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Uvod

Vysoka konkurence ve firemnim prostfedi na trhu zbozi a sluzeb vedou ke potiebé
hledani novych zdroju pfi praci s personalem. Zvyseni efektivity ¢innosti pracovnika
vede k plné realizaci pracovniho potencialu zaméstnance. V daném pfipadé je tfeba
brat na zfejme jak objektivni charakteristiky — obsah, specifika, pracovni podminky,

tak i osobni rysy pracovnika — hodnoty, vztahy, zajmy, potfeby a motivy.

Kvalita prace a inovacni potencial firmy zavisi na tom, jak jsou zaméstnanci
pripraveni vykonavat své funkce z kratkého a dlouhodobého hlediska. V dnesni
dobé ma Ffada firem problemy, které jsou spojeny s fizenim presonalu. Mezi
nejvyznaméjsi patfi vékové, kvalifikacni, motivacni a demotivaéni slozky jako hlavni

problémy pfi udrzovani personalni politiky spole¢nosti.

Kromé standartni metody «cukru a bi¢e» existuje i néco nehmotného, co je schopné
povzbudit Clovéka k praci s potéSenim a s plnym nasazenim. Takovy pracovnik
muUze i odmitnout atraktivni nabidky nové a Iépe placené moznosti zaméstnani u
jiného zaméstnavatele. Urcit, co pfesné motivuje lidi ke kvalitni prace a co udrzuje
dané pracovniky v této organizaci, je vysoké uméni. Jednoho Clovéka staci
pochvalit, druhého je potfeba periodicky motivovat, a nakonec tfetiho nema vibec
cenu stimulovat — nebude vykonavat svou praci v ¢as a v pozadované kvalité a bude

hledat davody pro chladny pfistup ke svym profesnim €innostem.

Efektivni feSeni motivacnich faktoru je obtizné najit proto, Zze motivace jako systém
motivl urcité osoby existuje pouze podle jejich vlastnich zakond, které nejsou vzdy
jasné, a navic neni vzdy mozna jejich regulace z vnéjSiho hlediska. Cesta ke
kvalitnimu Fizeni personalu je zalozena na zakladé pochopeni motivi a potieb
zaméstnancl — a jaky motiv vedé Clovéka k praci. Pracovni chovani je vSak zase
ovlivnéno mnoha faktory, které pasobi v riznych smérech a rliznymi silami. Faktory
takového dopadu mohou mit pozitivni i negativni dopad na pracovni chovani.
Pokud se projevi negativni dopad faktorl, organizace zacne citit problém
demotivace personalu, ktera se projevuje snizenim motivace a charakterizuje

komplex lidskych zkuSenosti, ovlivnujici produktivitu spole€nosti.



Pokud je motivace proces vnitiniho motivu ¢lovéka k dosazeni konkretniho cile,
pojem demotivace lze charakterizovat jako proces, ktery vede ke snizeni vnitini
pohnutky ¢lovéka k jednani. V urcité fazi sveé profesionalni ¢innosti pracovnik za¢ina
ztracet kvalitu prace, negativné mysli na svou c¢innost, kolegy nebo svého
nadfizeného, utikd od odpovédnosti, a nakonec =zacCina hledat nového

zameéstnavatele.

Demotivace je jeden z organizacnich problémd, o kterém se zacina mluvit az po
jeho aktualizaci. Problém je v tom, Ze demotivace pracovnikd vznika kvdli fadé

chyb, které se zpusobily v procesu personalniho fizeni.

Cilem bakalarské prace je identifikovat hlavni demotivaéni faktory a zpUsoby, jak
zlepsit motivace a stimulace pracovniky. Cilova skupina pracovniki je skupina

uchazedu na pozici operatora vyroby ve spoleénosti Skoda Auto a.s.

Bakalarska prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka Cast
popisuje proces osobni a pracovni motivace a obsahuje motivacni teorie pro
seznameni s zakladnimi zplsoby motivace zaméstnance. Druha Cast teoretické
¢asti naopak rozebira nej¢astéjsi pfi€iny demotivace zaméstnancu a dlavody jejich
vzniku. Prakticka ¢ast obsahuje dotaznikové Setfeni s cilem identifikovat hlavni
faktory demotivace zaméstnancl a na zakladé vysledkd poskytnout doporuceni

k jejich minimalizace a odstranéni téchto faktora.



1 Teoreticka cast

V teoretické Casti bakalarské prace jsou charakterizovany terminy jako motivace,
jeji zdroje, pojem pracovni motivace a jeji rozdily mezi obecnou motivaci a hlavni
motivacni teorii. Druha ¢ast popisuje pojem demotivace a zdlrazrnuje znamé pficiny

demotivace.

1.1 Zdroje motivace

V dnesni dobé existuje cela fada pojmu motivace, jeji charakteristiky, zdroje a
Cinitelé. Armstrong charakterizuje motivaci jako skute¢nost, Ze na Clovéka pUsobi
specifické védomé ¢&i nevédomé vnitini sily — motivy. Motivy jsou dlvody pro to, aby
Clovék jednal a motivace je pfic€ina toho, pro€ se ¢lovék chova ur€itym zplsobem.
Hlavni mySlenkou je, Ze motivace pusobi ve tfech bodech: smér, kterym Clovéka
motivujeme, mira Usili a &as (Armstrong, 2007). Clovék je motivovan jen kdyz
oCekava, Ze jeho kroky povedou k dosaZeni néjakého cile a dostane za to odménu,

ktera uspokoji jeho vlastni potfeby.

Dusledkem motivace je také vznik neuspokojené potieby, ktera mize znamenat
prani nebo touhu ziskat ¢i neCeho dosahnout. Obrazek €. 1 popisuje proces
motivace, ktery za€ina vznikem né&jaké potfeby u subjektu motivace. DalSim krokem
je stanoveni cile a planovani krokl pro uspokojovani vzniklé potfeby. Pokud jsou
cile nastaveny a Clovék véri v dosazeni téchto cill, zacne podnikat kroky pro jejich
dosazeni. V pfipadé uspokojovani potfeby chovani ¢lovéka, které vedlo k dosazeni
cili, se zopakuje v budoucnosti, pokud se objevi podobna potfeba. (Armstrong,
2007)

-

/v Stanoveni cile \
\!

‘ Potfeba Podniknuti kroku

T~

N Dosazeni cile “/

Zdroj: (Armstong, 2007, str. 220)

Obr. 1: Proces motivace
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Mira motivace zavisi na zkuSenosti a oekavani osobnosti. Zkusenost z dosazeni
predchozich cilu ukazuje, které kroky pomahaji pfi dosazeni stanovenych cilu a
pfinesou uspéch, a které vedou k selhani Ci trestu. Kroky, které pfivedly
k uspéSnému chovani a odméné se opakuji, kdyz se znovu objevi podobna potfeba.
Neuspéch nebo trest se pojevi tak, Ze je tfeba hledat jiné alternativni prostredky
k dosazeni cild. Cim vice ma &lovék pozitivnich zkudenosti z odstranéni své

nespokojenosti, tim je leh¢i a jednodussi ho motivovat.

Tureckiova uvadi, ze motivace je vnitfni proces, ktery povzbudi touhu a vuli
osobnosti vyplnit urcité usili vedouci k dosazeni konkrétniho cile nebo vysledku.
Zakladnim bodem motivacniho procesu je pfitomnost nespokojenosti, ktera ¢lovéka
nasméruje k dosazeni svych cilll, v dusledku kterého pfichazi uspokojeni potfeby
(Tureckiova, 2004).

Vyvhodnoceni situace — pravdépodobnost dosadeni
stanovensgho cile a jeho vyznam pro jednotlivee

LoD

Instrumentalni chowvani ‘

Motivaéni napéti — pocit
nedostatku nebo nadbyiku

Dowrinji reakee — voéjsi
pobidka a dosadeni cile

Zdroj: (Tureckiova, 2004, str. 56)

Obr. 2: Cyklické schéma motivace

Motivacni proces lIze reprezentovat jako fadu po sobé jdoucich fazi, které jsou na
sobé zavislé a opakujici. Motivaéni proces ma cyklicky charakter (obr. 2), kde na
zaCatku cyklu je motivacni napéti, které vzniklo v disledkd vnitfni nerovnovahy.
Hlavnim cilem subjektu napéti je odstranit psychologickou nerovnovahu, které
povazovana jako potfebna. DalSim bodém je instrumentalni chovani. Je nutné, aby
subjekt mél dostateCné silny motiv, atraktivni cil a pocit, Ze vyhodnocené
pozadované usili je realné. Po dosazeni cilt a uspokojeni potieby jsou pfedpoklady

pro vznik nového motivu a jinych potfeb, proces se opakuje.

Podle Jifiho Plaminka, spravnym pochopenim a trefenim do motivl, maze ¢lovék

vykonavat praci i bez povzbuzeni vnéjSimy podnéty (tzv. stymuly). Bude praci
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vykonavat, protoze je spravné motivovan vnitfnimi podnéty a brat praci, jako néco

dulezitého a vyznamného (Plaminek, 2010).

Dané pojmy jsou spole&né v tom, Ze zdrojem motivace jsou vzniklé potfeby. Clovék
se snazi neuspokojenou potifebu naplnit, odstranit, a z toho ziska zkuSenosti, podle
kterych bude reagovat, chovat se pfi vzniku totozné potfeby. DalSim zdrojem

motivace jsou motivy a stimuly, které jsou popsany v nasledujici kapitolé.

1.2 Motivy a stimuly

Pro pochopeni pojmu motivl a stimull je nutné si uvédomit, Zze povzbuzeni k néjaké
akci obvykle vznika ze dvou pfi€in: proto, aby splnény cil pfinesl néjakou fyzickou
hodnotu (napf. finanéni odménu), nebo je spojena s vnitinim pocitem Clovéka, ktery
v dusledku splnéni pfinese pocit sebejistoty a rovnovahy. Zakladem je, Ze uloha je
plnéna bud pomoci vnéjSich podnétd — stimuld, nebo vnitfnich — motivd. Navic se
Casto stavaji situace, Ze na splnéni ulohy jsou potfebé jak vnéjsi, tak i vnitini

podnéty spolecné, ktere se vzajemné posiluji. (Plaminek, 2010).

Motiv je zdroj motivace, ktery zpUsobuje aktivitu a urCuje obsah a smér aktivniho
lidského chovani. Motiv se sklada ze socialni zkuSenosti osobnosti a predstavuje
potfebu, ktera je obohacena zkuSenostmi lidské Cinnosti, socialnimi normami,
hodnotami a dalSimi prvky kultury. Specificky motiv odpovida jeho vlastni potfebé a

k jeho uspokojeni Ize najit konkrétni pfedmét Cinnosti (Cakirpaloglu, 2012).

je v podstaté mnohomotivovana, coZ znamena, Ze neni zalozena na jednom motivu,
ale na urcité kombinaci z nich, které jsou v ur€itém poméru k sobé navzjem. V této
souvislosti Ize tvrdit, Ze motiv je hlavni jednotkou pro podstatu motivace. Celkovy
soucet motivl charakterizuje osobnost ¢lovéka a ur€uje jeho chovani a reakci na
vnéjSi vlivy. Jakakoli lidska Cinnost, v€etné prace, se provadi z vnitfnich divoda,

motivl, ktere jsou v souvislosti s potfebami, zajmy a o€ekavanim jednotlivce.

Stimulace predstavuje soubor vnéjSich pobidek, které maji za ukol usmérnovat
lidské chovani a puasobit na jejich motivaci za pomoci stimuld. Smyslem pouzivani

stimult je povzbudit ur€itou akci ¢lovéka nebo ji omezit.
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System stimulace ma pfimy vliv na motivaci pracovnikd pouzitim riznych pobidek
na osobu vedouci k zahrnuti pfislusnych motivu (Pauknerova, 2010). Tyto pobidky
mohou byt hmotné pfedméty, jednani jinych lidi, pfilezitosti, nadéje, atd. Stimuly
ovliviiuji usili Clovéka, vytrvalost, svédomitost, odhodlani pfi feSeni problému,

kterym organizace Celi. Pobidky muzou byt ekonomické a neekonomicke.

Podstatou ekonomickych pobidek je, Ze v dusledku splnéni svych pozadavku lidé
ziskavaji urcité materialni vyhody, které zvysSuiji jejich pohodu. To jsou pfimé, napf.
penézni pfijmy, nebo nepfimé, napf. homeoffice, pobidky. Pfimé pobidky jsou
uréené pro stimulovani ¢lovéka. Hlavni formy penéznich pFijma jsou mzdy, bonusy,

priplatky, atd.

vigwviv s

pracovnik bude motivovan k praci pouze tehdy, kdyZz jeho odména bude spojena

pfimo s vykonem prace (Kocianova, 2010).

K neekonomickym zpusobam stimulace patfi organiza¢ni a moralni. Organizacni
zpusoby zahrnuji v sob& motivaci firemnim cilem, zapojeni do zalezZitosti
organizace a obohaceni prace. K moralnim metodam stimulace patfi uznani, které
muUze byt osobni a vefejné. Podstatou osobniho uznani je, ze zvlasté vyznamni
zameéstnanci jsou ukazany ve zpravach vrcholoveho vedeni organizace, ziskavaji
pravo podepisovat dokumenty, na jejichz vyvoji se zucastnily, jsou osobné
gratulovany spravou pfi pfilezitosti svatkl a rodinnych dat atd. Navic moralni
metody stimulace jsou chvala a kritika. Chvala by méla byt vénovana vSem hodnym
a vykonnym umélcim, a dokonce i nejvyznamnéjSim vysledkim, které tito umélci

dosahli k spInéni cilt organizace.

1.3 Pracovni motivace

Neéktefi pracovnici porovnavaji pracovni motivaci s manipulaci, ale neni to tak!
Motivaci nelze porovnavat s manipulaci, protoze sama motivace nemuze existovat
bez mezilidskych vztahu, ve kterych se domniva davérenost a férovost. Chovani
nadfizeného ma velky vliv na jeho pracovniky a je nutné, aby Sefové se starali o
rozvoj svych spolupracovnikl a vytvareli v jejich pracovnim prostfedi idealni

ramcové podminky (Niermeyer a Seyfferta, 2005).
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Jan Urban vyjadfil zakladni zdroje pracovni motivace, ze kterych dana motivace

vychazi. Tyto zdroje je mozno rozdélit do 4 skupin a pracovni motivace se tvofi z:

1. Zajimavosti praci — zakladem motivace je prace, kde muze pracovnik vyuzit

své vlastni schoupnosti.

2. Finanéni ohodnoceni, kterou zaméstnanec dostané za splnéni pracovnich

ukold.
3. Reputaci pracovnika ve spole¢nosti.

4. Spole€enska vize a kolektivni prace.

Pracovni motivace mulze pusobit ze vnitfniho a vnéjSiho hlediska. Zakladnim
zdrojem vnitini motivace je pracovni prostiedi zaméstnance, pocit prijatelné
atmosféry a radosti z vykonavani své prace. Vnéjsi motivace je zaloZzena predevsSim

na finanéni odméné a na materialni vyhodé (Urban, 2008).

Kocianova se rozdélila pracovni motivy do dvou skupin: intrinsické a extrinsické

motivy.

v s

NejCastéjsi intrinsické motivy jsou: potfeba vykonavani €innosti, potfeba kontaktu
s kolegy, potfeba seberealizace ¢i hledani smysli Zivota a potfeba subjektu
v dosazeni vysledkul. Tyto motivy souviseji s vnitfni motivace a s obsahem samotné
cinnosti. Extrinsické motivy zahrnuji v sobé prfedevSim potfebu penéz, jistoty

s budoucnosti osobnosti a potfebu partnerskych vztah (Kocianova, 2010).

Hlavnim zplsobem, ktery pouzivaji pro stimulaci personalu a povzbuzeni lidi k
aktivni praci, je odména. Pro zvySeni efektivity motivace je nutné vytvofit solidni
vztah mezi dosazenymi vysledky a odménou. Hlavnim stimulem pro zaméstnance

ke zlepSovani pracovnich vysledkl jsou mzdy.

1.4 Motivaéni teorie

Temér vSechny organizace by chtély védét, jak zvysit motivaci svych pracovniki a
co pro to je nutné udélat. Samozfejmé to znamena pro organizaci vénovat pozornost
svym motivacnim programum, zpusobim odmérovani, stylu fizeni a prace, kterou
vykonavaji jeji pracovnici. Je nutné si uvédomit, Ze pracovnik je ¢loveék, ktery ma

své konkrétni cile, osobni motivy a rdznou silu motivace, ktera ho neustale

14



ovliviiuje. V souvislosti s tim byly vyjadfeny nazory a tim padem byla vytvofena cela
fada konceptl a hypotéz, ktere byly oznaceny jako motivacni teorie (Nakonecny,
1992). Motivacni teorie zkoumaji proces motivace a jeho utvareni. Vysvétluji, pro¢

se lidé ur€itym zpasobem chovaji a vynakladaji usili k dosazeni konkretniho cild.

Motivacni teorie analyzuji faktory, které ovliviiuji motivaci a jejich pfedmétem je do
znacné miry zaméfit na analyzu potieb a jejich dopady na motivaci. Tyto teorie
popisuji strukturu potfeb, jejich obsah a to, jak tyto potfeby souviseji s motivaci
Clovéka k jednani. V téchto teoriich je snaha vysvétlit, co motivuje ¢lovéka k praci.
Motivaéni teorie jsou zaloZzeny na myslence, Ze Clovék je od pfirody komplexné
motivovany organismus. Znalosti podstaty motivace a jejich praktické vyuZiti

smérem k zaméstnancim muze vyrazné zvysit efektivitu Fizeni.

Tvlrci motivacnich teorii, mezi néz patfi A. Maslow, F. Herzberg, V. Vroom a dalsi,
upozornili na skuteCnost, ze efektivita nadfizeného zavisi na jeho schopnosti
ovliviiovat motivaci zaméstnancu prostfednictvim uspokojeni jejich skutecnych

potreb.
Maslowova hierarchie potreb

Jedna z nejznaméjSich teorii motivace v dnesni dobé je hierarchie potfeb A.

Maslowa. Podle této teorie vSechny lidské potieby Ize rozdélit do péti skupin:
o fyziologické potfeby — nezbytné pro preziti, napf. potrava a voda;
e bezpecnostni potieby — obydli a bezpedi;
e socialni potfeby — potfeba zapojeni do jakékoli lidské komunity i skupiny;
e potfeby uznani — respekt lidi;
e potfeby seberealizace.

Pricemz fyziologické a bezpec€nostni potfeby jsou oznaceny jako potfeby nizSich

urovni a ostatni tfi skupiny jsou potifeby vysSi urovni, nebo urovni ristu.
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sSeberealizace

Uznani

Spolecenské

Bezpedi

Fyziologické potieby

Zdroj: (Strach, 2011, str. 82)

Obr. 3: Maslowova hierarchie potieb

A. Maslow sefadil lidské potfeby do hierarhické struktury a ukazal, Ze potfeby
nizSich urovni (fyziologické a bezpe&nostni potfeby) vyzaduji pocatecni uspokojeni
osobnosti. Umisténi fyziologickych a bezpelnostnich potfeb na prvni uUroven
ukazuje dulezitost jejich uspokojovani na pocatku. Nez se potieba dalSi urovné
stane nejsilnéjSim urcujicim faktorem lidského chovani, musi byt uspokojena
pozornost na socialni potfeby, coz jejich zdrojem uspokojovani je vliv do néjaké
spole¢né skupuny, rodina, kamarady atd. DalSim krokem je vznik a uspokojovani
potfeby uznani a respektu z druhych lidi. Pro jeji uspokojovani se €asto lide bojuji o

moc nebo uznani.

Na konci pyramidy se nachazi potfeby seberealizace. Lidé, u kterych se objevuje
dana potfeba, maji za potfebu urCovat smysl Zivota a porozumét okolnim vécim.
Smyslem jejich prace je, aby ona byla uZiteCha a prospédna ostatnim lidem
(Whitmore, 2004).

Dana teorie byla podrobena kritice kvili fadé nejasnosti a nedostatkiim této teorie.
Nevyhody této teorie jsou:
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e V teorii 0 lidském chovani Maslowova Clovék je stimulovan pouze jednou

aktivni potfebou, zatimco ostatni jsou v tuto chvili neaktivni;

e Hierarchie potreb je pfiliS pfisna, vzhledem k tomu, Zze ve skuteCnosti teorie
v originalni formé neni roz§ifena, protoZze nezohlednuje individualni a jiné

rozdily lidi;

e Teorie nestanovi studium a vysvétleni reprodukce potfeb, protoZze napfr.
fyziologické potfeby mohou byt uspokojeny v daném Case, ale je zfejmé, zZe
ve skuteCnosti se jejich uspokojeni bude v blizké budoucnosti mnohokrat

opakovat.

V takovém pfipadé muize nastat situace, kdy mize pro danou osobu platit, Ze:

a) proces planovani uspokojovani fyziologickych potfeb a vybér ze seznamu

moznosti alternativ;
b) proces uspokojovani téchto potieb;
c) hodnoceni spokojenosti a zopakovani procesu planovani.

Vzhledem k tomu, Ze stejné akce provazeji proces uspokojovani dalSich zakladnich
potifeb — uspokojovani bezpecnostich potfeb, bylo by pro jednotlivce velmi obtizné
a je velmi obtizné najit Cas na osobni a socialni uspéchy, na sebevyjadreni a

zduraznéni.
Alderferova teorie motivacénich potreb ERG

Relativné novym konceptem v ramci motivaéni teorii je koncept ERG C. Alderfera,
ktery prepracoval Maslowovu hierarchii potfeb a navrhuje ji rozdélit do tfech

hlavnich skupin potieb:
e existencialni (existence);
e socialni (relatedness);
e vyvojové (growth).

Podle své teorii Alderfer zduraziuje:
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1. Potfeby existence pfiblizné odpovidajici dvéma dolnim krokim Maslowovy

pyramidy.

2. KomunikaCni  potfeby  pfi udrzovani  kontaktu, rozpoznavani,
sebepotvrzovani, ziskani podpory, skupinova bezpecnost, pokryvajici tfeti a

Castecné i druhy a Ctvrty krok.

3. Potfeby rastu, vyjadfené touhou Elovéka po uznani a sebepotvrzovani, jsou

v podstaté rovnocenné dvéma hornim krokim Maslowovy pyramidy.

M.aslowo.va sBOne Alfredova teorie ERG
hierarchie potieb

VysSi potieby Growht
Potreba sebevyjadreni

Potreba uznani (vyvoj)

Potreba socialni
Relatedness

NizsSi potieby

Poteba jistoty a bezpeéi (socialni)

Potreby fyziologické Existency (existence)

Zdroj: (Tureckiova, 2004, str. 61)

Obr. 4: Srovnani teorii zaloZzenych na zkoumani potreb

Stejné jako Maslow, Alderfer zvazuje potfeby hierarchie, na rozdil od néj v8ak
povazuje za mozné prfesunout se z jedné urovné do druhé rlznymi sméry.
Napfriklad, pokud neni mozné uspokojit potfeby vysSi urovné, Cloveék se vraci na

nizsi a aktivuje zde svou cinnost, coz vytvari dalSi prilezitosti pro motivaci.
McClellandova teorie potreb

Dalsi formy motivace jsou oznaCeny v teorii McClelanda, podle niz byly

identifikovany tfi urovné motivu:

1. Potfeba moci — touha ovliviiovat ostatni lidi. Ti, ktefi maji nejvysSi potfebu
moci a maji naklonnosti k neoduvodnénému pouziti sily, by méli byt

pfipravovani na vedouci pozice;
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2. Potfeba uspéchu. Neni to spokojenost s ohlasovanim uspéchu ¢lovéka, ale s
procesem, ktery vede praci k uspésSnému zaveru. U lidi, ktefi potrebuji
uspéch, by manazefi méli stanovovat ukoly s mirnym stupném rizika,
delegovat na né dostatecnou pravomoc, aby mohli uvolnit iniciativu pfi feSeni

ukold;

3. Potfeba spoleCenstvi. To znamena, ze lidé maji zajem o pratele, jejich
navazovani a pomahani druhym. Vadci by si méli udrZzovat atmosféru, ktera
neomezuje mezilidské vztahy a kontakty. Kromé toho musi byt takova

atmosféra udrzovana a rozvijena.

McClellandova teorie potifeb prohlasuje dominanci vy$Sich motivl: potfebu moci,
uspéchu a zapojeni. Zaroven je to i slaba stranka modelu, protoZze neukazuje
mechanismus k uspokojeni potfeb méné zvySenych, ale nékdy naléhavéjSich a
cilengjSich pracovnikum. Stejné jako v teorii A. Maslowa, nejsou brany v Gvahu

nékteré individualni faktory.
Hezbergova motivacni teorie

Dvoufaktorova teorie motivace je psychologicka teorie motivace, kterou vytvoril
koncem padesatych let Frederic Herzberg. Podle této teorie na pracovisti spolu s
urcitymi faktory, které zpusobuji uspokojeni z prace, existuje sou¢asné samostatny

soubor faktoru, které zpusobuji nespokojenost s praci.

Teorie je zalozena na lidskych potfebach. Podle vyzkumu 200 inzenyru a ucetnich
velkeé spolecnosti, kterym byla situace popsana, kdy jim jejich prace pfinesla zvlastni
uspokojeni, a kdy se jim to naopak nelibilo. Na zakladé experimentt dosel Herzberg
k zavéru, ze existuji dvé hlavni kategorie faktort pro hodnoceni miry spokojenosti s
provedenou praci: faktory, které udrzuji ¢lovéka v praci, a faktory, které motivuji k
praci. Herzbergova dvoufaktorova teorie potfeb redukuje vSechny formy motivace

zaméstnancul na hygienické a motivaéni faktory.

Hygienické faktory jsou spojeny s prostfedim zaméstnance, tj. pracovni podminky,
mzda, firemni kultura, mezilidské vztahy, vztahy s vedouci spole¢nosti a s kolegy.
Hygienické faktory jsou spojeny s prostfedim, ve kterém je prace provadéna. Podle

Hezbergové motivacni teorie vede absence nebo nedostatek hygienickych faktort
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k nespokojenosti Clovéka s jeho praci. Pokud jsou vS8ak faktory v dostateéném
mnozstvi, samy o sobé& nezpusobi uspokojeni a nejsou schopny motivovat ¢lovéka

k nezbytnym Cinnostem.

Motivacni faktory jsou vyjadfeny v kariérnim postupu, uznavani a schvalovani
vysledku prace, vysoké mife odpovédnosti atd. Absence motivatord, ktera je
spojena s povahou a podstatou samotné prace, nevede k nespokojenosti lidi s
praci, ale jejich pfitomnost pfiméfené zplsobuje spokojenost a motivuje
zaméstnance Kk pfijeti nezbytnych opatfeni a ke zvySeni efektivity. Je tfeba
poznamenat, ze Herzberg ucinil paradoxni zavér, ze mzdy nejsou motivacnim

faktorem. Na druhé strané je to motivator pouze do urcité miry.

V souladu s ovéfenim v praxi se rozSifilo presvédCeni, Ze s nedostatkem
hygienickych faktord jsou zaméstnanci obvykle nespokojeni s praci, zatimco s
nedostatkem motivacnich faktorl se nespokojenost s praci nemusi obijevit.

Skutecnost je, Ze hygienické faktory vdak nejsou motivujici k praci.

Prezentovana forma motivace zpUsobuje Fadu namitek. V pfipadé, ze ve spolecnosti
jsou vyvijeny dva soubory faktord, mohou byt zaméstnanci dezorientovani, a proto
mnoho motivatort nebude nutnych. Zaroven zbytecné motivatory mizou dokonce i
snizit produktivitu zaméstnancl, protoze jejich spokojenost dosahla urcité

maximalni urovné.
Vroomova expektaéni teorie

Teorie oCekavani V. Vrooma je vytvofena z predpokladu, Ze sila motivace zavisi

na nékolika faktorech: o€ekavana odména a mozny vysledek (Tureckiova, 2004).

MS=EXxV
neboli
motivacni sila je rovna soucinu ohodnoceného ocekavani a preference vysledku

Zdroj: (Tureckiova, 2004, str. 62)

Obr. 5: Vroomova rovnice
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Pracovniky budou motivovany pouze kdyz budou vidét vztah mezi usilim a
vykonem, a pokud tento vykon budé piinaset vysledky, které Izé zmé¥it (Strach,
2011).

Pfi provadéni této teorie je nutné porovnat navrhovanou odménu, povzbuzeni s
potfebami pracovnikl a uvést ji do souladu, vytvofit solidni vztah mezi vysledky usili
a odménou pouze za ucinnou praci. Sou€asné je vhodné vytvofit vysokou, ale
realnou uroven ocCekavanych vysledkd, udrzovat vysokou uroven sebeucty

podfizenych, delegovat urcité pravomoci a rozvijet odborné znalosti a dovednosti.

Z pohledu reality, formovani daného modelu motivace je mozné pouze pro urcity
demokraticky styl fizeni v ramci organizace, otevienost vedeni a pruznost struktury.
Zmeénéné podminky jsou téZko aplikovatelné pro organizaci, ktera se vyznacuje
prisnym vertikalnim stylem Fizeni, zahrnujici v sob& dominantni metody

administrativniho tymu, které ovliviiuje zameéstnance.
McGregorova teorie XY

Autorem teorie X a Y je jeden z predstavitell humanistické psychologie D.
McGregor. Teorie zahrnuje v sobé existenci protikladnych pfedstav o osobnosti —

pracovnikovi a jeho chovani a pfistup k praci (Bedrnova, Novy a kol, 2007).

Prvni typ pfedstav je typ ,X% ktery vyjadfuje nazor, zZe Clovék je liny, ma vrozenou
nechut’ k praci a proto je nezbytné jej k praci nutit trestem. Naopak kvalitni praci,
dobry vykon je tfeba finanéné odménovat. Navic pracovnik nechce pfijimat

odpovédnost a ¢eka, az bude veden.
Organizaci se doporucuje v personalnim fizeni vychazet ze predpokladu, ze:
e zameéstnanci nenavidi praci;
e dusledkem je hrozba a natlak jako ucinné zpUsoby stimulovani jejich ¢innost;
e zaméstnanci maji sklon usilovat o bezpecnost;
e vétSina zaméstnancu nema ambice.

Rada odvétvi hospodafstvi, kde vétsina pracovnikil je nucena pracovat v obtiznych

podminkach, kde je znacna €ast z nich zaméstnana nekvalifikovanou a rutinni praci,
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muze pro mladSi zaméstnance byt ustanoveni ,X“ spravedlivé. AvSak ve vétSiné
pfipadu, jak ukazala praxe, vyjadfené teze neodrazeji realitu. V tomto ohledu byla

vytvofena ustanoveni teorie ,Y* (Forsyth, 2009).

Protikladny typ pfedstav je typ ,Y*, ktery naopak pfedpoklada, ze pro Clovéka je
dulezitéjSi pocit odpovédnosti za vykonavanou praci, uzite€nosti viastni prace a
moznost pracovat tvofivé, nez napf. pouze pracovat pro finanéni odménu. V teorii

,Y“ byli navrzeny nasledujici ustanoveni, ze takovy zaméstnanec:

e povazuje svou profesni odpovédnost za pfirozenou ¢innost;

e pfijima odpovédnost, samostatnost a vyhledava je;

e bude se zajimat o cile a plnit organizacni cile pro sebezdokonalovani;
e pracuje tvofivé a s inovacnim pristupem k FeSeni ukoll organizace.

Tato ustanoveni vytvareji urCité dusledky pro strategie fizeni, které jsou zalozeny
na moznosti lidského ristu. Jestli hlavni mySlenkou teorie X je kontrola, myslenkou
teorie Y je integrace, vytvareni podminek takového druhu, kde spolupracovnici
organizace nejlepé dosahnou svych vlastnich cill, pokud cile zaméstnancu jsou

v souladu s cily podniku (Nakoneény, 1992).

S postupujicim ekomomickym, kulturnim a socialnim rozvojem lidské spole€nosti

roste procento populace, odpovidajici typu ,Y*.

1.5 Demotivace

V pojmech pracovni motivace neexistuje urCitd hranice mezi motivovanym a
nemotivovanym pracovnikem. Nemotivovaného clovéka je mozno urcit pomoci
efektivity jeho praci nebo uz na jednani o ukoncéeni pracovniho pomért. Obvykle pfi
pfijimani nového zaméstnance jsou vztahy zalozeny tak, Zze organizace ma
mimoradné vyhodné postaveni. KdyZ novy zaméstnanec pravé zacina plnit své
pracovni povinnosti, jeho motivace je pomérné silna a jeho motivy jsou
pravdépodobné hlavnim fidicim ukazatelem k vykonani ¢innosti. Ale motivace mize
klesnout jiz po néjaké dobé, co zaméstnanec nastoupi do prace. Nadéje se Casto
nenaplfiuji, protoze v procesu vyjednavani s zaméstnavatelem zistava mnoho

zavaznych otazek, které nejsou projednavany v procesu pohovorl. Kazdy ¢lovék
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ma své vlastni individualni motivy k praci. Existuje mnoho modelt a motivacnich
teorii, které zahrnuji vétSinu motivii zaméstnancu, tyto teorie jsou popsany v kapitolé

1.4. AvSak i demotivacni faktory ovlinuji kazdou z téchto motivacnich teorii.

Demotivace je komplex vnéjSich a vnitfnich faktorl snizujici uroven loajality a
motivace zaméstnancim tim, Ze se objevuji podminky, které ni¢i motivacni
prostfedi. Je nutné pfesné identifikovat faktory, které pfimo ovliviuji demotivaci

personalu.

1.6 PfFic¢iny demotivace

Demotivace se projevi pfi jakémkoli pocitu ztraty zajmu o praci. Snizeni motivace
muze nastat v pribéhu delSiho obdobi, ale mize vzniknout i v jednu chvili. To zalezi
na vlivech negativnich faktorG pro konkrétni osobu a na délce jejich vlivu. Casto
dochazi k demotivaci pracovnika v dusledku vlivu nékolika faktord. Kazdy &lovék
vnima tlak okolnosti svym vlastnim zplsobem, a tim padem stejny stimul mize byt
pro ruzné lidi jak motivujicim, tak i demotivujicim faktorem. Zavisi to na osobnim
presvédCeni, hodnotach a urovni sebevédomi Clovéka. Pro nékteré zameéstnance
se snizeni platu muze motivovat ke zvySeni vlastni produktivity a kvality prace, ale

pro ostatni to je divodem pro ukon¢eni zaméstnani.

Pomoci vyzkumu autora Branham (2009), byla rozpoznana a pojmenovana spousta
nejCastéjSich duvodl odchodu zaméstnancl od svych zaméstnavatell. Tyto

divody jsou oznaceny v tabulce ¢&. 1.

Tab. 1 Nejcastéjsi diivody odchodu zaméstnanci

Omezené mnozstvi karierniho ristu 16 %

Nedostatek podpory ze strany 13 %
nadfizeného

Odménovani 12 %

Pracovni napl nebo povinnosti 11 %

Nedostatek vid¢i schoupnosti 9%

nadfrizeného

Pracovni doba 6 %

Zdroj: (Branham, 2009, str. 33)
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Dale budou podrobné popsany néktefé duvody ukoncéeni zaméstnaneckého

pomeéru vychazejici z vySeuvedené tabulky.

Omezené mnozstvi kariérniho ristu

Omezené mnozstvi karierniho ristu a nedostatek nadéje je nejCastéjsSi duvod
odchodu zaméstnance. Existuje cela fada spolecCnosti, které maji problém, tykajici
se kariérniho rustu. Presto je to i ddvod vybéru zaméstnavatell a kriterium pro
udrzeni si kvalifikovanych zaméstnancl z dlouhodobého hlediska ve spole€nosti
(Branham, 2009).

Dana situace je typicka pro velké spole€nosti s hierarchickou strukturou. V pfipadé
uvolnéni pozice bude o tuto nabidku usilovat u nadfizeného asi 15 Zadatelu.
V takovém pfipadé je mozno zlstat na jednom pracovnim misté i nékolik let.
Spolecnosti se snazi nabizet jiné typy odménovani a dalSich pfilezitosti, pokud neni
mozno zlepsit jejich postaveni, ale pfesto to nezvySuje uroven motivace a loajality
zaméstnancl, nez ocCekavané povyseni a osobni rust vramci spoleCnosti.
Vysledkem je, Ze zaméstnanci odchazi do jinych spolecnosti na vysSi pozice. V
tomto pfipadé vypliva doporuceni pouzit jiné metody zmény stavu zaméstnancu,

napf. zfizeni néjakého doCasného projektu, kdy by nedoslo ke zméné pozici.

Nedostatek podpory ze strany nadfizeného

V tomto dlivodu se spoji jak potfeba uznani u zaméstnance, tak i Spatna podpora a
vedeni vyS§Siho managementu. Projevuje se v pfipadé, kdyZz zaméstnavatel se
nesnazi pecCovat o své zameéstnance, strani se od jejich okoli a nestara se o rozvoj
zameéstnancu.

Odménovani

Nasledujici vySe popsany duvod odchodu zaméstnance je Spatné odménovani.
VyS8Si mzda u jiného zaméstnavatele je dobrou pobidkou ke zméné pracovniho
mista. Je dulezité, aby zaméstnanec vidél, Ze jeho prace je potfebna pro firmu, a
pokud spole¢nost nezvySuje plat, méla by ho alespon povzbuzovat pomoci bonust
nebo jinych benefitl. Ale ani i to nezaru€uje dlouhodobou spolupraci zaméstnance
se spolecCnosti. Néktefi konkurenti Casto nabizeji lepSi uplatnéni, které skvéle

funguje v podminkach nedostatku penéz nebo obtiznych Zivotnich situaci.
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Pracovni napln nebo povinnosti

Zaméstnanci maiji nejlepsi vykon, kdyz jejich pracovni prostfedi vede k osobnimu
ristu (Limpan, 2015). Pokud pracovni ¢innosti nevedou k profesnimu rastu a
dosazeni vysledku, mize dojit k demotivaci personalu. Kazdy den se jejich Cinnosti

nemeéni a jejich obsah zlstava stejny jako pfed mésici a nékolika lety.

Pfi analyzovani straveného €asu v organizaci zaméstnanec muize pochopit, Ze
pravidelné za celou dobu dostaval pouze plat a nedostal nic jiného. Zastupci
tvarCich profesi si lépé uvédomuji nedostatek vyvoje a zajimavych ukolu u

zaméstnavatele nez pracovnici se stale opakujicimi ukoly.

Mayerova a Urban uvadi nasleduijici pfi¢iny demotivace zaméstnancl, mezi které

patfi:

Nadmérné zatizeni
Zameéstnanec je nachylny k demotivaci, pokud pracuje vice, nez je stanoveno
standartnimi normami, a zaroven premysli o pracovnich ukolech i mimo pracovni

prostfedi (Mayerova, 1997).

Preferovani talentovanych pracovnikd

Ve skute€nosti Casto dochazi k tomu, ze k talentovanym zaméstnancim organizace
pristupuje odliSnym zpusobem nez k vétSiné. To se projevuje, kdyz takovi
pracovnici dostavaji rizna zvyhodnéni od svych nadfizenych a neoficialné jsou
zahrnovani do zvlastnich kategorii. Z jedné strany takové chovani k talentovanym
pracovnikim nezvySuje jejich motivace, ale z druhé strany demotivuje ostatni
zaméstnance, ktefi takové pracovni povySeni od organizace nedostali (Urban,
2010).

Nedostate¢na nebo nadmérna kontrola

Pokud v praci nikdo neni zodpovédny za zadané ukoly a cinnosti, je schéma
koordinace rozhodnuti tak slozité, Ze na to nemohou pfijit ani zkuSeni zaméstnanci.
Nebo naopak, kazdy krok je regulovan a nejmensi rozhodnuti vyZaduje

viceurovinovou koordinaci.
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Konflikt zivotnich presvédceni a hodnot

Zameéstnanci jsou nékdy nuceni vykonavat pracovni povinnosti, které jsou v
nesouladu s jejich Zivotnim prostfedim. Dana situace muze vzniknout, kdyz vnitini
moralni principy jsou v rozporu s vykonavanymi povinnostmi (klamani, nemozné
sliby, prodej zbozi nizké kvality nebo sluzeb) muze zpUsobit vnitfni naruseni a ztratu
zajmu o pracovni pozici. Navic za konflikt je mozno povazovat i prace mimo ucebni

obor nebo praci v oboru, o ktery pracovnik nema zajem.
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2 Prakticka cast

Cilem praktické &asti je provést dotaznikové Setfeni ve spoleénosti Skoda Auto a.s.
pro pozici operatora vyroby s cilem zjistit zasadni pfi€iny demotivace a davody

odchodl zaméstnancl od pfedchozich zaméstnavateld.

2.1 Metodika vyzkumu

Dotaznikové Setfeni bylo provadéno od 2.10.2019 do 14.11.2019 v administrativnim
centru Skoda Auto s uchazeéi Zadajicich o pozici operatora vyroby. Dotaznik
obsahuje 10 otazek, které byly vytvareny na zakladé teoritické €asti s cilem ukazat
hlavni pfi¢iny demotivace zaméstnancl a na zakladé vysledu vytvofit navrhy a

opatfeni pro minimalizaci téchto pficin.

2.2 Popis pracovni pozice

Podle serveru prace.cz operator vyroby zajiStuje efektivni vyuziti vyrobni techniky
pfi vyrobé konkrétniho produktu a stara se o dil€i ¢ast nebo kompletni vyrobu
daného vyrobku. Soucasti jeho prace mize byt i testovani pomoci diagnostickych

nastroji nebo programdu.

Dana pracovni pozice charakterizuje pracovni manipulace na urcitém useku vyrobni
linky. Na tuto pozici firma pozaduje specialisty s povinnou pracovni praxi a
odbornym vzdélanim. V pfipadé potfeby muze takovy pracovnik provadéti ,drobné*

upravy, napf. myti a Cisténi useku linky, za ktery odpovida.

Ve spole&nosti Skoda Auto a.s. pozice operatora vyroby je spojena s technickym
zaméfenim v automobilovém prumyslu. Ale pro budouciho pracovnika naborové
oddéleni pozaduje minimalné vyucni list. Po nastupu prochazi pracovnici sSkoleni,
které trva cca 9 dnu, kde pracovniky seznami s pracovni naplini a jejich budouci
pracovni ¢innosti. Po ukonceni Skoleni zaméstnanci zacinaji pracovat ve svém
konrétnim Useku v zavodé Skoda Auto. Kazdy pracovnik ma svého nadfizeného —
mistra, a Clovéka zodpovédného za konkrétni usek vyrobni linky — partaka.

Pracovni doba je rozdélena do 3 sménnyho rezimu, tzn. jdouci po sobé ranni, denni
a nocni sména. Pracovni doba je standartni 8 hodinova. V pribého prace maji

zameéstnanci 30 minutovu pauzu na obéd a dvé 5 minutové odpocifikové pauzy.
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Placena pracovni doba za 1 pracovni den 7,5 hodiny. Tydenni pracovni naplni je
37,5 hodiny.

Co se tyka riznych motivujicich benefitd, Skoda Auto nabizi riizné druhy pfiplatkd
a vyhod. Hruba mzda po 3 mésicni zkuSebni dobé zacina na 32,5 tisic K¢, Cista
mzda zavisi na urovni danovych slev zaméstnance a se vSemi mzdovymi bonusy a
benefity se pohybuje v priiméru od 24,734 tis. K& (Skoda Auto a.s., 2019).

2.3 Popis vysledki

V této Casti jsou popsany vysledky provedeného dotaznikového Setfeni. Na pozici
operatora vyroby nastupuji jak obéané CR, tak i ob&ané jinych zemi, konkrétné ze
statu tretich zemi: z Ukrajiny, Béloruska, Ruska atd. Celkové bylo dotazano 88
uchazedl o prace. Ze vSech uchazedti 68 % jsou ob&ané CR a ostatni, tj. 32 % jsou

obdané tretich zemi.

Otazka €. 1: Kolik vam je let?

Vékové skupiny uchazecu
3%

\

-a’

m18-25 ®w25-30 = 30-45 =45+

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 6: Vékové skupiny uchazecu

VétSina zadajicich o praci uchazecl je ve vékové skupiné 30 — 45, coz je celkové
44 % ze vSech respondentl. Takova vékova skupina je relativné vice konzervativni
a méné schopna k provadéni zmén, jako zména pracovni pozice nebo hledani
lepSich pracovnich podminek u jiného zaméstnavatele. S narlstem véku roste i
pracovni spokojenost a je pravdépodobné, Ze star§i zaméstnanec zlistane na

daném pracovnim misté co nejdéle.
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Ve vékové skupiné 18 — 25 nachazi 39 % respondentl. Takova vékova skupina je
naopak vice schopna provadét zmény a navic, mladSi zameéstnanci maji mensi
zkuSenosti a pracovni navyky, a kvali tomu maji mensi pozadavky na mzdy oproti
dominujici vékové skupiné 30 — 45. PFi zpracovani dotaznikového Setfeni byla
vytvofena hypotéza, ze Cim starSi zaméstnanci, tim vétSi osobni mzdové
pozadavky. Zjisténé vysledky vékovych skupin uchazeCu byly porovnany

s odpovédmi na otazku €. 8, ktera je spojena se mzdovymi pozadavky uchazecu.

Porovnani vysledku vékové skupiny uchazecu a jejich spokojenosti se mzdou

Spokojenost se mzdou podle véku

18-25 NGINE
25.30 SN
30-45 N
45+ 13D

0 10 20 30 40

m Spokojeni  ® Nespokojeni

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 7: Vysledky véku uchazecu a jejich spokojenosti se mzdou

V grafu €. 1 jsou porovnany vysledky uchazecu podle véku a jejich pozadavky na
mzdu. 56 % respondentl, z vékové skupiny 18 — 25, je spokojenych se mzdou,
zatimco ostatnich 44 % stejné vékové skupiny oznacilo, Ze by byli spokojeni se
mzdou vySSi, nez 22-25 tisic K& Cistého. Ve vSech vékovych skupinach od 25 let je
vétSina uchazelu nespokojena se mzdou a s narustem véku rostou i pozadavky na

mzdu.

Otazka €. 2: Jaky je Vas rodinny stav?
Z vysledkl dotaznik( vyplyva, ze 64 % uchazeCl je svobodnych oproti 33 %
zenatych a 3 % rozvedenych. Tedy je mozno porovnat nejen vék respondentl a

mzdové pozadavky, ale i poZzadavky na mzdy vzhledem K jejich rodinnému stavu.
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Porovnani vysledku:
rodinny stav a mzda
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 8: Porovnani vysledki: rodinny stav versus spokojenost se mzdou

Po porovnani vysledku je mozno uveést, ze ze vSech 29 zenatych uchaze€l pouze
21 % je spokojeno se mzdou, kterou nabizi Skoda Auto a.s. na pozici operatora

vyroby, zatimco ostatnich 79 % prfedpoklada mzdu vyssi, nez 22-25 tis. K¢ Cistého.

Ve skupiné svobodnych respondentl 54 % spokojenych se svou budouci mzdou,
oproti 46 % uchazecu. Z toho vyplyva, Ze vice nez polovina svobodnych uchazecu
je spokojena se mzdou, zatimco vétSina Zenatych respondentt s nabizejici mzdou

nespokojena.

Otazka ¢. 3: Jaké mate vzdélani a v jakem oboru?

Pozice operatora vyroby nevyZaduje nutné technické vzdélani, ale napln prace
pfedpoklada technické znalosti, a hlavné zaméstnanec vyuceny v technickém oboru
pravdépodobné spoji svuj zivot s technickym pracovnim zamérem, kterému pozice
operator vyroby odpovida. Obory kandidatd jsou technické, ekonomickeé,

strojirenské a dalsi.

Z vysledku dat je mozno analyzovat, Ze 44 % ma ukon&eny technicky obor stfedniho
a odborného vzdélavani, ostatnich 30 % ma jiné obory, 15 % ma vzdélani v oboru
strojirenstvi, 11 % ekonomické vzdélani. Z toho vyplyva, Ze pouze pro 44 %
uchaze€l pracovni €innost operatora vyroby odpovida jejich vzdélani, navykim a
pozadavkum. Ostatni 56 % respondentd ma vzdélani, navyky a pozadavky, které

nejsou spojeny s pracovni naplni pozici operatora vyroby.
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Otazka €. 4: V jaké oblasti jste pracovali u posledniho zaméstnavatele?

V pribéhu provadéni dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze vice nez polovina
potencialnich zaméstnancu planuje pracovat mimo své dosazené vzdélani. Otazka
€. 4 je zaméfena na oblast prace u predchoziho zaméstnavatele a je dulezité si
uvédomit, v jaké oblasti pracovali respondenti pfed pfichodem do spole€nosti
Skoda Auto a.s.

Oblast prace

%

2%
10%

= Montaz = Logistika = Lakovna =Jiné

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 9: Oblast prace uchazec¢u u posledniho zaméstnavatele

Oblast prace u posledniho zaméstnavatele
49 % respondentu pracovalo u posledniho zaméstnavatele ve stejné oblasti,

zatimco 51 % respondent( pracovalo v jiné oblasti, nez montaz.

Navic je mozné vysledovat, ze z 88 respondentd 67 % ma zkuSenosti praci
s technickym zaméfenim nebo ma stfedni a odborné technické vzdélani. Oproti
tomu stoji 33 % uchazec, ktefi patfi k tzv. vysoké rizikové skupiné uchazecu, ktefi
nemaji jak technické vzdélani, tak i zkusenosti s praci s technickym zamérenim.
Takovi budouci zaméstnanci mizou byt demotivovani pracovni naplii nebo
povinnostmi (vice kap. 1.7), které jsou spojeny s pozici operatora vyroby, kvdli

nedostatkiim zkusenosti a znalosti.

Otazka €. 5: S ¢im jste byli nespokojeni u posledniho zaméstnavatele?
Spojena s pfi¢inami vzniku demotivace zaméstnancu otazka €. 5 je vicevybérova
kvili tomu, Zze vzhledem k pracovnimu prostfedi mizou vzniknout nékolik

vrwve

demotivaéni faktorl, které mohou zapfiCinit k odchodu zaméstnance. Pro
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dotaznikové Setfeni z teoretické cCasti bylo vybrano 5 nejCastéjSich pfiCin
demotivace zaméstnancl, zejména mzdové ohodnoceni, napli prace, pracovni
prostfedi, uroven kontroly a nemoznost karierniho rastu. V pfipadé vzniku néjaké
jiné pfi¢iny, uchaze¢ muze dopsat konkretni pfi¢inu své nespokojenosti u

posledniho zaméstnavatele.

PriCiny demotivace
350%  31,1%

30.0% 28,1%
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20/0% 17%
15,0% 12,2%
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Mzdové Nemoznost Pracovni Naplr prace Nizka/vysoka Jiné
ohodnoceni  kariérniho prostredi kontrola ukol(
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= Mzdové ohodnoceni = Nemoznost kariérniho rustu
= Pracovni prostredi Napln prace

= Nizka/vysoka kontrola ukolt = Jiné

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

vrve

Obr. 10: Oznacené pric¢iny demotivace

V dané otazce vétSina uchazecCu vybrala vice nez jednu odpovéd. V takovém
pfipadé jsou vysledky ohodnoceny v procenualnim poméru z poctu vSech

oznacenych odpovédi, celkové ze 164 odpovédi.

Pri¢iny demotivace zaméstnancii

Na zakladé vysledku je nutné zduraznit, Zze nejCastéjSi divody nespokojenosti a
vzniku demotivace u zaméstnancu jsou mzdové ohodnoceni (31,1 % respondentq),
nemoznost kariérniho rustu (28,1 % respondentl) a pracovni prostfedi v okoli

zaméstnance, napf. kolektiv a chovani nadfizeného (17 %).

Otazka ¢&. 6: Proé jste si vybrali spoleénost Skoda Auto a.s.?
Po odchodu od pfedchoziho zaméstnavatele je zajimavé analyzovat, jaké faktory
pfimély uchazegéi vybrat si spoleénost Skoda Auto a.s. a co od prace ve spolednosti

ocCekavaji.
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Kritéria vybéru
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Obr. 11: Kriteria vybéru spoleénosti Skoda Auto

Vysledky dotaznikového $etfeni ukazuiji, ze 31,6 % uchazecu si vybralo spole¢nost
Skoda Auto a. s. kvali tomu, Ze je stabilni zaméstnavatel, ktery se pohybuje na trhu
automobilového pramyslu vice nez 100 let, 29,3 % oznacilo za své kritérium vybéru
uroven mzdy a rlizné benefity, 24,1 % uchaze€u zajima moznost kariérniho rustu
ve spolecnosti, 10,4 % pfildakalo vSeobecné povédomi a velikost spoleCnosti a

ostatni 4.6 % zajima pracovni napli pozice operatora vyroby.

Oéekavani uchazeét od praci ve spoleénosti Skoda Auto a.s.

Kromé stability prace ve zkoumané pozici budouci zaméstnanci ocCekavaji
spravedlivou odménu za vykonavanou praci. V porovnani vysledku z otazky ¢&. 5,
ktera je spojena s pfi¢inami vzniku demotivace zaméstnanci u posledniho
zameéstnavatele, u 31,1 % respondentll nespokojenost vznikla na zakladé

mzdového ohodnoceni.

DalSim dulezitym bodem je moznost kariérniho ristu pro zaméstnance. Omezeni &i
nemoznost kariérniho rlstu bylo vyzvednuto jako vznik demotivace pro 28,1 %
uchazec€e. Oproti tomu 24,1 % respondentll oCekava od spolecnosti nabidk
moznosti kariérniho rustu. V pfipadé, Ze specifikace prace nedava moznost rozvoje
a dosazeni urcitych vysledkd, rutinni a opakujici se praci po urcité dobé neutralizuje

vnitfni motivaci a katalizuje faktory demotivace u zaméstnance.
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Otazka €. 7: Jak dlouho planujete u nas pracovat?

84 % uchazell planuje pracovat na pozici operatora vyroby 1 rok a vice, 6 %
planuje zlstat 6 az 12 mésicu, 6 % oznacilo 3 — 6 mésicl a ostatni 4 % odpovédla,
Ze by zustali na dobu menSi, nez 3 mésice. To znamena, Zze 15 % uchazecu

predpoklada, Ze vydrzi pracovat na dané pozici méné nez 1 rok.

Otazka €. 8: Jaka €ista mzda by pro Vas byla pfijatelna?

Pozadavky na mzdu
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Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 12: Prijatelna ¢ista mzda uchazecu

Primérna mzda na pozici operatora vyroby ve spoleénosti Skoda Auto je v rozsahu
22 — 25 tis. K¢ Cistého. Ze vSech dotazovanych uchazec€l pro 43 % je pozadovana
mzda pfijatelna. Ostatni 57 % se oznadilo mzdu vy$si, nez Skoda Auto nabizi bez
pripocteni bonusl a benefitl. Z téchto 57 % vétSina respondentd dopsala své
vlastni pozadavky na Cistou mzdu, které zacinaji na 26 tis. KE. U uchazec, ktefi
nejsou spokojeni s Cistou mzdou, byla spocitana primérna mzda, ktera se rovna
30952 KE&. Nékteré odpovédi nebyly vzaty v uvahu kvdli iracionalnimu pfistupu
k pracovnim pozadavkim a ¢&innostem na pozici operatora vyroby, jako napf.
pozadavky tfech uchazecu na Cistou mzdu 50 az 100 tis. K. Z toho vyplyva, ze vice
nez polovina potencialnich zaméstnancu by chtéla mit mzdové ohodnoceni vyssi,

nez budou dostavat v priibéhu prace.

Otazka €. 9: Je pro Vas dulezité profesni uznani (pochvala/respekt/podpora)

ze strany nadfizeného?
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Obr. 13: Citlivost dileZitosti profesniho uznani

Z uvedenych dat je mozno konstaktovat dilezitost profesniho uznani v okoli
pracovniho prostfedi zaméstnance. 91 % respondentl odpovédélo, ze pro né
profesni uznani ze strany nadfizeného je dulezité, zatimco ostatnich 9 % dulezitost

neciti.

Otazka €. 10: Chtéli byste se rozvijet ve znalostech automobilového primysl

a méli byste zajem o kariérni rust ve spoleénosti Skoda Auto a.s.?

Zajem o rozvoj a kariérni rist

15%

—

= Ano = Ne

Zdroj: Dotaznikové Setfeni

Obr. 14: Zdajem zaméstnancu o rozvoj v automobilovém primysli

Dana otazka pfedpoklada zajem o rozvoj v automobilovém pramyslu s moznosti
karierniho ristu ve spoleénosti Skoda Auto a. s. Urgité bez znalosti a rozvoje neni

mozné zadné povySeni a prospéch v jakekoliv firmé. Cilem je uvést jestli potencialni
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uchazedi maiji zajem o dalSi rozvoji s cilem rustu ve své profesni €innosti nebo jejich

cilem je zUstat na jedné pozici néjakou dobu.

Ze vsech respondentl 85 % oznacilo, Ze by se chtéli rozvijet ve znalostech
automobilového primyslu a maji zajem o kariérni rust, zatimco ostatnich 15 %
odpovédeli, Ze o rozvoj a kariérni rlst zajem nemaji. Z téchto 15 % vice nez
polovina uchaze&l oznadila v otazce &. 7, Ze planuje pracovat ve Skoda Auto méné

nez 1 rok.
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3 Navrhy a doporuceni

V této kapitole jsou popsany navrhy a doporuCeni na zakladé provedeného
dotaznikového Setfeni pro spoleénost Skoda Auto a.s. na pozici operatora vyroby.
Vysledky dotaznikového $etfeni mohou vyuzit personalisté spoleénosti Skoda Auto

pro zlepSeni spokojenosti zaméstnancu.

Mzdové ohodnoceni
Vysledky ukazuji, Ze nej¢asté&jSim demotivujicim faktorem uchaze€u je mzdové
ohodnoceni, 57 % oznacilo, Ze pfijatelna Cistda mzda by pro né byla vyssi nez 25

tisic K¢ cgistého.

Z vysledkd nespokojenych se mzdou uchazecl byl vypoc€ten pramér, ktery Cini
30,952 K¢, a s takovou mzdou by tyto uchazedi byli spokojeny a dana Castka by

méla odstranit nespokojenosti se mzdou zaméstnancu.

Nemoznost kariérniho rastu

Druhym nejCastéjSim faktorem demotivace zaméstnancul je nemoznost kariérniho
ristu na svém pracovisti. Neznamena to, Zze Sikovny a dobry zaméstnanec by mél
mit jistotu, Ze po urcité dobé dostane technicko — hodpodafskou pozici v kancelafi
nebo v zavodé, ale je tfeba poskytnout informace uchaze&lim o moznosti kariérniho
rdstu ve firmé. Skoda Auto a.s. ma rGizné systémy a moznosti kariérniho rdstu a je
tfeba vice poskytovat danou informaci, aby uchazei méli pfileZitost povySeni a

nezlstavali na stejném pracovnim misté nékolik let bez povySeni.

Rozvoj ve spoleénosti Skoda Auto a.s.
Z dotaznihového Setfeni vyplyva, ze vétSina uchazeCld ma zajem se rozvijet
v automobilovém primyslu a chtéli by se timto zpusobem rozvijet, avSak mit i

moznost povyseni ve firmé.

RUzna Skoleni mizou byt dobrym prostfedkem, jak odstranit demotivaci a zvysit
vnitfni motivaci zaméstnancu, napf. staze, kurzy dalSiho vzdélavani, konference,
spoleéné a individualni seminafe. Skoleni je mozno chapat jako dobry motivaéni
faktor. Kromeé toho se zvySuje i odpovédnost zaméstnance vici organizaci, ktera do

néj investuje a véfi v jeho postupné vzdélavani se, rozvoj a celkovy postup.
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Pracovni prostredi

Dany faktor demotivace je typicky pro vSechny, ktefi si ceni dobrych vztaha, tymu,
pracovniho prostiedi, atmosféry a podobné. V praktické ¢asti bylo uvedeno, Ze je
treti neCastéjsi demotivacni faktor, ktery oznacilo 17 % uchazecu. Nasledujici body
ukazuji vétSinu demotivacnich faktorli, které do pracovniho prostiedi patfi a

doporuceni pro odstranéni téchto faktord jsou:

1. Je vSak tfeba si uvédomit, ze v nékterych pfipadech lidé pracuji sami bez
tymu, coZz znamena, Ze jsou Spatné vztahy nebo neexistuji. V takovych
pfipadech je mozno doporucit vytvofit rizné tymové programy, organizovat

setkavani a akce pro posilovani tymového ducha.

2. Je nutné zapojit zaméstnance nejen do pracovniho kolektivu, ale i do
firemniho Zivota. Motivujici planovaci schuzky, tydenni porady a vymény
zprav informuji pracovniky o tom, co se ve spole¢nosti déje. Zaméstnanci
musi védét, jak spolecnost Zije a dycha. Pomuze to zvysit zapojeni kazdého
ze zaméstnancul do organizace a snizit vliv takového demotivujiciho faktoru,
jako Spatné pracovni prostfedi a nedostateCna zpétna vazba od nadfizenych.
Zaméstnanci ve spoleénosti Skoda Auto a.s. maji porady a schiizky jedenkrat
za mésic, ale je tfeba organizovat tyto schuzky ¢astéjsi, napf. rychlé porady

kazdy tyden.

3. Je nutné poskytnout zaméstnanclim moznost podilet se na feSeni nékterych
organizacnich otazek, jak a kde usporadat firemni akci, nebo navic si sami
mohou zvolit vybér benefitl - proplaceni cesty, platby za mobilni komunikaci,
tankovani osobniho auta. NejlepSi zaméstnanci mizou byt motivovani
pravem «prvni volby», napfiklad pfi planovani dovolené. To vyluCuje takovy
demotivujici faktor, jako je pocit, Ze manazer je nepozorny vici svym

zaméstnanclm a nestara se o né.

4. Moznosti zpétné vazby. Je tfeba dat zaméstnancim moznost v rozhodovani
organizace a praci. Tato metoda motivace zaméstnancl je zaloZzena na
skuteCnosti, Zze lidem je naslouchano a je citit jejich zapojeni Zivota podniku.
Spoleénosti Skoda Auto a. s. ma v ramci zlep$eni organizaénich otazek

vnitfni projekt Z.E.B.R.A, ktery umoznuje internim zaméstnancim doporudit
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néjaké feSeni vramci zlepSeni firmy, ale ne kazdy zaméstnanec ma
jednoduchy pfistup do systemu, kde maze svij nazor vyjadfit. Tim padem by
mozno doporucit tyto nazory sbirat i jinym zpasobem, napf. na planovacich
schizkach. Zvlasté zajimavé navrhy a napady mohou byt podporovany
(bonusové iniciativy). Lze tvrdit, Ze timto zpUsobem je mozno upravit
demotivujici faktory, jako je pocit, Ze vedeni se nezajima a nepozoruje nazory

zaméstnancu.

Demotivace pracovnikl organizace mulze negativné ovliviiovat ekonomické
vysledky spole¢nosti a fluktuaci zaméstnancu, zejména kvalifikovanych pracovnikd,
ktefi mohou byt pozadovani v jinych organizacich stejného oboru. Pro odstranéni
pFicin demotivace ve spole¢nosti Skoda Auto a.s. je nutné aplikovat nejen materialni

pobidky, ale také nematerialni metody motivace zaméstnacu.

UpfFeni pozornosti na emocionalni stav podfizenych, vytvareni pocitu zapojeni do
spole¢nosti a do jejich ativit se ukazuje jako nejlepSi nematerialni zpusob motivace.
V dnesni dobé, kdy je nutné Setfit a snizovat naklady, je mozné odstranit demotivaci
zaméstnancl nemateridlnim zpusobem, ktery zvySuje loajalitu, posiluji tymovy

duch, je levny a rychly zpasob udrzovani zaméstnance ve spole¢nosti.
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Zaver

Cilem bakalarské prace bylo zjistit zakladni pfi€iny demotivace zaméstnancl a
pomoci dotaznikového Setfeni ve spoleénosti Skoda Auto a.s. vytvofit navrhy a

opatfeni pro minimalizace téchto pfi€in na pozice operatora vyroby.

V teoritické Casti byly popsany zakladni pojmy motivace, pracovni motivace a
nejvyznamnéjSi motivacni teorie pro to, aby Ctenaf poznal, co motivuje Clovéka
k praci a jakym zpusobem by mél manazer spravné motivovat svych zaméstnancu.
Druha c¢ast bakalarské prace popisuje nej¢astéjSi oznaceny a zkoumané pficiny
demotivace, které ovlivnuji zaméstnance. Podle vyzkumu autora Branham bylo
zjisténo, Ze nejCastéjSi priciny demotivace jsou odménovani, omezeni kariérniho

rustu, pracovni prostfedi a nedostatek podpory ze strany nadfizeného.

V praktické Casti této bakalarské praci na zakladé nejCastéjSich pficin demotivace
z teoretické Casti bylo provedeno dotaznikové Setfeni s cilem zjisténi téchto pficin.
Podle analyzu vysledku, byly rozebrany konkretni pfiCiny demotivave u uchazecu.
31,1 % respondentu oznacilo nejCastéjSim divodem nespokojenosti a vzniku
demotivace mzdové ohodnoceni, pro 28,1 % pfiCinou byla nemoznost kariérniho
ristu a 17 % uchaze€l vybralo pracovni prostfedi v okoli zaméstnance, napf.
kolektiv a chovani nadfizeného. Tim padem popsany pficiny demotivace v teoritické
Casti pribliz stejné, jako u uchazeCu o praci na pozice operatora vyroby ve

spoleénosti Skoda Auto a.s.

Posledni kapitola bakalafské prace popisuje navrhy a doporu€eni pro pozici
operatora vyroby s cilem minimalizovat a odstranit vzniky zkoumanych pfi€in
demotivace zaméstnancu. V pfipadé nespokojenosti s odménovani zaméstnancu,
pfi vybéru odpovédi pfijatelné mzdy byla mozZnost napsat ¢astku mzdy, se ktero byl
by zaméstnanci spokojeni. Z téchto vysledkl byl vypocten primér, ktery se rovna
30,952 K¢&. Takova Castka by mozna odstranila nespokojenosti se mzdou u vétsSiny
uchazecu a tim padem odstranila pfi¢inu demotivace Spatného odménovani. Co se
tyka moznosti kariérniho ristu, tak doporuéeni pro spole¢nost Skoda Auto a.s. je
vice informovat o moznostech povySeni zaméstnance nebo jeho tfidy. Dllezité, aby
zaméstnanec citil osobni a vnitini rozvoj v ramci firmy. Posledni doporuceni je

spojeno s odstranénim pficin demotivace jako pracovni prostfedi a zahrnuje v sobé
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4 souvisejici body. Zaméstnanci musi byt zapojeni do tym, pfijimat role v Zivoté
spole¢nosti, poskytovat moznosti feSeni nékterych organizaCnich otazek a davat
zameéstnancim zpétnou vazbu. Takova feSeni nejen odstranuji pfi€iny demotivace
vramci pracovniho prostfedi, ale i motivuji zaméstnace jak materialng, tak i

nematerialni slozky jako firemni Zivot, kolektiv a vazby s nadfizenymi.
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Priloha 1 Dotaznik

Anonymni dotaznik pro zvySovani spokojenosti
zaméstnanci SKODA AUTO a.s.

1. Kolik vam je let?

A) 18 - 25 B)25-30

2. Jaky je Vas rodinny stav?

A) Zenaty / vdana B) Rozvedeny / a

3. Jakeé mate vzdélani?

A} Zakladni B} Stiedni

A v jakém oboru?

A) Technické B) Ekonomicks

C)30=-45

C) Vdovec / vdova

C) Odborné

C) Strojirenske

D) 45 +

D) Svobodny / a

D) Vysokogkolské

D) Jiné (Dopiste)

4. V jaké oblasti jste pracovali u posledniho zaméstnavatele?

A) Montaz B) Logistika

C) Lakovna

D) Jine {Dopiste)

5. S cim jste byli nespokojeni u posledniho zaméstnavatele? (Oznacie 1 &i vice odpovédi)

A) Mzdové chodnoceni

B) Naplfi prace (T&2ka, Rutinni, Nadmérna, atd.)
C} Pracovni prostfedi (Kolektiv, Madfizeny, atd.)
D} Nizka i vysoké kontrola Gkold

E) Nemo#nost kariérniho ristu

F) Jing (Dopiste)
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6. Proé jste si vybrali spoleénost Skoda Auto a.s.?

A) Stabilni zaméstnavatel

B) Urovefi mzdy a riizné benefity
C) Znama a velka spole¢nost

D) Zajimava pracovni napli

E) MoZnost karierniho ristu

F) Jiné (Dopiste)

7. Jak dlouho planujete u nas pracovat?
A) 1 -3 mésice B) 3 ~ 6 mésicl C) 6 - 12 mésicl D) 1 rok a vice

8. Jaka Cista mzda by pro Vas byla pfijatelna?

A) 18 - 20 tis. B) 20 - 22 tis. C) 22 - 25 tis. D) Jiné (Dopiste)

9. Je pro Vas dulezité profesni uznani (pochvala / respekt / podpora) ze strany nadfizeného?

A) Ano B) Ne

10. Chtéli byste se rozvijet ve znalostech automoblloyého primyslu a méli byste zajem
o kariérni rist ve spoleénosti Skoda Auto?

A) Ano B) Ne

Dékujeme za Vas ¢éas!

Dékujeme, Ze jste vyplnili nas formular.
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Pfiloha ¢. 2 Mzdova kalkulace Skoda Auto a.s. 2019

KALKULACE BONUSU A JEDNORAZOVYCH PLATEB
PRO ROK 2019 A 2020

Variabilni bonus 2019

> Vyplacen ve mzdé za duben 2020 (kv&tnovy vyplatni termin).

> Podminka vyplaty je délka trvani pracovnihe poméru k 31. 12. 2019 a souéasné trvéni pracovniho poméru i k 1. 4. 2020. -

> VySe bonusu je stanovena na zakladé vysledku hospodareni spoleénosti za pfedchéazejici rok, vyse bonusu bude zvefejnéna SKODA
b&hem 03-04/2020. B SIMPLY CLEVER

> Zaméstnanci, jejichZ pracovni pomér ve SKODA AUTO netrval cely rok 2019, obdrzi pomérnou ¢ast stanovené castky, ktera
odpovida 25 % vyse bonusu za celé dokonéené Etvrtleti.

> Pfiklad: VySe bonusu vyplacena v roce 2019 za vysledky roku 2018 dosahla 61000 K& (pracovni pomér trval cely kalendafni rok
2018 ai k1. 4.2019).

Variabilni bonus 2019 = zaloha

> 5000 Ke

> Vyplacena ve mzdé za duben 2019 (kvétnovy vyplatni termin).

> Podminka trvani pracovniho poméru k10. 4. 2019 a odpracovani min. 37,5 h. v obdobi1. 1. - 10. 4. 2019.

Zaruéeny bonus

> Vyplacen ve dvou vyplatnich terminech, ve mzdé za kvéten 2019 (€ervnovy vyplatni termin) a ve mzdé za listopad 2019 (prosincovy vyplatni
termin).

> Vy3e zaru&eného bonusu je stanovena pro kaZdy vyplatni termin jako mzda vynasobena koeficientem 0,65 (tarif + osobni ohodnoceni).

> PFinovych nastupech do pracovniho poméru vznikne zaméstnanci narok na vypocet zaruéeného bonusu po tfech mésicich trvani pracovniho
poméru ve SKODA AUTO.

Dohoda o jednorazové platbé za pracovni vykon v roce 2019

> 2000 Ké

> Vyplacena ve mzdé za listopad 2019 (prosincovy vyplatni termin).

> Podminkou je trvani pracovniho poméru k 30. 11. 2019 a odpracovani min. 37,5 hod. v obdobi 1. 1. - 30. 11. 2019.

Dohoda o jednorazové platbé za pracovni vykon v roce 2019

> 4000Ke

> Vyplacena ve mzdé za mésic duben 2019 (kvétnovy vyplatni termin).

> Podminku je trvani pracovniho poméru k 30. 4. 2019 a odpracovani min. 37,5 hod. v obdobi 1. 1. 2019 - 30. 4. 2019.

Ostatni
> Pripadné dalsi tpravy odméfovani budou predmétem Kolektivniho vyjednavani.

KALKULACE MZDY PRO ROK 2019
MONTAZ Mlad4 Bole

Orientaéni kalkulace mzdy na zékladé platné kolektivni smlouvy, platnost od 6/2019 CISTAMZDA - VZOROVA KALKULACE™
HRUBAMZDA berdeti T mitans o me3een
Nastupni tfida tarif J? 25 684 K&
1. mésic Priplatky za tfisménny provoz (O - 10 K&, N - 30 K&) 2174 KE
[pfi nastupu) Priplatek za préci v taktu 1000 K&
Hruba mzda celkem 28 858 K¢ 21949 Ke 23216 Ké 24 833 K¢
Nastupni tfida tarif J? 25684 K&
Pfiplatky za tfismé&nny provoz (O - 10 K&, N - 30 K&) 2174 K&
2. mésic Priplatek za praci v taktu 1000 K&
Cilova tymova prémie - zarazeni do tymové prace / montéz MB* 1831Keé
Hruba mzda celkem 30689 Ke 23203 Ke 24 470 K& 26 087 K&
Néstupni tfida tarif J” 25684 K&
Pfiplatky za tfisménny provoz (O - 10 K& N - 30 K&) 2174 KE
3. mésic Priplatek za praci v taktu 1000 K&
Cilova tymova prémie - zafazeni do tymové price / montaz MB" 1831KE
Néborovy pfispévek (jednorazovy) ** 5000 Ke
Hruba mzda celkem 35 689 Ké 26 648 Ké 27 915 Ké 20 532 Ké
TR0 | PP e e e e Bk aemes  ssaes  msnke

Nastupni tfida tarif JV - Tarif platny od 1. 4.2019

* Zarazeni zaméstnance do tymové prace 1. mésic, prvni vyplata tymové prace je ve mzdé za nasledujici mésic (mésiéni posun)
**Zaméstnanec musi byt v pracovnim pomérui k 20. dni tetiho (Sestého) mésice

*** Dafiové zvyhodnéni na dité nutno uplatnit ve mzdové GEtarné

aktualizace 30. 5. 2019
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