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Anotace

Cilem bakaldiské prace je vytvofeni navrhu strategie zmény motivacniho
prostiedi v organizaci. Metodologické Cast prace se zaméiuje na odborny pichled a
vyklad slovnich terminti spojenych se zménou motivac¢niho prostiedi, které autor prace
analyzuje. Empirickd ¢ast obsahuje SWOT analyzu a dotaznikové Setieni, pomoci
kterého bylo rozkryto stavajici motivacni prostfedi v organizaci, a kde dale mohl byt
proveden rozbor a interpretace dat ziskanych vyzkumnymi metodami. Zakonceni
empirické Casti prace je orientovano v interpretaci navrhu strategické zmeény
motivac¢niho prostfedi v organizaci. V zavéru bude uveden piinos prace a doporuceni

k naplnéni cile bakalatské prace.
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Dotaznik, komunikace, lidské zdroje, motivace, motivacni teorie, pracovni klima,

stimulace, SWOT analyza.



Annotation

The aim of the thesis is to create proposal for the change of the strategy motivation
at environment in the organization. The methodological part focuses on the technical
overview and interpretation of the terms associated with a change of incentives, which
the author analyzes. The empirical part contains SWOT analysis and surveys, which
were aimed on the identification of the environment in the organization, and used for
the analysis and interpretation of the acquired data. Completion of the practical part is
focused on the interpretation of the strategic changes in the organization of incentives.
The contributian od the thesis will be descriked in the last part of the thesis together

with the recommendations which are to be fulfilled to reach the goals of the thesis.
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Communication, human resources, motivation, questionnaire, stimulation,

SWOT analysis, theory of motivation, working climate.
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UvVOD

Nejvétsim bohatstvim organizaci jsou v dnesni dobé lidé a jejich znalosti. Hodnota
znalosti ¢loveka na trhu prace stdle roste a je nezbytné, aby jim organizace vénovaly
dostateCnou pozornost. Lidské zdroje a jejich znalosti je nutné stile rozvijet, aby
organizace byla schopna udrzet ¢i posilovat konkurenceschopnost na trhu. Je ve
vlastnim z&jmu organizaci, aby udrZely stabilni vykon a motivovanost svych
zaméstnancu.

Autor ma zkuSenosti s vlivem motivace, nebot’ sam poznal smysluplné a motivujici
odménovaci systémy, ale i uspornou mzdovou politiku zaméstnavatele, ktera se odrazila
ptedevsim v kraceni vykonovych odmén zaméstnanci.

Cilem bakalatské prace je vytvoreni ndvrhu strategie zmény motivacniho prostiedi.
Zjisténi nedostatkil ve stavajicich motivacnich prostiedi je tfeba eliminovat, aby byla
zvySena vykonost a spokojenost zaméstnanci k uspéSnému plnéni cili organizace.
Bakalatfska prace usiluje seskupit informace k nejcastéj$im pii¢indm demotivace,
kterym je nezbytné se vyvarovat.

Ackoliv je odbornych zdroji k tématu dostatek, autor vnima nedostatky v propojeni
firemniho klimatu a motivace jedinct.

Metodologicka ¢ast prace se zamétuje na odborny pichled a vyklad odbornych
termini  spojenych s motivacnim prostfedim v organizaci, které budou dale
analyzovany.

V empirické ¢asti prace je cilem zjistit pomoci SWOT analyzy a kvantitativniho
pruzkumu, jak lidé vnimaji zmény pracovniho klima. Technikou Setfeni bude zvolen
anonymni dotaznik v elektronické podob¢. Autor tyto zjiSténé poznatky chce analyzovat
a soucasné nalézt podnéty i cesty ke stabilnimu a pozitivnimu motivacnimu prostiedi.
Dale budou uvedeny navrhy na strategické zmény motivacniho prostiedi, které povedou
k obnoveni, pozitivnim zménam a pozitivnéj§Simu vnimani motivaéniho prostiedi
Vv organizaci.

V zavéru bakalarské prace bude, mimo jiné, zhodnocen samotny piinos préace a jeji

dal$i mozné vyuziti.



METODOLOGICKA CAST

1 MOTIVACNI PROSTREDI

Motivacni prostiedi je autorem charakterizovano Sesti zakladnimi pilifi, které spolu
vzajemné souvisi. Jde o komplexni oblasti v organizaci, které ovliviiuji pracovni vykon
zamestnance a cile organizace.

Jednotlivé oblasti se zaméfuji na spokojenost zaméstnancli v organizaci, efektivnost
odménovaciho systému, rozvoj a vzdélavani v organizaci, komunikaci na pracovisti a
pracovni klima. Oblasti prostfedi byly ur€eny na zéklad¢ vyhotovené SWOT analyzy a
jsou dale rozepsany v empirické Casti prace.

Motivacni prostiedi vychazi predevSim z finan¢nich zdroji organizace, které mayji
vliv na vétS§inu zminovanych oblasti. Motiv v podobé penéz si lze u zameéstnance
oduvodnit jiz samotnym zamé&stnaneckym pomérem. Zaméstnanec pracuje, aby dosahl
na predem stanovenou mzdu, coz jej motivuje vykondvat ¢innost o ur¢itém pracovnim
nasazeni po dobu pracovni smlouvy. Finan¢ni zdroje organizace ovliviiuji rozsah
hmotnych odmén. Soucasti vykonu prace, aby v pracovnim klima zaméstnanec setrval,
musi byt soulad mezilidskych vztahti a komunikace, kde bude mit zaméstnance pocit
sounalezitosti, bezpe¢i a uznani v podobé nehmotné odmény. Zde se jednd prioritné o
vztah s pfimym nadiizenym a s kolegy na pracovisti. Dalsi potfebou zaméstnance a
vyhleddvanym zajmem je odborny rist, ktery znamena pro zaméstnance viditelny posun
kuptedu. Stejné¢ tomu je u kariérniho postupu. V neposledni fadé zbyva smysluplnost
prace, jakoZzto vnitini motivace, ktera se odrazi v pracovni spokojenosti. Vyse uvedené
pilite autor dale rozepisuje a prohlubuje jejich souvislost s tématem prace v dalSich

kapitolach metodologické 1 empirické ¢asti prace.
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2 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zakladnim kamenem pro vytvareni motivacniho prostiedi je GspeSné tizeni lidskych
zdrojt, kde lidské zdroje chdpeme jako zaméstnance organizace. Mnoho autort se snazi
co nejpiesnéji uchopit definici fizeni lidskych zdrojt, ale obecnym zékladem odborné
literatury v dané problematice zlstava snaha podniku usmérnit lidské zdroje
k uspéSnému plnéni cili organizace, vetné pozitivniho a ohleduplného ptistupu k
lidskym zdrojiim samotnym. Vyvoj pro fizeni lidskych zdroji zapocal jiz v 19. stoleti.
,Zhruba v 60. letech se (zejména v zdpadnich zemich) zacala utvaret moderni,
soucasnd koncepce persondlni prace, oznacovina jako ,,¥izeni lidskych zdrojii“. ! Co
znamena odborné definovani takového oznadeni? , Rizeni lidskych zdrojii je definovino
Jako strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace
maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji
k dosazeni cilii organizace.*

Lidské zdroje neboli lidsky kapital je termin, ktery je moderni dobou stale Castéji
zminovan. ,,Vezméte v uvahu vSechny lidské schopnosti, at' uz vrozené ¢i ziskané.
Viastnosti..., které jsou cenné a mohou byt vhodnym investovanim rozsireny, budou
tvorit lidsky kapital. *> Jiz, zde si autor v§iml podstaty véci v moZnosti investovani do
lidi, rozsifovani a zvySovani hodnoty lidského zdroje.

Vzhledem k rostoucimu zdjmu o kvalitni a znalé zaméstnance se postaveni
persondlni ¢innosti v managementu citelné¢ posunulo kupiedu. ,, Ve vétsiné organizaci je
nedilnou soucasti managementu také personalni oddéleni, personalni utvar, utvar HR (z
angl.. = human resources) atd. Zajistuje odbornou, tj. koncepcni, metodologickou,
poradenskou, usmeérnovaci, organizacni a kontrolni stranku personadlni prace a
poskytuje v této oblasti specialni sluzby vedoucim pracovnikiim organizace i jejich

zaméstnanciim. ¢

! SUPPLEROVA, M., Rizeni lidskych zdrojii — studijni texty pro distancni studium, 1. vyd. Markéta
Supplerova, 2005. s. 7. ISBN 80-244-1184-9.

2 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.

3 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 50. ISBN 978-80-247-1407-3.

4 SUPPLEROVA, M., Rizeni lidskych zdrojii — studijni texty pro distancni studium, 1. vyd. Markéta
Supplerova, 2005. s. 11. ISBN 80-244-1184-9.
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Ukol Fizeni lidskych zdrojit

., Ukolem #izeni lidskych zdrojii v nejobecnéjsim pojeti je slouzit tomu, aby byla
organizace vykonna a aby se jeji vykon neustdle zlepSoval. Zabezpecit tento ukol lze jen
cestou neustalého zlepsovani vyuZiti vSech zdroju, kterymi organizace disponuje, tj.

materialnich zdrojii, financnich zdrojii a lidskych zdrojii.

2.1 STRATEGICKE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Pfi snaze organizace dosahnout svych pevné stanovenych cill je nezbytné mit jasné
stanovenou a srozumitelnou strategii. ,, Strategii tvori prohlaseni nebo vysveétleni toho,
co chce organizace nebo jeji cast, aby se stalo, kam chce jit a v hrubych rysech i jak se
tam chce dostat. “ Mimo samotné prohlaSeni ¢i vysvétleni nam strategie rozkryva dalsi
své potieby. ,,Jde o deklaraci zameéru, kterd definuje prostiedky k dosazeni cilii a tyka
se dlouhodobé alokace vyznamnych zdrojii a propojovani techto zdrojit a schopnosti
s vnejsim prostredim. Strategie je pohled na to, jak je mozné se zamérit na rozhodujici
zdlezitosti a faktory uspéchu, a strategicka rozhodnuti maji za cil vytvaret vyznamny a
dlouhotrvajici vliv na chovéni a uispéinost organizace.’ Strategie nim tedy umozZiiuje
hledét do budoucnosti a cilenou budoucnost ndm uskuteciiovat. Jde o vize organizace,
které jsou divodem vzniku strategii.

., Strategické rizeni lidskych zdrojii je pFistup k rozhodovani o zamérech a planech
organizace v podobé politiky, programii a praxe tykajicich se zaméstnavani lidi,
ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnikii, vzdeélavani a rozvoje pracovnikii, Fizeni
pracovniho vykonu, odméiovani a pracovnich vztahi.

Obecné platnym principem pro strategické fizeni v organizaci je smér fizeni napiic

jednotlivymi Grovnémi fizeni. ,, Strategické rizeni md probihat zpiisobem ,,shora —

5 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroju, 3. vyd. Praha: Management Press, 2005. s. 17. ISBN 80-7261-
033-3

® ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
S. 94. ISBN: 978-80-247-2177-4.

7 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
s. 94. ISBN: 978-80-247-2177-4.

8 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007.s. 116. ISBN 978-80-247-1407-3.
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dolit, pri realizaci strategickych cili vsak samozrejmé musi existovat i zpetna vazba
v opacném sméru ,zdola — nahoru*.’ Piikladng zpétnou vazbu, v piipadé stavu
motivacniho prostfedi zaméstnancii v organizaci, autor ziska v empirické ¢asti prace,
kde zaméstnanci, jakozto respondenti dotaznikového Setfeni, vyjadii svlij ndzor na
pfedem piipravené otazky v dotazniku a reaguji tak na soucasny stav motivacniho

prostiedi v organizaci.

2.2 PERSONALNI CINNOSTI

Kapitola personélnich c¢innosti rozkryva podstatné faze fizeni lidskych zdroju

v organizaci, které souvisi s tématem autorovy prace.
Personalni planovani

Dtlezitym zajmem managementu pro rozvoj a stabilizaci organizace je personalni
planovani. ,, Personalni planovani je zaloZeno na predvidani vyvoje potieb pracovnikii a
na zpusobu ovliviiovani pohybu pracovnikii mezi podnikem a okolim a uvniti podniku
mezi jednotlivymi vnitropodnikovymi utvary. Cilem je dosdhnout rovnovahy mezi
potiebou pracovnikii a jejich zdroji. Uspokojeni potreby podniku po pracovnicich by
mélo byt také v souladu s Zadouct strukturou zaméstnancii. "

Pro spravné fungovani organizace musi byti lidské zdroje jakozto pracovni sila vzdy
organizaci k dispozici bez ohledu na neustdlé zmény ve vnitinim a vnéj$im prostiedi
organizace.

., Personalni planovani slouzi k tomu, aby mél podnik v soucasnosti i budoucnosti

dostatek pracovni sily:

V potrebném mnozstvi (kvantita),

S potrebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusSenostmi (kvalita),

S Zadoucimi osobnostmimi charakteristikami,

Optimalné motivované s Zadoucim pomérem k praci,

9 KERKOVSKY, Miloslav a kol., IS/IT strategie krok za krokem. Teorie pro praxi, 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2015. s. 3. ISBN 978-80-7400-272-4.

10 DEDINA, J., CEITHAMR, V., Management a organizacni chovani, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005. s. 226. ISBN: 80-247-1300-4.
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- Flexibilni a pripravené na zmeny,
- Optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organizacnich celkii,

- Ve spravny cas a s primérenymi naklady. “!!

Proces vybér a ziskavani zaméstnanci

Jednou z dulezitych etap fizeni lidskych zdrojii je praveé proces vybéru a ziskavani
zaméstnancl. Spravny vybér znacné€ usnadni cestu k naplnéni vizi organizace. Proces
vybér a ziskdvani zameéstnanci je jednou z mnoha uloh v fizeni lidskych zdroja.
Jednotlivé ulohy fizeni lidskych zdroji jsou: analyza pracovniho mista, personalni
planovani, vybér a nabor zaméstnancl, pfijimani a umistovani novych zaméstnanci
véetné adaptacniho procesu, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,
odménovani zameéstnancii, motivace zameéstnancii a tvorba motiva¢niho programu,
vzdélavani zaméstnancl a jejich rozvoj v organizaci, zmény a ukoncovani pracovniho
poméru. Vzhledem k mnozstvi a slozitosti jednotlivych tloh, autor v metodologické
¢asti rozvede pouze nekolik vybranych a ndpomocnych uloh, které usnadni uchopeni
tématu prace. , Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovniki by mélo byt ziskat
s vynalozenim minimalnich nakladi takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovnikii, které

Jsou Zadouct pro uspokojeni podnikové potieby lidskych zdrojii. 2

Kritéria vybéru zaméstnanci

., Tradicnimi modely, které specifikuji pozadavky na pracovniky a poskytuji ramec
pro vybérovy rozhovor, jsou sedmibodovy model vypracovany Rodgerem (1952) a
pétistupiiovy Munro-Frazeritv model (1954). “"

Ptikladn€ autor znazoriiuje sedmibodovy model, ktery je od pétibodového
obsahlejsi, avsak pétibodovy model se ve dvou urCitych bodech vice zaméiuje na
motivaci a emocionalni ustrojeni jedince.

wedmibodovy model se zaméruje na:

1 DEDINA, J., CEITHAMR, V., Management a organizacni chovdni, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005. s. 226. ISBN: 80-247-1300-4.

2 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3.

13 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 96. ISBN 978-80-247-2497-3.
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1. fyzicke vlastnosti — zdravi, télesnou stavbu, vzhled, drzeni tela, mluvu;

2. védomosti a dovednosti — vzdelani, kvalifikaci, zkuSenosti;

3. vSeobecnou inteligenci — zakladni intelektudlni schopnosti;
4. zvlastni schopnosti — mechanické, manualni zrucnost, obratnost v pouzivani
slov nebo cisel;
5. zajmy — intelektudlni, prakticke, tviirci, sportovni, spolecenské a uméleckeé
aktivity;
6. dispozice (sklony) — prizpusobivost, schopnost ovliviiovat ostatni, vytrvalost,
sklon k zavislosti, spoléhani sama na sebe;

7. okolnosti (zdazemi) — soukromi, rodina, povolani a zaméstnani clenii rodiny. “!*

VySe uvedené pozadavky na zameéstnance jsou hlavnim klicem k GspéSnému
napliiovani strategie organizace. Chcete-li ménit prostfedi v organizaci, pak k tomu
musite mit spravné lidi na spravnych mistech. Strategie tak musi navazovat na moznosti
organizace a jejich zaméstnanci. V empirické ¢asti prace ndm védomosti a dovednosti
zaméestnancil  odkryje naptiklad samotnd vySe dosazeného vzdélani respondentii

v dotaznikovém Setieni.
Hodnoceni zaméstnancu

Motivujeme-li lidi k vykonu a pozadujeme urcitou setrvacnost ¢i nartist vykonnosti
zaméstnance, pak jednim z dilezitych motivl je spravedlivé hodnoceni zaméstnance.
., Hodnoceni pracovnikii je vyznamnou cinnosti, ktera poskytuje organizaci predstavu o
vykonech, jednani a pracovnich schopnostech jednotlivcii. Pro pracovniky je hodnoceni
zpétnou vazbou k jejich pusobeni v organizaci. Mnohé systémy hodnoceni pracovnikii
(zamérené zejména na rozvoj schopnosti lidi a jejich kariéry), jsou ucinnym motivacnim
nastrojem.

Hodnoceni zaméstnancti standardné probiha formalnim a neformélnim zpiisobem.

S formalnim zpisobem hodnoceni zaméstnancli se mize jedinec setkat n€kolikrat za rok

na hodnoticim rozhovoru se svym vedoucim zaméstnancem. ,, Teorie a zpravidla i

4 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 343. ISBN 978-80-247-1407-3.

15 KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 96. ISBN 978-80-247-2497-3.

15



praxe se shoduji, Ze nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho
bezprostiedni nadiizeny. ! Formalni hodnotici rozhovor je vhodné a u&inné vést
s maximalni pfipravenosti podiizeného 1 nadifizeného pracovnika. Dale je nezbytné
dodrzovat vhodnou strukturu hodnoticiho rozhovoru, kde prostor pro projev a vyjadieni
nazori musi mit obé strany. Neformalni hodnoceni zaméstnance muze probihat
v kazdodennim styku nadfizeného s podiizenym, kde se mize jednat o samotnou
pochvalu ¢i projev divéry. Hodnoceni zaméstnancii mé samoziejmé své dilezité cile,
které¢ vedou nejen ke zkvalitnéni lidskych zdroju v organizaci, ale také ke zvySeni
obecné spokojenosti zaméstnancti samotnych.

wtandardni zakladni cile systematického hodnoceni pracovnikii jsou:

- zvySovani vykonosti pracovnikii na zdkladé posouzeni jejich silnych a slabych

stranek (informovanost organizace o pracovnim vykonu a pracovnim chovani

pracovniku, informace pro pracovniky o hodnoceni jejich prdce a informace pro

Jjejich zlepseni);

- osobni rozvoj pracovniku, urceni potreb vzdélavani pracovnikii,

- diferenciace odmeénovani,

- zjisténi osobnich predstav a potieb pracovnikii a ziskavani podnétii ke zlepSeni

situace na pracovisti;

- zjisteni podkladii pro rozmistovdani pracovniki wuvniti podniku (zmapovani

potencialu  pracovnikii, stabilizace perspektivnich  pracovnikii, planovani

persondlnich nahrad),

- zlepSovani komunikace mezi podiizenymi a nadrizenymi. “!’

Odménovani zaméstnancu

Odezva zaméstnavatele pii pozitivnim hodnoceni zaméstnance je pro organizaci
velmi dilezitd. Odménovani nam pomaha udrzovat vykonnostni napéti u motivovaného
jedince ¢i skupiny, vede ke vzajemné spokojenosti dotéenych stran a rychlej§imu plnéni
cilt organizace. ,, Odménovani (oznacované také jako ,, kompenzace/ndahrada* za praci)

je velmi vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro pracovnika. Odménovani je

16 KOUBEK, 1., Rizeni lidskych zdrojii, 3. vyd. Praha: Management Press, 2005. s. 203. ISBN 80-7261-
033-3.

17 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 147. ISBN 978-80-247-2497-3.
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realizovano ve formeé mzdy, platu ¢i jiné penézni nebo nepenézni odmeny, je kompenzaci
za vykonanou praci. Odmeéna za vykonanou praci a dalsi odmeny ovliviiujici mnozstvi a
kvalitu budouci prdace. Odménovani je tak jednim z nejefektivnéjsich nastrojii motivace
pracovnikii, které md organizace a vedouci pracovnici k dispozici.“!® Otazkou nam
zustava, co presné se vlastné odménuje? Faktort k odménovani je celd fada a mizeme
je rozdelit na vnitini a vnéj$i. Orientacni vycet vnitinich mzdotvornych faktort ndm

velmi prehledné uvadi tabulka 1 od Goodridge.

Tabulka 1: Vnitini mzdotvorné faktory organizace dle Goodridge

VKLAD CHARAKTERISTIKY .
, , VYSTUPY
PRACOVNIKA PRACOVNIHO PROCESU
Vzdélani Rozhodovani Zisk
Kwvalifikace Reseni problémi Vykon
Dovednosti Odpovédnost Produktivita
Zkusenosti Tvofivost Kvalita
Znalosti Vliv na vysledky Prodej
Kontakty Iniciativa

Dusevni schopnosti | Planovani/ organizovani
Fyzicka sila/ kondice |Rizeni/ kontrola
Argumentovani
Vztahy k ostatnim
Komunikace
Pecovani

Bystrost/ obratnost
Pracovni podminky
Pouzivani véci
Vyuzivani zdroja
Slozitost

Piesnost

Spolehlivost

Zdroj"

'8 KOCIANOVA, R., Persondini ¢innosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 161. ISBN 978-80-247-2497-3.

S KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, 3. vyd. Praha: Management Press, 2005. s. 271. ISBN 80-7261-
033-3.
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Organizace ovSem musi pifi odméenovani zameéstnanci brat zietel i na vnéjsi
mzdotvorné faktory, kterymi jsou naptiklad:

-, Situaci na trhu prace, predevsim nedostatek i prebytek pracovnich zdroju

urcité urovné a kvalifikace, ale i uroven a formy odmeénovani pracovnikii

v organizacich konkurujicich na trhu prace, v odvetvi, regionu ci state, popr.

Zivotni zpusob a zivotni podminky ve spolecnosti. Zdrojem informaci jsou
mzdova Setieni.

- Platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani v oblasti

odmeénovani, popr. v oblasti pracovnépravni ochrany a zvlastniho zachdazeni

s nekterymi skupinami pracovniki. Jde napr. o minimalni mzdu, minimalni

nebo dohodnuté mzdové tarify, povinné priplatky, placené prekazky v praci,

placenou dovolenou apod. “*’

Slozky odménovani

Mezi zékladni slozky odménovani patii:
-, Zadkladni penézni odména, dodatecné penezni odmeny (pevné a pohyblivé
mzdy a platy);
- Zameéstnaneckeé vyhody;
- Nepenezni odmeény (uznani, oceneni, uspéch, odpovédnost, osobni rozvoj);

- Procesy rizeni pracovniho vykonu. “*!

Pro dalsi orientaci ve slozkiach odménovani se setkdvame s terminem celkova
odména. ,, Celkova odména obsahuje vsechny typy odmén — neprimych i primych,
vnitrnich i vnéjsich. VSechny stranky odmény, zejména zakladni mzda ¢i plat, zasluhova
odmeéna, zamestnanecké vyhody a nepenézni odmény, zahrnujici vnitini odmeny, které
prinasi prace sama, jsou vzajemné provazany a zachazi se s nimi jako s integrovanym a
«22

logickym celkem.

,, Celkovad odmeéna zahrnuje:

20 KOUBEK, J., Rizent lidskych zdrojii, 3. vyd. Praha: Management Press, 2005. s. 271. ISBN 80-7261-
033-3.

2l KOCIANOVA, R., Persondlni c¢innosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010.s. 161. ISBN 978-80-247-2497-3.

22 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 520. ISBN 978-80-247-1407-3.
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1. transakcni odmeny — hmotné, hmatatelné odmeny (pevné a pohyblivé mzdy a
platy)
2. relacni (vztahové) odmeny — nehmotné (vzdélavani a rozvoj, zazitky z prdace)

Celkova odmeéna zahrnuje vSechny nastroje, které ma organizace k dispozici a které

mohou byt vyuzity k ziskavani, udrzeni, motivovani a uspokojovani pracovnikii. “*?

Model celkové odmény zobrazuje obrazek 1.

Obrazek 1: Model celkové odmény

Transak&ni
(hmatateiné, hmotné)
'y
PenéZni odmény Zaméstnanecké vyhody
e zakladni mzda / plat ¢ duchody
s zasluhova odména * dovolena
* pandZni bonusy e zdravolni péte
# dlouhodobé pobidky # jiné funkéni vyhody
i * akcie + flexibilita
% o podily na zisku 2
§ “ 1 E
= . ¢ a
2 Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi 0
¢ vzdélavani a rozvoj na pracovisti ¢ zakladni hodnoly organizace
s vzdélavani a vycvik s slyl a kvalita vedeni
« fizeni pracovniho vykonu s pravo pracovniki se vyjadfit
& rozvoj kariéry e uznani
s Uspéch
o vytvafeni pracovnich mist a roli
(odpovédnost, autonomie,
smysluplné prace, prostor
pro vyuzivani a rozvijeni dovednosti)
» kvalita pracovniho Zivota
¢ rovnovaha mezi pracovnim
a mimopracovnim Zivotem
o fizeni talentd
v
Relaéni / vztahové
{nehmotné)
Zdroj**

2 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 161. ISBN 978-80-247-2497-3.
24 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 522. ISBN 978-80-247-1407-3.

19



2.3 PRACOVNI SPOKOJENOST

Pracovni spokojenost izce souvisi s tématem motivace. ,,AZ dosud se nepodarilo
jednoznacné prokdzat pozitivni souvislost (korelaci) mezi pracovni spokojenosti a
pracovnim vykonem, nicméné je zjevné, Ze lidé nespokojeni budou i v projevech svého
chovani tuto nespokojenost vyjadrovat, coz se v jejich vykonech projevi negativne. Tato
skutecnost vedla k dal§imu zkoumani vztahu mezi vykonem a faktory, které zvysuji
motivovanost a spokojenost lidi v prdaci a s praci, a kvytvoreni vzorce , skore
motivacniho potencialu“, ktery se vyjadruje jako soucin:

- smysluplné prace,

- autonomie (samostatnosti), kterou md pracovnik pri rozhodovani o zpiisobem

plnéni ukolii (dosahovani cilu), a

- Zpétné vazby, jiz se mu dostava o jeho vykonu od okoli. “%

Smysluplnost prace patii mezi zakladni pilife motiva¢niho prostfedi a jedna se o
velmi dulezity a cenény faktor, ktery napomaha i ke stabilnimu vykonu zaméstnance.
., Pojem smysluplnost prace pak autori uvedeného skore (J. R. Hackman a G.R. Oldham,
in Gleim, 2004) cleni do ti oblasti, podilejicich se na ni souctem rovnych podilit (tj
kazdy z 1/3). Jedna se o:

- rozmanitost vykondvanych cinnosti,

- urcitost ukolii a

- vyznamnost vykondvané prace pro organizaci. “*%

Faktory pracovni spokojenosti

,Jak ukazuji mnoha Setreni, nékteré faktory piisobi na spokojenost vyraznéji
pozitivné, jiné negativne. Faktory posilujici pracovni spokojenost jsou:

- prithledna organizacni a persondalni politika;

- jasné a primerené urcené cile vlastni prace;

- rtiiznoroda prdce;

2 TURECKIOVA, M., Organiza¢ni chovéni. Teoreticka vychodiska a trendy personalniho managementu.
1. vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 23. ISBN: 978-80-86732-66-2.

26 TURECKIOVA, M., Organizaéni chovani. Teoreticka vychodiska a trendy personalniho managementu.
1. vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 23. ISBN: 978-80-86732-66-2.
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- moznost vlastni kontroly nad svoji praci, tzn. vétsi autonomie;
- prilezitost k vyuziti viastnich schopnosti a zkusenosti pri praci;
- oceneni prace a socialni pozice v organizaci a ve skupiné;

- financni ohodnoceni;

- optimalni spoluprace a mezilidské vztahy,

-bezpecnost vykondvané prace ad. '

Vyse uvedené faktory, které posiluji pracovni spokojenost, jsou nezbytné k udrzeni
¢1 navySeni pracovni vykonosti zaméstnance. Budou-li se tyto pozitivni faktory vytracet
¢i zeslabovat, je zde velmi vysokd pravdépodobnost, ze motivace a vykonost
zaméstnance bude klesat, tedy miiZe dojit k ohrozeni plnéni cilli organizace.

., Pracovni spokojenost zeslabuji zejména;

- prevaha nepredvidatelnych viivii na praci;

- casovy stres,

- pracovni zdtez;

- nerealné pracovni naroky,

- socialni ,,nepohoda*” na pracovisti a Spatné vztahy se spolupracovniky a
nadrizenym;

- nedostatek casu na osobni a rodinny Zivot;

- psychosomatické diisledky prace. “*®

2.4 SHRNUTI KAPITOLY

Cilem kapitoly je objasnéni terminu fizeni lidskych zdroji véetné lidskych zdroja
samotnych. Dale slozek hodnoceni a odménovani zaméstnanc v souladu s pracovni
spokojenosti, jelikoz jsou tyto slozky vyznamné pro strategické zmény v prostiedi

organizace.

27 KOCIANOVA, R., Persondlni c¢innosti a metody persondlni prdce, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 36. ISBN 978-80-247-2497-3.
28 KOCIANOVA, R., Persondlni cinnosti a metody persondlni prace, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2010. s. 36. ISBN 978-80-247-2497-3.
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3 MOTIVACE A STIMULACE

Motivace je autorem chapana jako smysluplny proces, ktery mé definovanou pfic¢inu
vzniku v podobé motivu a dale ma urcity smér i cil. O motivaci se mluvi nejen
v pracovnim, ale 1 v soukromém zivoté a jedna se o jedno znejomilangjSich témat
kazdodenniho byti.

., Klicovym pojmem motivacni teorie je ,,motiv”. Mluvime o motivech urcitého
rozhodnuti nebo aktivity — o motivech odchodu od firmy, o motivech pronasledovani
podrizeného pracovnika, motivech prace mimo pracovni dobu atd. Motivy jsou divody,

29 Motiv, jako cinitel aktivizace organismu smerem k cili

pohnutky jednani.*
(uspokojeni), se sklada ze dvou cinitelii:

- Potreby, ktera je zdkladni slozkou motivu; je jeho vnitinim,
organovym/osobnim zdrojem.

- Incentivy (popudu), ktery je vnejsim zdrojem motivu, pusobi na vyvolani

potreby a jeji smerovani. Incentiva je pritomna s riiznou silou své ucinnosti.

Podle toho, previada-li u daného motivu potreba nebo incentiva, hovorime o

. . . , . .7 w30
motivaci potrebnostm, nebo incentivni.

,,Co je motivace? Motiv je ditvod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka
faktorii, které ovliviwji lidi, aby se urcitym zpiisobem chovali. !

,,Dobre motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili, kteri podnikaji kroky, od
nichz ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cilu. Takovi lidé mohou byt motivovani
sami od sebe, a pokud to znamend, Ze jdou spravnym smérem, aby dosdhli, ceho

dosdahnout chtéji, pak je to nejlepsi forma motivace. “3*

Pro dosazeni cilti je nezbytné pochopit samotny proces motivace, ktery je zavisly na

tizené potiebé, coz je znazornéno na obrazku 2.

2 BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 5. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 39. ISBN
978-80-251-2235-8.

30 HELUS, Z., Uvod do psychologie, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2011. s. 128. ISBN 978-80-
247-3037-0.

31 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 219. ISBN 978-80-247-1407-3.

32 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 220. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Obrazek 2: Proces motivace

/ stanoveni cile \

Potieba Podniknuti kroku

\ Dosaienj Cile /

Zdroj*3

,, Potieba znamenda stav nedostatku. Mezi potiebou a motivem je rozdil velice maly a
v praxi oba pojmy bézné zamérnujeme. “3*

., Zakladnimi motivy jsou potreby, vyjadrujici stav, ktery subjekt miize interpretovat
jako pocit nedostatku nebo nadbytku néceho, vychyleni z fyziologické ¢i psychologické
rovnovahy. V pritbéhu procesu motivace pak dochazi ke znovuobnoveni této dynamické
rovnovahy (homeostazy, respektive psychického ekvilibria), tj. k redukci a uspokojovani
potieby. Nasledné pak k aktivaci potreby dalsi — proto se o motivaci hovori také jako o

cyklicky se opakujicim procesu. %’

3.1 TEORIE MOTIVACE

., Pristupy k motivaci jsou zaloZeny na teoriich motivace. Nejvlivnéjsimi teoriemi
jsou:

- Teorie instrumentality, ktera tvrdi, Ze odmeény nebo tresty (politiky cukru a bice)

slouzi jako prostiedek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali Zadoucim

zpiisobem.

- Teorie zameérené na obsah, ktera se zameéruje na obsah motivace. Tvrdi, Ze

motivace se v podstateé tyka podnikani krokii za ucelem uspokojeni potieb a

33 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 220. ISBN 978-80-247-1407-3.

3 BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 5. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 40. ISBN
978-80-251-2235-8.

33 TURECKIOVA, M., Organizaéni chovéni. Teoreticka vychodiska a trendy personalniho managementu.
1. vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 20. ISBN: 978-80-86732-66-2.
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identifikuje hlavni potieby, které ovliviuji chovani. Také je znama jako teorie
potreb. Autory této teorie byli Maslow (1954) a Herzberg a kol. (1957), kteri ve
svem dvoufaktorovéem modelu vyjmenovali potieby, které nazvali ,, satisfaktory “.

- Teorie zamérené na proces, které se zameruji na psychologické procesy ovliviiujici
motivaci a souvisejici s ocekavanim (Vroom, 1964), cili (Latham a Locke, 1979) a

viimanim spravedinosti (Adams, 1965). “3°

Autor se déle zamétfuje na nejznaméjSi motivacni teorie, se kterymi se 1ze v odborné
literatuie setkat. Pozornost autor vénuje teoriim spojenych se zkoumanim motivacnich
pfic¢in. Vzajemny vztah motivacnich teorii uvadi tabulka 2. ,,Mezi nejznaméjsi teorie
patri:

- Maslowova teorie hierarchie potreb,

- Alderferova teorie tri kategorii potreb,

- McClellandova teorie potreby dosahnout uispéchu,

- Herzbergova teorie dvou faktorii. “37

Tabulka 2: Vzajemny vztah teorii spojenych se zkoumanim motivacnich piicin

McClellandova

Maslowova teorie
hierarchie poti‘eb

Alderferova teorie
pri kategorii potieb

teorie potieby
dosahnout uspéchu

Herzbergova teorie
dvou faktori

Potieby
seberealizace

Potieby uznani
osobnosti a
spokojenosti v praci

Potieby zajisténi
osobniho ristu

Potieby uspéchu
(ispésného
uplatnéni)

Potieby socialni

Potieby zajisténi

Potieby prosadit se a

Motivaéni faktory

socialnich vztahd mit vliv
Potieby bezpeci a Hygienické faktory
jistot . Potieb i
] J Potieby zajisténi (3 rewy . (faktory zdravi)
. sounalezitosti
Fyziologické potieby existence (spolutiasti)
Zdroj*®

38 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007.s. 221. ISBN 978-80-247-1407-3.
37 CASTORAL, Z., Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 98. ISBN 978-80-

86723-76-1.
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Z vyse uvedenych motivacnich teorii, které se zabyvaji zkoumanim motivacnich
pficin, se autor zabyvd Maslowovou teorii hierarchie potieb a Herbergovou teorii dvou
faktort, jelikoz dané teorie intenzivnéji koresponduji s oblastmi pro strategickou zménu

v motivacnim prostiedi.
Maslowova teorie hierarchie poti‘eb

., Maslowova teorie hierarchie potreb predpoklada, Ze potreby lidi Ize usporadat
hierarchicky do péti urovni skupin. Toto poradi je ukdazano na obrazku 1.3. Potreby jsou
chapany jako zaklad motivacniho chovani. Pyramidové usporadani naznacuje, ze c¢lovek
(lide) se snazi nejprve uspokojovat fyziologické potreby jako zdkladni potieby své a své
rodiny. Poté se snazi uspokojovat potieby vyssi. Jednotlivé urovné je mozné blize
charakterizovat takto:

- potreby fyziologické (uspokojovani hladu, teplo, spanek, obziva-vydélek, mzda,
zajisténi rodiny, pracovni podminky),

- potieby bezpeci a jistoty (jistota pracovniho uplatnéni, zaméstnani, bezpecnost,
zdravotni podminky, diichodové zajisteni),

- potreby socialni (socialni soundleZitosti, vztahy na pracovisti, ucast v kolektivu
a pracovnich skupindch, moznost sdruzovani se),

-potieby uznani osobnosti (uznani vedoucim a kolektivem, spolecenské uznani a
ocenéni, vaznost postaveni, osobni diivéra ve své schopnosti),

- potreby seberealizace (osobni rozvoj a spolecenské uplatneni, splynuti

osobnich vizi s praci). “%°

Teorii si autor pfirovnava ke sklenéné¢ nadobé€, kterou kdyz zasype drobnym
kamenivem (zde si pfedstavuje napf. potiebu uzndni, potiebu seberealizace), jiz nemize
zaplnit nadobu kamenivem vyssi frakce (zékladni fyziologické potieby, potteby bezpeci
a jistoty, socialni potieby). Takovy stav si odporuje pyramidové stupnici v Maslowové
teorii hierarchickych potieb. Proto je nezbytné zacit napliiovat nadobu nejvétSim

kamenivem (zadkladem pyramidy) a vniklé mezery vypliiovat kamenivem nizsi frakce

3% CASTORAL, Z., Zdklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 99. ISBN 978-80-
86723-76-1.
3 CASTORAL, Z., Zdiklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 99. ISBN 978-80-
86723-76-1.
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(vrcholem pyramidy). Jediné pii zajisténi vSech zakladnich potieb, pocinaje
fyziologickymi potiebami, je jedinec schopen se posouvat k vrcholu pyramidy, k osobni

seberealizaci.
Herzbergova teorie dvou faktoru

., Frederick Herzberg prisel s dvoufaktorovou teorii, ktera rozlisuje dissatisfaktory
(faktory zpuisobujici nespokojenost) a satisfaktory (faktory, které zpiisobuji
spokojenost). “*’

,,Herzbergova teorie dvou faktorii vznikla na zaklade empirickych vyzkumii. Tyto
dvé skupiny faktorii jsou nasledujici:

- hygienické faktory (chovani podnikového managementu, podminky prdce a
vybaveni pracovist, vztahy v organizacni strukture, podnikova politika),

- motivacni faktory (uznani, mozZnost osobniho rustu, seberealizace,

samostatnost, kreativnost).

Motivacni faktory vedle uspokojovani lidskych potreb maji vyznam v zlepSovani
kvality a zvySovani vykonu v pracovnich ¢innostech.

Hygienické faktory charakterizuji pracovni podminky a spokojenost (nespokojenost)
s nimi nemusi mit primy vliv na motivaci. Maji urcitou limitujici hranici tolerance. Pri
Jejim prekroceni dochazi k nespokojenosti, kterd miize byt zdrojem konfliktii. “*!
, Faktory hygieny odpovidaji zhruba Maslowovym potrebam nizsi urovne,

motivatory potiebam vyssi urovné. “¥

4“0 KOTLER, P., KELLER, K. L., Marketing management. 12. vyd. New Yersey: Pearson Education, Inc.,
20(36. S. 223.’ISBN 0131457578.

4 CASTORAL, Z., Zdklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 101. ISBN 978-80-
86723-76-1.

2 DEDINA, J., CEITHAMR, V., Management a organizacni chovani, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005. s. 147. ISBN: 80-247-1300-4.
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3.2 MOTIVACNI NASTROJE

Motivacni nastroje byly jiz nastinény i v podkapitole odménovani zaméestnanci,
jelikoz spolu vyznamnym podilem souvisi. Motivacni nastroje, 1ze v zakladu rozdélit na
hmotné a nehmotné, piipadné dle vlivu jednotlivych faktori na vnéjsi a vnitini.

., Vnéjsi motivace spociva vzajmu o dalsi materialni statky, tj. plat, odmeény,
zaméstnanecké vyhody apod. K symptomium silné financni motivace pracovnika patri
nejen zvyseny zdajem o to, jakou hmotnou odménu mu urcita prace nebo ukol prinesou,
ale i sklon ocekdvat odménu za jakoukoli prdci navic.“* Pro posileni motivace
zaméstnancl, kde pfevazuji vnéjsi motivacni faktory, je vhodné:

,,- Stanovit jasna ocekavani vysledku prace,

- urcit a jasné sdeélit, jaké odmeény za dosazené vysledky prace nebo vyssi pracovni

usili zamestnance ziskaji,

- Zvysit moznost pracovnika nebo jeho pracovni skupiny ovlivnit vysledky své prace,

- podporit vztah vSech odmeén a prémii k dosazenym vykonovym cilum,

- posilit podil vykonoveho odménovani na celkové odmené zaméstnancii,

- zavést nepenézni odmeny, o kterych zaméstnanci mohou usilovat (napriklad vyssi

zaméstnanecké vyhody). “**

Ovsem existuje celd fada piipadl, kde zaméstnanec siln€¢ tihne 1 k vnitinim
motivacnim faktorim, které nahrazuje termin nehmotna motivace. V organizaci mohou
nastat a nastavaji situace, kdy je silné omezena platova politika nedostate¢nymi
finanénimi zdroji, a proto je na fadé uméni manazeri motivovat lidi nehmotnymi
motivacnimi néstroji, stale plnit stanovené cile organizace a udrZzovat vykonnostni
nasazeni zaméstnancu. ,, K faktorum vnitini motivace patri potreby:

- ziskat uznani a byt respektovan,
- wkondavat zajimavou, smysluplnou nebo spolecensky vyznamnou praci,
- uplatnit své viastni schopnosti a prekondvat prekazky,

- byt na své pracovni vysledky i svého zaméstnance hrdy,

4 URBAN, J., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 107. ISBN 978-80-7357-925-8.
4 URBAN, ., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 108. ISBN 978-80-7357-925-8.
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- ziskavat nové zkusenosti, pracovat v inspirujicim prostredi a osobné se rozvijet,

- udrZovat pratelské vztahy s dalsimi osobami na pracovisti apod. “%

Kdyz jsou rozkryty uvedené faktory, jaké potteby pro vnitini motivaci zaméstnanci
vyhledavaji a pozaduji, pfichazi na fadu jednani vedouciho zaméstnance, aby pomohl
podiizenym zameéstnancim dané potieby uspokojit. ,, Vedouci je muizZe podporit
napriklad tim, Ze:

- pracovnikiim da mozZnost pracovat na rozmanitéjSich ukolech a s vyssi
samostatnosti,

- zadava pracovnikum ukoly tak, aby ziskavali nové zkusenosti,

- zdiirazni odbornou ¢i spolecenskou prestiz, kterou uspésné vykondavani urcité
prace prindsi,

- upozorni na to, proc jsou pracovnika dulezité k dosazeni cilii organizace

- vyjadri duveru, Ze pracovnik na zdkladé svych osobnich schopnosti a
zkuSenosti své ukoly dobre zvladne,

- osobam motivovanym vyzvou zadava predevsim ukoly narocnéjsi; neni-li to
mozné, zamestnanci to vysvetl,

- za spravné vykonani obtiznych nebo dlouhodobéjsich vukolii pracovnik pochvali

nebo mu osobné podeékuje. ¥

Zasady motivace

Motivacni prostiedi s sebou nese fadu faktord, na které je potieba dohlizet, aby
takové prostiedi bylo vykonné u¢inné. Proto jsou vytvafeny a utvafeny zasady ucinné¢ho
odménovani, abychom cilenych vysledka doséhli. ,, Financni motivaci byva pripisovan
nejvetsi vyznam a casto tomu tak opravdu je. Jde vsak také o motivacni prostredek
mimoradné citlivy, ktery nezvazenym pouzivanim miize vyvolat uplné jiné efekty, nez
Jjsme piivodné zamysleli. Jde vilastné o dvé urovné pusobnosti — 1) systém odménovanti,

ktery stanovuje organizace, 2) rozhodnuti vedouciho o odméné pro své pracovniky,

% URBAN, JI., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmeér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 108. ISBN 978-80-7357-925-8.
4 URBAN, ., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 108. ISBN 978-80-7357-925-8.
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které je firemnim systémem omezeno. Pro motivujici ucinek odmeénovani jsou stanoveny
nasledujici principy:
1. Vykonnost je motivovana zejména pohyblivou slozkou mzdy.
Stejnd nebo skoro stejna odména snizuje motivaci.
Pevna slozka mzdy motivuje k setrvani i k naboru.
Zameéstnanci by méli byt zainteresovani na vysledcich celku.
Cim je jednodussi systém, tim silnéjsi bude motivace.
Véasnost odmény posiluje motivaci.

Manazer ma vysvétlit vysi odmeny pracovnikovi.
7

o N & RN WD

Vyse odmeny ma byt adekvatni zdsluze pracovnika.

3.3 STIMULACE

,,Od pojmui ,,motivace” a ,,motiv* je vhodné odlisit dva velice blizke, nikoliv vsak
totozné pojmy — pojem ,,stimulace“ a pojem ,,stimul “. Tyto dvoji pojmy byvaji mnohdy
pouzivany, jako by Slo o synonyma ci ekvivalenty. Stimulaci rozumime vnéjsi piisobeni
na psychiku clovéka, v jehoz disledku dochdazi k urcitym zménam jeho cinnosti
prostrednictvim zmeny psychickych procesii, predevsim pak prostrednictvim zmeény jeho
motivace. “*

,Stimulace (obrdazek 2 vlevo) mad obrovskou vyhodu — je pomerné jednoducha.
Dokud vyplacime odménu, dokud krmime a napdjime, dokud kompenzujeme nepohodli
spojené s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, miizeme ocekavat, Ze prace bude
probihat. Ovsem v okamzZiku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) prestaneme
poskytovat, se prdace ziejmé zastavi. To je nevyhoda stimulace: prace probihd jen po tu
dobu, po kterou piisobi stimuly.

Takeé motivace (obrazek 2 vpravo) je nositelkou obrovské vyhody — pokud se dobre
trefite do motivu, které c¢lovek ma, miize prace za priznivych podminek pokracovat i bez

pritkonu vnéjsich podnétii. Clovek vykondva iilohu, protoze jej to bavi nebo protoze to

4 BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 5. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 51. ISBN
978-80-251-2235-8.

4 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol., Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz. vyd. Praha: Management
Press, 2002. s. 243. ISBN 80-7261-064-3.

29



povazuje za vyznamné a dulezite. Vyhoda motivace je ovSem znevazZovana velkou
nevvhodou: neni to prave jednoducha cesta. Je treba hodné védet o cloveku, kterého

hodlame motivovat, tak o procesu motivace samotné. «“49

Obrazek 3: Rozdil mezi motivaci a stimulaci

motivy

stimuly

Zdroj>°

3.4 DEMOTIVACE

Z ptedchozi kapitoly o zdsadadch motivace vyplyva, ze k selhani motivace dochazi
v piipadech jejich nerespektovani. Selhani motivace, naptiiklad v podobé snizeni
pracovniho vykonu, miize byt shodou jedné ¢i vice pficin. Nejcastéji dochazi k selhani
motivace v situacich, které jsou uvedeny v nésledujicich ¢tyfech bodech:

- ,,za splneni svych ukolu nedostavaji Zadnou odmeénu,

- jsou odmeénovani za to, zZe své ukoly neplni,

- jsou trestani za to, zZe své ukoly vykonavaji spravné (nebo se tohoto potrestini

obavaji),

- nejsou nijak potrestdni, pokud své vikoly neplni.*>!

4 PLAMINEK, I., Tajemstvi motivace: Jak zafidit, aby pro vis lidé radi pracovali. 3. roz. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2015. s. 17. ISBN 978-80-247-5515-1.
50 PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak zaiidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 3. roz. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2015. s. 16. ISBN 978-80-247-5515-1.
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Opacnym polem pro motivaci je demotivace. Demotivace nastava v momenté, kdy
se danému jedinci nedafi uspokojit vlastni pottebu. ,, Aktivita, zpiisobenda potiebou, vede
k uspokojovani potieby. Casto se vSak pri uspokojovini objevuji prekdzky — bariéry,
ktere brani cloveku v dosahovani cile. Neuspokojenim potieby vznika frustrace.
Motivacni energie zistava nahromadéna a nevybita. Lidé pak reaguji na frustraci

riiznym zpiisobem:

zesiluji své usili, aby prekazku prekonali (energizace),

- vzdavaji se svého zameéru (unik),

- vybijeji potlacenou energii ndasilim (agrese),

- hledaji nahradni cile (sublimace),

- sami sebe presvedcuji, Ze cil, o ktery usilovali, nestoji za to a ze je vlastné

dobre, Ze ho nedosdhli (racionalizace),

vraceji se k vyvojové nizsim zpiisobiim uspokojent potieb (regrese). >’

Odhalovani a odstranovani demotivace u zameéstnance je predevSim v zajmu
organizace a mimo jin¢ vede k dosahovani stanovenych cili organizace. K odhalovani
demotivace pomaha jeho okoli, které tvoti dalSi zaméstnanci ve skupiné a predevsSim
pfimy nadfizeny daného zaméstnance, ktery md nejbliz§i piistup k vykonim

zaméstnance a provadi kontrolni ¢innost odvedené prace.

3.5 SHRNUTI KAPITOLY

Motivaci, jakoZzto jeden z klicovych pojmi v tématu bakalaiské prace, je treba
chapat od samotného vyrazu, pfes nejznaméjsi motivacni teorie, prvky ovliviiujici
prubéh motivace, az po odvracenou stranku v podobé demotivace. Znacna vaha je
prikladana Maslowové teorii hierarchie potfeb, kterd velmi poucné vysvétluje cilené
uspotfadani potfeb jedince v organizaci. Postaveni motivace dopliluje v podkapitole i

souvisejici stimulace.

51 URBAN, J., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 114. ISBN 978-80-7357-925-8.

52 BELOHLAVEK, F., Jak vést a motivovat lidi, 5. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 43. ISBN
978-80-251-2235-8.
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4 MANAZERIV ORGANIZACI

., Manazeri zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivne
pracovaly, a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkii. Jsou jim pritom
udeéleny urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané casti organizace ci ve funkcénim
utvaru. Odpovédnost znamend, Ze jsou odpovédni za to, co délaji a ceho dosahuji.
Pravomoci znamenaji mit pravo nebo moc dosdhnout toho, aby lidé pracovali.
Pravomoci jsou napliovany prostrednictvim vedeni a osobniho vlivu plynouciho

z postaveni nebo znalosti. “>

4.1 LINIOVI MANAZERI

V empirické Casti prace je vymezeni kvalifikované skupiny respondenti pro
dotaznikové Setfeni, jako pozice liniovych manazerG a jejich podifizenych. Z tohoto
ditvodu autor prohlubuje informace souvisejici pravé s liniovymi manazery.

,,Podle definice Hutchinsona a Purcella (2003) liniovi manazeri odpovidaji za praci
skupiny vyssi urovni hierarchii vizeni a jsou umisténi na nizsich urovnich hierarchie
Fizeni, obvykle pak na nejnizsi urovni. Mivaji pracovniky, ktery jsou jimi podrizeni, sami
nemaji zadnou odpovédnost za rizeni nebo dozor a jsou odpovédni spise za kazdodenni
provadeni jejich prace nez za strategické zalezitosti. Roli takovych manazerii obvykle
tvori kombinace nasledujicich ¢innosti:

- Fizeni lidi;

- Fizeni provoznich nadkladii;

- poskytovani odbornych znalosti;

- organizovani, napr. planovani pridelovani prace a rozpis smen;

- sledovani pracovnich procesii;

- provérovani kvality,

- jednani se zakazniky / klienty,

53 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2008. s. 38. ISBN: 978-80-247-2177-4.
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- méfeni / posuzovani vykonu. “?

ZlepSeni kvality liniovych manaZeru

Aby organizace mohla prostfednictvim lidskych zdrojii dosahovat vlastnich cild,
musi byt schopna zajistit 1 kvalitni fizeni zaméstnancli ze strany manazeri organizace.
,Nasledna doporuceni byla vytvorena Hutchinsonem a Purcellem (2003) za ucelem
zlepsent kvality liniovych manazerii v oblasti vizeni lidi:

- Liniovi manazeri potrebuji c¢as na plnéni svych povinnosti v rizeni lidi; to je
vSak casto zatlaceno do pozadi jinymi manazerskymi povinnostmi.

- Liniovi manazeri museji byt peclive vybirani s mnohem vétsim durazem na
potiebné schopnosti chovani.

- Liniovi manazeri se potirebuji opirat o silné a presvédcivé hodnoty organizace
tykajici se vedeni a rizeni lidi.

- Liniovi manazeri potrebuji pracovni vztahy se svymi vlastnimi manaZery
(nadrizenymi).

- Liniovi manazeri potiebuji absolvovat dostatecny vycvik dovednosti
umoznujicich jim vykonavat jejich cinnosti v oblasti rizeni lidi, jako je napriklad

Fizeni pracovniho vykonu. “>’

4.2 KOMPETENCE

,, Kompetence (angl. competence) v obecné roviné se vétsinou ztotoZiuje se
zpuisobilosti a vyjadruje schopnost zvladnout néjakou cinnost a dosahovat pritom urcité
urovné vykonnosti. Profesni kompetenci se rozumi souhrn vSech schopnosti, dovednosti,
znalosti, zkuSenosti, metod mysleni a zpusobii jednani clovéka, které mu umoziuji

lispésné zvladat — casto ve spoluprdaci s ostatnimi — konkrétni pracovni iikoly. “*°

5% ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 97. ISBN 978-80-247-1407-3.

55 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vyd. Grada Publishing,
a.s., 2007. s. 101. ISBN 978-80-247-1407-3.

56 REZAC, ., Moderni management — Manazer pro 21. stoleti, 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2009.
s. 59. ISBN 978-80-251-1959-4.

33



,, Kompetentni clovek je tedy takovy, ktery je odborné a socialne vybaven pro vykon
dané profese a je schopen vyuzivat své znalosti, dovednosti a osobni vlastnosti
k dosahovani firemnich cilu a standardii stanovenych pro jejich pracovni pozici, funkci
apod.

Musime si zde uvédomit dvojakost podobného pojeti. Zahrnuje totiz jednak odborné
schopnosti vztazené k vykonu prace (miizeme rici kvalifikacni predpoklady), jednak
osobnostni charakteristiky, svym zpiisobem jedinecné, individudalni povahy. 7
Pottebna troven kompetenci je odvisla od pozadavkl na konkrétni pracovni pozici.

., Ke stanoveni potrebné urovne kompetenci k vykonavani urcité funkce je zapotiebi

provest nejdiive analyzu pracovniho mista. V ramci analyzy se sestavi seznam c¢innosti
vvvvv ;58

Rizeni podle kompetenci

S kompetencemi zaméstnance tedy piimo souvisi fizeni pracovni ¢innosti. Takové
fizeni ma zna¢ny vliv na usp&$nost plnéni cili organizace. Rizeni podle kompetenci se
tak stdva kontrolovanou ¢innosti organizaci, kterou je nutné neustale rozvijet. ,, Rizeni
podle kompetenci (nazyvané rovnez Fizeni lidskych zdrojii podle kompetenci,
,,competency-based /HR/ management*”, dale téz CBM), za jehoz predpoklad Ize
povazovat i rozvoj lidskych zdrojit vedouci k osvojovani a predevsim k rozvijeni riznych
typii  kompetenci (,,competency-based /HR/ development”, dale téz CBD), je
v soucasnosti povazovano za nejprogresivnéjsi systém, nastroj a zpusob personalni
prace v organizacich. Podileji se na ném v rizné mire vSichni clenové organizace
(pracovnici). “*°

. Rizeni podle kompetenci je tedy Fizenim, které vychdzi z predpokladii manazera
(kvalifikacnich apod.) ale neomezuje se na né. Samotné osobnostni predpoklady, resp.
osobnosti zpiisobilosti, nestaci. Jsou jen potencialem, jehoZ vyuZiti a rozvinuti v zajmu

firemnich cilii zalezi na mnoha cinitelich subjektivnich (chtit) i objektivnich (moci)

ST BARTAK, J., Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 97. ISBN 80-86851-17-6.
58 SULER, O., 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout?, 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s.,
2008. s. 20. ISBN 978-80-251-2316-4.

% TURECKIOVA, M., Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 35. ISBN: 978-80-
86732-80-8.
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povahy. Proto radéji hovorime o funkcnich zpusobilostech, souboru schopnosti a

dovednosti, umoZiujici manazerovi vykondvat efektivné pozadovany soubor cinnosti.

Souvislost motivace s kompetencemi je v dusledku velmi dilezita a je silné
propojena. Kompetencim proto bude vénovdna pozornost v dotaznikovém Setieni
v empirické Casti prace. ,,Zaver: motivace je diisledkem vlastniho chovani a
kompetentniho vizeni. Za motivaci tak z velké casti odpovidate vy sami. Mnohé pritom
prekvapi zjisteni, jak velky viiv na viastni motivaci ma védomé rozhodnuti pro motivaci
a snaha o ni. At uz zacnete kdekoli, mate to ve viastnich rukou. Je ale také zrejmé, Ze
Jjako vedouci pracovnik miizZete zdasadnim zpiisobem ovlivnit motivaci v organizaci tim,
Ze vytvorite ramcové podminky, které vznik motivace usnadni. Motivace pak je

diisledkem kompetentniho Fizeni. %!

4.3 SHRNUTI KAPITOLY

Kapitolou chtél autor upozornit na silnou vazbu mezi manazerskymi dovednostmi a
pracovnim vykonem s pracovni spokojenosti zaméstnanct. Jelikoz v liniovych pozicich
v organizaci se netvoii strategie organizace, ale operuje se s jiz stanovenymi strategiemi
z vys§iho managementu, pak autor ztohoto divodu zahrnul liniové manazery do
kvalitativni skupiny respondentii v dotaznikovém Setieni v empirické ¢asti, aby zajistil
oteviené poznatky v souvisejici komunikaci, odménovani, motivaci a dalSich ¢innostech

mezi zaméstnanci nizké hierarchie organizace.

8 BARTAK, J., Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006. s. 100. ISBN 80-86851-17-
6.

61 ARNOLD, F., Management — von den Besten lernen. 1. vyd. Miinchen: Carl Hanser Verlag, 2010. s.
316. ISBN 978-3-446-42177-6.
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5 PRACOVNI KLIMA

Hodnota péce o zaméstnance je v organizacich stale Castéji skloniovana a nese
s sebou zvySujici se zdjem o téma pracovni klima, které ovliviiuje spokojenost
zaméstnanc v mnoha smeérech. ,, Pracovni prostredi, jeho skladba, ale i uiroven pitsobi
na pracovni pohodu, vvkon a zdravotni stav pracovnika. Pracovni prostredi je souhrn
materidlnich a dalsich (technologie, organizace prdce...) podminek pracovni c¢innosti.
Ty jsou wutvdareny faktory fyzikdalnimi, chemickymi, biologickymi, socialné
psychologickymi. Personalni prace se soustreduje predevsim na:
a) Prostorové reseni pracovisté (pracovni poloha, zorné podminky, pohybové
prostory, vyska pracovni plochy atd.),
b) Fyzikalni podminky prace (kvalita ovzdusi, teplota, vihkost, rychlost
proudeni vzduchu a jeho cistota, barevna uprava pracoviste atd.),
c) Socialne psychologické podminky prace (kontakt s pracovniky, izolovand

prace). “%

V dotaznikovém Setfeni je vétSina respondentii rozmisténa v pracovnim prostoru,
kterému se fika ,,openspace®, coz v piekladu znamena otevieny prostor. Takové
prostiedi miize u jedincti vyvolat negativni pocity. ,, Firmy openspacy hdji — pry zlepsuji
spolupraci a zvedaji efektivitu. Zaméstnanci si naproti tomu stezuji na hluk, stres a
bolesti hlavy.

Zlata pravidla pro preziti v openspace? Zadné hlasité hovory (ani telefonni), Zadna
aromaticka jidla, Zzadné chozeni do kancelare v dobé nemoci, zZadné salodlouhé debaty

s kolegy v openspacu (na porady jsou zasedacky). “%

2 DEDINA, I., CEITHAMR, V., Management a organizacni chovdni, 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2005. S. 236. ISBN: 80-247-1300-4.

6 MACHALKOVA, J. Pracovni Zivot [online]. © 27. 2. 2013 [cit. 30. 1. 2016]. Dostupné z:
http://www.jobs.cz/poradna/rady/v-zamestnani/pracovni-zivot/.
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5.1 KOMUNIKACE

., Pojem komunikace pochazi z latiny. V latinském slovniku THESAURUS LINQUAE
LATINE (1912) je pro pojem , communicare” jednoznacny latinsky ekvivalent
., participare”, tj. spolupodileti se s nekym na nécem, spoluucastnit se. Uvedeny slovnik
také zdiraznuje , communicare est multum dare®, v prekladu to je , komunikovat
znamend mnoho davat ““.%

Vymezeni pojmu komunikace tak ptedestielo dalezitost a podstatu véci. Jedna se o
nedilnou soucast pracovni i mimopracovni ¢innosti, kterd ma nepostradatelnou hodnotu.

,,Pod pojmem komunikace rozumime sdélovani myslenkovych obsahii (sdeleni o
faktorech, jevech ci pocitech), nejcasteji pomoci slov. Takovou komunikaci oznacujeme
jako slovni (verbdlni). V primém kontaktu lidi je slovni komunikace doprovazena
osobnosti svého autora, tzn. tim, jak se tvari, jaky vyraz ma jeho oblicej, gesty a pohyby,
kterych uziva, a tak podobné. To se oznacuje pojmem mimoslovni (nonverbadlni —

neverbalni) komunikace. “%

5.2 KOMUNIKACE NA PRACOVISTI

O dtlezitosti komunikace na pracovisti vypovidad i1 jiz zmiflovana spokojenost
zaméstnancu v mezilidskych vztazich a vzajemna spoluprace, coz se odrazi i v samotné
motivaci zamé&stnancii a jejich pracovnim vykonu. Autor se zaméfil na intenzitu
komunikace v dotaznikovém Setfeni v empirické ¢asti prace.

., Vnitrni komunikace, tj sdélovani a ziskavani informaci ,,shora dolii*, ,,zdola
nahoru“ i napric¢ organizaci je diilezita pro vykon organizace, vztahy se zakazniky i
spokojenost a motivaci zaméstnancii. Pracovnici, kteri nemaji dostatecné informace (o
svych ukolech, vyvoji a zamérech své organizace ci utvaru apod.), nemohou sprdavné

plnit své iikoly. “%

6 TRPISOVSKA, D. a VACINOVA M., Socidgini psychologie, 1. vyd. Praha: UJAK Praha, 2007. s. 85.
ISBN 978-80-86723-30-3.

65 CHADT, K., PECHOVA, J., Vzdélavini od mistra k vyrobnimu manazerovi, 1. vyd. Praha: Press21,
2014. 5. 39. ISBN 978-80-905181-6-2.

66 URBAN, ., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. S. 219. ISBN 978-80-7357-925-8.
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Efektivita prace a spoluprace s dalSimi odd€lenimi organizace je tedy ovlivnéna
bariérami v komunikaci. ,.Spatmé zarazeny, neinformovany ¢i  demotivovany
spolupracovnik je pro nadrizeného i pro jeho okoli velkym a stalym zdrojem casovych
ztrat. “®” V souvislosti s nedostate¢nymi informacemi jsou ohrozeny i vysledky ¢innosti
zaméstnancll, motivace zameéstnancl, stanovené cile, spokojenost zaméstnancl i
zékaznikl apod.

vevr

s vedenim organizace i stredni management, nebo dochazi-li kni v situacich, kdy
organizace prochdzi zménami, proZiva nejistotu apod. “%

Rizeni liniovych manaZer tak miZe byt napiiklad nepfesné kviili nedostateénym
informacim ze strany podfizenych. ,, Problémem je, ze podrizeni maji tendenci predavat
svym Séfum predevsim pozitivni informace. Negativni informace radéji zamlcuji nebo je
alespon interpretuji pozitivné. Mnoho organizaci se proto potyka se ,,syndromem
riizovych bryli*, vedeni nebyva vidy vias a presné informoviano o odchylkach od
planovanych vysledkai. “%°

Z uvedenych informaci vyplyva, ze komunikace musi byti vzdy pfimo umeérna
naroklim ¢i potfebé pracovniho klima. Je ovlivnéna vSemi zaméstnanci a strategii

organizace k plnéni svych cili. Pfiméfend intenzita komunikace, rozsah i hloubka

informaci a mnoho dalSich faktorti ovliviiuje motivacni prostfedi v organizaci.

5.3 SHRNUTI KAPITOLY

Impuls pro zménu motivacniho prostredi je podle autora potieba hledat predevsim v
komunikaci uvnitt takového prostfedi. Neinformovanost budi u zaméstnanci strach a
pochyby, coz pro vytvoieni zmény motivacniho prostiedi v pozitivnim sméru je zcela
nepiipustné. Komunikace navazuje na vSechny oblasti fizeni v prostiedi organizace a i

zde je dle autora nezbytné hledat nedostatky a cesty ke zlepSeni.

7 Nadiizeny mdlo komunikuje [online]l. © 13. 12. 2002 [cit. 30. 1. 2016]. Dostupné z:
http://kariera.ihned.cz/c1-21101125-nadrizeny-malo-komunikuje.

88 URBAN, J., Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2. roz. vyd. Praha: Wolters
Kluwer CR, a. s., 2013. s. 219. ISBN 978-80-7357-925-8.

% SIGUT, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vyd. Praha: ASPI Publishing, 2004. s. 69. ISBN 80-
7357-046-7.
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EMPIRICKA CAST

6 CIL EMPIRICKE CASTI

Cilem empirické ¢asti je za pomoci prizkumu zjistit stav motiva¢niho prostiedi
zaméstnancll v organizaci a navrhnout pozitivni i1 efektivni strategii pro zménu
motivacniho prosttedi.

K naplnéni cile empirické ¢asti budou stanoveny 4 hypotézy, které budou vychazet
ze strategické SWOT analyzy, dale bude sestaven elektronicky dotaznik, jenz bude po

sbéru dat vyhodnocen.

6.1 AKTUALNI STAV MOTIVACNIHO PROSTREDI

Mistem Setfeni empirické Casti je organizace, ve které probihad fize dvou silnych
firem o tisicich zaméstnancich, a ktera plisobi na ¢eském trhu desitky let. Stézejnim a
nekolikaletym problémem, kvali kterému bude prazkumné Setfeni provadeéno, je
zvyseni nespokojenosti zaméstnancll v organizaci a jejich postupny odliv z organizace.
Zaméstnanci jsou demotivovani z diivodu:

- neustalého snizovani platl, kraceni odmen,

- zvySovani pozadavklli na zameéstnance (denni limity odvedené prace, meésicni

vykazy — statistiky zamétené na cile kvality),

- nezbytnosti uc¢eni se novych postupti a ovladani novych programi, nové metodiky,

- minimalizace ¢i odstoupeni od odbornych Skoleni zaméstnancli, minimalizace ¢i

ukonceni podpory vzdélavacich programii (jazyky, odbornost, seberealizace),

- nejasnosti vlastni budoucnosti v organizaci (obavy ze ztraty ¢i zmény pozice,

zmény vedoucich, zmény pracovnich smluv, zmény zaméstnavatele, zmény

organizacni struktury, nazvu spolec¢nosti aj.),

- zhorSeni vzajemnych mezilidskych vztahli na pracovisti, které eskaluji v konflikty,

- nedostate¢né komunikace mezi vedenim a zaméstnanci,

- zvySenych vypovédi stabilnich zaméstnanct aj.
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7 SWOT ANALYZA A FORMULACE HYPOTEZ

SWOT analyza byla ptfedlozena dvéma manazerim, kde prvni manazer zastava
pozici stfedniho managementu organizace a druhy manazer zastavd pozici vedouciho
tymu, tedy pozici liniového manazera.

LSWOT analyza je jednoduchym ndstrojem zameérenym na charakteristiku klicovych
faktoru ovliviujicich strategické postaveni firmy. Je pristupem, ktery umoZiiuje
konfirontaci vnitinich zdrojii a schopnosti firmy se zménami v okoli.*”" , Zikladem
metody SWOT je posouzeni:

- silnych stranek organizace (Strenghts),

- slabych stranek organizace (Weaknesse);
- prileZitosti okoli (Opportunities),

- hrozeb okoli (Threats). "

Klicové faktory, které jsou zékladem pro posouzeni metody SWOT, maji sva
orientani vymezeni. Pro vnitini prostfedi organizace se posuzuji silné a slabé stranky,

naopak pro vnéjsi prostedi organizace je hledéno na pfileZitosti a hrozby okoli.

,Silné stranky lze spatrovat v kvalitnim managementu, dostatecnych zdrojich, ve
strategickém spojenectvi, vyuzivani spickovych technologii, novém technickem parku
apod.

Slabeé stranky spocivaji napr. v nekvalitnich lidskych zdrojich, nizké jakosti vyrobki
a sluzeb, problematickem image atd.

Prilezitosti Ize charakterizovat slabou konkurenci, trznimi mozZnostmi a stabilnim
trhem, stabilnim politickym prostredim, dobrymi mezindarodnimi podminkami apod.

Hrozby jsou dané silnou konkurenci, nestabilnim trhem, zaostavajici legislativou,

diskriminacnimi opatirenimi, ekonomickou kriminalitou atd. “”

70 SRPOVA, J. REHOR, V. a kol., Zdklady podnikani: Teoretické poznatky, piiklady a zkusenosti ceskych
podnikatelii, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. S. 132. ISBN 978-80-247-3339-5.

W CASTORAL, Z., Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 114. ISBN 978-80-
86723-76-1.

72 CASTORAL, Z., Zdklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: UJAK, 2009. s. 115. ISBN 978-80-
86723-76-1.
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,, Cilem SWOT analyzy neni v Zadném pripadé zpracovani seznamu potencionalnich

prileZitosti a hrozeb a silnych a slabych stranek, ale predevsim idea hluboce

strukturované analyzy poskytujici uzitecné poznatky.

«73

7.1 INTERPRETACE VYSLEDKU SWOT ANALYZY

Ve SWOT analyze se dva vybrani manazeii vyjadiili nasledovné:

Silné¢ stranky: Znacka s dlouholetou tradici, nadnarodni spolecnost,
mezinarodni projekty, velikost kmene klienti, dobré technické vybaveni,
marketing, pozitivni vnimani znacky, vlastni silna obchodni sluzba, zajimavy
podil na trhu, dobré obchodni vysledky, regiondlni likvidace, méieni a
analyza spokojenosti klientti, soucast silné¢ nadnarodni skupiny.

Slabé stranky: Management, Casté organiza¢ni zmény, pfili§ rozvétvena
organizacni struktura, pfili§ mnoho vedoucich pracovnikli, nizké mzdy na
neékterych referentskych pozicich, nepfili§ kvalitni webové stranky, chybi
klientskd zona, nedostatek financnich prostiedkli na Skoleni zaméstnancii,
odliSny spravni systém na Skody a pojistné smlouvy, zastaraly spravni
systém.

Ptilezitosti: Mala propojisténost na trhu, spoluprace snovymi partnery,
zaméieni se na vlastni obchodni sit, spoluprace ve vedeni v holdingu,
hospodaisky rist v CR, zdrazeni POV na celém trhu CR, pifipravovana
inovace produktl majetkového pojisténi, pokles trzniho podilu nejvétsich
konkurentt, ziskani ¢asti jejich klient.

Hrozby: Odliv pracovnich sil, ¢asté legislativni zmény, stavajici konkurence,
vstup nové konkurence, cenova valka, legislativni zmény NOZ a dalsi
zakony, odliv pracovnich sil ke konkurenci v disledku integrace,
zaméstnanost — nedostatek volnych, kvalitnich zaméstnancti na trhu prace,
klimatické zmény — katastrofické Skody, nedostatecné sluzby, produkty pro

mladou generaci.

3 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K., Strategickd analyza, 2. roz. vyd. Praha: C. H. Beck, 2006. S. 91.
ISBN 80-7179-367-1.
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7.2 SWOT ANALYZA A TVORBA STRATEGIE

Strategické oblasti jsou ze ziskanych informaci autorem vyhodnoceny jako lidské
zdroje, marketing, konkurenceschopnost, komunikace, management a financ¢ni zdroje.
Pro strategii zmény motiva¢niho prostfedi je zaméfeni urceno lidskym zdrojim,
pracovnimu prostiedi, finanénim prostiedkiim na rozvoj zaméstnancii, komunikaci a
spokojenosti zaméstnancli v organizaci. Strategickym cilem pro zmény motivacni
prostiedi z poznatkit SWOT analyzy je:

- Udrzet silné a technické zazemi organizace,

- udrZet dobré vnimani znacky organizace,

- zajistit kvalitni konkurenceschopné zaméstnance skrze rozvoj lidskych
zdrojii v organizaci,

- navysit finan¢ni zdroje v organizaci pro moznost efektivnéjSiho plnéni cila,

- efektivné sestavit organizacni strukturu,

- zajistit optimalni komunikaci napfi¢ organizac¢ni strukturou.

V ¢asovém horizontu bude ro¢ni kontrola vySe uvedenych ukazatelti dale navazovat
v opétovnou analyzu motivacniho prostiedi v organizaci, kde bude stanoven dalsi navrh

strategickych cili pro dalsi ro¢ni obdobi.

7.3 FORMULACE HYPOTEZ

Autor stanovil nize uvedené 4 hypotézy, které odrazi problematiku uvedenou
v analyze aktualniho motivacniho prostfedi v organizaci a jsou soucasti strategické

SWOT analyzy.

Hypotéza 1: Zaméstnanctim, ktetfi maji zajem o zvySeni pracovnich kompetenci, se

dostava cCasteji pochvaly a uznéni, nez ostatnim.

Hypotéza 2: Pozadavek zaméstnancti o zvySeni pracovnich kompetenci v pracovnim

procesu se 1isi dle délky jejich praxe v organizaci.
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Hypotéza 3: Zaméstnanci s vy$§im vzdélanim castéji preferuji kariérni postup pred

odbornym rustem.

Hypotéza 4: Snizovani pracovniho vykonu podle zaméstnanct zavisi 1 na fluktuaci

okolnich zaméstnancu.

7.4 SHRNUTI KAPITOLY

SWOT analyza autorovi umoznila rozkryt uzite¢né poznatky pro pokracovani v
empirické c¢asti prace. Ziskané informace SWOT analyzy budou rovnéz vyuzity
v dotaznikovém Setieni, kde tvofi posledni Ctyfi otazky. Respondenti maji moznost se
vyjadfit k osobnimu vnimani jednotlivych faktorti stranek vnitiniho a vnéjs$iho prostiedi

organizace, jak je ptivodné citili manazefi v organizaci.
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8 KVANTITATIVNI PRUZKUM A VYBER TECHNIKY
SBERU DAT

., Kvantitativni vyzkum je testovani hypotéz o skupinach a ne o jedincich. Analyza je
provadena na kumulovanych datech o mnoha jedincich a data mizeme kumulovat jen
tehdy, jsou-li totozna. Nezbytnou podminkou pro to je, aby alespon stimuly (napriklad
otdzky) byly totozné. ™

, Hypotéza je domnénka, podminené pravdivy vyrok o vztahu mezi dvéma ci vice
jevy, o existenci néjakého faktu, fenoménu, procesu ad. a jejich pricinach, o jejich
zmeéndch atd. V empirickém vyzkumu musi vychdzet ze znalosti problému, jinak receno
z vytvareného konceptualniho ramce zkoumani. Svou formulaci predjima urcity stav
(vztah mezi znaky apod.), ktery je mozné zjistovat a zkoumat, empiricky ovérovat. “”

Autor se rozhodl sbér dat realizovat pomoci dotaznikového Setteni. ,, Dotaznik je
jednim z nejbéznéjsich ndstroju pro sbér dat pro rizné typy priizkumii. Sklada se ze
serie otazek, jejichz cilem je ziskat nazory a fakta od respondentii. Oproti jinym typum
prizkumu (jako napriklad osobni nebo telefonicky rozhovor, pozorovani, skupinovy
rozhovor, atd.) je mozné prostrednictvim dotazniku ziskat informace s mnohem mensi
namahou a levnéji. Ddle se vyslednd data daji mnohem jednoduseji zpracovavat. “’°

Vzhledem ke kvantitativnimu vymezeni respondentil v urcitém prostiedi se jedna u
dotaznikového Setfeni o priazkum, nikoliv o vyzkum. Jak je uvedeno v kapitole SWOT
analyzy, ptredchazela dotaznikovému Setfeni pravé zminovand analyza vnitiniho a
vné&jsiho prostiedi organizace, kterd méla pfinést a pfinesla uzitecné poznatky o vnimani

prostiedi v organizaci.

" DISMAN, M., Jak se vyrabi sociologickd znalost, 3. vyd. Praha: Karolinum, 2008. s. 126. ISBN 978-
80-246-0139-7.

5 REICHEL, J., Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii, 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009. s.
60. ISBN 978-80-247-3006-6.

76 Dotaznik je... [online]. © 2007 [cit. 30. 1. 2016]. Dostupné z: http://www.dotaznik-online.cz/.
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8.1 DOTAZNIKOVE SETRENI

8.1.1 KVANTITATIVNI A KVALITATIVNI VYMEZENI CILOVE SKUPINY

Cilovou skupinou jsou liniovi manazetfi a jejich podfizeni pracovnici, ktefi jsou
v pracovnim poméru déle jak 1 rok. Ddle je dotaznikové Setieni orientovdno skrze pét
vybranych pracovnich oddéleni organizace, které spadaji pod jednotny usek
v organizacni struktufe organizace. Reprezentativni vzorek je stanoven minimaln¢ na 40

respondentql.
8.1.2 POPIS DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Autor v kapitole dotaznikového Setfeni piedstavuje sled a tvorbu dotazniku, kde
piesné znéni dotazniku je umoznéno k nahlédnuti v piiloze 1. Autor vytvofil dotaznik,
ktery obsahuje 29 otazek, z ¢ehoz prvnich 6 otazek tvoii rozifazovaci otazky, dalSich 19
otazek se vénuje motiva¢nim oblasti ze strategické SWOT analyzy a posledni 4 otazky
jsou vénovany SWOT analyze, na coz byli respondenti dopfedu upozornéni v uvodu
dotazniku. Zméteni otazek bylo vyjadieno motivacnimi prvky ve spole¢nosti. Zejména
se jednalo o:

- Spokojenost zaméstnanct ve spolecnosti,

- efektivnost odménovaciho a motiva¢niho systému,
- vztah podfizeného k nadfizenému,

- rozvoj a vzdélavani v organizaci,

- komunikaci na pracovisti,

- pracovni klima.

Po vytvoteni dotazniku byla provedena pilotaz, aby doslo ke zjisténi ptipadnych
nedostatk struktury dotazniku vybranymi respondenty. Pilotni testovani autorovi
pomohlo rozkryt zdsadni chybu v elektronické komunikaci zaméstnanct v organizaci.
Zaméstnanci uzivaji pfi praci dva rozdilné internetové prohlizeCe. Ti, ktefi uzivaji
Internet Explorer, nem¢li interaktivni dotaznik pii jejim spusSténi. Zaméstnanci, ktefi
otevieli odkaz v Google Chrom, dotaznik aktivni méli a mohli ihned zadévat data.

Chyba byla zplusobena vytvofenim dotazniku v prostiedi Google, ve kterém
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elektronicky dotaznik vyhradné funguje. Respondenti byli na tento fakt upozornéni a
odkaz spoustéli ve funkénim prohliZeci.

Dale bylo pilotazi odstranéno nékolik drobnych nedostatkti v gramatické formulaci
otazek a také byly rozSiteny vybrané otazky o mozny prostor k vlastnimu vyjadieni
respondenta. Po opravé testované verze byl dotaznik aktivovan v Google Docs.

Po tvorb¢ dotazniku autor postoupil k rozesilani dotazniku, které probé&hlo pftes
elektronickou emailovou korespondenci na pfiblizné¢ 80 zaméstnanct, s zadosti dal$iho
Siteni mezi zameéstnance vybranych oddé€leni. Névratnost dotazniku je autorem
odhadovéna na 50% z celkového poctu rozeslanych dotaznikd.

Dotaznik byl vytvoten v internetové aplikaci Google Docs, ktera nabizi vytvoreni
formulafe pomoci jednoduchych a ovéfenych technik zpracovani dotazniku. Pii
vytvofeni dotazniku je aplikaci generovan odkaz na piislusny dotaznik, ktery
respondent obdrzi emailovou korespondenci. Volba elektronického dotazniku byla
autorem zvolena kvili decentralizovanému zézemi zaméstnanci organizace na Uzemi
Ceské republiky.

Vyhodou elektronického dotazniku je automatické rozttidéni ziskanych dat, které se
daji exportovat do Microsoft Excel pro snazsi tvorbu grafi a tabulek.

Dotaznikové Setieni bylo respondentiim zptistupnéno od 14. do 30. prosince 2015.
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9 VYSLEDKY PRUZKUMU A JEJICH INTERPRETACE

Respondenty bylo zpracovano celkem 54 dotaznikti, kde 4 respondenti nespliiovali
kvalitativni vymezeni cilové skupiny dotaznikového Setfeni. Celkem 2 respondenti
nedosahli jednoho roku praxe u spolecnosti a 2 respondenti nepracovali na pozici
liniového manazera ¢i na jeho podfizené pozici. Validni vzorky poskytlo celkem 50
respondenttl.

Dale jsou jiz analyzovany jednotlivé otdzky dotazniku, které koresponduji

s o¢islovanim otazek v dotazniku.

Otézka Cislo 1: VaSe pohlavi?

Uvodni otizka je vénovana roziazeni respondentii podle pohlavi. Z nize
znazornéného grafu se respondenti rozdéluji na 32 muzi a 18 Zen. Z vysledku vyplyva,
ze v poméru muzii a zen ve spoleCnosti priblizné o jednu tfetinu prevladaji muzi.

Zastoupeni zen vSak neni zanedbatelné.

Graf 1: Rozd¢leni respondentli podle pohlavi

B Muz

W Zena

Zdroj”’

Otézka cislo 2: Kolik Vam je let?
Z vekového rozdil respondentii lze vypozorovat, Ze celych 50 % je skupina

respondentl ve véku 26 — 35 let. S 32 % nésleduje skupina 36 — 50 let, v 16 % skupina

7 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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51 a vice let a nejnizsi zastoupeni ma skupina respondentl ve véku 25 let a méné ve

vysi 2 % z celku respondentil.

Graf 2: Rozd¢€leni respondentii podle véku
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Zdroj’®

Otazka cislo 3: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

V dosazeném vzdélani prevlada se 48 % stfedni vzdélani s maturitou pred
magisterskym ¢i1 doktorskym studijnim programem se 42 %. Vzhledem k pozicim
liniovych manazerti a podtizenych pracovnikl je zaklad vzdélani podle autora velmi

dobry. Zadny z respondentt nema zakladni vzdélani.

Graf 3: Rozd¢leni respondentii podle vzdélani
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Zdroj”

78 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka cislo 4: Kolik let jiz mate ve spole¢nosti odpracovano?

Dle dosazenych let jedince v organizaci si lze vS§imnout dlouholeté spokojenosti a
loajality zaméstnancl,, ktefi vyhledavaji stabilni zdzemi. Podle vysledkt lze
predpokladat, Zze zaméstnancim neni déni v organizaci a mimo ni lhostejné.

Respondentt v hodnoté 40 % pracuje ve spolecnosti 10 a vice let.

Graf 4: Rozd¢leni respondentti podle odpracovanych let v organizaci
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Zdroj®°

Otazka ¢islo 5: V organizaci zaujimate pozici?
VétsSina respondentll v poctu 43 jedincli zaujima podiizenou pozici a 7 zbylych

respondentli tvofi vedouci tymu ¢i skupiny.

Graf 5: Rozd¢leni respondentii podle pracovnich pozic
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Zdroj®!

7 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
80 Autor prace, 2016 (vlastni etfeni)
81 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka cislo 6: Jaka je vyse Vasi zakladni hrubé mzdy?
Z pruzkumu vyplyva, ze 72 % respondentli spadd do stejné platové hladiny. Dle
autora vyzkumu je nastaveni mzdové politiky u zaméstnancti ve skupinaich mimo jiné

dualezité pro mezilidské vztahy a tymové plnéni cili v organizaci.
Graf 6: Rozd¢leni respondentli podle vysSe zakladni hrubé mzdy
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Zdroj®?

Otazka cislo 7: Jste ve stavajici spolecnosti spokojen(a)?
Pracovni spokojenost ptevySuje v pozitivnim sméru, kdy 58 % respondentl je ve

stavajici spolecnosti spokojeno a 42 % v poctu 21 respondentl neni spokojeno.

Graf 7: Rozd¢leni respondentii podle pracovni spokojenosti
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Zdroj®

82 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
8 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)

50



Otazka cislo 8: V jakém casovém horizontu byste uvital(a) vyplaceni ptipadnych
vykonovych odmén od zaméstnavatele?

Vhodné vyplaceni vykonovych odmén u 33 respondenti by bylo uvitdno
v mési¢nich intervalech. Pro 16 dotazovanych je idedlni vyplaceni odmeén

zaméstnavatelem Ctvrtletné a pouze pro jednoho respondenta piilrocné.

Graf 8: Respondenty ocekévany ¢asovy horizont vyplaceni vykonovych odmén
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Otézka Cislo 9: Je Vas odménovaci systém v praci srozumitelny a piehledny?
Celych 62 % respondentli povazuje odméifovaci systém za srozumitelny a
ptehledny. Zbylych 38 % zaméstnancii mé nedostatecné informace €i se neprakticky

orientuje v odménovacim systému, v hor§im piipad¢é nema ptistup k vypoctu odmeén.

Graf 9: Rozdéleni respondentli podle pohledu na srozumitelnost a pichlednost

odménovaciho systému
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8 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
85 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Otazka cislo 10: Jaky ohled pfi odménovani ve Vami odvadéné praci postradate
nejvice?

Chybéjici faktory pii posuzovani odménovani zaméstnanci respondenti spatiuji
piedev§im v hodnoceni slozitosti odvedené prace, coz je zaroven 1 velmi individualni
méfitko kazdého jedince vzhledem k vlastnimu pracovnimu nasazeni. Rozsah
identifikace hodnoceni slozitosti odvedené prace je v rukdch nadfizeného pracovnika,
ktery musi byt schopen vesSkeré slozitosti zaznamenat a zahrnout do systému
odménovani. Respondentim v 64 % ptipadl se vySe uvedeného jedndni nadfizené¢ho
nedostava. Po slozitosti odvedené prace je s36 % druhym chybé&jicim méfitkem
v odménovani zohlednéni kvality v odvedené préaci. Zde je prostor pro jednoznacné
nastaveni podminek a pozadavk prace, nékdy znamé jako cile kvality.

Otazka umoziovala respondentim vybrat 2 odpovédi, kdy kazdy zaznam

respondenta ma hodnotu 2 % v jiz zminénych padesati vyplnénych dotaznicich.

Graf 10: Rozdéleni respondenti podle chybéjiciho ohledu pii odménovani od

vedoucich pracovnikl
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Otézka Cislo 11: Jaké finan¢ni ohodnoceni Vas nejvice motivuje?
Celych 98 % respondentli v poftu 49 zaméstnanci uvedlo, ze zdkladni mzda,
priplatky ¢i prémie jsou nejvice motivujicim ohodnocenim. Respondenti zde mohli

vybrat az tfi mozné odpovédi. S 34 % se na druhém misté umistily pfiplatky na

8 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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stravovani, dale ptiplatky na dovolenou u 20 % ptipadi. Motivace k dal§imu vzdélavani
se projevila pouze u tfech respondentti, tedy u 6 % dotazanych. Jediny respondent, ktery
neuvedl jako nejvice motivujici finanéni ohodnoceni zakladni mzdu, ptiplatky c¢i

prémie, uvedl pouze piiplatky na stravovani, ¢imz podtrhl jejich diilezitost.
Graf 11: Rozdéleni respondentii podle motivujiciho finanéniho ohodnoceni
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Otézka Cislo 12: Jaka nefinan¢ni motivace ma pro Vas nejvétsi vyznam?

Vyznam odborného riistu se u 29 respondentti promitl v konecnych 58 %. MozZnosti
vybéru az tifi moznych odpovédi v otazce vyuzila vétSina respondentti. Nadpoloviéni
vétSina zaméstnancli ma stale chut’ a silu prohlubovat své znalosti a dovednosti. Nyni
zéalezi pouze na zaméstnavateli, zda jim tyto podminky v pracovnim procesu umozni.
Ve 44 % respondenti pfiloZili zna¢nou véhu projevu divéry a uznani, které pokladaji za
siln¢ motivujici. Ve srovnani s odbornym rtistem, ktery pro organizaci znamena zvyseni
finan¢nich nékladd, je projev divéry a uznani v rukach a schopnostech nadfizenych

pracovnik.

87 Autor prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 12: Rozdéleni respondenti podle vyznamu nefinanéni motivace
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Otazka Cislo 13: Dostava se Vam od Vaseho nadiizeného uznani a pochvaly?

V poctu 50 odpovédi se celym 60 % zaméstnanc dostava uznani a pochvaly od
nadfizeného. Pii srovnani vysledka Setieni s pfedchozim grafem nefinan¢nich motivaci,
vysledek nelze dle autora povazovat za pozitivni. Silny motivujici ndstroj v projevu
uznani se nedostavd ¢i dostavd v zanedbatelné mife 40 % zaméstnancim. V 6 %

pripadii zaméstnanci uznani a pochvalu od nadfizené¢ho pracovnika nepamatuyji.

Graf 13: Rozdéleni respondentii podle pfijimani uznani a pochvaly od piimych
nadfizenych
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Otazka cislo 14: Dal(a) byste pfednost financni odméné, pred nehmotnou motivaci v
podobé uznani a pochvaly?

Cilem otazky bylo prokézat, jak silnd je hmotna finan¢ni motivace pro zaméstnance
v daném prostiedi organizace, kde probihaji Cast¢ zmény organizacni struktury, coz
vhani nejistotu ve vlastni pozice a pracovni budoucnost samotnych zaméstnanci.
V poctu 45 odpovédi se 90 % respondentli jednoznacné priklani k varianté hmotné
finanéni odmény. Na grafu se jasné¢ prokazuje teorie hierarchie potieb podle A.
Maslowa, kdy zékladni fyziologické potieby jsou v pracovnich podminkach
charakterizovéany jako obziva — vydé¢lek, mzda. Oproti uznani, které sidli az téméf pod

vrcholem samotné pyramidy hierarchie potieb.

Graf 14: Rozdéleni respondenti podle upiednostiiovani finanéni nebo nefinan¢ni

motivace
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Otazka ¢islo 15: Co mé pro Vas vyssi vyznam?

Otazka se zamétuje na hmotnou a nehmotnou odménu, coz ma moznost respondent
vidét pi1 vybéru odpovédi v dotazniku. Vysledek grafu urcujiciho vyznamnost finanéni
odmény oproti nefinanéni odméné jednoznaéné ve 46 hlasech z 50 hlast urcil, ze
zaméstnanec preferuje finanéni jistotu, pred jiz dfive vyjmenovanymi nefinan¢nimi
odménami. Dle autora je dané vyjadieni respondentl k otdzce dikazem finan¢niho

hladu a ptipadné mzdové nespokojenosti zaméestnancli v organizaci.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Graf 15: Rozdéleni respondentil podle vyse vyznamu hmotné a nehmotné odmény
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Otazka Cislo 16: Jak jste spokojen(a) s napliiovanim Vasich potieb?

Ze ziskanych informaci je patrné, Ze nejvyssi spokojenost zaznamendva jistota
pracovniho uplatnéni, zaméstnani a souziti na pracovisti, socialni vztahy. Prvni zminéné
potiebé se u respondentl dostava celych 72 % kladnych odpovédi, druhé dokonce 92 %.
Mezilidské vztahy tak 1ze rozhodné povazovat za vyborné. BohuZzel jiz se mzdou a
pracovnimi podminkami neni spokojeno 62 %, uznani a respektu se ocekavané dostava
56% zaméstnanciim a potieba seberealizace je napliiovana u jedincl z 54 %, z 46%
zustava za ocekavanim. Podle autora si zaméstnanci v takovém piipadé mohou

kompenzovat pracovni neuspéchy ¢i nespokojenost rozvoje vlastniho potencidlu a

kariérniho ristu vybornymi mezilidskymi vztahy na pracovisti.

Graf 16: Rozd¢leni respondentti podle spokojenost naplnovani jejich potieb
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Otazka cislo 17: Jste pfesvédCen(a), Ze mate znalosti, schopnosti a ¢as pro navyseni
Vaseho pracovniho vykonu vcetné zvySeni odpovédnosti za odvedenou praci?

V mife 22 % maji respondenti silné pfesvédceni o rezervach ve vlastnim vykonu a
odpovédnosti odvedené prace. 54 % v poctu 27 z 50 jedinct presvéd€eni sdili v kladné
mife, zbylych 24 % respondenti o moznostech dalSiho vytizeni jejich osoby neni
presvédceno. Organizace mé na zakladé vysledkli znatelny potencial k dal§imu rozvoji

svych zaméstnanct.

Graf 17: Rozdéleni respondentli podle presvédCeni svych moznosti k navySeni

pracovniho vykonu a odpovédnosti
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Otéazka cislo 18: Uvital(a) byste posun fidicich kompetenci na nizs§i trovné fizeni
veetné Vas?

S rozvojem potencialu jedince zna¢né souvisi 1 rozvoj jeho fidicich kompetenci.
Respondenti by uvitali takovy posun v kladnych 68 %. Vliv na vysledky mtze mit dle
autora stereotypni pracovni ¢innost, neménné pracovni nasazeni ¢i absence rtiznych
aktivaénich zmén, které by plné zaméstnavaly jedince v pracovni dob&. Zbylych 32 %

zaméstnancl povazuje vlastni a okolni fidici kompetence nizsich urovni za dostatecné.

9 Autor prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Graf 18: Rozdéleni respondentd podle jejich pozadavkil pro navySeni kompetenci
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Otazka Ccislo 19: Povazujete komunikaci mezi Vami a zameéstnavatelem za
vyhovujici?

Komunikaci s nadiizenym kladné ohodnotilo celkem 62 % respondentt a 38 % ma
ke komunikaci pfipominky ¢i v ni spatfuje urCité nedostatky. Jelikoz je komunikace
velice silny nastroj k motivovani a vedeni lidi, vedouci zaméstnanci zde maji citelny

prostor pro rozvoj svych manazerskych, komunika¢nich dovednosti.

Graf 19: Uvaha respondentii nad o¢ekavanou komunikaci se zaméstnavatelem
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Otazka cislo 20: Setkdvate se s uvedenymi prvky v komunikaci s piimym
nadiizenym?

Dle dosazenych vysledkl o¢ividné pievazuje zdporna odpoveéd’ respondentli ve tvaru
spiSe ne, rozhodn¢ ne. Tento fakt nahrava skutecnosti, kdy zplisoby jednéni vedouciho
zaméstnance spliuji zakladni parametry etického chovani manazera a obsahové stranky
komunikace. Mirné zlepSeni by uvitala pravidelnost komunikace a v moznych

pripadech 1 osobnéjsi piistup vedoucich zaméstnanct ke svym podiizenym.

Graf 20: Uvaha respondentii nad prvky komunikace s pfimym nadfizenym
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Otézka Cislo 21: S jakymi negativnimi faktory se setkavate pii praci nejcastéji?

Pouze u moznosti odpovédi vytvareni zbyte¢nych pravidel, omezenich k praci a
byrokracie se respondenti v nadpolovi¢ni vétSing, a to v 72 % ptipadi shodli, Ze se
s takovymi negativnimi faktory velmi casto setkavaji. Na vysledek mtize mit vliv
meénici se organiza¢ni struktura, ktera stale neni pevné zafixovdna a zaznamenava Casté
zmeny, ale také neustald snaha novych manazerti zavadét vlastni, osvojené postupy do
novych skupin, dale nevyjimaje se miize jednat o nasledek tspor finan¢nich nakladi a

lidskych zdroji daného utvaru atpod.

% Autor prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Graf 21: Rozdéleni respondentd podle vniméni negativnich faktort pfi praci
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Otazka ¢islo 22: Jak vnimate atmosféru prostfedi v organizaci za posledni rok?

Zmeéna prostiedi v organizaci poukazuje na aktudlni silné negativni vnimani
atmosféry v organizaci, a to u 80 % z dotdzanych jedinct. Vliv na zminény vysledek
maji dle autora predevSim Casté organizacni zmény, stiet dvou rozdilnych firemnich
kultur, odliv schopnych zaméstnancti, snizovani mzdovych nékladd, nejasna budoucnost

zaméstnancl a organizace atpod.
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Graf 22: Rozd¢leni respondentii podle vnimani atmosféry v organizaci za posledni
rok
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Otazka ¢islo 23: Uvital(a) byste zlepseni Vaseho pracovniho prostiedi?

Zvyseni komfortu a pohodli, ale i vybaveni pracovniho klima, by piivitalo celkem
86 % zaméstnancii. V1iv na ziskané informace mohou mit dle autora teplotni podminky
uzavienych i otevienych, rozlehlych kancelafi, dale nedostate¢n¢ kvalitni pracovni
pomticky, identita okolniho prostfedi, hlu¢nost okolniho prostiedi atpod. Vzhledem k
z4jmu o zlepSeni pracovniho klima autor doporucuje zafadit téma do hodnoticich

rozhovorti zaméstnancii a hledat mozné shody se zaméstnavatelem.

Graf 23: Uvaha respondentt nad zlep$enim pracovniho prostiedi
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Otazka cislo 24: Pro zlepseni vztahil na pracovisti postradate:

NejzasadnéjSim ztratovym faktorem pro zlepSeni vztahit na pracovisti, ktery
piekrocil zdpornou hranici pii 56 %, je zvySend komunikace v tymu. Komunikace
s nadfizenym, zvySend 1 jednotna komunikace vtymu se u respondenti pohybuje
v negativnim vniméni od 50 % do 58 %. Zbyld témata jsou pro respondenty

uspokojujici.
Graf 24: Uvaha respondentii nad stradanim ve vztazich na pracovisti
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Otéazka Cislo 25: Zaznamenavate, ze pii ¢astych obménach ¢i ztratach zaméstnanca
ve VaSem tymu ¢i okoli se Vase pracovni vykonnost snizuje?

Zajimavou ukazku vnimani svého okoli ndm uvadi nize uvedeny graf. V 58 %
odpovédi maji respondenti pocit a minimalné nepiimé diikazy, ze odliv blizkych kolegt
jim zptsobuje ztratu jejich vlastni vykonnosti. Zde se dle autora mize jednat o ztratu
zdravé rivality, tedy vzdjemné motivace, v tymu, dale o zvySeni nejistoty pii oslabeni
puvodné stabilniho okoli, pochybovani nad smysluplnosti vykondvané prace, vzniku

uvah, zda jsou dostate¢né napliiovany potieby zaméstnance, ktery pozici stale zastava.

100 Autor prace, 2016 (vlastni Setfent)
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Graf 25: Rozdéleni respondentli podle subjektivniho vnimani vlastni pracovni
vykonnosti pfi ztraté okolnich kolegli
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Otazka &islo 26: Vnimate nize uvedené kli¢ové faktory za SLABE stranky
organizace?

Jiz vivodu dotazniku byli respondenti obeznameni se skutecnosti, ze 4 posledni
otazky jsou vychozi formulaci SWOT analyzy pouzité v organizaci. Slabé stranky
v nadpoloviéni vétsin€é odpoveédi respondenti uznali u nizké mzdy na nékterych
referentskych pozicich v 82 %, pfiliS§ mnoho vedoucich pracovnikl v 74 %, pfili§
rozvétvené organizacni struktury v 76 %, u castych organizacnich zmén v 78 % a
v niz§ich 56 % u Castych organizacnich zmén. Naopak respondenti nepovazuji za slabou

stranku organizace chybé¢jici klientskou zoénu z 80 % a webové stranky z 86 %.
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Graf 26: Rozdéleni respondentii podle vnimani SLABYCH stranek organizace
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Otazka ¢&islo 27: Povazujete nize uvedené kliové faktory naopak za SILNE a
pocitujete v nich velkou oporu spolecnosti?

Z vysledného grafu vyplyvad vice jak 50 % souhlas srespondenti u vSech
vyjmenovanych faktort silnych stranek organizace v dotazniku. Siln€¢ kladnd podpora
faktort je u Sirokého portfolia klientd v celych 92 %, stejné tomu je i u faktoru znacky
s dlouholetou tradici a v90 % nejsilnéjsi trio podtrhuje pozitivni vnimani znacky.
Respondenti zde jasn¢ podpofili zvuCnost a stabilitu jména organizace na trhu.
Duisledkem mozné neznalosti ¢i nezainteresovanosti v mezinarodnich projektech
organizace respondenti spiSe nepovazuji tento faktor za silnou stranku ze 46 %.

Marketing organizace je vniman spiSe negativné a to ze 40 %.

102 Autor prace, 2016 (vlastni Setfent)
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Graf 27: Rozdéleni respondentii podle vnimani SILNYCH stranek organizace
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Otéazka cislo 28: Pocitujete HROZBU pro organizaci v nize uvedenych klicovych
faktorech?

Autor se zaméfuje na dva nejsilné€ji hodnocené faktory u respondentt, které jsou
povazovany za hrozbu. Hrozba z odlivu pracovnich sil ke konkurenci v disledku
integrace je vnimana 86 % respondentli, z toho 42 % je rozhodné ptesvédcenych o
uvedené hrozbé, dalSich 44 % je o tom spise piesvédceno. Zde byl jiz zminén zvySeny
tlak na vykony zaméstnancl, ktery miniméln¢ pocitové dle zaméstnanct klesd, pii
zvysené fluktuaci okolnich, stabilnich zaméstnancii. Snaha organizace udrzet kvalitni
lidské zdroje v organizaci je chapana respondenty jako mizivéa ve 14 % vSech odpovédi.
S vyse uvedenym souvisi dalSi hrozba ve stavajici konkurenci, které¢ se respondenti
obavaji v66 %. Odlivu kvalitnich pracovnich sil ke konkurenci je ve védomi
nadpolovi¢ni vétSiny respondentl. Nejniz§i hrozbou jsou respondenty uvadény
nedostate¢né sluzby/produkty pro mladou generaci, ktefi tento fakt odmitaji v 64 %

odpovedi.
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Graf 28: Rozdéleni respondentli podle vnimani HROZEB organizace
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Otazka &islo 29: Vnimate PRILEZITOST pro organizaci v niZe uvedenych
kli¢ovych faktorech?

Kromé nizké propojisténosti na trhu a pfipadného zdrazeni povinného ruceni, jsou
vSechny uvedené prilezitosti organizace respondenty v nadpolovi¢énim poctu odpoveédi
kladné odsouhlaseny. V uvedenych 76 % je hospodaisky rist v CR chapan jako
ptileZitost pro organizaci, v 74 % je spatfovana ptilezitost v potencialu vlastni obchodni
sité. Nejednostrannost ndzorii respondenttl, kterd je uvedena nize v grafu, mize byt dle
autora zpusobena i nedostatecnou informovanosti o ¢innostech a vysledcich prace vné i

uvnitf organizace.
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Graf 29: Rozdéleni respondentii podle vnimani PRILEZITOSTI organizace
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10 INTERPRETACE VYSLEDKU HYPOTEZ

Hypotéza 1

Zaméstnancum, ktefi maji zdjem o zvySeni pracovnich kompetenci, se dostava
Castéji pochvaly a uznani, nez ostatnim.

Hypotéza se nepotvrdila.

Zaméstnanci, ktefi maji, ale 1 nemaji, zvySeny zdjem o nariist kompetenci na jejich
pozice se velmi podobné dostavd uznani a pochvaly od svych okolnich, predevsim
vedoucich, zaméstnanci. Neni tedy pravidlem, Ze ambiciézni jedinec se snahou
proméiovat vlastni potencidl a rozvijet pracovni kompetence, bude vzdy sklizet
znatelné vys$si mnozstvi pochval a uznani od svého okoli. Naopak u jedincti, ktefi nejevi
zéjem o navySeni pracovnich kompetenci, se dle sbéru dat podafilo zjistit, Ze se jim

v procentudlné vice dostava uznani a pochvaly. Graficky je vysledek zndzornén na grafu
¢. 30.

Graf 30: Hypotéza 1 — Uvaha, zda se zamé&stnanclim prokazujicim zdjem o zvyseni

kompetenci dostava ¢astéji pochvaly a uznani
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Zdroj'%

Hypotéza 2

Pozadavek zaméstnancli o zvySeni pracovnich kompetenci v pracovnim procesu se
lisi dle délky jejich praxe v organizaci.

Hypotéza se potvrdila.

Délka praxe zaméstnancli v organizaci ma vliv na zvySené pozadavky vedouci
k navySeni kompetenci u jednotlivych zaméstnanct. Kategorie zaméstnancti pracujicich
v organizaci 10 a vice let je vice jak dvojndsobné rozhodnuta piijmout dalsi
kompetence. Dle vyslednych dat vnize uvedeném grafu se snaha pfijmout vyssi
kompetence v zaméstnani odviji pifimou Umérou k délce praxe zaméstnanct. U
kategorie zaméstnancti 2-4 let v praxi bylo dokonce zaznamenano jedno rozhodné
odmitnuti pro pfijmuti dalSich kompetenci. Vliv na takové smysleni maji jednoznacné
znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnance, které se v prubehu praxe mohou

neustale rozvijet.

Graf 31: Hypotéza 2 — Vliv pozadavkli zaméstnancli o zvySeni pracovnich
kompetenci na délku jejich praxe
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Hypotéza 3

Zaméstnanci s vysSim vzdélanim castéji preferuji kariérni postup pred odbornym
rustem.

Hypotéza se nepotvrdila.

Pti analyze dat bylo zjiSténo, ze zadna skupina dle rozsahu dokonceného vzdélani,
nepreferuje ¢i neupiednostiuje kariérni rust pred odbornym. U magisterského C¢i
doktorského studijniho programu vyplynulo, Ze pouhych 23,53 % respondentii v podobé
4 odpovédi, by preferovalo kariérni postup, zatim co 76,47 % v podobé 13 odpovédi
preferuje odborny rust. Stfedni vzdélani s maturitou preferuje v 59,09% odborny rist, i
kdyz pocet odpovédi tykajicich se kariérniho ristu je oproti magisterskému ci
doktorskému studijnimu programu nasobné vyssi. Vysledky dalSich skupin znézornuje
nize uvedeny graf. Z dostupnych informaci nam déle vyplynulo, Ze respondenti s niz$im
vzdélanim cCastéji pomysli a radi by preferovali kariérni rist, nez tomu je u skupin
vzdélangjSich. Moznost odborného ristu lze z vySe uvedenych vysledkli jednoznacné

povazovat za silny motivujici nastroj pro vedeni organizace.

Graf 32: Hypotéza 3 — Preference zaméstnancii s vysSim vzdélanim kariérniho
postupu pied odbornym ristem
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Hypotéza 4

Snizovani pracovniho vykonu podle zaméstnancli zavisi i na fluktuaci okolnich
zamé&stnancu.

Hypotéza se potvrdila.

Zaméstnanci dle vysledkl dotaznikového Setfeni potvrdili, Ze z ¢asti 58 %, dochazi
ke snizovani pracovniho vykonu pfi fluktuaci okolnich zaméstnanct. Zbylych 42 %
dotazanych nepocit'uje zmeény ve svém pracovnim nasazeni a vysledcich.

Podle autora ma podil na vin¢ 1 pomérn¢ dilezitd skuteCnost, a to, Ze chybéjici
zaméstnanci nejsou obratné dopliovani novymi lidskymi zdroji. Prostoje a umérny
odliv nespokojenych zaméstnancii neni nijak podchycen novymi silami do zeslabenych

skupin.
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11 NAVRH STRATEGIE ZMENY MOTIVACNIHO
PROSTREDI

Autor prace v analyze dat z dotaznikového Setfeni zjisStoval stav motivacniho
prostiedi v organizaci, aby mohl nalézt mozné, a ptfedevS§im vhodné, strategické zmény,
které by v nésledujicim obdobi pomohly zaméstnavateli uchopit a rozvijet motivacni
prostiedi v organizaci. Strategické oblasti byly vytvofeny na zaklad¢ informaci
ziskanych SWOT analyzou a ndvrhy strategie zmén motivacniho prostfedi jsou vepsany
do nasledujicich podkapitol.

Casovy ramec navrhu strategie zmén pro realizaci autor stanovuje na jeden rok od

data vzniku zavedeni zmén v organizaci.

11.1 SPOKOJENOST ZAMESTNANCU V ORGANIZACI

Strategické oblasti zmény motivacniho prostfedi pro spokojenost zaméstnanci jsou:
- Pracovni spokojenost zaméstnancil,
- pracovni vytiZzeni zamé&stnance,

- pravomoc a odpovédnost zaméstnanct.

Cile strategie zmény:
1. zvysit pracovni spokojenost zaméstnanct v organizaci o 10 %,
2. konkretizovat pracovni naroky na zaméstnance a efektivné je fidit,

3. zefektivnit rozdélovani pravomoci a odpovédnosti pro vykon prace.

Ad 1: Momentalni spokojenost zaméstnanct v organizaci neni vyrazné vyssi, nez
jejich nespokojenost. Pracovni spokojenost potvrdilo 58% respondentii. Rozdil 16 %
vypovida o nevyrovnaném neboli nejednotném vnimani pracovniho klima zaméstnancti
v organizaci. Zameéstnanci nejvice povazuji aktualni situaci ve spolecnosti za mirné
upadajici s negativnimi pocity, coz potvrdilo celych 80 % respondent. Faktory
zeslabujici pracovni spokojenost zaméstnancll je cela fada a komplexné maji vliv na
zpusob vnimani spokojenosti v organizaci. Pro splnéni strategické zmény je nezbytné se

zamg¢fit na vSechny strategické oblasti motivac¢niho prostiedi komplexné.
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Ad 2: Zde je nezbytné konkretizovat pracovni ndplii jednotlivce a soustfedit jeho
vykon na pfedem stanovené cile. Dale je zapotiebi optimalizovat unosnou a efektivni
z4atéz a Casovy stres na kazdého jedince. Pridava-li se nékde danému jedinci ¢i skupiné
prace, je vhodné jinde praci ubrat i zjednoduSit a nezvySovat neustidle naroky na
zameéstnance.

Ad 3: Hlavnim prvkem je zajistit vedoucimi zameéstnanci efektivni rozdélovani
pravomoci a odpovédnosti mezi kompetentni zaméstnance. Pracovni spokojenost Ize
spatiovat nejen napf. v osobnim a odborném ristu jedince, ale také v rozsahu jeho
kompetenci na pracovisti. 68 % respondentii si pfeje rozsifeni vlastnich kompetenci
vcetné jejich pfipadného posunu i na okolni a nizsi pozice. Aby manaZzeti a podfizeni
zaméstnanci mohli dobfe vykonavat svoji praci, musi mit k dispozici i potfebny cas.
Proto je mozné vytesit pozadovany rozvoj jedincti v oblasti pracovnich pravomoci a
odpovédnosti, a zaroven ulevit pfetizenym zaméstnanclim, prav€ posunem fidicich
kompetenci na vybrané pozice a povolané jedince. Moznosti je i decentralizované fizeni
do organizacnich stiedisek napt. mimo centralu nebo generalni feditelstvi, kde navazuji
¢innosti na centralizované fizeni. Autor tak navrhuje zjednodusSeni procest Cci
rozmélnéni povinnosti vytizeného zaméstnance mezi jina oddéleni, kterd se danou
¢innosti vice zabyvaji €i ji maji jako hlavni pracovni naplil. Zaméstnanec se tak bude
moci vénovat novym pozadavkim zaméstnavatele a vice se orientovat na kvalitu

odvedené prace.

11.2 EFEKTIVNOST ODMENOVACIHO A MOTIVACNIHO
SYSTEMU

Strategické oblasti zmény motiva¢niho prostfedi pro efektivnost odménovaciho
systému jsou:
- Spravedlnost odménovaciho a motivacniho systému,
- finan¢ni a nefinanéni odménovani,

- odménovaci politika organizace a potfeby zamé&stnanc.
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Cile strategie zmény:
1. Zvysit kontrolu, transparentnost a srozumitelnost odménovaciho systému,
2. optimalizovat prvky hmotného a nehmotného odmeénovani dle potieb
zameéstnancu,

3. sladit motivacni systém s politikou organizace s ohledem na konkurencni trh.

Pracovni pozice respondentii z 86 % tvoii podfizeni zaméstnanci a ze 14 % liniovi
manazefi, tedy vétSinovy ndzor je zajiStén pifimo z nejnizSich pozic organizacni
struktury.

Ad 1: VétSina zaméstnancti v hodnoté¢ 66 % pozaduje vyplaceni mésicnich
vykonovych odmén, proto jako prvni doporuceni autora je ponechat a vzdy dodrzovat
pravidelnost vyplaceni odmén na mésicni bazi, nebude-li nutné pracovni vykon jedince
hodnotit, az po delSim Casovém, pracovnim useku.

Stejnymi procenty se pysSni srozumitelnost a prehlednost odménovaciho systému.
Pouze 66 % zaméstnancii pozitivné hodnoti odménovaci systém. Zde je nezbytné
transparentné nastavit pravidla vyplaceni odmén, ponechat moznost vSem jedincim
vlastni kontroly pracovniho vykonu, i v pribéhu ¢asového useku hodnoceni, a obratné
fesit pfipadné pfipominky k nesrovnalostem, které mohou nastat. Znatelnych 46 %
zaméstnancll zaziva nespravedlivé odménovani, coz je nutné zastavit. Odménovaci
systém autor doporucuje pravidelné konzultovat na konci kazdého hodnoticiho obdobi a
na pravidelnych hodnoticich rozhovorech, nebude-li si to situace vyzadovat i diive.

Podstatnou véci pro odmeénovani a motivovani zaméstnancli je, zda vedouci
pracovnici vedou dostatecny ohled na vSechny diilezité faktory vykonané prace daného
jedince. Z analyzy dat vyplynulo, Ze zaméstnanci postradaji predevsim ohled na
slozitost a kvalitu odvedené prace. Ackoliv je tento faktor nadro¢néjsi na kontrolu, pak
autor doporucuje stanovit klicové faktory v rozsahu vykonavané prace jedince, které se
budou ve stejné mife i ploSném rozsahu kontrolovat u vSech jedinci, ktefi maji stejnou
¢i velmi podobnou pracovni napli.

Ad 2: Jako financ¢ni, nejvice motivacni, ohodnoceni je respondenty jednoznacné
udavéana zakladni mzda, ptiplatky a prémie. Zde je zaméstnavatel nucen nejvice Setfit
v obdobi organizanich zmén, a proto autor v dobé negativné vnimaného obdobi
doporucuje maximalni zaméfeni na ostatni dostupnéj$i motivujici ohodnoceni.

Konkrétné lze hledat atraktivnéj$i tarify pro vyuzivajici mobilni sit¢ zaméstnancd,
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ponechat ¢i rozumné v mozné mife navysit slevy zaméstnavatele na produkty
organizace, provazat benefity s dal$imi partnery organizace ¢i zavést piiplatky na
dovolenou, kterou respondenti oznacili, jako druhou nejvice motivujici finan¢ni odménu
atd.

U nefinancnich motivaci byly zaznamenany vyrazné snahy zaméstnance odborné
rist a ziskdvat uznani i divéru zaméstnavatele. Mezi zvySovanim kompetenci,
kariérnim postupem, vykonavanim smysluplné prace a mezi pracovnimi vztahy nebyly
vyrazn¢ rozdilné hodnoty. Hlavni zaméfeni je tedy urCeno prvnim dvéma faktorim.
Prvotn€ je nezbytné vyvolat potitebu u vybraného jedince odborné rist, dale mu
pozadovany rist umoznit. Jelikoz zdjem o odborny rist je mezi respondenty 58%, pak
Sance pro rozvoj lidskych zdrojii v organizace ma budoucnost. Velice silnou motiva¢ni
zbrani je projev divéry a uznani. Pfiblizn€ 40 % nepocituje dostate¢né uznani a divéru
od svého nadfizeného. Zde je nezbytné se ve véci zaméfit na vSechny jedince a pomoci
jim rozvijet vlastni potencial, aby se mohli zamé&fit na seberealizaci a pomoci organizaci
snaze dosahovat stanovenym cilti.

Ad 3: Jiz SWOT analyza upozornila na silné stranky ve vlastni obchodni sluzbé,
dobré vysledky obchodni sluzby a velky kmen klientti. Naopak hrozby jsou SWOT
analyzou spatfovany v odlivu pracovnich sil ke konkurenci. Nastaveni odménovaciho a
motivac¢niho systému je proto vhodné synchronizovat s nabidkami a zavedenymi
motivacnimi a odménovacimi systémy konkurencnich organizaci na trhu prace, aby se

zabranilo odlivu kvalitnich zaméstnanct a stabilizovalo se motivaéni prostredi.

11.3 VZTAH PODRIZENEHO K NADRIZENEMU

Strategicka oblast pro zmény vztahu nadfizeného k podfizenému je:

- Nehmotna motivace.

Cil strategie zmény:

1. Zvysit poskytovani pochval a uznani od ptimého nadtizeného.

Ad 1: Celych 40 % zaméstnanciim se nedostava uznani a pochvaly v pozadované

mife. VIiv zde miiZze mit jednoznacné vice faktord, od vzédjemné komunikace, sympatii,
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az po napliovani oc¢ekavaného pracovniho vykonu jedince vedoucim zaméstnancem.
Zde je nezbytné za kazdou kvalitné odvedenou praci pochvalit zaméstnance a nasledné
vice davéfovat vjeho samostatnost. Umoznit a podporovat posun kompetenci
zaméstnancl v odvadeéné pracovni ¢innosti, rozvijet teamovou praci predevsim v ochoté
si pomoci a vzajemné podpofe. Z dotaznikového Setfeni jednoznacné vyplynulo, Ze

zaméstnanci by zvyseni podpory, pochval a uznani kladné uvitali.

11.4 ROZVOJ A VZDELAVANI V ORGANIZACI

Strategické oblasti zmény rozvoje a vzdélavani v organizaci jsou:
- Odborny rast zaméstnancd,

- Motivace zaméstnancti pro rozvoj vzdelavani.

Cile strategie zmény:
1. Umoznit zamé&stnancim odborny rist dle potieby jejich pracovni pozice,

2. Zvysit motivaci zaméstnanct k odbornému vzdélavani.

Ad 1: Navrh strategické zmény spociva ve vybéru nejzadangjSich vzdélavacich
okruhii s ohledem na pracovni néapli jedince a umoznéni zaméstnancim jejich
absolvovani. Dle SWOT analyzy je ve slabych strankdch zminéno nedostate¢né
financovani pro Skoleni zaméstnanci. Zde je nezbytné, aby doSlo ke zméné strategie
politiky financovéani pro Skoleni zaméstnancti a podpory jejich odborného rozvoje.
VyuZzivat od zaméstnance ziskané poznatky ihned po absolvovani Skoleni. Nabidnout
zaméstnanci nebo nejaktivngjSim c¢lenim tymu alespoit 2 odbornd Skoleni rocné.
Umoznit piispévek na vzdélani zaméstnanctim, zajisti-li to navyseni jejich odbornosti a
budou-li ziskané poznatky moci ptenést do vlastniho vykonu prace. Naklady spojené
s investovanim financi do lidskych zdroji se organizaci navrati v kvalit€¢ a casové
uspofe pii plnéni cilt organizace.

Ad 2: Ptiplatky na vzdélavani skoncily mezi zaméstnanci v dotaznikovém Setieni, az
na Sestém Zzadaném misté. Snahu rozSifovat své znalosti projevilo pouze 6 %
dotazanych. Chce-li zaméstnavatel, aby se zaméstnanci rozvijeli, pak je nezbytné nalézt

a zaktivovat potencial zaméstnance, a snazit se jej dale budovat ve prospéch organizace.
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Podle autora je nejdiive nutné ukdzat zaméstnanciim moznosti vzdélavani (od riznych
druhti Skoleni po jiné vzdélavaci systémy ¢i zafizeni), poukazat na osobni vyhody a
nevyhody v budouci praxi zaméstnance, i s ohledem na pfipadné navySeni mzdy ¢i

odmén po rozsifeni znalosti a dovednosti. Nasledn¢ je moznost se zaméfit na urCité

zvySovani odbornosti konkrétniho zaméstnance.

11.5 KOMUNIKACE NA PRACOVISTI

Strategické oblasti zmény komunikace na pracovisti jsou:
- Komunikace mezi nadfizenym a podfizenym zaméstnancem,

- Tymova komunikace.

Cile strategie zmény:
1. Zvysit spokojenost komunikace mezi nadfizenym a podiizenym
zaméstnancem,
2. sjednotit komunikaci uvnitf pracovnich skupin, zavést pravidelné tymové

porady.

Ad 1: V oblasti komunikace na pracovisti je 38 % nespokojenych zaméstnancti.
Zpravidla nemusi vyhovovat obsah, zplisob a pravidelnost sdélovanych informaci.
Autor doporucuje pii hodnoticim rozhovoru s nadfizenym pracovnikem rozebrat
individualné chybéjici prvky komunikace a nasledné¢ pevné dodrzovat smluvenou
dohodu zptisobu komunikace. Nebude-li mozné naroky jedince na komunikaci
s nadfizenym ¢i s okolim na pracovisti splnit, pak je na misté¢ divody zaméstnanci
vysvétlit, aby nedochazelo k dalSim nedorozuménim. Jakékoliv nejasnosti neni vhodné
odkladat, naopak je vhodné nejasnosti ihned odstranit a zafixovat si oboustranné
pifinosny zpusob komunikace, ktery mé vliv i na samotny pracovni vykon zaméstnance.

Ad 2: Zaméstnanci v dotaznikovém Setfeni nejcetnéji zminovali problém
v odméfené a nepravidelné komunikaci s pfimym nadiizenym. Naopak v zanedbatelném
mnozstvi zaznamenali nepfesnou, nenaslouchajici ¢i povySenou komunikaci. Déle byly
odhaleny problémy v komunikaci uvnitf tymu skupiny a souvisejici jednotnosti

komunikace v tymu. Jednotnd komunikace v tymu chybi 56 % respondentt. Zde musi
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vzejit nastaveni komunikace uvnitt, ale i smérem ze skupiny, pfimym nadfizenym, ktery
na tok informaci dohlizi a provadi jeji kontrolu. Vice podporovat tymovou praci a
jednotnou komunikaci mezi ¢leny tymu. Nejprve oslovovat s dotazy k pracovni ¢innosti
své kolegy, nasledn¢ az nadiizeného zaméstnance. Zavedenim pravidelnych porad
minimaln¢ 1x mési¢né bude zajisténa jednotnd komunikace uvnitt tymu a jakékoliv

nejasnosti, které mize nedostatecna komunikace v tymu ptinaset.

11.6 PRACOVNI KLIMA

Strategicka oblast zmény pracovniho klima na pracovisti jsou:

- Fyzikalni, socialné€ psychologické a prostorové podminky.

Cil strategie zmeény:

1. Zapojeni zaméstnanct do utvaieni pracovniho klima.

Ad 1: Ve vétsinovych 86 % by zaméstnanci uvitali zlepSeni svého pracovniho
klima. Podle autora nejsou s vedoucimi zaméstnanci piili§ Casté a obvyklé debaty na
téma zlepSeni pracovniho klima. Z tohoto divodu je vhodné upfesnit vSechny
nedostatky (od feSeni prostoru pracovisté, osvétleni, ptes funkéni klimatizaci a dalsi
technické vybaveni, po kontakt a kumulaci zaméstnancii na ur€itém pracovnim prostoru
aj.), které pracovni klima vytvafi a urcit priority jejich odstranéni. Dilezity moment je
umoznit zaméstnanctim se vyjadiit k pracovnimu klima, transparentné vybrat nejcastéjsi
¢1 pro organizaci nejdostupnéj$i varianty ke zlepSeni prostiedi a nésledné je realizovat.
Zavést téma pracovniho klima do jiz zminovanych pracovnich porad, kde bude vzdy
naslednou poradu zajisténa od vedouciho zaméstnance zpétna informace k moznostem

provedeni zmény.
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ZAVER

Cilem bakalarské prace bylo vytvofeni navrhu strategie zmény motivacniho
prostiedi. Analyzou ziskanych dat ze SWOT analyzy bylo v ramci empirické ¢asti prace
identifikovano 6 strategickych oblasti pro zmény v motivaénim prostiedi. Nasledné
vytvofeni 4 hypotéz bylo zakladnim kamenem pro vznik elektronického dotazniku,
ktery zpracovalo 50 reprezentativnich respondentli. Hypotézy se potvrdily z 50 %.

Empiricka ¢ast detailné popisuje postupy Setfeni a vytvorené navrhy strategie zmény
motivacniho prostiedi, ze kterych vyplyva, ze v organizaci je fada ptistupt i postupt ke
zlepSeni. Zasadni zjiSténi byly interpretovany v kazdé strategické oblasti pro zménu
motiva¢niho prostiedi. Pro spokojenost zaméstnanct je nezbytné se vénovat kazdé
z téchto oblasti, pfedev§im optimalizovat pracovni vytiZeni jedince a umoZznit rozvijet
pracovni pravomoci a odpovédnost zaméstnance. V efektivnosti odméenovaciho systému
byly odkryty nedostatky ve spravedlivosti odmeénovani, transparentnosti a
srozumitelnosti. Ve vztahu podfizené¢ho s nadiizenym vyrazné chybéla nehmotna
motivace v podobé pochvaly a uznini od nadfizeného zaméstnance. V rozvoji a
vzdélavani v organizaci byl spatien nedostatek v nizké snaze motivovat zaméstnance
k rozvoji a vzdélavani, 1 kdyz odborny rtst byl na vrcholu vyhledavané motivace
zaméstnanci. Oblast komunikace odkryla vyraznou nespokojenost komunikace mezi
nadfizenym a podiizenym, a to vcetné¢ nejednotné komunikace v tymu. V posledni
oblasti pracovniho klima by zaméstnanci ve vétSinovém vysledku uvitali zlepSeni svého
zdzemi. Navrhy na strategické zmény motivacniho prostfedi jsou rozepsany v posledni
kapitole empirické Casti.

Cil bakalaiské prace byl podle autora splnén, jelikoz zjisténé vysledky povazuje za
korespondujici s aktudlnim motivacnim prostiedim v organizaci a spatiuje moznost
redlného uplatnéni v teorii a praxi.

Moznosti vyuziti zjiSténych poznatki autor spatfuje v implementaci a kontroly
vytvofenych navrhil v organizaci, ve které bylo provadéno empirické Setfeni. Autor také
uvazuje nad pokra¢ovanim navazujici prizkumné prace, kde doporucuje rozvinout

techniky a oblast Setfeni v organizaci.
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Priloha A - Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Pavel Dlouhy a jsem studentem 3. ro¢niku manazerskych studii na vysoké
Skole. Rad bych Vas pozadal o zpracovani jednoduchého dotazniku, ktery je anonymni a
zabere Vam pfiblizné 7 minut.

Ziskané informace budou pouzity v mé bakalatské praci: Terénni vyzkum pro strategickou
analyzu — strategie zmény motivacniho prostiredi.

V zavéru dotazniku jsou pro Vas pfipraveny 4 otazky, které jsou generovany ze SWOT
analyzy organizace (informativné uvedeno i pod danymi otazkami). SWOT analyza nam
poméha identifikovat vztah vnitiniho prostfedi (silné a slabé stranky) a vnéjSiho prostiedi

(prilezitosti a hrozby) organizace.

Nebude-li stanoveno jinak, prosim vzdy vyberte pouze jednu odpoved.
Predem Vam dekuji za Vs ndzor, Cas a vzajemnou spolupréci.

Pavel Dlouhy

*Povinné pole

Zacatek formuléie

Vase pohlavi? *

O muz

O Zena

Kolik Vam je let? *

O 25 a méns

O 26-35

O 36-50

O 51avice

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani? *
Zakladni

Stfedni vzdélani

Stredni vzdélani s vyucénim listem
Stfedni vzdélani s maturitou
Vyssi odborné vzdélani

Bakalatsky studijni program

OOoagaooaan

Magistersky ¢i doktorsky studijni program
Kolik let jiz mate ve spole¢nosti odpracovano? *

Qo



O 10 a vice
V organizaci zaujimate pracovni pozici: *

® Liniovy manazer (vedouci tymu ¢i skupiny)
® Podfizeny pracovnik liniového manazera

O Jine: ‘

Jaka je vyse Vasi zékladni hrubé mzdy? *

O Meng nez 20 000 K&

0 20000 - 29 999 K¢

O 30000 K¢ - 39 999 K&

O 40 000 K& — 49 999 K&

O 50000 K¢ a vice

Jste ve stavajici spolecnosti spokojen(a)? *
O Rozhodné ANO

O gpize ANO

O spise NE

O Rozhodné NE

V jakém casovém horizontu byste uvital(a) vyplaceni ptipadnych vykonovych odmén od
zamé&stnavatele? *

O Mesiene

O Cturtletns

O palrogns

O Roene

O Jing: ‘

Je Va§ odmeénovaci systém v praci srozumitelny a piehledny? *
O Rozhodng ANO

O spise ANO

O spise NE

O Rozhodné NE

Jaky ohled pfi odménovani ve Vami odvadéné praci postradate nejvice? *
Vyberte maximaln¢ 2 odpovédi

Mnozstvi odvedené prace

Kvalita odvedené prace

Slozitost odvedené prace (rozsah, nédklady, komunikace aj.)
Cas vénovany praci

Préce prescas

I R R R B

Jiné:
Jaké finan¢ni ohodnoceni Vas nejvice motivuje? *

II



Vyberte maximalné 3 odpovédi
Zakladni mzda, ptiplatky, prémie
Ptiplatky na produkty podniku
Ptiplatky na dovolenou

Ptiplatky na stravovani

Ptiplatky na cestovné do zaméstnani
Ptiplatky na telefon

Ptiplatky na vzdélani

Ptiplatky na sport a kulturu

[ R R A R (R R B B

Jiné:
Jaka nefinan¢ni motivace ma pro Vas nejvetsi vyznam? *
Vyberte maximalné 3 odpoveédi

-

Kariérni postup

Odborny rast

ZvySovani pravomoci a odpoveédnosti
Pracovni vztahy

Sportovni a kulturni akce

Projev divéry a uznani

I R R R R

Vykonavat zajimavou, smysluplnou nebo spolecensky vyznamnou praci
" Jing: ‘

Dostava se Vam od Vaseho nadfizeného uznani a pochvaly? *

O Rozhodng ANO

O spise ANO

O Spise NE

3 Rozhodn& NE

Dal(a) byste prednost finan¢ni odméné, pifed nehmotnou motivaci v podob¢ uznani a
pochvaly? *

C' Rozhodng ANO

O spise ANO

O spise NE

O Rozhodng NE

Co ma pro Vas vyssi vyznam? *

O Nefinanéni (nehmotnd) odména

O Finanéni (hmotna) odména
Jak jste spokojen(a) s napliovanim Vasich potieb? *

Rozhodné Spige ANO Spite NE Rozhodné

ANO NE
Mzda,
pracovni C ® ® ®
podminky

III



Rozhodné r . Rozhodné
ANO Spise ANO Spise NE NE

Jistota

pracovniho ® ® ® ®

uplatnéni,
zameéstnani
Souziti na
pracovisti, C ® ® ®

socialni vztahy
Potieby

uznani, ® ® ® ®

respektu,
pochvaly
Potfeba

seberealizace, 0 @) 0 O

osobniho
rozvoje
Jste ptresvédcen(a), ze mate znalosti, schopnosti a ¢as pro navyseni Vaseho pracovniho
vykonu vc¢etné zvyseni odpovédnosti za odvedenou praci? *

O Rozhodng ANO
O spise ANO

O spise NE

® Rozhodné NE

cv w7

O Rozhodng ANO

O spise ANO

O Spise NE

O Rozhodng NE

Povazujete komunikaci mezi Vami a zaméstnavatelem za vyhovujici? *
O Rozhodng ANO

O gpize ANO

O Spise NE

O Rozhodng NE

Setkavate se s uvedenymi prvky v komunikaci s pfimym nadfizenym? *

Rozhodné Spige ANO Spise NE Rozhodné

ANO NE
Odmerena 0 ® 0
komunikace
’ Neprayldel ® ® ® ®
na komunikace
Nepiesna a
nejasna C ® C ®
komunikace
Neschopno 0 ® 0 ®

st naslouchat

v



AN(l;ozhodne Spige ANO Spite NE NE Rozhodné
Zpusob
komunikace
(povysenost,
hrubost, s ] s ]
zvyseny  ton
hlasu)
S jakymi negativnimi faktory se setkavate pti praci nejcasteji? *
AN(l;ozhodne Spise ANO Spise NE NE Rozhodné
Nadtizeny
si nevsima
mych dobrych O ® C ®
pracovnich
vysledka
Nadtizeny
si nevsima  p ® ® ®
chyb a
nedostatki
Zmatek
nebo chybna
organizace C e C e
prace
Nespravedl
ivé C @) C ®
odménovani
Neopravné
na  pochvala
jiného & J & J
zaméstnance
Nezaslouze
na kritika S O S O
Zesmesnov
ani nebo hrubé [J ® C ®
chovani
Spatné
odvedena prace
na jiném & J & J
pracovisti
Neni z4jem
o napady a
or ® ® ® ®
podfizenych
Nadtizeny
neni ochoten se
zabyvat C ® C ®
problémy
podiizenych v



AN(l;ozhodne Spige ANO Spite NE NE Rozhodné

praci

Neustalé
zasahovani
nadfizeného do [ @) @) @)
pravomoci
podiizeného

Pomalé

rozhodovani ® ® C a
vedoucich
Vytvateni
zbyte¢nych
pravidel,
omezenich  k a : a :
praci,
byrokracie
Nedostatec
né vyuzivani O ® C ®
zaméstnancl
Jak vnimate atmosféru prostiedi v organizaci za posledni rok? *

Rozhodné€ pozitivné
Kladné se vyvijejici
Ptevazuji pozitivni pocity
Ptfevazuji negativni pocity

Mirn¢ upadajici

aoaoQononoa

Rozhodné negativné

A

Jiné: ‘

Uvital(a) byste zlepSeni Vaseho pracovniho prostredi? *
C' Rozhodng ANO

O gpize ANO

O spise NE

C' Rozhodng NE

Pro zlepSeni vztahti na pracovisti postradate: *

Rozhodné Spige ANO Spige NE Rozhodné

ANO NE

Teambulldm 0 ® 0 0
gové akce

Jednotnou
komunikaci v O @) @) ®)
tymu

Zvyseni
komunikace v O
tymu

Komunikaci @)
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Rozhodné Spige ANO Spige NE Rozhodné

ANO NE
s nadfizenym
Ochotu
pomoci  jeden [ ® C C
druhému
Vzijemny
respekt  Clend O ® C C
tymu

Zaznamenavate, Ze pii ¢astych obménach ¢i ztratach zaméstnancii ve Vasem tymu ¢i okoli
se Vase pracovni vykonnost snizuje? *

O Rozhodné ANO
O spise ANO

O spise NE

® Rozhodné NE

Vniméte nize uvedené kli¢ové faktory za SLABE stranky organizace? *
(moznosti odpovédi tvoti vysledky SWOT analyzy)

AN(Iiozhodne Spige ANO Spite NE N Rozhodné

Nepiilis
kvahtn} ® ® ® ®
webové
stranky

Chybi
klientska zona

Nedostatek
financ¢nich
prosttedkic na 3 @) @) @)
Skoleni
zameéstnancu

Zastaraly

i 4 ®) @) ®) @)
Spravni system

Manageme
nt (fidici ® ® ® ®
jednotky
organizace)

Casté
organiza¢ni ® ® C ®
zmény

Prilis
rozvethvelvla’ ® ® ® ®
organizacni
struktura

Prilis
mnoho, » 0 » 0
vedoucich
pracovnikl

VII



Rozhodné Spige ANO Spite NE Rozhodné

ANO NE
Nizké
mzdy na
nékterych C ® C ®
referentskych
pozicich

Povazujete nize uvedené kli¢ové faktory naopak za SILNE a pocitujete v nich velkou
oporu spole¢nosti? *
(moznosti odpovédi tvoti vysledky SWOT analyzy)

Rozhodné . ™ Rozhodné
ANO Spise ANO Spise NE NE

Pozitivni
vnimani C ® C
znacky
Znactka s
dlouholetou
tradici
Marketing
Nadnarodni
spolecnost
Zajimavy
podil na trhu
Mezinarod
ni projekty
Velikost
kmene klientl
Silna
obchodni
sluzba
Dobré
technické C ® C ®
vybaveni
Siroké
portfolio C ® C ®
produkta
Pocitujete HROZBU pro organizaci v nize uvedenych kli¢ovych faktorech? *
(moznosti odpovédi tvori vysledky SWOT analyzy)

Rozhodné Spige ANO Spite NE Rozhodné

a

O O O Ono Qa
O O O Oag aAa
O O O Ono Qa
O O O Oag aAa

A
a
A
a

ANO NE

Casté
legislativni ® ® ® ®
zmény

Stavajici
konkurence

Vstup nové 0 0 ® 0
konkurence

Odliv @ @) @) @)
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AN(l;ozhodne Spige ANO Spite NE NE Rozhodné

pracovnich sil
ke konkurenci v
dasledku
integrace

Legislativni
zmény (NOZ,
Zakon o O ® C ®
pojistovnictvi,
aj.)

Klimatické
zmeény -
katastrofické S S L S
Skody

Nedostatecn
¢
sluzby/produkty 3 ® C ®
pro mladou
generaci

Nedostatek
volnych
kvalifikovanych [ ® ® ®
pracovnikii na
trhu prace

Vniméate PRILEZITOST pro organizaci v niZe uvedenych kli¢ovych faktorech? *
(moznosti odpovédi tvoti vysledky SWOT analyzy)

Rozhodné . ™ Rozhodné
ANO Spise ANO Spise NE NE

Spoluprace
v holdingu C e C e

Hospodaft's
ky rist v CR L S L S
Zdrazeni
POV
(povinného C ® C ®
ruceni) na
celém trhu CR
Ptipravova
né inovace [ ® C ®
produkta
Pokles
trzniho podilu
nejvétsich
konkurentu, c e c e
ziskani  C¢asti
jejich klientt
Nizka
propojisténost
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Rozhodné rx i Rozhodné
ANO Spise ANO Spise NE NE
na trhu
Spoluprace
s novymi

partnery
(banky. ® 0 ® 0

prodejci
vozidel, atpod.)
Zamgéieni
se na vlastni O @) @) @)

obchodni sit’

Odet

Konec formulare



BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Pavel Dlouhy

Obor: Rizeni lidskych zdroji

Forma studia: Kombinovana

Nazev prace: Terénni vyzkum pro strategickou analyzu — strategie zmény motiva¢niho
prostredi

Rok: 2016

Pocet stran textu bez priloh: 71

Celkovy pocet stran priloh: 10

Pocet titula ¢eskych pouzitych zdroju: 24
Pocet titulii zahrani¢nich pouzitych zdroji: 2
Pocet internetovych zdrojii: 3

Vedouci prace: PhDr. Eduard Entler, CSc.



