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Anotace prace

Diplomova préace se zabyva problematikou motivace zaméstnanct. Jedna se o aktudlni
téma, které¢ je nedilnou cCasti oblasti lidskych zdroji v kazdé organizaci. Prace je
rozdélena do dvou casti, z ehoz prvni Cast se zabyva teoretickymi instituty a jejich
naslednym vysvétlenim ¢i konkretizovanim. Empiricka Cast prace se vztahuje na

konkrétni tidaje tykajici se motivace ve spolecnosti Sprava Zeleznic, statni organizace.
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Annotation

The Thesis deals with the issue of employee motivation. This is a current topic, which is
an integral part of human resources in every organization. The work is divided into two
parts, of which the first part deals with theoretical institutes and their subsequent
explanation or concretization. The empirical part of the work relates to specific data on

motivation in the company Sprava Zeleznic, a state organization.
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Uvod

Motivace zaméstnanct patii k recentnim fenoméntim, které byvaji ¢asto oznacovany za
elementarni nastroj pro rozvoj pracovnépravnich vztahli zaméstnavatelti a zaméstnanct.
Jedna se o problematiku, ktera je nedilnou soucésti oblasti fizeni lidskych zdroji, a

ktera v soucasném globalizovaném svété v uvedené oblasti hraje primarni roli.

Pravé ona zminéna primarni tloha mne vzhledem k mé profesi piesvédcila o dulezitosti
tohoto tématu a jeho vhodnosti ke zpracovani diplomové prace. Jako generalni feditel
Spravy zeleznic, statni organizace, jsem kazdy den vystaven nutnosti rozhodovani o
zameéstnancich, jejich budoucnosti a jejich pracovnim prostfedi. Pravé tato mnohaleta
zkuSenost v tomto segmentu, mne v tomto ohledu hodné ovlivnila a povazuji tudiz za

vhodné napsat k této problematice sviij ,,piispévek®.

Diplomova prace se sklada ze dvou Casti a to z Casti teoretické a z ¢asti empirické.
Teoretickd ¢ast prdce ma predevSim informativni charakter, ktery je zaméfen na
problematiku motivacnich faktori, jejich druhil a pisobeni. Neodmyslitelnou soucésti
teoretické Casti je téz role zakladnich nastroji pracovni motivace, kterou jsou odmény a
sankce a pravé na finan¢ni odménovani jsem se zaméfil nejvice. Empiricka ¢ast prace
sméfuje k vyzkumnému Setieni ve spoleCnosti Sprava Zeleznic, statni organizace.
Obsahem této Casti je piiblizeni organizace spolecnosti, jeji pfedmét Cinnosti, stav
zamé&stnancl z hlediska kvantity, vzdélani a pohlavi. Hlavnim cilem tohoto Setfeni je
zjistit nazory zaméstnancti na jejich motivaci v pracovnim prostiedi a vysledky posléze
vyjadfit v ptisluSném kruhovém diagramu. Vyzkumné Setfeni je zpracovano k obdobi
ke konci prosince roku 2019. Divodem je, Ze informace k roku 2020 budou k dispozici

az zacatkem roku 2021, tj. aZ po zpracovani této diplomové prace.

Oblast motivace zaméstnanct je znacné Siroka a z tohoto diivodu se pokusim nastinit
zakladni fragmenty zvolen¢ho tématu s akcentem na mou profesni ulohu, jakozto
vrcholného manazera spolecnosti. Cilem prace neni postihnout vSechny nastroje
motivace, ale vybrat si ty nejcastéji vyuzivané (odmény a sankce) a pokusit Se je

Vv piedmétné praci konkretizovat.



TEORETICKA CAST PRACE

wManipulace je ovliviiovaini za uicelem osobniho prospéchu.
Motivace je ovliviiovani za ucelem spolecného prospéchu.”

(Frederic W. Smith*)

1. Co je to motivace?

Motivace je velice rozsdhly pojem, ktery 1ze uchopit z n€kolika riznych stran. Definici
tohoto pojmu se zabyva celd fada odbornikil, kteti jsou autory mnozstvi klasifikaci,
které se vSak shodnou na jednom postulatu, a to, Ze motivace je psychickym procesem

chovani ¢lovéka.

Motivaci mlizeme tedy definovat jako psychicky proces, ktery dava ucel a smér
lidskému chovani, a to jak v b&Zném, tak i pracovnim Zivot&.” Jedna se o jakousi interni
silu, miizeme fici 1 pohnutku, kterd vede kazdého clov€ka k uspokojeni jeho
nenaplnénych potieb. Pravé diky motivaci mize kazdy individudlni subjekt dosahnout

svych osobnich ¢i organizac¢nich cili.

Jedna se o ,,hypoteticky proces, jehoz podstatnym znakem je zamérovani a energetizace
chovani (...). Motivace davd chovani jednotu a vyznam a strukturuje spolu

s kognitivnimi procesy pohyby tak, Ze vykazuji smysluplné aktivity.“3

Motivovani lze téz definovat jako ,,usili jednoho lidského jedince nebo jedincii vytvorit
u jiného jedince (jinych jedincii) motivaci pro pozZadované chovani a v praxi je nutnou
soucasti Fizeni, a vychazi z toho, ze clovéeku se z hlediska jeho prirozenych pohnutek

, . .l
nechce pracovat, pokud nemd motivaci. ‘

Frederick Wallace Smith — zakladatel, pfedseda ptedstavenstva a generalni feditel spole¢nosti FedEx.

2 K problematice viz napt. NAKONECNY, M. Zdklady psychologie. Vlyd. 1. Praha: Academia, 1998.
ISBN 80-200-0689-3. Dale téz PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vis lidé radi
pracovali. 2., dopl. vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3447-7.

¥ NAKONECNY, M. Motivace lidského chovdni. 1. Praha: Academia, 1997. S. 270. ISBN 80-200-
0592-7.s. 12.

*  MANAGEMENT MANIA. Motivace, motivovini a motivacni teorie [Online]. Posledni aktualizace:

07.05.2019. [cit. 16.12.2020]. Dostupné na: https://managementmania.com/cs/motivace-a-motivovani.
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Dalsi definici uvadi James Donelly, ktery motivaci definuje jako ,, vsechny vnitini hnaci
sily cloveka, napr. prani, touhy, usili apod. Je to vnitrni stav duse cloveka, ktery jej

aktivuje nebo uvadi do pohybu, zahrnuje usili, vytrvalost a cile. “5

Vzhledem k tématu diplomové prace je vSak dilezité zaméfeni na motivaci pracovniho
charakteru. Motivace zaméstnancti je jednim z elementarnich ukoll jejich vedoucich a
zéroveti je i jejich odpovédnosti.® Divod je velmi prozaicky: pracovnici, ktef jsou
vhodn¢ motivovéani, pracuji usilovnéji, jsou v pracovnim prostiedi vstiicnéjsi,
ochotngjsi a pii plnéni pracovnich tkold se dopoustéji mensiho poctu chyb. Takovyto
zaméstnanec pak dosahuje lepSich vysledki, a to i bez neustalého a opakujiciho se
dohledu a kontroly.” V neposledni fadé pak piisobi mnohem lépe nejen na zakazniky,

ale 1 na partnery dané organizace.

»,Motivovat zaméstnance predpoklada pochopit nejen okolnosti, které k jejich motivaci
prispivaji, ale i ty, které ji brani. Tyto okolnosti byvaji souhrnné oznacovany jako
motivacni faktory. Jejich spolecnym znakem je, Ze uspokojuji lidské potreby, nebo

v jejich uspokojovani brani.®

Plsobeni motivacnich faktorti miiZze plsobit riznym zplisobem. Sdm pojem ,,pracovni
motivace® je z tohoto diivodu nékdy pouzivan v odlisném smyslu. Motivace pracovniki
muze sméfovat k tomu, aby se z nich stali napfiklad zamé&stnanci urcité organizace, aby
V této organizaci setrvali, byli k této organizaci loajalni, nebo aby podavali pozadovany

V}'/kong. V této praci budeme motivaci chapat predevsim jako motivaci vykonovou.

2.  Motivacni faktory a jejich druhy

Existuje cela tfada faktort, které piiznivé anebo neptizniveé ovliviiuji pracovni motivaci.

Tyto faktory miizeme tfidit z nékolika hledisek do nékolika niZze uvedenych skupin.

> DONNELLY, J. Management. 1. vyd. Praha: Grada, 1997. s. 366-367. ISBN 80-7169-422-3.

® Blize k problematice viz URBAN, J. 10 krokii k vyssimu vykonu pracovnikii. Praha: Grada, 2012. ISBN
978-80-247-3955-7, dale téz FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manazerem. Praha: Grada, 2009.
ISBN 978-80-247-3002-8.

" Blize viz URBAN, J. Jak uspésné motivovat lidi. Prace a mzda. Ro€. 56, ¢. 7. Praha: Wolters Kluwer,
2008. Str. 50.

8 URBAN, J. Motivace a odmérovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 12. ISBN 978-80-271-9599-2.

% Blize k problematice viz KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management Press,
2004. ISBN 80-7261-116-X.
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1. Tridéni motivacnich faktord dle Abrahama Maslowa'®, které se opirda o
hierarchicky model lidskych potteb. Jedna se o skupinu potieb, které sahaji od
potieb zékladnich, tj. fyziologickych, az po potieby seberealizace.

2. Trtidéni motivacnich faktort na vnitini a vn&j$i. Tato teorie tfidéni vychazi

Z hypotézy, zda zdrojem uspokojeni potieb je prace ¢i jeji vysledek.

3. Dalsi tfidéni motivacnich faktori je obdobné jako ve vyse uvedeném bodu, ne

vSak stejné. Jedna se o rozdéleni na hmotné a nehmotné.

4. Neodmyslitelnou z hlediska tfidéni motivacénich faktordi je Herzbergova
dvoufaktorova teorie, ktera je Cleni podle toho, co vyvolavaji, tj. spokojenost ¢i

nespokojenost.
2.1 Hierarchické tridéni potieb

,,Jeden z nejcastéji pouzivanych modelti pracovni motivace, jehoz autorem je americky
psycholog Abraham Maslow, vychazi z toho, zZe potreby, které prace uspokojuje (a tim i
faktory, které zaméstnance motivuji), maji hierarchickou povahu. Jsou tak
uspokojovany postupnée. Potreby ,, hierarchicky vyssi® pusobi proto predevsim tehdy,

JSou-li jiz uspokojeny potieby ,, nizsi*. «d1

Pro piehlednost a lepsi pochopeni uvadim Maslowovu pyramidu potieb:

5 Potieba =
seberealizace 5]
(formovat sebe, rozvijet o
a vyuzivat schopnosti) =
S
=
PotFeba uznani a ocenéni 2
4 (respekt, sebeucta, naklonnost, uznani, =]
kojenost s vlastnipr i itou a pravomoci) 2
Spolecenské potreby
(ldska, naklonnost, pratelstvi, pocit pfislusnosti
k néjaké skupiné)
2 Potieba jistoty a bezpeéi

(ochrana a stabilita materidiniho prostfedi a mezilidskych vztahtl)

potfeby nizsiho fadu

Zdroj: https://www.fyzioterapievpraxi.cz/clanky/jsme-co-jime

10 Abraham Harold Maslow byl americky psycholog, jeden ze zakladatelii humanistického proudu
v oboru psychologie. Byva uvadén jako autor tzv. ,,Maslowovy pyramidy lidskych potieb*.

1 URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 13. ISBN 978-80-271-9599-2.
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Do skupiny motivaénich faktorti, na kterych je zalozena ,,Maslowova pyramida potreb®,

fadime:

« jejich uspokojeni je podminkou pro preziti
Potreby fyziologické e tyto potreby uspokojuje predevsim mzda za
vykonanou praci

¢ pracovni podminky

Potreby jistot ST £ =
otreby jistoty * pracovisté a jeho prostredi

* prijemna atmosféra na pracovisti

Potfeby socialni vs . A
v epratelské socialni kontakty

¢ prestiZ, sebelcta, ocenéni, uspéch, respekt,
pozornost ostatnich

Potteby uznani

¢ potieba se rozvijet
Potfeba seberealizace epotieba uplatiovat vlastni schopnosti
epotieba ziskavat nové zkusenost atd.

Z teorie Abrahama Maslowa vyplyva, Ze pracovni motivaci ovliviiuji zejména potieby
neuspokojené.12 A. Maslow ve svych publikacich uvadi, ze , uspokojend potieba
prestava motivovat“*® Toto tvrzeni viak dle ngho neplati pro hierarchicky nejvyssi

potiebu seberealizace, kterou na rozdil od potieb nizsich nelze nikdy naplnit.

,, Maslowiiv model podava velmi dobry prehled hlavnich motivacnich faktoru, které na
pracovisti pusobi. Hierarchicka povaha téchto faktoru vsak vzdy neplati. Jiz Maslow si
vs§iml, Ze uspokojovani niZsich potieb nemusi vést automaticky k tomu, Ze se zdjem
pracovniku  presouva k potrebam vyssim: nékteri pracovmici maji tendenci

,setrvavat“ u potieb nizsich i nadale. K uspokojovani nékterych vyssich potreb miize

2 Viz blize napt. MASLOW, A. O psychologii byti. Praha: Portal, 2013. ISBN 978-80-262-0618-7.
Dale t¢z MASLOW, A. Maslow on Management. New York: John Wiley & Sons, 1998. ISBN: 978-
0-471-24780-7.

¥ MASLOW, A. Motivation and Personality. New York: Harper & Brothers, 1954. ISBN 978-0-06-
041987-5.
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navic dochazet i tehdy, nejsou-li potreby nizsi zcela uspokojeny. Jeho teorie, v zasade

platnd, tak nemusi platit pro kazdého.“**

2.2 Vnitini a vnéjsi faktory motivace

Oproti Maslowov¢ teorii, kterd se zabyva problematikou povahy potieb, je toto tiidéni
zaméfeno na motivaci jako na urcity proces. Mezi vnitini faktory motivace fadime
potieby, které lidé uspokojuji uz pii vykonu prace, tzn., které jsou v kontextu s praci
jako takovou. Vng&j$im motivacnim faktorem rozumime to, co lidé za provedeni své

prace skute¢né ziskaji.
2.2.1 Vnitini faktory motivace

Vnitini motivacéni faktury ve své podstaté navazuji na ¢tvrty a paty stupen hierarchie dle

Abrahama Maslowa a jsou zejména Ctyfi:

Samostatnost e diky ni mohou pracovnici svou praci vykonavat

Nové schopnosti e ziskavaji je provadénim prace

Viditelné vysledky e pracovnici maji mozZnost je sledovat

Spolecensky vyznam epracovnici sleduji vyznam a smysl své prace

Samostatnost motivuje pracovnika zejména ztoho divodu, Ze explicitné¢ vychdzi
Z ptirozené potieby ¢lovéka fidit svou &innost."® Podpora samostatnosti viak
neznamend, ze bychom pracovnikovi dali moznost, aby o své praci rozhodoval sdm a
samostatné. MiiZze v§ak znamenat to, ze na né¢ho urcité, pfedem stanovené rozhodovaci

pravomoci, které se tykaji mozného zpisobu jejiho vykonavani, delegujeme.

¥ URBAN, J. Motivace a odméiiovini pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 14. ISBN 978-80-271-9599-2.

> Blize viz ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Piel. J. Koubek. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
2002. Str. 556-557.
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., Stejné ucinnym vnitinim motivacnim faktorem je moznost rozvijet si své schopnosti. 1
tato motivace odradzi jednu ze zdkladnich lidskych potreb, a to potiebu se ve své cinnosti
zdokonalovat. Piisobi predevsim tehdy, zvysSujeme-li si schopnosti, na kterych nam
zalezi ¢i které posiluji nase sebevédomi. «16

Neopominutelnym vnitinim motiva¢nim faktorem jsou viditelné vysledky prace. Tento
motivacni faktor byva povazovan za nejsilngjsi. Kazdy zaméstnanec chce za svou praci

vidét konkrétni vysledek, ktery ma bezpochyby vlit na zvySeni jeho sebevédomi a

sebedlvery.

Ctvrtym hlavnim faktorem vnitini motivace je vykon prace, kterd ma $ir§i spoleensky
smysl a vyznam. Smyslem préce, podporujicim motivaci, viak dle Jana Urbana'’ nejsou
pouze Cisla, tj. vétSinou zisky spolecnosti, ale jeji pfinos pro urCité osoby, tj. napft.

zakazniky.

2.2.2 Vnéjsi faktory motivace

Vnéjsim faktorem motivace zaméstnance je to, co za svou praci, pokud ji vykonava
v€as a spravné, dostane od svého zaméstnavatele. Jedna se zejména o finanéni odménu
za praci, ktera ma podobu mzdy/platu, prémie, bonus atd.) Mezi vn¢j$i motivaéni
faktory tfadime téz pochvalu, uznani ¢i osobni a odbornou prestiz, kterd je spojena

Vv kontextu prace zaméstnance.

2.3 Motivace hmotna a nehmotna

Z vyse uvedenych faktorl a s ohledem na Maslowliv model je zfejmé, ze ¢ast motivace
je zalozena téz na tzv. ,,nehmotnych* okolnostech. Tyto okolnosti jsou vSak bohuzel
V soucasné dob¢ ze strany nadfizenych organti (vedoucich) ¢i samotnych organizaci
hodné podcenovany. Mezi takového okolnosti fadime napt. pochvaly a uznani. Jejich

vyznam je vSak pro celou fadu zaméstnancti velmi dilezity. Tato dalezitost tkvi i v té

6 URBAN, J. Motivace a odmérovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikil
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 15. ISBN 978-80-271-9599-2.

Doc. PhDr. Ing. Jan Urban CSc., vystudoval VSE a psychologii fizeni na FF UK. Puisobil jako
$éfredaktor casopisu Ekonom, dlouhodobé se vénuje podnikovému poradenstvi v oblasti fizeni,
organizace a rozvoje lidskych zdroji. Je teditelem poradenské spolecnosti Consilium Group,
Management Consultants, s.r.o., a autorem fady ¢lankd a kniznich publikaci.
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skute¢nosti, ze dokazou uspokojit takové potieby zaméstnancid, které se penézi

uspokojit nedaji.

Mezi hmotné faktory motivace fadime predevSim penize, které jsou néstrojem pro
vyuzivani téch nejriiznéjSich potieb. Pro penize, stejné¢ tak jako pro dal§i hmotné
motivacni faktory je signifikantni, Ze jejich motivacni Ufinek ma s rostoucim

uspokojovanim potieb sestupnou tendenci.

2.4  Motivace, spokojenost a nespokojenost

Dalsi déleni motivacnich faktor je spojeno s americkym psychologem Frederickem
Herzbergem®®. Jeho teorie je spjata s hypotézou, Ze ndkteré z motivacnich faktord maji
vliv nejen na pracovni motivaci, ale i na spokojenost (napf. projev uznani, moznost

osobniho ristu atd.).

Teorie Fredericka Herzberga je oznacovana jako dvoufaktorova. Motivacni faktory se

dle této teorie déli na tzv. ,,motivdtory a ,,hygienicke faktory*.

., Motivatory vedou k tomu, Ze zaméstnanci pracuji s vyssim zdjmem a nasazenim. Vedle
vlastnosti prdce jako takové k nim patii okolnosti, o které mohou usilovat, napriklad

. e e s 9
financni odmény ¢i moznost povyseni.

., Hygienické faktory naproti tomu motivacni ucinek nemaji. Pokud schazi, mohou vsak
demotivovat. Hygienické faktory se netykaji prace samotné, ale pracovnich podminek.
Patri k nim (zhorsené) vztahy na pracovisti, predevsim s primym nadrizenym, pracovni
Jistoty, zakladni mzdy, zaméstnanecké vyhody, organizace prace apod. Podstatnym
zdrojem demotivace ¢i nespokojenosti zaméstnancii byva predevsim nespravedlivé
hodnoceni a odménovani, at skutecné nebo domnélé, netransparentni politika
organizace tykajici se povySovdani zaméstnancu, omezend nebo nepresvédciva

. 14 r ((20
komunikace vedoucich s pracovniky apod.

8 Frederick Irving Herzberg (18.4.1923 - 19.1.2000), vyznamny americky psycholog, jehoz klicovym

dilem je dvoufaktorova teorie motivace.

URBAN, J. Motivace a odmenovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 18. ISBN 978-80-271-9599-2.

URBAN, J. Motivace a odmeénovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovniki
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 18. ISBN 978-80-271-9599-2. Dale téz
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Ptehled téch nejdulezitéjsich motivatort a hygienickych faktorti uvadim v nize uvedené

modelu:

efinanéni odména, motnost kariérového rdstu, samostatna ¢i rGznoroda

prace, vyssi rozhodovaci pravomoci, uplatnéni vlastnich schopnosti,
Motivatory ziskavani novych znalosti, schopnosti a zkusSenosti, Sirsi spolecensky
vyznam, prace v zajimavém a inspirujicim spolecenském prostredi,
moznost vidét vysledky vlastni prace atd.

e zakladni plat, pracovni jistory, vztahy na pracovisti, zaméstnanecké
Hygienické faktory vyhody, pracovni prostfedi, informovanost zaméstnanc(l, pravidla
organizace, rovnovaha mezi praci a osobnim Zivotem

Z teorie Fredericka Herzberga lze vyvodit dva dualezité zavéry. Tim prvnim je ta
skutecnost, Ze zaméstnance, ktefi jsou nespokojeni 1ze motivovat jen tézko, a v ptipade,
ze by se je motivovat podafilo, byva jejich motivace pro organizaci drazsi. Dalsi
obtiznosti, kterd se k témto nespokojenym zaméstnanciim vaze je dosazeni jejich vyssi
odpovédnosti v dané organizaci.?! Tato nespokojenost v praci méa viak i rovinu dalsi, a
to, Ze je takovymito zamé&stnanci vniméana jako okrajova ¢ést jejich zivota, a proto

oy ’ v ’ r v sr 22
nemaji snahu pracovat dle svych moznosti a dosahovat pracovni trovn¢, kterou maji.

Tim druhym zavérem této teorie je, ze eliminace nespokojenosti zaméstnance nemusi
nutn& vést k jeho motivaci.”® Omezeni diivodu nespokojenosti daného zaméstnance je
sice dilezité, ale neni postacujici. Pravé vtomto Uhlu pohledu dochazi casto
k nedorozuméni mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Zameéstnavatel ma za to, ze
odstranéni nespokojenosti daného zaméstnance vzbudi téz jeho motivaci. Navzdory

poskytnutim motivatori vSak zameéstnavatel zjiStuje, Ze motivace zaméstnancl neroste.

HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2006. Str. 13. ISBN 80-247-
1458-2

I Blize viz ROBBINS, Stephen P. a COULTER, Mary K. Management. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004. Profesional. ISBN 80-247-0495-1.

22 K tématu viz TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing,
2004. ISBN 80-247-0405-6.

2 K problematice se blize vyjdafuje Frederick Herberg v nasledujici knize: HERBERG, F.; MAUSNER,
B. a B. SNYDERMAN. The Motivation to Work. Organization and Business. UK: Transaction
Publishers, 2011. ISBN 9781412815543. Dale téz napt.: HERBERG, F. One More Time: How Do
You Motivate Employees? UK: Harvard Business Review Press, 2008. ISBN 978-1633695191.
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Dtivodem je skutecnost, ze vyssi zédkladni mzdy, benefity a jiné nastroje samy o sob¢

K vyss$i motivaci zaméstnancti nevedou.
3. Motivacni priority organizace

Motivacni priority organizace mizeme chapat jako snahu dané organizace zamérovat se
na motivovani svych zam&stnanci.?* Tato snaha viak do jisté miry zavisi na dvou
okolnostech: jednak se jedna o skuteCnost, jaké faktory muize ta ¢i ona organizace
k motivaci svych zaméstnanci vyuzit, a za druhé, do jaké miry jsou v tuto chvili

odpovidajici potieby jejich zaméstnancl uspokojeny.

Obé vySe uvedené okolnosti se pokusim vysvétlit v nasledujicich odstavcich. ,,Prvd
okolnost vyphva z toho, zZe rizné motivacni faktory lze v ruznych organizacich ¢i na
riiznych pracovistich uplatnit v rizné mire. Jejich vyuziti zavisi na povaze i podminkach
prdce, tedy na tom, jaké potreby si pracovnici mohou na daném pracovisti uspokojit, ale
I na tom jakeé jsou prevazujici individudlni potreby zaméstnancu. Prikladem jsou odlisné
podminky pro samostatnéjsi praci nebo udéleni vyssich rozhodovacich pravomoci, které

o 14 v, v ; er . o v . vr o ’ v 25
riiznd pracoviste nabizeji, ale i odlisné moznosti vyuzivani vykonovych odmeén.

Druhou okolnosti, kterd ovliviiuje motivacni priority organizace, tizce souvisi s tim, do
jaké miry byly jiZ potfeby zaméstnancli na daném pracovisti uspokojeny. S tim, souvisi
skute¢nost, ktera je rozebirdna v ptfedchozich odstavcich, a to, Ze uspokojovanim potieb

a jeho rostouci tendenci, klesa motiva¢ni u¢inek pracovnik.

Na zéklad¢ potieb, jejichz uspokojeni dané pracovisté nabizi, soucasné vsak 1 miry, ve
které jiz byly tyto potieby uspokojeny, l1ze motivacni faktory pracovisté ¢i organizace
jako celku rozdélit do ctyi skupin. Rozdé€leni podava navod, na které potieby c¢i
motivacni faktory by se méla organizace zaméfit predevSim. Mize jit pfitom jak o
motivatory, tedy faktory zvySujici vykon ¢i pracovni Usili zaméstnanct, tak o

hygienické faktory, odstraiujici i jejich nespokojenost.?®

Prvni skupinu tvoii ty faktory, které v podminkach urcitého pracovisté lze vyuzit,

nicméné jejich pusobeni bylo jiz vSak do urCité miry vyCerpano. Jedna se o faktory,

K tématu blize NIJERMEYER, R. a M. SEYFFERT. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Prel.
P. Kunst. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2005. Str. 87-88. ISBN 978-80-247-1223-9.

% URBAN, J. Motivace a odmérovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 21. ISBN 978-80-271-9599-2.

% Blize viz BLANCHARD, K. Vedeni na vyssi tirovni. Praha: Pragma, 2020. ISBN: 978-80-242-6913-9.
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které i prestoze nadale pisobi, jejich vyznam pro rust vykonu zaméstnancl jiz nema

G 27
rozhodujici vyznam.

Druhou skupinu tvoii motivacni faktory, které 1ze potad na daném pracovisti vyuzit, ale

u kterych nebyly naplnény ¢i uspokojeny potieby zaméstnanci.”®

Tteti skupinu motivacnich faktord tvofi ty, které maji v dané spolecnosti zanedbatelny
vyznam. Dlvodem pro malou vyuzitelnost téchto faktord je povaha prace, ktera jejich
vyuziti neumoiﬁuje.29

Ctvrtou skupinu tvofi takové motivaéni faktory, jejichz moznost je do jisté miry
omezena a jejich mozné vyuziti mé za nasledek nizky stupen uspokojeni odpovidajicich

potieb pracovnik.

4.  Zakladni nastroje pracovni motivace

K tomu, aby mohla byt motivace zaméstnancii povazovana za uspéSnou, je dulezita
existence dvou piedpokladii. Prvnim z nich spociva v nutném porozuméni pii volbé
motivacnich faktorfi, které odpovidaji podminkdm dané organizace a potfebam
zamé&stnancl. Druhym pfedpokladem je spravné vyuzivani té€chto faktorli v dané

organizaci.

41 Odmény

Pro spusténi motivacniho procesu v kazdém z nas je nejlepSim a takika vzdy
»zarucenym® nastrojem pravé odmeénovani. Odmény mizeme rozdélit na odmény
vngjsi, které jsou mimo jednotlivce a na odmény vnitini, které zahrnuji pocity zabavy,
ziskéani dovednosti a pocit vlastni vykonnosti. Odmény mohou mit charakter materidlni,

tj. penize, potraviny, ceny nebo charakter virtualni, tj. napf. pozitivni zp€tna vazba.

2" Motivatorem, ktery spada do této skupiny, jsou napiiklad prémie & bonusy. Pokud mé zaméstnanec

moznost na zakladé zvySeného pracovniho nasazeni ziskat financni odmeénu, pak dalsi zvySovani
moznych odmeén k rtstu jejich vykonu jiz nevede.

Typickym motivatorem patiicim do této skupiny je rozsah pravomoci nebo pfilezitosti k profesnimu
postupu ¢i ristu.

Motivatorem jsou naptiklad riizné §tédré zaméstnanecké vyhody, které vSak zaméstnanci ptili§ mnoho
nevyuzivaji a na jejich pracovni vykonnost ani spokojenost nemaji podstatné;jsi vliv.

28

29
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,, Vétsi pracovni cinnost je cinnosti motivovanou: osoba vykonavajici urcitou praci ci
ukol je vedena predstavou, zZe za jejich vykonani ziska néco, co jeji potreby uspokoji.
Uspokojeni potreb, kterého se pracovnikovi na zaklade jeho cinnosti nebo za jeji
vykonani dostava, lze chapat jako jeho odménu. Tento pojem chapeme v Sirokém ci
psychologickém smyslu tohoto slovy: netvori ji tedy jen odmena financni, ale cokoli, co
Jje pro zaméstnance prijemné (uspokojuje nékterou jeho potrebu), a motivuje ho tak

e . 30
urcitou cinnost vykonavat. “

V piipad¢ vnitinich motivacnich faktort, které jsou v kontextu s praci samotnou, mize
dany zaméstnanec urcit¢ odmény dosdhnout v samotném pribéhu prace. Jako typicky
priklad mizeme uvést situaci, kdy zaméstnanec za svou praci vidi urcité¢ vysledky, na

které mize byt pravem hrdy.

V ptipad€é vnéjSich motivacnich faktorit hovofime vétSinou o finan¢nich odménach,
které puisobi zpravidla az po odvedeni daného pracovniho ukolu. Pokud maji piisobit
jako motivator, je nutné, aby nebyly automatické, tj., aby se jejich vyplaceni vazalo na

konkrétni tkol pro zamé&stnance.

Dle Jana Urbana , vétsina financnich prostredkii, které zaméstnanec za svou prdci
ziskdavd, motivdatorem neni. Jsou dulezité pro jeho pracovni stabilitu, odstranéni ¢i
omezeni jeho nespokojenosti, jeho vykonové motivaci vsak prilis (¢i trvaleji)
neprispivaji. Motivaci na zakladé odmén, oznacujeme jako motivaci pozitivni. Pozitivni
motivace slouzi k podpore chovani, které je pro organizaci Zadouci a chce je

podporit. «3l

4.2 Sankce

S kazdou pozitivni motivaci v organizaci koresponduje téz motivace negativni, jejimz
nejznaméj$im piikladem je sankce, kterd tkvi v hrozné urcité ujmy ¢i trestu.®? Pro
vétSinu zaméstnancl je nejveétsi sankci nevyplaceni jejich odmeény ¢i jeji sniZeni a to

z davodu nesplnéni pracovniho tikolu ¢i jeho vykonani po ¢asovém terminu ¢i netplné.

% URBAN, J. Motivace a odmérovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikil

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 25. ISBN 978-80-271-9599-2.

Tamtéz s. 25.

Blize k tématu viz PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Jak zaiidit, aby pro vds lidé radi pracovali —
3., roz$irené vydani. Praha: Grada, 2015. ISBN: 978-80-247-5515-1. Dale téz SIKYR, M. Nejlepsi
praxe Vv fizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-5212-9.
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Sankce vSak muize mit mnoho podob a nemusi se jednat pouze o ztratu finan¢niho
ohodnoceni. Sankci mizeme vnimat jako cokoliv co neni pro daného zaméstnance
piijemné.

I sankce samotné muizeme tiidit na sankce hmotné a nehmotné, pticemz typicky

hmotnou sankci je vySe uvedend ztrata financi a nehmotnou mtze byt naptiklad kritika

vedeni ¢i kolegli na zaméstnancem odvedenou praci ¢i pracovni ukol.
4.3 Vyuzivani motivacnich nastroja

Odména je instrument, se kterym je nutné ve spolecnosti pracovat. Pro vedouci
zaméstnance to znamena téchto nastrojii nejen vyuzivat, ale téZ na né¢ zaméstnance
dostate¢né upozornovat a nékdy i opakované. Toto tvrzeni se tyka zejména odmén

nehmotné povahy, které si zaméstnanci ne vZzdy uvédomuji.

Vyuzivani odmén a sankci ze strany spolecnosti mize byt obcas komplikované a pro
zamé&stnavatele hodné t€zké. Dle Jana Urbana ,, bychom méli zaméstnance, ktery dava
najevo nespokojenost a podava nizky vykon, odménovat lépe (abychom jeho

nespokojenost odstranili), nebo bychom méli jeho nedostatecny vykon sankcionovat? «33

Odpoved’ na vySe uvedené dilema je zavisla na mnoha dalSich faktorech, zejména na
tom, vcem je spatfovdna nespokojenost dané¢ho zaméstnance a zda je tato
nespokojenost opravnénd. PouZziti uvedenych néstroji motivace, tj. odmén ¢i sankci
musi organizace vzhledem Kk jejich eventualnim dopadiim na zaméstnance a kolektiv

citlivé zvazovat.
5. Diivody slabnouci motivace a moznosti jejiho posileni

Elementarni pravidlo pracovni motivace ma piimé vyuziti. Chceme-li, aby byl
zamé&stnanec organizace k ur¢itému jednani motivovan, jeho motivace byla posilena a
udrZena, je nutné mu za toto jednani poskytnout odménu, a to v extenzivnim vyznamu
tohoto slova. Chceme-li mu v ur¢itém jednani zabranit nebo jej omezit, je tiecba mu za

n¢j udélit sankci.

% URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 25. ISBN 978-80-271-9599-2.
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V praxi to znamend, Ze za kazdé uspésné vykonani naroéné¢jsiho pracovniho ukolu by
m¢él byt zaméstnanec urcitou formou odménén. Tzn., Ze by mél ziskat néco, co je pro
né¢ho piijemné. V opatném piipadé by meél byt za nevykondni svéfené¢ho ukolu

sankcionovan.

Dutivody pro oslabeni motivace znazornuji v nize uvedeném modelu:

Pracovnici
zadné odmény
nedostavaji

Odmeny

poruseni prichazeji

povinosti

Pracovnici v
dosazitelnost
odmén neveéri

Vv

Nejcastejsim divodem, ktery vede k oslabeni motivace je absence jakychkoliv odmén
pro zameéstnance za spravné vykonani svych tikol&.** P¥ikladem je i nedodrzeni slibt ze
strany vedoucich, ze pokud splni pracovni tikol, dostanou onu slibenou odménu a pak je

na né zapomenuto.

LVpraxi Ktomu dochazi vétsinou proto, Ze se vedouci ¢i organizace domnivaji, Ze
,,odmeéna‘‘ zaméstnance za jeho dobrou praci je jiz zahrnuta v jeho zdkladni mzdeé. Tato
okolnost zni logicky a v idedlnim sveté by tomu tak mozna bylo. Skutecnosti vsak je, ze
Svou zakladni mzdu ani zaméstnanecké vyhody pracovnici jako odménu za své usili
zpravidla nevnimaji; casto je spise chapou jako sviij narok. Obcas je ktomu vede i
skutecnost, ze tutéz zakladni mzdu dostavaji osoby, jejichz vykon je velmi rozdilny.
Hlavnim duvodem vsak je, ze psychologicky motivacné puisobi predevsim ta odména,
ktera je s danym vykonem bezprostiedné spjata. Odmeéna slouzici k posileni motivace by

proto neméla byt poskytovana jen za ,,mimoradné “ usili nebo vysledky pracovnikii, ale i

% Blize viz ARMSTRONG, M. Odmeénovani pracovniki. Ptel. J. Koubek. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada,
20009. Str. 109. ISBN 978-80-247-2890-2.
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za to, ze dosahli svych stanovenych cilu, plni vSechny povinnosti spojené se svou funkci

‘(35
apod.

Odmény za vykonany pracovni kol mohou byt danému zameéstnanci poskytnuty
okamzit¢, tj. pfi ukonceni daného ukolu ¢i nékdy i v jeho prabéhu. Neziidka kdy se
vSak stava to, ze jsou vyplacené pozdé. Odmeény, které prichazeji zaméstnanci ve
stanovené lhute, jsou vzdy z psychologického hlediska motivacné nejucinnéjsi. Jejich
odklad ma vzdy opacny efekt, tj. motivacni dopad na daného pracovnika je vzdy

oslaben.

., Casovy termin odmény souvisi pochopitelné s tim, jak ndrocny kol zaméstnanec
vykonava. Financni odména vyplacena na konci roku nebo dokonce po jesté delsi dobé
proto nemusi byt motivacné méné ucinnd. Predpokladem je, Ze termin jeji vyplaty
souvisi s terminem dokonceni a zhodnoceni vykonaného ukolu. Byl-li v§ak ukol vykonan
a jeho vykonani priznivé ohodnoceno, neni k odkladu odmeény, at jiz penézni i
nepenézni, zadny divod. Alespon ne ditvod, ktery by souvisel s motivaci zaméstnance.
Pochvalu ¢i uznani je vhodné vyslovit i tehdy, jestlize prace jeste nebyla dokoncena:
ditvodem je snaha zaméstnance povzbudit. Pro financni odmeénu to vsak vétsinou
neplati: nebyla-li prace dokoncena ¢i zhodnocena, neni vhodné ji vyplacet. Jeji

puisobeni jako motivatoru se v tomto pripade oslabuje. «36

Tteti okolnosti, ktera je uvedena v grafickém znazornéni vyse je, to, kdy zaméstnanec
v dosaZeni odmény za provedenou praci véri. ,,Do hry v téchto pripadech vstupuji

oCekavani zaméstnancii, opirajici se o jejich zkuSenosti. Jsou-li tato ocekdvani

(53 7 4 14 4 r 14 14 W o
3 Vyznamem osobnostnich ofekavani zaméstnanct se

zabyva tzv. ,,Vroomova teorie ocekavani«®

nepriznivd, motivace slabne.

Posledni okolnosti, kterd mé oslabujici vliv na motivaci je selhani sankci. K této
okolnosti dochéazi tehdy, kdy zaméstnanci organizace pii snizeni jejich pracovniho
vykonu, nebo nevhodného jednani, nejsou nikterak stizeni sankci. Tento umysIn¢ nizsi

vykon takovymto zaméstnanctim dlouhodobé¢ vychazi.

% URBAN, J. Motivace a odmérovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikil

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 29. ISBN 978-80-271-9599-2.

Tamtéz, str. 30.

URBAN, J. Motivace a odmenovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 31. ISBN 978-80-271-9599-2.

Vroomova teorie ocekavani znamend, ze pracovnik musi nejen vnitiné vétit v cil samotny, ve
schopnost cile dosdhnout, ale také tomu, ze za dosazeni cile dostanou o¢ekavanou odmeénu.

36
37

38
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,Sankci se pro zaméstnance neplniciho své povinnosti miize stat i odnéti nekterych
privilegii, napriklad moznosti vzdalovat se behem pracovni doby ze svého pracoviste,
pohybovat se mimo prostor podniku apod. K zdvaznéjsim sankcim patii prevedeni na
nizsi nebo hure placené misto a pozastaveni nebo odlozeni ristu mzdy, dokud se jeho
vykonnost nezvysi. Je-li vykon zaméstnance neuspokojivy po delsi dobu a neuspéla-li

. . vevr ;v v ro o v ’ v., «39
ani snaha o jeho dlouhodobéjsi vedent ¢i koucovani, nezbyva nez se s nim rozloucit.

6. Individualni rozdily v pracovni motivaci

Rozeznani individualniho motivagniho profilu kazdého zaméstnance® je diileZité nejen
pro pochopeni toho, jak ho Ize nejlépe ocenit, ale také proto jaké typy ukolu plni radéji,

jakym zplisobem mu pieddvat zpetnou vazbu v oblasti plnéni jeho kol atd.

»Rozdily v individudlni pracovni motivaci souvisi s osobnimi vlastnostmi a mirou
uspokojent potreb, ale i s osobnimi zkuSenostmi, vékem ¢i zivotni fazi. Je-li previadani
urcitych potieb u pracovnika vyrazné, lze hovorit o prevazujicim typu individualni

N 41
pracovni motivace.*

K zakladnim typim této motivace fadime motivace, které jsou uvedeny v nize

uvedeném modulu:

Financni nebo
materidIni

/ motivace \

Potieba Zajimavost
sounalezitosti prace

motivace
Slpolecensky Osobni povést
vyznam prace

URBAN, J. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 35. ISBN 978-80-271-9599-2.

Viz téz PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha:
Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.

4 URBAN, J. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 36. ISBN 978-
80-271-9599-2.
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Finan¢ni nebo materidlni motivace: Zaméstnanci, u kterych pfevlada tento typ
motivace, neni nikterak obtizné rozpoznat. Vztah k praci maji tyto pracovnici vlazny a
ucelovy. Tito zaméstnanci chdpou praci pouze jako piilezitost k vydelku. O to vice se
vSak zajimaji o riizné financni vyhody, které zaméstnani piinasi, tj. mzda, odmény apod.
Takovymto pracovnikiim s timto typem motivace, je vhodné dopfedu upozornit na

ocekavané vysledky prace i odmény za jejich dosazeni.

Zajimavost prace: Zaméstnance s touto motivaci dané prace bavi a zajimaji se o ni.
Prace, kterou tyto osoby vykondvaji, odpovidd jejich schopnostem. Jsou nedilnou
soucasti kazdého pracovniho kolektivu a jedna se o tzv. ,,srdcaie* dané organizace. Tito
pracovnici vykonavaji jim svéfenou praci svédomité¢ a dobfe. Nejsou vsak piili§
ambiciozni.

Vykonova motivace: Zaméstnanci, ktefi jsou v této skupiné, maji potiebu vlastniho
uspéchu. Maji snahu dosahnout co mozna nejlepsiho vysledku. Cilem jejich motivace je

potieba posilit vlastni sebevédomi a dokdazat si jejich vyjimecnost v tom, co délaji.

Osobni povést: ,,Zaméstnanci s touto motivaci se vyznacuji zvysSenou potiebou
spolecenského nebo profesniho ocenéni. Chtéji upoutat pozornost nebo se zviditelnit.
Snazi se proto ziskat chvalu a uznani, zajimaji se o dojem, jakym na své okoli piisobi, a
Jjsou zvySené citlivi viici nazorum a hodnocenim ostatnich. K priznakiim této motivace
patii i casté dotazy na hodnoceni viastni prace, sklon vypravét o svych uspésich ci
venovat pozornost tomu, kdo bude za vykonanou praci pochvilen. Zaméstnance, pro
které je tato potieba diilezitd, lze motivovat predevsim verejnym vyslovenim pochvaly a
uznani, pridelovanim ukolu, které jsou vyrazné ,,na ocich‘ ostatnim, zduraznovanim
spolecenské ¢i odborné prestize, kterou jejich prace prindsi apod. Nechceme-li jejich

. . . vy . v .. . % . v ed2
motivaci ztratit, méli bychom je vzdy kritizovat jen za zavienymi dvermi.

Spolecensky vyznam prace: Tuto skupinu tvoii zaméstnanci, ktefi maji potiebu
vykonavat praci s Sir§im spole¢enskym vyznamem.
Potfeba moci: Do této skupiny zaméstnanci ftadime ty, pro které je dulezité

prosazovani jejich nazoru a moznost rozhodovat i o ostatnich ¢lenech kolektivu. ,,K

Jjejich motivaci prispivaji jasné kariérové mozZnosti a cile a prileZitosti diktovat své

2 URBAN, J. Motivace a odmérnovini pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 38. ISBN 978-80-271-9599-2.
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pozadavky ostatnim. Dobre se uplatni v situacich, kdy je treba ostatni presvedcit a neni

. 5‘43
prostor pro kompromis.

Potieba sounalezitosti: Zaméstnanci této skupiny maji silnou potfebu byt clenem
kolektivu. Oproti ostatnim skupinam jsou tito pracovnici ochotni se pozadavkim
skupiny piizptsobit a podfidit. Tito zaméstnanci maji potiebu byt oblibeni, maji zajem

spolupracovat s ostatnimi a nemaji touhu a potiebu soutézit.

1. Finan¢ni odménovani

. v 7 v v por e . . r v ’ . . r 44
Finan¢ni odménovani je nastrojem plnicim celou fadu funkci v oblasti motivovani.

Jeho primarnim tkolem je ziskavat a posléze udrzovat kvalitni zaméstnance, motivovat
je K jejich ristu v oblasti pracovniho vykonu ¢i pracovni produktivity a vytvaret jakousi
spravedlnost pfi jejich odménovani. Tzn., vytvaret strukturu mezd, kterd bude odpovidat
prinosu, obtiznosti a v neposledni fadé odpovédnosti jednotlivych pracovnich pozic i

individudlnim vysledkim jednotlivych pracovniki.

Systém odménovani by nemél byt pro zaméstnavatele ani pro zaméstnance pifili§ sloZity
a naroény na administrativu®®, nemél by byt ani diskrimina&ni ani netransparentni a mél

by byt zcela v souladu s rozpoétovymi moznostmi organizace.

vvvvvvvvvv

Tento systém je pak v dané korporaci vystaven celé fad¢ otazek, mezi které fadime
napf.: velikost odmén; formu odmén a jeji zavedeni; uprava odménovani v daném
systému organizace tak, aby bylo motivujici; jakou roli by v tomto systému odménovani
méla sehrat napln prace; schopnosti zaméstnanct; vysledky jejich prace; jejich pracovni

pozici v organizaci apod.

7.1 Formy a soucasné trendy Vv oblasti finan¢niho odménovani

K zékladnim formam odménovani patii zejména:

43 Ly
Tamtéz, s. 39.

# RUCKOVA, P. a M. ROUBICKOVA. Financni management. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-
4047-8.

% K tématu blize viz RUCKOVA, P. a M. ROUBICKOVA. Financni management. Praha: Grada, 2012.
ISBN 978-80-247-4047-8.
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a)

b)

d)

Ziakladni (pevnd) mzda. Je vazdna na trzni ohodnoceni jednotlivych profesi,
zohlednuje jejich ekonomicky piinos, dale naroky a pozadavky. Elementarnim
opérmym bodem je dlouhodoby vykon jednotlivych zaméstnancd, jejich
zkuSenosti a schopnosti. Zakladni mzda predstavuje zaruCenou c¢ast mzdy
kazdého zaméstnance, jejimz hlavnim cilem je ziskani a udieni daného

pracovnika a ocenéni naro¢nosti jeho prace.

Odmeéna vazana na osobni schopnosti zaméstnance. VéEtSinou byva vyplacena
ve form¢ tzv. nadtarifni slozky zakladni mzdy nebo osobniho ohodnoceni. ,,Byvd
zalozena na hodnoceni dlouhodobéjsich pracovnich vysledkii, schopnosti a
kvalifikace a priznavana na delsi obdobi. Zaméstnanci miize vSak byt na zaklade
jeho pravidelného hodnoceni i odebrdana. Jejim cilem je motivovat ke zvysSeni
schopnosti a kvalifikace, ale i ocenit a stabilizovat dlouhodobé vykonné

v . ((46
zamestnance podniku.

Pohybliva sloZka mzdy. Je vazana na individualni vykon zaméstnance nebo na
vykon pracovni skupiny anebo na vykon celého podniku. Jejim elementarnim
cilem je povzbuzovat zaméstnance Kk vyssi pracovni vykonnosti ¢i produktivite
anebo je motivovat K uréitému chovani v signifikantnim pro to ¢i ono pracovni

Y 1o 47
prostredi.

Mzdové priplatky. Tyto ptiplatky koresponduji s mimotadnymi podminkami

prace, které se odrazi na zvySenych narocich na pracovniky.

Zaméstnanecké vyhody. Takového vyhody jsou Uzce spjaty s organizaci, kterd
je nabizi, pfipadné se odrazi v hierarchii dané organizace, tj. ndrok na né maji
zaméstnanci v ur¢itych pozicich. Hlavnim cilem téchto vyhod je podporovat

spokojenost a stabilitu pracovniho kolektivu.*®

% URBAN, J. Motivace a odméiiovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii

47

48

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 117. ISBN 978-80-271-9599-2.

Blize viz STYBLO, J. Motivaci k vyssi vykonnosti. Prace a mzda. Ro¢. 56, &. 4. Praha: Wolters
Kluwer, 2008. Str. 58.

Radime mezi né napf.: stravenky nebo zavodni stravovani, jazykové a odborné kurzy, firemni vozidlo
nebo pfispévky na dopravu, dovolend nad zakonny narok, firemni telefon, pfechodné ubytovani ¢i
prispévek na bydleni, poskytovani vybranych sluzeb, penzijni piipojisténi ¢i Zivotni pojisténi, firemni
skolka, sick days ¢i free days atd.
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K zékladnim trendim odménovani, které odrazi ménici se tlohu jednotlivych slozek

mzdy, fadime zejména:

7.2

a)

b)

d)

Rostouci vyznam odménovani na zakladé znalosti a schopnosti jednotlivych
zaméstnanci. Divodem je dle Jana Urbana ,rostouci zavislost vykonu
zaméstnancii na jejich schopnostech i snaha organizaci ziskat a stabilizovat
schopné a kvalifikované zaméstnance a motivovat je k dalsimu riistu schopnosti.
Predpokladem tohoto odménovani je jasné vymezeni pozadovanych schopnosti i
jejich objektivni hodnoceni u jednotlivpch zaméstnancii. Ve sloZitéjsich
pripadech miize byt stanoveni i hodnoceni téchto schopnosti zaloZzeno na tzv.

modelech kompetenci pracovnich mist.”®

Rist vyznamu vykonového odménovani zaméstnanci. Tento trend se
projevuje rozsifenim tohoto druhu odménovani na vSechny zaméstnance, resp.

na jejich vétsinu.

Diferencovany podil a odliSna frekvence vyplaceni vykonové slozky mzdy
Vv zavislosti na hierarchickém postaveni pozice v pracovnim prostiedi.
., Vys$s$i podil motivacni slozky mzdy je charakteristicky pro mista s vétsi moznosti

14 r r . v 14 r o r ((50
samostatného rozhodovani a ovlivneni vysledku prace.

Poskytovani  zaméstnaneckych  vyhod individualné jednotlivym

zaméstnancum.

Zakladni mzda

K elementarnim formam finan¢niho odménovani fadime zakladni, neboli pevnou mzdu.

Jedna se o mzdu, kterd vychazi z ceny prace ¢i z ceny profese na pracovnim trhu, a je

tedy urCovdna zejména trznimi silami, tj. poptdvkou po praci a nabidkou prace.

49

URBAN, J. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 118. ISBN 978-80-271-9599-2.
50 Tamtéz, str. 118.
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wtanoveni zakladnich mezd na zdklade trzniho ocenéni profesi ¢i praci nemusi vsak byt

. . ; «51
vzdy mozné nebo vhodné.

7.2.1 Odménovani na zakladé hodnoceni praci

Hodnoceni praci muzeme definovat jako urcity proces, prostiednictvim kterého
. v . , , . Y 52 ’
organizace urcuje strukturu zakladnich mezd (posuzuje relevantni nadro¢nost™ a vyznam

pracovnich mist véetné pozadavki na jejich kvalifikaci).

Mzdova struktura, kterd se odviji od hodnoceni naro¢nosti prace, je vyuzivdna ve
spole¢nostech s prevladajici stalou technologii; se standardizovanymi pracovnimi misty;
se stalosti zamé&stnancu, ktefi za sebe nemuseji na pracovisti zaskakovat; s pevné danou
kvalifikaci a zaskolenim vazanou k urCité pracovni pozici a s nizkou fluktuaci

zamé&stnanci.>

, Méné vhodnad je v organizacich, jez kladou diiraz na osobni schopnosti a jejich rozvoj,
osobni iniciativu a flexibilitu, ve kterych je dulezita spoluprace, zastupitelnost a ochota
ucit se novym ukoliim, kde se technologie ¢i struktura podniku casto méni nebo kde jsou

, . . 54
omezené moznosti vzestupu. “

7.2.2 Odménovani na zakladé schopnosti

Zakladni mzda a jeji diferenciace muze vychdzet téz zrozdili ve schopnostech
jednotlivych zaméstnancti. K tomuto zplusobu odmeénovani pfistupuje organizace
v pfipadé, ma-li zdjem podpofit rozvoj a vyssi kvalifikaci svych zaméstnanct,
respektive v piipadech kdy vykon jednotlivych pracovnikid je zavisly z valné ¢asti na

jejich schopnostech.

1 URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 119. ISBN 978-80-271-9599-2.

K tématu napt. URBAN, J. Tvorba tarifnich mezd na zdakladeé hodnoceni ndarocnosti pracovnich mist
[Online]. [cit. 7.12.2020]. Dostupné na World Wide Web: https://www.praceamzda.cz/clanky/tvorba-
tarifnich-mezd-na-zaklade-hodnoceni-narocnosti-pracovnich-mist.

Blize k tématu viz URBAN, J. Vyhody a nevyhody odménovani na zdkladé hodnocenych praci
[Online]. [cit. 7.12.2020]. Dostupné na World Wide Web: https://ihned.cz/c1-52197170-vyhody-a-
nevyhody-odmenovani-na-zaklade-hodnoceni-praci.

URBAN, J. Motivace a odmenovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017, s. 121. Déle k problematice napt. DIANE, A.
70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2937-4.
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Odménovani, které je zaloZzeno vyluéné na osobnich schopnostech zaméstnancti neni
V praxi az prili§ rozsifeno. Tento zpisob odméinovani je realizovan zejména v piipade
menSich a flexibilnich spole¢nosti s vysokou zastupitelnosti zaméstnancu. ,, Vhodné
miize byt napriklad v oblasti vysoce kvalifikovanych sluzeb, pripadné tam, kde
konkurenceschopnost organizace zavisi predevsim na ristu osobnich schopnosti

y . e . . 55
zameéstnancii, a odmenovani by meélo tento riist podporovat.

Cilem této formy odmeénovani je motivace k tomu, aby zaméstnanci méli snahu se

rozvijet a osobnostné a profesné rust.
7.2.3 Vykonové odménovani

Tento druh odménovani nepatii K jedinym nastrojim vykonové motivace. Je vSak

posileni individuélni nebo skupinové vykonosti.

v

Podstatou vykonového odménovani je, ze na vysledky dané prace vaze vétsi ¢i mensi
¢ast mzdy, ale téz dodrzovani urcitych pozadavkd pii praci, respektive principti
pracovniho chovani.*® Vazano mize byt napf. na vykonnost jednotlivych pracovniki,

pracovnich skupin, ptipadné téZ na vykonnost organizace jako celku.

., Vedle svého hlavniho cile plni vykonové odménovani i dalsi diilezité funkce. Jeho
zameérem je podporit spravedinost odménovani, tj. prihlédnout k tomu, Ze zaméstnanci a
pracovni tymy, vykonavajici stejnou prdci, se lisi svym vykonem. K jeho dalSim ukolum
patri upozornit zaméstnance na dulezZité podnikové cile (na jejichz dosazeni se vazi
Jjejich odmeny) a lépe kontrolovat mzdové nadklady podniku. Vazba odmeénovani na
vkonové cile znamena, zZe nedosdahne-li podnik svych cilu, jsou nizsi i jeho mzdové,

respektive personalni naklady. ST

Jednim z cilti tohoto zpiisobu odménovani mize byt i zvySeni konkurenceschopnosti

spolecnosti na trhu prace. Zakladni iivahou spolec¢nosti pii tomto zpiisobu odménovani

% URBAN, J. Motivace a odmérovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikil

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 125. ISBN 978-80-271-9599-2.
% Blize viz ARMSTRONG, M. Odmeérnovani pracovniki. Praha: Grada, 2009. ISBN. 978-80-247-2890-
2.
URBAN, J. Motivace a odmeérnovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 127. ISBN 978-80-271-9599-2.
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je téZ moznost nechat svym zaméstnanciim vyd¢lat penize nad troven jejich zékladni
mzdy, ale i nad uroven mezd, které jsou nabizeny konkurenci. ,,Vykonové odmeénovani
zalozZené na kritériich, které ma zameéstnanec pod kontrolou, vyhovuje proto predevsim
Schopnym zaméstnancum ditvérujicim své vykonnosti. Pro podnik se tak stava nastrojem

Vv o oer oy ’ v v ., v 58
umoznujicim ziskat na trhu prednostné kvalitni zaméstnance. *

7.2.3.1 Zasady vykonového odménovani

Mezi nejucinngjsi nastroje zvySeni vykonu produktivity prace v organizace patii
bezesporu spravné koncipované systémy vykonového odméiovani. Z vetejné
dostupnych vyzkumti vyplyva, ze v komparaci s jen pevnou mzdou zvysuji onu tizivou

produktivitu prace az o0 20 — 25 %.

,, Zptisobii vykonového odmeénovani Ize vSak vytvorit velké mnoZstvi a ne vidy se podari
konstruovat vykonovou slozku mzdy jednotlivych pracovnikii, resp. pracovnich mist tak,

aby odpovidala potirebam organizace. «o9

Zasadnim faktorem pro uc¢innost vykonového odménovani je, aby vykonové pozadavky,
na které je dand odména vézana, byly stanoveny organizaci predem a jejich hodnoceni
bylo zaloZeno na objektivné méfitelnych a zaméstnancim srozumitelnych kritériich.®
Mc¢lo by se jednat o vysledky a kritéria, v jejichz dostupnost zaméstnanec véfi, a vi,
jakym zpusobem jich dosahne. Podstatna je téz vira v tu skuteCnost, ze dosahne-li

zaméstnanec cill organizace, bude opravu odménén.

Mezi dalsi pfedpoklady vykonového odménovani fadime:

X/
L X4

Vztah mezi vykonem a odménou;
¢ Zaméstnancova moznost ovlivnit své vysledky;

¢ Prabézné sledovani vykonu;

X/
L X4

Spravné vykonové ukazatele;

X/
L X4

Zduvodnéni rozdilt v odmeéng;

% URBAN, J. Motivace a odméiovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 127. ISBN 978-80-271-9599-2.

Tamtéz, str. 128.

Viz napt. SUBRT, B. Odméiiovani zaméstnancii a jeho obsluha — priimérny vysledek, srazky ze mzdy
a dalsi. Praha: Anag, 2018. ISBN 978-80-7554-138-3.
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X/
L X4

Terminy pro vyplaceni odmeén;
% Relativni velikost odmény;
¢ Urceni cilové mzdy;

¢ Motivacni pisobeni odmény;

X/
°

Problém opotiebeni.
7.2.4 Vykonové odméiiovani s vyuZitim metody Balanced scorecard®

Metoda Balanced scorecard®, jejiz autorem je Robert S. Kaplan a David P. Norton, je

modernim néstrojem, ktery slouzi k pfesnéjsimu vyjadieni cili dané organizace.

., Metoda balanced scorecard (v prekladu ,,vyvazena skupina ukazatelii*) byla pitvodné
vytvorena jako nastroj slouzici k dokonalejsimu méreni podnikového vykonu, dnes vsak
slouzi predevsim jako prostredek k prosazeni podnikové strategie. Je ndstrojem jasného
vyjadreni (a lepsiho pochopeni) cilii podniku, prostredkem koordinace cilii jednotlivych
organizacnich jednotek a metodou zainteresovanosti manazeru i dalSich zaméstnancii

na jejich splnéni. Na zacatku minulého desetileti byla casopisem Harvard Business
VVVVVV «63

Odmeénovani touto metodou vyuZziva vykonovych bonust, které vychazeji z vyvazeného
plnéni nebo prekroceni ptislusnych vykonovych perspektiv.64 Tuto metodu Ize vyuzit
pti splnéni nasledujicich predpokladi:

a) Stanoveni vykonovych ukazateli a jejich cilovych hodnot pro jednotliva

vedouci, respektive dal§i pracovni mista. U manaZerskych pozic budou tyto

hodnoty zpravidla ro¢ni, u obchodnich pozic zpravidla Gtvrtletni.®

81 Pouzivana zkratka BSC (systém vyvazenych ukazatelii vykonnosti organizace). Metoda BSC vznikla

jako reakce na skute¢nost, kdy cela fada strategickych zamérti nebyla dotazena do praktického vyuZiti.
%2 Blize k problematice viz KAPLAN, R. a D. NORTON. Balanced scorecard. Strategicky systém
méreni vpkonnosti — 5. Vydani. Praha: Management Press, 2007. ISBN 8072611775.
URBAN, J. Vykonové odménovani vyuzivajici metody balanced scorecard — 1. ¢ast [Online]. [cit.
8.12.2020]. Dostupné na World Wide Web: https://news.cafin.cz/clanek/vykonove-odmenovani-
vyuzivajici-metody-balanced-scorecard---1-cast.
Déle viz napt.. What is a Balanced Scorecard? [Online]. Dostupné na World Wide We:
https://balancedscorecard.org/bsc-basics-overview/
% K tématu viz VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech. Praha: Profess Consulting,
2004. ISBN 978-80-7259-005-6.
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b) Stanoveni zasad vyvazeného souhrnného hodnoceni. Cilem této metody je

dosahovani

soucasne.

oc¢ekavanych vysledkti ve vsech vykonovych perspektivach

K zékladnim problémuim, které musime odstranit dfive, nez bude vyuzita tato metoda

fadime:

Volba
ukazatelQ
neodpovida
urovni
fizeni

Uziti prilis
obecnych
ukazatelQ

Nedostatky pfi
aplikaci BSC

Prevaha
ukazatelQ
vztahujicic
h se k

Chybéjici
strategie
podniku

Prilis
mnoho
ukazateld

minulosti

7.3 Cile a druhy zaméstnaneckych vyhod

Zameéstnanecké vyhody jsou V dnes$ni postmoderni spolecnosti vniméany jako soucast
odményGG, ktera nema piimy vztah k dosazenym pracovnim vysledkiim jednotlivce ¢i
organizace. Mohou byt vSak vazany na délku zaméstnani, postaveni v hierarchii
spolecnosti ¢i naro¢nost pracovni pozice. Ke stézejnim divodim jejich poskytovani
. “ . . o < cox .
patii pfedevSim snaha ziskat a udrzet si kvalitni zaméstnance a zajiStovat jejich
spokojenost v praci. K dlouhodobym aspektim mtizeme fadit tu skutecnost, ze mohou

ptispét i k jejich vykonnosti.

% Blize k problematice viz MACHACEK, 1. Zaméstnanecké benefity a dané. Praha: Wolters Kluwer
CR, 2010. ISBN 978-80-7357-275-4. Dale téz PELC, V. Zaméstnanecké benefity v roce 2009. Praha:
Linde, 2008. ISBN 9788072017546.
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Dle nékterych autort je ,, prrednosti nekterych vyhod i jejich danovy rezim, nevyhodou

naopak administrativni narocnost a vetsinou i pomerné nizké primé motivacni piisobeni.

U vétsich organizaci odpovidaji svym rozsahem 5-8 procentiim mzdovych nakladii. o7

Soucasnym trendem v oblasti zamé&stnaneckych vyhod je posileni benefith ,,Sitych
zaméstnancim na miru®, prostfednictvim kterych se zaméstnavatelé snazi ziskat a

udrzet kvalifikovanou a talentovanou pracovni silu.

Zakladni druhy zaméstnaneckych vyhod znazornim v nize uvedeném schématu:

*prispévek na stravovani

*bezplatné obcerstveni na pracovisti
Vyhody vztahujici se k praci *nadstandartdni pracovni volno
*jazykové kurzy

* ptispévek na dopravu

*0sobni automobil

*notebooky a dalsi vypocetni technika
«telefony

* ptispévek na odivani

Pracovni pomucky

*nadstandardni zdravotni péce

*péce o déti

*prispevek na dovolenou

s prisp€vek na sportovni a rekreacni aktivity
*piispevky na stavebni spofeni atd.

Vyhody osobni a socialni
povahy

Cilem zaméstnaneckych vyhod je: ,.zlepsovat konkurenceschopnost podniku na trhu
prace, a tak usnadnovat nabor a stabilizaci zaméstnancii; omezovat nespokojenost a
Sfluktuaci zaméstnancii; podporovat relaxaci, rozvoj a socialni zazemi zameéstnanci, a
tim neprimo i jejich vykonnost, zlepsovat zaméstnanecké vztahy, podporovat hrdost na
zaméstnavatele, prindSet organizacim i zameéstnancum danové vyhody; vytvaret
podnikiim moznost uspor nakladii spojenych s porizovanim benefitut ve velkém a nabizet
je zaméstnancum za nizsi nez trzmi cenu nepodléhat ve srovnani s financnim

e, i . 68
odmeénovanim natolik inflaci atd.

7 URBAN, J.. Motivace a odmérnovani pracovnikii. Co musite védeét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 145. ISBN 978-80-271-9599-2.

88 URBAN, J. Cile, problémy a efektivita benefitii [Online]. [cit. 8.12.2020]. Dostupné na World Wide
Web: https://ihned.cz/c1-20976060-cile-problemy-efektivita.
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8. UspésSnost zaméstnancii vV kontextu s motivaci

Zakladni premisou kazdého tspésného pracovnika je jeho spokojenost v praci, kterd je
do zna¢né miry spojena s jeho motivaci. Divodem pracovnich uspéchti toho ¢i onoho
zaméstnance je téZ moznost byt na svoji praci po pravu pysny a stim 1 rostouci
sebedlivéra. Tento fakt posléze vede k tomu, Ze takovyto zaméstnanec nejen, ze préci
vykovéana precizngji, ale pfijima a vyhledava narocnéjsi tkoly, které mu mohou byt
sveéteny. Dal§im neméné dulezitym faktem je i to, ze takto spokojeny zaméstnanec
pracuje samostatnéji a je schopny pfijmou i vyssi odpovédnost.

Motivace téchto zaméstnancli v§ak roste 1 z divodu toho, Ze v dusledku své pracovni

A4

uspésnosti mohou ziskat i vyssi finanéni odménu.

K elementarnim pfedpokladiim uspéchu a motivaci zaméstnancti patfi:

* jedna se o osoby, které musi mit pro praci
odpovidajici schopnosti a zajmy

Spravny vybér osob

¢ zaméstnanci maji moznost ziskat nezbytné
Zaskoleni a dalsi rozvoj ovednosti, které jim dovoli pracovat s jisotu
mirou samostatnosti

¢ jedna se o odstranéni prekazek, které brani v

Odstranéni zabran . ey .
pracovni Uspésnosti

8.1 Vybér zaméstnanci

Primarnim ptedpokladem zaméstnanecké uspéSnosti pii realizaci prace samotné je
vybér zaméstnanci, pifi kterém se pfihlizi kjejich schopnostem a pracovnim
zkuSenostem.

V piipadé schopnosti, je nutné vénovat vétsi davku pozornosti zejména tém, které pro
dané misto hraji kliCovou roli a nelze je ziskat v ramci zaskolovéani. Jednd se 0

schopnosti, které se v pfipad¢ jejich absence mohou stit trvalymi osobnimi limity

zameéstnance.
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., Posouzeni téchto schopnosti vétsinou nelze oprit jen o prijimaci rozhovor. Diilezité
Jjsou postupy, které overuji schopnosti uchazecii na zaklade konkrétnich (modelovych)

N T ;69
pracovnich ukolu a situaci. *

Neméné podstatnym faktem je t€Z rozpoznani motivacniho profilu daného pracovnika,
tj. jaké jsou jeho potieby a zajmy, které ho motivuji k dané praci, a ddle posouzeni, jak

dalece koresponduji s podminkami spole¢nosti a konkrétniho pracoviste.

,, Ovéreni motivace je namisté zejména tehdy, ma-li organizace omezenou moznost
zvySovat mzdy ¢i vypldcet za vys$si vykon vyssi odménu. Dulezité je i tehdy, nemuizZe-li

r r . v v 7 (‘70
vedouci prdci zaméstnance primo kontrolovat.

Dle Jana Urbana, by ,,vnitrni motivace méela hrat podstatnou ulohu predevsim pri
vybéru zaméstnanci pro klicové pozice. Pro ty by meéli byt prednostné vybirdani
uchazeci, kteri hledaji praci odpovidajici jejich profesnim i dalsim zdjmum, napriklad
moznosti pracovat s modernimi technologiemi, puisobit u firmy, ktera ma ve svém oboru

Lo, , w7l
predni postaveni apod. “.

8.2 ZaSkoleni

Jednim z nejvice vyskytujicich se divodi, pro¢ lidé nejsou uspésni ve své praci a
ztraceji diky tomu do jisté miry i motivaci, je, Ze jim pracovni postup v rdmci dané
organizace nebyly dostate¢né a srozumitelné vysvétlen nebo si jen v ramci zaskoleni

neméli moZnost osvojit a ztotoznit se s nim.

MV

Nejcastéjsi pficinou ze strany vedoucich zaméstnanct byva mylka, ze zaméstnanci dany
postup jiz znaji a jeho znalost povazuji za elementarni pfedpoklad. Typickym piikladem
je rozhodnuti vedeni organizace o povysSeni nejlepSiho pravnika jednoho oddéleni na
misto vedouciho, aniz by se jeho pfimy nadfizeny presvédcil o tom, ze vedle nutnych

odbornych ptedpokladii, ovlada dany pracovnik i pfedpoklady fidici.

% URBAN, J. Motivace a odmérovani pracovnikii. Co musite védeét, abyste ze svych spolupracovniki

dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 47. ISBN 978-80-271-9599-2.

URBAN, J. Motivace a odménovani pracovnikii. Co musite v&dét, abyste ze svych spolupracovniku
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 47. ISBN 978-80-271-9599-2.

" Tamtéz, s. 47-48.
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Diivodem pro takto rychlé jmenovani miize byt napf. to, Ze vedouci zaméstnanci
organizacnich slozek nechtéji ztracet ¢as s danym Skolenim a zrychlit tak nastup dané¢ho

zaméstnance do pracovniho procesu.
8.3 Odstranéni zabran

Uspésnosti v praci zaméstnance mohou branit urcité prekazky, které mohou mit jak
povahu marginalni, tak se mize jednat o bariéry, se kterymi si zaméstnanec nemiize

nebo neumi poradit.

Vedouci takového zaméstnance si ptitom tyto prekazky neuvédomuje, nechce uvédomit
nebo se domnivda, ze by dany zaméstnanec m¢l byt schopen si takového prekazky
zam¢stnanec v mnoha piipadech nema ani moznost, pravomoc, ale i ani potifebnou

znalost K jejich odstranéni ¢i eliminaci.

K béznym problémiim, se kterymi se zaméstnanec muze dostat do styku patii napft.
nefunkéni technickd podpora, nefunkéni technické vybaveni, omezena podpora ze
strany jinych utvari v rdmci spolecnosti, nedostate¢nd informovanost, nutnost ¢ekat na

vvvvv

atd.

9. Motivace v pracovnim kolektivu — jeho dileZitost

V pracovnich kolektivech se odehrava nékdy i pfevaznd cast prace. Jsou dulezitou
slozkou dané organizace nejen z divodu nadvaznosti jednotlivych pracovnich procest,
ale 1 dilezitym socialnim néstrojem. ,,Jsou dulezité predevsim tam, kde provedeni uikolu
nebo nalezeni 7eSeni predpoklada spoluprdci osob s riiznou specializaci, casto i
Z riuznych casti organizace, ale i tam, kde je pro dosazeni vysledkii diileZita vzdjemna
zastupitelnost zaméstnancii. Tymy jsou na misté i tam, kde dokdzou zrychlit vnitini

. . {K72
komunikaci.

2 URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védeét, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 97. ISBN 978-80-271-9599-2.
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Predpokladem pro tymovou praci je zména individudlni motivace. Ta musi byt
zamétena na dosazeni spoleénych vysledki a cili a nikoliv na prospéch jednoho

zameéstnance.

Prace v tymu vSak miize posilovat i motivaci jednotlivcl. Jedna se zejména o situace,
kdy jsou na danou pracovni skupinu jako celek pfenaSeny rozhodovaci pravomoci a
jednotlivy ¢lenové pak provadéji sva rozhodnuti spolecné. ,, Spolecné a samostatnéjsi
rozhodovani tymu miuize posilit odpovédnoSt a iniciativu jeho clenit a podporit jejich
spokojenost. UZSi vzajemné kontakty mohou prispét i k posileni vzdajemné kontroly
prace. K vyssi motivaci tymii priSpiva i to, Ze spolecna prace jeho cleny bavi. Miize ji

. o S «73
podporit i soutéZeni tymu obrdcené navenek.

Pracovni skupinu vSak jako tym pojmenovat nemiiZeme, nestdva se jim totiz
automaticky. Tym charakterizuje spole¢na zainteresovanost pro pracovni ukoly a také
vzajemna divéra mezi Cleny, kterd je nepostradatelnou c¢asti kazdého kolektivu.
Dosahnout tedy tymové spoluprace, kterd je zalozena na spole¢né odpovédnosti vSech
zacastnénych se tak nékterym skupinam, z hlediska nekompatibility charakterovych

vlastnosti jednotlivcil, nemusi podafit

10. Dulezitost motivace pri zadani pracovniho ukolu

Dulezitym motivacnim nastrojem zaméstnavatell nebo vedoucich zaméstnancti je
zpiisob jakym je pfislusny kol zaméstnanciim zadan. Zpisob zadani rozhoduje o tom,

jak zaméstnanec pracovni ukol piijme a s jakou kvalitou ho vypracuje.

Zajem zaméstnance ve véci fadného zpracovani ¢1 svédomitého splnéni tkolu 1 Gsili,
které¢ mu bude vénovano, je zavislé zejména na péti nize uvedenych okolnostech, mezi

které fadime:
1. vysvétleni oCekdavanych vysledkii ze zadanych vikolii;
2. davéra v jejich uispésSné zvladnuti;
3. podileni se na stanoveni ukolu;

4. diraz na vyznam zadaného ukolu;

® URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védeét, abyste ze svych spolupracov-nikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 97. ISBN 978-80-271-9599-2.
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5. mira narocnosti ukolu, kterd pitsobi na zaméstnance se silnéjsi motivaci.
Ad1l

Kazdy ukol, ktery je zaméstnanci zadan jasn¢ a srozumiteln¢ automaticky zvySuje jeho
motivaci k jeho fadnému splnéni. Zadanym ukolem davame zaméstnanci najevo, co od
n¢ho ocekavame, jaky postup by mél zvolit, jaky vysledek ofekavame a také jak ho

budeme hodnosti. Nedilnou soucasti stanoveni tkolu je termin jeho dokonceni.

Zaméstnanec, ktery zadani plné pochopil, nemusi ztracet ¢as ani motivaci uvahou, ,,jak

to vlastné nadrizeny myslel?

Ad 2

Stejné dulezity vyznam ma téz i vyjadieni diveéry prislusnému zaméstnanci, s tim, ze
zadany ukol bezpochyby vykona spravné. Duvéra vSak milze byt zaméstnanci
vyslovena i jinak, napt. tim, Ze jeho schopnosti a dovednosti byli divodem jeho vybéru

pro tento ukol, atd..
Ad 3

,»Moznost zaméstnance podilet se na zadani ukolu vcietné zpusobu reSeni patii k

nejsilngjsim nastrojiim motivace. S vikoly, které si lidé alespon castecné zadali sami ¢i

na jejichz upresnéni se podileli, se zpravidla vice ztotoZinuji a chdpou je jako
V. ’ r,r S Y r . rov o 14

dosazitelné. Citi se i silnéji zavazani je vykonat sprave.

Moznost podilet se na zadani vlastnich kol ¢i cili 1ze implementovat zejména v

ptipadé¢ ukoll dlouhodobéjsich (napft. ro¢nich).
Ad 4

Motivujiciho zaddni ukolti se neobejde bez vysvétleni jejich vyznamu ¢i vysvétleni
jejich dilezitosti. Samotné zadani by mélo zahrnovat dvé skute¢nosti. Prvni skute¢nosti
je, pro¢ je ukol diilezity pro organizaci a druhou skutecnosti je pro¢ je dany tukol
dilezity pro zaméstnance. Zaméstnanec si totiz mnohdy vyznam ukolu, ktery mu byl

sveéfen neuvédomuje.

™ URBAN, J. Motivace a odméiiovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 55. ISBN 978-80-271-9599-2.
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Pokud zaméstnanec vyznam svéieného ukolu pochopi, posiluje to jeho motivaci i tehdy,
byl-1i mu pracovni ukol zadan direktivnim zptisobem, tzn. Ze nem¢l Zadnou moznost se

na jeho tvorb¢ nikterak podilet.
Ad 5

Pracovni motivace muze byt u nékterych zaméstnanci zvysSena i cili, které dani

zameéstnanci mohou vnimat jako naro¢né, avsak jako dosazitelné.

, Motivacnim faktorem se v tomto pripadé stava samotnd ndrocnost cile: pokud

pracovnik ndarocného cile dosahne, ziskava pocit hrdosti a sebediiveéry, které jej nejen
. .7 . . .7 r o v 7 ((75

uspokojuji, ale i motivuji k uikolium dalsim.

wevr

K motiva¢nimu pisobeni pii dosahovani slozit¢jSiho cile prispiva nejen jeho vyznam,
ale 1 moZnost zaméstnance ¢i zaméstnanci se na jeho stanoveni piimo podilet.
Pomocnym néstrojem muze byt i ta skutecnost, Ze nadiizeny zaméstnance na narocnost

urcitého tkolu zaméstnance upozorni.

Vyznam naro¢nych cili v oblasti podpory motivace zaméstnanct je zdiraznovan tzv.
Teorii cili®. Teorie Fika, Ze »harocnéjsi cile, se kterymi se zaméstnanec ztotozni, zvySuji
jeho usili ¢i houZevnatost pri jejich dosahovani. Jde o cile, které pro zaméstnance
predstavuji urcitou vyzvu, a jejichz dosazeni se pro né stava odmeénou. Cile, které jsou
prilis  jednoduché, mohou naopak u nékterych zaméstnancii jejich motivaci

((77
oslabovat.

Uvedena teorie Edwina Lockeho upozoriiuje na tu skutecnost, Zze ambici6znost
nekterych cil, se kterymi je spojeno vysoké finan¢ni ohodnoceni (benefit), miize
uritou c¢ast zaméstnancli svadét k bezhlavému riskovani. V ptipadé€ takové hrozby, je
nutné motivaci upravit tak, aby doSlo bud’ k jejimu snizeni, nebo byla ustanovena

hrozba sankce pti onom ,,hazardovani‘.

® URBAN, J. Motivace a odméiiovdni pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 59. ISBN 978-80-271-9599-2.

’® Goal setting theory je fazena do oblasti pracovni motivace. Autorem této teorie je Edwin A. Locke.

Zékladnim vychodiskem této teorie je ten ptedpoklad, ze lidé maji snahu podavat ten nejkvalitngjsi

vykon, pokud maji specifické a ptfiméfené obtizné cile.

URBAN, J. Motivace a odménovani pracovnikii. Co musite védet, abyste ze svych spolupracovnikii

dostali to nejlepsi. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 59. ISBN 978-80-271-9599-2.
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Na teorii Edwina Lockeho, ktera zdlrazituje vyznam narocnych cilli navazuje metoda
Petera Ferdinande Druckera, ktery se tyka fizeni na zdklad¢ cila. Peter F. Drucker je
pokladan za jednoho ze zakladateli moderniho managementu jakozto samostatného

teoretického oboru.

Smyslem Druckerovi metody je zdiiraznéni vyznamu cilti. Metoda fizeni na zaklad¢
stanovenych cili pfedpokladda nutnost stanoveni konkrétniho cile v dlouhodobé
perspektive, kontrolu plnéni danych cilti a dale ponechani pomérné Sirokych pravomoci

zaméstnanciim ve véci stanoveni pracovnich postupi, jak téchto cilt dosahnout.

Podle Petera Druckera je uvedend metoda elementarnim klicem k motivaci jako takové,
ale téz k efektivnosti jakékoli spole¢nosti bez ohledu na jeji velikost. Uvedena metoda
totiz eliminuje zaméstnance v jakékoliv neuzite¢né Cinnosti, kterd nedosahuje tizivych

vysledkd.
11. Kontrola zaméstnanci a jejich hodnoceni

Motivace zaméstnancli je ovliviiovana mnohymi faktory, mezi které fadime napft.:
zpusob kontroly prace zaméstnancd, zpétnou vazbu, kterou od svych nadiizenych

dostavaji a jejich hodnoceni.

Provadéni kontroly patii mezi zdkladni tkoly nadfizeného zaméstnance (vedouciho).
Jejim smyslem je v€asné rozpozndni eventudlnich pracovnich nedostatkli, na tyto
nedostatky daného zaméstnance upozornit a dat jim moZznost je v ur€itém casovém
horizontu opravit ¢i odstranit.

Kontrola v§ak patii k dilezitym nastrojim motivace samotné. V piipadé, je-li zvykem
pfimého nadfizeného kontrolovat zadané ukoly, jsou zaméstnanci svédomitéjsi pfi jejich
plnéni. Opaénym piipadem je situace, kdy nadiizeny pracovnik kontrolu zadanych
ukoli nevykondva. V takovém piipadé maji zaméstnanci sklon fesit zadané tkoly méné

odpovédné.

Posileni motivacni funkce kontroly zaméstnancti je podpoieno piedevsim:
1. Upozornénim na blizici se kontrolu;
2. Stanoveni dil¢ich kontrolnich bodi u dlouhodobych ukoli;

3. Zadavani ukolt s jejich terminaci pfed zaméstnanci, ktefi je budou plnit;
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4. Kritéria, podle kterych bude dana kontrola provadéna.

»~Motivacni pusobeni kontroly je vsak zalozeno i na tom, zZe kontrola neni chapana jako
projev neduvery ve schopnosti zaméstnance. Jeji vykonavani by proto nemélo tak

pusobit. Neméla by byt ani vedena snahou hledat chyby za kazdou cenu. «“r8

V piipadé¢, ze je kontrola ze strany zaméstnancli vinimana jako vyraz nedivéry, je nutné
jim vysvétlit, ,,Ze divera, kterou knim zaméstnavatel ma, spociva vtom, Ze je
presvédcen, Ze chtéji ¢i maji zdajem provadet svou praci spravné a odpovédne. Tato
ditvera vSak neznamend, ze by jejich praci nemél sledovat nebo kontrolovat. Kazdy, i
ten, kdo se svou praci snazi vykonavat velmi odpovedne, se miize obcas dopustit chyby,
a pokud bychom se domnival, Ze se pracovnici zZadné chyby dopustit nemohou, nebyl by

V organizaci diivod vytvdret vedouct mista. «f9

® URBAN, J. Motivace a odmériovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha: Grada Publishing a.s., 2017. s 62. ISBN 978-80-271-9599-2.
URBAN, J. Motivace a odménovani pracovnikii. Co musite védét, abyste ze svych spolupracovnikii
dostali to nejlepsi. Praha; Grada Publishing a.s., 2017. s 62. ISBN 978-80-271-9599-2.
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EMPIRICKA CAST PRACE

12. Sprava Zeleznic, s. 0. — charakteristika spole¢nosti

Sprava Zeleznic, statni organizace (dale jen ,,Sprava zeleznic®), diive Sprava zelezni¢ni
dopravni cesty (SZDC) je statni organizace hospodafici s Zelezni¢nimi drdhami, které
jsou v majetku statu a plni funkci vlastnika a provozovatele drahy ve smyslu zakona ¢.
266/1994 Sb., o drahach, ve znéni pozdéjsich pfedpisﬁ.80 Povinnosti organizace je
zajistovani provozovani, provozuschopnosti, modernizace a rozvoje zelezni¢ni
dopravni cesty. Prid¢luje téz kapacitu dopravni cesty na celostatni draze a na

regionalnich drahéch, jejichz vlastnikem je Ceska republika.

Vznik organizace je datovan ke dni 1. 1. 2003 ,,na zdakladeé zdkona ¢. 77/2002 Sb., o
akciové spolecnosti Ceské drahy, statni organizaci Sprava Zeleznic a o zméné zdkona ¢.
266/1994 Sb., o drahach, ve znéni pozdéjsich predpisu (ddle jen zdkon o drdhdch) a
zdkona ¢. 77/1997 Sb., o statnim podniku, ve znéni pozdejsich predpisii (dale jen zakon
0 transformaci), jako jeden z pravnich ndstupcii statni organizace Ceské drahy (dale
CD, s. 0.,). Statni organizace vznikla bez zalozeni, funkci zakladatele vykondavd jménem

statu Ministerstvo dopravy CR (ddle MD).“81

12.1 Predmét ¢innosti

Pfedmétem cCinnosti Spravy Zeleznic je: provozovani zelezni¢ni dopravni cesty,
provozuschopnost Zelezni¢ni dopravni cesty, udrzba a opravy Zelezni¢ni dopravni cesty,
rozvoj a modernizace Zelezni¢ni dopravni cesty, pfiprava podkladii pro sjednavani
zévazkld vefejné sluzby, kontrola uzivani zelezni¢ni dopravni cesty, provozu a

provozuschopnosti dreihy.82

80 Blizii informace ke specifikaci Spravy Zeleznic, stitni organizace jsou dostupné na: Sprava Zeleznic

[online]. [cit. 14.12.2020]. Dostupné na World Wide Web: https://www.spravazeleznic.cz/.
81 Sprava zeleznic. Vyrocni zprava 2019 [online]. [cit. 11.12.2020]. Dostupné na World Wide Web:
https://www.spravazeleznic.cz/documents/50004227/50168475/V%C3%BDro%C4%8Dn%C3%AD+
zpr9C3%Alva+2019/180e7bcd-85ce-43d0-8d12-92866091ca87.
Jednotlivym &innostem se zabyva ve své knize KOLAR, J. aj. GASPARIK, Zeleznicni doprava —
technologie, Fizeni, grafikony a dalsich 100 zajimavosti. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0058-
3.
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12.2

Utvary Useku
generalniho feditele

Spravni rada
Generalni feditel (GR)

Organizac¢ni usporadani Spravy Zeleznic, s. 0.

Oblastni feditelstvi
(7x)

Naméstek GR pro ekonomiku

Utvar dseku ndméstka GR
pro ekonomiku

Naméstek GR pro
modernizaci drahy

Utvar Useku ndméstka
GR pro modernizaci
dréhy

Naméstek GR pro
provozuschopnost drahy

Utvary Gseku naméstka
GR pro
provozuschopnost
drahy

Néméstek GR pro Fizeni

provozu

Utvary Gseku naméskta

GR pro fizeni provozu

Centrum sdilenych
sluzeb

Centralni dispecerské
pracovisté 2x

Centrum telematiky a
diagnostiky

Stavebni spréva 2x

Hasi¢sky zacharnny
sbor

Sprava zelezni¢ni

geodézie

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni schéma)

12.3 Lidské zdroje — zaméstnanci

Lidské zdroje patii ke specifické ¢innosti v ramci jakékoliv organizace, kterd se zabyva
fizenim lidského kapitalu, tj. Fizenim zamdstnancii jako celku.®® Tvoii dileZitou Gast
Spravy Zeleznic, jakoZto jednoho z nejvétsich zaméstnavatelt v Ceské republice.

K 1. 1. 2019 zaméstnavala organizace celkem 17 146 zaméstnancii pracujicich ve 172

ruznych profesich a v 18 organizacnich jednotkach plsobicich v jednotlivych regionech

Ceské republiky.

8 Do oblasti fizeni lidskych zdroji fadime: planovani lidskych zdroji, ziskavani a vybér zaméstnanct,
vzdélavani a rozvoj zaméstnanci, fizeni kariéry, odménovani a zaméstnanecké vyhody, reporting,
personalni administrativa a mzdové uéetnictvi. Touto oblasti se zabyva napt. KALNICKY, J. HRM -
Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Ostrava: Repronis, 2012. ISBN 978-80-7329-300-0.
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Svou ¢innost zahgjila Sprava Zeleznic k 1. 1. 2003 s pouhymi 61 zaméstnanci a béhem
své existence se stala nejenom jednim z nejvétSich vnitrostatnich zaméstnavatelt ale i

nejvetsim zamestnavatelem v zelezni¢ni dopraveé vibec.

S ucinnosti od 1. 1. 2019 doslo k vyznamné zméné organizacni struktury Spravy
zeleznic, spocivajici v centralizaci ucetnich operaci do organizacni jednotky Centrum
sdilenych sluzeb, zruSeni useku spravy majetku, slouceni cinnosti sprav budov
oblastnich reditelstvi do odbornych sprav pozemnich staveb v ramci useku provozu
infrastruktury a slouceni obchodnich cinnosti oblastnich reditelstvi do odbornych sprav
obchodnich cinnosti spadajicich do useku ekonomiky. Dale doslo k 1. 1. 2019 ke zméné
organizacni struktury useku 7izeni provozu, kterda se projevila snizenim poctu
provoznich obvodit oblastnich reditelstvi. Naddle také pokracoval proces racionalizace
a optimalizace souvisejici s preddavanim investicnich staveb do provozu, v jehoz
dusledku se snizil celkovy pocet zaméstnancii rizeni provozu o 147 (tj. o 1,9 %).
Evidencni pocet zaméstnancit se mezirocné snizil 0 98 z 17 234 k 31. 12. 2018 na 17
136 k 31. 12. 2019. V priubéhu roku 2019 bylo vyplaceno odstupné 177

. o .84
zaméstnancum.

Graf ¢. 1: Vyvoj evidenéniho poctu zaméstnancii Spravy zeleznic v letech 2003 az

2019 (spojnicovy graf)
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Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

8 Sprava zeleznic. Vyrocni zprava 2019 [online]. [cit. 11.12.2020]. Dostupné na World Wide Web:
https://www.spravazeleznic.cz/documents/50004227/50168475/V%C3%BDro%C4%8Dn%C3%AD+
zpr%C3%Al1va+2019/180e7bcd-85ce-43d0-8d12-92866091ca87.
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Graf ¢. 2: Vyvoj eviden¢niho poctu zaméstnancii Spravy zeleznic v letech 2003 az

2019 (sloupcovy graf)
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Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfeni)
Graf ¢. 3: Pocet zaméstnancti podle oblastnich feditelstvi (sloupcovy graf)

Podet zaméstnancd dle jednotlivych organizaéni sloZek k
31.12.2019

Generalni Feditelstwi o925
CSS Praha e 158
TUDC Praha —— 310
SZG Praha === 130
S7G Olomouc mm 96
HZS Praha —— 51D
SZE Hradec Krdlové mmmm 154
S5 Zapad (Praha) ——— 300
Ss vychod (Olomouc) mm— 155
CDP Praha e 312
CDP Pferovy o 295
Plzen 1896
Usti nad Labem 2134
Praha 2632
Hradec Kralowve 2350
Brno 2109
Ostrava iz2is
Olomouc 1441

o 500 1000 1500 2000 2500 3000

m Pocet zaméstnanci

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfeni)

Vékova struktura zaméstnancii se v prib¢hu existence spolenosti nezmeénila, k 31. 12.
2019 ¢inil primérny vék zaméstnance Spravy Zeleznic, S. p. 48,26 roku. Tento prumér

se Vv posledni dekadé nijak zvlasté neméni.
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Graf ¢. 4: Vékova struktura zaméstnancti Spravy Zeleznic k 31. 12. 2019

Vékova struktura zaméstnanci k 31. 12. 2019
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Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

Zelezni¢ni dopravu tradicné tadime k sektoriim, kde v pracovnépravnich vztazich

dominuji jako zaméstnanci spise muzi. Toto potvrzuje i nize uvedeny graf.

Graf ¢. 5: Genderova struktura zaméstnanct Spravy zeleznic k 31. 12. 2019

Stuktura zaméstnanci dle genderu k 31. 12. 2019

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

V roce 2019 se kvalifika¢ni struktura zaméstnancii organizace oproti piedchozim rokiim
zasadné nezmeénila. Ve struktutfe vzdélanosti podle nejvyssiho dosazené¢ho vzdelani ¢ini
podil zaméstnancti s neuplnym, zakladnim a stfednim vzdélanim bez maturity celkem

30 %, podil zaméstnanct se vzdélanim stfedoskolskym s maturitou je 55 % a podil
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zam&stnancll s vyS$Sim odbornym vzdélanim, s bakalarskym, vysokoskolskym ¢i

doktorskym vzdélanim celkem 15 %.

Graf ¢. 6: Struktura zaméstnanci Spravy zeleznic dle nejvysSiho dosazeného

vzdélani k 31. 12. 2019

Struktura zaméstnanci podle nejvyssiho dosazeného vzdélani k 31.

12. 2019
3%
1%
m Zakladni
B Stfedni bez maturity
Stfedni s maturitou

55%

B Vyssi odborné

H Vysokoskolské

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfeni)

12.4 Odménovani a zaméstnanecké vyhody

Zasady odmé&fiovani® ve Spravé Zeleznic a rozsah poskytovani zaméstnaneckych vyhod
jsou predmétem platné Podnikové kolektivni smlouvy SZDC pro obdobi od 1. 2. 2018
do 31. 12. 2019 a jejich ptilohach.

Nadale je pi1 odménovani za praci uplatnovan jednotny mzdovy systém. V poslednich
n¢kolika letech doslo k posileni tarifni i motivaéni slozky mzdy a nové byly zakotveny
zmény tykajici se nékterych druhi piiplatki a odmén. Okruh poskytovanych
zaméstnaneckych benefitil, které slouzi ke zvySeni motivace zaméstnancii, byl skrze
zménu podnikové kolektivni smlouvy rozsifen o ptispévek na dopravu. ,,Kromé vyhod v
oblasti pracovni doby a dovolené zameéstnavatel napriklad nadale zaméstnancim
prispival na penzijni sporeni a Zivotni pojisteni. Celkem 2 298 zaméstnancu ve

vybranych narocnych profesich absolvovalo kondicni pobyt v jednom z 6 sjednanych

% K zasadam odméovani napt. SUBRT, B. Odmériovini zaméstnancii a jeho obsluha — primeérny
vydélek, srazky ze mzdy a dalsi. Praha: Anag, 2018. ISBN 978-80-7554-138-3.
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lazenskych zarizeni (Priessnitzovy lazné Jesenik, Zimni lazné Podébrady, Ldzné

Darkov, Trencianske Teplice, Lazné CiZ a Rajecké Teplice).*“®®

Z fondu kulturnich a socialnich potieb Sprava zeleznic v souladu se zasadou
hospodareni a schvalené¢ho rozpoctu, ktery byl dohodnut s odborovymi organizacemi,
pfispival svym zaméstnancim na kulturni a sportovni aktivity a dale na stravenky.
Zaméstnanciim byly organizaci poskytovany penézni dary v ptipad¢ dosazeni zivotniho
¢1 pracovniho jubilea a v piipadé skonceni pracovniho poméru z divodu naroku na
starobni nebo invalidni dichod. Ve zcela ojedinélych a téZkych zivotnich piipadech
organizace poskytla zaméstnancim socialni vypomoc nebo ¢i beztro¢nou pujcku.
V mnohych pfipadech maji zaméstnanci a jejich rodinni piislusnici narok vyuzit

rekreaci s piispévkem zaméstnavatele.

, V souladu se sjednanou Podnikovou kolektivni smlouvou SZDC z diivodu doplnéni
poctu zaméstnancu v dlouhodobé nedostatkovych profesich (elektromontér pevnych
trakcnich a silnoproudych zarizeni, navéstni technik, vypravci a zaméstnanec s licenci
strojvedouciho) pokracovalo poskytovani naborového prispévku zaméstnanciim
prijimanym na tyto pozice (celkem byl v roce 2019 vyplacen naborovy prispévek 230

. . o\ W87
novym zaméstnancim,).

13. Vymezeni vyzkumného cile

Cilem empirické casti prace bylo zjistit, jak jsou zameéstnanci spole¢nosti Sprava
zeleznic, statni podnik, spokojeni se soucasnym nastavenim motivacnich faktort
Vv organizaci. Samotné dotaznikové Setfeni je rozdéleno do dvou oblasti. Prvni oblast se
tyka ziskdvani vSeobecnych informaci tykajici se oslovenych respondentt, tj. informace
o pohlavi, veku, délku pracovnépravniho vztahu atd. Druha cast predmétného
dotaznikového Setieni se tyka oblasti motivace a slouzi k ziskavani podstatnych udaju,

které budou vyuzity k moznym vizim a budoucim zméndm v dotcenych oblastech.

8 Spréava zeleznic. Vyrocni zprava 2019 [cit. 14.12.2020]. Str. 65. [cit. 11.12.2020]. Dostupné na World
Wide Web:
https://www.spravazeleznic.cz/documents/50004227/50168475/V%C3%BDro%C4%8Dn%C3%AD+
zpr9C3%Alva+2019/180e7bcd-85ce-43d0-8d12-92866091ca87.

8 Spréava zeleznic. Vyrocni zprava 2019 [cit. 14.12.2020]. Str. 65. [cit. 11.12.2020]. Dostupné na World
Wide Web:
https://www.spravazeleznic.cz/documents/50004227/50168475/V%C3%BDro%C4%8Dn%C3%AD+
zpr%C3%Al1va+2019/180e7bcd-85ce-43d0-8d12-92866091ca87.
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14. Hypotézy

Hypotézou dle Pavla Hartla rozumime ,,predpoklad (tvrzeni, vyrok, domnénku) o vztahu
mezi proménnymi, ktery plati do okamziku, kdy je popren.“® Hypotéza je vychodiskem
pro tvorbu teorie a pro vyvoj védy. Pro mou diplomovou praci si dovolim stanovit nize

uvedené hypotézy:

Hypotéza ¢. 1: Vice nez 75 % dotazovanych respondentii je spokojeno se svym

financnim ohodnocenim.

Hypotéza ¢. 2: Vice nez 50 % dotazovanych respondentii je spokojeno

S nabizenimi benefity.

Hypotéza ¢. 3: Vice nez 50 % dotazovanych respondentii souhlasi s tim, aby se

hodnota benefitic zvysovala s délkou odpracovanych let ve

spolecnosti Sprava Zeleznic, statni podnik.

Hypotéza ¢. 4: Vice nez 70 % dotazovanych respondentii se domnivd, Ze je od

svych primych nadrizenych dostatecne motivovana.

Hypotéza ¢.5: Pro vice nez 50 % dotazovanych respondentii je je

nejvyznamnéjsim benefitem financni odmena.

15. Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek tvofili zaméstnanci spolecnosti Sprava Zeleznic, statni podnik ve
véku od 18ti let s tim, Ze horni vékova hranice nebyla nikterak stanovena. Celkové bylo
rozesldano 100 dotaznikii zaméstnancim v rliznych pracovnich pozicich. VSechny
dotazniky byly fadné¢ vyplnény, zcehoz 70 dotazniki bylo zpét doruceno
prostfednictvim schranek, které byly instalovany, v jednotlivych oblastnich feditelstvich

a 30 dotaznikl bylo doruc¢eno prostfednictvim e-mailové posty.

8 HARTL, P. Strucny psychologicky slovnik. Praha: Portal, 2004. S. 86. ISBN: 80-7178-803-1

50



16. Metoda vyzkumu

Jako vyzkumna metoda empirické ¢asti prace bylo vybrano dotaznikové Setieni, ve
kterém osloveni respondenti odpovidali na 9 polozenych otazek s moznosti vybéru
odpovédi (vyjimkou je pata otazka z druhé oblasti dotaznikového Setieni, pro kterou je
vyzadovana pisemnd odpovéd).

Uvedené odpovédi jsou zaznamendny a vyhodnoceny v kruhovych diagramech, které
jsou pro tuto vyzkumnou metodu nejvhodnéjsi. Jednotlivé procentualni vyjadieni jsou

Vv téchto diagramech Ciseln€ oznaceny.

17. Dotaznikové Setreni

17.1 VSeobecné otazky

Otazka €. 1: Jaké je VaSe pohlavi?

Pohlavi respondentt

B Muzi

W Zeny

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

Vyhodnoceni: Z vyse uvedeného Setfeni vyplyvd, ze dominujicim pohlavim mezi
oslovenymi respondenty, jsou muzi. K tomuto pohlavi se ptihlasilo 65 % dotazovanych

respondentd.
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Otazka ¢. 2: Do jaké z uvedenych vékovych skupin patiite?

Vékova skupina respondentt

1% 4%

m18-19
W 20-29
m 30-39
W 40-49

W 50-59

= 60 a vice

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfeni)

Vyhodnoceni: Z vySe uvedeného Setfeni vyplyva, ze dominujicim pramérny vek
respondentl je v oblasti stiedniho véku, tj. mezi 40 — 49 lety. K této kategorii se
prihlasilo 48 % dotazovanych zaméstnancl. Druhou nejsilngjsi kategorii je vékova
skupina 30 — 39 let, ke které se ptihlasilo 24 % respondentti. 12 % dotazovanych je ve
veku kategorie 20 — 29 let. Dle uvedeného vyvojového diagramu je 11 % respondentli
ve véku 50 -59 let. 4 % jsou v kategorii 18-19 let a pouze 1 % respondentt se ptihlasilo

k véku vice nez 60 let.

Otazka €. 3: Délka pracovnépravniho vztahu ve spolec¢nosti Sprava Zeleznic?

Délka trvani zaméstnani ve spole¢nosti Sprava Zeleznic

m do 1 roku
H 1-2 roky
M 3-5let
H6-8 let
m9-10 let

m 11 avicelet

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)
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Vyhodnoceni: Z vyse uvedeného kruhového diagramu vyplyva, ze vétSina (27%) z
dotazovanych respondentt je v zaméstnaneckém poméru u Spravy Zeleznic v kategorii
6 — 8 let. Druhou nejsiln¢jsi skupinou respondentii (21%) je ta, jejiz délka pracovniho
poméru v organizaci je mezi 3 — 5 lety. 17% dotazovanych je zaméstnana v kategorii od
1 — 2 let. 14% respondenti se piihlasilo do kategorie 9 — 10 let. Pouze 9% zaméstnancii

je v pracovnépravnim vztahu k organizaci méné nez 12 mésicu.

Otazka ¢. 4: Jaka je VaSe soucasna pracovni pozice?

Soucasna pracovni pozice

m Délnicka
B Technicka
Manazerska

M Jina pozice

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

Vyhodnoceni: Z vySe uvedeného kruhového diagramu je patrné, ze vétSina z
respondentl (41%) je zaméstnana v d€lnickych profesich. Druhou nejsilngjsi pracovni
pozici je profese technickd, ke které se ptihlasilo 32% dotazovanych. 18% respondentti
zastava ve Spraveé Zeleznic jinou profesi, nez ktera byla v dotaznikovém Setfeni na

vybér. 9% respondentti dle Setfeni zastdva manazerskou profesi.

K vyse uvedenému je vhodné piipomenout tu skuteCnost, ze Sprava Zeleznic, statni
podnik je ryze technickym prostiedim, kde délnicko - technické profese zcela
prevladaji. Zaméstnani v oblasti Zeleznicni dopravy patii k tém nejkomplikovanéjSim a

specifickym Cinnostem, které se na vnitrostatnim pracovnim trhu vyskytuji.

17.2 Otazky v oblasti benefitu a odménovani

Otazka ¢. 1: Jste spokojen/a se svym souc¢asnym finanénim ohodnocenim?
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Spokojenost se svym souc¢asnym finanénim ohodnocenim

® Ano
M SpiSe ano
M Ne

M SpiSe ne

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfeni)

Vyhodnoceni: Z vySe uvedeného vyplyva, ze 49 % respondentil je se svym soucasnym
finan¢nim ohodnocenim spise spokojeno. 17 % respondenttl se jednoznacné vyjadtilo se
spokojenosti se svou soucasnou financni situaci v oblasti svého ohodnoceni. 20 %
dotazovanych se v oblasti svého hodnoceni vyjadfilo spiSe negativné s tim, ze 14 %
respondentll je se svym ohodnocenim nespokojeno. Spokojenost s finanénim
ohodnocenim patfi bezesporu k nejcastéji pokladanym otdzkam, se kterymi se
Vv pribéhu svého profesniho zivota setkdvame. Z tohoto diivodu nejsou nijak piekvapiva
procentudlni vyse jednotlivych odpovédi, ty odpovidaji celospolecenskému naladéni ve

véci spokojenosti a nespokojenosti.

Otazka ¢. 2: Jste spokojen/a se sou¢asnymi benefity, které jsou Vam
poskytovany?

Spokojenost se soucasnymi benefity

H Ano
M SpiSe ano
M Ne

M SpiSe ne

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setfent)
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Vyhodnoceni: Z uvedeného kruhového diagramu je patrné, Ze nadpolovi¢ni vétSina
dotazovanych respondentti (51 %) je s recentnimi benefity, které jsou zaméstnavatelem
poskytované, spokojena. 29 % respondentii se na zdklad¢ dotaznikového Setfeni
vyjadfilo tak, Ze jsou s nabidkou spiSe spokojeni. Mensi ¢ast respondentd ve vysi 11 %
a 9 % se vyjadrila k benefitim negativné. K uvedenému diagramu je vSak nutné
konstatovat, ze uvedené hodnoty nijak nevybocuji s celospolecenskému nazoru. Zalezi
téz na tom, v jaké veékové kategorii se zaméstnanci nachazeji, protoze potieby jedné

kategorie nemuseji byt totozné s pozadavky vékové kategorie jiné.

Otazka ¢. 3: Bylo by pro Vas vétsi motivaci, kdyby se hodnota poskytovanych

benefiti zvySovala s délkou piisobeni ve spole¢nosti?

Navysovani benefitli dle odpracovanych let ve spolecnosti Sprava
zeleznic

m Ano

M Ne

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setient)

Vyhodnoceni: NavySovani benefiti dle odpracovanych let ve spole€nosti Sprava
zeleznic, statni podnik je jednou z otazek, na které vybrani respondenti odpovidali.
Z vyvojového diagramu je patrné, Ze nadpoloviéni vétSina respondentl (58 %)
nesouhlasi s odménovanim dle poctu odpracovanych let ve spolecnosti. 42 %

respondentl by s timto principem odménovani souhlasila.

V tomto ptipad€ se jedna do jisté miry o kontroverzni otazku, ktera je zavisla na v€kové
kategorii jednotlivych respondentl a na délku odpracovanych let u spolecnosti Sprava

Zeleznic, statni podnik.
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Otazka ¢. 4: Domnivate se, Ze jste od svého nadiizeného dostateéné motivovan/a?

Motivace ze strany nadfizeného pracovnika

M ano
M ne

M nevim

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setteni)

Vyhodnoceni: Z uvedeného Setfeni je patrné, Ze vice nez polovina dotazovanych
respondentl (53%), vyjadtila souhlasné stanovisko s tim, Ze jsou dostatecné motivovani
svym piimym nadfizenym. 28% dotazovanych se vyjadfilo v negativnim slova smyslu.

19% respondenti na tuto otdzku nedokazalo jednoznacné odpoveédet.

Otazka €. 5: Ktery benefit je pro Vas kromé stabilniho finan¢éniho ohodnoceni

(mzda) nejvice motivujici?

Nejvice motivujici benefit

M Financ¢ni odména

m Dovolena navic

W PNPP

M Pfispévek na rekreaci

m Jina forma benefitu

Zdroj: autor prace, 2020 (vlastni dotaznikové Setieni)

Vyhodnoceni: Z vyzkumného Setfeni vyplyva, Ze nadpolovi¢ni vétSina dotdzanych
respondentl (68 %) si jako nejvice motivujici benefit zvolila finan¢ni odménu. Druhym

zvolenym benefitem byla dovolena navic. Tento druh benefitu si vybralo 11 %
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dotazovanych. 6 % respondentii ma za to, Ze nejlepSim benefitem, kterému by davali

pfednost, by byl piispévek na penzijni pfipojisténi. 3 % respondentli zvolilo jako

nejlepsi benefit pispévek na rekreaci. 12 % respondentil zvolilo jiné formy benefita.

18.Vyhodnoceni empirického vyzkumu

Hypotéza ¢. 1:

Vysledek:

Hypotéza ¢. 2:

Vysledek:

Hypotéza ¢. 3:

Vysledek:

Vice nez 75 % dotazovanych respondentii je spokojeno se svym

financnim ohodnocenim.

Hypotéza se nepotvrdila. Spokojeno s vysi svého finanéniho
ohodnoceni je celkem 66 % respondentit (49 % respondentii je
se vyjadiilo ,spiSe ano“ a 17 % respondentii vyjadiilo sviij
postoj jednomysinym ,ano“). Z hlediska celospolecenského
trendu na poZadavek zvySovani mezd, je vSak Sprava Zeleznic,
statni podnik, na velmi dobrém misté. Prostirednictvim kolektivni
smlouvy je zajistén kaZdorocCni nariist mzdy o nékolik procent,

co? v soucasné dobé hraje velmi dileZitou roli.

Vice nez 50 % dotazovanych respondentii je spokojeno s

nabizenimi benefity.

Hypotéza se potvrdila. 80 % respondentit je spokojeno
S benefity, které jim nabizi zaméstnavatel, tj. Sprava Zeleznic,
stdatni podnik. V tomto kontextu je opét nutné zditraznit ten fakt,
Ze kaidym rokem se nabidka benefitii zvySuje a zdjem o né je
enormni. Prdavé benefity jsou jednim 7 hlavnim ,hnacich

G €€

motoru“ v oblasti spokojenosti jednotlivych zaméstnancii, bez

ohledu na jejich pracovni zarazeni.

Vice nez 50 % dotazovanych respondentii souhlasi s tim, aby se
hodnota benefitii zvysovala s délkou odpracovanych let ve

spolecnosti Sprava Zeleznic, statni podnik.

Hypotéza se nepotvrdila. Na zdkladé vyzkumného Setieni bylo

Zjisténo, Ze 58 % z dotazovanych respondentit nesouhlasi s tim,
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Hypotéza ¢. 4:

Vysledek:

Hypotéza ¢. 5:

Vysledek:

aby vySe benefitii a jejich vybér zavisel na poctu odpracovanych
let ve spolecnosti Sprava Zeleznic, statni podnik. Tuto skuteénost
Ize vysvétlit moZnym trendem zmény zaméstndani po kaZdych 5-
10ti letech. I to je jeden z ditvodii nepotvrzeni vySe uvedené

hypotézy.

Vice nez 70 % dotazovanych respondentii se domniva, Ze je od

svych primych nadrizenych dostatecne motivovana.

Hypotéza se nepotvrdila. Z vyzkumného Setieni je patrné, Ze
dostate¢né motivovino svym vedoucim je 53 % dotazovanych
respondentii. Vtomto ohledu je nutné brat vuvahu tu
skutecénost, e mnozi zrespondentit jsou souddsti pracovnich
tymu, které rozhoduji spolecné. Mnoho 7 téchto tymi funguji
jako jednotky, kde jsou si jednotlivy pracovnici rovni a
nevnimaji systém nadrazenosti a podiizenosti v pracovné
pravnich vztazich. Vnimaji motivaci celku, nikoliv jednotlivce.
Toto vSak neni mozZné u vSech pracovnich skupin, coi se

ukazalo i v daném vyzkumném Setieni.

Pro vice nez 50 % dotazovanych respondentii je nejvyznamnéjsim

benefitem financni odména.

Hypotéza se potvrdila. Z vyzkumného Setieni se potvrdilo, Ze
vice nez 50 % z dotazovanych respondentii, konkrétnéji 68 % z
dotazovanych respondentii, jako nejvyznamnéjsi benefit uvedlo
finanéni odménu. V tomto ohledu se nejednd o nijak pitekvapivy
fakt. Celosvétové hraji  finanéni odmény v obchodnich
korporacich (jak soukromych, tak stdatnich) primdrni roli

v oblasti poskytovanych benefitii.
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19. Shrnuti empirické ¢asti prace

Empirickd ¢ast prace se zabyva problematikou motivovani a Snim spojenym
odménovanim ve spolec¢nosti Sprava Zeleznic, statni podnik. Dotaznik, ktery byl zaslan
jednotlivym respondentim byl rozdélen do dvou casti, z ¢ehoz prvni cast méla
informativni charakter k osobam dotazanych a stézejni druha ¢ast se zamétila na oblast

motivace a odménovani.

Motivovani, které je dnes diilezitou slozkou jakéhokoliv fizeni lidskych zdrojt, hraje
dalezitou roli jak pifi vybéru vhodného zaméstnani, tak i pii vybéru vhodnych
zaméstnancl. Jedna se vSak o oblast, kterd se méni v kontextu s rozvijejicim se
pracovnim trhem a konkurenceschopnosti mezi jednotlivymi spole¢nostmi jak
v soukromé, tak statni sféfe. Nabidka benefiti hraje dalezitou roli nejen pii vybéru

zaméstnani, ale pozd¢ji téZ k motivaci k lepSim pracovnim vysledkim.

Vyzkumné Setfeni mélo za cil zjistit informaci o spokojenosti zaméstnancl
(respondentll) se soucasnym zpusobem jejich ohodnocovani a motivovani. Z 50 % se

stanovené hypotézy potvrdily a z 50 % byly vyvraceny.

Piedmétné Setfeni bude pouzito v rdmci rozvahy a rozpravy ve véci zlepSovani kvality

stanovovani motivacnich nastroji pro zaméstnance v nasledujicich kalendatnich letech.
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Z.avér

Motivace a s nim spojena problematika odménovani a benefiti neodmyslitelné patii
k sou¢asnému prostfedi pracovni oblasti, Vniz nejvyznamnéjsi ulohu hraji
zaméstnavatel a zaméstnanec. Motivovani je slozkou fizeni lidskych zdroji ve
spoleCnosti, které zaméstnance presvédCuje a laka k piijeti zaméstnani anebo Kk jeho

odmitnuti, k pracovni produktivité a pracovnimu nasazeni.

Trend motivacnich faktorti hral doneddvna az neobvykle silnou roli, kterd se malinko
zmenila nastupem pandemie tzv. koronaviru, ktery v urcitych pracovnich odvétvi trend
»svrchovanosti® zaméstnance zménil. Nékteré pracovni pozice v urCitych oblastech tak
ziskali na vyznamu a nékteré pracovni oblasti naopak v soufasném prostiedi
nedostatkem pracovnich sil netrpi. To ma za nasledek, ze néktera odvétvi nemuseji nové
zameéstnance piijimat (at uz z divodu nedostatku zakdzek nebo z divodu nejistoty

hospodarstvi).

Témito instrumenty se musime zabyvat 1 v naSi spolecnosti, kterd patii k pfednim
zaméstnavatelim v Ceské republice. Sprava Zeleznic, statni organizace, zaméstnava
vice nez 17 tisic zaméstnanct, ktefi jsou rozdéleni do mnoha odvétvi a pozic.
Elementarnim jadrem jsou samoziejmé technické profese, u kterych se spolecnost
potykd s narGistem extenzivniho ristu v€kové kategorie. Tento problém vSak netesi
pouze nase spolecnost, ale v globalu celé hospodaistvi nejen Ceské republiky, ale i

Evropské unie.

Cilem mé diplomové prace, jak jsem jiz uvedl v ivodu, nebylo postihnout celou S§ifi
problematiky lidskych zdroji, ale zaméfit se na jeho dulezity nastroj — motivaci.
Motivace hraje v recentni dobé zcela neochvénou ulohu. Je nutna pozitivnimu
pracovnimu naladéni a samoziejmé dava jistotu nejen pro zamestnance samotné, ale i
pro jejich rodinné piislusniky. Vyzkumné Setfeni prokazalo, Zze ne vSechny kroky
spolecnosti v této oblasti Ize hodnotit stupném ,,vyborné*“. Finan¢ni ohodnoceni je dle
vétSiny respondentll na pfijatelné Urovni, coz lze samoziejme kvitovat s urcitym
povdekem. Kolektivni smlouva zarucuje zaméstnancim kazdoro¢ni procentudlni nartst
jejich mzdy. V soucasné hospodaiské situaci tento krok povazuji za velky uspéch,

kterym se zaméstnancim déava urcitd mira jistoty v ramci ristu jejich financi. Tomu
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samoziejm¢ odpovida i rast poctu benefitl, které se snazime prosazovat, coz se nam
dafi. VSechny tyto informace kazdoro¢né€ spolecnost shrnuje do své Vyrocni zpravy pro
dany rok, kde jsou vSechny zmény a vize uvedeny. Tuto skuteCnost povazuji smérem
k zam¢&stnancim jako velmi dulezitou z hlediska nejen jejich informovanosti ze strany
organizace, ale téz z divodu jistoty, kterou v soucasnosti vSichni potiebuji alespon

Z urcité casti.
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PRILOHY:

DOTAZNIK

Damy a panové, kolegoveé, vazeni zaméstnanci,

obracim se na Vas s zdadosti o vyplnéni kratkého dotazniku, jehoz cilem je zjistit jaké
zameéstnanecké vyhody (benefity), poskytované zaméstnavatelem, povazujete za
nejoblibenéjsi a do jaké miry ovliviiuji Vasi motivaci ve Vami vykondvané praci.

Ujistuji Vas, ze vSechny informace tohoto vyzkumu jsou tajné a absolutné anonymni.
Vami vyplnéné dotazniky nebudou nikam dale distribuovany. Vysledky dotazniku budou

cennym ndstrojem pro budouct vizi zaméstnaneckych vyhod, a proto Vam predem dekuji
za spolupraci a za Vas cas.

Be. Jiri Svoboda, MBA

o 18-19 o 40-49
o 20-29 o 50-59
o 30-39 o 60 a vice

o do 1 roku o 6-8 let
o 1-2 roky 0 9-10
o 3-5 let o 11 avice let

o Délnicka o Manazerska

o Technicka 0 Jind pozice
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O Ano O Ne

o SpiSe ano O SpiSe ne

o0 Ano o Ne

o SpiSe ano O SpiSe ne

O Ano o Ne

o Ano o Ne o Nevim
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