
K praci ¢i ho uréitym zpisobem motivovat.®

% HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha : Grada, 2008. s. 108-109.
1 URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha : Grada, 2010. s. 95-96.
2 DEIBL, Maria. Motivace jako nadstroj iizeni. Praha : Linde, 2005. 127 s.
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4. ODMENOVANI

ZavereCnou kapitolu teoretické Casti tvoifi odménovani zaméstnanct, které je
v mnoha ohledech propojeno i se systémem motivace v podniku. Co je vSak mozné si
pod pojmem odméinovani predstavit? Velmi vystizné tento pojem vymezil Koubek,
ktery uvadi: ,, Odmenovani v modernim rizeni lidskych zdroji neznamenda pouze mzdu
nebo plat, popr. jiné formy penézni odmeny, které poskytuje organizace pracovnikovi
jako kompenzaci za vykonanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem Sirsi.
Zahrnuje povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla
nepenézni) poskytované organizaci pracovnikovi nezdvisle na jeho pracovnim

vkonu.... «03

4.1. Politika odménovani

Pod pojmem politika odménovani je mozné si predstavit konkrétni voditka pro
veskera rozhodovéni a Cinnosti tykajici se oblasti odménovani. V ramei této politiky
jsou vymezena pravidla pro fizeni odménovani, dale také upraveno chovani organizace

pii FeSeni odméfovani v organizaci.®

Mzdova politika organizace formuluje napf.:

na jaké mzdové hlading se bude organizace pohybovat;

- jaké budou pouzity mzdové struktury pii pfijimani pracovnikd 1 jejich
stabilizaci;

- jak velké mohou existovat rozdily mezi mzdami v souvislosti s vykonem;

- jak velky podil na mzd¢é ma tvofit ti€ast na vysledku;

- jak se mohou pracovnici podilet na tvorbé a rozvoji mzdového systému podniku;

- jaka vnitini diferenciace mezd stimuluje pracovni vykon;

- jakymi prostiedky jsou zaméstnanci informovani o mzdovém systému

: L yx s 65
organizace i o zasadach odménovani.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 265.

% ARMSTRONG, Michael. Odméiiovaini pracovnikii. Praha : Grada, 2009. s. 92.

% DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Praha : C.H. Beck, 2007. s. 321-322.

37



Pii realizaci politiky odménovani je vsak dle Koubka nutné, drzet se uritych

vvvvvv

1. Systém odménovani musi byt stabilni. Musi také zajiStovat, aby existujici
rozdily v odménach jednotlivych pracovnikti byly zaloZeny na rozdilech v jejich

dovednostech, Gsili, odpovédnosti, pracovnim vykonu atd.

2. Mzdy a platy v organizaci by se mély pohybovat na tirovni, jez v daném regionu

nebo staté na trhu prace ¢i v odvétvi prevazuje.

3. Je nutné, aby systém odménovani rozliSoval mezi praci na daném pracovnim
misté (jeji hodnotou a odménovanim) a pracovnikem, jez tuto praci provadi

(jeho hodnotou, vykonem a odménovanim).

4. Potfeba zachovat spravedlnost v odménovani znamend, Ze za stejnou préci

nalezi pracovnikiim stejna zdkladni odména.

5. Kidentifikaci rozdili ve schopnostech jednotlivych pracovniki, stejné tak jako
jejich pfispéni k celkovym vysledkim firmy, by mély byt pouzity stejné

nastroje.

6. Dostate¢na informovanost vS§ech zaméstnancii o nastaveném mzdovém systému

organizace.®®

4.2. Systém odménovani

Systém odménovani uréuje, jakym zptisobem se bude vykonnost v dané spolecnosti

xx 67
posuzovat a odménovat.
Za hlavni ukoly systému odménovani je mozné oznacit:

- prildkani potfebného mnozstvi zaméstnanct, v poZzadované kvalit¢;
- stimulace zaméstnanci;

- odménovani pracovniki za jejich Usili a dosazené vysledky;

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 273-274.

" STYBLO, Jifi. Persondini iizeni v malych a strednich podnicich. Praha : Management Press, 2003. s.
16.
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- pomoc s dosazenim konkurenceschopné pozice organizace na trhu;
- soulad s vetejnymi zajmy a pravnimi normami,
- dodrzovani nestrannosti a rovnosti;

- umoznit snadné&jsi kontrolu naklada prélce.68

Tento systém by vSak mél bezpochyby odpovidat potfebam organizace i jejich
pracovniki a mél by byt také spravedlivy a motivujici. Pouze kvalitnim systémem
odménovani, jez je 1 mezi zaméstnanci vniman jako spravedlivy, mize byt dosazena
pozadovana mira motivace pracovnikd. Ti jsou pak vice ochotni odvadét svou praci
kvalitné a efektivné, coz se jednoznacné projevi i ve vysledku hospodafeni organizace.
V zahrani¢i jiz tfada firem dokézala, ze finan¢ni prostiedky i usili, jez vlozili do
vytvofeni jejich systému odménovani, se jim ve velmi kratké dobé vratily. Je tedy pouze
na dané organizaci, jak se k systému odméilovani svych zaméstnancl postavi, jaké
moznosti odménovani vyuzije, jaké zvoli formy, pravidla ¢i jaké postupy a néstroje

v ramei odméfovani uplatni.®
Mezi prvky podnikového systému odménovani patii:

- Podnikova strategie — predstavuje vychodisko pro cely systém odménovani
v podniku. V ni jsou zakotveny hlavni cile organizace, jako je napf. vysoka

vykonnost, ziskovost, produktivita, inovace, kvalita atd.

- Strategie a politika odménovani — strategie odménovani vychdzi tedy z firemni
strategie a zamé&fuje se na otazky tykajici se napf. zamé&stnaneckych vyhod,
mzdovych struktur apod. V ramci politiky odménovani jsou pak vymezeny
urovné penéznich odmén, pfistupy k zasluhové prémii, vyuzivani hodnoceni

prace aj.

- Zakladni penézni odména — je ve své podstaté ovlivnéna dvéma faktory —
vnitinimi a vnéj§imi. Vnitini faktory je moZné posoudit pomoci forem
hodnoceni prace. Analyza vnéjSich faktor pak probihd zpravidla

prostifednictvim sledovani tarifii na trhu prace. Za zakladni penézni odménu je

% KOCOUREK, Jiti, TRYLC, Ladislav. Mzda, plat a jiné formy odméiiovdni za praci v CR. Olomouc :
ANAG, 2001. s. 267.
% KOCIANOVA, Renata. Persondini ¢innosti a metody persondlni prace. Praha : Grada, 2010. s. 160.
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povazovana Casova mzda a plat. K této zdkladni odméné mohou byt ptidavany

ruzné dal$i odmény a priplatky.

Zasluhovda odména — predstavuje odménu, jez je v piimé souvislosti
S dosazenym vykonem, schopnostmi zaméstnance ¢i jeho dovednostmi

a zkuS$enostmi.

Zaméstnanecké vyhody — jednd se o prvky odmén, jez jsou poskytovany nad
ramec vyplacenych penéznich odmén. Mlze se jednat napf. o sluzebni auto,

sluzebni mobilni telefon, thrada pojistného, penze atd.

Ptiplatky — uznani pfiplatkti k zdkladni penézni odméné je vazano na urcité
okolnosti, napi. za praci v noci, o svatcich, za praci ve ztizeném pracovnim

prostiedi, za pohotovost apod.
Celkovy vydélek — predstavuje souhrn v§ech penéZnich forem odmén.

Celkovd odména vyjadiena v penézich — je tvofena celkovym vydélkem, do

n¢hoz jsou zapocteny i zaméstnanecké vyhody.

Hodnoceni prace — piedstavuje systematicky proces, v némz jsou definovany
relativni hodnoty €i rozsah prace ve firmé za ucelem stanoveni zadkladny pro
mzdové struktury. Jeho zdkladem je analyza pracovnich mist, jejimz vystupem

je pravé popis vSech pracovnich mist v podniku.

Analyza trznich sazeb — piedstavuje proces zjistovani mzdovych sazeb pro
srovnatelné pracovni pozice na trhu prace. Na jejim zakladé¢ pak probiha
rozhodovani o Urovni penéznich odmén a jinych platovych struktur ve

spolecnosti.

Mzdové stupné a struktury — kazdé pracovni misto je relativné mozné zatadit do
urcité tiidy (struktury stupiiti). V kazdé takové struktufe je penézni odména
ovliviiovana jednak situaci na trhu prace, a jednak mzdovym rozpétim, jez je

piifazené k jednotlivym tfidam.
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- Rizeni pracovniho vykonu — pfi fizeni pracovniho vykonu jsou definovany
oc¢ekavané vykony a piinosy. Diky jeho fizeni je mozné provadét konstruktivni

zpétnou vazbu.

- Nepenézni odmény — neobsahuji zadné p¥imé platby. Mezi tuto formu odmén je

mozné zaradit napt. vzdélavani, rozvoj dovednosti a kariéry apod.

- Celkova odména — ptedstavuje souhrn vSech penéznich i nepenéznich odmén,

Doy , S 70
jez muze dany pracovnik ziskat.

Vyse popsané prvky systému odmeénovani velmi piehledné znazoriiuje nasledujici

obrazek, v némz je mozné vidét i vztahy mezi jednotlivymi prvky.

" ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. Praha : Grada, 2009. s. 24-27.
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Obr. €. 5: PrvKky systému odménovani
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Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Odmeériovdni pracovnikii. Praha : Grada, 2009. s. 24.
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Zamgstnanci svym pracovnim vykonem pfispivaji k napliiovani cili dané
spoleCnosti. V piipad€, Ze je v organizaci nastaven systém fizeni pracovniho vykonu, vi
piesné kazdy zaméstnanec, jaky vykon se od néj ofekava. Zaméstnanec pak ke slnéni
pracovnich ukoli hledd sam v sobé motivaci tuto praci vykonat a organizace mu

V tomto miize pomoci pouzitim fady stimulacnich prostiedki.

Ve spolecnostech, v nichz je zaveden jiz zmifovany systém fizeni pracovniho
vykonu, je odmeénovani zaméstnancii provazano s UspéSnosti naplnénych cila
organizace pracovnikem. Do jeho odmény se tak promitaji nejen jeho znalosti,
schopnosti a dovednosti, ale také jeho kratkodoby a dlouhodoby vykon. A kazda tato
kvalita zaméstnance je prenesena do nékteré slozky pracovnikovi odmény, jak je mozné

. , o Tl
vidét na nasledujicim obrazku.

Obr. €. 6: Zaméstnanec a jeho odména
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Zdroj: RIHOVA, Ivana. Motivace a odméiiovani: Rizeni vykonnosti. Deloitte [online]. 2009 [cit. 2012-03-
31]. Dostupné z WWW: http://www.deloitte.com/view/cs_CZ/cz/services/poradenstvi/lidske-
zdroje/7fcecce5¢6434210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm

"M RIHOVA, Ivana. Motivace a odmériovani: Rizeni vykonnosti. Deloitte [online]. 2009 [cit. 2012-03-31].
Dostupné z WWW: http://www.deloitte.com/view/cs_CZ/cz/services/poradenstvi/lidske-
zdroje/7fcecce5¢6434210VgnVCM200000bb42f00aRCRD.htm
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Muzeme si v§Simnout, ze pomér jednotlivych slozek mzdy se lisi. A je mozné fici, ze
se tento pom¢ér lisi také v zavislosti na pracovni pozici. Obecné l1ze konstatovat, ze ¢im
vyse dany zameéstnanec v organizacni struktufe je, tim vysSsi podil jeho odmény tvori

variabilni sloZzka mzdy.

4.3. Mzdové faktory

Obecné panuje presvédCeni, ze pracovnici by méli byt odménovani na zaklade
svého vykonu. Zde je vSak nutné fici, Ze ne vSechny odmény je mozné véazat na
pracovni vykon a v pfipadé, Ze to mozné je, v mnoha piipadech se objevi situace, kdy
nekteré slozky vykonu se ani v podstaté nijak jednoduse méfit nedaji. Dal§Sim faktem je
1 to, ze je také zabchlym zvykem, pfi odménovani pfihlizet ke vzdélani, délce praxe
I jinym faktorim, které se vykonu Casto ani zdaleka netykaji. Za co v§echno muze byt
tedy zaméstnanec odménovan? Mezinarodni ufad prace vytvofil ur€ity seznam faktort,
které by mély byt brany pifi odménovani v Givahu. Piehled téchto faktorti je uveden

V nasledujici tabulce.”?

Tab. ¢. 1: Faktory ovliviiujici odménovani

Analyzu a Gisudek

Obtiznost prace

Rizeni a kontrola lidi

Bystrost

Odborna piiprava a zkusenosti

Socialni dovednosti

Dovednosti;

Odpovédnost za penize, material atd.

Soudnost (rozvaznost)

Dusevni usili

Odpovédny ptistup k praci

Stresovost prace

Dusevni zatéz Planovani a koordinace Tvotivost
Fyzické pozadavky Plnéni ukold Usili
Hospodateni se zdroji Pracovni podminky Vzdélani

Iniciativa

Pfesnost

Znalost prace

Komplexnost v piistupu

Rizikovost prace

Znalosti vSeobecné

Kontakt s lidmi a diplomacie

Rozhodovani

Obratnost

Reseni problémut

Zdroj: KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Praha : Management

Press, 2007. s. 270.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,

2007. s. 270.
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Vyse uvedené faktory patii vSechny mezi vnitini faktory. Spole¢nost by vSak pfi

odménovani méla vzit v ivahu 1 vnéjsi mzdotvorné faktory, a to:

Situaci na trhu prace, diky niz zjisti, zda je nedostatek ¢i piebytek pracovnich

zdroji, jaké jsou formy odmeénovani pracovnikii v jinych organizacich atd.

Platné zakony v oblasti odménovani, v nichz je uvedena napf. vySe minimalni

mzdy, povinné priplatky, placena dovolena apod.”

Koubek ve své knize uvadi, ze mzdotvorné faktory ve své konkrétni podobé¢ tvoii

spolu

s nékterymi dal$imi okolnostmi determinanty odménovani pracovnikll

v organizaci. Mezi hlavni determinanty odménovani patii:

A wnp e

© N o O

9.

Relativni hodnota, kterou ma prace na pracovnim misté pro organizaci.

Relativni hodnota (vzéacnost) pracovnika.

Situace na trhu prace.

Uroveni odmé&tiovani v zemi, regionu, v odvétvi, v organizacich konkurujicich na
trhu prace.

Zivotni naklady v regionu a zemi.

Zivotni zptisob lidi v regionu a zemi.

Objem prostiedkll, které mize organizace na odménovani vynalozit.

Pouzivana technika a technologie v organizaci. Jeji zmény ovliviiuji zmény
systému a jeho struktury.

Produktivita prace v organizaci.

10. Sila odbort v kolektivnim vyjednavani.

11. Existujici pravni normy tykajici se odménovani.

« 74

Vsechny vySe uvedené prvky maji sviij podil na findlni vySi odmény daného

zameéstnance.

* KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondini prace. Praha : Grada, 2010. s. 166.
" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007.s. 271-272.
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4.4. Formy odménovani

Hlavnim tkolem mzdovych forem je prostfednictvim mzdy ocenit vysledky préace

zameéstnancu. Mezi zakladni muzeme zatadit:

- Casovou mzdu a plat,
- ukolovou mzdu,
- podilovou mzdu,

- smiSenou mzdu.

Nez bude objasnéna samotna charakteristika jednotlivych forem odménovani, je
nezbytné seznamit se S pojmem ,,pobidkové formy“. Pobidkové formy ptedstavuji
jakysi dopln€k k zakladni ¢asové mzd¢ ¢i platu. Mohou vsak figurovat i samostatné.
Jejich charakteristickym rysem je skuteCnost, ze jsou vétSinou pifimo Umerné
pracovnimu vykonu. Pravé diky témto pobidkovym formam mize dochazet k motivaci
pracovniki k vy$§imu vykonu. Pfitom podil pobidkové formy mzdy na celkové odméné

zamestnance zavisi napf. na:

- mife, kterou mize pracovnik svym usilim ovlivnit vysledky;
- organizaci, do jaké miry chce timto zptisobem stimulovat pracovniky;
- pracovnim postu v dané organizacni struktuie spolecnosti;

- existenci prostoru pro uplatnéni pobidkové formy mzdy."”

Kvili ustanovenim v zékonech o minimalni mzdé¢ zahrnuje vétSina pobidkovych
systémtli odménovani garantovanou castku, jez je odvozena od minimalniho mzdového

tarifu dle pfislusné prace.

V piipadé, Ze spole¢nost méa zajem vyuzivat pobidkovy systém odménovani, musi

mit na pamé&ti dodrZzovani dvou zakladnich pravidel:

1. Piesné a spravedlivé hodnoceni vykonu pracovniki.

2. Ptisné zaloZeni tohoto systému na atributu vykon.

" DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Praha : C.H. Beck, 2007. s. 326.
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Obé¢ tyto pravidla musi byt pro zajisténi efektivity tohoto systému splnény a je
Unich velmi dulezitd oboustrannd komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. Pri
vyuzivani pobidkovych forem je také tfeba zajistit, aby vyvijeny tlak na vykon
zaméstnance nemél negativni vliv na jeho kvalitu prace, technologickou kazen ¢i ucelné

. .. 76
hospodareni se zdroji.

4.4.1. Casova mzda a plat

Casova mzda a plat patii mezi nejvyuzivangjsi formy odménovéani pracovniki
a predstavuje hodinovou, tydenni ¢i mésicni ¢astku, jez dany pracovnik za svou praci
dostava. Je mozné fici, Ze délnické profese jsou €asto odménovany hodinovou mzdou
a nedé€lnické profese naopak mési¢ni mzdou. Tato forma odmény se pouziva zpravidla
vSude tam, kde se je mnozstvi prace, jez dany pracovnik vykona, méteno dobou, po
kterou pracuje, protoze nijak jinak neni mozné jeho praci méfit. Casova mzda a plat se
obvykle nejvétsi mérou podili na celkové odmeéné pracovnika. | z tohoto diivodu je na

tuto formu odmény pozornost pracovnik zaméfena.”’

(A4

Tato forma odménovani patii mezi jednodussi a prehledné formy, takze v podstaté
kazdy zaméstnanec si zvladne spocitat sam, na jakou odménu ma za dany mésic narok.
U délnickych profesi staci pouze pocet odpracovanych hodin vyndsobit hodinovou

sazbou.

Je vSak nutné konstatovat, Ze asova mzda a plat ma také sva negativa. Jednim
hlavnich nedostatkti je absence jakékoliv motivace k dosazeni lepsiho vykonu. Tedy
pracovni nasazeni zaméstnance zalezi z vét$i miry na jeho povaze a pfistupu k praci.
I vzhledem k této skutecnosti voli fada spole¢nosti tuto formu odmény jako zaklad,
k némuz dale zaméstnanci nabizi moznost ziskat dalsi odmény, prémie ¢i pfiplatky, jez

mohou Vv sob¢ odrazet at’ uz vykon, kvalitu jeho prace ¢i pfinos.

® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 286-287.

" KOCIANOVA, Renata. Persondini cinnosti a metody persondlni prace. Praha : Grada, 2010. s. 163-
164.
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4.4.2. Ukolova mzda

Tato forma odmény patfi mezi nejjednodussi a nejpouzivanéjsi formu pobidkové
formy a je hojné vyuzivana tam, kde lze objektivné nastavit normy vykonu prace. Jak

uvadi Kocourek a Tryl¢, jedné se zejména o pracoviste, kde:

- pfevazuje zajem vedeni na mnozstvi vyrobené produkce;

- pracovnici jsou schopni mnozstvi vyrobené produkce svym vykonem ovlivnit;

- je zajistén trvaly pfisun materialu a vSech ostatnich prostiedkt k praci, stejné tak
jako odbér vyrobené produkce;

- jsou vytvofeny vykonové normy;

- je vytvofen systém kontroly jakosti i mnozstvi prace;

. . ., . 7
- existuje spolehliva evidence.”

Pti tkolové mzdé€ je pracovnik odménovan na zdkladné mnozstvi vyrobkl, jez za
urcity asovy interval provede. I u této formy mzdy je vS§ak mozné nalézt fadu negativ.
Jednim z nejvyznamnéjSich je skutecnost, Ze pracovnik ve snaze dosdhnout co
nejvétsiho poctu provedenych vyrobki, Casto pracuje na ukor kvality. Mnohdy jde
s timto ruku v ruce 1 nedodrzovani bezpecnostnich piedpisti, nedodrZzovani spravného
technologického postupu ¢i plytvani materidlem. Zde je tedy velmi nutné velmi aktivné
a disledné provadét kontroly jak Cinnosti pracovniki, tak jejich vystupt — vysledkl

T
prace.”

Ukolovou mzdu mizeme rozdélit na:

- ukolovou mzdu s rovnomérnou zéavislosti mzdy a vykonu,

- ukolovou mzdu s diferencovanou zéavislosti mzdy a vykonu.

V prvnim piipad€ zaméstnanec dostava za kazdy vyrobek stejnou odménu. Vyrobi-

li napt. 100 kust, pficemz za vyrobu jednoho kusu ma 2 K¢, vydéla si za den 2.000 K¢.

8 KOCOUREK, Jiti a TRYLC, Ladislav. Mzda, plat a jiné formy odmérovani za praci v CR. Olomouc :
ANAG, 2001. s. 158.
" DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Praha : C.H. Beck, 2007. s. 335.
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Ve druhém ptipadé je zaméstnanec odménovan do urcitého mnozstvi vyrobenych kust

jednou sazbou a nad tuto hranici jinou sazbu, zpravidla vyssi. %

4.4.3. Podilova mzda

Tato forma odmény je velmi Casto vyuzivana u zaméstnancti v obchodé ¢i ve
sluzbach. Jak ve své knize uvadi Hrabcova , Mzda zaméstnance, jez je odménovan
podilovou mzdou, je urcena podilem vyjadrenym v procentech na trzbach za zbozi nebo
poskytované sluzby a je vyjadiena v penézich za urcité, zpravidla mésicni obdobi. “**

Zakladem podilové mzdy je tedy zéavislost mzdy na prodaném mnozstvi. Tato
zavislost mize byt bud’ Gplna — v tomto ptipad€ mluvime o ¢isté podilové mzd¢, pti niz
dostava pracovnik pouze podil z prodeje, anebo Caste¢nd, kdy zaméstnancovu mzdu

tvoti jednak garantovany plat, a jednak podil z prodaného mnozstvi.

U této formy mzdy je vSak nutné vénovat zvySenou pozornost spravedlivému
poskytovani mezd. Odmeéna pracovnika by méla byt tedy pfimo imérna uskutecnénému
prodeji. V zadném piipadé by totiz nemélo dochazet k poskozovani pracovnika tim
zpisobem, ze by dostdval jen nepomérné malou odménu za velké mnozstvi

zrealizovanych obchodd.

Velkou vyhodou podilové formy mzdy je existence ptimého vztahu mezi vykonem
a odménou. Zaméstnanci jsou zde mnohem vice motivovani prodat zbozi ¢i sluzby

zékaznikovi, protoze vi, Ze na jejich tspéchu zavisi jejich odména.

K hlavnim nevyhodam této formy patii neschopnost zaméstnance ovlivnit urcité
faktory, jako jsou preference zékaznikl, lepSi ¢i kvalitn€j$i konkurencni vyrobky,

o LA 82
zmény hospodaiské situace apod.

U podilové mzdy je rovnéz znacné obtiZzné nastavit procentni sazby z podilu na

trzbach. Na jedné stran¢ musi byt totiz zaméstnanec dopfedu informovan o tom, jaky

8% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 290.

8L HRABCOVA, Dana. Vychodiska a principy odméiiovani zavislé prace v Ceské republice. Brmo :
Masarykova univerzita, 2000. s. 73.

82 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 291.
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podil na zisku mu nalezi, na druhou stranu, zejména ze zacatku, zaméstnavatel sdm
nevi, jak dobife mu obchody pijdou. Pfi nastavovani procentni sazby podilu z trzeb je
zapotiebi vychazet jak z predpokladané odmeény pracovnika, jez je déna zarucenou
mzdou, a jednak z piedpokladaného objemu dosazenych trzeb za dané ¢asové obdobi,
sohledem i na prodavany sortiment zbozi, protoZze vySe mzdy by méla rovnéz

zohlediiovat pracnost, s niz pracovnik trzby mize dosahnout.®®

V piipadé€, Ze se jednd uz o zab¢hly podnik, nebyva uz zpravidla problém vysi
procentni sazby nastavit. Zde jiz mize zaméstnavatel zanalyzovat vyvoj trzeb 1 do urcité

miry predpovidat jeho vyvo;j.

44,4, SmiSena mzda

SmiSend mzda predstavuje kombinaci vySe uvedenych forem odménovani.
Vyhodou této formy odméinovani je skutenost, Ze zaméstnavatel tak mlze vyuzit
vyhody jednotlivych forem, zejména k motivaci pracovnika. Podstata smiSené mzdy
tkvi v rozdéleni celkové odmény na dvé slozky: napi. Casovou a ukolovou, kdy

pracovnik dostane urcitou vysi garantovaného platu a zbyla ¢ast jeho odmény je piimo

zavisla na jeho vykonu, resp. na tom, kolik napft. vyrobi Vyrobkﬁ.84

Mimo zékladni formy odmén mize zaméstnanec ziskat doplitkové formy odmeény,

jako je:

- odmeéna za Gsporu €asu — zde je odménovan pracovnik za zvladnuti svého tikolu
za krat$i dobu, nez mu byla normou nastavena. Odména za Gsporu Casu je

udélovana zpravidla délnikiim;

- prémie — jsou Vdne$ni dobé hojné vyuzivanym prostfedkem. Je mozné je
rozdélit na dva druhy: jednorazové ¢i periodické. Jednordzové prémie jsou

zaméstnanci udéleny za mimotadny vykon, jeho iniciativu ¢i pracovni chovani.

8 HRABCOVA, Dana. Vychodiska a principy odméiiovani zavislé prace v Ceské republice. Brmo :
Masarykova univerzita, 2000. s. 74.

8 V0SZ A SZS Hradec Kralové. Mzdové formy [online]. 2011 [cit. 2012-04-04]. Dostupné z WWW:
http://www.zshk.cz/safra/%C3%9Avod%20d0%20sv%C4%9Bta%20pr%C3%Alce/StudSvetPraceMzdo

veFormy.htm
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Tento bonus mize mit podobu jak finan¢ni, tak nefinan¢ni jako je napf. vécny
dar, vylet, kulturni akce atd. Periodické prémie ptedstavuji opakujici se prémie,
jez jsou vyplaceny v zavislosti na dosazeném vykonu. Vyplaceni prémii by mél
ve spoleCnosti blize vymezovat prémiovy fad. Prémie mohou byt jak

individualni, tak kolektivni.

osobni pfiplatek — jeho prostiednictvim dochdzi k finanénimu ohodnoceni
pracovnika, jenz se zaslouzil o dlouhodobé dosahovéani velmi pfiznivych
vysledkil prace. Zaméstnanec muze byt formou osobniho ptiplatku odménén 1 za
plnéni naro¢nych ukolt. Tento piiplatek piedstavuje zpravidla urcité procento ze

zakladniho platu zaméstnance.

odménovani zlepSovacich navrhii — tato dopliikova forma odmény ptedstavuje
pobidkovou formu. Dany zaméstnanec je zde odméiovan za jeho zlepSovaci

navrh, s jehoz pomoci bylo mozné dosahnout vétsiho zisku ¢i snizit naklady.

podily na vysledcich hospodateni firmy — vétSinou mohou mit tii formy: podil
na zisku, podil na obratu, podil na vykonu. Nejvice vyuzivanym je podil na
zisku, jehoz podstatou je rozdéleni urcitého procenta ze zisku mezi zaméstnance,

ktefi se na jeho dosaZeni podilel..

zam¢stnanecké akcie — poskytovani této dopliikové formy odmény je cCasto
vazano na délku plsobeni pracovnika ve firmé, jeho platu 1 zisku spolecnosti.
Nékteré zaméstnanecké akcie jsou ureny pouze pro manazery spolecnosti, jiné
jsou dostupné 1 fadovym pracovnikiim. Tyto akcie mohou byt jak

obchodovatelné, tak neobchodovatelné.

Scanlondv systém — jedna se o uznani odmény pracovnikovi, jenz se podilel na
uspofe ndkladli spolecnosti. Prostfednictvim tohoto systému jsou takovi

pracovnici stimulovani, aby se podileli na ristu produktivity firmy.

piiplatky — je mozné rozdélit na povinné a nepovinné. Povinné piiplatky jsou
vymezeny pracovnim zakonem a patii sem napf. pfiplatek za ptesc€as, ptiplatek
za praci ve svatek, sobotu ¢i ned¢li, pfiplatek za praci ve zdravi Skodlivém c¢i

ztizeném prostiedi, ptiplatek za praci v noci atd. Pfiznani nepovinnych piiplatki
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zaméstnanci zaleZi Cisté na organizaci. Jedna se tfeba o ptiplatek na dopravu do

zaméstnani, pfiplatek na ubytovani, oSaceni apod.

- ostatni vyplaty pfedstavuji zvyhodnéni zaméstnance, jemuz je poskytnut napf.
13. plat, ptispévek na dovolenou, piispévek k zivotnimu jubileu aj. Do kategorie
ostatnich vyplat je vS§ak mozné zahrnout i tfeba nédborovy pfiplatek, kterym se
firma snazi pfilakat nové zaméstnance, zejména specialisty z ur¢itého oboru,
jichz je na trhu prace nedostatek. Obdobou je pak také odstupné, jez se oproti
naborovému priplatku vypléaci pracovnikiim pii propousténi ze zaméestnani. Toto
odstupné predstavuje jakési gesto spolecnosti, jehoz prostiednictvim dava
zameéstnanci na védomi, ze si jej jako pracovniho zdroje vazi, ale z n¢jakych
davodu, napt. z divodu ruseni pobocky, musi byt propusténi, protoze organizace
uz pro né¢ nema uplatnéni.85

Tyto dodatkové mzdové formy se zpravidla vdZzou na vykon dané¢ho zaméstnance,

jehoz doséahl bud’ sdm, anebo v daném kolektivu.

4.5, Zaméstnanecké vyhody

Pod oblast odménovani mimo klasické formy odmeén patii i zaméstnanecké vyhody
(benefity). Koubek je ve své knize definuje takto: , Zaméstnanecké vyhody (poZitky)
Jsou takové formy odmen, které organizace poskytuje pracovnikiim pouze za to, zZe pro
ni pracuji « 86

Tyto vyhody jsou poskytovany navic k zdkladni odméné pracovnika za jeho préci
avVprvni fadé¢ by mély slouzit osobni potiebé zaméstnancii a mély by mit posilujici
ucinek na jejich oddanost firmé. Spolecnost se diky zaméstnaneckym vyhodam snazi
priladkat a udrZet si kvalitni pracovniky. Predstavuje také velmi silny motivacni nastroj.
Zamé&stnanecké vyhody obecné tvofi velmi ndkladnou polozku, mohou odpovidat az

jedné tretin€ nakladii na zakladni mzdy a platy.

8% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: ziklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 293-297.
8 Tamtéz, s. 297.
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Diivodii pro existenci benefitd je skutecné mnoho. Za nejvyznamnégjsi divody je

povazovano:

- zlepSeni pracovniho klimatu;

- zvySeni pracovni spokojenosti;

- snizeni fluktuace pracovnik;

- stabilizace kvalitnich a vykonnych pracovnikd;

- zajisténi konkurenceschopnosti celého systému odménovani organizace;

- snaha organizace o zajisténi blahobytu svych zaméstnanci. 87

45.1. Charakteristika zaméstnaneckych vyhod

Mezi hlavni charakteristiky benefiti je mozné dle Kleibla, Dvotdkové a Subrta

povazovat tyto:

- nevedou ke stimulaci kratkodobého vykonu;

- ne pro vSechny zaméstnance mohou piestavovat vyhodu;

- existuji vrozmanité podob&, vétsi podniky maji oproti malym zpravidla
vytvorenu Sirokou Skalu benefitt;

- Vv pfipadé€ jejich existence jsou zaméstnanci vnimany benefity vice jako bézna
soucast jejich odmény a je tedy velmi obtizné je zrusit, aniz by to mélo negativni
vliv na spokojenost pracovniki i jejich vykon;

- velmi cCasto jsou to prav€ benefity, jez odrazuji zaméstnance od odchodu
z firmy;

- na jedné strané pusobi na spokojenost pracovnikd, na druhé strané¢ vzbuzuji
nespokojenost v pfipadé, Zze je systém pridélovani benefiti nespravedlivé
hastaven;

- poskytovani benefitii je ukotveno ve vnitinim piedpisu, kolektivni smlouvé ¢i

jiném dokumentu firmy.®

8 ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. Praha : Grada, 2009. s. 382.
8 KLEIBL, Jifi. - DVORAKOVA, Zuzana - SUBRT, Bofivoj. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : C.H. Beck,
2001. s. 168.
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45.2. Clenéni zaméstnaneckych vyhod

Zamgéstnanecké vyhody je mozné rlznymi zpusoby klasifikovat. V Evropé je
nejbéznéjsi clenéni do tii skupin:
- benefity socidlni povahy — sem spada napt. piispévek zaméstnavatele na Zivotni

pojisténi, firemni pajcky, firemni jesle ¢i skolky;

- Dbenefity vztahujici se kpraci — jako napf. stravovani, vzdélavani, prodej

firemnich produktt za vyhodnéjsi ceny;

- benefity souvisejici s postavenim v organizaci — do této skupiny fadime tieba
firemni automobily, hrazeni nékladi na telefon, bezplatné bydleni, naroky na

odév aj.%¥
Armstrong vyc€lenuje 8 typt zaméstnaneckych vyhod. Jsou jimi:

- benefity osobni bezpeCnosti — zajiSténi zdravotni péce zaméstnanci,

nemocenské davky aj.;

- penézni pomoc — firemni ptjcky, pomoc pii splaceni hypotéky, pfispévky na

pfemisténi atd.;

- benefity osobni potieby — mateifska dovolena, poradenské sluzby pied odchodem
do diichodu, volno z osobnich divodd, slevy na firemni vyrobky, poukdzky na

nakup zbozi ¢i sluZeb;

- dovolend — ze zakona je nastavena minimalni vySe dovolené, jez musi
zaméstnavatel zaméstnanci poskytnout. V praxi se vSak mtizeme setkat s tim, ze

zaméstnavatelé nabizi svym zaméstnanctim jako benefit tyden dovolené navic;
- firemni automobil;

- jiné zaméstnanecké vyhody — sem je mozné zaradit vSechny ostatni benefity, jez

neni mozné zaradit do ostatnich typti benefit. Patfi sem tieba firemni vecirky,

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 298.
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studené napoje na pracovisti, kava ¢i €aj na pracovisti zdarma, bezplatné

parkovani aj.;

- dobrovolné¢ zaméstnanecké vyhody — do této skupiny benefitd spadd napf.
pojisténi péce o chrup, zivotni pojisténi, tirazové pojisténi, cestovni pojisténi,

zapujceni pocitace, slevy na nakup zbozi atd.

- obstaravaci sluzby — sem muze patfit jednani s opravari ¢i udrzbafi, rezervace
mist v restauracich, obstaravani darka, vstupenek do divadla, jizdenek Cci

letenek, pen&zni sluzby aj.*

., Pokud organizace chce, aby mély zaméstnanecké vyhody priznivy dopad na
motivaci pracovnikii, jejich spokojenost a stabilitu a i na dobré vztahy s odbory, méla

by se zajimat o to, které zaméstnanecké vyhody pracovnici preferuji « 9

45.3. Systém zaméstnaneckych vyhod

Kazda organizace mlze mit systém zaméstnaneckych vyhod nastaven rtizné.

Obecné je vsak mozné vymezit dvé zékladni formy poskytovani benefitt. Jsou jimi:

1. Fixni zplsob poskytovani zaméstnaneckych vyhod

2. Flexibilni zptsob poskytovani benefitli — tzv. cafeteria systém
Fixni zptisob

U fixniho zplsobu poskytovani benefiti je zaméstnavatelem vytvofena urcita
nabidka zaméstnaneckych vyhod, které jsou ureny pro vSechny zaméstnance a zalezi
pak na konkrétnim pracovnikovi, zda dany benefit vyuZije ¢i nikoli. Je nutné dodat, ze
nékteré benefity, jako napf. pfispévek na stravu musi byt dan k dispozici vSem
zaméstnanciim, aby se zaméstnavatel nemohl dostat do rozporu se zakonem. Na druhou
stranu vSak tfeba vstupenky na fotbalovy zapas ¢i hokej oceni spiSe zaméstnanci nez
zaméstnankyné. Pokud je nabidka benefitl orientovana spiSe na urcitou skupinu

zamé&stnancl (napf. na muze), muze to u zenského zastoupeni v organizaci vyvolat

% ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii. Praha : Grada, 2009. s. 383-385.
%' KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha : Management Press,
2007. s. 320.

55



nespokojenost a v tomto piipadé mizeme mluvit o tom, ze zaméstnanecké vyhody tuto
skupinu demotivuji. Za hlavni vyhodu fixniho systému poskytovani zaméstnaneckych
vyhod je piedevs§im jeho jednoduchost ¢i administrativni nenarocnost. Naopak hlavni
nevyhodou tohoto zpusobu je, Ze zaméstnavatel miize investovat do nékterych benefita,

7 . v . « . .- 92
které nakonec nejsou tfeba ani zaméstnanci vyuzity.
Cafeteria systém

Oproti fixnimu systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod nastavi v cafeteria
systétmu zameéstnavatel pro zaméstnance urity limit pro Cerpani vyhod a kazdy
zameéstnanec si ze Siroké palety nabizenych zaméstnaneckych vyhod vybere ty, které
mu nejvice vyhovuji. Tento systém je zaméstnanci velmi obliben, protoze tak mohou
optimalizovat Cerpani benefitl dle svych preferenci a ne€erpaji urcité vyhody jen proto,
ze na n¢ maji narok. Mezi hlavni vyhody cafeteria systému patii napf. moznost
uspokojeni pracovniki s odliSnymi preferencemi, Gspora nékladi za benefity, o které je
maly zdjem, spravedlivost systému benefitl, ¢i pozitivni vnimani zaméstnanci, ktefi
tento systém vitaji mnohem vice nez fixni. Vyznamnou nevyhodou flexibilniho systému
je nutnd pocatecni vysoka investice do celého systému poskytovani zaméstnaneckych
vyhod. Je s tim rovnéZ spojena ndro¢néjSi administrativa oproti fixnimu systému
a potieba pravidelné provadét prizkumy preferenci zaméstnanct v oblasti benefitl, coz
sebou pfindsi 1 nutnost aktualizace téchto vyhod a nutnost zaméstnance o novinkach
v systému benefitii informovat.”® Nabidka zamé&stnaneckych vyhod by v dnesni dob&
méla predstavovat nejen atraktivni vybér sluzeb a volnocasovych aktivit, ale méla by
rovnéz reflektovat moderni trendy, diky nimz je pracovnikiim umoznén volny vybér

z nabidky vyhod benefiti.**

%2 MACHACEK, Ivan. Zaméstnanecké benefity: praktickd pomiicka jejich dariového Feseni. Praha : C.H.
Beck, 2010. s. 1-3.

® Tamtéz, 1-3.

% Tamtéz, s. 2.
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5. PRAKTICKA CAST

V praktické casti této prace bude popsana charakteristika vybrané spolecnosti
I struktura zaméstnancii. Bude provedena analyza dotaznikového Setfeni a nasledné
vyhodnoceni provedeného dotaznikového Setfeni. Budou popsany zavéry, které
vyplynuly s osobnich pohovoru. Konec praktické ¢asti pak bude zaméfen na ovéfeni

stanovenych hypotéz.

5.1. Charakteristika organizace

Organizace, kterd je pro ucely tohoto vyzkumu zvolena, se zabyva tézbou kamene
a jeho naslednym zpracovanim. Jedna se o organizaci s uzkym organiza¢nim rozp&tim
aveétsim poltem stupiit fizeni, kde svéfené tuseky predpokladaji vys$§i miru
odpovédnosti vedeni. Organizace vyrobniho procesu se zabyva predevsim tézbou
kamene a tato surovina je nasledné piesunuta k uslechtilému zpracovani. Jako dalsi krok
vyrobniho procesu je hruba kamenicka vyroba. Zde pievazuje podil manudlni prace
zaméstnancl. Nosnym vyrobnim produktem hrubé kamenické vyroby jsou predevsim
dlazebni kostky a to riznych rozmért, kamenné obrubniky, sokly, rtzné typy
regula¢niho a soklového kamene. Tyto produkty jsou dale uskladiiovany a pfipraveny
na expedici k cilovému zakaznikovi. Odpadni produkt je transportovan na vymezené
ulozisté a tam je nasledné tfidén a ptipadné je zde déle zpracovan do kamennych drti
ruznych frakci, které se pouZzivaji jako soucast zékladl liniovych staveb nebo silnic

a dalnic.

Pro ucely tohoto Setieni byla opét vybrana organizace, ve které stejny prizkum
probé&hl jiz v roce 2010, a to jako podklad pfi zpracovani bakalaiské prace. Divodem je
moznost porovnat vysledky prizkumu v obdobi dvou let a tedy sledovat piipadné
zmény v oblastech motivace zaméstnancii a jejich hodnoceni. Vysledkem prazkumu
z roku 2010 bylo zjiSténo, ze organizace nevyuzivala téméf zadné systémy motivace
svych zaméstnancli a systém hodnoceni zaméstnanci pfi vykonu jejich cinnosti
V navaznosti na jejich nastaveny systém odménovani nebyl z pohledu zaméstnanct
uspokojivy. V organizaci pievladalo negativni motivaéni klima a zrozhovora

s jednotlivymi respondenty vyplynulo, Ze jsou se stavem v organizaci nespokojeni. Na
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zaklad¢ poznatkii byl organizaci doporucen névrh feSeni dané situace se zamérem

zlepsit jednotlivé oblasti, které byly predmétem vyzkumu.

Zameéstnancim byl pfedlozen k vyplnéni dotaznik suzavienymi otdzkami
s pfeddefinovanymi odpovéd’'mi pro snazsi vypInéni. Koncepce a struktura otazek byla
totozna s dotaznikem, ktery byl pouzit pro vyzkum Vv dané organizaci v roce 2010.
Cilem bylo oveérit, zda doSlo v danych okruzich ke zlepSeni situace. V tivodu
dotaznikového Setfeni byly opét polozeny otazky zkoumajici demografické udaje. Bylo
ovéteno, Ze aktualné organizace zaméstnava 22 zaméstnanci, a to pouze muze. Od roku
2010 doslo k fluktuaci ¢asti zaméstnancti a zaroven se Castecné zménila i vékova
struktura. Od roku 2010 se v€kova kategorie presunula prevazné¢ do pruméru 35 — 45
let. Toto se pozitivné projevilo na produktivité vyroby. Zaroven se ale dala ocekdvat
zména ve vnimani jednotlivych motivacnich stimull, coz bylo patrné z prizkumu

veékové struktury zameéstnanc.

Graf 1: Vékova struktura zaméstnancu

Vékova struktura zameéstnanca
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3

T
18 - 20 let 21 - 30let 31 - 40 let 41 - 50 let 51 - 60 let 60 - vice

Pocet zaméstnancti

Vékova kategorie

Zdroj: Zpracovani autora

Dale byla zkoumana otdzka dosaZené¢ho vzdélani. Setfenim bylo ovéteno, Ze 3
zaméstnanci maji zdkladni vzdé€lani, dalSich 17 zameéstnanci je vyuceno a 2

zamé&stnanci maji ukoncené sttedoSkolské vzdelani.

5.2.  Analyza dotaznikového Setfeni

V dalsi casti dotazniku byly respondentim kladeny otazky podle stupné

spokojenosti a dilezitosti. Jako prvni se hodnotilo kritérium spokojenosti s pracovnim
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prostfedim a diilezitost tohoto kritéria z pohledu zaméstnance. VétSina respondentd
uvadi, Ze je s pracovnim prostiedim spokojena a zaroven je kvalita pracovniho prostiedi
pro vétSinu zamé&stnancl velice vyznamnym faktorem. Vyrobni ¢innost kamenolomu je
provadéna ve volné krajing, kde toto pracovni zdzemi zaméstnancli tvoii dievéné
ptistfesky. Tyto jsou vybaveny osvétlenim, rozvodem vzduchu a vodou. Zaméstnanci

Vv tomto pracovnim prostiedi travi ptevaznou ¢ast své pracovni doby.

Graf 2: Spokojenost s pracovnim prosti‘edim organizace

Spokojenost s pracovnim prostredim
organizace
18
o
£
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Zdroj: Zpracovani autora

Graf 3: Pracovni prostiedi podle dileZitosti

Pracovni prostredi podle dllezitosti
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Zdroj: Zpracovani autora
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Dal8im bodem bylo zkoumani spokojenosti se mzdovym ohodnocenim a méfila se

dialezitost z pohledu zaméstnanct. K diskuzi na toto téma bylo zjisténo, ze mzdové

vvvvv

Soucasny stav je hodnocen velmi kladné a dileZitost byla prioritni. PAsmo mzdovych
tarifi je dostatecné, poryva veskeré pozadavky zaméstnancl. Tato oblast byla
zaméstnanci hodnocena piekvapivé kladnym zpisobem a vysledky byly nejvétSim

piekvapenim dotaznikového Setteni.

Graf 4: Spokojenost se mzdovym ohodnocenim
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Zdroj: Zpracovani autora

Graf 5: Mzdové ohodnoceni podle dilezZitosti
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Zdroj: Zpracovani autora
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Dalsi otazky smétovaly ke zjisténi vySe spokojenosti se zaméstnaneckymi
vyhodami a dulezitosti pro zaméstnance. Zde se projevila vyS$i spokojenost

zaméstnancl, ale dulezitost pro zaméstnance se pohybovala ve stfednim spektru.

vvvvv

pracovniky ve véku od 35 let a vySe. Mladsi zaméstnanci vyhody vyuziji, ale pro jejich

motivaci nejsou az v tak velké mife dilezité.

Graf 6: Spokojenost s nabidkou zaméstnaneckych vyhod
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vyhod
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Zdroj: Zpracovani autora

Graf 7: Nabidka zaméstnaneckych vyhod podle diileZitosti
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Nasledujicim tematickym okruhem byla spokojenost a dilezitost vybaveni
organizace pro tézbu. Z thlu pohledu dulezitosti respondenti vyjadfili velmi vysokou
dualezitost. Na vybaveni zdlezi jejich pracovni vykon a tedy i mzdové ohodnoceni. Tyto
dva faktory nejvice ovliviiuji vysi jejich mzdy, a proto témto otdzkam ptikladaji velmi
vysokou dulezitost. Aktualni spokojenost se sou¢asnym vybavenim byla téz hodnocena

velmi vysoko.

Graf 8: Spokojenost s vybavenim organizace

Spokojenost s vybavenim organizace
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Zdroj: Zpracovani autora

Graf 9: Vybaveni organizace podle dilezitosti
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Respondenti byli dile dotazovéani na spokojenost s moznosti kariérniho postupu.
Dalsi otazkou byla ovéfovana dilezitost tohoto kritéria. Organizace velké moznosti
Vv této oblasti svym zaméstnancim nenabizi a jeji moznosti jsou v této oblasti velmi
omezené. Bylo ovSem prokazano, Ze ani z pohledu zaméstnanct neni toto kritérium pro
vykon jejich ¢innosti dalezitym motivatorem. S pohovori vyplyva, Ze ani drobné

pfesuny v ramci rotace zaméstnanci nejsou pfilis efektivni.

Graf 10: Spokojenost s kariérnim postupem
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Zdroj: Zpracovani autora

Graf 11: Kariérni postup podle diileZitosti
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Posledni oblasti byly otdzky sméiujici ke zjiSténi spokojenosti se zvySovanim
odborné zpusobilosti. Vyhodnocenim bylo zjisténo, ze této oblasti zaméstnanci
prikladaji nejmensi moznou dilezitost. Z vyhodnoceni pohovorti vyplynulo, Ze nizka
spokojenost prameni spiSe z obavy, Ze by zaméstnavatel mohl poZzadovat zvySovani

kvalifikace. Zaroven jsou si védomi, Zze v daném oboru jsou moznosti zvySovani

odborné kvalifikace minimalni.

Graf 12: Spokojenost se zvySovanim kvalifikace
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Graf 13: ZvysSovani kvalifikace podle dileZitosti
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5.3. Vyhodnoceni osobnich pohovori

Po provedeni sbéru dat formou anonymniho dotaznikového Setfeni bylo
pristoupeno k osobnim pohovorim. Prvni cast byla pojata jako kolektivni anketa.
Probihala v uvolnéné nalad¢, kdy v prvni fazi bylo zaméstnancim umoznéno se vyjadrit
k dotaznikovému Setieni a k obsahu jednotlivych otazek. Po ziskani jejich duvéry byli
kolektivné dotazovéani na jednotlivé okruhy otazek. Zde byl vytvofen prostor pro
doplnéni dalSich informaci tykajicich se daného okruhu. Po provedeném vyzkumu byl
patrny zvySeny zajem zamé&stnanct o anketu. Cilem této ankety bylo i pozorovani reakci
a chovani jednotlived v ramci zkoumaného kolektivu a pfipadné ovéfeni vysledkt

zjisténych v dotaznikové anketé.

K prvnimu bloku otazek tykajicich se spokojenosti s pracovnim prostfedim bylo
konstatovano, ze od provedeni prvniho vyzkumu v roce 2010, organizace investovala do
zlepseni pracovniho prostiedi. Bylo postupné vybudovano nové zazemi, vybaveno
pracoviste, a to 1 dle pozadavkll samotnych zaméstnanct. Jedna se pfedevsim o vyrobni
stanovisté, které je koncepcné postaveno tak, Ze odpovidd zvySenym narokiim na
provoz a ptedevS§im na bezpecnost prace a organizaci vyrobniho procesu. Jiz jen sama
skuteCnost, ze zastupci organizace konzultovali jednotlivé kroky se zaméstnanci,
V kone¢ném duasledku vedlo ke zvySeni soundleZitosti s organizaci. Tuto ¢ast

respondenti tedy hodnoti pfevazné vysokym stupném spokojenosti.

Ve druhé otdzce byla zkouména spokojenost se mzdovym ohodnocenim. V anketé
bylo prokazano, ze organizace pftijala doporuceni ziskané¢ po provedeném vyzkumu
v roce 2010. Provedla zménu pasem tarif, hodnoticich norem a optimalizovala vykon
zamé&stnancl ve vztahu ke klimatickym podminkam a prostredi. Samotné uvédomeéni, Ze
pro zaméstnance pracujici v ukolové mzd¢ je systém a sloZky mzdového hodnoceni asi
zaméstnancl. Toto bylo ovéfeno S vedenim organizace i se samotnymi zameéstnanci,
kteti v ustni anket€ potvrdili snad nejvétsi zmeénu. Provedené zmény v padsmech tarift
pozitivné ovlivnily motivaci zaméstnancli a podafilo se lépe rozliSit a zaroven

i ohodnotit vyrazné produktivnéjsi zamé&stnance, ktefi tvoii patef celé organizace.
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Treti okruh se zabyval zaméstnaneckymi vyhodami. Toto téma bylo v anketé
diskutovdano zaméstnanci organizace V Sirokém spektru. Hledani systému
zaméstnaneckych vyhod zustalo jedinym tématem, kde vlastné nedoslo ke shod¢ vétSiny
respondentli. Zaméstnanci ve stiedni a vysSi v€kové kategorii by piivitali zvySenou
1ékatskou péci za financni ucasti organizace. Mladsi generace respondenti by byla
spokojen¢jsi, kdyby byla moznost ¢erpat vice dovolené. Tento nesoulad Ize vysvétlit
pravé generanim rozdilem. Jinak lze ale obecné konstatovat, ze respondenti nejsou
nespokojeni, avsSak pifipadnym zaméstnaneckym vyhodam nepfikladaji nejvyssi
dualezitost. Z obsahu ankety déle vyplynulo, ze velkou dilezitost a zaroven spokojenost
piikladaji spoleénym spolecenskym akcim, kterych se mohou zucastnit i s rodinami
a které pro né zaméstnavatel na vlastni naklady potfadd. Zaroven vysoce oceniuji aktivity
organizace Vregionu jako napiiklad podporu mladych sportovci, sponzorovani
vystavby détského hfisté vobci Studena a dalsi. Tyto aktivity nelze nazvat
zamé&stnaneckou vyhodou, ale vnimaji to jako otazku prestize pracovat pro organizaci,

ktera takovéto aktivity realizuje.

Na oblast vybaveni organizace jsou zaméfeny otazky ve ctvrtém bloku. Tato ¢ast se
z pohledu respondentt zafadila svoji dilezitosti piimo za systém mzdového hodnoceni.
Vybaveni organizace se podili na produktivité¢ prace a tedy i na samotném mzdovém
hodnoceni zaméstnancii. V dobé prvniho vyzkumu byla organizace nedostate¢né a
zastarale vybavena a tento okruh otazek byl tehdejSimi respondenty vyhodnocen velmi
negativné. Ze soucasného dotaznikového Setieni je patrné, ze se situace zménila a tato
hypotéza byla potvrzena iV uUstni anketé. Organizace investovala nemalé finan¢ni
prostiedky do ndkupu nového strojniho zafizeni, ru¢niho nafadi a nastroji pro
zameéstnance a zaroven inovovala technologické zatfizeni. Byly zakoupeny nové kolové
nakladace od firmy Komatsu, které zajist'uji pfesun vytézeného materialu a jsou velice
ucinné pii samotné t€zbé. Zaroven se touto investici zlepSila a zrychlila logistika
organizace a zaroven se velmi zrychlila expedice. Dal§im krokem bylo poftizeni zcela
novych Stipacich stroji kamene od pfedni firmy GESTRA. Tato investice zajistila
zvySeni produktivity na Useku hrubé kamenické vyroby a ndsledného zpracovani
kamene. Zamé&stnanci byli vybaveni pro rok 2012 pln€ novym ru¢nim naradim vcetné
néstrojti od firmy Permon. Ta je na izemi Ceské republiky povaZovana za nejlepsi ve

vyrobé specialniho ru¢niho naradi a zaroven prednim dodavatelem do kamenickych
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provozi. Velké inovace jsou i na Grovni zvySeni bezpecnosti prace. V této oblasti bylo
posileno vybaveni zajistujici bezpecnost pracovnikii v nebezpeéném provozu. Jednd se
predevsim o nové ochranné obleceni, specialni obuv, rizné typy $titd a chrani¢t zraku
asluchu. Organizace zaroven zajistila i spolupraci se zdravotnickym zafizenim pro
ptipad dostupnosti rychlé lékarské pomoci. Pro tento pfipad je nové vypracovan plan
koordinace se zasahujici lékarskou jednotkou, vcetné letecké zdchranné sluzby. Pro
pfipad nutnosti zasahu letecké zachranné sluzby organizace zajistila i integrované
zdravotnické zatizeni, které piipadny I¢kaisky zasah urychluje. VSechny tyto inovativni
opatfeni se zvySenim kvality technického a materiadlniho vybaveni organizace vedly ke

zvyseni spokojenosti zaméstnanct, ktefi na tuto oblast kladou znacnou dulezitost.

Patou sadou otazek byly hodnoceny moznosti kariérniho postupu v organizaci. Zde
se respondenti v pievazné vétsing shoduji, Ze tato oblast pro né neni dulezita a tudiz ani
neni divod, aby byli s touto oblastni vyrazn¢ spokojeni. Vykon pracovni ¢innosti je
prevazné manudlni a dost specificky. Jednotlivé ¢innosti se odehravaji prevazné
V oteviené terénu za nepiiznivych klimatickych podminek pomoci pneumatickych
nastroju. Prace je pro zaméstnance fyzicky naro¢na a vycerpavajici. Respondenti si sami
uvédomuji, Ze moznost jakéhokoliv kariérniho postupu v organizaci je minimalni.
Ptipadné pfesuny v ramci organizace, nebo v piipad€ rotace zaméstnancii vnimaji spise

jako dil¢i rozhodnuti vedeni organizace.

Posledni otazkou jsou hodnoceny moznosti spojené se zvySovanim klasifikace.
Tato oblast je pro respondenty opét téméf nedilezitd. Cinnost organizace ani vlastnd
neumoznuje n&jakym zasadnim zplUsobem kvalifikaci zvySovat. Respondenti si tuto
vlastnost svého oboru pln¢ uvédomuji a soustiedi se pouze na ptipadné rekvalifikacni
kurzy nebo $koleni zaméfené na obsluhu stroju a zafizeni. Svoji dil¢i spokojenost jsou
schopni definovat pouze v ptipadé periodickych proskolovani tykajicich se obsluhy
tohoto strojniho vybaveni. Vzhledem k umisténi provozovny, ktera je v odlehlé krajing,
zaméstnanci ocenili Skoleni prvni pomoci v soucinnosti pod vedenim odborného
personalu ze zdravotnického zatizeni. Toto Skoleni zavedla organizace od roku 2010 po
vyhodnoceni prvniho vyzkumu a probiha jednou ro¢né, a to vzdy na zacatku pracovni
sezony. V anketé vyjadfili zaméstnanci 1 silné odmitavy postoj k pfipadnym dal§im

vzdélavacim kurzim mimo pracovni dobu, které by byla organizace schopna pro né
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pripravit. Odtvodiuji to fyzickou naroc¢nosti jejich profese a mimo pracovni dobu se
vénuji spiSe relaxaCnimu programu. S ohledem na domicilni umisténi provozovny

v regionu Jiznich Cech se jedna prevazné o rybafeni a myslivost.

V zévéru spolecné diskuze byli zaméstnanci pozadani, aby sami sestavili zebticek
podnétl, které by od své organizace uvitali. Tato metoda byla zvolena jako doplikova
a jeji vysledek bude pouzit pro doporuceni organizace. Lze konstatovat, ze tento krok
byl respondenty uvitan, a to i s ohledem na jejich osobni zkuSenost, kdy po pfedchozim
vyzkumu a doporuceni v roce 2010 byly ucinény organizaci opatfeni, jez vedla ke
zméndm. Zameéstnanci nabyli presvédCeni, ze podobné prizkumy nejsou ztratou jejich
Casu. Vysledek této rychlé a spontanni ankety ukazal, Ze zaméstnanci by pfivitali jistou
formu finanéni sluzby. Mladsi vékova kategorie respondentii preferovala zavedeni
firemnich ptjcek, jako moznost pteklenuti ptipadnych socidlnich potizi. Naopak stfedni
a starSi veékova kategorie uvazuje v Urovni piipadného piipojisténi, nebo pojiSténi
urazového. Tato veékova kategorie ve svém pozadavku spiSe zohlednuje rizikovost
a fyzickou naro¢nost své profese. Celd skupina respondentll pak ocenila napad
organizace, kdy poprvé vroce 2011 zavedla jako cilovou odménu tfidenni lazensky
pobyt pro dvé osoby. Vyherce této cilové odmény je uréen samotnym kolektivem, kdy
na konci sezdény zameéstnanci vyplni hlasovaci listek, na kterém sami urci, ktery
zaméstnanec z jejich pohledu si tuto cilovou prémii zaslouZi. Pii ptipadné shodé hlast

tohoto hlasovani je vitéz urcen losem.

5.4. Vlastni pozorovani

Vlastni pozorovani, jako dal$i doplitkovd metoda provedeného vyzkumu, bylo
provedeno za provozu organizace. Po vyhodnoceni dotaznikové ankety a osobnich
pohovorti bylo cilem tohoto pozorovani potvrdit, nebo vyvratit dosazené vysledky
vyzkumu. Pozorovani respondentti prob&hlo pii samotné vyrobni ¢innosti, v jejich
pracovnim prostiedi, a to v ¢asovém useku zhruba dvou mésicl. Z tohoto pozorovani

byla pro potieby vyzkum potizena i fotodokumentace.
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5.5. Ovéreni hypotéz

Pro ucely této diplomové prace a provadéného vyzkumu byly stanoveny dvé

nasledujici hypotézy:

H1

Zaméstnanci jsou spokojeni se stavajicim hodnocenim jejich pracovniho vykonu.

H2

Motivace zaméstnancti je dostatecna pro dosahovani pracovniho vykonu.
Vysledky:
H1

Po uskutecnéni dotaznikového Setieni, osobnich pohovorti a vlastniho pozorovani
lze konstatovat, Ze tato hypotéza byla potvrzena. Zaméstnanci jsou v soucasné dobé
spokojeni se systémem hodnoceni, které je pro né¢ srozumitelné a prehledné. Jsou dale
spokojeni s vybavenim, které je jim poskytovano a jeho stav je pfimo tmérny vysi

pracovniho vykonu, a tedy i samotné vysi ohodnoceni.
H2

Po provedeném vyzkumu v organizaci je zifejmé, Ze 1 hypotéza, tykajici se
dostate¢né motivace zaméstnanci k dosahovani stanoveného pracovniho vykonu, se
potvrdila. Organizace pro své zaméstnance pfipravila kvalitni motivaéni prostredi

a Vv této oblasti doslo od roku 2010 k nejvétsim zménam.

5.6. Doporuceni organizaci

Po provedeném priizkumu, tedy sbéru dat pomoci dotaznikového Seteni, osobnich
pohovorti a vlastnim pozorovanim zaméstnancli v jejich pracovnim prostiedi, bylo
zjiSténo, Ze soucasny stav hodnoceni zaméstnancli pokryva jejich potieby a systém
hodnoceni pracovniho vykonu je v souladu se zajmy organizace. Systém hodnoceni
vykonu zaméstnancti je jednim z kliCovych ndstrojti pro personalni odd€leni organizace

pfi ziskdvani novych zaméstnancl, snizuje fluktuaci zaméstnancli, a tim pomdha
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organizaci prosadit se v tvrdém konkuren¢nim prostfedi. Organizaci v této oblasti lze
tedy doporucit lepsi stanoveni vlastnich cilli vykonnosti, a to pro optimalni vyuziti
lidské prace v kombinaci s ostatnimi vyrobnimi faktory. Dale pak stanoveni
personalnich nékladli organizace, véetné¢ vydajii na socidlni potfeby zaméstnancu.
Stanoveni téchto kritérii umozni organizaci lépe sledovat jak vykonnost organizace jako
celku, tak 1 pracovni vykonnost jednotlivce. Tim lze dosahnout spravedlivého ocenéni
zamestnance a zaroven to umozni organizaci sledovat vlastni néklady a ty piipadné

pruzné optimalizovat pro dosazeni vyssi efektivity prace.

V oblasti motivace zaméstnanct lze od provedeného vyzkumu v roce 2010
vysledovat zménu predev§im v oblasti naplnéni socialnich potifeb zaméstnancl. Ze
strany zaméstnavatele se jednd predevSim o radikdlni zménu v oblasti péce
0 pracovniky, dale pak v oblasti bezpecnosti a ochrany pracovnikli. Tato zména se
odrazi predevSim na vykonnosti zaméstnancl, plnéni jejich pracovnich ukola
a v neposledni fad¢ pak na psychickém a zdravotnim stavu. V této oblasti 1ze na zaklad¢
proveden¢ho vyzkumu doporudit zlepSeni v oblasti stravovdni a zamyslet se nad
moznostmi tykajicich se riiznych finan¢nich benefiti formou cilovych prémii, ptipadné
prispévkii na dovolenou. Vlastnim Setfenim bylo prokazéno, Ze organizace ma
vynikajici vztahy se zdravotnickym zafizenim v Pelhfimové. Ve spolupréci s timto
zafizenim lze doporuclit zajiSténi nadstandardni 1€karské péce pro jejich zaméstnance

pracujici ve fyzicky narocném prostiedi.

Poslednim doporu¢enim po provedeném vyzkumu v organizaci lze doporucit
zlepSeni zpétné vazby jejich hodnoceni. V soucasné dobé jsou pracovnikiim predavany
pouze kratkodobé cile organizace, tykajici se predev§im tydenniho vyrobniho planu.
Liniovi vedouci nemaji samostatné porady se svymi podfizenymi. Liniovi vedouci
provozu téZby, hrubé kamenické vyroby i expedice dohlizeji na dodrzovani a plnéni
dlouhodobych zamérl organizace, avSak tyto informace nejsou pfedavany fadovym
zaméstnancim. V tomto prostifedi pak mize dojit i k nepochopeni zajmu organizace ze
strany zaméstnance. V této oblasti zaroven chybi i zpétnd vazba. Zaméstnanci se
V tomto schématu mohou dostat do situace, kdy pii pfipadném negativnim hodnoceni

jejich prace nebudou schopni pochopit vyznam tohoto hodnoceni.
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Aplikace téchto doporuceni muze prispét k vyssi stabilizaci pracovnikl
V organizaci, snizit fluktuaci zaméstnancii a zdroveit muze pfispet k vyssi identifikaci

pracovnika se zajmy a cili organizace.
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6. ZAVER

Kazda spolecnost by se méla snazit zaméstnavat co nejkvalitnéj§i pracovniky.
Kvalitni zaméstnanecky kadr pomdha kazdé¢ organizaci prosadit se ve vysoce
konkurencnim prostiedi. Ziskavat, udrzet, nebo si ptfipadn¢ budovat kvalitni lidské
zdroje, je soucasti kazdodenni prace persondlnich odd¢€leni v organizacich. Tato prace je
velmi naro¢na, a to i s ohledem na soucasny trend, kdy zaméstnanci v jedné spole¢nosti
nepracuji po cely zivot, reaguji na rizné podnéty trhu prace, dochédzi k piirozené
fluktuaci zaméstnanct. Ti jsou zaroven ovliviiovani zménou socialnich potieb, ptipadné
1 zménou etnickych, ¢i politickych podminek v jejich okoli. Toto vSe se zaroven odrazi
na jejich pracovni motivaci, kterd neni pfirozené vrozena a z pohledu zaméstnavatele je
potieba ji soustavné v zaméstnancich, s ohledem na stanovené cile, péstovat. Tvorbu
motivaéniho prostiedi lze tedy nazvat jako soustavnou préaci s lidskymi zdroji,
S pochopenim a definovanim jejich potieb. Dilezité je spravné vnimani podnéti, které
maji na motivaci zaméstnance vliv, jako je napiiklad systém hodnoceni, vyse nabizené
mzdy, prestiz organizace, moznost rozvoje profesnich schopnosti, nebo i moznost
vzdélavani a kariérniho postupu. VSechny tyto faktory jsou urcujici pro vytvoreni
spravného motivacniho prostiedi. Zvladnuti této slozité discipliny umoziluje
organizacim ziskat velkou konkuren¢ni vyhodu, zkvalitnéni lidskych zdrojd, jejich

nejefektivné)$i vyuziti a zaroven 1 optimalizaci naklada.

Cilem této diplomové prace bylo prostfednictvi vyzkumu ve vybrané organizaci
ovefit souCasny stav motivace zaméstnancll a jejich spokojenosti se systémem
hodnoceni. V tomto podniku byl obdobny prizkum viibec poprvé proveden v roce
2010. Porovnani vysledkt prvniho prizkumu se soucasnymi vysledky pfineslo pozitivni
zjisténi, Ze organizace postupné provadi zmény v motivaci svych zaméstnancd, sleduje
trendy a dale GspéSné se svymi zaméstnanci na poli motivace pracuje. Piestoze se
z prvniho nédhledu na vysledky tohoto prizkumu miize zdat, Ze situace ve vybrané
organizaci se jiz zlepsila a stabilizovala, je potieba zminit, Ze pfedevSim z osobnich
pohovort vyplyvaji ze strany zaméstnanci dalS$i nové podnéty. Tyto drobné podnéty
jsou signalem do budoucnosti. Organizace a jeji personalni oddéleni musi k témto
novym podnétim piihlédnout a déle je pruzné implementovat do své strategie

motivacniho programu.
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V ptipadé¢ ucelné aplikace vSech moznych poznatki a zjiSténych potieb
zamé&stnancl, pruznd korekce motiva¢niho programu a méfitek hodnoceni umozni
organizaci prostiednictvim svych zameéstnanci plnéni dlouhodobych plani

a strategickych cilt.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Pavel Bene§S a ve spolecnosti, kde jste zaméstnani, zpracovavam
praktickou cast své diplomové prace. Tématem této prace je motivace a hodnoceni
zaméstnanctl v kamenolomu STUDENA.

Na vyplnéni tohoto dotazniku je zaloZena prakticka ¢ast mé diplomové prace a proto
Vas prosim o vyplnéni uvedenych otazek.

Chci Vas informovat, ze dotaznik je plné anonymni a jeho zpracovani a vyhodnoceni
bude pouzito pro ucely mé diplomové prace.

Po ukonceni praktické casti bude pro vedeni organizace piedloZeno doporuceni

navrhu zmén motiva¢niho programu Vasi organizace.

Dékuji za Vas cas Pavel Benes
Pohlavi

L] Muz ] Zena

Vék

[ ] Méné nez 20 let [ ] 31-40 let ] 51-60 let

[ 1 20-30 let [ ] 41-50 let "] Vice nez 60 let

Nejvyssi dosazené vzdélani
[ ] Zakladni [] Sttedni s maturitou [] Vysokoskolské
] Vyugen/a L] Vyssi odborné

Jak dlouho pracujete v Lomu Studena, s.r.o.

] Do 2 let [ ] 51etaz 10 let [ ] 15 let a7 20 let
] 2 roky az 5 let []101etaz 15 let [ Vice nez 20 let
Utvar

] Vyroba L] Tézba [ ] Vedeni spole¢nosti



Zakrizkujte hodnoty 1 — 4 podle toho, do jaké miry s tvrzenim
souhlasite, nebo nesouhlasite, kde:

1 — rozhodné ano
2 — spiSe ano

3 — spise ne

4 — rozhodné ne

1) Jste spokojen/a s podminkami pracovniho prostiedi?

11 12 13 14

2) Jste spokojen/a se svym mzdovym ohodnocenim?

1 ]2 13 4

3) Jste spokojen/a s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?

1 ]2 13 4

4) Jste spokojen/a s vybavenim organizace potirebnym pro vykon Vasi ¢innosti?

11 12 13 14

5) Jste spokojen/a s moznosti kariérniho postupu v organizaci?

11 12 13 14

6) Jste spokojen/a s moznosti zvySovani odborné kvalifikace?

[]1 ]2 13 14



Zakrizkujte hodnoty 1 — 4 podle toho, do jaké miry jsou pro Vas
nasledujici tvrzeni dalezita, nebo méné dllezita:

1 — velmi dulezité
2 — spise dulezité

3 — spise nedulezité
4 — rozhodné ne

7) Je pro Vas diilezité pracovni prosti‘edi pri vykonu Vasi ¢innosti?

11 12 13 14

8) Jsou pro Vas diilezita méritka pro vyhodnocovani Vasi ¢innosti?

11 12 13 14

9) Jsou pro Vas dilezité zaméstnanecké vyhody nabizené organizaci?

[]1 ]2 13 14

10) Je pro vykon Vasi ¢innosti dileZité poskytované vybaveni nabizené organizaci?

[]1 ]2 13 14

11) Je pro Vas dulezity kariérni postup v organizaci?

[]1 ]2 13 14

12) Je pro vykon Vasi ¢innosti diileZité zvySovani odborné kvalifikace?

[]1 ]2 13 14



Priloha B — Fotodokumentace

Zpracovani kamennych frakci

Vysokoobjemovy celni kolovy nakladac pti provadéni skryvek



Spolecné foto se zaméstnanci



Vlastni pozorovani: Zkouska kvality

Rozlamovani kamene pomoci ru¢niho naradi

Vi



Nové stroje GESTRA

Volnocasové aktivity zaméstnancti

Vil



Celni kolovy naklada¢ Komatsu W 430-6 v t&7b&

Patronat nad détskym fotbalovym klubem

VI
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