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Optimalizace motivaéniho programu

The Optimalization of Motivation Program

Souhrn

Predmétem této diplomové prace je analyzovat &mmy stav motiwaniho
programu ve vybrané organizaci. Prn#ast prace se zabyva problematikou motivace,
hodnoceni pracovnik fizenim lidskych zdr@j a dalSimi teoriemi, které jsou v textu
vymezeny. Druh&ast prace je zatiena na konkrétni podnik — SICO, pracovni ploSiny,
S. r. 0., kde je za pomoci metod empirického vyzikurkoumana mira motivovanosti
zamestnand. V poslednic¢asti prace jsou na zakkadiskanych informaci vytweny

navrhy na zlepSeni motivace zé&tnand.

Summary

The subject of these thesis is to analyze the summtivation program in the
chosen organization. The first part of the worklslegith problematics of motivation,
rating of workers, Human Resource Management amer dheories. The sekond part is
focused on specific subject — SICO, pracovni ppsSs r. 0., where is with help of
empirical methods researched rate of motivatiorraployees. In the last part of the
work are, based on the information gained, progo$al improving motivation of

employees.

Kli ¢ova slova: motivace, stimulace, motivai program, hodnoceni pracovijk

zantstnanecké benefity

Keywords: motivation, stimulation, motivation program, ragi of workers, employees

benefits
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1. Uvod

Prace pojednava o pracovni motivaci,vztahu lighdci a o pracovnim vykonu.
Umeéni spravd motivovat ma zdsadni dopad na tvorbu pozitivnilztalw ¢lovéka
k praci, coz je prvniigdpoklad k usfchu podniku. Proces motivace je owibwana
velkym mnozstvim aspekt které je ieba zohletlovat. Prace se zabyva péav
problematikou motivovani, vystiuje rozdily mezi motivaci a stimulaci a réage lidi
do motivanich typi, diky kterym lze l1épeiedpokladat lidské jednéni.

Kazdy podnik, snazici se w$y souboji s konkurenci, musi co nejlépe hospibda
se svymi zdroji. V dnesni délse krond jinych povazuje za jeden z néldzitéjSich
zdroja zdroj lidsky. Proto by se firmy pro své zé&sinance i snazit poskytnout co
nejlepsSi pracovni podminky, motitrsi program a spravedlivy odiifiovaci systém.
Efektivni vyuzivani lidskych zdréj spaiva v diferenciaci odin zangstnand dle
jejich prinosu pro podnik. Jédba dbat také na odmy nehmotného charakteru, které
jsou ve spoust pripadi mnohem dlezit¢jSi, nez ty hmatatelné. Uspokojovani
zamestnaneckych péeéb v podob nagiklad poskytnuti moZnosti seberealizace,
vhodnych pracovnich podminek piijemné pracovni atmosféry ma velmiiznivy
dopad na kazdého jedince, coz se zpravidla odragho pracovnim vykonu. Motivace
lidskych zdrofi predstavuje proces porozen zajmim a potebam potizenych, coz
vede k uspokojeni jak pracoviiik tak celého podniku. Vzhledem k rozdilnym
charakteiim kazdéhaloveka je 2ejmé, Ze process motivovani se velmi lisi, v zéegis!

na typu osobnosti. Proto je pro &Spé motivovani lidiieba dodrzovat individualni

pristup.



2. Cil prace

Cilem teoretické€asti prace je vymezeni teorii z oblasti motivovamidnénovani
lidi v organizacich. Na zakladt¢chto podklad je cilem prace analyza a nasledna
optimalizace motivéniho programu v SICO - stavebni ploSiny, s. r. @jistit miru
spokojenosti zagstnand.

3. Metodika

Na zaklad prostudovani odborné literatury byli shrnuty zékiapoznatky a
nazvoslovi, pdebné k orientaci v problematice motivovani a ¢tlovani. Tato
teoretick&ast prace byla podkladem ke zpracovdsiti prakticke.

DalSicast prace zahrnuje souhrn zakladnich informaciocumkaném podniku a
jeho motiv&nim a odndnovacim programu, které byli ziskany prostudovanitarnich
dokument, webovych stranek a rozhoworse zamistnanci. DalSim krokem bylo
sestaveni dotazniku a naslednéiemi jeho srozumitelnosti u zastnand. Poté bylo
provedeno prvni kolo dotaznikovéhoigei, za delem zjiSéni identifikatnich Gdaij
zamestnand a pgredevSim dlezitost jednotlivych faktar, ovliviujicich miru motivace.
Seteni ntlo také odhalit miru spokojenosti pracouinik &mito faktory gimo v
podniku. Druhé kolo, v navaznosti na kolo prvnilod@rostor zarmstnaném k
vyjadieni nazoru kemukoliv, co souviselo s motitiaim a odndnovacim systémem v
podniku.

7

asti prace bylo zhotoveno zf&ecné zhodnoceni moti¢aiho a

7w

V posledni¢
odmenovaciho programu a na zaktadlat ziskanych z dotaznikového igei a

rozhovoi byli navrzeny zlepSujici zény, tykajicich setznych motivanich faktof.



4. Literarni reSerse

4.1. Motivace a pracovni vykon

Kazda organizace si klade za cil dosahnoutervgsoké urova vykonu lidi.
Pro dosazeni tohoto stavu jsou vyuZivatgné nastroje, jako jsou stimuly, odny,
vedeni lidi a prace. Teorie motivace zkouma procesvovani, nebo-li proces utkeéni
motivaci. Vys¥tluje, pra: se lidé v wité situaci chovaji witym zpisobem a prd
vyviji Usili vdaném srru. Déale popisuje to, co organizace mohowlaid pro
povzbuzeni lidi, aby vyvinuli Usili tak, jak byleamysleno. Je vSaketba motivani
proces nezjednodusSovat #li8 nezobettovat, protoze kazdglovék ma jiné pateby a
chtice, naopak, pro sprdvné motivovaniigbta respektovat individualitu. Armstrong ve
sveé knize popisujgitslozky motivace; skr, Usili a vytrvalost. Sr uréuje, co se osoba
snazi dlat, usilitika, s jakou pili se o to danad osoba pokouSi avalgist n&ii jak,

dlouho se o to osoba pokodsi.

Motivaci Ize také charakterizovat jako ciowrientované chovani. Lidé jsou
motivovani, pokud ¥di, Ze @i dosazeni witého cile bude nasledovatjaka odngna,
kterd uspokojuje jejich ptaby. Tito lidé se mohou motivovat sami, a pokudige
spravnym srérem, je to idealni forma motivace. Vét$ing piipadi je ovSem pdtba
motivovat z vijSku. Organizace jako takovande nabidnout pro&di, tizné stimuly a
odmeny, uspokojujici praci a iflezitosti ke vzdlani a Gstu. OvSem p@d je na
manazerovi, aby vyuZil své schopnosti a motivoidil tak, aby doséahl poZzadovaného

vykonu?

! ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 159
2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 160



4.1.1. Motivace a stimulace

Vznik kladného vztahu kéjakému uUkolu vznika zejména dvojim tgmbem.
Bud’ jsou to piciny prichazejici zvedi, nag. finanini odnena,¢i je splreni dané ulohy
v souladu s vninim vyladnim ¢loveéka. VrgjSi podréty se nazyvaji pravstimuly a
vnitini motivy.

Stimulace je oproti motivaci velice jednoducha,dpé v kompenzaci &akého
stavu hodnotami. Nevyhoda stimulace dpé v d@&asnosti, jeji existence jefimo
spojena s jeji kompenzaci. Naopak motivadgerbyt nepodmiina touto kompenzaci,
pokud¢loveka prace bavi¢i ji povazuje za @lezitou. Nej¥tSi nevyhodou motivace je
rozhodré jeji spravné nastaveni. J&elta u motivovanéhglovéka dolie znat jeho
zpasob mysleni, hodnoty a dalSi skiriesti. Z tohoto vypliva, Ze nelze motivovat

kazdého pracovnika steji

Pracovni motivace

Definice tohoto pojmu fize byt fiznd. Napiklad podle O. Neubergera zni
takto: ,,Jako pracovni motivaci Ize pojimat onepeks motivaceclovéka, ktery je
spojen s plsnim formalré predanych povinnosti*.Autor zdiraziuje, Ze v praxi neni
pro motivaci dlezitd prace, ale pracovni chovani a vysledek pr@@&de tvrdi, ze
pracovni motivace neni nic individuélniho, nybrzgeprodukt podminek, ve kterych se
pracovnik nachazi. Mezi tyto podminky fatdélba prace, spoluprace, mzda,
hospodéské a spokenské principy usgadani &chto podminek, princip vykonu,
ideologie Uspchu a dalSi. Pracovni motivace réa@sto instrumentélni charakter a je
spojena s witym o¢ekavanim a slouzi jako préstiek pro dosahovani hodnot. Pracovni
motivace nastava, pokud jde o motivaci na konkr&itnaci a je utovana spolk&enskou
formou, v niz je dana prace vykonavana. DalSi defstanovil F. Macha: ,,Motivaci

k praci je mozné ozed jako souhru sil podftujicich a udrZujicichclovéka

S PLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-274-
1991-7. str. 14-15

* NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 107



v organizované praci“Pracovni motivace je sloZity intekdkproces. Jeféba ¥dét, co
ma byt motivovano, jaky druh a jaky rozsahnosti. Jednotlivé faktory, které maji byt
motivovany se pak nazyvaji jako rfapracovni jednani, pracovni moralka, pracovni

spokojenost atp.

Ovliviiovani motivace k vykonnosti

V dnesni dobse klade @iraz na pojmy ochoty k praci a na subjektivni faktor
které ji ovliviiuji, a to jak z hlediska psychologického, tak zdigka socialniho. V této
souvislosti tak vznikd problematika vybtedi systému objektivn pasobicich
mechanism, které zajiguji chod vyrobniclti jinych procef a naplgni poteb a zajm
zamestnand@ v rdmci organizace. Dle autorky Marie Mayerové lakecr platny
racionaliz&ni zangr rozclit takto:

1. Participativni model — usiluje o aktivaci zgsthand na zaklad jejich spoludasti na
piipraw fidicich podstatnych rozhodnuti. Tento model jedvigvyuzit tam, kde je
zkuSenost zagstnand a jejich aktivita pinosna. Tyk& se toipdevsim technického
oganiz&niho zajis¢ni prace, inovaci a socialni politiky v dané orgawi.

2. Cilow programovérizeni — klade @raz zejména naidici pracovniky, kterym se
vymezuje jasny podil na dosazerjakych cifi. Takovy pracovnik ma volnostiip
pouZziti nastraj a odpo¥dnost ke spléni daného Ukolu. Cile jsou zpravidla inéug
nag. technicky rozvoj, inovace vyrobnich program, \eddvani novychifiezitosti atp.
3. Kyberneticky model — podstata modelu tkvi ve Aruinformatiky a vypdéetni
techniky v usptadani informanich atidicich proces Uginnost tohoto modelu je také
zavisla na ochétvedoucich pracovnika zangstnan@ zalenit své jednani dosthto
informacnich siti.

4. Personalisticky model — specializuje se na twarlmtivainiho programu organizace.

Zduaraziuje, Ze veSkery potencial je tem zandstnaneckym kolektivem. SnaZzi se, aby

> MICHON,V F. Organizace a rizeni podniku. VarSava :KSAIZKA T WIEDZA, 1972. 213 s. str. 118
® NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 107-109
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vSechny formy fisobeni organizace na zésiance vytvieli jednolity celek zarreny

na maximalni pracovni nasazeni a uspokojeni.

5. Modelfizeni opirajici se o reengineering — snazi se eelkgrestavbu organizace se
zdarazrénim nejvyssi vykonnosti. Obsahuje myslenku, Biespaze zvysit produktivitu
vice nez o 10%, je piaba uskuténit radikalni zndnu viidicich procesech. Kladéicz

na gjimani odpo¥dnosti, ochotu fijimat riziko a uskuténovat znény u vedoucich
pracovnikKi a zarové posunuje @raz zregulace a kontroly na osobni vedeni a
povzbuzovani pddizenych.

Ovliviiovanci proces

Muze byt chapan jako seastiidici cinnosti, kdy na sebe navazuje rozhodovani,
ovliviiovani a kontrola. Podstata oviwani je dosahnout realizaceregeslych
rozhodnuti. Ovliviovani je tedy fisobeni vedouciho pracovnika na fimeného. Tento
proces neni jednosimy, nybrz pedstavuje ufité vzajemné fisobeni vSech pracovriik
(az nerovné). #¥ ovliviovani hraje dlezitou roli vztah potizenych pracovnik
k nadizenému, zejména v oblastiav@ry v jeho rozhodnutich. Pokud za&stnanci
vykazuji vysokou pracovni ochotu a identifikaciragq, jeftidici ¢innost vedouciho
ponerné uvolreéna a sousedna. V gipad nedivéry zantstnand je je tatocinnost
velmi usilovna a stresova. Vedouci pracovnik mésiovat pozornostiznym formam
piekonavani obtiznych vztah s podizenou skupinou a #adaziovat kontrolu.
Ovliviiovani proces vedouciho pracovnika je cogaovlivnén i interpersonalnimi
vztahy mezi pracovniky. Pokud jsou tyto vztahy memi€stnanci patelske, tolerantni
a kooperativni, pak zpravidla vladne vSeolsedobra nalada, coz ma na sehranost
jednotlival zasadni vliv. Naproti tomu vztahy répelské, netolerantni a konfliktni
zpisobuji obtize a snizuji pracovni saeskni a tim i tedy i celou pracovni vykonnost.
Pracovni kolektiv se fitze také rozpadat na vice menSich skupin, mezi nmgkhou
nastat vztahy soéitivé, konfliktni nebo lhostejné. Na owviujici proces maji dale vliv

raizné formy sebehodnoceni a sebekontroly vSech pnédowzhledem k pracovnim
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ukolim. Toto sebeovliovani by nélo byt v souladu s Ukoly organizace a rionby

sledovat vyhradhosobni zajmy jedincé.

Pravidla ovliviovani

Ovliviiovani proces je protkan celdtdici ¢innosti vedouciho pracovnika a
malokdy jsou na usné zvladnuti celého procesu deigripraveni. Jeifeba vyvarovat
se zakladnich chyb a nedostatk udomovat si pravidla, které Marie Mayerovéid
takto:

1. VSechny lidské projevy v praci jsou vzdy komplea prongnlivé. Kazdy pracovnik
ma mnoho motit, které jsou uspadany do ufité hierarchie dle osobniukbzitosti,
pificemzZ toho usp@dani neni stalé, aleémi se v zavislosti na ¥jich vlivech a na
mite naplrni osobnich paeb.

2. Motivy pisobici na jedince v organizaci jsou vysledkem vmagho vyrovnavani
mezi potebami a tuzbami pracovnika a jeho zkuSenostmi. mativy se konkretizuji
v celém piibéhu pracovniho zazeni.

3. Motivy jednotlival i skupin seasto fizni.

4. Vstup pracovnika do organizaceidze byt na zaklad odliSnych motiv. Jejich
efektivita prace a osobni spokojenost &ehto p@atenich motivech vSak zavisi jen
z ¢asti. Podstatnodést tvai povaha pidéleného pracovniho Ukolu, zvladnuti profesni
pozice a role a také skladba pracovni skupiny arorgni kultura.

5. Typ koncepce vedeni lidi je zavisla na charatikéch kazdéhalena podizené
skupiny a na povaze pracovnich ukol

6. Ridici ¢innost vyzaduije citlivé a pbézné zhodnocovani situace v piaéné skupit

a pripadné zrmany v postupu p vedenf lidi®

" MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 87-89
8 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 90-91
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4.1.2. Pracovni vykonnost

Vykon je vysledkem d&akeé c¢innosti, je uskut&ovan v utitém case a za
urcitych podminek. Uskut@éni vykonu je ovlivieno mnoha faktory, jako jsou znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a ochotdi praci cloveék zpravidla nevyuziva svoji potencialni
vykonnost na maximum a t¥osi tak rezervu, kterou iie vyuzit v extrémni situaci.
Dle Marie Mayerové na fibéh pracovni ¢innosti nefsobi pouze subjektivni
piedpoklady lidi, nybrz cely souborditlych vlivi, predpoklad a determinant. Ve své
podstat vymezuiji prostor, kde probiha ono i pracovnich tkal.’

Pracovni vykon je mnohostranny pojem, jehoZieni zavisi na velkém
mnozstvi faktoli. Obec® se za vykon povaZzuji vysledky prace, protoZze tujs
nejsilreji spojeny se strategickymi cili organizace. Av§aktreba vzit v Gvahu to, Ze
vykon mize byt i druh jednandi chovani, coz se jednozitr& s vysledky spojit neda.

D4 se tedyict, Ze vykon obsahuje jak chovani, tak vysletky.

Marie Mayerova rozduje osobni a subjektivniredpoklady lidi k vykonu do
nasledujicich skupin. Prvni skupina obsahglesné a duSevni vlastnosti a schopnosti
¢lovéka pro praci. Rzné ukoly maji #zné specifické pozadavkygkteré vyzaduji
fyzickou silu, jiné pé&livost, pohotovost atp. Je tedyeba dsledrg zhodnotit
zpisobilost kazdého jedince k danému uUkolu. Druhoupsiau tvai kvalifikaéni
piedpokladyclovéka. Jedna se o miru vdéni, znalosti a zkuSenosti, které jsdinm
spjaty s vykonentlovéka. Obnovovani a rozsivani €chto determinarit je ovlivineno
mnoha faktory, jako je Unava, nalada, zdravotnV slavéka apod. Teti skupina
obsahuje volné vlastnostélovéka. Splgni pracovniho Gkolucéasto zavisi na
houZevnatosti a vytrvalosti vykonavajiciho prac@&aniTato odolnost nenitippzena,
ale je teba se ji &ét. Je dilezité najit si utity rytmus a podavat tak rovnamy vykon
po celou pracovni dobu. DalSi sasti €chto volnych vlastnosti je zvladani neobvyklé

¢i nahlé situace. Tak se da vyjddolnost proti situéni zatzi. Tato z&Z by nendla

9 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 91-92

10 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 427-428
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zapiisobit na pracovnika v takové imj aby nebyl schopen déale paloaat ve vykonu?
Mayerova taktéz rozduje objektivni gedpoklady k vykonu, tedy ¥si okolnosti.
Prvni skupina obsahuje objektivni zajist prace, technologie a technické vybaveni.
Tyto determinanty kladou pozadavky na odborné mtabdovednosti a na zachovani
stanovenych pravidel. Obetcrje uznavana skutaost, Ze pedpokladem dobrého
pracovniho vykonu je kombinace &pdvé technologie, vysoké kvality pracovnich
prostedki a uzivanych materiél Druhou skupinu tvid organizace #izeni pracovniho
procesu. Tato organizace vymezuje vztahyizadosti, potizenosti a spoluprace, dale
uréuje rezim prace aipstavek, dba na vyuZziti pracovni doby a Zaj& informa&ni
toky mezi subjekty. Doréti skupiny paf zpisob hodnoceni a odiiiovani prace. Pt
sem vSechny druhy odiiiovani i sankciovani, osobni hodnoceni, kontrolgbgiru a
vysledki pracovniho Gsili a daldCtvrta skupina tvii vngjsi pracovni podminky. S tim
souvisi napy oswtleni, pimérena hlgnost okoli gistota apod. Urovetschto a dal3ich
determinant ufuje miru zatizeni pracovnika tim i jejich vykonnost. V&kterych
piipadech mohou mit neadekvatni okolni podminky viha zdravotni stavotni stav
pracovniki. Pata skupina obsahuje socialni podminky pracovmigkonu. Jsou to
veskeré vztahy mezi vSeméastniky na pracovisti a také soubor hodnoticichgpins
norem a nazdi které dand pracovni skupina uznava. Ve skupak vznika uita
atmosféra, ktera fite mit pozitivni i negativni vliv na kazdého jediate. Clovek, jez
citi negativni atmosféru, tzn. je gakého divodu napiklad izolovan od skupiny, se
dostava do silného socialniho tlakuidiedky takového tlaku mohou mit silny vliv na
pracovni nasazeni pracovnika, ale stefak i na jeho zejména psychické zdravi.
Posledni Sesta skupina tv@ocialni a hygienické vybaveni pracavigoto vybaveni
ma zajifovat pracovnikm minimalré nutné pohodli pro uspokojeni osobnichigbt
pied pracovni simou, Ehem prace i po ni. Vifpa® nepostaujiciho vybaveni je
jedinec ot vystavovan zvySené zdi. Mayerova také Zdaziuje, Ze mezo objektivni

piedpoklady pracovniho vykonu lze takédit mizné neobvyklé situmi vlivy. Tim

' MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 92
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mysli zpravidla negativni vlivy, ndphavarie, pozary, arazy apod. Tyto vliviisobi na
kazdého pracovnika a mohou ovlivnit jeho pracowili.tf

Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu slouZi k trvalému udrZovasfisnosti organizace
pomoci zlepSovani pracovniho vykonu lidi a pomoevijeni schopnosti a dovednosti
tymu i jedinci. Totofizeni je integrovanétverym zgisobem: vertikalni integrace, coz
je propojeni¢i spojeni podnikovych a individualnich &l funkéni integrace, ktera
obsahuje propojeni strategii jednotlivych funkcraznych ¢astech podniku, déale
integrace v oblasti lidskych zdigjtedy propojeni tznych stranekiizeni lidskych
zdroji, zejména rozvoje organizace a lidskych zilepdngnovani za delem dosazeni
logického a promyslenéhaiptupu kiizeni a rozvoji lidi. Posledni aspekt je integrace
potieb jediné do co nejvyssi mozné mily.

Zanttenitizeni pracovniho vykonu se tyka tedy zlepSovanowmykpracovnik
a tim i celé organizace, ale také rozvoje pracaunftepSovani vykonu neni mozné,
pokud nejsou lidské zdroje soustavrozvijeny. Dale seizeni pracovniho vykonu
zabyva uspokojovanim peb vSech zainteresovanych stran organizace, tecyniki,
pracovniki, zakaznik, dodavatal atd. Poslednim aspektertizeni vykonu je
komunikace, angaZzovanost a spoluodjgimost. VSechny tyto pojmy vytiaurcitou
atmosfeéru, ve které probiha interakce mezi manazé&lny jejich tymi. Angazovanost
se da vyprovokovat poskytnutim moznosti pracotmmilpodilet se na stanovovaniucél

cest k jejich dosazent.

Josef Koubek definuje ve své pra&dzeni pracovniho vykonu taktoRjzeni

pracovniho vykonu igdstavuje integrova&isi pristup zaloZzeny na principtizeni lidi

2 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 93-94

13 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 427

4 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 428-429
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na zaklad ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZergra@vnikem o
budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopngeitebnych k tomuto
pracovnimu vykonu. Na zaklagminitné dohodyi smlouvy tedy dochazi k provazani
vytvareni pracovnich Ukél vzc&lavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni pracovnika
(hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika) a &tlmani pracovnika, Jde v podstat

vyraz zvysujici se participace kazdého pracovnéézeni.

Etika vrizeni

Rizeni pracovniho vykonu by o byt v souladu s etickymi zasadami, jako je
respekt k jedinci, tzn. slidmi by neélo byt zachdzeno pouze jako s predkem
k dosazeni cil, ale spiSe jako s cilem takovym. DalSi zasada jprimcipu vzajemného
respektu, strany zapojené #@aeni by ndli navzgjem respektovat geby a zamy té
druhé. Feti zdsadou je slusnost a spravedlnost postupwgr@hena, Ze postupizeni
pracovniho vykonu by oh byt provadny slusk a spravedliv, aby to nerdlo
negiznivy vliv na lidi. Posledni zasadou jeuptednost, vSichni lidé, pro které
vyplyvaji z procesuizeni utité disledky by ndli mit moZnost prozkoumat si vSechny

podklady, na zaklagkterych disledky vznikly®

Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu

Diky vysledkm zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu je moZskatr
predstavu o dosavadnim pracovnim vykonu a na jeji\pdwzéaiet plany do budoucna.
Je teba nesledovat pouze vysledky ale i proces, ktesgnjich dosahlo. Smyslem
hodnoceni pracovniho vykonu je i umeah z&astrenym vést dialog o vykonu a
rozvoji daného pracovnika a o tom, jak ho manaadpproval. Celé hodnoceni vykonu

by meélo byt na zakla8 konverzace, ktera ma vést kéalm stranami odsouhlasenym

'S KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid : Zaklady moderni personalistiky. Praha : Management
Press, 2001. 368 s. ISBN 80-7261-033-3. str. 190

16 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 429-430
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zawram o rozvoji daného pracovnika a v navaznosti retdnovit oblasti, ve kterych je
tieba ®co zmenit ¢i zlepSit. Diskuse o vysledcich pracovniho vykoeungstrojem,

s nimz lze splnit g podstatnych prvk fizeni pracovniho vykonu. Prvni prvek je
meieni, tedy hodnoceni vysletlkpomoci porovnani s planovanymi cili a normami.
Druhy prvek je zptnd vazba, nebo-li poskytnuti pracouinik informace o tom, jak
pracovali. Feti prvek je pozitivni upewmi védomi spravnosti, coz znamenaigazreni
toho, co se v minulosti @thlo dotie s tim, aby se tori§t udslalo jest lépe.Ctvrty
prvek je vyngna nazol, tedy zaji&ni toho, aby diskuse umoznila svobodnou a
otewenou vynénu nazoi o tom,ceho bylo nebo nebylo dosazeno adpmo je poteba
udélat pro zlepSeni atd. Zkoumani hodnoceni vykonurigio byt ve forng dialogu,

nikoliv jednostranného pohovoru typu ,,shoraiidl

4.1.3. Motiv vykonu

Kazdy druktinnosti je uten specifickym motivem, ale kraméch se uplatuje
i motiv vykonu, ktery vyjatlije obecnou touhu lidi po G&ghu ¢i obdivu a dosdhnout
néceho, co je vSeobeérnvnimano jako Usfch a ziskat si tak Gctu socialniho okoli.
Razni jedinci se vyznaiji raznou silou tohoto motivu, ktera dwje jejich aktivitu.
Motiv vykonu se uplatuje v situacich, které jsou oziemy jako ego-angazovana, tedy
situace, ve kterych si jedinec zvySuje hodnotu saefe. Jedinec se aktivjienaopak
deaktivuje na zakladobtiznosti Ukolu a s tim spojené vyhlidky nadespci nedsgch.
Milan Nekon€ny jmenuje i proménné, které uiuji icinek motivu vykonu na jednani
¢loveéka. Prvni je oekavani usfch, druha je pohnutka ke specifikovanémuéabp,
nag. v néjakém utitém odwtvi, a teti pronénna zahrnuje osobniusledky Uspchu
vyjadiené jeho z&Zitkem, ktery jeden obtiZznosti dosazeného cfle.

Kazdy ¢loveék pocituje potebu Uspchu a zarowe ma potebu vyhnout se

neusgchu. U kazdého jedince je vSak pantéchto dvou pdeb jiny a Ize je tedy

17 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 442

18 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 112
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rozclit na dva zékladni typy. Prvni tylovéka, zandtujici se na dosazeni &g, Si
zpravidla vybird reakh dosaZzitelné, #tdre obtizné cile. Vybr snadného cile
neposkytuje dostataé uspokojeni aifliS obtizny cil je spojen s vysokou mirou rizika
neusgchu. Druhy typtlovéka, ktery se zagituje na vyhybani se nelgghu, si @tSinou
vybird ukoly lehké neboifis tézké. Splini lehkého Ukolu je snadné a netddp u
piilis t¢Zkého cile neni vniman jako negsh. AvSak slaby motiv nevytwje touhu
¢loveéka po uspchu, ale tendence vyhnout se neadp je siljSi, nez riskovat ki
dosazeni obtizjsiho Gkolu. To poukazuje na aspekt obrany egajouteeuspch
znané snizuje. Motiv vykonu se vazagievsim na to, jaklovék spatuje sam sebe,
nag. lidé na nizSi drovni vykonnosti se z&mji na bezp& a obavaji se porazky.
Atkinson tvrdi, Zzecim vySSi je Urovie vykonoveé motivace, tim&si je Usili o dosazeni
cile, nap. ¢lovek, ktery se snazi ve skugimpracovnik néco vyswtlit, projevi velky
vykon, primarg kvili tomu, aby ukazal, jak je chytry, nez proto, aico rntkomu

skutesng objasnil*®

Motivace a penize

s i

nastroje neni nepodndima. Nedostatek pém zpravidla vede k trvalé nespokojenosti
jedince, zatimcoifisun pedz nemusi znamenat kontinualni spokojenost. Kakolgk
ma jiné priority a jeieba na & pasobit a motivovat ho v souladu s jeho individualito
Nektefi lidé jsou pedzi motivovani vice, nez jini. Péani stimuly tedy mohou
fungovat, ale jen vippadt lidi, ktefi jsou pra¢ silné motivovani petzi a jejich
ocekavani, Ze dostanou pe£ni odngénu, jsou vysoka. Penize mohou slouzit i jako

hmatatelny néstroj uznani, co? jeietia kazdéhoasiny lidi*°

19 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 112-114

20 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 169
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Aspirace

Kazdy jedinec si v ramci &ité ¢innosti stanovuje urove které chce dosahnout
a klade tak na sebe dité naroky, které jsou vyjddny pojmem Urove aspirace.
Skute&né dosazeny vykon pak e tuto Grove korigovat, v zavislosti na ré
uspichu. Po usgsném splani Ukolu se zpravidla zvy3Suje a naopak. Utbespirace se
uplatiuje v tzv. otevenych situacich rozhodovani, ve kterych neni jedimgstaven
riziku a zvazuje, kteréinnosti odmitne a které bude realizovat. Toto raldvani tedy
piimo souvisi s aspiraci. Ve své podstata aspirace velmi blizko k pohotovosti
k riziku. Mezi dalSi pipady, kdy jedinec zvySuje Uroveaspirace, zpravidla nastava,
kdyz potebuje dosadhnout &itého vysledku, ktery je chapan jako standard eqvai (i
jiné) skupirg.*

Cinitelé pracovni motivace

Motivace pracovndinnosti znamena vritti psychologické évody tétocinnosti,
které zmisobuji, Ze sélovék prace ujima a vynaklada na néitwu miru energie. Milan
Nakoné&ny upozoiiuje na fakt, Ze jeféba rozliSovat, co ovliwje pracovni motivaci a
které motivatory pouziva organizace ke stimulacacpwni aktivity zaréstnand.
Pracovnicinnost je determinovana subjektivnimi faktory, jgkanag. pracovni navyk,
zkuSenosti atp., a objektivnimi faktory, mezi ktgra@¥i sociélni i fyzické porry na
pracovisti, povahatznych Ukol atd. Nekonény dale rozdluje motivaci na vniini a

vngjsi 2

Vi s

Vnit/ni a vrejSi motivace

Motivace je intrapsychicky fenomén, aleiza mit zdroje vnini i vrgjsi.

VY s

Teorie pracovni motivace rozliSuje tedy motivaciumatini a vrgjSi motivy prace, coz

21 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 120
22 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 122
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ma swij specificky smysl, protoZze ramcem vztazenym ramdehoto rozdleni neni
subjekt, ale prace samotnd nebo vztah subjekt@di,pkterou vykonava. Tento vztah
uplatiuje dva postoje: postoj k praci jako k pouhému feotku pro uspokojeni pieb
subjektu, a postoj k praci jako ke zdroji sebepsali a radosti, tzn. samotna prace
uspokojuje utitou potebu subjektu. Teorie pracovni motivace tedy rogisuotivy,
které jsou uspokojenyudledkem prace, kdy je uspokojeni spojeno s dosawefiii
lezicich mimo oblast prace (extrinsickd motivaca), na motivy, které jsou
uspokojovany jiz praci samotnou (intrinsickda mota Za nejdlezitéjSi extrinsicke
motivy prace jsou povaZzovany:. peba pewtiz, snaha o jistotu, které jeétginou
spojovana s penim @ijmem, dale snaha o upl&tmi a o pocitu dlezitosti. DalSi
extrinisické motivy jsou: péeba kontaktu a sexualita, pro mnohé je totiz &dnani
Zivotni oblasti, kde mohou poznavat a navazovattadiiy s gislusniky opaného
pohlavi. Mezi podstatné intrinsické motivy pracdipaag. poteba cinnosti, motiv
vykonu, snaha o moc a seberealizace. Osoby, maind\spiSe extrinsicky, jsou
ovliviiovany gedevSim ¥cmi jako je jistota pracovniho mista, plat, pradgyodminky

a podnikova politika. Naproti tomu osoby motivovantinsicky jsou velice tolerantni
k nedostatkm pracovniho progdi a zajima je fipdevSim pracovni Ukol. Extrinsicky
motivovani lidé jsou zpravidla osoby na nizSichcpranich pozicich nebo lidé s mensSi
kvalifikaci, ¢i negativnim postojem k &itému Ukolu. Intrinsicky motivovani lidé jsou
vétSinou vice kvalifikovani nebo¢thji praci, ktera je bavi. Lidé spadajici do této
kategorie maji také &Si schopnost sebekontroly, maji hlé standardy vykonu, na
jejichz zaklad jsou schopni posuzovatigwaktualni vykon a odgiovatci trestat sami
sebe. Podle Milana Nakotregho geviada migni, Ze ,,intrinsické odgiovani* je lepSi
forma aktivace a Ze je to vySSi stipmotivace nez ,,intrinsické odiiovani®, ktere

ptichazi zveni.”

23 NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani. Praha : MANAGEMENT PRESS, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. str. 122-124
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Vztahcloveka k praci

Tento vztah vyjadije hodnoceni vykonan#nnosti z hlediska kazdéhdovéka
vzhledem k sola Jeho hodnoceni tedy vyjage jeho vztah k praci. Samotné hodnoceni
je ovliviovano velikym mnozstvim faktdy mezi které pédt i spoleenské prosedi,
vychova, Zivotni zkuSenosti a sp&d@ské postaveni. Charakteristika pracovni
spokojenosti je velmi obtizna, jedna se v podstaemocionalni vyjaigni okolnosti

souvisejicich s pracovnimizaenim?*

Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je f#ema velkym mnozstvim vliv s mtiznym
emocionalnim dopadem. Proto j&hé, Ze se pracovni spokojenost rozkladaskalik
postoji, které vymezuji spokojenost v jednotlivych etlwch. Kazdy ¢lovek citi
uspokojeni, pokud zvlada svoji praci, tzn. jejiakdr a pokud se koweé vysledky
shoduji s gvodng stanovenymi. Mira pracovni spokojenosti ma nanjesli kladny
dopad, posiluje mu seb&lomi a dava mu pocit spaknské uZitenosti a patebnosti?®

Nelze vSak stanovitigsny profil pracovni spokojenosti. Kaz&dgveék ma jiné
a jinak intenzivni ciéini, uznava jiné hodnoty a ma jiné priority. Vlivyigobici na
pracovniky mohou udgkoho vyvolat negativni reakci, wkoho jiného nemusi vyvolat
nic. Termin pracovni spokojenost nelze tedy jede&i®hurcit, pro jeji vyjadeni se
tedy ¢asto pouZzivaji terminy jako je ,,spiSe spokojengbm ,,spiSe nespokojenyf
,,velice nespokojeny” a podoainrMayerova ve svém dile mluvi o stupnici, ktera maa
svém stedu nulovou hodnotu. Jeden konec stupnice je potita Ize ho vyjéatit
hodnotou +1, zatimco druhy konec je negativni aagem hodnotou -1. V bad+1 se
nalézaclovek, ktery nasel v praci sy smysl Zivota, jeho prace ho uspokojuje a je
odevzdan organizaci. Neni vyjimkou, devek tuto praci pouziva jako zastitu, ktera ho

chrani ged obtizemi v jinych oblastech Zivota. Takovy jedinprozZiva jakykoliv

4 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 97

25 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 97-98
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nepiznivy zdsah do pracovnihotfaaeni velmidZzce. Naproti tomu jedinec, nachazejici
se vbod -1, je vzasadnim rozporu mezi jeho Zgemim a pozadavky svého
pracovniho z&azeni. Hlavnim zdrojem nespokojenosti je samotrigoryprace. Jedinec
hleda zjisoby jak pracovni zazeni obchazet na ukor vysledku. Npad téchto dvou
situaci je vysoce ovlitovana pracovni vykonnostid3to jsou oba tyto stavy péme
vzacné, hodnoceni své spokojenosti ma kaddyek zpravidla gkde mezi &mito

krajnimi hodnotamf®

inek riznych vrgjsich vlivia neni staly ani nema absolutni hodnotu. Jsou

nag. znamé fpady, Ze vysoka hladina Rhosti v tkalcove se stala zavaznym
faktorem nespokojenosti teprve po nastupu novéhkaosece, ktery s tkadlenami
jednal arogantha hruké. Do té doby petrvavala jakasi ochota pracovnic snasetru
prostedi. Relativnost {isobicich vlivi je dana i osobnim zaffenim pracovnik. Nag.
autoritativni jednani mistra, jenz zdrabadeleguje odpaxdnost a pravomoc, sniZuje
arovei pracovni spokojenosti @dh zangstnand, kteri jsou odborg zdatni, iniciativni

a tvaivi, ale zvySuje pracovni spokojenostah zangstnand, ktei spoléhaji naigsné

pifkazy a pokyny’

4.2. Typy motivace

Armstrong ve své knize popisuje ¥nit a vrEjSi motivaci timto zfissobem:
vnitini motivace jsou faktory, které si lidé sami vy®ja Tyto faktory jsou tvieny
z odpovdnosti, autonomie a ffpezitosti vyuzit a rozvijet své schopnosti. &5i
motivace je tedy to, co ostatréldji pro to, aby pracovnika motivovali. Mohou tot by
raizné odmdny, pochvalyci povySeni, ale také tresty a sankce. Také tvreiyiZjSi

motivatory mohou mit vyrazny ¢inek, ale nemusi gsobit dlouhodob. Vnitini

26 MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 98-99

2T MAYEROVA, Marie. Stres, motivace a vykonnost. Praha : Grada Publishing, 1997. 136 s. ISBN
80-7169-425-8. str. 100
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motivatory jsou naopak soéaésti jedince, a protoZze mu tedy nejsou vnucovargjj m

------

4.2.1. Teorie instrumentaliy

Teorie instrumentalisty tvrdi, Ze pokudé¢l&ane jednu ¥c, povede to k&ci
dalSi. Hruba podoba teorie instrumentalityd, Ze lidi pracuji vyhradnpro penize a
také Zeclovek je motivovan k préaci, pokud jsou s jeho vykonebhimm provazany
odmeny a tresty. Tato teorie je tedy zaloZzena na ppingireswdcovani ¢lovéka na

zakonu picin a @inku.

4.2.2. Teorie zanifend na obsah

Neuspokojena pimba vytvéi pocit nagti a stav nerovnovahy. Pro nastoleni
rovnovahy jeiteba rozpoznat cil, ktery danou fediu uspokoji a Zjsob chovani, ktery
povede k dosaZeni cile. V zavislosti na pexit zkuSenostech a dalSich faktorech se
potreby jevi jedinci jinak dlezité. Mezi paotebami a cili neni Zzadny jednoduchy vztah,
jedna pateba niZze byt uspokojena naginim vice cili a naopak. Pétby a jejich
déleni je vystizeno ve slavném modelu hierarchiggintdle Maslowa. Nejspodjsi a
nejzakladgjSimi po¥ebami jsou pdeby fyziologické, tedy paeba kysliku, potravy,
vody a sexu. Po spini &chto zakladnich p&tb nastupuji dalsi, a to pocit jistoty a
bezpei. DalSi poteby jsou typu socialniho, tedy peba lasky, fatelstvi a
sounalezitost. Nasleduje peba uznani, coz je geba stabilniho vysokého hodnoceni
sebe sama a Ucta ostatnich. NejvySStgboiu je seberealizace, kterd obnasi rozvoj
schopnosti a dovednosti a stat se tiim, ¢clovék chce byt. Tato hierarchie ovSem tvrdi,
Ze poteba seberealizace nége byt nikdy plg& naplrena, protoZze kazdeé sgmi daného

cile vytv&i dalSi gani a tedy i tvorbu ail novych. Jednim zigledka této teorie je to,

28 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 161
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Ze poteba uznani a seberealizace poskytuje motivacilmggi stimul, avSak ne u lidi,

ktef vykonavaji nekvalifikovanodii rutinni innost®®

4.2.3. Teorie zaniFena na proces

Teorie zarrena na proces kladéimhz na psychologické procesysily, které
ovliviuji motivaci, a to i na zakladni eby. Tato teorie je pro manaZery uigsi,
nez teba teorie pdeb, protoze obsahuje re§i voditka pro metody motivovani.
PrisluSnymi procesy jsou céekavani, dosahovani gila pocit spravedinosti. Teorie
ocekavani tvrdi, Ze motivace je mozna pouze tehdyz kgl mezi vykonem a vysledkem
jasré vnimany vztah, a slouzi-li dosazeni cile jako Wsgeni poteby. Cim wtsi je
hodnota odrény a pravdpodobnost, Ze ziskani této hodnoty se vaze na isil) tim
vé&tsi Gsili bude investovand.

4.2.4. Teorie cile a spravedInosti

Teorie cile tvrdi, Ze motivace i vykon jsou $y§sou-li stanoveny specifické
cile, které jsou relativh obtizné, ale splnitelné, a existuje-licapa vazba. Tyto cile
informuji jedince o tom, Ze musi vynalozitcity stupeér vykonu. Zgtna vazba
umoziuje zgEtné sledovat, jak jedinec z hlediska daného cile pralcdakze je-li teba,
muze zkorigovat své Usildi poznenit strategii plgni GUkok. Teorie spravedinosti se
zabyva tim, jak lidé vnimaji, jak se s nimi zacha&zborovnani s ostatnimi lidmi.
Spravedlivé zachazeni znamend, Ze je vramci jedferegni skupiny s kazdym
¢lovékem nakladano stejn Spravedinost neznamené rovnost, tedy stejné zechée
vSemi lidmi, protoZze ¢kdo si miZze zasluhovat diferencované jednani. Pokud je
zachazeni s lidmi spravedlivé, vede tom k lepSiivaot kazdeho jedince a naopak,

nespravedlnost vede k demotivaci. Existuji zde fbhrmy spravedinosti, jednak je to

29 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 162-163
3 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 163-164
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spravedinost distributivni, kterd se tyka toho, j@de citi, Ze jsou odgihovani
v porovnani s ostatnimi, a spravedinost procedyr&itera se zabyva tim, jak lidé
pocituji spravedinost z hlediska postupouzivanych podnikem v oblastech, jako je
hodnoceni a povySovani. Pocity spjaté s vnimanioctquuralni spravedinosti jsou
velmi tsre spojeny s interpersonalnimi faktory. Faktory, &te¥ispivaji k vnimani
proceduralni spravedinosti jsou:fimpéirené zvazovani pracovnikova stanoviska,
potlateni osobni fedpojatosti k pracovnikovi, tdledré stejné uplatovani zgtné
vazby, tykajici seisledki rozhodnuti a poskytovantiméreného vysstleni winénych

rozhodnutf?

4.3. Chovani v organizaci

Tato kapitola poskytuje zakladni analytickétragjs, které pomaha mana#er
diagnostikovat chovani v organizaci. Diky této diéze je manaZer schopen lépe
odhadovat budoucnost v chovani pracourdktedy i tvdit lepSi rozhodnuti a Iépe je

motivovat.

4.3.1. Charakteristiky lidi

Pro efektivnitizeni je dlezité poznat faktory, kteréipobi na chovani lidiip
praci. Kazdyclovek je rozdilny v disledku svych schopnosti, inteligence, osobnosti,
puvodu a kultury, pohlavi, rasyélesného a duSevniho zdravi a podbhnsi se i gani
jedinai, coz jasH rika, Ze i jejich motivace je odliSna. Pro lepsi pmmeni rozdil
v danych aspektech poslouzi nasledujédt kapitoly, ktera podrobj popiSe wkterée
z nich. 1. Schopnost — definice schopnosti jsauné, nejastji se vSak mluvi o obecné
inteligenci, tedy logické, numerické a p&ové schopnosti. DalSi odliSnosti
v pracovnim vykonu mohou byt ovligny prostorovou orientaci, rychlosti vnimani,

kreativitou, soudnosti, socialnimi dovednostmi,igdg/nulostireci a schopnosti dit se.

31 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 165-166
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2. Inteligence — Inteligence je schopnés$it problémy, aplikovat principy a vnimat
vazby mezi objekty. Dale zahrnuje abstraktni myiSlan schopnost zpracovavat
informace. 3. Osobnost — Osobnost Ize charaktesizdle rys a typi. Osobnost je
relativre trvala stranka jediric jez je odliSuje od jinych lidi. Teorie zaloZena pojeti
osobnosti zaloZzené na rysech dokéze odhadovat budoovani jedince v dané situaci.
Podle Dearo Matthew (1993) definuje ndgFitéjSi rysy takto : neuratnost, coz ufuje
miru strachu a pocitu Uzkosti, depresi, faggistvi, vzstlivosti, bezbrannosti a
piecitlivélosti. Druhym rysem je extroverze, kter&wje miru vroucnosti, srdeosti,
druznosti, snahy prosadit se a pozitivnich emaigtim ryse je otaenost a vnimavost,
jez ovliviuje porozunsni, myslenky a hodnotyCtvrty rys je gijemnost, ktera ma vliv
na miru spolehlivosti, zodpégnosti, upimnosti, ¢estnosti, ochoty, skromnosti,
mirnosti a ohleduplnosti. Poslednim rysem jédswnitost, kterd wuje zpisobilost,
smysl proiad a p#adek, smysl pro povinnost, oddanost, sebak&eaozvaznost.
NejklasitejSi teorie rozdleni typi ¢lovéka je dle Eysencka (1953) extroverze a
introverze, jez v sabzahrnuji rozdleni na stabilni a nestabilni extroverty a introyer

nebo-li cholerik, sangvinik, melancholik a flegnkatf

4.3.2. Motivatni typy lidi

Jii Plaminek ve svém dile raddje motivani typy lidi doétyt skupin.
1. Objevovatelé: pod timto pojmem jsou lidé, iktse projevuji zn&ou porci
nezavislosti a samostatnostifitBhuje je zdolavani igkazek a fjimani vyzev.
Objevovatelé jsodasto netrplivi, prahnou po informacich a nesnaseji, kdyz §edo
fidi. Radi pekonavaji sami sebe a stale si davaji objsircile. Tento zfisob Zivota
vSak ¢asto vede k vysoké zdi na organismus a i#e tak vést k ohrozeni fyzického

zdravi. Objevovatelé jsou taktéz zdrojem mnoha obvsnySlenek a napada maji

32 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 149-152
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dobré pedpoklady pro &deckou a kreativnéinnost. Jsou také tyi vyraznoureci
t&la.®

2. Usnernovatelé: jejich zalozZeni jim nebrani v riskantniaktivitach, radi vnaseji
dynamiku do spolenskych procds pritahuje je tedy moznost mit vliv na jiné lidi.
Usiluji zpravidla o naprostou volnost pro sebe,eommezené moznosti. Velmi citéiv
vnimaji vertikalni hierarchicka uspimani spolénosti maji patebu si lidi v okoli do
téchto hierarchii rychle zadit. \V&tSinu spolénosti vnimaji z ¥tSi ¢asti jako skupinu
k ovladani, zatimco vnimaji i mensSinu lidi, se kier je tteba pditat. Nekdy také
uznavaji relative maly pdet lidi, které respektuji jako zajimavé sotgé& partnery.
Usnermovatelééasto napadaji ostatni lidi nebo jejich praci, abjesmohli dle jejich
reakce zgadit. Jsou také radifsidem pozornosti a jsou ochotni pro to hodwklat.
Maji také velmi citlivé vnimani k tomu, co je z tiska chovani ve spaleosti vhodné
a co ne. Tato skupina lidi ma silnéedpoklady k tomu, aby se dostali do vedoucich
pozic, mohou byt ddf politici, ale i komikové. Dokazi ddb kontrolovat sami sebe a
prodavat své myslenky. Vladnou dobrymi vyjagdacimi schopnostmi a i to jeipzers
piedukuje k vedeni i velkych skupin lidi. Usmhovatelé maji zvyk vnimat mezilidské
vztahy jako boj, kdy ve &Siné ¢asu vladne sicefipnéii, ale nedld jim problém
kdykoliv obnovit boj, protozZe jsou velmi sa@utvy.

3. Slafovatelé: Zaniuji se na mezilidské vztahy, snazi 8ene podsty pielozit pra
do jazyka vztah. Oproti usnériovatelim jsou pro sld@ovatele dlezité horizontalni
hierarchické rozéleni. Radi diskutuji a diskuze s nimi byvajijpmrgjSi a FatelStjsi,
nez pra¥ s usmdrnovateli. Respektuji cizi nazory, radi se ptaji aloachaji. Maji
vysoce vyvinutou schopnost empatie a jsou radpedssnosti, radi sami p@daji fizné
zabavy a podohin Slal’ovatelé tak tvii oporu socialni kultte, snazi se o vytvani
piratelského a ifljemného prosedi. 4. Zpesiovatelé: nevytvieji dokonalé prosedi,
radi by byli dokonali sami. Na & pohliZeji zpravidla jako na &fitelnou strukturu,
byvaji spolehlivi a pdivi, maji paadek ve svych &ech a na svém pracovisti.
VyZzaduji gesrt zadani prace, které pakegré plni. Jsou pro & dilezité normy a
pravidla, zajimaji se ¢isla (Wasné pichody, procenta Uugpnosti atp.). Jsou schopni

nawit se jednat s jinymi lidmi, ale nevyhledavaji tdlavnim cilem komunikace je

33 pLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-
274-1991-7. str. 32-34
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stroze vyjasnit uiitou situaci, jednaji a vystupuji raciondlacasto fisobi dojmem, Ze
nemaji emoce. Emoce same¢ maji, ale skryvaji je, odhaluji je jen malé skugan
lidi, ke kterym maji dvéru. Neustale vyisiovani emoci mize zpisobit periodické

vybuchy. Zresiovatelé byvaji silta loajalni a respektuji své ndgené®

4.3.3. Teorie atribuce

/////

I 7

pri¢in udalosti. Kazdylovek si deni utv&i ndzory a myslenky o ostatnich lidech a o
spole&nosti. Pomoci fisuzovani motiu ¢i srovnavani se sebou samym se snazime
objevit @ic¢inu chovani ostatnich lidi v &ité situaci. B pripisovani motivi lidskému
chovani je iteba rozliSit mezi tim, co je v silach dané osobying co je zaficinéno
vlivem prostedi. Napgiklad mnoZstvi Usili je na str&anjedince, naopak extrémni
obtiznost nize byt @icinou zpisobenou okolni situaci. Teorie atribuce také zkouma
zpasob, jak lidé pipisuji Usgchy ¢i neusgchy sami soé. Dle vyzkumi vyslo najevo,

Ze lidé, ktéi citi vysokou paebu byt UspSny byli Usgsni a pipisovali to vnitnim
faktorim. Vysoce usgsni lidé maji také sklonipisovat nedsfch nedostatku Usili,
nikoliv nedostatku schopnosti. Malo @&Spi lidé naopak neus&ph spojuji

s nedostatkem schopno&ti.

4.3.4. Poznavani motivénich typi

Pro moZnost Zazeni jednotlivce do jednoho gyt motivatnich typi je
dulezité se s kazdymovékem dolle seznamit a snazit se pochopit jehaishb
mysleni. Poznatlovéka vlast® znamena testovat ho, tedy dostavat ho idmyrch

situaci a pozorovat jeho reakcei Jlaminek uvadi ¢kolik nejobvyklejSich reakci na

3 PLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-
274-1991-7. str. 34-39

3 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 154
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urité podrity.*® V8echny tyto reakceiifazuje opt k motivasnim typim, které jsou
popsané v fedchozi kapitole.

1. Reakce na pochvalu: VSichni jsou radi chvalew$em zpracovani pochvaly se
projevuje odliSnymi reakcemi v zavislosti na motiven typu ¢lovéka. Objevovatelé
nemaji patebu pochvalu rozebiratasto ji @ijmou jako informaci, ktera proénneni
nova. Dokazi sami poznat, zda &s@m ihned se sousdi na dalSi problém. Naopak
usmériovatelé maji tendence pochvalu nafukov@asto od nich rizeme slySet
odpowdi typu ,,nebylo to &tbec jednoduché” a podofinKdyz citi, Ze jsou chvaleni,
maji rekdy také snahu vystlovat, jak daného Ugphu dosahli a paiit o tom.
Sladovatelé pijimaji pochvaly opatréy, piicemz ¥cnd stranka &ci je @iliS nezajima.
JakoZto spolkensky typ sldovatel citi pochvalu jako &ty dluh, ktery mu vznikl a ma
potrebu poslat ho dale, tedy odkazat pochvalu ¢ga@mo jiného a atd. Zpsiovatelé
dostavaji pochvalouipsré to, co patebuji. | ges ¥tSinou chladné ifjeti pochvaly
proZivaji ve skrytu silné radostné emoce. Pochealauzndvané autority je praén
stézejni.

2. Reakce na kritiku: U objevovalese darici, Ze reaguji na kritiku v podstastejre,
jako na pochvalu. | vifjpact kritiky pro r¢ totiz informace neni nova. NejspiSe uz
pracuji na odstrami chyb, které zjpsobili, anebo pokud to neni mozné, zabyvaiji se jiz
jinym problémem. Usrrnovatelé vidi v kritice casto osobni utok. Velice neradi
piiznavaji svou chybu a malo kdy téiznaji na véejnosti. Jejich reakce na kritikiasto
zavisi na tom, co si mohou ke kritizujici osatbovolit. Neboji se proto vékterych
piipadech pouzit i bagatelizaci kritizujici osobyk&d si usmdrinovatel takové chovani
nemize dovolit, zpravidla se uchyluje k odvedeni kgitjknam, napiklad na podklady

k urcitému ukolu, ¢i ¢asové tisni. Stovatelé také kritiku nevnimaji jakoé¢enou
informaci. SpiSe vnimaji nespokojenost kritizupsbby, kterou si okamZitdavaji za
Ukol zmirnit. Jejich reakce na kritiku jsou tedytS8inou az pekvapiv poddajné,
uznavajici a omluvné. Problémem se pak zabyva adaty, dokud ho nevgSi a
konzultuje ho s dalSimi lidmi. Zpsiovatelé reaguji na kritiku podle toho, zda uznavaji
jeji opravrenost. Maji sice date vyvinuté receptory k posouzeni éSposti, aletasto
usiluji o dokonalost, coz je velmi n&roy osobni Ukol. Emoce, které jsou timto Gsilim

3 pLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-
274-1991-7. str. 40
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uvolnény mohou zamlzit schopnost vniméani &dm a neulspcht spojené s vlastni
osobou, a takfasto posuzuji kritiku jako akt nespravedinosti. lRbkzesiovatel
uznava kritiku jako oprawmou, gFjima ji opet relativre chladré, ¢asto s mirnym
naznakem litosti. OvSem v této chvili paage silné negativni emoce zklamani. Pokud
ovSem kritiku neuznava, jeho respekt z kritizujpdoby mu pikazuje i tak kritiku
verbalré prijmout, avSakieti téla ¢i tbnem hlasu davé jasmajevo nesouhlas.

3. Reakce na z&t: Objevovatelé radi posuzuji nezbytnost jednodivyikoli a vybirat
mezi nimi priority. Tento proces santepr¢ probiha bez konzultace se zadavajicim.
Ukoly, ke kterym maji spiSe zaporny vztah se sepliit rychle,¢asto na ukor kvality.
Paradoxg jsou vSak ochotni vydat relativrvelké Usili na to, aby byla snizena kvalita
vysledku dobe maskovana. Celkéwse da vsakici, Ze objevovatelé reaguji na zvyseni
zatze zvySenim Usifff Usmdriovatelé vidi v zadaném Ukolu ¥leZitost

k sebeprosazenififhadmérné zatzi praci deleguji a zaroviedohliZzeji na jeji vysledek,
ktery se poté snazi co nejlépe interpretovat zadhyvaby co nejvice upozornili na
kvalitu odvedené prace. Tento motimatyp lidi méa také tendenci k zvySovani vlastnich
pravomoci, pozaduji dalSi podklady, techniku, ponéograce a podobnV zatzovych
situacich radi fitahuji pozornost, zttaziuji svoje getizeni a informuji o diich
uspsich a pekazkach. Skliovatelé maji tendenci reagovat na zvySenodZzzatticre,

ve forne jejiho pijeti, ale vlazg v podaném vykonu. O takové situaci diskutuje slid
podobného motivaniho zaloZeni. Zgsiovatel reaguje na z& zvySenym usilim,
mnohdy aZ k naprostému dgrpani. B delSim trvani z&?ové situace se mohou
psychicky hroutit. Jakékoliv selhanitzre mit pro zpesiovatele dlouhodobé, ale i trvalé
nasledky v oblasti sebehodnoceni a sébé&y. Svou nespokojenost vSak dava najevo
pouze dvéryhodnym lidem.

4. Reakce na nespravedlnost: objevovatelé reagaji¢ zaméifenou argumentaci.
Neradi &laji véci, které jsou v rozporu s jejich vinim gredswdéenim, proto na&ima
negativni dopad i nespravedlnost, ze které maji gaosgch. Usnérnovatelé si jsou
védomi, Ze nespravedInost j€4mou a vSudyfitomnou charakteristikou nasehass
Velmi peilivé zvaZuji, zda na nespravedlnosibec rjak reagovat. Zalezi to na

hierarchické pozic fvodce. Jsou ochotni na nespravedinost zapomenoeiba t

37 pLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-
274-1991-7. str. 40-45
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vyménou z rjakou vyhodu. Slkdiovtelé jsou také relatién smieni s ¥cnou
nespravedlnosti. Na rozdil od usifovateli se s ni dokdzi dé® osobs vyrovnat,
vétSinou za vydatné diskuse s ostatnimi lidmi. Plakinopozoiiuje, Ze cilem diskusi
neni napraveni systému, nybrz jakysi kolektivni zumch. Pro stBovatele neni
problém jakékoliv Bemeno, pokud je pochopen a dostava se mu psycparkgory od
lidi, na kterych mu zalezi. Nejvice citlivi na nesgedinost jsou zesiovatelé.

V nekterych vyhrocenych ijjpadech se mohou neovladnout a reagovateé¢ siln
neadekvaté, vétSinou vSak pouze daji verbdln neverbald najevo swj jasny
nesouhlas. Nespravedinost vSak nezapominaji a fosmnnmézor na jejihojpvodce. Ma
pomsrné silnou potebu dlit se o tento negativni zaZitek s poddtzalozenymi lidmp®

4.3.5. Role

Kazdé vykonavani prace stavi pracovnika déit@urrole. Role vyjatlje
specifické formy jednani pigbného ke spbmi urtitého ukolu. Pracovni role definuji
piedevSim pozadavky v podbloho, jak se ma prace vykonavat, nez na ukol samot
Lze tedy rozliSovat mezi popisem prace, ktery gpnaenem ukadil, které je teba spinit,
a charakteristikou role, ktera se saedt na aspekty chovantipraci. Jednani v ramci
role by n¢€lo byt vykonavano s ohledem na své vzajemfiéopeni a vztahy mezi
ostatnimi lidmi. Role tedy existuji ve vztahu kaisim lidem. Tito lidé maji jasna
ocekavani tykajicich se roli ostatnich jedin®okud se ¢&ekavani naplni, pak je role
aspsre plnéna. Vykon role je produktem situace, ve které séngc nachazi a jejich
vlastnich schopnosti a dovednosti. Problém nast@éyd jsou role nedité, nejdou
spolu dohromady, nebo jsou dokonce navzajem v kbnflNasledkeméchto situaci je
stres a neadekvatni vykon. Né&itwst role nastava, kdyz jedinec nema jasno v jak§
bude jeho role a co se odjnocekava. Nesleitelnost roli znamena existenci
neslitelnych prvki, zpisobujici stres a snizeny vykon prace. Na&inost roli niize
nastat ve chvili, kdyZ je rozdil vtom, co ostdidé atekavaji a co si jedinec mysli, Ze
se od &) ocekava. Konflikt roli znamena, Ze i kdyZ jsou rodsrg definovany, jsou si

38 pLAMINEK, Jifi . 7ajemstvi motivace. Praha : Grada Publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-
274-1991-7. str. 45-48
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navzajem proticidné. MiZe se jednatéba o konflikt mezi roli jedince v z&stnani a

roli doma®®

Z toho, co je vtéto kapitole napsano, jejmé, Ze kazdy personalista
manaZzer musi respektovat individualni rozdily npraicovniky a to ve vSech ohledech,
nagiklad g tvorbé pracovniho mista, ifpraw vzdilavaciho programu, hodnoceni
pracovniki, predavani informaci a podobinJedna osobaiivie dokazat &co, co jina ne,

v zavislosti na jeho inteligenci. Pragpojovani spravnych lidi se spravnou praci j& kli
k usggSnému fungovani organizace i ke spokojenosti praikdy Déle je teba
nezjednoduSovat osobnosti lidi jen na bazi stepgtyh rysi a nevyslovovat nahlas

domnivané ficiny chovani okolnich lidf°

4.4.Rizeni lidskych zdroji

Michael Armstrong definujéizeni lidskych zdrdj jako strategicky a logicky
promysleny zpsob kiizeni pracujicich lidi v dané organizaci. Hlavnakteristiky
fizeni lidskych zdrdj jakozto gistupu jsou: Uspokojeni petby strategickéhoifstupu
k fizeni lidskych zdrd@j pomoci propojeni podnikové strategie a strategiskych
zdroji. Rizeni se déale orientuje na oddanost a angaZzovamasposkytnuti vzglani
pracovnikim. Vykonnd slozk&izeni lidskych zdrdj je zalezZitosti vyhradnliniovych
manazek. Cilem fizeni lidskych zdrdj je zajistit pleni Ukoli organizace

prostednictvim lidi**

Ukolemtizeni lidskych zdrdj v obecném pojeti je slouzit tomu, aby byla dana
organizace vykonna a aby se tento vykon neust&iSawal. Zabezpeeni tohoto ukolu

obnasi neustalé zlepSovani vyuziti vSech #Zdr&terymi organizace disponuje, tj.

3 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdrojid. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 155-156

“° ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 156-157

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 27-28
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materialnich, finagnich, inform&nich a lidskych zdréj Rizeni lidskych zdrdj se
zametuje na zlepSovani vyuZziti a neustaly rozvoj praécdvnschopnosti lidskych

zdroji.*?

4.4.1. Zabezpé&ovani a rozvoj pracovniki

Rizeni musi zajistit ziskavani kvalifikovanych, odgleh a dobe motivovanych
pracovniki. Je teba pedvidat budouci p#gby pracovnich sil a rozvijet podstatné
schopnosti lidi. Ktomu jeif¢ba poskytovat iflezitosti k soustavnému védvani a
rozvoji. Ke zvySovani motivace a oddanosti prackirrje taktéz dlezité odngnovat
lidi za vSechno, co pro organizaciaji. DalSi dilezitym cilemtizeni lidskych zdrdj je
vytvareni atmosféry, vémz je mozné dlouhodebudrZzovat produktivni a harmonické
vztahy mezi managementem a pracovniky. K tomu jéstadné poméhat organizaci
vyvazovat pateby vSech zainteresovanych stran (vlastnici, managg statni organy,
pracovnici atd.) aifzpusobovat se jim, stefrtak brat v avahu individualni a skupinové
rozdily v potebach pracovnik Armstrong upozdituje, Ze vSechny tyto cile jsou
ambiciozni &isté rétorické. VSeobeenexistuje diametralni rozdil mezi touto rétorikou
a realitou. Prakticka aplikace teofieeni jecasto velmi obtizna. Obe&wzato nizeme
rozclit podobufizeni na dva zjsoby, a to na autoritativni a harmonickyekidy jsou
téZ ozn&ovany jako tvrdy a rkky styl fizeni. Prvni je zasiten zejména na
kvantitativni, praktické a podnikatelské strategiakkoly. Druhy zpsob je zaloZzen na
lidskych vztazich, je zde kladenirdz na komunikaci, motivovani a vedeni. Tyto

aspekty hraji rov#¥ dileZitou roli ve vytvéeni podnikové kultury?

*2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid : Zéklady moderni personalistiky. Praha : Management
Press, 2001. 368 s. ISBN 80-7261-033-3. str. 17

*3 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 28-29
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4.4.2. Modely¥izeni lidskych zdroji

Jednou z prvnich formulaci pojétieni lidskych zdrdj vytvorila Michiganska
Skola (Fombrun a kol., 1984). Jedna se o ,,Modetigh kde jeho pedstavitelé tvrdili,
Ze systémy lidskych zdrbja struktura organizace byéhp byt fizeny takovym
zpisobem, ktery je v souladu se strategii organizBéde zastavali nazor, Ze existuji
Ctyii procesy a funkce, vykonavané ve vSech organibaditeré tvéi jeden cyklus.
Pati sem vylir, coZze je piazovani lidskych zdréj k pracovnim misim, dale
hodnoceni, nebo takdézeni pracovniho vykonu. DalSi funkci je o#fravani, které je
jednim z nedostate¢ vyuzivanych a Spadn provadgnych manaZerskych nastiioj
stimulace vykonu organizace. O#fiovani musi bat kratkodobé i dlouhodobé. Posledni

funkef je rozvoj, tedy rozvijeni kvalit pracoviiik*

DalSim klasickym modelem je ,,harvardsky mod@hoz zakladatelem byla
harvardska Skola (Beer a kol,. 1984). Zakladni eni&h je takova, Ze problémy
personalnihaizeni Ize vyesit, kdyZz manaZe vytvoii nadzor na to, jak siipji vidét
pracovniky v podniku a jaka politika a prakeeni lidskych zdrdj mize €chto cili
dosahnout. Pr&vtato filozofie a strategicka vize zabrge tomu, abyizeni lidskych
zdroji bylo pouze souborem nezavisly¢mnosti, z nichz kazda sédi svou vlastni
vyzkouSenou tradici. Beer dochazi k&dy Zze v dnesSni deébexistuje spousta tlak
v organizaci. Dale tvrdi, Ze na lidské zdroje vammigaci je teba nahlizet jako na
potencionalni bohatstvi a ne jen jako na nakladgaazku. Harvardska sSkola definuje
dva charakteristické rys§izeni lidskych zdrdj. Prvni je, Ze liniovi mana#eakceptuji
vétSi odpovdnost za zajifovani propojeni strategie konkurenceschopnostrsopalni
politiky. Druhym rysem je, Ze poslanim personalniltearu je definovat politiku a
zasady, jimiz seéidi koncipovani a realizace personalndainosti tak, aby se vzajern

podporovaly.

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 30-31
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Vyhody harvardského systému jsou nasledujigistésn zahrnuje Siroké
spektrum z4jma zainteresovanych stran, raz§e kontexttizeni lidskych zdrdj o
zahrnuti vlivu pracovnik organizace prace a s tim souvisejici otazky gfyeni. Dale
klade diraz na soulad mezi logikou trhu vyrabla socialni kulturou v organizaci a
stejre tak zdiraziuje strategicky fistup. Harvardsky model velice ovlivnil dalSi vyvoj
praxe i teorigizeni lidskych zdrdi.

David Guest (1991) rozvijel harvardsky moden,tize definovalctyii cile
politiky, které mohou byt vyuZivana jakocita kritéria. Prvni je strategicka integrace,
coZ je schopnost integrovat zalezitostieni lidskych zdrdj do strategickych plan
Druhé kritérium je mira oddanosti, nebo-li pocitvazku chovat se dle zam
organizace a také oddanost v postojich odrézejidithou identifikaci jedince
s podnikem. Tetim kritériem je kvalita, ta se tykd vSech aspehktanazerského
chovani, které je fieneseno na kvalitu zboZi sluzeb a stefhtak se tyka irizeni
pracovniki a investovani do kvalitnich pracovailCtvrtym kritériem je flexibilita, tim
je mysleno funkni flexibilita a existence adaptabilni strukturganizace se schopnosti

zvladat inovacé®

Nazor Karen Leggeové (1989) je, Ze politikzeni lidskych zdrd@j ma byt
spojena se strategickym planovanim organizace eandik posileni vhodné kultury
organizace, Ze lidské zdroje maji velkou hodnojsoa zdrojem konkuremi vyhody.
Dobr& kultura organizace rhe také zvySovat oddanost a angaZovanost pradovnik
Keith Sisson (1990) definujétyii rysy, vice spojované iszenim lidskych zdrdj. 1.
Tlak na integraci, existujici v jednotlivych oblagolitiky jak navzajem mezi sebou, tak
s planovanim obeén 2. Specializovani manaigiz nejsou odpo¥dnym mistem za
personalniizeni. 3. Pozornost ségsouva ze vztahmezi managementem a odbory na

vztahy manazer a pracovnik a klade se vigazina individualismus. 4. Existujecuy

S ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 31-33
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tlak na oddanost a projevy iniciativy s tim, Ze @ig#i vykonavaji roli tch, kt&i néco

umoziuji, usnaduji & udsluji pravomoce'®

4.4.3. Etikarizeni lidskych zdroja

Procesy a funkce, které modetizeni lidskych zdrdj uvadi, jsoucasto
kritizovany a neuznavany. Mnozi teoretici alyji fizeni lidskych zdrdj za nastroj
manipulace. DalSi odbornici upo#aji na rozepe viizeni lidskych zdrdj, nagiklad
potencialni nagti mezi vytvd&enim silné podnikové kultury a schopnosti pracofnik
reagovat pruzh a gizpusobiw. Stejré tak existuji nazory, zéizeni lidskych zdrgj
nefunguje, protoze vSichni man&ziepracovnici jsou fliS ovlivnéni svoji minulosti na

to, aby upustili od svych zaZitych igmhi jednanf*’

I s

4.4.4 Rizeni lidskych zdroji a personélnitizeni

Ok tyto discipliny jsou si velice podobné, obsahujpodstat stejné
myslenky, rozdily jsou pouze v tom, na co je kladéraz. Shodnych rysje mnoho,
nag. strategie personalnihéizeni i tizeni lidskych zdrd@j vychazi z podnikové
strategie, liniovi manaziejsou odpo¥dni zatizeni lidi, déle, Ze je zapebi zajistit
funkci prizpasobovani lidi stéle sednicim pozadavikm organizace. Personalizeni i
fizeni lidskych zdrdj uzivaji stejnym zfisobem vybr, analyzu schopnostkizeni
pracovniho vykonu, vadvani, rozvoj manazéra zmsobytizeni odndnovani. Karen
Leggeova (1989) uvadiekolik rysi, které persondlnifizeni afizeni lidskych zdrdj
navzajem odliSuje. Tvrdi, Ze personélideni je aktivita zagfena pedevsim na jiné,
nez vedouci pracovniky, zatimézeni lidskych zdrdj se vice tyka pravvedoucich

pracovniki. DalSi rozdil spdtje vtom, Ze wizeni lidskych zdrdj jde vice o

6 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 34-35
47 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 38-39
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integrovani aktivity manazér zatimco personalnfizeni se snazi ovliwvat tyto

manazery?

4.4.5. Hlavni aktivity Fizeni lidskych zdroja

Hlavni aktivity jsou zajifovany jak manaZzery, tak personalisty. 1. Organizace
- definuje podobu organizace a systém podporsghbpnost integrace a kooperace,
vytvareni pracovnich 0kal jejichz plréni v ugitém prostedi a rolich maximalizuje
motivaci a spokojenost pracovnika. Organizace rké@ ta Ukol stimulovat, planovat a
realizovat programy zafené na zvySovani efektivity fungovani podniku ai jej
adaptace na ziny. 2. Zandstnanecké vztahy — zvySovani kvality zetmaneckych
vztahi vytv&enim atmosféry ivéry. 3. Rizeni znalosti — vytd@ni postup pro
piedavani znalosti zacélem zlepSeni procesweni a za &elem zlepSeni vykonu
organizace. 4. Zabezfmvani lidskych zdrd@j — odhadovani budouci geb pracovnik
z hlediska kvantity i kvality. S5Rizeni pracovniho vykonu — Pomoci zkoumatizani
pracovniho vykonu v ramci dlouhodobychicjé mozno dosahnout lepSich vyslédk
organizace. 6. Rozvoj lidskych zdiioj Celoorganizéni i individualni vzaélavani,
rozvoj manazer atizeni kariéry. 7Rizeni odndiovani — zahrnuje systém odhovani,
tedy vytvdeni mzdovych a platovych systémkteré by mili byt spravedlive,
srozumitelné a f@ihledné. Déle sem patzasluhové odiny a nepeéZni odnény, nag.
uznani, vySSi odp@dnost a pravomoci, poskytovatilpzitosti k fistu pracovnika. 8.
Pracovni vztahy — jefébaftidit a udrzovat formalni i neformalni vztahy s odb@a

jejich ¢leny, naslouchat pracovriitn, radit se s nimi a poskytovat jim informéCe.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 40
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4.5. Hodnoceni a odréiovani pracovniki

Hodnoceni mize byt formalni i neformélni. Neformalni hodnocegaispise
neplanované, sitdai hodnoceni, ndfklad pochvalai vytka. Mezi formalni metody
hodnoceni mizeme z#adit nejiznejSi metody, dle jejich za#ieni.Tyto metody mohou

byt zangrené na minulost, naffomnost i na budoucnodt.

Koubek definuje ve své knize hodnoceni pradavmiejen jako mzdui plat,
ale jako povySeni, uznani a z&stmanecké vyhody. DalSi nefinam vyhody spauje
v poskytovani vzélani a celko¥ vnittnim odngnam, které séasto pedzi vyjadit ani
nedaji. Dale jefeba si u¢domit, ¢eho chce organizace systémem édndoséhnout,
jaky ma vyznam pro pracovniky jednotlivé moznostinen a které vyjsi faktory

ovliviiuji chovani v organizact.

4.5.1. Determinanty odnéinovani

Odnena by ntla byt zavisla na pracovnim vykonu. Ve spéysipadi je vSak
piimé nereni vykonu v podstatnemozné &asto zalezi i na osobnim pocitu manazera,
ktery hodnoti. Mteni vykonu je komplikovana zalezitost, kter4 vyjadsoustavnou
kontrolu vykonu. Jereba zohlednit a kvantifikovat vlivy faktbmezavislych na Usili a
schopnostech pracovnika, mapracovni podminky a organizace prace. KlejitejSi
faktory, které jsou odgiovany, jsou tyto: analyza a Usudek, bystrostard chyb,
dovednosti, duSevni Usili, duSevni &atfyzické pozadavky, hospodmi se zdroji,
iniciativa, komplexnost ffistupu, kontakt s lidmi a diplomacie, obratnosttiziost
prace, odbornaffprava a zkuSenosti, odpfmnost za penize, material, informace,
zaizeni, evidenci a zpracovani hlaseni, odpoy pistup k praci, planovani

koordinace, plani Ukoli, pracovni podminky, igsnost, rizikovost prace, rozhodovani,

SO HRONIK, Franti$ek. Hodnoceni pracovnikd. Praha : Grada Publishing, 2006. 126 s. ISBN 80-
247-1458-2. str. 54

L KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid : Zaklady moderni personalistiky. Praha : Management
Press, 2001. 368 s. ISBN 80-7261-033-3. str. 265
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ieSeni probléiin Fizeni a kontrola lidi, socialni dovednosti, rozwégn stresujici
povaha préce, t¥ivost, Usili, vzdlani, znalost prace a znalosti vieolietn

FrantiSek Hronik piSe ve své knize, Ze existtije oblasti hodnoceni
pracovniki. Prvni je vstup, jeZ zahrnuje potencialigpbilosti a praxi a vSechnog¢sn
pracovnik vklada do své prace. Druha oblast se pykéesu, tedy pracovni chovani a
piistup k praci. Posledni je vystup, nebo-li vykoprawidla se zagiujeme na snadno
mefitelné parametry jako jsou trzby, mnozstvi, kvalitgchlost, naklady atd. Na bazi
téchto ¥ oblasti vytvéi Hronik model osmi pracovnich tyglovéka, v zavislosti na
kombinaci hodnot ze vSech bblasti, picemz v kazdé této oblasti rozliSuje pouze dva
stavy, dobe nebo Spath Dolie ozn&uje znaménkem plus a Spatznaménkem

minus>®

Tabulka 1 Pracovni typy dle FrantiSka Hronika

V| P PCh Pracovni typ, Natty pro motiva&ni strategii

+ | + + Hwzda Davat narngjSi ukoly, davat za vzor, delegovat,
povysit.

+ | + - Infant terrible| Vice zapojovat do skupinovyikoli nebo naopak

ho izolovat o ostatnich. J&ba nepromijejiciho

pristupu.
- |+ + Slibny typ | Vice podporovat v odvaze, odolnastebedvére.
- |+ - Inteligentni | Dat hranice, termin zény s jasnymi dopady

lajdak v pripac nesplrni.

+ | - + Sympaticky | Instruovat a vytviit podminky pro sebevzthvani.
dric¢

+ | - - Samorost Kotovani.

- - + Hodny Po neusgném dotiovani za pomoci druhych

52 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid : Zaklady moderni personalistiky. Praha : Management
Press, 2001. 368 s. ISBN 80-7261-033-3. str. 269-271

53 HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikd. Praha : Grada Publishing, 2006. 126 s. ISBN 80-
247-1458-2. str. 22
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nemotora uvazovat a'gfazeni.

- - - Kaziswt Je teba otevent mluvit 0 moznosti odchodu a jasn

stanovit termin viditelnych zém.

Zdroj : HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovniki. Praha : Grada Publishing, 2006. 126 s. ISBN
80-247-1458-2. str. 22

4.5.2. Kompetence

Kompetence igdstavuje zgsobilost, ®jaky soubor utitych predpoklad
k urgité ¢innosti. Kompetence jsou definovany na zékladnalyzy cinnosti.
Kompeterni model pedstavuje usgadané kompetence, je to jeden z nasttgjeni
lidi. Kompeteni model by mil vychazet z dekdvaného a pozorovatelného chovani,
nikoliv z vlastnostici rysia. Obsahuje nejvySe dvanact kompetenci a plati pexhny
nebo alesp pro klicové pozice ve firi. Zavedeni kompeténiho modelu m&adu
vyhod, napiklad poskytuje jednotné kritéria pro Wba hodnoceni, je to tedy zaklad
pro systém hodnoceni a rozvoj. DalSi vyhodou jemost koncipovat cilené rozvojové
programy>*

Armstrong definuje kompetenci ve své knize jakandardy pro vykon dané
¢innosti. Kompetence je to, co bycitd osoba pracujici v daném z&smani ngla byt

schopna dat, tedycinnosti, chovani a vyslediy.

4.6. Odmenovani

.....

Systém odemovani spada mezi nejkzitéjSi personalnéinnosti. V modernim

pojeti odménovani znamena nejen mzdu plat, ale také dalSi nep&mi odnény a

S HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikd. Praha : Grada Publishing, 2006. 126 s. ISBN 80-
247-1458-2. str. 29-30

5 ARMSTRONG, Michael. Rizen/ lidskych zdroji. 8. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2. str. 281
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vyhody. Mezi & pati nag. kariérni postup, pochvala, pracovni paky, sluzebni auto
a telefon, vzdlavaci kurzy a podokin Kromg téchto mize byt odmdnou i navozeni
pocitu, Ze je zagstnanec respektovan, uznavan a povazovanileiteho. K tomu

organizace pouzivaji takzvany wmi systém, ktery je zavisly na individualit
pracovniki a jejich osobnosti. Jde tedy #¢id&lovani ukol spravnym osobam, tzn.
vyuzivani jejich zkuSenosti a dovednosti. Nebyy nastavat fipad, kdy se pracovnik

citi nevyuzity, ale naopak igtizeny>®

4.6.1. Systém odmé@iovani

Pomoci tohoto systému jsou realizovany zasadgowe politiky podniku.
Mzdovy systém by @ stimulovat pracovniky k dobrému vykonu, zé&ggat
spravedlivou vySi odgn ve srovnani s ostatnimi organizacemi, ziskavalifilkkované a
schopné za®stnance spujici pozadavky dané pozice. Zardavdy mnel zajistit
neklesajici Urove konkurenceschopnosti organizace v zavislosti graa vysSi

vyplacenych mezd’

Pracovnici by ®li byt odnmenovani na zaklatl povahy jejich prace, jeji
slozitosti, odpo¥dnosti spojenou s vykonem, vykonu jako takovéhaledki prace,
piinosu podniku, prokazanych schopnosti, znalostiodolprE. Systém ma zajistit
spravedlivé a tedy i rozdilné ohodnoceni jednodivpracovnil ve vSech pozicich tak,

aby motivujici a imérené.

4.6.2. Mzda a jeji formy

Mzdy jsou pouZzivany k ottevani prace, vykonnosti a chovani zstnand.

Mzdové formy je mozné rozlt na zakladni typy, novéifstupy vedeni personalu a

5 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojid : Zaklady moderni personalistiky. Praha : Management
Press, 2001. 368 s. ISBN 80-7261-033-3

>"KLEIBL, J. . Persondini Fizeni. Praha : Vysokd Skola ekonomickd v Praze, 2002. ISBN 80-245-
0411-1
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z hlediska kvantifikace vysledkprace na systémykipo proporcionélniho vykonu, na
prémiové systémy a na systémy s hodnocenim vyilealkpracovniho chovani.
V piipac, Ze samotna forma mzdy nema dosiayekinek, je mozné pouZzit tzv.
pobidkové mzdy. V takovemiipadt je treba, aby zagstnanci jas#é vidéli souvislost

mezi vykonanou praci a odmou za tuto pract

Casova mzda

Je poskytovana za jednotkasu, zpravidla jednu hodinu, tydenni asitni a
nékterych gipadech vrcholového managementu téZzenbyt i za rok. Tato forma je
zakladni nejpouzivaysi formou, tvdi tedy nej¢tSi ¢ast mzdy pracovnika je tedy
nejvice sledovana. Tento typ mzdy nentdi velkou motiv&ni schopnost v oblasti
samotného vykonu prace a jeji kvality i kvantityotpZe se vztahuje pouze na
odpracovanou dobu. Proto se tato forma m&asto kombinuje sifplatky a bonusy,

které jsou naopak zavislé pouze na faktickégitelném vykonu.

Ukolova mzda

Je to velmi pouzivany typ pobidkové mzdy, kdypjacovnik odranén za
kazdou jednotku odvedené pra€asto se pouziva whhickych profesi. Ukolova mzda
muze byt rozdlena na mzdu s rovnaitmym piriitbéhem zavislosti mzdy na vykonu, kdy
za kazdou jednotku prace je stanovena stejna sazbajiferenciovanym pbéhem
zavislosti, kdy je po dosazeni¢uého mnozstvi jednotek prace sazba navySovéina,

Vv pripact nedostaténého vykonu mze byt snizena.
Podilova mzda
Tento typ pobidkové mzdy se pouziva zejménbohodnicinnosti a tam, kde

je vysledek pmo ovlivien pracovnikem. Vyjadije pimé procento z vysledk
odvedené prace, nagrzby.

S8 KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. : Rizen/ lidskych zdroji. Praha : C. H. Beck, 2001.
ISBN 80-7179-389-2
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Mzda za éekavané vysledky prace

Jedna se o odmu za pedem dohodnutou praci, kterou musi pracovnik
vykonat v utitém obdobi, mnozstvi a kvalitMzda se vyplaci v podélpevnécastky.
Po uplynuti sjednanéiity na praci jsou sumarizovany vysledky, na jejichklad jsou
stanoveny vySe odn. Je dlezité stanovit pracovni postupy g&eiavané vysledky.
Mezi tuto formu mezd p#tnag. smluvni mzda, mzda sdenym dennim vykonem a

programova mzd

S HORALIKOVA, M. : Personaini fizeni. Praha : Ceska zemédélska univerzita v Praze, 2006.
ISBN 80-213-1585-7
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5. Vlastni prace

5.1. Charakteristika subjektu

Spolénost SICO - pracovni ploSiny, s.r.0., poskytuje&biuz oblasti pronajmu
a oprav pracovnich ploSin. Podnik ma centralgkolik dalSich pobdek po cel&eske
republice. Tato prace se vSak zdinje pra¥ na centralu a jeji zaratnance. Podnik
disponuje gkolika stovkami pracovnich ploSin, aané k prondjmu, hfi samotnych
nebo i s obsluhou. Dale se zabyva opravoteaqzem &chto stroji. Krome této hlavni
¢innosti také provozuje pneuservis a vlastni benainostanici s vieejnou nabidkou
paliva. Spolénost byla zaloZzena v roce 1998, majitelem a zdrgeenatelem celé
organizace je Viktor Bov. Sidlo organizace je na adrese \¥gka 96, 250 73, JenStejn.
Hlavni cile a zajmy podniku jsou : neustalé tetani podnik a zakladani novych
pobaiek po celé republice, zvySovat svoji konkurencegobset a byt prvni volbou pro
zékazniky, poskytovat prvidtini sluzby v oblasti oprav a prondjmu pracovnitisip,
zabezpe&ovat perfektni komunikaci se zakazniky, zaj&t co nejvysSi stupie
bezpeénosti @i praci, poskytovat zadstnaném distojné pracovni proidi, vyZadovat
po zamgstnancich dsledné dodrZzovani pracovnich posiwgpvysokou odpasdnost za
kvalitu provedené prace, vyuZivat technologie a emdy, které neohrozuji
zamestnance ani Zivotni prasdi a které jsou ekologicky Setrné, analyzovatkaizi
vzniku mimaadné udalosti a sniZovat je a sledovat a dodrdegatlativu a poZzadavky

organi statni spravy a dalSich stran.

5.1.1. Struktura a fungovani podniku

1. Majitel podniku :Vlastni cely podnik, udava &na vize, ma vyhradni rozhodovaci
pravo, jednéa jménem firmy, komunikuje se z&kaznilpravuje poréry v organizaci.

2. Dispeink : Komunikaci se zakazniky zajii z nej\wtsi ¢asti ¢tyii zaméstnanci na

pozici dispéera. Poskytuji zakladni informace o sluzbach ommod a pdéluji
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zakaznikm obchodniho zastupce. Poté, co obchodni zastupadgeusmlouvu se
zékaznikem, disgéenk o tom informuje provozni odteni.

3. Provozni odéleni : Provozni oddeni prijima informace o zakadzkach od digpeku

a rozdava préci jednotlivymebhikam afidicim. Jsou zde dva zastnanci.

4. Obchodni zastupci : Sestavuji nabidky pro zakgznposkytuji jim veSkeré
podstatné informace o sluzbach, moznostech podatku Na &chto jednatelskych
pozicich pracuje osm zastnand.

5. Wtarna : Celkenttyfi Gcetni sestavuji a dohlizeji na&ainictvi celého podniku a
vSech pob&ek.

6. Dilna : Vdil® je zamgstnano celkem dvanactéldiku/ridicn, ktefi vykonavaji
samotnou podstatu nabizenych sluzeb. Daletimen jeden vedouci dilny, ktery
dohlizi na préaci &inika a rozéluje diki ukoly. Informace od&chto Ukolech fijima od
zanestnand@ v provoznim oddeni.

7. Sklad : Ve skladu se skladuji peltné materidly a wiadi na opravu a samotné
pracovni ploSiny. Jsou zde z&stnani dva pracovnici.

8. IT odctleni : V tomto oddleni jsou dva pracovnici, kiiedohlizi na veSkery hardware

i software pouZzivany v podniku, udrzuje v provomukinikani sit atp.

5.1.2. Pracovni doba

Délka pracovni doby je uétsiny zamdstnan@ stanovena na minimalni et
odpracovanych hodin tydna to ve vysi 40 hodin. Pracovnici na di&pku maji gesre
uréeny hodiny, které se musi nachazet na svém prdcauis kazdy vSedni den od 8:00
do 16:30. BInici maji klouzavou pracovni dobu, pokud provoadéleni neuti jinak,
délnici mohou praci vykonavat kdykoliv ¥ase 8:00 az 22:00. Obchodni zastupci
pracuji dle paeby a mnozstvi zakazek. Nemaji danou Zadnou pepramovni dobu.
Skladnici pracuji od 8:00 do 16:30.
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5.2. Odménovani a motivace zamstnanai

5.2.1. Moznosti vzdlavani

Podnik poskytuje zakladni zaSkoleni pro vykaacp a bezpmosti prace.
Délnikam, kteri zaroven zastavaji i funkcifidi¢ct podnik na svoje naklady #iauje
profesni os¥déeni o zfisobilosti fidice. Zaméstnandm je také dvakrat do roka
nabidnuta spoluiast na tkterych zahrarnich akcich a vystavach, kde si Zetmanci
mohou prohlidnout nové typy stfioa praci v oblasti pracovnich ploSin, manipulatar

odtahovych aut. Doprava a strava jsou hrazeny pedni

5.2.2. Odnénovani zangstnanai

Zanmestnanci na pozicich éthik a fidi¢ jsou odménovani smluvni mzdou,
sloZzené z pevné slozky a prémii. Prémie jsou zglkawyplaceny na konci listopadu a
jejich vyse jecisté na uvazenieditele firmy. Zadny daldi fingni motivasni prvek
mzda nema. Jsou vSak k dispozi¢které benefity a vyhody. Finani ohodnoceni
pracovniki je v souladu se zdkonatn262/2006 Sb., zakonikem pracetimanim viady
¢. 567/2006 Sh., o minimalni mgda o nejnizSich drovnich mzdy.rd&asy jsou

pracovnikim placeny ve vysi 70 % z normalni hodinové sazby.

Pracovnici na pozicich disfg, etni a pracovnik v IT maji smluvni mzdu,
sloZzenou z pevné sloZzky a¢rach prémii, jejichZz vySe je st&jjako u vSech ostatnich
pozic utovanaieditelem podniku. Nisicni vySe platu dispera bez prémitinni 20
300 K¢, etniho 21 800 K a pracovnika v oddeni IT 23 150 K. Presasy jsou
ohodnoceny 70 % zBné hodinové mzdy. VSechny tyto pozice maji k disgo

sluzebni mobilni telefony.
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Obchodni zastupci nemaji pévstanovenou pracovni dobu, mohou pracovat
v podstat kdykoliv. Jejich Ukolem je sestavovat nabidky aauvimat smlouvy se
zakazniky. Obchodni zastupci jsoweskiné ohodnoceny zakladni smluvni mzdou ve
vySi 9 000 K a provizi ve vysi 15 % z kazdé u¥aemé smlouvy na pronajem, dopravu
¢i opravu pracovnich ploSin. Mandgepracujici v provoznim odteni jsou ndsicné
odmenovani smluvni mzdou ve vySi 26 000 KPrestasy jsou taktéz ve vysi 70 %
normalni hodinové sazby. ®hyto pozice maji k dispozici firemni mobilni tebefy a

automobily®®

5.2.3. Zanméstnanecké vyhody

Jak jiz bylo zmi#no, wWtSina pracovnich pozic ma k dispozici sluzebniftele
Pozicim, vyZadujici osobni automobil k vykonu prage poskytovan sluzebni
automobil. Automobily i telefony mohou byt pouziyank soukromym Gelim, dle
internich smrnic. Vzhledem k absenci jidelny je zde k dispoXachyi, ve které si
zamestnanci mohou ffipravovat teplou stravu. VSichni z&stnanci také dern
dostavaji stravovaci listky v nominalni hodh®&0 K¢. Celkova hodnotagthto listka
meésicné tedy ¢inni 1600 K. DalSi vyhodou pro vSechny zastnance je moZnost
vyuziti n&adi a prostor podniku k soukromymialim, nagiklad opravy auti motorek
v osobnim vlastnictvi, vS8e mimo pracovni dobu. Rlodidle poskytuje pracovni obleky
pro clniky, ktei si je mohou ponechat i po ukami pracovniho po#nu. Vedeni
podniku organizuje dvakrat ¢o¢ firemni raut, na ktery jsou pozvani vsichni
zanestnanci. VeSkeré jidlo i d@erstveni je hrazeno firmou. DalSi vyhodou je
prodlouzeni dovolené o jeden tyden. Zatanci také mohou vyuzivat benzinovou
pumpu a tankovat palivo za snizené ceny. Poslegridou je klouzava pracovni doba
pro pracovniky v pozici &nik. Povinnych 8 hodin de®rsi mohou v dil& odpracovat

za normalnich okolnosti kdykoliv v rozmezi 8:0022z00.

%0 vgechny pe#zni ¢astky jsou uvedenyipd odvodem pojighi a dani.
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5.2.4. Shrnuti

V podniku je velice jednoduchy systém aghovani v podstét na vSech
pozicich. Pevazr je tvarena smluvni pevnou mzdou. Krenprovizi na pozici
obchodni zastupce zde netitpmna jakékoliv motivéni slozka mzdy, Zzadné propojeni
mezi skuténym vykonem a ohodnocenimiegasy jsou placeny ve vysi 70 % &né
hodinové sazby, coz je p@mé neobvyklé. Motivani systém v oblasti finaniho
ohodnoceni &sSiny pracovnikk neni gitomen. Ostatni zagstnanecké vyhody jsou

vétSinou nediferencované.

5.2. Vlastni vyzkum

Ve spolénosti SICO, pracovni ploSiny, s.r.o., bylo provedetotaznikové
Seteni za delem zjiS&ni miry spokojenosti zaéstnané s motiv&nim a odngnovacim
systémem. Podstatné bylo vystihnodieditost jednotlivych faktar, ovliviiujicich
spokojenost a motivovanost pracovihikoz bylo dosazeno v prvnim kole dotazovani,
pomoci dotaznik s moznosti ohodnotit kazdy faktor zwlagéhou, kterou si @il kazdy
zamestnanec. Dale byldeba zjistit, jak jsou za#stnanci s danymi faktory spokojeni v
podniku. Ktomu poslouzila dalSi dotaznikousst, kladouci otazky na miru
spokojenosti s kazdym faktorem. Po shrnuti poZhatkohoto dotazniku préhlo
druhé dotazovani, které prdtlo metodou rozhovoru. Bylo sestaventkalik otazek,
na které respondenti odpovidali dle svého uvaZzekdeadostali dostatek prostoru ke
skéleni svych napadci podreta pro zavedeni zam. Dotaznik byl sestaven s ohledem
na respektovani ipni feditele firmy. Po sestaveni dotazniku byl provegéotni
vyzkum, za delem zjiSéni miry porozumini otazkam v dotazniku naieth
respondentech. Na zakladohoto pfizkumu byli dotazniky shledany dostéate
srozumitelnymi. Distribuci &chto anonymnich dotaznikzajistii sam autor préace.
Vzhledem k celkovému gtu zangstnand bylo mozné dotazovat vSechny pracovniky.

Bylo rozdano 34 dotaznik z toho se vratilo 32. Navratnashni tedy 94,1 %.
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5.2.1. Stavba dotazniku

Prvni ¢ast dotazniku se skladala z uvodniho osloveni,diygek a podani
zakladnich informaci o &lu dotaznikového Seni. Dale obsahovala informace o
zarweni anonymity vSech respondéntDruha ¢ast dotazniku poZadovala vypin
z&kladnich identifikénich Gdaj o pracovnicich, jako je pohlavigk; druh pracovni
pozice (omezené pouze na wybmezi vedoucim pracovnikem aéZmym
zanestnancem), nejvysSi dosazené &adi a dobu trvani pracovniho pém
s podnikem. Posledrast dotazniku spgdvala v samotném dotazovani, které probihalo
ve dvou formach. Prvni forma nabidla tabulku v§estistatnych motivaich faktoti a
vyhod nabizenych podnikemiigemz Ukolem respondénbylo ohodnotit vyznamnost
kazdého z&chto faktofi a vyhod. K dispozici byla Skala od 1 do 5, kdenarmenalo
velmi dilezité, 4 dilezité, 3 neutralni, 2 ne zcelaldzité a 1 nedlezité. Druha forma
dotazovani spoivala v uzavenych otadzkach, které zjigvali spokojenost za#stnand
v oblasti mezd, zaastnaneckych vyhod, systému motivace a stimulagsowni doby,
naplni prace, moznosti védvani a kariérniho postupu apod. K odgativbylo na vykr
z péti moznosti. Dotaznik také obsahoval dgenou otazku, kde byli respondenti
vyzvani k uvedeni vyhodi zmeén, o které by réli zajem a o kterych si mysli, Ze by diky

nim byli |épe motivovani k vykonu prace.

5.2.2. Vysledky dotaznikového Seeni

Zakladni identifikéni udaje

V tétocasti prace je souhrn zakladnich identifikech Udaji 0 zangstnancich

podniku. VSechna data zachycuje nasledujici tabulka

Tabulka 2 Identifikani Gdaje respondeint

pocet vyjadfeni v
respondentt %

pohlavi muz 30 96
Zena 2 4
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vékova kategorie do 25 let 4 12,5
25 az 30 let 8 25
31 az 40 let 9 28,125
41 az 50 let 7 21,875
51 a vice 4 12,5

nejvyssi dosazené

vzdélani zakladni 1 3,125
SS bez maturity 19 59,375
SS s maturitou 11 34,375
VOS 0 0
VS 2 6,25

pracovni pozice vedouci 2 6,25
bézna 30 93,75

typ pracovni doby pruzna 22 68,75
pevna 10 31,25

délka pracovniho poméru  do 1 roku 2 6,25
1 az 3 roky 9 28,125
4 az 8 let 11 34,375
8 let a déle 10 31,25

Zdroj: vlastni tvorba

Ze shroméazshych dat vypliva, Ze nejvice zastoupenymi atribjsigu muzi
mezi 31 az 40 lety &ku, nejvy3si dosazené \&déni je SS bez maturity, nejvice
pracovniki je na BZné pozici s pruznou pracovni dobou a n&fbaEji zastoupena
délka pracovniho poénu je mezi 4 az 8 lety.

Nasleduje wkolik grafickych zobrazeni zastoupeni Zzmmtmané Vv jednotlivych

atributech.

Graf 1 Zastoupeni zatstnan@ dle pohlavi

6%

94%

@ muZi m Zeny

Zdroj: vlastni tvorba
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Vzhledem k povaze prace je pochopitelné, &Siva pracovnik jsou muzi.
Zeny ani ¥tSinu prace v podniku nesjnvykonavat, nebb se jedna oskou fyzickou
praci.

Graf 2 Zastoupeni zatstnané dle wkové kategorie

13% 13%

22%

25%

27%

‘D do25letm25az 30letd031az 40let 041 az 50 let m 51 a vice

Zdroj: vlastni tvorba
Nejvice je v podniku zastoupen&kuava kategorie zadstnané mezi 31 az 40
lety. Pouze o 2% ménje zastoupena kategorie mezi 25 az 30 letymPmy wk

pracovniki v organizaci je tedy po&m¢ maly (kolem 35 let).

Graf 3 Zastoupeni zatstnand@ dle nejvyssiho dosazeného wléahi

0% 6% 3%

33%

@ zakladni m SS bez maturity O SS s maturitou 0 VOS m VS

Zdroj: vlastni tvorba
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Nejpa@etrsjsi zastoupeni ma SS bez maturity s 58%, druhé&t$éjzastoupenti
maji pracovnici s maturitou s 33%. VysokoSkolskyddlani zangstnanci se podili
pouze 6%. Diky fordotaznik bylo zjiS€no, Ze nejvyssi vatani maji prag vedouci

pracovnici.

Graf 4 Zastoupeni zatstnan@ dle délky pracovniho pofru

6%

28%

35%

‘DdolrokullaiSroky O4az8letn8letadéle

Zdroj: vlastni tvorba

Negastjsi délka pracovniho patru v podniku je 4 az 8 let. Jen 0 4% raéna
skupina pracovnik reprezentujici délku vice jak 8 let. P&m malé procento
zanestnand pracujicich v podniku po kratSi dobu nez je 1 nakn&uje malou miru

fluktuace.

Hodnoceni motivenich faktor:

Nasledujici tabulka obsahuje obecné faktoryerét mohou ovlitiovat
spokojenost pracovnik Dotaznikovym feSenim byla dle zarmtnand zjiStna
dulezitost kazdého z nich. Kazdy faktor byl ohodnocuprém dalezitosti, kde 5
znamena velice idezity a 1 nedlezity. U kazdého faktoru je uvedenaipgrni
hodnota dleZitosti, stanovené na zéktachetody vazeného pméru. VSechny faktory

jsou chronologicky sazeny od nejtSi po nejmensiidezitost.
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Tabulka 3 Souhrn vysledidotazniki o dilezitosti faktofi spokojenosti a motivace

ne zcela velmi
nedllezité dalezité neutralni | dulezité | dalezité | prdmér
1 2 3 4 5

Velikost mzdy 0 0 0 8 24 4,75
Vybaveni pracovisté 0 0 1 9 22 4,65
Pracovni prostfedi 0 0 4 11 18 4,56
Moznost benefitl 0 1 4 8 19 4,4
Informovanost 0 0 2 29 4,28
Dobry pracovni kolektiv 0 4 2 17 9 3,96
Dobry vztah s

nadfizenym 0 1 4 22 5 3,96
Pracovni doba 0 1 6 23 2 3,81
Jistota zaméstnani 0 5 4 18 5 3,71
Projevy uznani 1 9 8 6 8 3,34
Pracovni napln 0 7 15 9 1 3,12
MoZnost rozvoje 5 14 1 10 2 2,68
Povést spole¢nosti 7 11 5 6 3 2,59
Moznost kariérniho

postupu 27 3 0 2 0 1,28

Zdroj: vlastni tvorba

Mrivriw s

druhém mist se umistilo vybaven pracows$tcoZ je vzhledem k n&tné fyzické praci
vétSiny zangstnand@ pochopitelné, steintak jako dilezitost pracovniho prasdi, které

s tim souvisi. MoZnost bendfia vyhod se ukazuje jakavrty nejdilezitéjSi faktor. Na

patém mist je informovanost, kter4d =zabezpge vymenu informaci mezi

spolupracovniky, vedenim a jednotlivymi @&tEhimi. Nasleduje dobry pracovni
kolektiv a dobry vztah s néidenym. Je vi&, Ze otazka atmosféry na pracovisti a
vztahi mezi kolegy je pro &Sinu pracovnil dualezita ¢i velmi dalezitad. Jistota
zamestnani zaobira aZz devaté misto, cohZzen byt vysétleno pongrné mladym
pracovnim kolektivem. Mladi za¥stnanci zpravidla nepovaZzuji stalost a jistotu svéh
zanmestnani za az takutkzitou, protoZze vippact ztraty zamistnani ¥fi ve svou

schopnost uchytit se jinde a zarayen aklimatizace do noveho kolektivu a pracovniho
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prostedi jeS¢ neni tak narna, jako v poz&Sim wku. Projevy uznani zaznamenali
nejwtsi riznorodost a rozporuplnost v nazorech &stmand. Pro 8 pracovnik je
projev uznani velice idezitym faktorem, naopak u 9 jinych je povazovanfaktor
relativne nedilezity. Zde je teba uplatovat individualni pistup, zavisly na znalosti
osobnosti kazdého pracovnika. Moznost rozvoje pemi€tSinu zandstnan@ podniku
dulezitym aspektem, coz je ucéldické prace casté. Pogst spolénosti je na
piedposlednim mis&t coz ukazuje, ze zafstnance filiS nezajima, co si o podniku
mysli okoli. Na poslednim mistdilezitosti je moznost kariérniho postupu, coz je
vzhledem k moZnostem a povaze podniku pochopitghti&pZ podnik nenabiziigis
velké moZznosti kariérnihdistu a proto ho lidé €mito ambicemi nevyhledavaji.

Hodnoceni poskytovanych vyhod v podniku

V této casti prace je souhrn poznatkykajici se dlezitosti jednotlivych
benefiti a vyhod, které podnik svym z@stnan@dm poskytuje. Systém je shodny jako u
zjiStovani dilezitosti motiv&nich faktofi. Kazdou vyhodu bylo mozné ohodnotit ve
Skale 1 az 5, kde 5 znamena velnledité a 1 nedlezité. Data jsou chronologicky

Mt s

Tabulka 4 Souhrn vysledkdotazniku o dleZitosti vyhod a benefitv podniku

ne zcela velmi
nedulezité | dulezité neutralni | dulezité |dulezité |pramér
1 2 3 4 5
Stravovaci listky 0 2 0 6 24 4,62
Klouzava pracovni doba 3 3 7 9 10 3,62
VyuZiti prostor podniku 6 0 0 23 3 3,53
Sluzebni mobilni telefon 0 3 18 7 4 3,37
Vyuziti nafadi 6 3 0 21 2 3,31
Sluzebni motorové vozidlo 4 6 5 13 4 3,21
Vlastni pracovni obleceni 2 6 13 11 0 3,03
Prodlouzeni dovolené o 1 tyden 9 3 8 5 7 2,93
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Moznost odkupu sluz. aut 10 2 8 9 3 2,78
Firemni rauty a oslavy 5 1 22 4 0 2,75
Tankovani za snizené ceny 3 15 3 7 2 2,5
Ucast na zahraniénich

vystavach 16 7 8 1 0 1,81

Zdroj: vlastni tvorba

NejwtsSi dilezitost byla zarstnanci piloZzena stravovacim listikn. Vzhledem
k faktu, Ze pracovnici nemaji moznost stravova@awestnani, je jejich padeba po
piispivku na stravu samégima. Klouzava pracovni doba jec¢zjni pro 10
zantstnand, naopak pro 6 dalSich je relattvmedilezitd. Vyuziti prostoru pro
soukromé vyuziti je velice ottevanou vyhodou, stejntak jako vyuZziti n#adi.
SluzZebni telefon se zvyhoemym firemnim tarifem ohodnotilo 18 lidi jako neutr&
dulezity, presto se vSak celkévtato polozka nachazi ndvrtém mist. Prodlouzeni
dovolené v tomto podniku neni povazovano f@ispvelkou vyhodu, protoZzeétSina
zanestnand@ ma zdjem spiSe o pradiggias, navic #idka kdy vyerpaji hem jednoho
roku celou dovolenou. MoZnost odkupuiagenych aut, firemni rauty a oslavy a
tankovani na podnikové benzinové pungostrada vé&ich zaméstnand dalezitost.
Nejvice zbyténou vyhodou je moznostasti na zahradnich akcich a vystavach. Ani
jeden pracovnik tuto moZznost neogihgjako velmi dilezitou, naopak za zcela

nedilezitou ji povazuje 16 zagstnand.

Rozbor uzakenych otazek

V této kapitole jsou rozepsany vysledky vSactawenych otazek, detrg
grafického a procentualniho znazémh V predeslé ¢asti prace byla zkoumana
dulezitost faktofi podle zamistnand. Nasledujici otazky zji%iji, jak jsou s danym
faktorem zamsstnanci v podniku spokojeni. Pro moznost budoudlepseni jeitba
klast dalSi otazky, zabyvajici se problematikouevdo hloubky, najit fi¢inu dané
nespokojenosti a zjidvat moznaeseni. Emito otewenymi otdzkami se zabyva dalSi

kapitola.
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Graf 5, otazka 1. Je pro Vas systém stimulace aébowani v podniku dostatasé

motivujicim ?

15+

10

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
VétSina zamistnan@ v podniku je se systémem odiovani a stimulovani spiSe
nespokojeno. Tuto moznost zvolilo t&m7 % vSech pracovnik SpiSe spokojeno je

pouze 18,8 % za#stnand.

Graf 6, otazka 2. Jste spokojen/a s vySi VaSi ntzdy

50+

40

30

20

10+

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
S vySi své mzdy je spiSe nespokojeno 56 % respa. Zcela nespokojenych

jsou 4 %, naopak zcela spokojeny neni nikdo. Vyslataznéuji, Ze je teba zvazit

skladbu mzdy.
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Graf 7, otazka 3. Byl/a by jste ochoten/na praceie za vice peiz ?

40

30

20

10+

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
Vice pracovat za vice pemby bylo ochotno tégt 38 % dotazovanych, Kkte
ozn&ilo odpowd ano. SpiSe ochotnych pracovat vice je 35 %. Pd&e%

zanestnand si neni jista.

Graf 8, otazka 4. Jste spokojen/a s rozsahem mafelzgansstnaneckych vyhod ?

60
50
401
30
20 ]
10-

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
Rozsah nabizenych zéstnaneckych vyhod se zda byt spiSe dostgta 56 %

responderit. Druha nej¥tSi skupina, reprezentovana 22 % zastava neutrélnor.
Vysledky naznéuji pomérné velky rozsah zagstnaneckych vyhod.
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Graf 9, otazka 5. Jste spokojen/a s naplni Vagiegra

50+

401

30+

20+

10+

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
VétSina lidi je s naplni své prace spokojemaspiSe spokojena. Pouze 9 %
zamestnand jsou spiSe nespokojeni. Je evidentni, &kavani ¥tSiny pracovnik se

shoduje s realitou a Usti tak v relativni spokogtno

Graf 10, otazka 6. Jste spokojen/a s celkovou prdamosférou v podniku ?

70-
60-
50-
40
30-
20-
10

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

Pracovni atmosféra v podniku je hodnocen&iw kladrg, 66 % respondeiit
je spiSe spokojeno, 16 % je spokojeno. Nespokaeatynosférou neni nikdo, pouze 3%
jsou spiSe nespokojeni. Mira spokojenosti s celbkop@acovni atmosférou se zda byt

dostateéna.
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Graf 11, otazka 7. Jste spokojen/a s celkovou kdkaahv podniku ?
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ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
S komunikaci v podniku je spiSe spokojeno 50d¥p spiSe nespokojeno je 22
% responderit Neutralni postoj zaujima 28 % z&stmand. Vysledky spokojenosti

s komunikaci v podniku jsou tedy lehce naoipérné.

Graf 12, otazka 8. Jste spokojen se spolupradinistezangstnand ?

60
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401
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20 ]
10-

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

Se spolupraci je spokojeno 19 % dotazovanyeh¢tsi podil respondeiit
tvorici 59 % je spokojeno se spolupraci ostatnich pra&d. Vzhledem k vysledkm u
grafu 10 se dali kladné vysledkyakavat, nebd propojeni mezi kvalitou spoluprace a

celkovou pracovni atmosférou je evidentni.
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Graf 13, otazka 9. Jste spokojen/a se spoluprdassn nadizenym ?

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

Se spolupraci n&deného je spokojeno 15,6 % zgmimand, spiSe spokojeno
témet 47 %. SpiSe nespokojeno je 12,5 % dotazovanych.

Graf 14, otazka 10. Ovliluje zpisobtizeni VaSich nadlzenych Vas pracovni vykon ?

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba
Tén¥t 38 % dotazovanych tvrdi, Ze jejich vykon je oiitivan zgisobem

vedeni natizenych pracovnik MoZnost spiSe ano zastava 34 % &stmand.

MoZznost ne nezvolil nikdo.
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Graf 15, otazka 11. Jste spokojen/a s moznostihgdatézvoje a vzélani ?
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ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

VétSina respondefitneni ani nespokojena, ani spokojena s mozZnostbj@za
vzaklani. Jak bylo zjigno diky otevenym otazkam, &Sina zamistnan@ tuto moznost
nevyhledava, da se tedy povazovat za zbytnatiSivimoznost dalSiho vzni by

ocenilo pouze 22 % pracoviiik

Graf 16, otdzka 12. Povzbuzuji vas projevy uznamioahvaly k vy§Sim pracovnim

vykonam ?
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ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

Nejvice dotazovanych, tedy 63 % spiSe soullagizenim, Ze mira pochval a

uznani ze strany vedouciho pracovnika je motivupyd8§im pracovnim vykdm.
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Druhou nejvice zastoupenou skupinou resporidgsitti, ktefi zvolili odpowd ano, a
zastupuji 28 % ze vSech pracovhnikOdpowd ne nezvolil niko a moznost spiSe ne

zvolilo pouze 6 % respondeint

Graf 17, otazka 13. Jste spokojen/a s mirou uzng@otchval ze strany néddenych ?
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ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

SpiSe nespokojenych z&smand je 56 %, pimo nespokojenych pak 22 %.
Mezi spokojené se radi nikdo, mezi spiSe spokojené pouze 6 %.

Graf 18, otazka 14. Jste spokojen/a s&asnym materialnim a technickém vybavenim

na pracovisti ?
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Zdroj: vlastni tvorba
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Nejvice respondefitzastava nazor, Ze je nespokojend s vybavenim \Og&co
Tato WtSina zabira 44 % ze vSech pracownilSpiSe nespokojenych je 28 %.
K moznosti spiSe spokojeny¢hspokojenych se nélani nikdo z dotazovanych. Zde

je vidét potreba po zréané s materialnim a technickym vybavenim.

Graf 19, otazka 15. P@tbujete k podavani vysokych pracovnich vykodpovidajici a

technické vybaveni ?

ano spiSe ano neutralni spiSe ne ne

Zdroj: vlastni tvorba

Vysledky této otazky jasnukazuji na dlezitost zabezp®eni odpovidajici
technické a materialni vybaveni. T&n69 % zanistnané potrebuje ke své praci a
k podavani vysokych vykdn lepSi pracovni vybaveni. DalSich 19 % séklani
k moznosti spiSe ano.

Graf 20, otazka 16. Jste spokojen s mirou jist@geho pracovniho mista ?
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Zdroj: vlastni tvorba

Nejvice se zas®stnanci rozchazeli v odpédich na spokojenost s mirou jistoty
pracovniho mista. Spokojenych a spiSe spokojenyehl9 %, zatimco spiSe
nespokojenych 25 % a nespokojenych 12,5 %. Zbytekdadi ani na jednu stranu a
zvolili proto neutralni odpad’.

5.2.2.4. Rozbor oté¢enych otazek

Tato kapitola se zabyva otemymi otazkami, které byli poloZzeny v druhém
kole dotazovani. Toto otazovani gp@lo v rozhovorech se zastnanci, v navaznosti
na vysledky pedchoziho psaného dotazniku. Byly sledovany aspekiyej\tSi
duleZitosti, jak je respondenti uvedli veuichazejici kapitole, a s otazkami, které

vykazovali velky podil nespokojenych pracouinik

Otazka 17. Z jakéhoudodu jste nespokojen se sagnym materialnim a technickém

vybavenim na pracovisti ?

VétSina respondefitje krajré nespokojena s kvalitou pouZzivanéhoraak,
které se rychle optgbovava, coZz vede ke zvysSeni rizika Urazu a k jetlkovému
nedostatku. Celkovy nedostatekiadi pak vede ke sniZzeni celkového pracovniho
vykonu, jelikoZz pracovnici musgasto ¢ekat, nez se ktiadi dostanou.ReSeni
samozejm¢ vidi v nadkupu kvalitgjSiho rwniho ndadi v dostatené mfe. DalSi
problém zamsstnanci nachazeji v umésti nékterych stroj a celkovému rozloZeni
pracovnich mist v dith kvili kterym se stZuje a zn&n¢ zpomaluje pracovni proces.
Tento problém jerebareSit s vedenim, které bydo navrhnout a proveést reorganizaci

rozlozZeni straj v dilne.
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Otazka 18. PoohliZite se po jiném zZatmani ? Pokud ano, z jakéhiovddu ?

Ti, ktgi se poohlizeji po jiném zamstnani (34 % tazanych), taknni ve
vetsing pripadh pouze ze zajimavostii informovanosti . NejgtSim motivatorem je
celkow vySSi mzda, kterou ovSem zpravidla nenach&sejg cenu flisnych astupk.
Nekteri zangstnanci se pouze snazi vnimat nouélepitosti ze strachu o ztratu
aktualniho pracovniho mista. Procesy ve &irnBak nenazriaji, Zze by se stavy
zanestnand@ meéli v blizké budoucnosti sniZovat.résto existuje mezi zafstnanci

uréitd mira strachu ziovodu ekonomickeé krize v Evrép

Otazka 19. Myslite si, Ze systém afirovani je v podniku spravedlivy, a pokud ne,

v jaké ohledu ?

VétSina zamistnand vyjadiila nelibost v ohledu tistu mzdy v zavislosti na
délce odpracovanych let.&3uji si, Ze vysSe jejich mzdy neroste s&itg s mnozstvim
pozadované prace. \figlad uvadi, Ze novy zaftnanec, ktery podava nizsi pracovni
vykon, je placen stefp jako zamgstnanec pracujici zde jiz druhym rokem. Novy
zanestnanec tak ani neni motivovan ke zvyseni pracavmitkonu alespd na Urové
zanestnance pracujiciho v podnikurgs rok, kéemuz dochéazi. Zaroxe pracovnik
S WtSi praxi a zkuSenostmi se citi nedacerDalSim nejvice zmibvanym problémem
je odnEna za praci festas. Za praci fgtas je v podniku vyplaceno pouze 80 %
z normalni hodinové mzdy. Pracovnici by¢lnvétsSi zajem o praciiesias, kdyby byla

lépe ohodnocena.

Otazka 20. Jak jste spokojen/a steyn vyhod a benefitv podniku, pipadré o které
dalSi byste r#l/a zdjem ?

Nejvice shodnych odpédi se tykalo moznosti ziskat poukazky na moznosti
sportovniho vyziti a zavedeni Flexi Pas¥étSina mui by uvitala moznost ziskani
nag. permanentniho vstupu do fitness centra.iébat zminit, Ze za#stnanci jsou

relativré spokojeni s vitem zandstnaneckych vyhod, kterych se jim dostava.
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Otazka 21. O které vyhody mate nejmensi zajdipadre které byste byl/a ochoten/na
zamenit za jiné ?

NejmenSi zdjem je dast na zahradinich i tuzemskych vystavach, zpravidla
kvili nedostaténému zajmu zasstnand ¢i ¢asovym dvodim. Zanmestnanci by byli
ochotni dale o&tovat rauty a oslavy, na kterych podle nich ut@mjteiné moc pesz.
Radtji by za tyto penize #ii k dispozici jiz zmigné pernamentky do fitness centra.
Nektefi zameéstnanci by také uvitali zamu stravovacich listkza Flexi Passy, které
maji SirSi vyuZziti. Respondenti se vétsime pripadi shodli na zbytnosti existence
delSi dovolené o jeden tyden, protoze zpravidlay®apaji ani standardni dobu

dovolené, stanovené zakonem. Stali by o jinou vuhé&terou by vyuZili.

5.3. Vlastni doporueni

Vzhledem k poznatikn, ziskanych analyzou s&asného stavu pomoci
kvantitativni metody (dotaznikové eni), je teba pro zvySeni motivace, stimulace,
spokojenosti a celkovou optimalizaci systéemiohto Wcech, dinit fadu znén. Tato
kapitola se zabyva jejich navrhem a dogenim. Pro lepSifehlednost nutnych zén a
jejich dopadu jsou vSechny Zny ¢lenény do jednotlivych podkapitol.

5.3.1. Finaréni hodnoceni

Vzhledem k nespokojenostitginy zangstnand s nafistem mzdy, zavislém na
poctu odpracovanych let, jéeba vice odliSovat vySi mezd jednotlivych pracovniko
muze byt vyeSeno zavedenim srozumitelnych pravidel &tbwani na zaklad délce
pracovniho porru. Pro diferenciaci mezd n§jSich pracovnik, bez toho, aby se
snizila mzda novym zatstnaném, je teba navySit plat déle zastnanym
pracovnikim. V pripad, ze se to vymyka moznostem podniku, igbt brat #etel na
tento problém alespado budoucna a nabizet niz§i mzdu z kraje pracovpdnEru a tu
pak postupé navySovat. Tato zéma bude mit hnedékolik efekti. Jednak bude novy

pracovnik stimulovan vidinou néstu mzdy, dale za#stnanci, kté& pracuji v podniku
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déle, se nebudou citit nedoéana nebude jim tedy tolik vadit odvé&a vétSi prace..
Celkovy efekt nize byt znat i na pracovni atmois¢ktera je pracovniky vnimana jako
velmi dilezitd, a ktera je sice hodnocena relatiyozitivre, ale mize se nadale
zlepSovat. DalSim problémem v o&ifovani tvdi nedostaténa mzda za pracirescas.
Ponmerné velké mnozstvi zasstnand v dotazniku uvedlo, Ze by byla ochotna pracovat
vice za vice peifz, cozZ se vaze i na odmu za praci fesas. Také uvedlo, Ze jsou velmi
nespokojeni s od#ovanim této prace, za kterou pracovnici dostavepi 70 % z
normalni hodinové mzdy. Jefeba nedemotivovat zasstnance kvykonu mimo
povinnou pracovni dobu, ale naopak zavést systém zpySeni motivace. O |épe
placené pesasy je vysoky zajem, ale v aktualnim stavu, &tmance, pracujici
dobrovolré ve svém volnu, spiSe trestaji. Jeb Iépe nastavit finani ohodnoceni

prace pesas.

5.3.2. Vybaveni pracovist

Vybaveni pracovistje zangstnanci povazovano za velmildzité, coz doklada
tabulka 1. Zarove je ale také vtomto podniku hodnoceno velmi neggti coZ je
V organizaci tohoto typu naprost@atjni problém. Je nezbytné udrZzovat veskeré stroje
a nd&adi v dobrém stavu, udrzovat jeiatit je. V gipad nepouzitelného rtadi je teba
ho co nejdive nahradit jinym, pokud moZno kval§gim. KvalitnjSi n&adi vede
k narstu vykonu prace, pracovni efektiva také ke snizeni rizika trazu.

5.3.3. Vyhody a benefity

Velikou dilezitost vidi zamistnanci v moznosti vyuzivani vyhod. Nejmensi
zajem se potyka se zahramimi i tuzemskymi vystavami a v&dvacich poznavacich
zgjezdi. Je na za®stnavateli uvazit, zda jsou poznatky a informacenéstnané na
téchto akcich na tolik Wezité, Ze se vyplati do nich vkladat pireskky. V op&ném
piipadt je treba tyto zajezdy zruSit a nahradit je jinym beeefitnebo vyhodou, dle

piani zandstnand nagiklad poukazkami na sportovni vyziti. Tato &ma by se setkala
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se zajmem zadstnand, coZz se mZe odrazit na kvalit jejich pracovniho vykonu.
V uvahu by mohl fjjit i zajem o vyménu nyrgjSich stravovacich listkza Flexi Passy.
DalSi moznosti je zruSeni réut oslav, které maji zafstnanci sice v obliy ale
zarovar si uwdomuji jejich nedlezitost a nakladnost. Zde je takieha rozpoznat
dulezitost tchto akci pro tvorbu a pozitivni modifikaci mezdidich vztaki a uvazit,
zda jsou néklady adekvatni.élefi zanestnanci dale povazuji za zbytmst tyden
dovolené navic, jelikoz ho nikdy nevyuzivaji. Feseni takovychto situaci by bylo
vhodné vytvdit volitelny program vyhod, kdy si zafstnanec rize vybrat, které

vyhody chceterpat a které nikoliv.

5.3.4. Pochvaly a uznani

Mriviw s

nic nestoji. Projev uznaki pochvala od nadzenéeho je velmilezity faktor, ktery ma
vliv na fadu \&ci. Pochvaleny za#éstnanec se citi motivovan k dalSimu vykonu, coz
vyplyva i z dotazniku. Vi@jné uznaniti chvala navic motivuje i ostatni pracovniky,
protoZe chiji také projev uznéni. Mezi dalSi zlepSujici efeggfadi tvorba pozitivniho
vztahu mezi poidlzenym a natizenym. Z dotazniku je patrné, Ze v podniku je ttmmu
faktu wnovana nedostatea pozornost. Naprost&tgina zanistnané (90 %) se neciti
byt dostaténé chvalena za vykonanou praci. Zde jeba u¢domit si, Zze #kdy si
zamestnanci pochvalu opravdu zaslouZi a protaged zamsstnance odimovat i touto

formou, a to jak v soukromi, tak hlavaerejne.

5.4.5. Jistota pracovniho mista

Téenmétr 70 % zamistnand projevuje strach o své pracovni mistokaiv jim

vnitini procesy ve fird nenaznéuji, Ze by podnik planovaldaké personalni zémy ve

véci snizovani pétu zangstnandé. Pokud je tomu skute¢ tak, je teba zamsstnance

dostateén¢ informovat a zmirnit tak jejich zbytaé obavy. Naopak, pokud se v podniku
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planuje snizovani pracovnich pozic, je takeba zamstnance vas informovat, pokud

moZno s dostat@ou Fesnosti.

Obecw Ize ftici, Ze v ostatnich aspektech, jako je pracovnistedi,
komunikace, vztahy s kolegy i ndzkenymi jsou relativé na dobré arovni. Uzdené
otazky, az na&kolik pripadi, ukazali slusny stav motiwaiho programu. Zrovna ¥c¢h
opanych gipadech jde ale o&tejni faktory, kterym je ftfazovana vysokaudezitost.
Na vysledky analyzy jef¢ba reagovat a zavést &my, v dostateném rozsahu a

funkénosti.
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6. Zaver

Motivatni program v podnicich neustale nabyva na vyznajeurau ¥novana
stéle ¢tSi a tSi pozornost. Lidé jsou nejcefifim zdrojem ve firm a jejich
spokojenost a pocit soundlezitosti s pracovnimktmlem je naprosto &kejni, jak pro
n¢ samotné, tak iedevsSim pro podnik. Spokojeni a motivovani pracdvigou
swdomitejSi a odvadji vysoky vykon, nez v fipad nedostatené touhy plnit pracovni
ukoly. Je na manazerech, aby s lidskymi zdroji aaeh Setrd a srozmyslem,
dostatén¢ je motivovali a poskytovali jim adekvatni pracoyadminky i ohodnoceni.

Tato prace si kladla za cil shrnout poznatkynotivovani, stimulovani a
odmenovani zamstnand a na zaklag téchto informaci popsat a analyzovat motivia
systém ve zvoleném subjektu. Na zakladiotaznikového S&tni a rozhovar se
zanestnanci podniku byla navrzena dop@&ni na mozné zlepSendkterych dilezitych

aspeki.

Dotaznikové S&tni zajistilo dostatek informaci o identifikdch Gdajich
zanestnand, ale gedevSim o dezitosti jednotlivych aspektmotivatniho programu
v podniku a odhalili miru spokojenosti z&stnand v téchto aspektech v organizaci. Ve
vetsSing pripadi byla zjiS€na relativni obecna spokojenost, fiklad ve faktorech jako
je pracovni doba, komunikace, spoluprace s koleggdizenymi apod. Naopak byli
ovSem nalezeny podstatné nedostatky ve &nmian hodnoceni pracovnik vybaveni
pracovi§ a v systému vyhod a benéfitV ramci optimalizace byli na vSechny tyto

problémy navrzeny mozrié@sSeni.
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