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Abstrakt

Tato Bakalarska prace pojednava o problematice motivace zaméstnanct ve spoleCnosti
LETISTE BRNO, a.s. Prace je rozd&lena do tii &asti. Teoretickd Gast se zabyva
vysvétlenim hlavnich pojmi, teoriemi pracovni motivace, a popisem problematiky
tématu motivace. V analytické &asti je piedstavena spole¢nost LETISTE BRNO, a.s.,
ve které bylo provedeno Setfeni pracovni motivace, a to formou vyplnéni dotazniku.
Cilem Setfeni bylo nejdiive zjistit, které faktory motivace jsou pro zaméstnance stézejni
a nasledné je porovnat s internim motivaénim programem spolecnosti. Ve treti Casti jsem
se pokusil na zakladé vysledki Setfeni navrhnout doporuceni k zefektivnéni motivace

zaméstnancu.

Abstract

his bachelor‘s thesis aims to deal with the issue of employee motivation in the company
AIRPORT BRNO a.s. The work is divided into three parts. The theoretical part will
discuss theories of work motivation, explanations of key concepts and describe the issues
of the topic. The analytical part will involve the company AIRPORT BRNO a.s.,
and research that has been contracted through the method of a questionnaire survey.
The aim of the survey was to determine which factors of motivation are crucial
for employees, and whether these factors are included in the Company's internal
motivation strategies. The third part of the work will look at the result of the investigation
and summarise findings to suggest recommendations for the streamlining of employee

motivation within AIRPORT BRNO a.s.
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Uvod

Jednou z nejdulezitéjsich uloh kazdého vedouciho pracovnika je schopnost motivovat
a stimulovat své podfizené. Jeho ukolem je ztotoznit zajmy spoleCnosti se zajmy
pracovniki a tim zvysit jejich produktivitu. V pfipadé neefektivniho motivacniho
programu se muze spoleCnost potykat napf. od vysoké fluktuace zaméstnanci,
neefektivniho vykonu prace, vysoké chybovosti ve vykonu samotného zaméstnance, az
po nezajem o praci a zaméstnavatele jako takového (nikdo nebude chtit v takové
spoleCnosti pracovat). To vSechno ma za nasledek nejenom navyseni dalSich finan¢nich
vydaja (napf. na zaSkolovani novych pracovniki), ale také vysoké Casové naroky
na stavajici management. V dnesni dobé vysoké konkurence se stava kvalitni
a propracovana personalni politika nastrojem, ktery hraje podstatnou roli z hlediska
konkurenceschopnosti podniku, pfiCemz muze rozhodovat kazdy detail o pfipadném
uspéchu, ¢i naopak neaspéchu. Dulezitym faktorem v personalni politice podniku je pravé
motivaéni program neboli motivacni systém. Z téchto divodu je nezbytné poznani zdroji
motivace zamé&stnancy, citlivé rozliSovani rozdili stimulace a motivace, poznani hodnot
a postoju k praci a pouziti takovych opatieni, které zajisti maximalné efektivni pracovni
motivaci, jez bude mit za nasledek vysokou pracovni produktivitu, zdjem o svou praci
a v neposledni fade i loajalitu zaméstnanct, jez povede Gspésné ke splnéni stanovenych

cild spoleCnosti.
Soucasny trend klade diraz nejenom vysoké pozadavky na zaméstnance a jejich

schopnosti, ale rovnéz na motiva¢ni programy podnikt, které musi byt navrzeny tak,

aby mély za nasledek efektivni vliv na motivaci zaméstnancu.
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Cil prace, metody a postupy zpracovani

Cilem této bakalarské prace je navrh motivacniho systému a stimulace zaméstnanca
ve spoleénosti LETISTE BRNO a.s. a navrhnout piipadna dalsi doporuéeni pro zvyseni
ucinnosti motivacniho programu spolecnosti. Jednotlivé navrhy motiva¢niho systému

jsem se pokusil vyhodnotit z pohledu zaméstnancti i z pohledu zaméstnavatele.

Ke zjisténi spokojenosti zameéstnanct jsem zvolil metodu formou dotaznikového Setteni
a jeho nasledného vyhodnoceni. Dotaznikové Setieni jsem doplnil metodou pohovoru se
zamdstnanci a s vedoucim pracovnikem. Setfeni bylo provedeno zejména v ramci
technického useku. Tento usek jsem si zvolil proto, Ze je nejpocetnéjsi a soucasne jsem

na tomto useku pracoval v ramci brigady a znal jsem ho z celé spoleCnosti nejlépe.

Vybérovy soubor zahrnuje zaméstnance pracujicich na technickém useku. Dotaznikové

Setfeni probihalo anonymni formou.

Bakalarska prace je rozdélena do tii ¢asti. V prvni, teoretické Casti, se zabyva vysvétlenim
hlavnich pojmu, teoriemi pracovni motivace a problematikou motivace.
V nasledujici analytické ¢asti je piedstavena spole¢nost LETISTE BRNO a.s., ve které
bylo provedeno samotné Setfeni pracovni motivace a analyza vysledkt dotaznikového
Setfeni. Ve treti zavéreCné Casti jsem se pokusil na zakladé vysledka Setfeni predstavit
nazory a doporuceni k zefektivnéni motivace zameéstnancti ve spolecnosti. Cilem bylo
nejdiive zjistit, které faktory motivace jsou pro zameéstnance daného useku stézejni,
porovnat je s internim motiva¢nim programem spolecnosti a zda navrhované zmeény jsou

v danych podminkach aplikovatelné.

11



1 Teoreticka vychodiska prace

Stézejni strukturou této kapitoly je definovani nékolika zakladnich pojmu. Jedna se
pfedev§im o vymezeni pojmi motivace, stimulace a uspokojovani potieb neboli
spokojenost a definovani rozdili mezi nimi. Na zakladé t€chto pojmt budou popsana
a vysvétlena universalné platna pravidla motivace, stejné jako vliv povahy lidskych

osobnosti, konkrétnich situaci a prostredi.

Motivace je stale jen teorie a stejn€ jako i jiné teorie ma nespocCetné mnozstvi riznych
interpretaci. Je to dano i tim, ze kazda z t€ch teorii vznikala v jinych casovych usecich,
za jinych podminek a subjektivniho pohledu autora na danou problematiku. Neexistence
jedné, vSeobecné platné definice, mnohdy velmi vyznamné komplikuje jejich spravnou

aplikaci.

Vedeni lidi je v dne$ni dob€ mnohem naro¢néjsi, nez byvalo pred nékolika desitkami let.
Penize jiz dnes nejsou jedinym motivujicim faktorem. Je to dano, mimo jiné, nartstajicim
sebevédomim pracovnikti nebo i stale slozit€jS§imi pracovnimi procesy. Tyto podnéty
dohromady kladou trvale naro¢néjsi naroky na schopnosti vedoucich pracovnika. Pouha
autorita nebo odborné znalosti jiz nestaci k tomu, aby pracovnici akceptovali vedouci
a vedouci naopak vedli pracovniky k efektivné&jsim vykontim. Misto praktikovani detailné
predem daného stylu vedeni je dnes aktualni reagovat na konkrétni situaci. Predpokladem
jsou nejen relevantni vécné znalosti, ale 1 vysoka schopnost vcitit se do konkrétni situace
pracovnikd a schopnost chovat se tak, aby byl vysledkem konstruktivni pfistup k praci
(Laufer, 2008).

1.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Slovo motivace je odvozeno z latinského movere, tj. hybati, pohybovati. Toto slovo tedy

prenesen¢ vyjadiuje fakt, ze v naSem chovani a jednani existuji urcité hybné sily — motivy.

Teorie motivace se zabyva tim, co vede lidi k tomu, aby néco délali — co ovliviiuje lidi,

aby se urCitym zpusobem chovali. Objasiuje faktory, které ovliviiuji usili, které lidé
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vkladaji do své prace, jejich miru angazovanosti a pfispéni a jejich spontanni dobrovolné

chovani (Armstrong, 2009).

Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vytyCenému cili.
Je vazana na vnitini podnéty Cloveéka. Predstavy, tuzby, zajmy a hlavné neuspokojené
potfeby vyvolavaji psychické napéti, které se stavaji impulsem k urcitému chovani

jedince (Veber a kol., 2009).

Za vice nez stoleti, kdy hovofime o modernim managementu, byla uplatnéna fada
pfistupii k motivovani pracovnikd. Je zde nekolik teorii, kterym se obecné dostalo
nejSirsiho uznani: Maslowova teorie zakladnich potieb, Herzbergova dvou-faktorova
teorie, Vroomova teorie oCekavani, Adamsova teorie rovnovahy a Skinnerova teorie

pozitivniho posileni.

Vse co Clovek déla, déla pod vlivem vnitinich pohnutek, motivi. Vnitini motivy jsou
prave to, ¢im se motivace lisi od stimulace. Za kazdym lidskym ¢inem hledame pficinu,
divod, ktery zputsobil takovou reakci (Armstrong, 2009). Z toho tedy vyplyva, ze hlavni
pointa vSech teorii motivacni psychologie je tato teze: ,, Motivace spocivda vidy v touze po
uspokojovani potreb. Z toho tedy vyplyva, ze zZddny (psychicky zdravy clovéek) neudélda
nic, pokud by mu 7 toho neplynul néjaky uZitek* (Laufner, 2008).

Asi nejvetsi vyhodou motivace pii vhodném zvoleni motivi, které clovek ma, miize prace
za piiznivych okolnosti pokratovat i bez piikonu vedlejsich podnétd, motivi. Clovék
vykonava ulohu, protoze jej to bavi anebo to povazuje za vyznamné
a dulezité. To je provazané s nejvysS§im stupném Maslowovy teorie zakladnich
potieb — seberealizace. Je to vSak ponékud znevazovano ne pravé jednoduchou cestou.
Je tfeba hodné védét jak o ¢lovéku, kterého hodlame motivovat, tak o procesu motivace

samotné (Armstrong, 2009).
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Tento model naznaCuje, ze proces motivace je iniciovan védomym ¢i mimovolnym
zjisténim neuspokojenych potfeb. Tyto potfeby vytvareji prani néeho dosahnout.
Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véfi, ze uspokojuji tyto potieby a voli se cesty nebo
zpusoby chovani, od nichz se ocekava, ze povedou k dosazeni stanovenych cild.
Jak popisuje Maslow: ,,jsou to neuspokojené potieby, co motivuje chovani“ (Armstrong,

2009, s. 109).

Stanoveni

Potreba ,
cile
r \
|
Dosqzen/ Podniknuti
cile

—_—

Obr. ¢. 1: Model motivace
(Zdroj: Armstrong, 2009, s. 109)

Motiv je divod néco delat — dat se urCitym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, ze jejich kroky, jejich cCinnosti pravdépodobné povedou k dosazeni
cile — hodnotné odmény, uspokojujici jejich konkrétni potreby. Dobfe motivovani lidé
jsou lidé s jasné definovanymi cili, kteti podnikaji kroky, od nichz ofekavaji dosazeni

téchto cili (Armstrong, 2009).
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Motivy muzeme rozdélit na motivy ziejmé a motivy skryté. Mame-li tyto dva druhy
motiva rozlisit, je nezbytné si uvédomit, Ze zifejmy motiv vyjadiuje to, co clovek chee, vi
proc tak jedna, to znamena, ze zna svij motiv. Skryty motiv si ¢lovék neuvédomuje nebo
si jej uvédomuje pouze Gasteénd. Clovek si nékteré zadosti a potieby neuvédomuije, ale
jeho chovani je jimi siln& ovlivnéno a tudiZ pracuji stejné jako motivy ziejmé. Clovéka
chrani pted ztratou psychické vnitini rovnovahy. U ¢loveéka také vznika urcité navykové

chovani, které jej ovliviiyje 1 bez jeho védomi (Nakonecny, 2011).

MOTIVY ZREJME

MOTIVY SKRYTE

Obr. & 2: Ledovec motivi
(Upraveno dle: Montag, 2010, s. 20)

Je to praveé motiv, ktery policejni vySetrovatelé hledaji jako prvni pii vySetfovani vrazdy.
Dutivod, pohnutky, pro¢ nékdo néco udélal. Co ho k tomu motivovalo. Vzdy ma ¢lovék

néjaky motiv, ktery zptisobuje jeho chovani. Avsak kazdého motivuje néco jiného.

Stimulace je soubor vSech podnétt, které ptisobi na ¢lovéka z vn€jsku. Avsak jen nékteré
stimuly jsou schopné ovlivnit motivaci ¢lovéka. Podminkou pro efektivni stimulaci

je védéni motivacniho charakteru zameéstnance.

Stimulace ma jednu zasadni vyhodu — je pomérné jednoducha. Dokud je kompenzovano
nepohodli spojené s vykonem néjakymi hodnotami, da se ocekavat, ze vykon bude
probihat. OvSem v okamziku, kdy vnéj$i stimuly budou eliminovany, vykon se s nejveétsi

pravdépodobnosti zastavi — prace probiha jen po dobu, po kterou ptsobi stimuly.
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Smyslem pouzivani vnéjSich podnétd (stimull) je podnitit u pracovnika urcitou aktivitu
nebo naopak omezit. Stimul pisobi na psychiku jedince. Ma ho néjakym urcitym
zpusobem ovlivnit. Zakladem stimulace je mzdovy ¢i jiny stimul (podnét, pobidka),
kterou zaméstnanec — subjekt motivace dekdduje a jeji ptisobeni v Case se bude projevovat

silovymi u€inky (podnétova sila) v ur¢itém sméru a intenzité chovani (Bedrnova, 1994).

Obecné plati, ze ¢im je spoleCnost vyspélejsi, tim vétsi roli hraje rozmanitost ucinné
pusobicich stimuld. Naopak, ¢im je spoleénost méné vyspéla, tim vétsi vahu ma
ekonomicka stimulace nebo dokonce ekonomické donuceni. Stimula¢ni vyznam mohou

mit nasledujici skutecnosti (Pauknerova, 2012):

* Hmotna odména
Vyznam tohoto Cinitele je dan faktem, ze prace je pro Clovéka prostiedkem
k uspokojovani zivotnich potteb, k zaji§téni spolecenského postaveni a zivotni
urovné. Je zédouci, aby manazer mél moznost hmotné odmeénovani fizenych
pracovnikdl pfimo vyznamné ovliviiovat. Silng&jsi stimulacni ucinek je pfitom
piisuzovan pohyblivym slozkam odmény (prémie) nez fixni Castce platu. Dalsi
formy odmeény jsou nefinan¢ni benefity (sluzebni auto, firemni telefon, pojistént,

ptispevky na kulturu).

* Obsah prace
Stimulujici Uc¢inek je pfipisovan 1 vlastnimu obsahu a celkovému charakteru
prace. Vyznamnou roli zde hraji zeyména odpovédnost, samostatnost, tvorivost,

seberealizace a moc.

* Manazer
Velky stimulaéni vyznam ma styl vedeni uplatiovany bezprostiednim
nadfizenym, formalné¢ a neformalné provadéné pracovni hodnoceni, pfistup
k feseni konfliktl, pfedavani informaci, formy komunikace i celkové vyznéni jeho
osobnosti. Uroveii pracovni ochoty Fizenych pracovniki zavisi na trovni odborné
i lidské autority manaZera a osobni duavéry, kterou ¢lenové pracovni skupiny

svému vedoucimu pfiznavaji.
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* Pracovni podminky a rezim prace

Zajem podniku o zlepSovani pracovnich podminek a pfizplisobovani rezimu prace
se projevuje jak ve vykonu pracovnikl, tak v posileni vztahu mezi pracovniky
a organizaci, ktery maze mit za nasledek vétsi loajalitu.

Stale aktualngjsi jsou rizné moderni flexibilni rezimy prace, jako napftiklad
flexibilni pracovni doba, teleworking' a doasné agenturni zaméstnavani, které
vychazi vstiic nejenom potfebam organizace, ale rovneéz i pracovnikiim (navyky,
rodinny zivot, zeny po mateiské dovolené). Tim samoziejmée ovliviiyji jejich

motivaci a vztah k firmé.

V podnikové praxi se vyskytuji oba vySe zminéné terminy (motivace, stimulace), které
jsou chapany managementem jako synonyma. Je vSak nutné si uvédomit, 1 pfestoze oba

pojmy spolu tizce souvisi, ze jejich uplatiovani vyzaduje rozdilné ptistupy.

1.2 Praktické duvody k rozdilnému piistupu motivace a stimulace

Motivace je nejlevn€jsi zpusob jak zvySit produktivitu podniku. Motivovany
zaméstnanec se nezajima tolik o penize, sam ma snahu podéavat potfebny vykon.
Motivovat je vSak velmi obtizné. Vytvafeni motivacnich podminek tzce souvisi
s budovanim kultury firmy, a to byva nesnadna a dlouhodoba zalezitost. Presto se vSak

urcité vyplati. Pokud motiva¢ni faktory za¢nou puasobit, ptsobi dlouhodobé.

Stimulace je podstatné drazsi. Stimulace je pfimo zavisla na moznostech podniku vytvofit
dostatek financnich prostfedkd, aby mohl stimulovat zaméstnance. Z ekonomického
hlediska je dulezité, aby finan¢ni prostfedky vynaloZené na stimulaci zaméstnanct byly

vyuzity maximalné efektivn€é. Stimulovat zaméstnance je mnohem snaz§i nez je

! Teleworking neboli prace a komunikace online, prace pies Internet ¢i prace na dalku jsou pojmy
vyjadiujici zpusob prace, ktery umoziuje vzajemnou spolupraci a komunikaci bez nutnosti fyzického
kontaktu.

17



motivovat. Stimulacni faktory pusobi kratkodobé a jsou pod silnym vlivem vnéjsiho

prostredi (trh prace, hospodarské klima statu) (Tomkova, 2009).

1.3 Vybrané teorie motivace

V této kapitole budou vysvétleny vybrané zakladni motivacni teorie a pfistupy k motivaci.

* Maslowova teorie potieb

Abraham Harold Maslow vytvofil a popsal model zachycujici hierarchii lidskych potteb.
Tato teorie patii vibec k nejpopularnéjsi a nejrozsifenéjsi v oblasti motivace. V jeho
modelu pyramidy jsou rozdélena lidskd prani a touhy do péti zéakladnich potieb.
Nejprimarnéjsi lidské potieby jsou vespod této pyramidy. Jsou to zakladni télesné,
fyziologické potieby, jako je voda, vzduch, jidlo, spanek. Vys§§im stupinkem je potieba
jistoty a bezpeci. Poté nasleduji socialni potieby jako laska a pochopeni. Pfedposledni
stupenl jsou potreby uznani a respektu. Na vrcholu Maslowovy pyramidy je potieba

seberealizace (obr. C.:4).

Zakladni télesné, fyziologické potFeby

Obr. ¢. 3: Maslowova pyramida potieb
(Upraveno dle: Lafner, 2008, s. 57)



Kategorie ,,zdakladni fyziologické potieby*

Potreby této kategorie (jidlo, bydleni, obleCeni...) se oznacuji jako ,,existencni, protoze
jejich uspokojovani se nelze ve vétsiné€ pripada vzdat. I zde funguje urcité existencni
minimum, bez kterého bychom nemohli existovat (pfisun jidla, teplo, ochrana zdravi).
Proto maji tyto potfeby enormni vliv na nase chovani a ziskavaji prevahu nad potfebami

z vysSich hierarchickych stuprid.

Kategorie ,,bezpeci a jistota“
Pokud jsou v zasadé uspokojeny fyziologické potieby, snazi se ¢loveék divat vice
do budoucna. Uvazuje, zdali ma Zivotné dulezité véci zajistény i v budoucnu. Jedna se

napiiklad o spofeni, uzavirani pojistek nebo nakup nemovitosti.

Kategorie ,,socidlni potieby‘
Jsou-li uspokojeny nejzakladnéjsi potfeby a dlouhodobé&jsi preziti, zvySuje se vyznam
mezilidskych potieb. Clovék si nechce uzivat zivota sam, ale chce je sdilet s ostatnimi.

Clovék je tvor spolecensky.

Kategorie ,,uzndni a respekt*

Citi-li se cloveék dostatecné integrovany ve spolecnosti, tak usiluje o uznani ostatnich.
Chce byt povazovan za plnohodnotného ¢lena skupiny. Do této kategorie potieb patii
symboly statusu, jako je titul nebo napiiklad vyznamna pozice ve firmé. Rovnéz je
dilezité udrzovani spoleCenského statusu (luxusni automobil, drahé hodinky nebo

znackové oblecent).

Kategorie ,,seberealizace

Pokud je c¢loveék dostatecné uznavanym a respektovanym cClenem spolecnosti, hleda
uspokojeni ve vlastnich konanich. Snazi se zanechat sviij odkaz spolecnosti, tj. dikaz
o tom, ze zde byl a néco dokéazal. Chce byt hrdy na své vlastni vykony, aniz to zaviselo
na posuzovani a nazoru ostatnich. Zde patii predev§im umeélecké, socialni, politické

a pracovni aktivity (Laufer, 2008).
Tyto kategorie potieb jsou hierarchicky usporadany a prednostné se uspokojuji nizsi

potteby, pokud je nizsi potfeba uspokojena, snazi se ¢lovék uspokojit vyssi potiebu.

Pravidlo uspokojovani potieb postupné od nejnizsich po nejvyssi nemusi platit absolutné,
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napf. pfiznivci adrenalinovych sporti upfednostiiuji potiebu seberealizace pied potiebou
bezpeci (Zemankova, 2006). Nemoznost aplikace se da popsat i v modelingovém odvétvi.
Spousta modelek touzi po uznani natolik (socialni potieby), ze kvili tomu nejedi (zakladni

télesné potieby). Tim popiraji zakladni potfebu prezit.

» Herzbergova teorie dvou faktoru

Frederick Herzberg, americky profesor psychologie, provedl vyzkumy, které do jisté miry
modifikuji Maslowovu teorii potieb. Pozadal na 200 ucetnich a techniki, aby popsali ty
okamziky, kdy se v praci citili vyjimecné dobie a kdy se citili zcela Spatn€. Na zakladé
téchto prazkumu zjistil, Ze na pracovisti existuji dva faktory: absence prvnich zptusobuje
nespokojenost, ale jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych
nezpusobuje nespokojenost, ale jejich pritomnost vede ke spokojenosti. Prvni skupinu
nazval faktory hygienickymi, druhou faktory motivacnimi. Herzberg porovnal tyto dvé
skupiny vzhledem k ¢asovym dopadiim s timto zavérem: uspokojeni hygienicky faktorti
pfinese jenom kratkodoby efekt, které nemaji zadny pozitivni vliv na motivaci a mohou
v nepiiznivém piipadé€ vést k nespokojenosti. Uspokojovani motivacnich faktort pfinasi

relativné dlouhodobou spokojenost. Motivujici faktory pfispivaji k uspokojeni.

Faktory, které vedou k uspokojeni z prace, jsou zcela odlisné od téch faktort, které vedou

k neuspokojenti.

Tab. €. 1 Motivacni a hygienické faktory

FAKTORY FAKTORY
HYGIENICKE MOTIVACNI
*Pracovni fady -Yykon
* Technické vedeni *Uspéch
* Pracovni podminky * Uzndni
* Vztahy s nadiizenymi *Prace samotna
* Vztahy ke spolupracovnikiim * Odpovédnost
*Osobni zivot * Sluzebni postup
* Vydelek

(Zdroj: Bélohlavek aj., 2001, s. 140)
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=  Vroomova teorie oéekavani

1) Usili musi byt nasledovano pfiméfenym vysledkem.
Prace, ktera je zbyteCna, neprinasi vysledek. Také prace, u niz lze dobry vysledek tézko
ocekavat, se sotva setkd se zajmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo nedéla rad
nesmyslnou praci. Podnikatel se nepusti do zaméru, o jehoz uspéchu pochybuje.
Obchodnik nezahgji akci, ktera prinese minimalni efekt. Pracovnik nevydrzi dlouho
u takové prace, kterou prili§ nezvlada. Prace musi davat predpoklad prislusného efektu,
pak teprve vyvola snahu. Pravdépodobnost, ze Cinnost pifinese odpovidajici vysledek

(vykon), se nazyva exspektanci — o¢ekavanim.

2) Vykon musi byt odménén
Zustane-li vysledek prace nepovsimnut nebo vime-li, Ze se odmeény sotva dockame, opét
to znamena mizivé usili. Pokud se podnikateli projekt nevyplati financné, sotva se
do ného pusti. Obchodnik, nebude-li odménovan na zakladé svého vykonu, ztrati zajem
o0 to, aby ziskaval dalsi zakazniky. Pracovnik mize vykonavat praci velmi uspesné, ale
nedostatek odpovidajici odmény ho bude stejné demotivovat. Vysledek prace musi byt
nasledovan odménou. Pravdépodobnost odmény se nazyva instrumentalita. Je to vztah

mezi vysledkem a odménou — ¢im vyssi vysledek, tim vys§i odména.

3) Clovék musi 0 odménu stat
Vime, Ze pro lidi jsou prioritni rizné motivy. Pro nékoho jsou dulezité penize, ale jinému
jde tfeba vice o slavu nebo o jistotu do budoucna. Podnikatel se muze pustit
do nevydé€lecného podniku; je pro ného dulezita jina odména nez penize, a tou je verejné
uznani za charitativni akci. Obchodnik se snazi dosahnout uzavieni smlouvy nikoliv kvili
financni odméng, ale tfeba proto, ze zatim u tohoto zakaznika jesté nikdo neuspél.
Pracovnik vydava znacné usili, pfestoze neni nalezit¢ honorovano, ale je to préce, ktera
ho velice bavi a on se tési na vysledek. To jsou vedle penéz dalsi tfi rizné druhy odmény
— vefejné uznani, prekonani piekazky a potéSeni z prace. Vyznam urcitého typu odmény
pro pracovnika nazyvame valence. Pro nékoho maji vysokou valenci penize, pro jiného
uznani spolupracovnika a pro dalsiho tieba sluzebni auto. Valence odmény muze byt
i zaporna, a pak pisobi proti usili. Délnik, kterému vedeni slibi za dobrou praci misto

mistra, o né¢ vibec nemusi stat; fika si, ze rad€ji vydrzi s niz§im platem, nez by si
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pridélaval tolik novych starosti. Je dulezité odhadnout, co pfesné ktery pracovnik

povazuje za motivaci. U kazdého muze byt jiny Zebticek dilezitosti (Nakonecny, 1993).

Z praktického hlediska je nutné pracovat s témito presvédcenimi:
» cil jeaje zadouci,
* je vibec mozné cile dosahnout,
» praveé dany clovek mize cile dosahnout,
» dany zpusob dosazeni cile je vhodny a eticky,

» dany ¢lovék si cile zaslouzi.

Pochopitelné, nejde jen o slibovani a pfesvédcovani, ale také, a to hlavné, praktickymi

ukéazkami - vedeni piikladem - ze strany lidra (Vroom, 1964).

* Adamsova teorie spravedlnosti

Tato teorie je znama také pod nazvem ,, Teorie spravedlnosti“. Autorem této teorie byl
americky behavioralni psycholog John Stacey Adams. Jedna se o teorii, kde pracovnik
porovnava odmeénu za jeho vykon a snahu, s odménou a vykonem ostatnich pracovnikt
ve stejném oboru, ale 1 v jinych firmach a podnicich. Pfi tom pracovnik sleduje vykony
ostatnich pracovniku, jejich Gsili jakym pracovali a kontroluje, zda nebyl nespravedlivé
odménén. Teorie je zalozena na predpokladu, ze kdyz je pracovnik odmeénovan

spravedlive, je pak vice motivovan (Provaznik, Komarkova, 1996).
Podle Bélohlavka (1996) 1ze za vstupy povazovat:

»  vzdélani,

»  zkuSenost,

= délku praxe,
* osobni image

= vyztah k firmé.
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Na stran€ vystupt pak tentyz autor uvadi:

* mzdu nebo plat, ¢i jiné finan¢ni odmeny,
* statusové symboly (vlastni kancelat, firemni automobil a jeho znacku),
» kvalitu pracovniho prostiedi,

* moznost dalSiho pracovniho rozvoje.

Podstata této teorie spociva v tom, ze se jednotlivy pracovnik srovnava s ostatnimi
pracovniky. Posuzuje vlastni vynalozeny cas, silu a namahu, vyuzité schopnosti
a dovednosti potfebné k dosazeni cile se ziskem plynoucim z tohoto vynalozeného usili

a srovnava je s usilim a zisky ostatnich.

Problémem této teorie muze byt, pokud lidé precenuji svij piinos pro podnik nebo maji
$patny usudek pfi porovnavani odmeén pracovnikt. Jestlize pracovnici to subjektivné
vnimaji jako nespravedlivy piistup, 1ze to v kratkém ¢asovém horizontu jesté tolerovat.
Avsak pretrvava-li tento problém dlouhodobé, muze tento pocit vyustit v problém

pii sebemensi zdmince v budoucnu (Weihrich, Koontz, 1993).

= Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Burrhus F. Sinner byl vyzna¢ny americky psycholog. Idea jeho teorie pozitivniho
posilovani je zalozena na prosté myslence: disledky ovliviiuji chovani. V centru této

teorie stoji ti pravidla dasledku:

- dusledky, které davaji odménu, posiluji chovani,
- dasledky, které poskytuji potrestani, chovani oslabuji,
- v pripad€, ze dusledky neposkytuji ani odmeénu, ani potrestani, chovani vyhasina

(Dolezal aj., 2009).
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Teorie pozitivniho posilent je teorie funkcionalisticka?, ukazuje, jak véci funguji, nedava
vSak navod, jak by to fungovat mélo, tzn., nefika, co presné posiluje nebo oslabuje dané

chovani.

1.4 Motivace jako vyznamny nastroj Fizeni lidskych zdroju

Lidé jsou jednim ze Ctyf zdroji urcujici ekonomicky rozvoj. Ostatni jsou puda,

technologie a kapital (Samuelson, 2006).

Rizeni lidskych zdroji se stava v soucasné dobé& stale vice sklofiovanym pojmem.
Personalni management je klicovy pro konkurenceschopnost podniku a také pro jeho
uspésné plnéni zavazkt. Podle Armstronga: ,je fo strategicky a logicky promysileny
pristup k rizeni toho nejcennéjsiho a zdroven nejdrazsiho, co organizace maji. Lidské
zdroje, podle druhu podniku, tvori 20 — 50% celkovych nakladhi podniku. Relativhé vysoké
Jsou naklady na mzdy a pojisténi, vzdélani a v neposledni radé socidlni zabezpecenti. Jsou

viasmé jakousi investici, které se podniku vraci.

Préce je jednou ze socialnich roli, kterou plni vétsina lidi v nasi kultute. Motivace k praci
je aspektem lidského chovani, ktery souvisi s vykonem pracovni €innosti, s plnénim
pracovnich tkold. Zaméstnanci, ktefi jsou dobfe motivovani, odvadéji lepsi vykon. Dobie
motivovat zameéstnance je v dnesni dob& narocné, protoze pouze penézni forma odmeény
nemusi byt uspokojujici. Velkou roli zde maji i nepenézni formy, kterymi mohou byt
napf. vztahy na pracovisti, moznost osobniho rozvoje nebo mira odpovédnosti.
Pro personalni management je to velmi obtizny cil, aby vytvorilo kvalitni a na ,,miru
usity* motivacni systém pro kazdého pracovnika nebo pozici. Pokud nejsou zaméstnanci
spravné motivovani, v extrémnim piipadé€ vibec, mize se tento aspekt odrazit v nékolika

oblastech. Muze se zvySovat absence pracovnikd na pracovisti, tendence k fluktuaci,

2 Strukturdlni funkcionalismus (také sociologicky funkcionalismus) je jeden z nejvlivngj$ich smérii v
teoretické sociologii 20. stoleti. Ten vnima spolecnost jako komplexni socialni systém slozeny ze struktur,
které plni jednotlivé funkce. Zaroven teorie klade diiraz na socidlni stabilitu a solidaritu.
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neefektivni prace s Casem, snizeny zajem o praci nebo tfeba snizenou kreativitou apod.

(Forsyth, 2003).

Pficiny fluktuace zamé&stnancu:

* Odchod ve zkuSebni dobé€ — Spatné provedeny vybér
*  (QOdchod do jednoho roku — Spatné nastavena adaptace

* Odchod po vice nez jednom roce zaméstnani — §patna prace s motivaci

1.5 Nové trendy v Fizeni lidskych zdroji a motivovani zaméstnancu

Rizeni lidskych zdroji v poslednim desetileti dospé&lo k podstatné evoluci, a to nejenom
v oblasti novych metod motivace zaméstnancu, ale vibec ve zpusobu, s jakym se
se zaméstnanci pracuje. DnesSni organizace jsou z hlediska svych produktd, sluzeb
a globalni pusobnosti natolik rozmanité a rozsahlé, ze ke svému fungovani potiebuji vice
nez jen béznou sadu lokalné uskutecriovanych personalnich programu, které jim stacily
v minulosti. S rozmanitosti podnikéni pfisla i nutnost vypotradat se s ohromujicim
mnozstvim novych forem odmérniovani, planovani, vzdé€lavacich programu, ¢i typu

kolektivnich dohod (Walker, 2003).

Prace se zameéstnanci dostala novy rozmér prevazné diky soucasné dostupnosti
komunikacnich technologii. Struktura modernich vysoce zhodnocujicich podnika
se podoba sitim, na které je kladen velky technologicky narok a totéz se tudiz odrazi
v personalnich politikach jednotlivych firem. Informacéni systémy dokazou propojovat

jednotlivé useky podniku efektné a velmi rychle. (Walker, 2003).

V dnes$ni dob€ neni pracovnik pouze vykonavatel pfikaz a ukoll. Zde byl zaznamenan
velky posun v kladeni narokd na jeho samostatnost a hlavné na schopnost problémy
nejenom fesit, ale 1 hledat. S tim jsou spojené 1 nové techniky motivovani a odménovani
zaméstnancu, mezi které mizZeme fadit teambuildingové aktivity, moznosti podilet se
pfimo na tvorbé cili v podniku, mimopracovni aktivity (veCirky, spolecné vecete

s partnery zaméstnancua) apod.
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Jak dokazuji zahrani¢ni prizkumy, vliv finan¢ni odmény na pracovni motivaci se
vétSinou siln€ precefiuje. Penézni formy odméfiovani jiz nejsou jedinym a hlavnim
zpusobem motivovani zameéstnanct. Z vyzkumu vyplynulo, Ze nejcastéjsSimi odpovéd'mi
manazerQ jsou nazory typu: ,,Beztak nemohu své podrizené motivovat, vzdyt prace nemd

viiv na to, jak jsou placeni. “ Nebo: ,,Moji podFizeni pracuji stejné jen kviili penéziim.

Ovsem v jiné Casti dotazniku, ve kterém manazefi maji uvést, co je nejvice motivuje
v jejich vlastni praci, a to témér kazdé skupiny ucastniku, je ,,mzda“ uvedena nékde
uprostied. V nejvyssich prickach se umist'uji faktory ,,moznost néco vytvaret a svobodné
jednat” nebo 1 ,,zajimava prace. Z Cehoz vyplyva fakt: , ,Svoboda jednat” a ,zajiméava
prace” jsou pro mnoho lidi daleZit€jsi nez penize. Penize jsou prostifedkem sekundarni
motivace, a proto maji jen omezenou ucinnost. Penézni forma uspokojuje zejména
materialni potfeby spodnich urovni Maslowovy hierarchie. Pokud naptiklad nadfizeny
prosadi, ze mimotadné vykonny pracovnik dostane nadtarifni pfiplatek, vyvola to
obvykle radost a doty¢ného povzbudi v praci. Jak dlouho mu to ovSem vydrzi? Obecné
se nejpozdéji po dvou az tfech mésicich vnima vyssi vydélek jako moralni stav a uz jej
nijak nemotivuje. Pokud bychom tedy chtéli motivovat pouze penézi, museli bychom

ctvrtletné zvySovat platy (Laufer, 2008).

1.6 Motivace a odména

Podle ¢l. 28 Listiny zakladnich prav a svobod patfi odméfiovani za praci mezi zakladni

pracovni podminky, jejich Gpravu stanovi zakon (Jakubka, 2009).

Je nezbytné porozumét faktorim, které motivuyji lidi a jak je nastavit k vytvoreni procesu
a postuptl v odmeénovani, které zvysi motivovanost, pracovni angazovanost, oddanost

a dobrovolné pozitivni chovani.

Penize motivuji, protoze jsou pfimo nebo nepiimo spojeny s uspokojovanim mnoha
potteb. Je-li pfijem pravidelny, uspokojuji zakladni potieby preziti, jistoty a bezpeci.
Mohou také uspokojovat potiebu sebeucty a postaveni — penize nas mohou dostat na jinou
spoleCenskou uroveri, ktera nas bude odliSovat od ostatnich. Mizeme si koupit véci, které

si jini dovolit nemohou. Penize dokazou uspokojit i méné zadouci potieby, nicméné se

26



vyskytuji pohnutky nenasytnosti a chamtivosti po statcich. Penézni odmeéna je Casto
dominantnim faktorem pfi volbé zaméstnavatele a vyznamné se k ni pfihlizi, kdyz se lidé

rozhoduji, zda zGstanou v organizaci ¢i nikoliv (Armstrong, 2009).

Kohn popisuje odmétiovani takto: , Motivuji penézni pobidky lidi? Nikoliv. Zddna
proveérend védeckd studie nikdy nezjistila dlouhodobé zvysSeni kvality prdce jako vysledek
néjakého systéemu odméiiovani. Stava se zneklidiujicim zpusobem jasné, Ze ¢im vice
pouzivame odmény k motivovani lidi, tim vétsi tito lidé maji sklon ztrdcet zdjem

na cemkoliv, co museji délat, aby tyto odmény dostali.

Lze pouzit rizné prostiedky, jak piimét lidi, aby néco délali nebo udélali, ale ma

to daleko k tomu, pfimét lidi aby néco chtéli udélat (Armstrong, 2009).

Uginnost funkce penéz jako motivatoru se da zpochybnit. Zatimco nedostatek penéz maze
vyvolat nespokojenost, jejich existence nema za nasledek trvalou spokojenost.
Pracovnici s pevnym platem nebo mzdovou sazbou v piipad€ zvysSeni jejich platu/mzdy
se mohou citit dobfe, a to nejenom kvuli tomu, ze jde o vyssi pfijem, je to i vysoce
hmatatelna forma uznani a G¢inny nastroj, jak vyvolat u lidi pocit, ze si jich jejich
zaméstnavatel vazi. Ale tento pocit euforie mize rychle pominout. Nektefi lidé budou
vice motivovani pen€zi nez jini. Nelze predpokladat, ze penize motivuji kazdého stejnym

zpusobem a ve stejné mife (Herzberg, 1957).

V piipadé optimalniho nastaveni systému pobidek a bude se s nimi spravné zachazet,
mohou podnécovat lidi k efektivnéjsi praci v pfipadech, kdy budou moci spojovat své
usili s odménou. Neékdy mohou byt efektivnéj§imi odmeénami penézni Castky (bonusy),
protoze budou moci byt bezprostredné sménény za véci, které lidé chtéji. Ale jini lidé
mohou mit na penézich mensi zajem a budou lépe reagovat na vnitini nebo nepenézni
odmeény. Zda se pravdépodobné, ze vétSina lidi bude reagovat pozitivné na rozumnou,
promyslenou kombinaci penéznich a nepenéznich odmén. Zatimco zvySeni mzdy/platu
vychazejici ze zasahového systému odménovani lidi mize motivovat lidi, ktefi toto
zvySeni dostanou, po urCitou dobu (prepoklada se, ze touto dobou jsou tii mésice) asi
témeér jisté demotivovat ty, ktefi je nedostanou nebo budou mit pocit, ze v porovnani
s jinymi nedostali dost. Je téz pravdépodobné, ze pocet takto demotivovanych pracovniki

bude vétsi nez téch, kterym bylo ,,pfidano“. Systém zasluhového odmeénovani paradoxné
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vytvafi spiSe nebezpei nartstajici miry demotivace v organizaci, nez aby zlepSoval

motivaci (Armstrong, 2009).

1.6.1 Cile odméinovani (Armstrong, 2009):

* Odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji,

* propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami
a potfebami pracovnikd,

» odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité z hlediska chovani
a vysledk,

* pomahat ziskavat a udrzovat si vysoce kvalitni pracovniky,

* motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angazovanost,

=  vytvaret kulturu vysokého vykonu.

1.6.2 Systém odméfiovani zahrnuje

Odménovani je fizeny proces, ktery zajistuje, aby zameéstnanci byli jak financné, tak
1 nefinan¢né ocenéni za to, ¢im pfispivaji organizaci. Kazda firma, ktera si chce udrzet
své kvalitni zameéstnance, pravidelné piehodnocuje, zda jeji systém odménovani, ale 1 jeji
kultura a zptisob, jak se projevuje zaméstnanciim uznani a ocenéni, vedou ke spokojenosti

zaméstnancl. Systém odmeéniovani vychazi ze strategie firmy, ale ma i obecné cile

(JaniSova, Kfivanek, 2013).

Penezni odmény
« zakladni mzda/plat
« zasluhova odména
* penézni bonusy

* dlouhodobé

pobidky
« akcie
« podily na zisku

Vzdélavani a rozvoj

* uceni se na

Zaméstnanecké
vyhody

* penze

« dovolené

« zdravotni péce
« jiné funkcni vyhody
« flexibilita

Pracovni prostiedi
« zakladni hodnoty

pracovisti organizace
« vzdélavani a vycvik « styl a kvalita vedeni
« fizeni pracovniho * pravo pracovniku se
vykonu vyjadit
* r0zvoj kariéry * uznani
* Gispéch

Obr. ¢. 4: Model celkové odmény
(Zdroj: Armstrong, 2009, s. 522)
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Do nehmotnych odmén lze také zahrnout pracovni prostiedi, kam patii kvalita vedeni lidi,

odpovédnost, smysluplna prace, prostor pro vyuzivani a rozvijeni dovednosti.

Dal$im moznym délenim odmén je na fixni a variabilni. Fixni odmeéna je stanovovana
pevnym zpusobem a vznika na ni narok pravidelné. Nevyhodou této formy je, ze je

davana za vykonanou praci bez ohledu na kvantitu a kvalitu vykonané prace.

Opakem je variabilni forma odménovani, kdy zavisi na kvalité a kvantité odvedené prace.
A muze zde byt vétsi motivacni potencional, nez je tomu u fixni. VSe ale musi byt

optimalné nastaveno (Dostal, 2009).

Oba tyto zptusoby musi byt ustanoveny v pracovnépravnim vztahu mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem a musi podléhat zakonné upraveé. Tato pravni uprava je v Ceské
republice definovana v zakonech o mzdg, platu a odmén&®. Obecné zasady pro vytvareni

podnikového systému odmeén stanovuje stat ve formé pracovnich zakont, které obsahuyji:

* minimalni vék pro zaméstnani,
*  minimalni mzdu,
= zakonnou pracovni dobu,

= narok na dovolenou.

Neexistuji relevantni dikazy vychazejicich z vyzkumu o tom, ze vzdy existuje né&jaky
pozitivni a silny vztah mezi spokojenosti s praci a vykonem. Vysoce vykonny pracovnik
neni nutné spokojenym pracovnikem a naopak spokojeny pracovnik neni nutné vysoce

vykonny pracovnik (Armstrong, 2009).

1.6.3 Nezadouci motivace

Motiv, jak bylo uvedeno, je vnitini pohnutka k jednani. Je zcela zfejmé, ze maze jit jak
o zadouct, tak 1 nezadouci jednani (z pohledu zajmu organizace). Motivacni nastroje
uzivané manazery jsou pochopitelné smérovany pozitivné, k podnécovani vykonnosti

pracovnikd, popf. i k podnécovani jejich iniciativy nebo angazovanosti. Je ziejmé, ze

3 Zakon ¢&. 262/2006 Sb., zakonik prace
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pracovnici v kazdé organizaci mohou byt vystaveni pusobeni fady faktort, které u nich
v kone¢ném dasledku vyvolavaji negativni impulsy k jednani. V této souvislosti mizeme
hovofit o neZadouci motivaci nebo téz, demotivaci.
Nezadouci motivaéni dasledky mohou mit rizny pavod (Veber a kol., 2009):

* chybné zvolené motivacni nastroje, jejichz vysledkem je kontraproduktivni

jednani pracovnikd,

» absence nekterych fidicich akth,

* chybné fidici praktiky,

* neteCnost manazerd vuci riznym vnitinim nebo vnéj§im faktorim,

» upfednostriovani nékterych pracovnikt pred druhymi,

* yzavienosti, subjektivismu.

1.6.4 Funkce pochvaly

Pochvala mize zvysit i ucinnost financni odmeény. Z praxe je dobfe znamo, ze penézni
odmeény, které jsou poskytovany vSem zameéstnanc (napf. rocni prémie), nemaji ¢asto
velky motivacni efekt. Divodem je, Zze jsou chapany jako narok, a nikoli jako osobni

ocenéni.

Jejich motivacni pisobeni muze proto podstatné vzrast, doplnime-li je pisemnym
osobnim podékovanim zahrnujicim konkrétni uspéchy, €i vykon zaméstnance, kterého
chceme pochvalit, pfipadné osobnim setkanim se zaméstnancem, béhem néhoz mu
vyjadfime osobni podékovani. Drahou chybou, kterou se v tomto sméru podniky obcas
dopoustéji, je poskytnout zaméstnanci finan¢ni odménu, aniz by védél, za co ji ziskal.

Efekt odmény je v tomto pfipadé podstatné nizsi.

Pochvalu by zaméstnanec mél dostat predevsim tehdy, pokud se zachoval zptasobem,
ktery chceme podpoftit. Napt. pokud projevil iniciativu nebo prevzal vyssi odpovédnost,
provedl spravné rozhodnuti, pfiSel s novou myslenkou nebo zajimavym piispévkem apod.

K vysloveni pochvaly (,,Dobra prace”, ,, Skute¢né to ocetiuji®, ,,Dékuji* apod.) neni proto

2

tfeba Cekat na vyrazné ¢i mimoradné uspéchy. U béznych ¢i rutinnich pracovnich mist by

mela nasledovat i pii dosazeni drobnych tspécht nebo dil¢ich cilt.
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Pochvala by méla byt vzdy osobni (je uc€innéjsi, nez pochvala skupinovd), méla by
prichazet bezprostredné poté, co ji zaméstnanec vykonal a mély by byt pokud mozno
konkrétni. Jinak hrozi nebezpeci, ze vyzni neupfimné nebo dokonce jako nastroj
manipulace. Lepsi nez pochvalit slovy , Jifi, odvedl jste kus prace™ je proto vyslovit
uznani konkrétnéji, napt. v podobé¢ , Jifi, vase analyza nasi konkuren¢ni pozice nam dala
presné tu informaci, kterou k ziskani této zakazky potfebujeme™ nebo ,, Jsem rad, ze jsem
zaslechl od nasSich zakaznikt na vas chvalu“. S rostoucim casovym odstupem od tohoto
okamziku totiz jeji ucCinnost klesa. Pochvala vyslovena namisté je proto vzdy lepsi
nez uznani, které podniky svym zaméstnancum poskytuji pravidelné v urcitych obdobich
roku, napf. v souvislosti s pravidelnym hodnocenim. Ponecha-li vedouci tyto situace
bez pochvaly, pfipravuje se nejen o moznost jednoduché, ucinné (a laciné) motivace, ale

i o prilezitost podpofit jednani svych spolupracovniku pfispivajici ke splnéni jeho tkolt.

Utinnou formou pochvaly je i moznost pochvalit zamé&stnance pred zakazniky podniku

(Urban, © 2014).

1.7 Daiové reSeni zaméstnaneckych benefiti

Poskytovanim zaméstnaneckych benefiti zaméstnancim, tedy riiznych penéznich nebo
nepenéznich plnéni, nad ramec sjednané mzdy pfispivd zaméstnavatel k motivaci
zameéstnancu, jejich spokojenosti s pracovnimi podminkami u zameéstnavatele a k posileni
pozitivniho vztahu zaméstnance k zaméstnavateli. Zameéstnanecké benefity jsou velmi

Casto zaméstnanci 1épe hodnoceny nez motivace vyhradné formou mzdy.

Mnohdy jsou tato mimomzdova plnéni zaméstnavatele zamétena i na posileni rovnovahy
pracovniho a soukromého (rodinného) zivota zaméstnance. Udrzovani rovnovahy mezi
zivotem a praci nejen zvySuje motivaci a spokojenost zameéstnanct, ale také zvysuje jejich
vykonnost, snizuje pracovni neschopnost. Odpocati, spokojeni a spravné motivovani
zamestnanci jsou vice produktivni. Zaméstnanci odménovani formou zameéstnaneckych
benefitt délaji své firme vhodnou reklamu mezi prateli, ¢imz se rovnéz posiluje budovani

dobré image smérem navenek.
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Za optimalni lze povazovat takové zaméstnanecké benefity, které jsou na strané
zaméstnance osvobozeny od dan€ z pfijmid ze zavislé Cinnosti a nezahrnuji se
do vymeétovaciho zékladu zaméstnance pro vypocet pojistného na socidlni a zdravotni
pojisténi a soucasné jsou na strané zamestnavatele danove ucinnym vydajem (nakladem),

ktery snizuje zaklad dané z piijmt (Machacek, 2013).

1.8 Shrnuti teoretickych vychodisek

Motivace je pti¢inou veskerého lidského jednani. Zptusobuje zaméfeni cloveka na urcitou

¢innost a pomaha mu prekonavat prekazky spojené s dosazenim vysnéného cile.

Ostatné jako dalSi teorie, ma nespoCetné mnozstvi ruznych interpretaci. Zasluhou
zmeénami ve spolecnosti prosla nékolika vyvojovymi etapami. Jeji formulace se lisi.
Zalezi, ve které védni disciplin€ je zrovna interpretovana. Z téchto davodi je velmi
obtizné ji zformulovat do tak kratkého rozsahu. VySe uvedené poznatky jsou pouze
uzkym prafezem vSech teorii a navodd spojenych s motivaci. Motivace neni jako
matematicky vzorec, ktery plati vSude po svété. To, co se projevi jako vhodné feSeni
v jedné firmé, nemusi byt v dalsi viibec realizovatelné. Teorie a pfistupy motivace jsou
podstatné, avSak nedavaji managementu vSeobecné navody, jak motivovat. Jsou vSak
zdrojem informaci a inspiraci, z nichZ mohou manazefi vychazet a rizné modifikovat

na zakladé svych zkuSenosti a dané situace v daném podniku.

Rizeni pracovni motivace je jednou z nejdalezit&jsich manazerskych &innosti. Motivace
je pricinou veskerého lidského jednani. Zptsobuje zaméfeni clovéka na urcitou Cinnost
a pomaha nam prekonavat prekazky spojené s dosazenim nami vytyceného cile. Klicem
k fizeni lidského jednani je poznani zdroji motivace. S jeji pomoci 1ze efektivné cloveéka
ovliviiovat smérem k zadouci aktivité. Aktivity je nejcastéji dosazeno pomoci rady
stimuld, které podniky vyuzivaji, a kterymi chtéji vyvolat motivaci u svych zameéstnancu.
Dokumenty obsahujici veSkerou persondlni ¢innost podniku a vymezujici techniky
a principy pouzivané vedoucimi pracovniky k fizeni pracovni motivace smérem
k zaméstnancim, by mély byt uvedeny a zakotveny v motivacni politice podniku.
Motivacni program je tedy dalezitym nastrojem slouZzici k dosahovani podnikovych cilt

a strategii.
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Z vySe uvedenych poznatkti a mySlenkovych obsahti vSech zminénych teorii vypliva,
ze lidé potiebuji znat své cile, své ukoly. Cht&ji byt informovani o tom, jak je plni a co
za n€ mohou o¢ekavat, chtéji také védét, jaky to ma vyznam. Je dilezité, aby véfili tomu,

ze jejich prace neni zbytecna a ma pro dany podnik smysl.
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2 Analyza souc¢asného problému

2.1 Zakladni informace

Letisté bylo otevieno v roce 1954 a patii mezi pét mezinarodnich letit na uzemi Ceské
republiky, z nichz je druhé nejvétsi. Roku 1954, kdy bylo letisté uvedeno do provozu,
fungovalo jako statni leti§t€ s vojenskym provozem. O ¢tyfi roky pozdé&ji byl oficialné
zahajen civilni provoz. V letech 1982 — 1992 bylo letisté ve spravé Ministerstva obrany
avroce 1991 byl ukon&en vojensky provoz. Od pili roku 1992 Ceska sprava letist piebira
leti§té pod svou jurisdikei. 1. 7. 2002 zah4jila provozovani leti§té spole¢nost LETISTE
BRNO as., ktera byla zalozena za ucelem spravy, provozovani a rozvoje leti§t¢ v Brné.
Majetek letisté zastava v majetku statu. Od 1. 7. 2004 prechazi letist€é do vlastnictvi
Jihomoravského kraje, spole¢nost LETISTE BRNO a.s. je nadale provozovatelem. V roce
2011 odbavilo nejvice cestujicich v historii brnénského letist¢ — 557 952 (Letisté Brno

a.s., 2013).

Pti hodnoceni stavu motivacniho systému ve spolecnosti jsem ziskal mimo jiné informace
z rozhovora s byvaly vedoucim technického tuseku Jaroslavem Polaskem
a souCasnym vedoucim Ing. Petrem Chaloupkou. Jednalo se o konzultace, které mi byly
poskytovany beéhem zpracovavani mé bakalafské prace. Byl mi umoznén pfistup
do vybranych internich dokumenti, ze kterych jsem mél moznost Cerpat informace. Byl
umoznén anonymni vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni a moznost rozhovord se
zaméstnanci zkoumaného Useku. Vychazel jsem rovnéz i ze svych poznatkl a zkusenosti,

jakozto byvalého zaméstnance technického useku.

Podnik nema uceleny motivacni program, ktery by mél formu interniho dokumentu. Jsou
zde pouze jednotlivé smérnice a ustanoveni v platné kolektivni smlouvé uzaviené mezi

odbory a vedenim letiste.
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2.2 Predstaveni spolecnosti

Vedeni podniku LETISTE BRNO a.s. souhlasilo s navrhem analyzy jejich motiva¢niho
programu pro mou bakalafskou praci a poskytlo mi pfislusné dokumenty nezbytné
pro sepsani této bakalarské prace. Cilem bylo ziskat informace o motiva¢nim systému

na useku Technicky provoz a jeho piisobeni na zaméstnance.

2.2.1 Identifikacni udaje

Obchodni jméno spole¢nosti:

LETISTE BRNO a.s.

Sidlo spole¢nosti:

Brno, leti§td Brno — Tufany, PSC 627 00

Datum zaloZeni a vzniku:

Zalozena dne 22. 12. 2000, vznik 10. 1. 2001

Pravni forma:

Akciova spolecnost

Predmét podnikani:
* provozovani vefejného mezinarodniho letiste,
* poskytovani sluzeb pfi odbavovacim procesu na vefejném mezinarodnim letisti
Brno — Turfany,
» gsprava vlastniho majetku,

* pronajem nemovitosti, bytd a nebytovych prostor,

35



: BRNO®AIRPORT®

® LETISTE BRNO a.s.
VLASTNICKA STRUKTURA

LETISTE BRNO 100% Brno Airport
a.s. Logistic Park s.r.o.

B.AW.D.F. s.r.o.

33%

TARU - Invest, Mueron Jamay

Investments s.r.o.

S.I.o.

100% JIRI FILIP 100% RUDOLF SNAJDER 75% CHARLES HENRI
NORBERT DE GIRAUD D
AGAY

25% MUERON JAMAY
LIMITED

Obr. ¢. 5: Vlastnicka struktura
Zdroj: (Vyro&ni zprava LETISTE BRNO a.s.)

2.2.2 Vlastnicka struktura podniku
Jedinym akcionafem LETISTE BRNO a.s. je firma B.A.W.D.F. s.r.0., jejimiz vlastniky
jsou tii jiné spolecnosti s ruCenim omezenym. Spolecnost FIJI, s.r.o., TARU — Invest,

s.r.0. a Mueron Jamay Investments, s.r.o.

2.2.3 Organizacni struktura podniku

Statutarnim organem spolecnosti je predstavenstvo (jmenované rozhodnutim jediného
akcionafre v pusobnosti valné hromady), nejvys§im organem spolecnosti je valna hromada

a kontrolnim organem spoleCnosti je dozor¢i rada. Pusobnost piedstavenstva neni

ve stanovach spole¢nosti zadnym zptisobem omezena.
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V souladu se stanovami byl predstavenstvem spolecnosti s ucinnosti od 1. 7. 2002

jmenovan feditel spoleCnosti. V pifimé pusobnosti feditele jsou vedouci jednotlivych

useku.
7~ N\
REDITEL
N
7 — 1 /N
SEKRETARIAT PR
REDITELE PRAVNI USEK
N N4
T — | /N
OBCHOD A -
MARKETING EKONOMICKY USEK
N N4
Vi S B
ITE (Informaéni USEK SPRAVA
technologie) MAJETKU A INVESTIC

H(
H(

~~ A~

USEK PREPRAVNI USEK TECHNIKCY < - USEK LETISTNI
PROVOZ PROVOZ BEZPECNOSTI USEK PROVOZ
N4 N N4 N4

Obr. &. 6: Organizacni struktura podniku
Zdroj: (Vyro¢ni zprava spole¢nosti LETISTE BRNO a.s.)

2.2.4 Motivacni program v podniku

Podnik nemé motivacni program v uceleném pisemném materialu, ktery by byl pfistupny
vSem zameéstnancum napi. ve formeé obézniku. Jsou vydany pouze jednotlivé vnitini
smérnice, které stanovuji vysi stimulacnich prostfedkd (napf. mési¢ni odmény a prémie)
nebo v podobé zaméstnaneckych vyhod (stravenky, rizné prispévky zaméstnavatele).
Motivacni systémy jsou zde vytvareny pouze individualné vedoucimi pracovniky usekda.
Neni zde celkova koncepce motivace zaméstnanci. Mize se tedy stat a stava se to, ze
pracovnici zaméstnani ve stejném podniku maji odliSnou motivaci a s tim spojenou
i odlisnou produktivitu prace. S kazdou vedouci pozici je spojena vysoka davka
odpovédnosti za produktivitu pracovnikii toho daného useku. Je tedy na kvalitach

manazera, jak dokaze motivovat své podiizené.
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2.2.5 Vztahy na pracovisti

Vedeni podniku se snazi o to, aby na pracovi§ti panovaly dobré vztahy jak mezi
zameéstnanci, tak 1 ve vztahu vedouci pracovnik - podfizeny. Zakladem dobrych vztaha
na pracovisti je komunikace, ktera zde, dle mého nazoru, neni optimalné nastavena.
Zameéstnanci by méli znat cile, které si podnik vytyc¢il, coz se nutné musi projevit v pocitu,
Ze jsou jeho soucasti. Podnik pro zlepSovani vztahti porada k raznym pfilezitostem
firemni vecirky pro zaméstnance a jejich rodiny. M¢l jsem moznost si povS§imnout, ze
na téchto neformalnich setkdnich se pracovnici shlukuji jen do skupinek, jak jsou
rozdéleni v praci. Diavodem muZe byt pravé ne optimalné nastavena komunikace
v podniku. Ale 1 zde funguji neformalni vztahy mezi vedoucimi pracovniky

a podiizenymi.

2.2.6 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Spoletnost LETISTE BRNO a.s. v oblasti udrzovani odborné trovng zaméstnancl
vyuziva Skolici kurzy a seminafe, zejména vyuku anglického a ruského jazyka pro
zajisténi zvySovani obecné urovné jazykovych znalosti zaméstnanct, které jsou nutné
v prostiedi mezinarodniho leti§té. Potieba seberealizace zaujima v Maslowové pyramidé

potteb nejvyssi misto.

2.2.7 Pracovni podminky

Zameéstnanci  useku Technicky provoz pracuji ve dvousménném provozu,
s nepravidelnym rozvrzenim smeén. Je navrzeno nékolik variant smén, které se lisi
casovou délkou a Casem zacCatku smény. Varianta smény a pocet pracovnikii na sméné
koresponduje s letovym fadem letiS§té. Nejvétsi letecky provoz je z pochopitelnych
divodi v 1éte, kdy je letisté nuceno najimat sezonni brigadniky, k zajisténi plynulého
provozu. Naopak v zimé& nastava utlum, ale vybrani pracovnici Technického useku jsou

proskoleni k vyuzivani tézké techniky k zajisténi provozuschopnosti pracovnich ploch.
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Diky nepravidelnému rozvrzeni smén ve vazbé na sezonnost letového provozu dochazi
i k situacim, kdy zaméstnanec v letnich mésicich mé podstatn€ vyssi mzdu, nez mimo ni,

coz muze také negativné ovliviiovat motivaci a spokojenost.

Zaméstnanci mohou vyuzivat fadu vvhod jako napifiklad:

» Standardni dovolenou zvySenou o jeden tyden, tj. 5 tydni dovolené za kalendaini
rok

* Pfispévek na penzijni/zivotni pfipojisténi (4% z tarifni mzdy)

* Prispévek na zavodni stravovani ve vlastnim stravovacim zafizeni 1 mimo n¢j

»  Komplexni zdravotni péci ve smluvnim zdravotnickém zafizeni

»  Celoro¢ni vyuziti vlastniho rekreac¢niho zafizeni

2.2.8 Zakladni mzda

Zaméstnanci na hlavni pracovni pomér vybraného usekd maji sjednanou hodinovou
mzdu. Z toho vyplyva, ze jejich mési¢ni hruba mzda odpovida soucinu odpracovanych
hodin a hodinové sazby. Na zakladé popisu pracovni funkce, uvedené v pracovni

smlouve, je kazda pozice zatazena do mzdové tridy.

2.2.9 Prémie

Prémiovym fadem je prémie definovana jako: penéZita odména, kterda se poskytne
individudlné jednotlivym zaméstnancum za splnénych prémiovych ukazatelii. Prémie je
pohybliva slozka k zakladni mzdé odvisla od splnéni ukazatelG a dalsi jeji Cast muze
pfimo subjektivné ovlivnit vedouci pracovnik. Zameéstnanci jsou motivovani touto
pohyblivou slozkou odmény. Za neuplné, ¢i nekvalitné odvedenou praci, piip. za poruseni
vnitfnich predpisi mohou o prémii pfijit. Efektivita prémii zavisi na jejich schopnosti
motivovat zameéstnance v prostfedi spolecnosti. Skladba a obsahova stranka prémii proto
nemuze byt neménna, ale musi byt nutné proménliva a pruzné reagujici

na individualni/tymové pracovni vykony.
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2.3 Soucasna situace ve spolecnosti

U mensSich letist (brano podle celosvétového mefitka), jakym praveé letisté v Bmé je,
nastava nevyrovnanost leteckého provozu mezi Iétem (hlavni sezénou) a zimou. V hlavni
sezoné létaji, kromé pravidelnych linek, zejména lety pro cestovni kancelate. Pfrevazné
v letnim obdobi je pocet odbavenych letadel 12-14 za den. V zimnich mésicich je letecky

provoz o poznani mensi; 1-3 letadla za den.

Na technickém tseku pracuje 30 zaméstnancii na hlavni pracovni pomér. V obdobi
zvyseni leteckého provozu v 1ét8 LETISTE BRNO a.s. piijima dal§ich az 10 brigadnikd
na vedlejsi pracovni pomér. Tito sezonni pracovnici nemaji narok na benefity jako
pracovnici na hlavni pracovni pomér, avsak je jim nabidnut ¢asteCny benefit v podobé

stravenek v hodnoté 70 K¢ (45% hodnoty hradi zaméstnanec, 55% hodnoty hradi

zameéstnavatel).
2.3.1 Sezo6nnost
Datum Cas Linka Dopravce Destinace / pies
M 18.07.2014 05:00 QS1494 Travel Service ANTALYA
M 18.07.2014 05:30 QS1420 Travel Service ZAKINTHOS
® 13.07.2014 10:35 WB2826 Wizz Air EINDHOVEN
® 18.07.2014 10:50 QS1421  Travel Service ZAKINTHOS
M 12.07.2014 105 W62825 Wizz Air EINDHOVEN
® 18.07.2014 110  QS1495 Travel Service ANTALYA
M 18.07.2014 1210 QSMM2  Travel Service RHODOS
o 13.07.2014 14:40 FR8403 Ryanair LONDON STANSTED
W 13.07.2014 14:45 BJ7306 Nouvelair Tunisie ENFIDHA
M 13.07.2014 15:.05 FR8404 Ryanair LONDON STANSTED
M 13.07.2014 15:45 BJ7307 Nouvelair Tunisie  ENFIDHA
o 18.07.2014 16:35 QS2873 Travel Service MONASTIR
o 18.07.2014 16:50 QS2847 Travel Service DJERBA
Datum Cas Linka Dopravce Destinace / pres
o 16.01.2014 1105 UTS831 UTair Aviation MOSCOW VNUKOVO
M 16.01.2014 12:05 UTS32 UTair Aviation MOSCOW VNUKOVO
o 16.01.2014 1545 FR8403 Ryanair LONDON STANSTED
M 16.01.2014 1610 FR8404 Ryanair LONDON STANSTED

Obr. & 7: Porovnani zimni/letni letecky provoz na letisti v Brné
(Zdroj: Letovy tad, 2014)
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Pravidelné lety

* Brno/Londyn (Stansted) — odlet 7x tydné
* Brno/Londyn (Luton) — odlet 3x tydné
* Brno/Eindhoven — odlet 2x tydné
* Brno/Moskva (Vnukovo) — odlet 3x tydné

Sezonni pravidelné lety

Sezonni pravidelné lety zacinaji 1état v ptlce Cervna az do konce sezony, ktera zpravidla
kon¢i v prvni pulce fijna.

* Antalya

= Burgas

* Heraklion

= Kos

* Lamezia Terme
* Palma Mallorca
* Rhodos

s Zakinthos

Charterové lety

Prevazné v letnich mésicich provozuje pro rizné cestovni kancelafe asi 10 dopravcu
pravidelné 1 nepravidelné charterové lety do vice nez 30 destinaci, zejména
Recka, Bulharska, Egypta, Spanélska, Turecka a Tuniska. Nejvyznamn&jsimi operatory

jsou Travel Service a Holidays Czech Airlines a.s.

2.3.2 Konkurence

V okruhu 200 km funguji hned 4 leti§té — Praha, Ostrava, Viden a Bratislava. To znamena
staly konkuren¢ni boj a neustaly zajem o kazdého cestujiciho. Hlavnim cilem je spojit
Bmo s vétsim letovym uzlem. Mezi nejvétsi zdjmy patii v této dob& zavést
nizkonakladovou linku do Patize. Je tu z4jem spojit Brno s némeckym Frankfurtem nebo

Mnichovem, prevazné z tfad podnikatelt, ale tyto prosby nejsou v nejblizsi dobé
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proveditelné. Brani tomu ekonomicka situace dopravci. Aby spojeni mezi Brnem a
Némeckem mélo vibec ekonomicky vyznam, musela by tato linka fungovat alespon

dvakrat denné.

Kdyz porovname soucasnou situaci, brnénské letisté se mize méfit, co se tyCe poctu

odbavenych cestujicich, pouze s letistém v Ostrave.

vvr

Tab. & 2: Nejblizsi letisté v Cislech

2013 463023 259167 10974196 daimenik 5y g0 956
dispozici

2012 534 968 288 393 10807756 1416010 22165 794

(Zdroj: Kolinkova, 2008)

2.4 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setfeni motivace zaméstnancti bylo zpracovano na useku Technicky provoz.

Vyzkum se soustiedil jen na zaméstnance tohoto useku.

2.4.1 Technicky usek

Technicky usek obstarava provoz a adrzbu technickych prostfedka pro obsluhu letadel

zajistuje nakladku letadel, udrzbu ploch a budov.

Cilem tohoto Setfeni, ve shod€ s cilem této bakalarské prace, je zjistit a vyhodnotit
soucasnou situaci motiva¢niho programu ve spolecnosti. Na zakladé zjisténych vysledkt
navrhnout mozna opatfeni a pripadné zlepSeni vedouci k efektivnéj§i motivaci

a spokojenosti zameéstnancu, jez by mohla mit za nasledek jejich vyssi produktivitu.
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Na zakladé teoretické Casti jsem vytfidil vyzkumné otazky, které jsem nasledné uved]
v dotazniku a s jejichz pomoci budu zkoumat, zdali motiva¢ni program je nastaven

vhodné, a zdali jsou pracovnici kvalitné motivovani.

2.4.2 Pouzita metoda

Dotaznik obsahoval 18 uzavienych otazek, z toho tfi otazky byly otazky identifikacni
(pohlavi, vek, vzdélani). Kromé tisténého dotazniku byla pouzita i metoda rozhovora
s pracovniky, které probihaly kombinovanou formou, tzn., individualni rozhovory byly
dopliiovany 1 skupinovymi rozhovory. Rozhovory se zaméstnanci jsem provadél bez
piitomnosti jejich pfimého nadfizeného. Ugelem bylo zjisténi skuteénych podminek bez
pusobeni faktoru néjakych obav z piipadné vyicené kritiky. Vzhledem k tomu, Ze jsem
byl zaméstnan na tomto useku po 3 roky, dovolil jsem si do Setfeni zahrnout i mou osobni

zkuSenost. Osobni pozorovani je také zahrnuto v navrhové ¢asti.

2.4.3 Charakteristika vybérového souboru

Vybérovy soubor obsahuje vSech 30 zaméstnancti v hlavnim pracovnim poméru, ktefi
vykonavaji ve spolecnosti délnické profese — manipulacni délnik (nakladka a vykladka
letadel, montazni prace, sprava arealu leti§té). Do vybérového souboru jsem umysiné
nezahrnul brigadniky, aby nedoslo ke zkresleni vysledkd. Z diavodt osobniho pfistupu
a znalosti prostfedi Cinila navratnost dotaznikli 100 %. Cilem dotaznikového Setieni bylo

pokusit se zjistit problémy spojené s motivaci pracovnika.

Cilem Setfeni bylo ziskat odpovédi na tyto vyzkumné otdazky:

1. Jsou pracovnici spokojeni s komunikaci s nadiizenymi uvniti spolecnosti?
2. Jak jsou pracovnici spokojeni se systémem odmén.
3. Jsou zaméstnanci spokojeni s motivacni politikou spolecnosti LETISTE BRNO

a.s.?
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2.5 Vysledky dotaznikového Setieni

Na useku technicky provoz pracuji pouze muzi, coz je pochopitelné vzhledem k fyzické
narocnosti ¢innosti pii nakladce letadel nebo udrzovani provozni plochy. Zkoumani

respondenti byli pouze muzi.

1. Pohlavi

EMu? MZena

Graf ¢&. 1: Pohlavi
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Nejcetngjsi kategorie respondentd 52 % je ve véku 38-50 let, tj. 16 zaméstnanci. Vice
nez polovina této kategorie pracuje ve spoleCnosti 6-10 let. Je vidét, Ze tato vékova

skupina pfiklada velkou dilezitost jistoté stabilniho zaméstnani.

2. Vék

m18-25 m26-37 m38-50 50 avice

Graf & 2: Vék
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Jak ukazuje graf ¢. 3, na tomto useku pracuji pfevazné zaméstnaci se stredoskolskym
vzdélanim bez maturity. Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou respondentni s maturitou.
Mezi dotazovanymi respondenty neni nikdo s vysokoSkolskym vzdelanim. Na pozici
manipulaéniho dé&lnika LETISTE BRNO a.s. nevyzaduje n&aké specialni zaméfeni.
Spolecnost si zaméstnance samo zaskoluje. Poskytuje rovnéz i moznost ziskani

fidi¢ského prukazu na prostiedky s vys$Sim opravnénim.

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

W Zakladni  ®Vyucen, stiedni bez maturity — ® Maturita & Vysokoskolské

Graf & 3: Nejvyssi dosazené vzdélani
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Naprosta vétsina dotazovanych pracovniki, 70 %, povazuje vztahy na pracovisti za velmi
dobré nebo za spise dobré. Tti respondenti, tj. 10 % odpovedéli, ze vztahy na pracovisti
jsou velmi Spatné. Toto zjiSténi povazuji za velmi pozitivni, protoze dle mého nazoru je
to jeden z velmi dilezitych motivacnich faktorti. Vztahy jsou jako jeden z nejdilezitéjsich
motivu pisobici na zaméstnance. Da se konstatovat, ze v této spolecnosti vladnou dobré

vztahy bez vétsich konfliktt plné spoluprace.

Respondenti jako divod dobrych vztahti uvadéli nejcastéji fakt, ze se spolu znaji dlouho

s podobnymi z4jmy. VétSina dotazovanych se s kolegy schazi i mimo pracovisté.

4. Vztahy na pracovisti

10%

H Velmidobré mSpiSe dobré mSpiSe Spatné @ Velmi Spatné

Graf & 4: Vztahy na pracovisti
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Na otazku spokojenosti v zaméstnani odpoveédélo 18 zaméstnanci (60 %), Ze neni
v soucasnosti v zaméstnani spokojeno. Jak bude uvedeno dale, muze to byt tento postoj
ovlivnén vysi mzdy nebo nedostateCnym ocenénim vykonané prace. Zde bych povazoval
vysledek otazky za varovny. Nespokojenost v zaméstnani maze v kone¢ném dusledku
vést ke zmeéné zaméstnani, coz pro firmu mize znamenat dalsi vydaje na zaskolovani
novych pracovnikt, které mohou byt vyssi nez investovani do spokojenosti soucasnych
zaméstnancu. Vztahy na pracovisti jsou hodnoceny kladné, z tohoto poznatku je ziejmé,

ze negativni vlivy jsou zpisobovany $patné zvolenym motivacnim programem.

5. jste v soucasné dobé v zameéstnani
spokojen?

HAno M Ne

Graf & 5: Spokojenost v zaméstnani
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Nejvice ovliviiyjicim faktorem spokojenosti u spolecnosti jsou prispeévky na stravovani
v podobé stravenek, které si vybralo 18 zaméstnanct, 15 oznacilo piispévky na penzijni
pripojisténi. Spokojenost se stravovanim muze byt podminéno i tim, ze soucasti odletové
haly je 1 restaurace, ktera nabizi denni menu v nominalni hodnoté 70 K¢, coz se rovna
hodnoté jedné stravenky. Naopak spokojenost se mzdou, osobnim ohodnocenim a naplni
prace oznacili po 3 respondentech. Pracovni doba je urena mési¢nim rozvrhem. Dva
tydny pted vytvorenim rozdélovniku na nasledujic mésic je moznost zazadat o volné dny.
Touto formou urCovani pracovni doby si zaméstnanec mize ovlivnit dny volna, aniz by

musel Cerpat dovolenou, kterou potom muiZe vyuzit v del§im ¢asovém intervalu.

Pozn.: respondenti méli oznacit dva faktory

6. Oznacte dva faktory, se kterymi jste v praci
nejvice spokojen:

20 18
18
16
14
12
10

15

Poéet zaméstnanctli
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Graf & 6: Faktory, se kterymi jsou zaméstnanci nejvice spokojeni
Zdroj: (Vlastni zpracovani)

49



Nejvice nespokojenych dotazovanych pracovnika je se mzdou, ktera byla vybrana 18x,
osobni ohodnoceni 15x. Ve srovnani s ostatnimi spole¢nostmi podobného zaméteni je

to jev celkem bézny a Cisla jsou si dosti podobna.

Rychlym a ucinnym nastrojem ke zlepSeni situace by mohla byt zména v osobnim
ohodnoceni, napt. ve formé osobni pochvaly a uznani. Domnivam se, ze zména pristupu
vedouciho pracovnika muze spoleCnosti zajistit okamzité vysledky, a to bez nutnosti

vynalozeni dalSich mzdovych nakladi.

Pozn.: respondenti méli oznacit dva faktory

7. Oznacte dva faktory, se kterymi jste v praci
nejméné spokojen:

20 18
15
14 12

Pocet zaméstnanct
=
S

Graf & 7: Faktory, se kterymi jsou zaméstnanci nejméné spokojeni
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Z odpovédi na otazku ¢. 8, viz graf, je zfejmé, Ze u vybrané skupiny zaméstnancu je
nejvice dulezitym faktorem motivace mzda. Z predchozi otazky vime, Ze mzda je zaroverni
polozkou, se kterou je vétsi Cast respondentt nespokojena. Pouze 3 dotazovani uvedli, ze
mzdu nepovazuji v zaméstnani za dilezitou. Prispévek na penzijni pfipojisténi je
slozkou, se kterou je 50 % dotazovanych pracovnikd spokojeno avsak 40 % z celkového
poctu dotazovanych povazuje tento prispévek za nedulezity a 20 % za spiSe nedulezity.
Dle mého nazoru to souvisi s vékovou strukturou, kdy 48 % respondentt je v rozmezi

18-37 let, kdy nemusi tolik pfemyslet o zabezpeCeni sebe sama v dichodovém véku.

Velmi dalezita je i jistota pracovniho mista. K 31. 12. 2013 dle Ceského statistického
ufadu pripadala v Jihomoravském kraji na jedno volné pracovni misto 31,8 zadatelt.
Ve spojeni se skute¢nosti, Ze na pozici manipulacniho délnika neni vyzadovana témeér

zadna zkuSenost a praxe v oboru, je faktor jistoty pro zaméstnance dualezity.

8. Serad‘te tyto faktory od 1 po 5, jak jsou pro Vas
v soucasnosti dulezité:

25
21
= 20 18
£
£ 15
£ 15
84 12 12
§
S 10 99 9
3 6 6 6/ 6 6
a.
5 3 3 I
Mzda Jistota Kariérni Napli prace Prispévek na
pracovniho postup penzijni
mista pojisténi
H1-dllezity ®2-spiSedudlezity ™3 -neutrdini 4 - spise nedllezity W5 - nedllezity

Graf & 8: Faktory dileZitosti
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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60 % dotazovanych si mysli, ze vySe jejich hodinové mzdy neodpovida jimi vykonané
2
praci. Jsou presvédceni, ze by jim mélo byt pfidano. Pracovnici nemusi mit informace

o vys$i mezd na trhu, a proto se mizou piecenovat.

Dle rozhovort se zaméstnanci se ukazalo, ze by byli ochotni odpracovat vice hodin

v pracovnim fondu. Denni sména obvykle trva 12 hodin. Tydenni fond ¢ini 37,5 hodin.

9. Myslite si, ze vySe mzdy odpovida
Vami vykonané praci?

10%

HAno MSpiSeano MSpisene [ Ne

Graf &. 9: VySe mzdy v poméru vykonané prace
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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100 % respondentt uvedlo, ze pochvala je pro n€ v zaméstnani dilezita, ale pouze 30 %

z nich bylo v poslednim mé&sici pochvéleno za jimi dobfe vykonanou praci.

Tento motivacni faktor ma nulové naklady, ale ma pfimy vztah k pracovnimu vykonu.
Jeji vyznam spociva v tom, Ze podporuje vykon ¢i chovani. Faktor pochvaly souvisi
s chybami motivovani, kterych se dopousti vedouci pracovnici. Je rozdil mezi pochvalou

mezi zaméstnanci (kolegy) a pochvalou od pfimého nadfizeného.

Nejdalezitéjsim nastrojem okamzité motivace zameéstnancu je pochvala za praci, kterou
odvedli. Jeji vyznam spociva v tom, ze podporuje vykon ¢i chovani, kterého se tyka nebo
na které upozoriuje. Pochvala totiz zvySuje pravdépodobnost, ze se dand osoba

v budoucnu zachova podobné. Pochvala je mimo jiné spojena i s pocitem uznani.

10A. Je pro Vas pochvala dllezita?
10b. Pokud ano, pochvalil Vas nékdo v poslednim
meésici za Vami dobre vykonanou praci?

70%

M Ano M Ne M Ano Ne

Graf ¢&. 10: Pochvala za odvedenou prici
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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VEétsi ¢ast dotazovanych (60 %) shledava moznost kariérniho postupu v ramei spolecnosti
za $patnou. Tento vysledek koresponduje s faktem, ze v této spoleCnosti je velmi uzka

organizacni struktura a prosté neni moznost kariérniho postupu.

Manipula¢ni délnik = vedouci smény = sménai = vedouci technického tiseku. Vedouci
smény je vybran ze zaméstnancl na pozici manipulacni délnik, ale jeho kariérni pozice
se v podstaté nezménila. A také vzhledem k tomu, ze na téchto vedoucich pozicich neni

velka fluktuace, je velmi obtizné posunout se na kariérnim zebficku.

Toto ¢islo vSak neni prekvapivé z realného hlediska a je zcela v normé. Miize to byt dano
i nejvyssim dosazenym vzdélanim, nikdo z respondenti nema vysokoskolské vzdélani,

coz povazuji za stézejni na pozici vedouci pracovnik.

11. Jak hodnotite moznost kariérniho
postupu v ramci této spolecnosti?

EVelmidobrd mDobra mSpatna Velmi Spatna

Graf & 11: Moznost kariérniho postupu
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Za posledni rok nebylo povySeno 80 % respondentd. Tento udaj neni nikterak
prekvapujici v souvislosti s velmi $§patnym kariérnim rastem ve spolecnosti. MiiZe to byt
dano i1 ve spojitosti s nejvyssim dosazenym vzdélanim. Nikdo z respondenti nema
vysokoskolské vzdélani, coz povazuji za dulezité na pozici manazera, jenz ma za ukol

fizeni pracovnika.

Z realného hlediska je vSak toto Cislo v normé. Vedouciho pracovnika nemohou délat

vSichni.

12. Byl jste za posledni rok povysen?

HAno HNe

Graf ¢. 12 Povyseni
Zdroj (Vlastni zpracovani)
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Pfi hodnoceni vlastnosti svého nadfizeného byl nejlépe ocenéna vlastnost ,lidsky
pristup*, ktery 80 % dotazovanych povazuje za vyborny. Naopak nejmensi Cetnost v poli
Vyborny je vlastnost , predavat informace™ a to pouze 10 %. Nejméné spokojeni jsou
zameéstnanci s vlastnosti ,,uméni zhodnotit praci“ a ,,uméni vést lidi“. Zhodnotit praci je

spojeno i s nedostate¢nou pochvalou, ktera je pro respondenty dulezita.

Je vhodné a nutné podotknout, Ze v priabéhu mé prace dosSlo na pozici vedouci
technického useku ke zméné vedouciho pracovnika a novy pracovnik je stale jeSté
v procesu seznamovani se s vedouci pozici. Z mého osobniho pozorovani a z rozhovort
se zameéstnanci je jiz nyni jasné, ze v porovnani s jeho predchidcem se lidsky pristup

k podiizenym néekolikanasobné zlep$il a pracovnici tuto zmeénu sami pozitivné vnimaji.

Je zde vSak n€kolik aspektt, které je stale nutno zlepsit, a které by mohly mit za nasledek
zvy$eni pracovniho vykonu. Tim nejdilezitéjsim faktorem se mi jevi dovednost zadavat
a vysvétlit praci. Nepochopeni zadané prace je urCitym zpusobem demotivujici.
Zaméstnanec potom neni schopen vykonat praci ke spokojenosti nadfizenych.
Spokojenost nadtizenych by se méla promitnout ve spokojenosti zaméstnance, ktery praci

provedl formou nepenézni odmeény (pochvaly, uznani).

13. JAK JSTE SPOKOJEN S NASLEDUJICiMI
VLASTNOSTMI VASEHO PRIMEHO NADRIZENEHO?

N N W
o wv O

Pocet zaméstanct
= =
o o

5
0
Odboma Dovednost  Lidsky pfistup  Pledavat UméEni UméEni vést
zplsobilost zadavata informace zhodnotit mou lichi
wy swetlit praci praci

B Vyborny M Primérny m Spatny

Graf ¢. 13 Spokojenost s vlastnostmi piimého nadriizeného
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Z odpovédi na jednotlivé vyroky, jez jsou znazornény v grafu ¢. 14 je zfejmé toto:

- vyrok 1) pozitivni ohlas na uznani od nadfizeného pti odvedené praci

- vyrok 2) rozporuplné nazory. Odpovédi typu ,, Nadstandardni prdci tady nikdo
nehodnoti, asi nikoho nezajimd*“, ,, Prebihdm z jedné cCinnosti na druhou, pak neni
cas jednu udélat poradné “ o néCem vypovidaji

- vyrok 3) velice pozitivni zavér, ze nadfizeny ma dostatecnou autoritu

- vyrok 4) ukazuje na chybny tok informaci, které jsou zapotiebi, aby zameéstnanci
dokazali spravné odvést zadanou praci. Hodnoti svého nadfizeného S§patné

ve schopnosti vysvétlit a zadat praci

14. Souhlas/nesouhlas s vyroky

30
3 25
=
©
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£
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N 15
1]
0
<)
e 10
: - mlm =
KdyZ odvedu dobrou Ve spolec¢nosti jsou M{j nadfizeny ma Mam dostatek informaci
praci, dostane se mi  povySovani zpravidlati  dostatecnou autoritu  pro kvalitni vykon své
uznani. nejlepsi, ktefi si to prace
zaslouzi
B Rozhodné souhlasim M SpiSe souhlasim W SpiSe nesouhlasim Rozhodné nesouhlasim

Graf ¢. 14: Souhlas/nesouhlas s vyroky
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Nejvétsi rozporuplnost nastala u vyroku, zda je na pracovisti dostatek pracovniki
na zvladnuti pozadované prace. 40 % dotazovanych si mysli, ze spiS ne a rozhodné ne,
50 % spise souhlasi a 10 % rozhodné souhlasi. Dostatek Casu na vykonani své prace

povazuje 70 % zaméstnancu.

Shoda nastala u otazky na vybavenost pracovisté. Polovina si mysli, Ze maji dostatecné
vybaveni na pracovisti ke zvladnuti zadanych ukold. Druha polovina ma opacny nazor.
Tento vysledek je zptisoben mimo jiné i tim, Ze ¢ast respondentii ma své vlastni naradi

umisténé v soukromych, uzamykatelnych skiinkach.

15. DO JAKE MIRY SOUHLASITE NEBO
NESOUHLASITE S NASLEDUJICiMI VYROKY?
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0
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, 11 - .
Mam k dispozici Na nasem pracovistije  Mdam jasné stanovené Mam dostatek Casu na
vybaveni a nastroje pro vétsinou dostatek pracovni tkoly. kvalitni provedeni své
radny vykon své prace. pracovnikd na zvladnuti prace.
pozadované prace.
B Rozhodné souhlasim W SpiSe souhlasim W SpiSe nesouhlasim Rozhodné nesouhlasim

Graf ¢. 15: Do jaké miry souhlasite/nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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80 % respondentt uvedlo, Ze prace manipula¢niho délnika mize mit vliv na jejich zdravi.
Pusobi zde prevazné faktor spojeny s nakladkou a vykladkou letadel a pohybem
v zavazadlovém prostoru letadla. V piipadé dlouhodobé&jsiho vykonu této prace, muze

z ¢asti ovlivnit zdravotni stav zaméstnancu.

16. Domnivate se, Ze prace ve
spolecnosti prinasi rizika pro vase
zdravi?

B Uréité ano M SpiSe ano M Spise ne [ Urcité ne

Graf ¢&. 16: Zdravotni rizika
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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V otazce bezpecnosti prace na pracovisti se 90 % respondentt vyjadiilo kladné k pfistupu
zameéstnavatele, coz je velice pozitivni zjiS§téni. Spolecnost poskytuje specialni odév
a obuv nutnou pro pohyb na provozni plose, pravidelné porada Skoleni, kde zaméstnance
seznamuje s rizikovymi ¢innostmi a pfipravuje je na n¢, smluvné prostfednictvim smeérnic
zajistuje povinnost tyto ochranné pomicky a odévy nosit. Vedoucimi a managementem
jsou nahodné provadény kontroly, které maji za cil zjistit dodrzovani podminek

bezpecnosti prace.

17. Domnivate se, ze spolecnost klade
diraz na bezpecnost a ochranu zdravi
pracovnikl pfi praci?

10%

(]

m Uréité ano M SpiSe ano M Spise ne Urcité ne

Graf &. 17: Bezpe€nost prace
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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Vybrany soubor tvoii zaméstnanci s déle trvajicim pracovnim pomérem. 80 % tvori
zamestnanci pracujici ve spolecnosti déle nez 6 let, z toho 25 % zde pracuji vice nez 10

let.

18. jak dlouho pracujete ve spolecnosti?

H1l-5let W6-10let mVice nez 10 let;

Graf ¢ 18: Jak dlouho pracujete ve spoleCnosti?
Zdroj: (Vlastni zpracovani)
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2.5.1 Odpovédi na zkoumané otazky

Jsou pracovnici spokojeni s komunikaci s nadrizenymi uvniti spolecnosti?

Z dotaznikového Setfeni vyplyva nedostate¢na zpétna vazba za dobfe vykonanou praci.
100 % respondentt uvedlo, ze povazuji pochvalu za dilezitou, motivujici, av§ak pouze
30 % bylo za posledni mésic pochvaleno za dobie vykonanou praci. Nezbytna autorita
vedouciho pracovnika je respektovana, coz méa za nasledek bezproblémové piijeti
zadanych ukolt. Dalsi problém mize predstavovat nedostatek poskytnutych informaci
k vykonani pozadované prace, coz muze mit za nasledek nespravné nebo nekompletni

provedeni zadaného ukolu.

Jak jsou pracovnici spokojeni se systémem odmén?

Primarnim problémem byla v dotazniku uvedena mzda, se kterou je nespokojeno 60 %
dotazovanych pracovnikd. Hned nasledovala nespokojenost s osobnim ohodnocenim,
do kterého se zapocitavaji financni 1 nefinancni odmény, se kterym neni spokojeno 50 %
respondenti. Nejvice jsou spokojeni s piispévky na penzijni piipojisténi, které jim
spolecnost poskytuje, ale nikdo z dotazovanych je nepovazuje za dulezité. Jako efektivni
forma odmeérnovani se ukazal prispévek na stravovani vyplaceny formou stravenek, zde
vSak odpovédi mohou byt ovlivnény i se snadnou moznosti navstévovat poledni menu

v restauraci, ktera je soucasti letisté.

Jsou zaméstnanci spokojeni s motivacni politikou spolecnosti LETISTE BRNO a.s.?

K zodpovézeni této vyzkumné otazky bylo zapotiebi interpretovat vysledky z neékolika
oblasti jako celek, jelikoz na spokojenost motivacniho systému jsem se pfimo
nedotazoval. Méfil jsem vSak rizné aspekty prace, které jsou s motivaci pfimo spojené.
80% respondentil pracuje ve spoleCnosti déle nez 6 let, z toho 25% déle nez 10 let.
I prestoze 60% dotazovanych je v soucCasné situaci v zamestnani nespokojeno, tak je

pro vice nez 65% dulezita jistota pracovniho mista. Vztahy na pracovisti jsou hodnoceny
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jako dobré az velmi dobré. Ja osobné zastavam nazor, ze to je jeden z nejdulezitéjSich

motivacnich faktoru.

Podle zjisténych vysledkid dotaznikového Setfeni a moznosti osobnich konzultaci 1ze
konstatovat, ze respondenti jsou s motivacnim systémem prevazné spokojeni a motivacni
systém hodnoti jako dostatecny. Osobné se domnivam, ze to muze byt dano spise
tou negativni formou motivace a to hrozbou ztraty pracovniho mista - zaméstnani.
Primeérny veék respondentt je kolem 35 let, nejvyssi dosazené vzdelani stiedoskolské, coz
za souCasnych podminek kladeni narokii na zameéstnance a momentalni miry
nezaméstnanosti je uchovani si pracovniho mista dostatecné efektivnim motivatorem

k podavani adekvatnich vysledki ke spokojenosti zameéstnavatele.

2.6 Shrnuti zjiSténych problému

Mezi krizové motivacni faktory a stimulanty patfi vyse mzdy, finan¢ni vyhody

a nepenézni plnéni.

Nejvétsim nedostatkem spoleCnosti s motivovanim svych pracovniki vidim prevazné
v absenci nepenézni formy odmény a §patné komunikaci o nastalych situacich uvnitf
podniku. Je zfejmé, ze v dnesni dobé€ zdrazovani a zvySovani nakladu, je velmi obtizné
zvedat vSem svym zaméstnancim mzdy. AvSak na motivaci a s tim spojeny pracovni
vykon, nema vliv pouze penézni forma odmény. Je dokazano, ze tato forma ma mimo

jiné pouze kratkodoby ucinek.

Komunikace je spojena s informovanosti. Zmifovany problém s komunikaci bude
hlubsiho charakteru. Bylo by pfinosem pro cely podnik objasnéni nékterych situaci.
Nepovazoval bych vSak za nutné diskutovat o vSech cilech a zdmérech vrcholového
managementu, ale ml¢enlivost miiZze mit demotivujici charakter a ztratu duvéry a chuti
vytvaret pfidanou hodnotu (nadstandardné provadénou praci) v podniku. At uz je zamér
vrcholovych predstavitell jakykoliv, je zapotiebi si uvédomit, kdo je stavebnim kamenem

vSech podnik.
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Dalsim problémem se jevi otazka zpétné vazby. Pracovnici délnickych profesi vétSinou
uvadeji, ze je pro né zpétna vazba nedostacujici. Na druhou stranu bylo zajimavé zjistit,
ze vedouci pracovnici oznaCuji  zpétnou vazbu za plné dostacuyjici.
Ve spolenosti LETISTE BRNO a.s. je tedy potieba zintenzivnit a promyslet zp&tnou

vazbu stfednim managementem a délnickymi profesemi.

Zpétna vazba je nejucinngjsi, pokud je podavana konkrétné. Vedouci pracovnici by meli
zpétnou vazbu poskytovat v takové mife, aby tito podfizeni pocitovali zhodnoceni své
individualni prace, at’ uz v kladném ¢i zdporném smyslu. Vedouci pracovnik by také mél
svoje pripominky formulovat jednoduse a srozumitelné, aby jeho podiizeni informace
pochopili spravné. V podniku by se mohly uplatnit motivacné hodnotici pohovory mezi
vedoucimi pracovniky a zaméstnanci. Tyto pohovory by mohly byt realizovany v ur¢itém
intervalu, napf. po Ctyfech mésicich, pfi kterych by doslo ke zhodnoceni prace
zamestnance za urCité obdobi. Pracovnik by také mél pii zpétné vazbé pocitit, ze je

pro podnik dilezity. Tento druh zpétné vazby totiz zvySuje sebedivéru pracovnika.

Uz jenom to, Ze toto dotaznikové Setfeni bylo prvnim Setfenim za dobu dvanacti let ve
spolecnosti ke zjisténi spokojenosti zaméstnancu, povazoval bych za varujici. Vrcholovy

management tudiz vibec nemusi mit piehled o spokojenosti svych podtizenych.

Motivace zaméstnanci ve spole¢nosti jakou je LETISTE BRNO a.s. miize byt ponékud
problematické, a to z jednoho prostého divodu, monopolu. Je rozdil budovani dobré
image podniku, jako je tfeba pojiStovna nebo banka, kterd je vylozené zavisla
na klientech a kde zakaznik ma moznost volby, ve srovnani s leti§tém a budovani dobrého
jména na trhu, kde klient takovou moznost volby nema. Leti§té je pouze jakymsi
prostfednikem mezi cestovnimi kancelafemi (dopravnimi spoleCnostmi) a jejich

zéakazniky.

P11 vybéru zvoleného letisté hraje v prvni roli cena letenky, dale dostupnost, destinace
kam se 1éta... Uz z té€chto divodu nemusi byt vedeni podniku nijak nuceno zabyvat se
motivaci svych zaméstnanct, ktera mize mit za nasledek zvySeni pracovniho vykonu

a tim i maximalni spokojenost cestujiciho. Cestujici nema az tak na vybér a nemuze se
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libovolné rozhodnout v ptipadé nespokojenosti s odbavenim, ze priste poleti z Budapesti,
protoze tam se k nému chovali vzdy vstficné. Samoziejmé, ta moznost tu je, ale

pro vétsinu cestujicich cena letenky vzdy sehraje klicovou roli.

Dalsim faktorem muze byt i pozice manipulacniho délnika. Na tuto pozici uchazec
nepotiebuje téméf zadné znalosti. Limitujicim faktorem jsou pouze urcité fyzické
dispozice z divodu narocnosti prace. Z téchto diivodi mize podnik, i v pfipadé mensi
nespokojenosti, pracovnika snadno nahradit. Samoziejmé bych rad zdaraznil, Ze
to spolecnost stoji nemalé naklady spojené se zaskolovanim nového rekruta a s Casem tim

spojenym.
Mezi naklady spojené s pfijetim a zaucenim nového pracovnika bych povazoval:

* naklady na zaskoleni,

* pracovni odév,

* Dbezpecnostni provérka,

= |ékarska prohlidka,

* naklady spojené s pozici (fidi¢sky priikaz, pojisténi),
= Casové naklady pfi zauCovani nového pracovnika

* bezucelné vynalozené naklady na predchoziho zaméstnance.
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3 Vlastni navrhy reSeni

Podnik by mohl organizovat rizné tradi¢ni sportovni aktivity pro zaméstnance
a jejich rodinné pfislusniky, pfipravit teambuildingové akce, které by byly urceny Cisté
pro zameéstnance podniku. Tyto aktivity a akce by mély mit za cil upevnéni vztaht
mezi pracovniky, ale mohly by se probirat i odborné otazky a zaméstnancim by byly
pfiblizovany cile podniku. Na té€chto akcich by se nemélo zapomenout ani na relaxaci

a volnoCasové aktivity.

Za mozny navrh feSeni bych také povazoval sblizeni zaméstnanct s cili spolecnosti.
Vysvétleni jak na tom spolecnost v daném okamziku je, jaké jsou optimistické
a pesimistické prognozy v budoucnosti. Pracovnici pocituji, ze maji velmi malou
moznost vyjadiit se k cilim spoleCnosti, a Ze jejich nazory na cile nikoho nezajimaji.
Proto bych navrhoval anonymni vyjadieni formou dotaznikt jako zpusob, jak zacit
s komunikaci. Tyto nazory by mohly fungovat rovnéz jako zpétna vazba pro stfedni

management.

Vzhledem k tomu, ze moje zkoumana mnozina byla tvofena pracovniky na pozici
manipulaéni délnik na technickém useku, jsem si védom, ze to nemusi platit pro celou

spoleCnost. Obzvlasteé pro vedouci pracovniky a management.

Respondenti uvedli, ze pocit'uji mirny nedostatek v oblasti benefitd. Pracovnici by uvitali
i benefity ve formé vstupenek na rtizné kulturni a sportovni akce. Tento problém by
spole¢nost mohla vyfesit nastavenim cafeteria systému* benefiti. Zaméstnanci by mohli

vyuzivat benefity dle svych potieb a preferenci.

Dalsi ptinosnou formou odménovani zaméstnancti a mozna by dokazalo omezit fluktuaci
zaméstnancl, je pomeérn€ organizatné a finan¢né nenaroCné zavedeni odmény
za pracovni vyro€i. Financni odména by se vyplacela pouze zaméstnancim, ktefi
v podniku pracuji v hlavnim pracovnim poméru v navaznosti na odpracované dobé
ve spolecnosti; napt. v pétiletém intervalu. Neni podstatn€, zda by odména byla vyplacena

formou penézni Castky, ¢i nepenézni formou — poukazka, Sek, vstupenky. Vyhodou

4 Cafeteria systém je systém volitelnych zaméstnaneckych vyhod. Je to vlastné takovy .vémostni program® pro
zamestnance, ve kterém zamestnanci sbiraji body ¢i kredity, které nasledné mohou utratit za libovolny zaméstnanecky
benefit z katalogu odmén. Zaméstnavatel v ném piedem stanovi vycet odmén i jejich cenu.
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nepenézniho plnéni je, Ze tato jsou osvobozena od dané z piijmt u zaméstnancu, pokud
jsou uhrazena zameéstnavatelem. Navrhoval bych poukazky ve formé vstupenek
na koncert, bryle, 1éky, masaze, rekreacni zajezdy na zamek, sportovni aktivity apod.
Navic se zde neodvadi zdravotni a socialni pojisténi. Podnik by dal najevo, ze si dokaze
vazit svych zaméstnanct. Je také nutné vzit do vahy psychologicky aspekt odménovani
zamestnance v ramci vztahu ,odména zaméstnance za praci“, kdy mozna v danové
neuznatelnych néakladech bude masdz pro zaméstnance, ale psychologicka rovina

a spokojenost zaméstnance vuci zaméstnavateli bude k nezaplaceni.
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4 Zavér

Jsem toho nazoru, Ze tato prace byla pro spole¢nost LETISTE BRNO a.s. prosp&sna.
Navrhnut4 opatfeni se opiraji o realna data, ktera jsem v podniku ziskal na zakladé
dotaznikového Setfeni. Nicméné mnozina zkoumaného souboru nebyla takova, abych
mohl vysledky povazovat platné pro cely podnik. I tak jsem se pokusil navrhnout vhodna

doporuceni.

Dale si myslim, ze pokud by byly mé navrhy pfijaty a uvedeny do praxe, prispély by
k lepSi motivaci zaméstnancd. Mé vysledky a navrhy, které jsem uvedl
ve své praci, byly spoletnosti LETISTE BRNO a.s. poskytnuty. Zda se viak néktery
z navrht bude skutecné realizovat je pouze zalezitosti kompetentnich osob ve spolecnosti.
Rozhodné vSak mé interpretace mohou poslouzit jako mozné navrhy a inspirace, které by

bylo mozné v budoucnu vhodné zaclenit do smérnice a ztotoznit s politikou spolecnosti.

Realizovany motivacni systém spolecnosti je prakticky funkcni, ale rozhodné nedosahuje
svého plného potencialu. Je zde nékolik dil¢ich probléml, které vyplynuly
z dotaznikového Setfeni, a pravé na né by se spoleCnost méla zamerit. Nekteré z nich
muze spole¢nost realizovat pouhou zmeénou pfistupu vedoucich pracovnikii k osobnimu
ohodnoceni zamé&stnancli. Vice chvalit a projevit uznani za dobfe odvedenou praci je
ucinnym motivanim nastrojem bez vynaloZeni jediné koruny, urcit€ uac€inngjSim
a dlouhodobgjsim motivacnim faktorem, nez zvySovani mezd. Jiné dil¢i problémy jsou

Casové i finan¢né narocnéjsi, ale hlavné vyzaduji zpracovani urcité strategie.

Vyse navrhnuta doporuceni spolenosti by méla mit za nasledek vylepSeni motiva¢niho
programu a efektivnéjsi stimulaci zaméstnancli. Po pfipadném pfijeti navrzenych zmén
ve spolecnosti by bylo vhodné formou dalsiho prizkumu mezi zaméstnanci technického
useku overit, zdali spokojenost zaméstnancti s motivacnim programem byla zvySena

a samoziejmé pruzkum rozsifit i na ostatni useky spolecnosti nebo na cely podnik.
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Priloha 1: Vzor dotazniku

Dobry den,

Jsem studentem 3. rocniku bakaldrského studia na Fakulté podnikatelské VUT, kde pisi
bakaldiskou prdci na téma Motivace zaméstnancii ve spolecnosti LETISTE BRNO a.s.
Chtel bych Vas poZadat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery mi poskytne informace k mé
bakaldarské praci. Dotaznik je absolutné anonymni. Zarucuji Vam, Ze nedojde k jejich
zneuziti. Vysledky budou statisticky zpracovany a budou slouZit pouze jako podklad pro
mou prdci. Budou zverejnény pouze celkové udaje, nikoliv dilci dotazniky. Dotazniky
budou po zpracovani skartovany.

Dékuji za Vas cas, ktery mi vyplnénim dotazniku vénujete.

David Stastny

1. Pohlavi:

Muz
Zena

L0

2. Vék:

18-25
26-37
38-50
51 a vice

H N

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani:

Zakladni

Vyucen, stfedni bez maturity
Maturita

Vysokoskolské

.

4. Vztahy na pracovisti hodnotim jako:

Velmi dobré
Spise dobré

SpisSe Spatné
Velmi Spatné

N



. Jste v soucasné dobé v zaméstnani spokojen?

Ano D
Ne D

Oznacte dva faktory, se kterymi jste v praci nejvice spokojen:

Mzda

Osobni ohodnocent

Prispévek na penzijni pojisténi
Prispévek na stravovani (stravenky)
Napln prace

Pracovni doba

Odpovédnost

Prace v tymu

N o o

Oznacte dva faktory, se kterymi jste v praci nejméné spokojen:

Mzda

Osobni ohodnoceni

Prispévek na penzijni pojisténi
Prispévek na stravovani (stravenky)
Napln prace

Pracovni doba

Odpovédnost

Prace v tymu

| o

Serad’te tyto faktory od 1 po 5 s tim, ze (/- dulezity, 2- spiSe diileZity, 3-
neutrdlni, 4- spise nedilezity, 5- nediilezity), jak jsou pro Vas dilezité
v soucasnosti:

jistota o i prispévek

, kariérni napln e .

mzda pracovnih i na penzijni
, postup prace eva s
o mista pojisténi

. Myslite si, ze vySe odmén odpovida Vami vykonané praci?

Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne

||



10.

a) Je pro Vas pochvala dulezita?

Ano I:l
Ne |:|

b) Pokud ano, pochvalil Vas nékdo v poslednim mésici za Vami dobre
vykonanou praci?

Ano D
Ne |:|

11. Jak hodnotite moznost kariérniho postupu v ramci této spolecnosti?
Velmi dobra []
Dobra L]
Spatna |:|
Velmi $patna |:|
12. Byl jste za posledni rok povysen?
Ano I:l
Ne I:l
13. Jak jste spokojen s nasledujicimi vlastnostmi Vaseho primého nadrizeného?
odborna dovednost lidsky predavani ument uméni
. zaddvat a ” - . zhodnotit T
zpUsobilost R pristup informaci L . vést lidi
vysvétlit praci mou praci
Vyborny
Primérny
Spatny
14. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim ' souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

KdyZ odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

Ve spolecnosti jsou povySovani zpravidla ti nejlepsi, ktefi
si to zaslouZi



MUj nadfizeny ma dostatecnou autoritu

Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace

15. Rad bych zjistil vice o podminkach Vasi prace. Do jaké miry souhlasite

nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

Rozhodné
souhlasim

Mam k dispozici vybaveni a nastroje pro fadny vykon
své prace.

Na nasem pracovisti je vétsinou dostatek pracovnikl na
zvladnuti poZzadované prace.

Mam jasné stanovené pracovni tkoly.

Mam dostatek ¢asu na kvalitni provedeni své prace.

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

16. Domnivate se, Ze prace ve spolecnosti prinasi rizika pro VasSe zdravi?

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne

[
[l
[
[

17. Domnivate se, Ze vedeni spolecnosti klade duraz na bezpecnost a ochranu

zdravi pracovnika p¥i praci?

Urcité ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Urcité ne
18. Jak dlouho ve spolecnosti pracujete?
Mén¢ nez rok
I-51let

6 —10 let
Vice nez 10 let;

H|N[nn

|

Rozhodné
nesouhlasim



