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Anotace

Bakalafska prace se zabyva teoretickym rozborem motivace a
motiva¢niho chovani zaméstnanci. V prvni ¢asti se snazi definovat motivaci a
popisuje moznosti motivace jako takové. Ve druhé casti se zaméfuje na
vyznam firemniho vzdé€lavani pro zaméstnance a zaméstnavatele. Ve tieti ¢asti
zkouma interni dokumenty oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s., nemocnice
Stiedoc¢eského kraje, a vyhodnocuje pfinosy pouzivanych motivacnich

postupd.
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Annotation

The thesis deals with the theoretical analysis of work motivation.
The first part of the thesis defines the term motivation itself and describes
possible ways of motivation.
The importance of an employee education system for employer and employees
is the subject of the second part of the thesis.
The final part of the thesis explores the internal documents of the hospital
"Oblastni nemocnice Mladéa Boleslav a.s., nemocnice Stfedoceského kraje"

and evaluates impacts of motivation methods currently used in practise.
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UvVOD

V soucasné dobé¢ se Casto diskutuje o problematice dostupnosti vzdélani
pro kazdého po zavedeni Skolného. Toto Skolné by mohlo zplsobit, Ze se jiz
socialn¢ slabsi skupiny budou problematicky zatazovat do systému vzdélavani.
Nasi politi¢ti predstavitelé argumentuji tim, ze placeni Skolného bude motivaci
pro rychlejsi dostudovani, nemluvé o zkvalitnéni vyuky. Diky tomu by z naSich
Skol méli vychdzet mladi lidé¢ kvalitné teoreticky pfipraveni pro svou profesi.
Vystaci s timto vzdélanim po celou dobu svého profesniho zivota? Jistéze ne.
Bez dalsiho vzdélavani a rozvoje znalosti a dovednosti by lidstvo ustrnulo na

miste.

Tato prace si klade za cil teoreticky zmapovat vliv dal§iho vzdélavani
na profesni rozvoj a kariérni riist a teoreticky popsat motivaci a motivacni
chovani vzhledem ke studiu a vzd€lavani. Jako podklady k tomuto zmapovani
slouzi interni dokumenty Oblastni nemocnice Mlada Boleslav, a.s., primarné
kolektivni smlouva. Rozbor téchto dokumentti ukaze nabidku benefiti, jakozto

motivace a rozsah vyuziti téchto vyhod.

Ptinos této prace bude nejen pro zaméstnance, ale i pro zaméstnavatele.
Umozni zefektivnéni pouziti vzdélavani jako motivacniho prostfedku. Kazdy
vzdélany ¢lovek touzi po novych a novych informacich a proto se da tato touha
vyuzit ke zkvalitnéni prace zaméstnanci, ke zlepSeni pracovnich podminek a
k budovéani firemniho klimatu. Dal§i odménou je vyssi finan¢ni ohodnoceni a
moznost lepSiho uplatnéni na trhu prace. VSechny tyto benefity vedou
k celkovému zkvalitnéni Zivota, jak pracovniho, tak soukromého. Toto jsou
piinosy pro zaméstnance. Piinosem pro zaméstnavatele by méli byt informace
o tom, zda ma smysl nechdvat své zaméstnance dale vzdélavat. Specifickou
oblasti je vzdélavani 1ékaii a zdravotnich sester, ktefi se musi celozivotné
vzdélavat ze zékona. Presto je nejlepsi motivaci samotna touha po vzdélani

daného c¢lovéka.



1. VYUZITI MOTIVACE V PODNIKOVEM
PROSTREDI

Problematika motivace v obecné roviné je velmi slozitd a vyzaduje
komplexni pfistup. Je provazana s mnoha obory, jako je psychologie,
sociologie, pedagogika a dalS§imi stémito souvisejicimi odvétvimi. Slovo
motivace pochazi z latinského movero, movere, tedy pohybovat, ménit. Pti
pohledu na definici motivace zjistime, ze pfi ni jde o proces urcujici nase
chovéni a jednani.
vychdzi z priméarniho vnitiniho popudu zaméstnance, ale vznika az sekundarné

v disledku vnéjsich vlivi, napt. nabidkou benefiti.

1.1 Motivace a jeji charakteristika

,»velmi obecné¢ formulovdno, motivace znamend souhrn hybnych
momentd v ¢innostech prozivani, chovani a osobnosti. Hybnymi momenty
rozumime to, co Clovéka podnécuje, pobizi, aby néco délal, reagoval nebo
naopak co ho tlumi, co mu zabraiuje néco konat, reagovat. Motivace dodava
¢innosti naSemu prozivani a chovani jak energii, tak smér. Aktivizuje a zaroven
smétfuje. V motivaci plsobi jednak vnéjsi pobidky (incentivy), a také vnitini

motivy.“ (CAP, MARES, 2001, s. 92)

Existuji nasledujici kritéria motivace: (HOMOLA, 1972)

e motivace usnadiuje reakce,

e uceni novym reakcim je zavislé na motivaci,

e zmény v motivaci vedou ke zménam v reakcich,

e motivace také ovliviluje chovani.

Alena Plhakova (2004, s. 319) definuje tuto silu nasledovné: ,,Souhrn
vSech intrapsychickych a dynamickych sil neboli motivii, které zpravidla
aktivizuji a organizuji chovani 1 prozivani s cilem zménit existujici

neuspokojivou situaci nebo dosdhnout né¢eho pozitivniho. Sama ale vzapéti



dodava, ze ne vSechny projevy motivii musi byt aktivni, existuji i pasivni
reakce. Motivy u ¢lovéka mohou mit riznou silu a v pfipadé moznosti volby
mezi silnéjSim a slab§im motivem miiZze zvolit ten, ktery sebou nese mensi
»zlo“. Napft. pokud pracovnik nedokon¢i pracovni ukol v terminu, na kterém
musi pracovat i o vikendu, bude nasledovat srdzka prémii, ovSem v takové
vysi, ktera je pro néj piijatelnd. Motivace se v rtiznych obdobich Zivota pod
vlivem riznych prostfedi méni.

Motivaci lze chépat jako proces védomého jednani a potiebu spojenou
se snahou dosahnout urcitého cile, kdy tento proces miize probihat i na irovni
nevédomi.

Z toho diivodu je nutné vyjasnit, co je védoma a nevédomd motivace.
Védomé se ¢lovék mlze o néco snazit, ale nemusi védet, pro¢ tak déla. D.

Krech a R. S. Crutchfield rozlisuji dva vyznamy pojmu nevédoma motivace:

,»1. Nevédomou motivaci je nékdy minéno, ze jedinec méa nevédomou potiebu
a nevédomé hleda nevédomy cil“. (NAKONECNY, 1995, s. 76) Napiiklad
muz, ktery se citi ménécenny, ponizuje a kritizuje svou zenu, aby se citil 1épe.
»2. Ve druhém vyznamu naznacuje pojem nevédomi dvoji ,,mentéalni zivot,*
védomi a nevédomi: neexistuji nevédomd piani, potieby atd., nevédoma
motivace v tomto smyslu znamena, ze jedinec si neuvédomuje efekt svych
akci“. NAKONECNY, 1995, s. 77)

Oba vySe uvedené vyznamy pojmu nevédomé motivace vystihuji
totozny fakt, Zze ¢lovék mize mit cile, kterych si neni védom a nemusi si byt
ani védom smyslu zptisobi, jakymi chce tyto cile dosahnout. (NAKONECNY,
1995, s. 77)

Z hlediska pedagogického je motivace hlavni hybnou silou procesu
uceni a mé rozhodujici vliv na chovani a jednani. Abychom zacali vnimat
motivaci, musi na nds zapusobit motiv. Ten je zédkladni jednotkou motiva¢niho

procesu a Ize ho chépat jako pocate¢ni impuls k uréitému jednani.
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1.2 Pojem motiv

Byla-li popsdna motivace jako elektricka sila, kterd podnécuje urcité
chovéni, motiv lze klasifikovat jako jednotlivé vyboje. Moznd 1 Ccast
jednotlivého vyboje, ktery s ostatnimi vyboji dava dohromady silu — motivaci.
V chovéani ¢lovéka nemlizeme spatfit pouze jeden izolovany motiv, ale cely
jejich soubor. Motivy se mohou vzajemné dopliiovat nebo naopak narusovat,
kdyz kazdy z nich smétfuje k odliSnym cilim. Poté dochédzi ke konfliktu
motivl. At se jiz motivy doplnuji nebo narusuji, veskera jejich ¢innost vede k
dirazn¢j$imu chovani ¢lovéka. Vztah mezi potiebou a jejim uspokojenim
aktivizuje urCit¢é chovéani, obsah tohoto wuspokojeni vyjadiuje motiv

(NAKONECNY, 1996)

1.3  Stimul, stimulace

Cilovym slovem stimul ¢i stimulace oznacujeme néjakou okolnost
(proces, d¢j, ¢innost), ktera podnécuje ¢i povzbuzuje clovéka, nebo 1 jakykoliv
jiny zivy organismus, k néjakému chovani, Cinnosti, aktivité, praci zpravidla
pozitivni povahy (zadouci podnét), provadi Cinnost zvanou stimulovani. V
tomto smyslu se jednd o synonymum pro slovo nabidka ¢i popud.
(PLAMINEK, 2007)

Stimul je né&jaky podnét ¢i pobidka, kterou zaméstnanec dekoduje a

jeho plisobeni v Case se bude projevovat v uréitém smeru a intenzité chovani.

Druhy stimuli:
e hmotné — mzda, vybaveni pracoviste,
e nehmotné — ¢as, moralni hodnoty spolec¢nosti, uznani,
e financni — cena, zisk, mzda, Urok, dan, dividendy, prémie,
e nefinancni — kvalita, zadru¢ni lhiita, reklama, povést,
e pracovni — norma, ukol, ptiklad vedouciho,
e mimopracovni — volny cas, bydleni, Zivotni Groven,

e prospésné — zajimava prace, sport,

11



$kodlivé — nikotin, alkohol, drogy, doping. (PLAMINEK, 2007)

Druhy odmén — rozeznavame odmény hmotné a nehmotné. Nize jsou

znazornény konkrétni piiklady, které zarovenn predstavuji zplsoby motivace

pracovnikd.

Hmotna motivace — finan¢ni odmény:

plat,

odmeény,

podil na zisku,

provize,

penézni dary k Zivotnimu nebo pracovnimu vyroci,
finan¢ni pajcky,

akcie.

Hmotna motivace — zaméstnanecké vyhody:

sluzebni automobil,

placena dovolena,

stravenky,

slevy na vyrobky nebo sluzby spole¢nosti,

vécné dary.

Nehmotna motivace — nehmotné odmeény:

vzdélavani riznych forem,

pracovni prosttedi,

moznost postupu,

svéteni odpovédnosti,

uznani,

spolecCensky status,

podnikem organizovana kulturni akce,

sluzby pro pracovnika a jeho rodinné piislusniky.
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Stimulace - stimulaci oznacujeme vnéjSi podnéty k jednani lidi, uc¢inek
muzeme posoudit pouze ve spojitosti s motivaci. Stimulace vyvolava ptiznivou

motivaci jako ptedpoklad dobrych vysledkii.

1.4 Demotivace zaméstnancu

Némecky autor Reinhard K. Sprenger, ktery u nas vydal knihu Princip
zodpovédnosti (2004) napsal, ze jedna-li nékdo jen proto, aby za to byl
odménén ¢i aby nebyl potrestan, neni sdm sebou a Ze zavisi na chvale a kritice
druhych. Timto jednanim dava svému okoli nad sebou moc. Vydava se na
pospas “cukru a bice “.

Podobny nazor ma Mikuléstik (2007), ktery fika, ze v okamziku, kdy
dovolime ostatnim ovliviiovat nas zivot (motivovat nas a demotivovat),
ztracime nad nim kontrolu. Clovék, ktery nekontroluje a nefidi své Ziti, si
nemuze vazit sim sebe a ztraci sebeuctu.

Tyto dva ndzory uzce souvisi s tlohou vedouciho. Jak mlize motivovat,
pfipadné demotivovat své podfizené, kdyz Ti by se sebou neméli nechat
manipulovat. Odpovéd’ nam dava Plhakova (2004). Vedouci pracovnik by mél
pouze pozitivné ovliviiovat pracovni prostiedi a svym jednanim nepiisobit

negativné (demotivacng).

1.5 Sebemotivace v pracovnim procesu

Kazdy c¢lovék by mél mit pod kontrolou svoje vlastni vnitfni motivy,
svoji sebemotivaci. Mize zacit experimentovat sam se sebou. Mlze pozorovat
a hodnotit svoje vlastni chovani, analyzovat pfiCiny, tedy svoje vlastni motivy.
Dale zjistovat védomé a racionalni pohnutky k jednani, na druhé strané¢ emocni
popudy z podvédomi. Cilem tohoto snazeni by mélo byt jednat vzdy po tvaze,

nikoli impulzivné. (HARTL, 2010)
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Motivaci vnimaji mnozi jako problém a taky to problém je, protoze v
praxi neni viibec snadné zvladnout vSechna uskali motivace a zvolit takovou
kombinaci jednani a vngjSich stimull, aby zavladla spokojenost na vSech
stranach.

Motivaci miizeme ale zacit vnimat zcela jinak: jako velkou pfilezitost k

zasadnim zméndm v postojich a chovani lidi. (HARTL, 2010)
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2. TEORIE MOTIVACNIHO PROCESU

Vychodiskem pro to, aby manazer umél efektivné motivovat
spolupracovniky, je pfedevSim znalost motiva¢niho procesu, znalost toho, co
pracovniky v zaméstnani motivuje, znalost jejich individudlnich potieb, zajm,

hodnot a inspiraci. (DEDINA, 2005)

2.1 Hierarchické usporadani potieb podle Maslowa

Jedna z nejznaméjsich motivacnich teorii byla vytvofena americkym
psychologem Abrahamem Maslowem, ktery se zabyval piirodovédecky
orientovanymi experimenty, zajimal se o psychoanalyzu a stal se pocatkem 60.
let vid¢i osobnosti humanistické psychologie. Vychodiskem hierarchického
usporadani potieb je jejich prozivana naléhavost a princip, ze potteby uvedené
vtomto systému jako vySSi jsou uspokojovany pravé tehdy, kdyz jsou
uspokojovany potieby niz$i, tedy alespon do ur€ité miry. Tuto teorii je mozno
graficky znazornit tzv. Pyramidou potieb. Jiti Plaminek (2007) doplnil tuto
pyramidu o nulté patro, kam zatadil pfijemné pocity. Vypada to, Ze o naSem
chovani rozhoduji ptedevSim pocity, které vznikaji v souvislosti s jeho
dasledky. Pokud jsou tyto pocity piijemné, chovéani fixujeme, jsou-li
neptijemné, chovani se vyhybame. Lidé mohou jednat v rozporu se svymi
potfebami v piipadech, kdy tato ¢innost vyvolava piijemné pocity, ackoliv
disledkem této Cinnosti mize byt vazné poskozeni organismu, dokonce 1 smrt.
Toto jednani je v pfimém rozporu s potiebou prezit, ktera odpovidd prvnimu
patru Maslowovy pyramidy. Nézorn¢ lze tuto potfebu ukazat na kufécich,
alkoholicich a narkomanech.

Odpirci Maslowovy teorie tvrdi, Ze neplati pro pfirodné zijici
komunity, avSak pokud doslo k prolnuti s ”maslowovskymi” kulturami dochézi

k rychlému osvojeni vySe popsanych vzorct chovani.

Dale existuje i n€kolik vyjimek ztohoto pravidla, které jsou dany
predev§im zkuSenostmi s uspokojovanim potieb vraném détstvi, dalSim

pfipadem vyjimky je zaména potieby lasky a ucty.
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Obr. 1: Hierarchické usporadani potieb podle Abrahama Harolda Maslowa

Potreba

seberealizace

Potieba uznani, Gcty

Potieba lasky, sounalezitosti, prijeti

Poti‘eby bezpedi: citit se zabepeCen a v bezpeci

Fyziologické potreby: dychani, hlad, Zizen, spanek, sex, odstranéni

bolesti

Obrazek €. 1 je mozno interpretovat ndsledujicim zpiisobem:
hlad, zizen, spanek, sex, odstranéni bolesti). Jejich uspokojeni je
nezbytné pro zachovéani zivota. Neuspokojeni muze cClovéka zcela

ovladnout, mize vést az k sebedestruktivnimu chovani. Kdyz jsou
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potfeby prvniho patra uspokojeny, dochazi k uspokojovani potieb

druhého patra.

2) Potieba jistoty, bezpeci, ochrany, péce, pomoci (reakce ditéte na ciziho
¢loveka, védomi nemocného o vaznosti svého stavu). Do této kategorie
patii i potfeba pristiesi a obleceni.

3) Na tfeti arovni jsou socialni potieby. Potfeba nékam patiit a byt
milovan (potfeby lasky, pratelstvi, pfijeti druhymi). Kazdy ¢loveék si

potfebuje s nekym promluvit, podélit se o starosti a radosti.

4) Potfeby ucty a sebeucty (potfeby uznani, prestize, vlastni ceny a

zdatnosti).

5) Potieby seberealizace. Jednd se o nejvysSi potiebu, kdy Cclovek
uspokojuje touhu po sebenaplnéni a chce védét, ze vramci svych

moznosti udélal maximum.

vvvvvv

Vznik potfeby se projevuje jako impuls k apetenci, tj. impuls k vyhledavani a
dosazeni urcitého cile. Potfeby v prvnich ¢tyfech stupnich pyramidy oznacuje
Maslow souhrnné jako nedostatkové, Cili deficientni (D-potieby). Tyto motivy
funguji na principu udrzovani vnitini psychické nebo télesné rovnovihy. Ty
dale déli na vyssi a nizsi. K niz§im fadi fyziologické potieby a potieby bezpeci
a kvyssim potieby lasky, soundlezitosti a uznani. Uspokojovani vyssich
nedostatkovych potieb zajistuje dusevni pohodu a ptipadné i1 rozvoj jedince.
»Jsou-li splnény zdkladni té€lesné potieby a dosahneme stavu, kdy se citime
milovani, respektovani a pocitujeme soundlezitost, véetn¢ filozofické nebo
nabozenské identity, potom usilujeme o seberealizaci.“ (BUTLER-BOWDON,
2003, 5.188)

Potfeby seberealizace se od nedostatkovych lisi. Jde o ristové potieby a
jejich naplhovanim se jejich intenzita nesnizuje, ale pravé naopak roste.

Maslow je oznacuje jako potieby byti (B-potieby). Podle néj neuspokojované
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trovné vys§i. (PLHAKOVA, 2004)

2.2 Motivaéni teorie

Motivace vyjadiuje fadu tuZzeb, potieb, pfdni a snaZeni. Motivace
navazuje na naSe védomé a podvédomé potieby. Védomé potieby si
uvédomujeme a chceme je uspokojit, ale fada nasich ¢innosti a jednani je
motivovana potifebami, které vychazeji z naseho podvédomi. Tato motivace se
projevuje jako vnitini popud k ur¢itému jednani.

Stimulace ptedstavuje soubor vngjSich podnétt a nabidek usmérnujicich
jednani pracovnikll a ptisobicich na jejich motivace.

Motivaci chapeme jako urcity fetézec ndvaznych reakci. Potieba
vyvolava ptéani, které zase vyvola napéti. Napéti zplsobuje akci, kterd ma za

nasledek uspokojeni.

V moderni teorii managementu lze vysledovat tii zakladni ptistupy

k teorii motivace
2.2.1 Teorie zamérené na poznani motiva¢nich pricin
e Maslowova hierarchie potieb
e Herzbergova teorie dvou faktort
e Alderferova teorie tii kategorii potieb
e McClellandova teorie potieby dosahnout tispéchu

Vsechny tyto teorie vychazeji z toho, zZe lidé jsou motivovani svymi potfebami.

Maslowova teorie
Maslowova teorie dokazuje, ze hybnymi silami motiva¢niho chovani

lidi jsou zejména jejich potieby. Potfeby lidi lze rozdélit do péti skupin:
biologické a fyziologické potieby, potieby existencni jistoty a bezpeci, socialni

potieby, potfeby uznani a uspokojeni z prace, potieby seberealizace.
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Uspokojenéd potieba ztraci motivacni potencial, proto je potieba pro
pracovniky projektovat permanentni program neuspokojenych potieb v zajmu

jejich rozvoje. (PLAMINEK, 2007)

Herzbergova teorie
Dle této teorie existuji dva faktory vytvarejici pozitivni motivaci:

e motivatory - radost ze zajimavé prace, pocit dosazeni uspéchu,

hmotné i materialni ocenéni kvalitni prace,

e hygienické vlivy — podminky, za nichz pracovnik pracuje a které

ovliviiuji jeho spokojenost ¢i nespokojenost.

Herzbergerova teorie motivace a hygieny byla ptivodné zaloZzena na
obchodnim svété v oblasti Pittsburghu. Méli se zamyslet nad obdobim, kdy se
citili ve své praci nejlépe a kdy naopak nejhtie. Méli se také pokusit uvést
davody toho, pro¢ se tak v dané situaci citili. Po zpracovani udajt se ukazalo,

ze ve sveé podstaté existuji dva typy faktort, které ovlivituji pracovni motivaci.

Faktory hygieny a motivace jsou spojené s kontextem dané prace, s
jejim okolim a jedna se o faktory vné&jsi. Tyto faktory slouzi jako prevence
pocitu nespokojenosti Druha skupina faktorti slouzi k tomu, aby jedince
motivovala k dalSimu usili a vykonu. Je spojena s naplni dané prace. Jedna se o
motivatory ¢i rastové faktory. Ovliviluyji pocity uspokojeni, ne vSak

nespokojenost.

Alderferova teorie
Tento model shrnul pét Maslowovych trovni do tii potieb a déli je do

tii skupin:
e Existencni potfeby - zajisténi lidské existence a preziti, pokryti
fyzickych potieb a potieby jistoty na materidlnim zéklad¢,
e Potifeba vztahli - vztah k socidlnimu prostiedi, laska nebo pocit

prislusnosti k né¢emu, ptibuzenstvi, smysluplné mezilidské vztahy

na zaklad¢ ucty a jistoty,
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e Potieba ristu - Rozvoj potencidlu, ucty a seberealizace.

I Alderfer se domnival, Ze jedinec postupuje od uspokojovani nejnizSich
potfeb k potfebam vyssi trovné. Pfedpokladal, ze spiSe nez o hierarchii se
jedna o pfimku, jelikoz ve stejném case muze dojit k aktivovani vice potieb.
Muze vSak nastat situace tzv. frustracné-regresivni proces, kdy jedinec

postupuje hierarchii smérem dolid. (EGGERT, 2005)

Vysledky Alderferovy prace ukazuji, ze potfeby na nizS§i Urovni
nemuseji byt uspokojeny dfive, nez se vyssi potieby stanou motivatory. Jsou-li
potfeby v urcité urovni zablokovany, pozornost se miize obratit k potfebam
Jjinym.

Alderfer prokazuje, Ze neni-li jedna z uvaZzovanych potieb uspokojena, mize to

vést k zesileni naléhavosti potieby druhé.

McClellandova motivacni teorie uspéchu
McClellandova prace byla zaloZena na vyzkumu vztahu mezi pocitem

hladu a mirou, do jaké byly mysSlenkové pochody ovliviiovany piedstavou
jidla.
Identifikoval ¢tyii motivy:

e  motiv uspechu,

e  motiv moci,

e  motiv sdruzovani,

e motiv vypracovani se.
Intenzita motivl se individualné lisi, naptiklad manazefi maji vys$si motivaci
k ekonomickému rlstu a uspéchu zemé a je spojen s duchem podnikatele a

rozvojem dostupnych zdrojt.
Lidé s velkou potiebou tspéchu maji ¢tyii charakteristiky:

o Preference stifedni obtiZnosti plnénych tkoli — pokud je ukol

prilis tézky nebo riskantni, je mensi Sance na Uspéch. Je-li naopak
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ukol pfili§ jednoduchy nebo jisty, neni tedy témét zadna motivace
k jeho provedeni a tim dochazi k malému uspokojeni z tspechu.
Osobni odpovédnost za vykon - dosahuji uspéchu radéji sami.
Osobni uspokojeni ptichdzi z dokon¢eni tkolu a uznani zde neni od
jinych lidi.

Jasna a jednozna¢na zpétna vazba - pro sebehodnoceni potiebu;ji
mit vysledky v rozumném c¢ase. Urcit Uspéch ¢i neuspéch jim
pomaha urcit zpétna vazba od které se odviji uspokojeni z ¢innosti.
Vice inovaci - ackoli vyhledavaji stfedné obtizné ukoly, neustale
hledaji inovace a odmény, pomoci nichz by mohli délat véci novym

zpusobem.

2.2.2 Teorie zamérené na prubéh motivacniho procesu

Vroomova teorie ocekavani
Adamsova teorie spravedlivé odmény

Skinerova teorie zesilenych vjemu

Vroomova teorie
Pti rozhodovéani, jak se zachovame, upfednostitujeme to, co ma nejvetsi

motivacni silu. Motivacni sila je v podstaté¢ umérna tfem nasim presvédcenim:

valence - piesvédceni o pfitazlivosti cile,
instrumentality - piesvédceni o tom, ze kdyz se budeme chovat
definovanym zptisobem, cile dosdhneme

expectancy - piesvédceni o tom, Ze se tak chovat budeme umét.

(DEDINA, 2005)

Z praktického hlediska je zkratka nutné pracovat s témito

presvédcenimi:

ze cil je, a je zaddouci - ze je vilbec mozné cile dosahnout Procesni
teorie se zabyvaji motivaci v terminech racionélnich kognitivnich

procesii. Znama je teorie o¢ekavani Victora Vrooma,
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e 7e vnas neustidle probihd proces predikce budoucnosti, jsme-li
presvédceni o dosazitelnosti a atraktivnosti cile a zpiisobu cesty k
vysledku, pak jsme motivovani cile dosahnout,

e 7e prave dany ¢lovék miize cile dosahnout,

e 7e dany zptisob dosazeni cile je vhodny a eticky,

e 7e si dany Clovek cile zaslouzi.

Nejde jen o slibovani a pfesvédcovani, ale také, a to hlavné praktickymi

ukazkami - vedeni piikladem - ze strany leadera. (DEDINA, 2005)

Adamsova teorie

John Stacey Adams uvedl tuto teorii pracovni motivace v roce 1963.
Podle této teorie si pracovnici podle srovnatelnych trznich métitek porovnavaji,
co do prace vkladaji s tim, co z ni ziskavaji. Vkladaji svlij Cas, Gsili, loajalitu,
toleranci, flexibilitu, angazovanost, spolehlivost, dusi i srdce a ziskavaji
finan¢ni odmény, benefity, jistotu, uznani ocenéni, odpoveédnost, pocit rozvoj a
rustu, zdbavu. Pokud maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou patficné vyvazeny s
vystupy, stavaji se demotivovanymi a hledaji zménu, nebo zlepSeni, nebo
snizuji své vklady do prace. Pokud maji pocit, ze vyvazeny jsou, jsou
motivovani pokracovat na stejné urovni vstupti. Bude-li mit pracovnik pocit, ze
je precenén, muze zvysit své pracovni usili, avSak také muize wvnitiné
piehodnotit hodnotu svych vstupi smérem nahoru bez soucasného zvySeni

vngjiiho projevu - redlnych vstupii do prace. (DEDINA, 2005)

Podle teorie pracovnici vstupy a vystupy scitaji, to jest, jednu méné
uspokojivou c¢ast (naptiklad pocit odpovédnosti) Ize nahradit ptidanim druhé

(napiiklad jistoty). (MIKULASTIK, 2007)

Je tfeba téz podotknout, ze vnimani vstupi a vystupi je obycejné
individudlni, a to podle toho, jaké maji pracovnici hodnoty. Zrovna tak je
mohou nespravné vnimat z divodl, Ze nemaji spravné informace. Napiiklad

bude-li pracovnik piesvédcen, ze firemni automobil je narokova véc, bude jeho
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vnimani jisté jiné od toho pracovnika, ktery bude ptesvédcen, zZe to je forma

ocenéni pracovniho vykonu.

Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Burrhus F. Skinner byl vyzna¢ny americky psycholog, zastance
behaviorismu. Mimo jiného se zabyval operacnim podminovanim pfi
modifikaci chovani. (DEDINA, 2005) Idea jeho teorie pozitivniho posilovani
je zalozena na prosté myslence: disledky ovliviiuji chovéani. V centru této

teorie stoji tfi pravidla dasledka:

e dusledky, které davaji odménu, posiluji chovani,
e dusledky, které poskytuji potrestani, chovani oslabuji,
e v piipadé, ze dusledky, které neposkytuji ani odménu, ani

potrestani, chovani vyhasina.

Prakticka aplikace této teorie je ziejma: chceme-li posilit chovani (aby
bylo intenzivngj$i, Castéjsi, pravdépodobnéjsi), poskytneme za n¢j odménu.
Naopak, chceme-li jej oslabit (ud€lat méné intenzivni, méné Castéj$i, méné
pravdépodobnéjsi), poskytneme trest. Pokud chceme, aby chovani vyhaslo
(postupné zmizelo), nevénujeme mu pozornost. A my také tak fungujeme:
chovani, které se ndm osvédcilo, tj. poskytlo ndm pozitivni zpétnou vazbu,
opakujeme a na druhou stranu byli bychom bléazni, kdybychom délali to, co

evidentn& vysledky, které chceme, nedéva. (DEDINA, 2005)

Teorie pozitivniho posileni je teorie funkcionalistickd - ukazuje, jak
véci funguji, nedava vsak navod na to, co ptesn¢ funguje v tom smyslu, Ze
netikd, co piesné posiluje, nebo oslabuje dané chovani. Musime si na to pfijit
my sami metodou pokus a omyl, avSak vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace

a na$i vnimavosti a flexibilitou.

Praktické pouziti ma vSak jest¢ dalsi uskali, kterych bychom si méli byt

védomi:
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e v lidské spole¢nosti je pomérné obtizné kontrolovat vSechny zdroje
posileni a oslabeni. To jest, napfiklad, budeme-li né&kterého
pracovnika pozitivné posilovat, mozna, ze vliv jeho kolegl
opacnym smérem muze byt vétsi, nez nas,

e je Casto pomérné obtizné vyvolat interni zmény v tom smyslu, ze
zmény chovani jsou pouze jakoby na povrchu dané osoby. Dana
osoba to déla pouze kviili odméng,

e je velmi obtizné spravné trestat. Trestani je sice ucinng, ale mozna,
ze je ucinné az prili§ a v pripad¢ nevhodného pouziti miize vyvolat
pomérn¢ silné a nezadouci a dlouhodobé a tézko napravitelné

vedlejsi efekty.

2.2.3 Teorie zamérené na specialni ucely

Teorie zaméfené na specialni ucely ndsleduji motivacni ptistupy:

e participace zaméstnanct na rozhodovani,
e sebemotivace manaZeri.

Vsechny tyto teorie se promitaji do zplsobu fizeni. Pribéh motivace
miZeme ovlivnit ze dvou stran. Jednim ze zplsobi je eliminace negativnich
motivacnich faktorti, druhym zplsobem je stimulace pozitivnich motivac¢nich

faktordi. (EGGERT, 2005)

2.3 Dalsi teorie motivace

Maslowova hierarchie potteb zasadné ovliviiuje chapani motivace na
pracovisti. ,,Seberealizace zaméstnancii se stala diileZitym tématem
v podnikani a obchodu. Autor predvidal nahrazeni penéz jako hlavniho
motivacniho faktoru posunem k osobnimu ristu a nadSeni z prace.
(BUTLER-BOWDON, 2003, s. 191)

Jelikoz se Maslowova teorie zddla pro mnohé utopicka, néktefi
odbornici se snazili ji dale rozvést. Vhodné ji doplnil Frederick Herzberg ve

své dvoufaktorové teorii. Zakladem jeho teorie byla existence dvou faktort
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(hygienickych a motivacnich): existence prvnich zptsobuje nespokojenost, ale
jeho pfitomnost nevyvolava spokojenost, zatimco nedostatek druhého neptisobi
zaporng, ale jeho pfitomnost vede ke spokojenosti. Pro ptiklad si pfestavme
motivaénim faktorem uznani za vykon a hygienickym odménu za praci. Zaveér
jeho vyzkumu pfinesl tento vysledek: uspokojeni hygienickych faktori ma
kratkodoby efekt, kdy odména za praci brzy pomine, na druhé strané motivacéni
faktory plisobi dlouhodobéji, kdy pochvala zplisobuje trvalejsi kladny pocit.

S jednoduchou myslenkou, ze duasledky chovani ovliviiuji samotné
chovani, ptisel ve své teorii pozitivniho posileni Burrhus F. Skinner. Teorie
spoc¢iva na tirech moznych dopadech disledki. Odména jako dusledek chovani
posiluje, trest jako dusledek chovani oslabuje a absence odmény i trestu
chovéni zcela odbourava. Tato teorie je silné zaméfena na metodu pokusu a
omylu. Na vyvazenosti vstupu a vystupu postavil svou teorii John Stachy
Adams, ktery porovnava usili a snahu do prace vlozenou s odménami a
uznanim z préace ziskané. Pokud vstupy nad vystupy prevazuji, ztraci pracovnik
motivaci a hledd zménu. Opacny pomér vstupu a vystupu znamena zvyseni
pracovniho usili. Dulezit¢é pro tuto teorii jsou vnitini Zebiicky hodnot.
(DEDINA, 2005)

Posledni teorii je teorie nauc¢enych potieb, kterou prezentoval David C.
McClelland (americky psycholog, zastdnce behaviorismu). 1. Potfeby
vladnout, 2. nékam patfit a 3. néceho dosdhnout jsou vlastni kazdému ¢loveku,
jejich intenzita a potadi jsou zavislé na zebticku priorit téchto potieb kazdého z
nas. 1. Potfeba vladnout pfestavuje silnou moc k ovladani lidi i dosazeni cili.
Kdo chce silu a moc, nepotiebuje uznani. 2. Kdo pottebuje pocit, Ze n€ékam
patii, hleda klidné vztahy s ostatnimi, ktefi s jeho ndzory a chovanim souhlasi.
3. Ten, kdo chce néceho dosdhnout, vyzaduje uznani v jeho préaci. Vlastni mu
neni riziko neuspéchu.

V okamziku, kdy byl vytvoten tento piehled motivacnich teorii, ukézalo
se, ze kazda z téchto teorii ma svou “pravdu”. Proto je vhodné je kombinovat a
vybirat z nich dle aktualni situace i potieby.

Teorie jsou totiz rizné, jako jsou rizni lidé. A dobry personalista

pozna, kterou teorii na konkrétniho ¢lovéka uplatnit, aby dosahl svého cile.
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2.4 Motivace v personalnim managementu

Zakladni podminkou uspésnosti personalniho managementu je kvalita
zaméstnancl, ktefi jsou dostatecné motivovani vykonédvat praci souvisejici
s danou pracovni pozici. Je velmi dilezité znat faktory ovliviiujici motivaci
zaméstnancl.

Tyto faktory ovliviiuji chovani lidi k jejich zodpovédné a kvalitni praci
s ptihlédnutim  k jejich osobnim cilim, ale 1 cilim zaméstnavatele.
Zaméstnancu s vynikajicimi pracovnimi vysledky neni nikdy dost, proto je
dalezit¢ spravné je motivovat. Smyslem motivace je nenasilné vytvoreni
pozitivniho pfistupu k nécemu, Casto k typu chovani nebo k néjakému vykonu.
Je dulezité si uvédomit, ze kladny vztah k danému tukolu vétSinou vzniké ze
dvou pfic¢in, protoze splnéni je spojené se ziskem z venku pfichazejicich
hodnot (finanéni odména), anebo proto, ze splnéni je v souladu s vnitinim
vyladénim ¢lovéka, ktery ma ukol vykonat. Dobré je znat clovéka, kterého
chceme motivovat, a také ovladat proces motivace. Konkrétni piistup
konkrétniho clovéka ke konkrétni praci zavisi nejen na jeho osobnosti a situaci,
ve které zije, pracuje a v neposledni fad€ i1 na Sikovnosti manazera, ktery ho
s ukolem seznamuje.

Je tieba si uvédomit, ze kazdy clovek je jiny, a to co motivuje nas,
nemusi motivovat ostatni.

Zebii¢ek hodnot kazdého zaméstnance je jiny. Mnoho lidi povazuje za
Naopak jsou zaméstnanci, ktefi se rozhodnou pracovat i pies nizkou mzdu a
niz8i pracovni zatazeni. Pro né je dulezité piijemné pracovni prostredi, dobry
kolektiv, moznost seberealizace. Vliv na Uroven motivace md management,
ktery by mé¢l komunikovat se zaméstnanci, spravedlivé je odméiovat, vyslovit
uznani za vykonanou praci, vytvaret pfiznivé pracovni podminky.

Pro pochopeni potfeb zaméstnanci je nutno pochopit lidi jako celek,
pro¢ se rozhodli pro povolani a co od n¢j ocekavaji. Dilezity je hodnotovy
systétm jedince, jeho charakterové vlastnosti, pfistup k praci, znalost jeho
schopnosti, postoj kukolim, socidlni chovani, fyzické ptedpoklady,

emocionalni stavy, mira pfizptsobivosti. Schopnost motivovat zaméstnance je
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nejnarocné€jsi zruénost manazera. Je velmi dulezité vést dialog se zaméstnanci.

Umét jim naslouchat.

Zakladem motivace je:

e pozitivni atmosféra,

e inspirujici prostiedi,

e dobré pracovni podminky,

e dobré¢ interpersonalni vztahy,
e informovanost,

e efektivni komunikace,

e moznost rustu zaméstnancu.

Je dilezité zaméstnance neustale stimulovat a davat jim pocit potfebnosti a

dulezitosti. ( Kilikova, 2008)
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3. CELOZIVOTNI VZDELAVANI A UCENI

Celozivotni uceni predstavuje zasadni koncepéni zménu v pojeti
vzdélavani. Predstavuje zménu organizacniho principu, kdy vSechny moznosti
uceni, at’ uz v tradic¢nich institucich v ramci vzdélavaciho systému, nebo mimo
néj, jsou chapany jako jediny propojeny celek, ktery umoziuje rozmanité a
¢etné prechody mezi vzdélavanim a zaméstnanim. Dale umoziuje ziskavat
stejné kvalifikace a kompetence rliznymi cestami a to kdykoliv béhem zivota.
(PALAN, 2008)

Vzdélavaci systém, jak jej zndme dnes, vytvaii nezbytné zaklady pro
pojeti celozivotniho vzdélavani, ale tvoii jen jednu jeho ¢ast. Celozivotni uceni
ma Cloveéku poskytnout moznost vzdélavat se a rozvijet v rtiznych fazich svého
Zivota v zavislosti na jeho zdjmech, tkolech a potfebach. Celozivotni uceni
chépe veskeré¢ uceni jako nepiferuSovanou kontinuitu “od kolébky do hrobu“.

(HLADILEK, 2009)

3.1 Systém celoZivotniho uceni

Clenéni systému celoZivotniho uceni:

Formalni vzdélavani
Je realizovano ve vzdélavacich institucich. Zpravidla se jedna o skoly.

Jeho obsahy, funkce a cile jsou piesné definovany a také legislativné
vymezeny. Zahrnuje vzdélavani, které na sebe stupiiovité navazuje. Postupuje
od zakladniho, stfedniho, vy$$itho odborného az k vysokoskolskému. Jejich
absolvovani je vzdy potvrzeno pfislusSnym osvédCenim (vysvédéenim Cci

diplomem).(PALAN, 2008)

Neformalni vzdélavani
Toto vzdélavani je zaméfeno na ziskavani dovednosti, védomosti a

kompetenci, ptfi kterém dochédzi ke zlepSeni pracovnich i spolecenskych
uplatnéni pro jedince samotného. Toto vzdélavani se realizuje mimo formalni

vzdélavaci  systém, zpravidla probiha v zafizenich zaméstnavateld,
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v soukromych vzdélavacich institucich, v nestatnich neziskovych organizacich.
Vzdélavani se muze uskuteCnit 1 ve Skolskych zafizenich a dalSich
organizacich. Do skupiny neformalniho vzdé€lavani lze zatadit kurzy cizich
jazykd, pocitacové kurzy, rekvalifikacni kurzy, ale také i pfednasSky na urcité
téma. Nevede viak k ziskani formalniho stupné vzdélavani. (HLADILEK,

2009)

Informalni uceni
Formu tohoto uceni chapeme jako proces ziskdvani védomosti,

osvojovani si dovednosti a postoji zkazdodennich ¢innosti v rodiné,
pracovnim prostfedi ale 1 ve volném Ccase. Jednd se o neorganizované,
nesystematické a nekoordinované vzdélavani. Typickym piikladem mize byt
sledovani televize, kdy se tieba pii sledovani zpravodajstvi také dozvime fadu
informaci z oblasti domaci a svétové politiky, historie, geografie atp. I to je

moznost nevédomého vzdélavani.

Vzdélavani lze dale Clenit na:
e profesni (podnikové),
e obcanské,

e z4jmové (sociokulturni).

Dals$im profesnim vzd€lavanim rozumime vzdélavani, které je
poskytované osobam, které ukoncily vzdélani v systému pocatecniho
vzdelavani. Lze jim oznacit vSechny formy odborného a profesniho vzdélavani
v prubéhu pracovniho Zzivota a to po ukonceni odborného vzdélavani a

soucasn¢ pripravy na povolani ve Skolském systému.

Jeho zékladnim ukolem je rozvijeni znalosti, dovednosti, které jsou
pozadovany pro vykon urcitého povolani. Podstatou je vytvofit a udrzet soulad
mezi kvalifikaci subjektivni (redlnd pracovni zptisobilost jedince) a kvalifikaci
objektivni (naroky na vykon konkrétni profese). Jinak feceno, jedna se o stalé

pfizptisobovani kvalifikace pracovnika dané praci.
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Profesni vzdélavani lze strukturovat na:
e kvalifika¢ni (slouzi k prohloubeni a rozsifeni stavajici kvalifikace.
Lze sem zatadit jakékoliv kurzy, dal§i vzdélavaci aktivity, které
smétuji k rozvoji stavajici kvalifikace),
o rekvalifikaéni (sméfuje ke zméné plivodni kvalifikace za jinou
kvalifikaci). VétSinou je to zdivodu neuplatnitelnosti na trhu

prace.

Rekvalifikacni vzdélavani lze nadale délit na:
e specifickou rekvalifikaci,
e nespecifickou rekvalifikaci,
e motivacni programy,

e poradenské programy.

Celozivotni rozvoj je zaméfen na osobu cClovéka a sleduje predevsSim tyto
funkce:

e r0ozvoj osobnosti — a to nejen na individualni urovni, ale také na
urovni spolecnosti,

e posileni soudrznosti spolecnosti - vzdélavani je jako vyznamna
integrujici sila, ktera ptisobi na zvySovani propustnosti spolecnosti,
soucasné také napomaha vyrovnavat zivotni ptilezitosti,

e vychova k partnerstvi a spolupraci k evropské a globalizujici se
spole¢nosti.

Je zamétena na respektovani odliSnosti mezi lidmi:

e zvySovani zaméstnatelnosti — tato funkce je zamétena na zvySovani
schopnosti nalézt zaméstndni a trvale zajistit uplatnéni na trhu
prace. Nejen doma, ale 1 vzahrani¢i. Tato funkce souvisi
ptedevsim s otdzkou tzv. kli¢ovych kompetenci,

e zvyseni konkurenceschopnosti a ekonomiky spolecnosti.
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3.2 Vyznam vzdélavani v soucasné spolecnosti

O vyznamu nutnosti vzdélavani, jako soucasti celozivotniho vzdélavani
a uceni jiz dnes témet nikdo nepochybuje. Klasicka tridda piedchozich obdobi
vyvoje — SKOLA — PRACE — DUCHOD, jiz je davno minulosti. Tyto etapy
zivota byly diive vzéjemné¢ oddé€lené, dnes uz se vSechny vzajemné prolinaji.

V dnes$ni dobé vyznamné roste nutnost stalého nebo-li pritbézného,
nikdy nekonciciho vzdélavani, které je predpokladem rozvoje a ristu v
dynamicky se ménicim prostiedi. Nejedna se vSak jen o prostfedi pracovni.
Myslenky o ucCinnosti vzdélavani, které napomahaji fteSit spoleCenské
problémy, byly jiz v historii lidstva formulovdny mnohokrat. Komenského

myslenky o vzdélavani vSech o vSem a pro vSechny.

3.3 Motivy k celozivotnimu vzdélavani

Chovani lidi je jen malokdy ovliviiovano pouze jednim motivem.
Urcuje je fada navzajem propojenych motivi, z nichz jeden byva dominantni.
Mezi tyto motivy lze zatadit:

e unik znudy, pocitu osaméni, nepotiebnosti, zbaveni se obtizi ve

spole¢enském zivoté, kompenzaci nedostatkli ve vzdélavani,

e potieba ziskat védomosti, osvojit si dovednosti a zaujmout postoje,
které mohou usnadnit vlastni pracovni postup, rozsituji i moznost
vétsiho sebeuplatnéni,

e nadfazeni spolecenského prospéchu, jako vysledku realizace
spoleCensky  prospéSnych cili  napliiovanych  osvojenymi
védomostmi, postoji a dovednostmi,

e potieba ziskat nové pratelé, nové spolecenské kontakty, radost ze
skupinovych aktivit,

e potieba splnit ofekavani néjaké blizké osoby, rodiny, nebo i
zameéstnavatele,

e potieba ucit se jen pro radost z poznani.
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Motivace muze také souviset s pracovnim zafazenim, postavenim.
V tomto ptipad¢ studujici ocekavaji zmény v pracovnim zatrazeni, kariérni rist,
systém hodnoceni, dale zmény v obsahu prace — moznost seberealizace, uznani

kvalifikace ve vztahu k pracovni pozici.

Kvalita vzdélavacich aktivit studujicich, jejich ptistup ke studiu, plnéni
studijnich tkoll, mize byt motivovana, nebo naopak demotivovana subjektem

zajiStujicim vzdélani.

Pozitivni motivace:
e kvalifikovany piistup lektorti k vyuce a studujicim,
e odstranéni negativnich pocitt (studu a strachu) pted vzdélavanim,
e perfektni organizace ve vzdélavani,
e spravedlivé ocenéni vysledki studia,

e stanoveni splnitelnych kratkodobych i dlouhodobych cili.

Negativni motivace — demotivace:
e direktivni vyzadovani ucasti pii plnéni ukold a ¢innosti,
e nadfazenost lektorti, podceniovani studentt,
e nezdjem a lhostejnost ostatnich studentt,

e nedostatek studijni literatury.

3.4 Motivace a dalsi vzdélavani

Vzdélavani v dospélosti, jako vzdélavani obecné, je lidmi vnimano jako
dualezitd hodnota v profesnim a spole¢enském uplatnéni ¢lovéka. Toto vnimani
se muze relativné 1iSit naptiklad podle velikosti mésta a individudlnich ambici
a hodnot Clovéka. Lidé ve vétSich méstech a ti, co jsou vice orientovani na
praci, vzdélani prikladaji vétsi vyznam, nez lidé v mensich méstech a ti, co jsou
vice orientovani na tradi¢ni rodinné hodnoty. Vzdélavani v dospélosti je

vnimano jako nutnost dne$ni doby. V rychle se rozvijejicim svété je nutno
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neustale aktualizovat své védomosti a dovednosti tak, aby cClovék obstal
v Zivoté profesnim, spoleCenském 1 soukromém.

Ptevazna c¢ast lidi souhlasi s ndzorem, ze vzdélavat se je tieba zejména
z téchto divodu:

e udrzet krok s dobou a byt konkurenceschopny na trhu prace a ve

spole¢nosti,

e dosahnout svych profesnich cili,

e oteviit si obzory,

e mit dobry pocit z osobniho rozvoje,

e zajimavym zplsobem vyuzit svlij volny ¢as.

Motivace k dal§imu vzdélavani zavisi na individudlnich potfebach a
schopnostech ¢loveka. Nejsilngjsi vnitini motivaci maji lidé ambiciozni, Casto
mladsi, ktefi chtéji uspet ve svém profesnim zivoté a lidé s pfirozenym zajmem
o0 okoli a spole¢nost.

Vnéjs$i motivaci k dalSimu vzdélavani je bezesporu ztrdta zaméstnani
nebo nejistota ohledné zaméstnani, v jiném slova smyslu i mateiska dovolena,
kdy je matka mimo pracovni déni.

Celkové men$i motivaci maji lidé se stabilni pracovni pozici, lidé
zabezpeCeni a pracovné vytizeni. Objektivni potfeba dalSiho vzdélavani
v dosp¢losti je relativné velka, realna ochota je vSak nizka.

Ptes dulezitost, kterou vzdélavani v dospélosti vétsina lidi prisuzuje, se
jich systematicky vzdelava jen minimum. VétSina svou aktivitu odkazuje do
oblasti neformalniho a zdjmového vzdelavani (Cetba odbornych knih, tisku,

sledovani zpréav, hledani informaci na internetu, samostudium).

3.5 Bariéry dalSiho vzdélavani

Hlavni bariéry dalSiho vzdélavani jsou zejména tyto:
e finan¢ni ndrocnost (zejména nezameéstnani a matky na matetskeé

dovolené¢),
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Casova naro¢nost (pro vétsinu lidi je prioritou predevsim prace,
rodina, odpocinek),

nedostatek motivace (obecny problém u mnoha lidi),

nizka informovanost (mélo informaci napftiklad o rekvalifika¢nich
moznostech),

nedivéra v efektivnost dalSitho vzdélavani pii hleddni prace

(poptipadé nizké sebevédomi starsich lidi).

Preferované sméry dalSiho vzdélavani:

cizi jazyky: formou vecernich kurzii, popi. zahrani¢nich pobytu,
informacni a komunikac¢ni technologie,

dalsi vzdélavani v oboru (individualng),

rekvalifikace (pro zaméstnané podle individualnich preferenci,
urcit novy smér, rekvalifikace mize byt pro lidi s dlouholetou praxi
obtizné),

vysokoskolské vzdélani (titul),

zajmova témata (napt. hudba, tanec).

3.6 Motivace jako prostiedek efektivnosti a vykonnosti

Motivace vytvaii proces, ktery v kazdé situaci vede ke zlepSovani

pracovnich vysledkii. Chceme-li lidi motivovat, musime jim dokazat, ze cile

jsou v jejich zajmu a Ze jejich dosazenim lidé vyznamné ziskaji a to nejen

materialné, ale i postavenim, zvySenim osobni prestize.

Motivace zlepsuje:

efektivitu,
vykonnost,

produktivitu.

Nedostatek motivace zptisobuje:

e zvySenou absenci,

e plytvani Casem,
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e pomlouvani,
e Sifeni fam,
e neefektivni vyuzivani zdroju,

e snizeni kvality prace,

e snizeni loajality.

Motivace znamena touhu ¢lovéka dosahnout jemu Zadouciho cile. Je
vSeobecné znamo, ze nenarocné cile nemotivuji. Motivaci ovliviiuji jednak
vnitini kritéria a jednak vnéjsi kritéria.

Vnéjsi kritéria:
e jsou dané okolim, jako je spolecnost, normy, moralni kodex, pravni
normy.
Vnitini kritéria:
e jsou dana cloveékem, jako osobni cile, zplsob sebehodnoceni,

aspiracni Groven, zivotni zkuSenosti.
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4. VYZNAM FIREMN{HO (PODNIKOVEHO)
VZDELAVANI

Tomas Bata — je synonymem pro UspéSného manazera a vzorem pro
fizeni podniku. V pribéhu let se mu podatilo vybudovat velmi dobfe fungujici
firmu a produkovat kvalitni zbozi. Jako jeden zmala ve své dob¢ si
uvédomoval, Ze predpoklad dobfe a kvalitné vyrdbét predpokladd mit
zaméstnance vzdélané v oboru. Zameéstnanci jsou piece nositeli mySlenek,
zkuSenosti a poznatkli a na nich zavisi uspéch podniku jako celku. V oblasti
firemniho vzdé€lavani je tfeba rozliSovat dva pojmy, a to firemni vzdélavani a
profesni vzdélavani. Rozdil dle Bartoiikové (2010, s.16) je, ze:
- firemni vzdélavani je vzdélavaci proces organizovany podnikem/firmou.
Zahrnuje jak vzdélavani v podniku (interni, vnitropodnikové, organizované
podnikem ve vlastnim vzd€lavacim zafizeni nebo na pracovisti), tak i1
vzdélavani mimo podnik (externi vzdéldvani, vzdélavani na objednavku ve
specializovaném vzd¢lavacim zafizeni nebo Skole).
- profesni vzdélavani zahrnuje veSkerou pfipravu na povolani, tedy jak
pripravu skolskou, tak 1 vSechny formy vzdélavani dospélych obsahové spjaté

s vykonem povolani ¢i zaméstnani*

Jak tedy zajistit kvalitni a smysluplné vzdélavani zaméstnancti ve

firemnim prostfedi a jak zaméstnance motivovat?

4.1 Strategie a pristup k profesnimu vzdélavani

Strategie a pfistup k profesnimu vzdélavani je ve firmé realizovan
personalnim oddélenim. Personalni prace vychéazi ze zasad personalni strategie
firmy, ktera vymezuje hlavni dlouhodobé cile a zasady. Dale urcuje zakladni
postupy v oblasti fizeni lidského faktoru ve firmé. (SYNEK, 2002)

Personélni prace ve firm¢ se realizuje pomoci celé¢ fady cinnosti, které

zabezpecuje prevazné personalni utvar:
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Ukoly personalniho titvaru
Planovani zaméstnanci
Personalni utvar ma na starosti planovani potfeby zaméstnanci, jejich
poctu, kvalifikacni a profesni struktury.
Dle Armstronga (1999) zakladem planovani zaméstnanct je progndza vyvoje
zdroji pracovnich sil. Patii k nejdiilezitéjSim ukoliim personalniho fizeni a ma
velky vliv na uspéSny rozvoj organizace. Planovani a systematické vzdélavani
zamé&stnancl by mélo probihat v rdmci Ctyt fazi:
e definovani potieb vzdelavani,
e rozhodnuti o tom, jaké vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb
zapotiebi, neboli planovani vzdélavani,
e vyuziti zkuSenych a Skolenych vzd¢lavatell pfi planovani a
realizaci vzd€lavani nebo-li realizace vzdélavani,
e monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi jeho

efektivnosti.

Ziskavani a vybér zaméstnanci
Ziskavani a vybér zaméstnancli je procesem realizace zaméri

personalni politiky 1 strategie. Zjisténa potieba pracovnich sil se stava
vychodiskem pro rozhodovani o tom, jakymi metodami bude uspokojena.
Vychézi z informaci o moznych zdrojich pracovnich sil. Ty se déli na vnéjsi a

vnitini;

e vnéjsi zdroje — predstavuji nabidku prace pracovniki predevsim
z oblasti regionu,

e vnitini zdroje — pfedstavuji zaméstnanci uvolnéni v disledku
technického rozvoje, zmény struktury vyroby ¢i organiza¢nich
zmén, dale zaméstnanci, ktefi vykondvat narocnéjsi praci, nebo

chtéji i z riznych divodii zménit pracoviste. (KLEIBL, 2001)

»Mezi pozadavky zaméstnavateli vroce 2009 v oblasti znalosti,

dovednosti, schopnosti a osobnostnich vlastnosti, které spole¢né vytvareji
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zaddouci charakteristiku profesnich a generickych kompetenci patii podle
Vetesky (2010) ptedevSim odpovidajici vzdélani (86%), ziskand praxe,
zkuSenost (82%), znalosti ciziho jazyka (67%) a manazerské schopnosti(45%).
Za zcela nezbytnou kompetenci povazovali zaméstnavatelé komunikacni
schopnosti a dovednosti (77%), schopnost rozhodovat se (69%), schopnost
feSit problémy (64%), schopnost nést zodpovédnost(60%) a schopnost
motivovat a vést druhé (56%). Nové se objevuji napt. loajalita, profesionalni

chovéni a vystupovani a dodrzovani etickych zasad.“ (VETESKA, 2011, 5.62)

Rozmist’ovani zaméstnanci
Personalni utvar rozhoduje o rozmistovani zaméstnanct a o zatfazovani

do pracovni ¢innosti a o ukoncovani pracovniho poméru

Hodnoceni pracovnikii hodnoceni prace a popis pracovnich mist
Hodnoceni je dilezité pro potieby persondlniho rozvoje organizace, i

planovani osobniho rozvoje zaméstnancu

Odménovani

Personalni utvar ma za kol tvorbu nastroji pracovni motivace a
firemnich mzdovych systémii. K odménovani svych zaméstnancii mize firma
vytvaret sviij mzdovy systém. Mzdou podle zékona rozumime penézité plnéni
nebo penézité povahy, coz je aktudlni mzda, ktera je poskytovana
zamestnavatelem zaméstnanci a to za praci podle jeji slozitosti, odpovédnosti a
namahy. Déle za pracovni vykonnost a dosahovanych pracovnich vysledkl a
v neposledni fad€ 1 na vysi vzdélani a absolvovani vzdélavacich kurzi.

Mzda mlze byt sjednana v pracovni smlouve, popiipadé v jiné

smlouvé, napiiklad v manazerské nebo kolektivni. (KOUBEK, 2001)

Kolektivni vyjednavani
Personalni utvar zajistuje jednani zaméstnavateli a odborl, jako

socialnich partnerti, pfipravu jednani pro uzavieni kolektivni smlouvy, vedeni

pracovné pravnich agend.
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Piiprava firemnich systémi vzdélavani
Personélni Utvar zodpovidd za plénovani vzdélavani, jeho pfipravu a

organizaci. Nedilnou soucésti firmy je reagovani na neustale se ménici naroky
na ekonomické okoli a formovani pracovnich schopnosti zaméstnance a to tak,
aby byly v souladu s témito pozadavky. Proces firemniho vzdélavani zahrnuje
fadu Cinnosti, které vSak maji stejny cil. Do této oblasti lze také zaradit

rekvalifikaci, coz znamend proSkolovani

Socialni péce

Personalni utvar dale zodpovidd za organizaci socialnich sluzeb,
bezpecnost a ochranu zdravi pii préci, zdravotni péci, kontrolu zdravotnich
podminek, organizaci aktivit a volného Casu, rekreaci, kulturu.

Jednd se o vysoce specializovanou c¢innost, kterd ma ve svych
duasledcich ptiznivy vliv na spokojenost. Komplex procest, jejichz cilem je
usporadani pracovniho prostfedi tak, aby negativné neovliviiovali fyzicky a
psychicky stav zaméstnance. Tento proces se oznacuje jako humanizace
prace. (ARMSTRONG, 1999)

I ke splnéni téchto cilll je vhodné mit kvalifikované pracovniky.

Personalni informacni systém
Personalni Utvar jej spravuje pro potfeby firmy i externi orgény,

personalni administrativu. (SYNEK, 2002)

4.2 Faktory firemniho vzdélavani (pozitivni, negativni)

Pro profesni vzdélavani je také dulezité prostfedi podniku. Dalo by se
rozdé€lit na vnitini, kam patfi interni procesy firmy, a vnéjsi, kam bychom
zatadili socidlni prostfedi, technologické prostiedi, ekonomické prostiedi a
legislativni prostiedi.

Faktory vnéjsiho a vnitiniho prostfedi 1ze také rozdélit na negativni a

pozitivni.
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Negativni faktory
Pfi realizaci motiva¢niho procesu je nezbytné vyhnout se a eliminovat

vSechny faktory, které ovliviiuji motivaci v negativnim smyslu.

Politika a administrativni postup
Jednim z faktord, které negativné plisobi na motivaci zaméstnancu je

politika a administrativni postup spolecnosti. Zbytecnd administrativa nebo
byrokracie ptisobi silnym demotiva¢nim vlivem a to ve vSech oblastech. Tyto
skute€nosti plati zv1asté v ptipadech, kdy tyto jevy zasahuji lidi osobné a davaji
vzniknout pocitu nespravedlnosti. Proto je diilezit¢ v kazdém rozhodovacim
procesu zvazit motivacni disledky kazdého strategického a administrativniho

rozhodnuti. (SYNEK, 2002)

Interpersonalni vztahy
V nekterych organizacich existuji skupiny lidi, které se zabyvaji

vlastnimi Ukoly a s ostatnimi pracovniky se do pftilisSného styku nedostanou.
V motivaénim procesu vSak hraje mnohem vét§i roli tymova prace a zni
vyplivajici komunikace, konzultace, atd. Vedouci pracovnik se musi snazit
vytvorit tym lidi, ktefi spolu budou pracovat radi a zajistit, aby ptesahy
kompetenci mezi nimi nepisobily problém a nevytvarely napjaté ovzdusi.

(EGGERT, 2005)

Pracovni podminky
Dalsi skupinou negativnich faktorti v motivacnim procesu jsou pracovni

podminky. Produktivita a efektivita jsou ovlivnény tim, jakym zptisobem lidé
pracuji a pracuji dle toho, jaké maji pracovni podminky. Vyznamnou roli
z tohoto pohledu hraje prostor a vybaveni. Tim je mysSlena kvalita prostiedi,
coz muze byt napt. kvalitni vyména vzduchu na pracovisti, ¢i ergonomické

zidle. Pracovni podminky lze relativné snadno a radikaln¢ ménit.

Osobni Zivot
VétsSina zajimavych a atraktivnich zaméstnani svym zpiisobem neni

omezeno pouze pevnou, jednoznacné definovanou pracovni dobou. Jestlize

vSak zaméstnani zasahuje nespravedlivé a nesmyslné do soukromého Zivota,
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muze to vyvoldvat roztrpCeni, pocit nespravedlnosti a stim 1 souvisejici
klesajici pracovni vykonnost. Proto je v zajmu zachovani motivacnich principa

dualezité udrzovat rovnovédhu mezi pracovnim a soukromym zivotem.

Bezpecnost
Bezpecnost zaméstnani muize, ale i nemusi pilisobit demotivacné.

Nékteti lidé respektuji zvysené riziko, pokud jim pfinasi vétsi vydélky. Obecné
vSak maji lidé radi bezpecnost, ktera mize byt vyjadiena a chapana mnoha
riznymi zpusoby, a pokud neni témito zplisoby bezpeci vyjadieno, ma to
demotivacni dopad. Jako bezpecnostni faktory mize plsobit jasny popis prace
s vymezenou kompetenci, rozhodné vedeni tymu, organizace s jasnym cilem a

dobrou komunikaci, prace v efektivnim tymu, atd. (EGGERT, 2005)

Spolecensky status
Dalsim faktorem, ktery muize negativné ovlivnit motivacni proces, je

spoleCensky status zaméstnani. Lidé chtéji, aby si o nich spole¢nost myslela,
ze jejich pozice v pracovnim procesu je dilezitd a tvoii vyznamny clanek
tohoto procesu. Pokud tomu byva naopak, miZe prace na nedostatecné
vyznamn¢ chapané profesi potlacovat motivaci k efektivnimu plnéni tkold a

muze snizovat produktivitu prace.

Plat
Dal$im demotivacnim faktorem je platové ohodnoceni. Stavajici

platové ohodnoceni, které neni vazéno na kvalitu a Groven plnéni pracovnich
povinnosti totiZ nelze povaZovat za motivacni. Ba naopak miiZze ptisobit silnym
demotiva¢nim zptisobem.

Plat je ale zakladni a nejdulezitéjsi faktor. Pokud mzda pracovnika neni
na dostatecné vysi, pak vSechny dals$i motivacni faktory selhavaji. Soucasné
pfili§ vysok4 mzda nepiinési obvykle zvySenou motivaci.

Doporucuje se nezvySovat plat o vice nez 20 %, protoze efekt tohoto

zvyseni obvykle nevyvazi zvysené mzdové naklady.
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Nedostatek prace
Nedostatek prace miize byt stejné demotivujici jako jeji nadbytek. Pii

nadmérné pracovni zatézi dochazi k poklesu soustfedéni, pracovnik se citi
podhodnocen a kvalita prace se snizuje. Pii nedostatku prace dochazi opét ke
ztraté soustifedénosti, pracovnik se neciti dostate¢né¢ ohodnocen, na firmé mu

pirestava zalezet.

Pozitivni faktory
Opakem uvedenych negativnich faktorti jsou faktory pozitivni vedouci

k podpotfe vykonnosti a spokojenosti pracovnika. Vhodné motivovani
zameéstnanci jsou pfinosem pro atmosféru na pracovisti, jsou vice kreativni a

napomahaji rozvoji firmy.

Zaméstnanecké vyhody
Zaméstnanecké vyhody jako je pfispévek na stravu (stravenky, jidlo

v podnikové jidelné apod.), 5 tydnti dovolené, penzijni pfipojiSténi jsou
pozitivnimi motivacnimi faktory, pokud jsou vhodné vyuzivany. Pii
nadmérném poskytovani téchto vyhod dochazi ke ztraté motivacnich ucinki a

stavaji se o¢ekavanou samoziejmosti.

Hodnoceni zaméstnancu
Jednim =z dulezitych motivac¢nich faktori je pravé hodnoceni

zamé&stnancl. Vzdy je dllezitd zpétnd vazba. Zaméstnanec se dozvi, jaké jsou
na n¢j kladeny pozadavky, jak vidi jeho dosavadni pracovni ¢innost nadiizeny,
pfipadné co by mél zlepSit. Dulezitou soucasti hodnoceni je i pochvala.
Soucasti hodnoceni by méla byt 1 autoevaluace, kdy si zamé&stnanec stanovi cile

pro nasledujici obdobi.

Verejné pochvaly
Veftejné pochvaly jsou také velmi pozitivnim faktorem. Museji vSak byt

piimétené verejné. Pochvala pracovnika pied nastoupenou celou firmou ptisobi
zcela obracené, vétSina pracovnikll se bude citit velmi neptijemné. Pochvala
v tymu kolegt se stejnou odbornosti naopak plisobi velmi pozitivné.

Fotografie na nasténce u vchodu do firmy plsobi podobné jako

pochvala pied celou firmou velmi negativné. Naopak fotografie ve firemnim
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Casopise tak u vétSiny lidi neptisobi, protoze to je véc, kterou si mohou odnést,
schovat pro ukazani pratelim, rodiné apod.
Obecné je ale tfeba ke vSem vefejnym pochvalam pfistupovat velmi
opatrng, protoze byly znaéné& zprofanované za socialismu. (DEDINA, 2005)
Souhrnné lze tyto faktory nazvat firemni kulturou, protoze zavisi na

velikosti firmy, jejim postaveni na trhu ¢i vlastnikovi (narodni, nadnarodni).

4.3 Metody a prostiedky firemniho vzdélavani a uceni

RozliSujeme nekolik forem vzdélavani:

e prezenéni, které vyzaduje pfimy kontakt s lektorem ¢i pedagogem,

e kombinované, nemusi jit o denni kontakt lektora ¢i pedagoga se
studentem, ten dochéazi pouze na konzultace,

e distan¢ni, korespondencni a e-learning , jde o nepiimy kontakt

lektora ¢i pedagoga se studentem.

Volba formy vzdélavani je ovlivnéna pozadavky didaktickymi, ale i
ekonomickymi.

Z hlediska didaktického, jde o moznost naucit se co nejvice. Z hlediska
ekonomického, jde o vhodné rozlozeni nakladt. Kazda forma vzdélani ma své
vyhody a nevyhody a vyzaduje odliSny pfistup a spravnou volbu metod.

Pti posuzovani didaktickych metod je potieba dle Bartotikové (2010):

e sezndmit se s jednotlivymi metodami, jejich charakteristickymi
znaky, vyhodami a nevyhodami (s jejich  “osobni
charakteristikou®),

e vypracovat dulezitd kritéria pro spravnou volbu metody v dané
situaci,

e nezapominat, Ze se ucebni situace méni, a to rovnéz bchem

vyukového procesu, musi se ménit také metody.
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Pro kvalitni profesni vzdélavani jsou dulezité i materialni podminky
umoziujici efektivni zvySovani kompetenci. Maji za kol informovat,
motivovat k dalSimu vzdélavani a rozvijet jiz nabité schopnosti a zkuSenosti.
Ve vzdélavani dospélych se nejcastéji pouzivaji skutecné predméty, simulace
situaci, ptipadové studie, kopie piednasek, odborna literatura, manualy, noviny
a casopisy.

Z tohoto divodu je vhodné mit vlastni knihovnu, kterd zajist'uje snadny
pfistup k nejnovéj§im informacim, umoziuje vyhleddvani a zpracovani
ruznych zdrojt, at’ jiz tiSt€énych nebo v elektronické podob¢. Praveé snadny a
rychly ptistup k informacim motivuje k dalsimu sebevzdélavani.

Volba materialli v knihovné musi byt cilena a spliiovat rizna kritéria.
Ne kazda literatura je vhodné pro sebevzdélavani. Je tteba zohlednit nasledujici
kritéria (MUZIK, 1998, 5.194):

e _vazba na typ vzdélavaci akce: tj. zda je dany text vhodny pro
dlouhodob¢ studium nebo pro kratkodoby kurz ¢i je ur€eny pro
vycvik apod.,

e vazba na konkrétni vzd€lavaci akci: tzn., zda materidl lze vyuzit
bez Ucasti na akci nebo nelze vyuZzit bez absolvovani konkrétni
vzdélavaci akce,

e vazba na osobnost lektora: zda jde o univerzalni material pro
lektora, ktery ma ptislusné kvalifika¢ni pfedpoklady nebo naopak o
material svdzany s osobnosti konkrétniho lektora (autora
materialu),

e podpora aktivni prace ucastnikli (zadna, ¢aste¢na, maximalni),

e naroCnost obsahové a metodické pripravy (nizka, primérna,
vysoka),

e narocnost technického zpracovani (nizka, primérna, vysoka),

e rozsah materialu,

e retrospekce,

e naroCnost na ¢as zhlediska vyuziti ve vyuce (mald, stiedni a

velka).*
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Pro spravnou funkci knihovny je vhodné zpiistupnit 1 netiSténé
materidly jako jsou multimédia v podobé CD a DVD, umoznit piistup na
internet, zajistit moznost videokonferenci a jiné. VSechny tyto prostiedky
umoziuji zvySovat kvalifikaci a jsou predpokladem pro uspé$né realizovani

firemniho vzdélavani.

4.4 Realizace firemniho vzdélavani

Budou-li splnéna kritéria definovana v ptedchozich kapitolach, je
mozné zacit s uskutechovanim dalSitho rozvoje pracovnikii. Pii realizaci
vzdélavani musime brat ohled na cile, program, motivaci, metody a ucastniky.
V neposledni fad¢ je tieba zohlednit ekonomickou a organiza¢ni naro¢nost. Pti
vypoc¢tu nakladd je tfeba kalkulovat s nasledujicimi polozkami - naklady na
kurz, skoleni, cestovné, ubytovani... Jednou z moznosti, jak snizit naklady na
vzdélavani, je moznost Cerpani dotaci a prosttedkl z Evropské unie, z tzv. ESF
(Evropské strukturalni fondy).

Evropska unie, respektive jeji predchiidci zaradili péc¢i o vzdélavani
svych obcanii do spolecného zajmu jiz od pocatku integrace a zakotvili ji do
jednotlivych dokumenti a smluv. Od konkrétnich problémt odborného
vzdélavani v urcitych profesich se pozornost pienesla k celkové podpote
celozivotniho vzdélavani jakozto dulezitého nastroje a ekonomického vyvoje
Evropy. (Vyhnankova, 2007)

Finanéni a organizac¢ni naro¢nost vzdélavani pracovniki je vyvazena

naslednym zkvalitnénim prace.

4.5 Hodnoceni zaméstnanci v systému profesniho rozvoje

Jeden zptedpokladli uspésného vzdelavani a motivace k dalSimu
rozvoji je kvalitni systém hodnoceni zaméstnancii a jejich vykonii. Tento
s 1o VR o g < o
systém je zdkladem pro ucelny a efektivni zplisob rozmistovani zaméstnanc.

To znamend pfizpisobovani struktury zaméstnancii potiebam

pracovnich mist, planovani jejich profesniho riistu a rozvoje predpoklada pro
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wevr

kazdého tidiciho pracovnika vii¢i zaméstnanci, kterého tidi. (Dvorakova, 2001)
Volba metod hodnoceni je zavislA na druhu cinnosti. Trendem
v soucasné¢ dobé je kombinace metod hodnoceni s principem sebehodnoceni
zameéstnance s cilem specifikovat silné a slabé stranky jeho Cinnosti. Ve stéle
vetsi mife se ve Spickovych firmach uplatiiuje metoda vicezdrojového systému
hodnoceni — hodnoceného hodnoti nejen nadfizeny, ale i spolupracovnici,
podfizeni a externi spolupracovnici. (SYNEK, 2002)
Metody hodnoceni prace se skladaji ze dvou kroka:
e Prace, které jsou vybrany jako klicové, jsou popsany podle predem
vymezenych pozadavkl. Vystihuji jejich kvalifikatni naro¢nost.

Mg¢l by je zvladnout plnit primérné zplsobily zaméstnanec.

e Slovni popisy praci se prevadéji do €iselného vyjadreni, které miize
byt v bodech nebo stupnicich, coz predstavuje hledanou hodnotu
prace. (Dvotakova, 2001)
Pro volbu vhodné metody hodnoceni je dilezit¢ také hledisko, ze
které¢ho budeme vzdélavani posuzovat. Tyto pfistupy zpracovadva Dvotdkova

(2007, 5.29) a jsou popsany v tabulce 1.

Tab. 1: Ptistupy k evaluaci vzdélavani

L. ptistup | z hlediska ¢asu evaluace pred zacatkem vzdélavani
evaluace v prubéhu vzdélavani
evaluace na konci vzdélavani

evaluace po skonceni vzdélavani

II. ptistup | z hlediska tcelu evaluace ex ante (studie
proveditelnosti)

evaluace ex post

III. ptistup | z hlediska fazi a cili | evaluace formativni

evaluace sumativni

IV. ptistup | z hlediska zadavatele | evaluace externi

evaluace interni

V. ptistup | z hlediska Grovni reakce
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(Kirkpatrickav uceni
pristup) chovani
vysledky
VL. pfistup | z hlediska tirovni reakce
(Hamblinglv uceni
ptistup) pracovni chovani
vysledky
hodnoty
VIL z hlediska autorstvi | evaluace subjektivni
ptistup evaluace objektivni
VIIIL. z hlediska trvani evaluace kratkodoba
ptistup evaluace dlouhodoba

Zdroj: Dvorakova (2007, s.29)

»Personalni fizeni patii ke klicovym ¢innostem v fizeni firmy. Kvalita lidskych
zdroji organizace ma pro fungovani firmy a jeji rozvoj rozhodujici vyznam.
Personalni prace ma proto za cil vést k vysoké aktivité lidského potencidlu
organizace a soustavou ndstroji persondlni prace ovliviiovat kvalitu a strukturu
lidskych zdroji tak, aby odpovidala rostoucim narokiim neustale se méniciho

prostredi firmy*. (SYNEK, 2002, s.229)
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5. MOTIVACNI NASTROJE V OBLASTNI
NEMOCNICI MLADA BOLESLAV

Dalsi profesni vzdélavani zaméstnanci zdravotnického zafizeni je
upraveno zakonem ¢. 95/04 Sb. a ¢. 96/05 Sb. Tato povinnost ale nezarucuje,
ze zaméstnanci budou dostateéné motivovani a je nutné pouzit dal§i motivacni
nastroje ke zvySeni efektivity dal§iho vzdélavani. V nésledujici kapitole jsou
popisovany motivacéni stimuly pouzivané v Oblastni nemocnici Mlada

Boleslav.

5.1 Obecné motivac¢ni stimuly v Oblastni nemocnici Mlada
Boleslav
Stimuly vyuZivané v Oblastni nemocnici Mlada Boleslav a.s. kromé&
obvyklych mzdovych podminek:
e piijemné pracovni prostiedi v moderni a pfistrojové vybavené
nemocnici,
e perspektivu uplatnéni v mnoha oborech,
e zakladni dovolenou v trvani péti tydni a dodatkovou dovolenou na
vybranych pracovistich,
e placené¢ volno v trvani az dva tydny na ucast na odbornych
seminafich, kongresech a jinych formach vzdélavani,
e moznost hrazeni vSech nakladl spojenych s atesta¢ni ptipravou,
e zvyhodnéné pracovni podminky pro matky malych déti vcetné
moznosti jejich umisténi ve vlastni Skolce,
e moznost ubytovani ve vlastnich ubytovnach nemocnice,
e zvyhodnéné stravovani ve vlastni jideln¢,
e pfispévky na penzijni pojisSténi a pfipojisténi, zivotni pojisténi,
e levna dovolena ve vlastnim rekrea¢nim zafizeni,

e jednorazovy naborovy piispévek pii uzavieni smlouvy,
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e piispévek na rekreaci zaméstnanct a jejich déti.

ZvySovani kvalifikace zaméstnancii v Oblastni nemocnici Mlada Boleslav

ZvySovani kvalifikace zaméstnancii upravuje kolektivni smlouva
(ptiloha A). Ta definuje moznosti vzdélavani zaméstnanci dle jejich
pracovniho zafazeni.

Pokud méa zaméstnanec zdjem o prohloubeni své kvalifikace, coz je
Casov¢ a finanéné vice ndrocné, pak musi se zaméstnavatelem uzavfit tzv.
Kvalifikacni dohodu (ptiloha B). Dohoda upravuje vzajemné povinnosti mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, jako je doba trvani, Uprava pracovni doby
dle pozadavkl studia, Ghrada finan¢nich ndkladi na studium. Soucasti je
pracovni volno na vykondni zkousek. Zaméstnanec se zavazuje, ze nasledné
setrva v pracovnim poméru po dobu alesponn péti let ode dne dosazeni
prohloubeni kvalifikace.

Zaméstnanci s ukonCenym  stfedoskolskym a  vysokoskolskym
vzdélanim maji ddle moznost vyuzit pét pracovnich dnli za kalendarni rok na
celozivotni  vzdélavani  (Skoleni, kongresy, seminafe, konference a

samostudium), jedna se o dny s ndhradou mzdy.

Moznosti vzdélavani pro zaméstnance Oblastni nemocnice Mlada Boleslav
Pro rok 2012 je planovano 25 seminait, konferenci a kurzt (ptiloha C),

jejichZ garantem jsou specialist¢ ONMB a.s. v dané problematice. Témata jsou
volena dle potfeb a z4jmu zaméstnancii. Tyto kurzy jsou ureny vSem

zaméstnancim bez omezeni pracovniho zatazeni.

5.2  Vyuziti granti ESF v Oblastni nemocnici Mlada Boleslav

V roce 2010 az 2011 se podaftilo realizovat projekt Rozvoj profesnich
kompetenci a dovednosti zaméstnancii Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s.
Projekt byl spolufinancovan z operacniho programu pro Lidské zdroje a

zaméstnanost, dale z Evropské unie, Evropského socialniho fondu a statniho
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rozpoétu Ceské republiky. Cilem projektu bylo vybudovani systému interniho

vzdélavani pro 1ékare, stfedni zdravotnicky personal, management nemocnice a

technicko - hospodaisky personal. Népln kurzii byla ptizplisobena profesi

ucastniku a tykala se téchto témat (pocet ti€astnikit):

Manazerska akademie (21)
Komunikac¢ni dovednosti (365)
ICT kurzy (354)

Jazykové vzdélavani (55)

Skoleni Fidi¢t (90)

Celkove se téchto kurzua udastnilo 365 zaméstnanct Oblastni nemocnice

Mlada Boleslav. Z evaluacnich dotaznikli vyplnénych ucastniky vyplynulo

pozitivni

hodnoceni téchto kurzt. Dostupné na WWW:

http://www.klaudianovanemocnice.cz.
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ZAVER
V tvodu této prace jsem si stanovil za cil vyhodnotit motivacni postupy
a jejich pozitivni ¢i negativni vliv na zaméstnance Oblastni nemocnice Mlada
Boleslav, a.s., nemocnice StfedoCeského kraje. Zjistil jsem, ze vétsi nabidka

Skoleni a kurzu stimuluje k dal§Simu vzdélavani a to nasledné vede ke zvySeni

efektivity prace a zkvalitnéni pracovnich podminek.

Obecné z mé prace vyplyvaji tyto zavéry:
e  pozitivni pfinos pro zaméstnance z hlediska socialni potieby,
e pozitivni pfinos pro zaméstnance z hlediska potieby ocenéni a
uznani,

e pozitivni pfinos pro zaméstnance z hlediska potieby seberealizace.

Lidé na skolenich vytvareji nové socialni vazby, uspokojuji svoji
potfebu byt ¢lenem tymu a hrat v ném urcitou “roli“. Tato role jim dodava
pocit, Ze jsou sami sebou, zvysuje jejich sebevédomi a uspokojuje jejich ego.
Nésledn¢ je umoznéna seberealizace a uplatnéni svého nadéani, ptipadné
talentu.

Z hlediska zaméstnavatele by mélo byt dal§i vzdélavani zaméstnanct
jednou z priorit. Vzdé€lavajici se zaméstnanec je kvalifikovangjsi, zvySuje
prestiz a konkurenceschopnost zaméstnavatele, pracuje efektivnéji, dale
motivuje ostatni zaméstnance k dalSimu vzdélavani a napomédha k rozvoji
daného oboru.

Jak jsem jiz zminil v kapitole 5, prob&hlo v Oblastni nemocnici Mlada
Boleslav a.s. vletech 2010 az 2011 vzdélavani zaméstnancii zaméfené na
problematiku ,,soft-skills*, jazykovou pripravu a informacni technologie. Toto
vzdeélavani pomohlo zvySit ploSnou uroven znalosti v danych oborech a
prispélo ke zkvalitnéni poskytovanych sluzeb.

Zameéstnavateli proto doporucuji dale vyuzivat evropské dotacni
programy na podporu vzdelavani zaméstnancl, nebot’ v nasi organizaci byl
tento projekt velmi vysoce cenén samotnymi zaméstnanci, pomohl zvysit jejich

kvalifikaci a hodnotu na trhu prace.
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Zéaveérem lze fici, ze pokud je Clovek uspésny v urcité oblasti, snazi se

v této Cinnosti neustale rozvijet, pokud je neuspesny, piechazi k jiné.
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PRILOHA A

Vynatek z kolektivni smlouvy Oblastni nemocnice
Milada Boleslav a.s.

5. ZvySovani a prohlubovani kvalifikace zaméstnancii

5.1. ZvySovani kvalifikace § 231 ZP

Zaméstnancim, u kterych zaméstnavatel bude pozadovat zvySovani kvalifikace
(napt. VOS, bakalarska a magisterska studia, kurz sanitaf, kurz fidic DRNR) na zékladé
predem schvaleného studijniho planu a za podminky uzavieni Kvalifikacni dohody o
zvySeni kvalifikace, hradi zaméstnavatel naklady na toto vzdélavani (Skolné, kursovné)
a ndhradu mzdy dle § 231 ZP. Jelikoz se nejednd o pracovni cestu, ale o prekazku v

praci, nejsou cestovni ndhrady hrazeny.

5.2. Prohlubovani kvalifikace § 230 ZP

1. Zaméstnavatel poskytne stiedoskolsky a vysokoskolsky vzdélanym
zamestnanctim max. pet pracovnich dnti za kalendéini rok na jejich celozivotni
vzdélavani tzv. pasivni tiCast (Skoleni, kongresy, seminate, konference). Tyto dny
pasivniho prohlubovani kvalifikace se povazuji za vykon prace, za ktery prislusi
zaméstnanci mzda. Zadost o Udasti na vzdélavani musi byt doporucena vedoucim

zamestnancem a prislusnym nameéstkem a schvalena feditelem nemocnice.

2. Zaméstnavatel poskytne zaméstnanctim dalsich pét pracovnich dni v piipadé
tzv. aktivni ucCasti (tj. aktivni ptispévek na vzdélavaci akci dolozeny piislusnym
dokladem), za které nalezi zaméstnanci mzda a cestovni néhrady. Zadost o (i¢asti na
vzdélavani musi byt doporucena vedoucim zaméstnancem a piisluSnym naméstkem

a schvalena feditelem nemocnice.

3. Doklady o ucasti na vzdé€lavacich akcich pozadovanych zaméstnavatelem
predlozi

ucastnik do 2 pracovnich dnii po jejich absolvovani na personalni oddéleni.

II



4. Zaméstnavatel se zavazuje uhradit i¢eln¢ vynalozené naklady (napt. pronajem
salu),

pfi jim pofadanych vzd€lavacich akcich, které jsou spojeny s povinnosti
celozivotniho

vzdélavani.

a) Specializa¢ni vzdélavani 1ékait - zakon 95/2004 Sb.
Na zéklad¢ predem schvaleného studijniho planu dle piislusného vzdélavaciho
programu a za podminky uzavieni Kvalifikacni dohody o prohloubeni
kvalifikace, hradi zaméstnavatel ndklady na toto vzdé€lavani a mzdu, véetné
cestovnich nahrad. Za timto ti¢elem Ize pouzit vefejnou dopravu nebo sluzebni
automobil. Podminkou k uzavieni Kvalifika¢ni dohody podle § 234 odst. 2 je,
ze predpokladané néklady dosdhnou alespoii 75 000,- K¢.
V takovém ptipad¢€ vSak nelze prohloubeni kvalifikace zaméstnanci uloZit.

Max. ¢astka, kterou hradi zaméstnavatel je 200 000 K¢.

b) Specializacni vzdélavani nelékaiskych zdravotnickych pracovnikli- zdkon 96/2004
Sb.
Zaméstnanctim, u kterych zaméstnavatel bude pozadovat specializacni
vzdélavani,
hradi zaméstnavatel na zakladé predem schvaleného studijniho plénu dle
prislusného
vzdelavaciho programu a za podminky uzavieni Kvalifikaéni dohody o
prohloubeni
kvalifikace naklady na toto vzdélavani a mzdu, véetné cestovnich néhrad. Za
timto
ucelem lze pouzit vetejnou dopravu nebo sluzebni automobil. Podminkou k
uzavieni
kvalifikacni dohody na toto vzdélani podle § 234 odst. 2 je, ze predpokladané
naklady
doséhnou alespon 75 000,- K¢.
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V takovém piipad¢€ vSak nelze prohloubeni kvalifikace zaméstnanci ulozit. Max.

Castka, kterou hradi zaméstnavatel je 200 000 K¢.

¢) Ostatni formy vzdélavani pro potfeby zaméstnavatele
Zaméstnancim, u kterych bude zaméstnavatel pozadovat prohlubovani
kvalifikace na zaklad¢ aktualnich potieb dan¢ho odd€leni, hradi zaméstnavatel
néklady s timto prohlubovéanim spojené (v¢. kursovného, cestovnich nahrad a
mzdy). Za timto ucelem lze pouzit vefejnou dopravu nebo sluzebni

automobil.
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Priloha B

Kvalifikaéni dohoda

Oblastni nemocnice Mlada Boleslav, a.s., nemocnice

StiredoCeského kraje

se sidlem t¥ida Véclava Klementa 147, Mlada Boleslav, PSC 293 01
IC 272 56 456

za kterou jedna v této véci

(dale jen zaméstnavatel)

Jméno :
Narozen:
Bytem:
(dale jen zaméstnanec)

mezi sebou sjednali nize uvedeného dne, mésice a roku v souladu se zdkonem
¢. 262/2006 Sb., zakonik prace (dale jako ,,zakonik prace®), tuto

KVALIFIKACNI DOHODU
(Dohoda o prohlubovéani kvalifikace)
v oboru:
I. PFedmét dohody
1.1  Strany dohody uzaviely dne .............. pracovni smlouvu, na zaklade

1.2

které zaméstnanec vykondvad pro zaméstnavatele praci v pracovnim
poméru jako lékaf.

Predmétem této dohody je zavazek zaméstnavatele umoznit zaméstnanci
na jeho zé&dost prohloubeni kvalifikace pro praci lékate formou
specializacniho vzdélavani v rozsahu absolvovani zakladniho kmene
oboru ............... zpusobem specifikovanym v ptiloze €. 1, kterd je
nedilnou soucésti této dohody, a zdvazek zaméstnance prohloubit si
kvalifikaci pro v pracovni smlouvé sjednanou praci absolvovadnim
specializacniho vzdélavani dle zédkona ¢. 95/2004 Sb. v platném znéni
v rozsahu specifikovaném touto dohodou nejpozdéji do .............. a



setrvat u zaméstnavatele v pracovnim poméru po dobu stanovenou v ¢l.
III. odst. 3.2. této dohody.

1.3 Zaméstnanec se za t¢elem prohloubeni kvalifikace zG¢astni specializacniho

vzdélavani, které se uskute¢ni formou specializa¢nich stazi, seminafi a
kurzl a naslednych zavéreénych zkousek, jak je specifikovano v piiloze
¢. 1 této dohody ( déle jako ,,Skoleni®).

II. Povinnosti zaméstnavatele

2.1

2.2

23

Zamgéstnavatel se touto dohodou zavazuje umoznit zaméestnanci ucast na
prohlubovéni kvalifikace v rozsahu stanoveném touto dohodou, a to
zejména jeji prilohou €. 1, nebo na zéklad¢ pozdé¢jsi pisemné dohody
zam&stnance se zaméstnavatelem s pfihlédnutim k rozpisu termint
Skoleni a zavérecné zkousky.

Zaméstnavatel se zavazuje uhradit za zaméstnance néklady spojené s
prohloubenim kvalifikace maximalné do vySe  .......c.e..e. »~ Ké. Do
téchto nakladd se kromé mzdy za dobu pracovniho volna (vykon prace)
poskytnutého zaméstnavatelem za tucCelem ucasti zaméstnance na
specializacnim vzdélavani a k pfipravé na n¢j dle této dohody
zapocCitavaji 1 dal$i naklady ucelné¢ vynaloZené v souvislosti s ucasti
zaméstnance na specializaénim vzdélavani, tj. poukazané jizdni vydaje a
stravné v souladu s pfisluSnymi pravnimi piedpisy. Zaméstnavatel neni
povinen uhradit za zaméstnance poplatky spojené se skladanim opravné
nebo opakované zavére¢né zkousky.

Zaméstnavatel se zavazuje poskytnout zameéstnanci pracovni volno
v rozsahu 5 pracovnich dnll na pfipravu a vykonani zavérecné zkousky
dle ptilohy €. 1 této dohody.

II1. Povinnosti zaméstnance

3.1

3.2.

3.3

Zameéstnanec se zavazuje prohloubit si kvalifikaci v rozsahu a v terminu
dle této dohody a za timto ucelem se Ucastnit specializacniho vzdélavani
a zéveérecnych zkousSek v terminech a mistech stanovenych v pfiloze €. 1
této dohody a v rozpisu termint specializa¢niho vzdélavani ¢i zkousek.

Zaméstnanec se zavazuje setrvat v pracovnim pomeéru u zaméstnavatele
po dobu 5 let ode dne dosaZeni prohloubeni kvalifikace (UspéSného
slozeni zavére¢né zkousky dle ptilohy €. 1 této dohody).

Zaméstnanec se zavazuje predkladat zaméstnavateli bez zbyteéného
odkladu vyuctovani vyloh, které mu v souvislosti s t¢asti na Skoleni a
zkouskach vznikly a které v souladu stouto dohodou a pfisluSnymi
pravnimi predpisy hradi zaméstnavatel.
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3.4 Zaméstnanec se zavazuje predkladat zaméstnavateli pravidelné zpravy o
ucasti na Skoleni a o vysledcich zkousek, a to vzdy ke konci kalendainiho
roku za obdobi tohoto roku.

IV. Nahrada nakladu

4.1 'V ptipadé€, Ze zaméstnanec rozvaze pracovni pomér se zaméstnavatelem
pfed uplynutim lhity uvedené v ¢l. III. odst. 3.2. této dohody, je
zaméestnanec povinen uhradit zaméstnavateli pomérnou cast ndklada
vynalozenych zaméstnavatelem v souvislosti s prohloubenim kvalifikace
zamestnance, a to v poméru poctu i zapocatych kalendainich mésict, o
které byla doba trvani pracovniho poméru kratsi nez doba sjednand v ¢l.
III. odst. 3.2 této dohody.

4.2 Zaméstnanec se zavazuje uhradit zaméstnavateli ndklady vynalozené
zamé&stnavatelem v souvislosti s prohloubenim jeho kvalifikace dle této
dohody nejvyse v CAStCe vevererenneenns ,~K¢.

Naklady, které bude zaméstnanec povinen zaméstnavateli uhradit, budou
zahrnovat:

- poskytnutou mzdu za dobu pracovniho volna (vykon prace),

- dalsi zaméstnavatelem  skuteCné¢  vynaloZzené  naklady
v souvislosti s ti€asti zaméstnance na specializaénim vzdélavani
dle ¢l. II odst. 2.2. této dohody, tj. poukdzané jizdni vydaje a
stravné v souladu s piislusSnymi pravnimi predpisy,

Povinnost uhradit zaméstnavateli vSechny skutecné vynalozené nédklady
dle tohoto ustanoveni ma zaméstnanec tehdy, rozvaze-li pracovni pomér
pted prohloubenim kvalifikace dle této dohody, nebo pokud nedokonci
prohloubeni kvalifikace nejpozdé€ji v terminu uvedeném v €l. I odst. 1.2.
této dohody.

4.3 Zaméstnanec se zavazuje uhradit zaméstnavateli ndklady dle ¢l. IV. odst.
4.1. a 4.2 této dohody ve lhité jednoho mésice ode dne, kdy mu
zaméstnavatel predlozi vyuctovani téchto nakladd, a to bezhotovostnim
pfevodem na bankovni ucet zaméstnavatele uvedeny v tomto vyuctovani,
nedohodne- li se zaméstnanec se zaméstnavatelem jinak.

4.4 Povinnost zaméstnance k uhradé€ nakladda dle ¢l. IV. odst. 4.2 nevznika
v ptipadech stanovenych v ustanoveni § 235 odst. 3 zdkoniku prace.

V. Obecna ustanoveni

5.1 Tato dohoda nabyva platnosti a a¢innosti podpisem obou stran dohody.
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5.2

53

54

5.5

Tato dohoda a vztahy z této dohody vyplyvajici se fidi pravnim fadem
Ceské republiky, a to zejména ustanovenimi zakona ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace.

Tato dohoda se uzavird ve dvou vyhotovenich, znichz jedno obdrzi
zamestnanec.

Tato dohoda mize byt dopliiovana pouze pisemnymi dodatky se
souhlasem obou stran dohody.

Strany dohody prohlasuji, ze tato dohoda odpovida jejich svobodné a
vazné viili, a na diikaz toho ptipojuji své podpisy.

V Mladé Boleslavi dne 28.02.2012

zameéstnanec zameéstnavatel
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PRILOHA C
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h akci ONMB, a.s. pro nelékarské
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r

avaclc

Plan vzdél

Ky v roce 2012

r

r

¢ pracovni

zdravotnick

(blastni nemacnice Ml Boleslav, a.5.

nemacnice Stredoleského kraje

V. Klementa 147, 293 50 M. Boleslav

Plan vzdélavacich akci ONMB, a.s. pro nelékafske zdravotnické pracovniky v roce 2012

Termin |Usek Nazev akce Typ  |Garantakce
27.1.2012 | Namestek pro os. pati - OPLZZ Proklientska komunikace [. seminar  |Mar. Jana Fejfarova
2.2.2012 |Detske oddelen "Setkani s detrni za ambulantnimi dvermi” seming”  [Nadezda Tuckova
7.2.2012 |Stomatologie "Kaufeni, primyslové Sifend nemoc za millardy”  [semindr  |MUDr. Josef Janedek
16.2.2012 |ORL oddgleni "Slysim a nechrapu’ seminar  [Jitka Hejlova
16.3.2012|LDN Mnichovo Hradisté Komplexn! 3. a b, péde u pac. s onkol. onemac. [konference|Katerina Pernerova, DIS.,
31.3.2012]PGO Gynekologie a porodnictvi korference[Dagmar Hamackova, CAS
19.4.2012 |Ustavni hygienik, Naméstek pro of, pédi  [Hyaiena rukou v prevenci nozokomidinich ndkaz  [seming®  [MUDr. Ludmila Chaladové
[26.2.2012{Ustavn hygienk, Namestek bro 0%, peci |Hygiena rukou v prevenci nozakomiainch nakaz_Jseminar _ |MUDY, Ludmia Chalasova
3.5.2012 |Naméstek pro of. pédi - OPLZZ Proklientska komunikace I1 semninar  [Mar. Jana Feifarova
17.5.2012 |Namestek pra os. peci Maznast] NLZP v peci o pac. s kardiovask. onemoc. [kanferance|Aesculap Akademie, ONMB, CAS
24.5.2012 [RTG odd. Bolaslavsky den 2012 konferenceMar. Jini Janota
erven  |Naméstek pro o8. pédi, Koordinator kvality |O3etfovatelsky proces pro praxi semindf  |Mar. J. Fejfarové, Mar. Raisova, PhD,
terven  |Oddleni wpodetni techniky - OPLZZ Word zatatetnici, pokrat kurz BTh. P. Skoda, M. Modrak
terven  |Oddleni vypotetn! techniky - OPLZZ ~ |Fucel zatatetnici, pokrod kurz BTh. P. Skada, M. Modrak
2 Naméstek pro of. pédi - OPLZZ Proklientska komunikace I11. seminal  [Mar. Jana Feifarova
20,9.2012 {Koinl oddéleni \iybrané kapitoly z dermatoveneralogie seming’  [MUDr. Marie Stépanova, V. Kirkova
7ar Odaeleni vypocetn techniky - OPLZZ Word zacatetnic, pokrot kurz BTh. P, Skoda, M. Modrak
zaft (ddéleni vypodatni techniky - OPLZZ  |Excel zatatetnici, pokrot kurz ETh. P. Skoda, M. Modrak
4.10.2012 | Ortopedicko - traumatologicke odcglen!  [Traumatologie konference]Alena Klapacova, CAS
DN Mnichova Hradisté Lymfoterapie korference Katarina Pernerova, DIS.
Nutricni terapeuti Nove trendy v dietalog seminar  |Zuzana Svarovske, DIS.
Ustavni hygienik, Naméstek pro o8, pééi  |Hygiena rukou v prevendi nozokomidinich nakaz  [seminar  [MUDr. Ludmila Chaladova
Oddéleni vypocetn techniky - OPLZZ ~ [Word zatatecnici, pokrod kurz BTh. P. Skoda, M. Modrak
prasinec _|Oddéleni vipotetn! techniky - OPLZZ Excel zacitetnici, pokrat kurz BTh. P. Skada, M. Modrak
prosinec |Namestek pro os. pedi - OPLZZ Proklientska komunikace V. seminar  [Mar. Jana Fejfarova

Akce oznatené OPLZZ jsou urteny viem kategorim pracovnkl ONMB, a.s.
Aktualizace: 16.3.2012

zpracovala: Mgr. Jana Fejfarova
naméstek pro odetfovatelskou péti
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