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Motivace jako nastroj rizeni vykonnosti

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou motivace zaméstnancti v podminkach
Armady Ceské Republiky, piesn&ji u 21. Zakladny taktického letectva Caslav, ktera slouzi
jako néstroj jejich vykonnosti.

Teoreticka ¢ast prace je rozd€lena na cCtyfi kapitoly, ve kterych se zabyvam
nastudovanymi teoretickymi poznatky z oblasti motivace, motivace k préci, personalniho
fizeni a stimula¢nich prostfedkii motivace.

Praktickou ¢ast jsem vénovala seznameni a charakteristice vybraného utvaru ACR.
Jsou zde definovany dva typy zaméstnancti a jim poskytované zaméstnanecké benefity a
programy. Zasadni kapitolou této casti je vystup z provedeného dotaznikového Setfeni,
jeho zhodnoceni a nasledné zpracovani moznych navrhli zmén, které by piispély k vyssi

vykonnosti zaméstnancti.

Kli¢ova slova: Motivace, teorie motivace, ucinnost a piekazky motivace, motivace
pracovniho jednani, motiva¢ni program, hodnoceni, fizeni, fidici proces, odménovani,

benefity, vojak z povolani v Arméadé Ceské republiky.



Motivation as a tool of performance management

Abstract

The thesis deals with the issue of employee motivation in the conditions of the
Army of the Czech Republic, more specifically at the 21st Tactical Air Force Base Caslav,
which serves as a tool for their performance.

The theoretical part of the thesis is divided into four chapters, in which | deal with
the theoretical knowledge from the field of motivation, motivation for work, personnel
management and motivational means of motivation.

The practical part was devoted to familiarization and characteristics of the selected
department of the ACR. There are defined two types of employees and provided employee
benefits and programs. The main chapter of this part is the output of the survey, its
evaluation and subsequent processing of possible proposals for changes that would

contribute to higher employee performance.

Keywords: Motivation, theory of motivation, efficiency and obstacles to motivation, work
motivation, motivation program, rating, management, control process, remuneration,

benefits, professional soldier in the Army of the Czech Republic.
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1 Uvod

Téma diplomové prace jsem si nevybrala ndhodné. Ve své praci chci vyuzit
zkuSenosti ze své profesni kariéry, kterou jsem zatim celou stravila na riznych pozicich
v ACR, kde jsou podminky motivace v uréité mife ohrani¢eny. Déle bych rada pouzila
informace z odborné literatury, které jsem ziskala pii psani bakalaiské prace zabyvajici se
manaZerem a jeho kompetencemi v ACR, nebot’ pracovni motivace patii do oblasti vedeni
(tizeni) lidi v kazdé spole¢nosti, organizaci ¢i firmé, ACR nevyjimaje. Lidé v nich maji
sice jiné potieby, cile a ukoly, ale pfesto by dobry manazer mé¢l dokdzat namotivovat
pracovniky tak, aby vyuzili svlij potencial ke splnéni cili organizace a zaroven se citili
docenéni.

Muze se zdat, ze existuje zietelny vztah mezi finanéni odménou, pracovnim
vykonem a spokojenosti zaméstnance, ale to nemusi byt vzdy pravda. EXistuje totiz mnoho
dalsich a neopomenutelnych nastroji motivace, které se stavaji v ur¢ité dob¢ dulezitéjsi a
to naptiklad jistota zaméstnani, moznost odborného rozvoje, kariérniho ristu a mnoho
dalsi.

Ukolem teoretické &asti je seznamit se s pojmy spojenymi s motivaci, pracovni
motivaci, personalnim fizenim, hodnocenim a odménovanim pracovnikii a jejich
vykonnosti s pouzitim odborné literatury a to véetné teorii pracovni motivace v ACR.

Uvod praktické &asti je vénovan predstaveni 21. Zakladny taktického letectva Caslav
a seznameni s jeji funkci a zadlenénim v ramci ACR. StéZejni je v praktické &asti prace
dotaznikové Setfeni, které je slozeno z otdzek na pracovni motivaci, pracovniho prostiedi,
komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym, vztahy na pracovistich a v neposledni fad¢ na
moznosti profesniho rozvoje, mnozstvi a kvalité motiva¢nich a benefi¢nich programi pro
vojaky z povolani.

Zavérem diplomové prace je analyzovat motivatni systém v podminkach ACR
presngji u 21. Zakladny taktického letectva Céslav a pokusit se zhodnotit silné a slabé

stranky a ptipadné navrhnou piipadné feseni.
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2 Cil prace a metodika

2.1

2.2

Cil prace

Cilem této prace je predevsim provést zhodnoceni souc¢asného motiva¢niho systému
zaméstnanct u 21. Zakladny taktické letectva Caslav a pokusit se navrhnout

moznosti feSeni funk¢niho motiva¢niho programu.
Metodika

V teoretické Casti jsem vychdzela z dostupné literatury, vnitinich pfedpisi Armady

Ceskeé republiky a rozhovoru s persondlnim nacelnikem utvaru.

Za hlavni zdroj dat potfebnych k zhodnoceni soucasného motivacniho programu u
tohoto utvaru jsem zvolila kvantitativni vyzkum formou dotaznikové Setieni. Jako
predvyzkum jsem si vybrala rozhovor s nacelnici personalniho oddéleni a nasledné i
s vrchnim praporéikem UOtvaru. Na zakladé¢ predvyzkumu jsem se rozhodla
Z dotaznikového Setfeni vyloucit obCanské zaméstnance utvaru a vénovat pouze

vojakim z povolani.

V dotazniku jsem pouzila pouze uzaviené otazky, které jsem rozdélila do ti sekci:
1, obecné otazky
2, otazky o pracovni spokojenosti a vztazich na jednotlivych pracovistich

3, odménovani a motivace.
Dotazniky jsem spole¢né s zadosti o ti¢ast na mém vyzkumu rozdala osobné¢ i zaslala

elektronickou postou. Vlastni dotaznikové Setfeni jsem nasledné zpracovala do grafii

a slovné vyhodnotila.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Motivace

Oblast lidské motivace je obecnym o0znafenim vychazejicim zvédomych a
nevédomych potieb a rozhodné nepatii k novodobym problémim, ale tadi se
K problémiim stejné starym jako lidstvo samo. V odborné literatufe existuje mnoho

riznych definic motivace:

Lidska motivace vychadzi z védomych nebo podvédomych potieb. K prioritnim
pozadavkiim patii fyziologickd potfeba vody, vzduchu, potravy, spanku a
vV neposledni fad¢ pfistfesi. Jako sekundarni potfeby je mozné chéapat sebetctu,
spoleCenské postaveni, pratelstvi, Stédrost, uspéSnost ¢i touhu po sebeuplatnéni.
Intenzita téchto potieb se v prub¢hu Casu u jednotlivet méni. (Weihrich - Koontz,
1993)

Smyslem motivace je nendsilné vytvofit pozitivni pfistup k uréitému typu chovani ¢i
k n¢jakému vykonu. Pojmem motivace se oznacuje jak proces, tak i jeho vysledek,
tedy skutecnost, Ze nékdo na n€koho pisobi, ale i fakt, Ze néco existuje. (Plaminek,

2007)

»Motivaci se mini to, co dava divod k chovani ¢i ¢inlim, néco co posiluje i
podminuje ¢in, urcuje jeho druh a intenzitu.“ (Kolman — Rymesova — Chylova —
Gralton, 2012)

Termin motivace je odvozeny z latinského slova ,,movere” — hybati, pohybovati,
kterym lze ptfenesené vyjadfit vnitini podnéty, tedy hybné sily, vedouci k urcitému
chovani. Dle psychologického slovniku Pavla a Heleny Hartlovych se jedna o pojem
nejednotny. Pojmem motivace oznacujeme skutecnost, ze v lidské psychice pisobi
vnitini sily, které jedince zaméfuji urCitym smérem, a to se nasledné projevuje
vV podobé motivované c¢innosti. Cil a intenzitu chovani nelze oddélit. (Hartl —

Hartlova, 2000)
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Motivace je také vnitini pohnutkou, potiebou, ktera modifikuje a usmérnuje lidské
chovani. Jde o silu, kterd urcuje aktivitu, dynamiku, adaptabilitu a flexibilitu. Ne
vzdy je vSak snadné za Ciny jednotlivcl najit konkrétni motivy, byvaji totiz skryté a
také nevédomé. Motivovani lidé se snazi né¢eho dosahnout, a proto d¢laji, hledaji a

buduji. Naopak nemotivovani jedinci jsou nete¢ni a neaktivni. (Mikulastik, 2007)

Motivace je potieba komunikace. Kdykoliv a kdekoliv je to mozné, méli by fidici
pracovnici vytvofit pro komunikaci optimdlni podminky, vytvofit pfijemné a
stimulujici pracovni prostfedi, pomoci zaméstnancim, zlidstit jejich pracoviste,

umoznit a podpofit profesionalni rust. (Miskell — Miskell, 1996)

Motivace je vnitinim procesem, kterym lze vyjadiit touhu a vili (ochotu) ¢lovéka
vyvinout ur€ité Usili k dosazeni osobné¢ dulezitého cile nebo vysledku. Na tomto
zékladé je motivace pfimo vztazena k projevim chovani, proto hovofime o

motivovaném jednani. (Tureckiovéa, 2004)
3.1.1 Obecna teorie motivace

Nakonecny ve své knize vyjadiuje motivaci jako hypoteticky védecky konstrukt,
s funkci popsat nebo vysvétlit psychologicky fenomén, ktery je odvozovan z fakta,
ze chovani clovéka ma né&jaky psychologicky divod, pfic¢inu, smysl i1 cil.

(Nakone¢ny, 2014)

Motivace lidského chovani, tedy snahy o jeji poznani a vysvétleni jsou povazovany
Z hlediska psychologie za nejzajimavéjsi témata, o ¢em svéd¢i velké mnoZstvi
nashromazdénych poznatki, které se tykaji této oblasti. Na podkladé téchto zjisténi
vzniklo né€kolik zakladnich vykladovych modelti motivace lidského chovani.

Dle autord knihy Psychologie a sociologie fizeni, Bedrnové & Nového a kol., lze

mezi tyto teorie povazovat:
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Homeostaticky model motivace lidského chovani:

Tento model je zalozen na biologickém ramci, kdy kazdy jedinec usiluje o udrzeni
stability svého vnitiniho prostiedi. Pokud u néj dojde k jeho naruseni, vznika napéti,
které vyviji vnitini tlak na jedince. Nasledné se pak Clovek s vyuzitim poznavacich
funkei a zkuSenosti snazi zaméfit veskeré své jednani urCitym smérem tak, aby
odstranil tento wvnitini tlak a doslo u né& kuspokojeni potieb a nasledné
k opétovnému obnoveni rovnovahy. Vzhledem k tomu, Ze je tato teorie zaloZzena na
jiz zminovaném biologickém zékladu, neni vhodnd k vysvétlovani motivace

veskerého lidského chovani.

Hédonisticky model motivace lidského chovani:

Tato teorie vychazi z filozofického sméru formulovaného jiz v Antice, kde
zakladnim kamenem je zdiraznéni vyznamu emoci (citl)) ¢lovéka a predpoklad, ze
nakonec veskera lidska Cinnost sleduje jediny cil a to dosazeni slasti a vyhnuti se

strasti. AvSak ani tento model nelze pouzit k vysvétleni veskeré lidské motivace.

Aktivacéni (pobidkovy) model motivace:

Jiz z ndzvu modelu lze vycist, ze za zakladni motivaéni ¢initel je tady povazovan
z vngjsiho prostiedi piichazejici podnét ¢i pobidka, kterd ma silovy ucinek na
chovani a aktivitu ¢lovéka. Jde o tzv. pobidkovou motivaci, ktera nejen mobilizuje,
ale také zamétuje aktivitu ¢lovéka. Jsou rozliSovany dva typy pobidek:

¢ Prvotni = podnéty, které maji vrozen¢ silovy tc¢inek napft.: bolest.

e Druhotné = podnéty, které sviij silovy ucinek ziskavaji az jako vysledek procest
uceni jedince.

Clovék na zakladé tchto skuteénosti vyhledava takové podnéty, kde ocekava
uspokojeni, tspéch, které piisobi pozitivné a snazi se vyhnout tém negativnim. Touto

teorii 1ze vysvétlit pfedev§im motivy emocionalni a s nimi spjaté motivy socialni.

Kognitivni (poznavaci) model motivace:
Zakladem tohoto modelu je skutecnost, Ze jednotlivé poznavaci procesy maji
motivacni ucinky a ty se podili na vzniku a povaze urcité ¢innosti ¢i jednani. Mezi

nejznaméj$i patii Feistingerova kognitivni disonance zaloZena na nesouladu, ktery
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vznika v pribéhu zivota ¢loveka, kterou se snazi prekonavat zménami svého chovani

a ziskavanim novych poznatkd. (Bedrnova — Novy, 2007)

Humanisticky model motivace:

K nejvyznamnéjsim tady patfi Maslowova pyramida potieb, kde kazdy ¢lovék ma
v sobé dva druhy sil. Prvni, které vychazeji ze strachu o bezpeci a tdhnou jedince
zpét a druhou, kde naopak sily tlaci ¢lovéka doptedu, k celku. Tato teorie je zaloZena
na piedpokladu, ze kazdy Clovék se snazi uspokojovat své potieby od ,,nizsich® -
fyziologickych k tém ,, vy$8§im* — potfeby seberealizace, tedy hierarchicky, kde vyssi
stupen se stava u¢innym az ve chvili, kdy jsou uspokojeny dostatecné potteby nizsi.
Maslowova teorie potieb je povazovana za zékladni princip zdravého lidského

vyvoje. (Deiblové, 2005)

Sebeaktualizace

Uznani

Sounalezitost

Jistota, bezpeci

Fyziologické potieby

Obrazek ¢. 1: Hierarchie potieb podle Maslowa (Bélohlavek, 2003)
., Fyziologicke potreby:
ochranné pomicky, ochrana zdravi, odstraiovani rizik a Skodlivych vlivii na

pracovisti.

Potreby jistoty a bezpeci:

dobra perspektiva firmy, ktera zajisti pracovnikim zaméstnani do budoucnosti.
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Potreby sounalezitosti:
vytvafeni dobrych vztahli na pracovisti, které pfipoutd pracovnika k firmé¢ —

sportovni soutéze, kulturni akce atd..

Potieba uznani a ocenéni: penize, pochvala.

Potreba sebeaktualizace: dobfe organizovana prace, ktera pracovnika t€si a kterd mu

umozni ukazat své schopnosti.” (Bélohlavek, 2003)
3.1.2 Zdroje motivace

Jako zdroje motivace jsou oznacovany skute¢nosti, které motivaci vytvareji. Jedna se
o skutecnosti, které zakladdaji dynamické tendence 1 orientaci lidské Cinnosti a které
vyznamné ovliviiuji pfetrvavani téchto tendenci. K zdkladnim zdrojim motivace
patfi:

e potieby,

e Navyky,

*zajmy,

¢ hodnoty a hodnotové orientace,

eidealy.

Potieby

Potieby jsou chépany jako ¢lovékem subjektivné prozivany nedostatek, ne vzdy
zcela uvédomovany, néfeho dulezitého. Jsou povazovany za =zakladni zdroj
motivace, nebot’ je oznaCujeme jako jakési vnitini stavy, které jsou vlastni clovéku,
ale i niz8im zivocichim. Potfeby se charakterizuji jako nedostatek nebo nadbytek,
tedy nelibé pocitovany stav a vedou zpravidla k ¢innostem, které sméfuji k saturaci
ptislusné potieby a to za ptredpokladu, Ze subjekt nalezne cil k uspokojeni dané

potieby.

17



Nedostatek Na cil QOdstranéni

—> Potieba —» Motivace —» zaméfenda — Nedostatku

Nadbytek ¢innost (Nadbytku)

Obrazek €. 2: Znazornéni vztahu nedostatku, poti‘eb, motivace a ¢innosti (Bedrnova —

Novy, 2007)

Zakladni clenéni potreb:

> primarni - jedna se o potieby biologické, fyziologické ¢i vicerogenni, které
jsou spojeny s ¢innosti a funkcemi lidského téla (potfeba vzduchu, potravy, tekutin
apod.).

> sekundarni — jsou potieby socidlni, spoleCenské a psychogenni, jejichz
existence je spjata s clovékem jako s tvorem socialnim, spole¢enskym a kulturnim

(potieba lasky, dominance, seberealizace).(Bedrnova — Novy, 2007)

Za nejznaméjsi teorii potieb je povazovana Maslowova pyramida potreb. Teorie
odpovida kazdodennim zkuSenostem a je povaZovana za zdsadni princip zdravého
lidského vyvoje. Vychazi z piedpokladu, Ze lidské potieby jsou hierarchické, kde na
Maslowem bylo stanoveno, ze ,,nejblizsi vyssi stupen potieb se stavd G¢innym az

tehdy, kdyz jsou dostate¢né uspokojeny potieby nizsi.“ (Deiblova, 2005)

Navyky

Navyky jsou dulezity usnadfiujici zdroj motivace. Jedna se o zautomatizovany,
fixovany a opakujici se zpusob ¢innosti ¢loveéka v uréité Cinnosti. Navyky lze
definovat jako nauceny vzorec chovani a mohou se objevovat prakticky ve vSech
oblastech lidské cCinnosti. Navic mohou vznikat také jako vedlejsi, nezdmérny
produkt frekventovanéjSich forem ¢innosti, ale clovék mize byt 1 jejich védomym
tvircem. Navyky se pak mohou stavat vysledkem nejen vychovy, ale i

sebeutvarejicich aktivit kazdého ¢lovéka. (Bedrnova — Novy, 2007)

18



Zajmy

Bedrnova — Novy (2007) uvadéji, ze zajem patii k pojmim s nejednoznacnym
obsahem, avsak podstatné je, Ze v obecné poloze je chapan jako motiv.

,Zajmy jsou motivy, zdroji pozndvaci cinnosti a soucasne i jejimi produkty.
(Rubinstejn, 1961, cit. dle Hyhlik, Nakone¢ny, 1977)

., Zajem je jakymsi trvalejsim zamerenim jedince na urcitou oblast predmeétii ¢i jevii,
které je spojeno s aktivizaci jeho cinnosti. “ (Rizicka, 1994)

, Zajem lze také chapat jako odvozenou potiebu, kterd je uspokojovina provadenim

urcité (zajmové) cinnosti. “ (Ri¢an, 1975)

Zajem je mozné chépat jako zvlaStni druh motivu se specifickou formou zaméteni
¢loveka na urcitou oblast ¢innosti, kterou se zajmy projevuji, napliuji ¢i rozviji a tim
obohacuji osobnost Clovéka a jeho pojeti zivota. Aby byla osobnost kazdého
konkrétniho jedince rozvijena, méla by se dodrzovat jeho zajmové orientace,

spole¢né s upevitovanim §ife a hloubky zajmu. (Bedrnova — Novy, 2007)

Hodnoty a hodnotové cile

Hodnoty jsou skutecnosti, se kterymi se clovek béhem svého Zivota setkava, poznava
je a prisuzuje jim urcitou hodnotu, vyznam a dulezitost. Toto vSe probiha ve vazbé
poznani a prozivani, proto hodnoty nikdy neodrézeji pouze objektivni vyznam véci a
jevu, ale i jejich subjektivni individualni smysl — smysl pro konkrétniho jedince.
Hodnotovy systém ma kazdy jedinec jako jakousi ,, osobni hodnotovou mapu®,
kterou ma zpravidla hierarchicky uspofadanou a jednotlivé uznavané hodnoty ma
sefazeny podle dulezitosti. Hodnotovy systém, hodnotova orientace ovliviluje
jednani 1 prozivani clovéka a je také vyznamnym zdrojem veSkeré lidské ¢innosti.
,,Hodnotou pro konkrétniho cloveka miize byt v podstaté cokoliv; zalezi to na
specifickych podminkdach a okolnostech utvareni jeho osobnosti, na osobnich
zkusenostech konkrétniho jedince. Presto vsak existuji nékteré obecné platné
hodnoty, Kk nimz patri napr. zdravi, rodina, déti, prdce, prdtelstvi, vzdélani,
spolecenské postaveni, penize, uprimnost, laska, pravda, svoboda, uspéch apod.*

(Bedrnova — Novy, 2007)
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K nejznaméjsim  klasifikacim hodnot patii typologie hodnotovych orientaci
psychologa Sprangera, ktery rozliSil Sest osobnostnich typa dle ptevazujiciho
zaméfeni:

> teoreticky = zaméten na hledani pravdy, uvazovani; je racionalni; nejvyssi
hodnotou je poznani.

> ekonomicky = je zaméfen na prospéch, prosperitu, na hromadéni majetku;
nejvyssi hodnotou je uzitek.

> esteticky = vyzndva harmonii stendencemi K individualismu a
sobéstacnosti; nejvyssi hodnotou je krasa.

> socialni = charakterizuje ¢lovéka s nesobeckym zajmem o blaho a prospéch
ostatnich; laska je pro né& nespravnéjsi, nejhodnotnéj$i forma vztahl; nejvyssi

hodnotou vubec.

> politicky = nejvyse fadi moc, vliv a prilezitost ovladat druhé.
> nabozensky = je zaméfen k absolutnim, bozskym hodnotdm.
Idealy

,, Idedlem rozumime wrcitou ideovou ¢i ndzorovou predstavu néceho subjektivné
Zddoucitho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince predstavuje vyznamny cil
jeho snazeni, skutecnost, o kterou usiluje.

Idealy mohou ptedstavovat urcity typ osobniho profilu, mit podobu Zivotnich cild,
tykat se osobniho ¢i pracovniho Zivota. Vznikaji z velké miry na zakladé plisobeni
socialnich faktori vyvoje a utvafeni osobnosti Cloveéka, rodiny a autorit osobng¢.

(Bedrnova — Novy, 2007)
3.1.3 Prekazky motivace

Motivovana ¢innost ¢loveka ho vede k urcitému cili, ale neznamené to pro néj vzdy
hladké a bezproblémové uspokojeni vzbuzenych motivli. Takova cinnost byva
zpravidla spojena s prozitky vnitiniho naplnéni a ¢asto vytvaii prostor pro moznost
vzniku novych i vy$sich motivi.

Ve spojeni motivace i realizace motivovaného chovani se mohou objevit okolnosti
vedouci k neuskute¢néni motivované ¢innosti ¢i ji vibec neumozni. Za ptekazky
Vv motivované ¢innosti jedince jsou povazovany frustrace, deprivace a konflikty

motivu.
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Frustrace

Frustrace ve svém zakladnim vyznamu piedstavuje zmafeni nebo znemoznéni
realizace motivované cinnosti, kterd muze byt situaci specifickou, objektivné
definovatelnou s jistym charakteristickym rysem, Zze nékdo nebo néco brani jedinci
Vv realizaci a uspokojeni motivované Cinnosti. Zaroveil vSak také oznacuje urcity
vnitini, subjektivni prozitek ¢i stav, ktery je dasledkem vlastni frustracni situace,
jako je netspéch, zklamani ¢i neuspokojeni. V obecné roviné lze fici, Zze kazdy
jedinec ma reakci na frustraci jinou, na tomto zaklad¢ lze za typické reakce na
frustraci povazovat:

> Agresi ¢i utok, kdy cloveék hleda tzv. ndhradni objekt, ktery nema
S prozivanou situaci nic spole¢ného, ale ,je pravé po ruce™ a tudiz se stdva cilem
agrese at’ jiz fyzické, verbélni, nebo pouze myslenkové ¢i fantazijni.

> Regresi, kdy chovani jedince miZeme povazovat za navrat ¢i sestup na
troven diivéjsiho vyvojového obdobi. Clovék prostiednictvim této reakce dokazuje,
Ze ¢innost nelze zvladnout.

> Stereotypii, kdy c¢lovék opakované i bez zjevného efektu automaticky
opakuje ur¢ité zptisoby ¢innosti. Casto tato reakce vyusti do lhostejnosti az apatie.
Reakce c¢loveka na frustraci je oznaCovana jako frustratni tolerance, kdy jde o
specifické kvantitativni rozdily odolnosti ¢lovéka vuci frustraéni situaci. Frustrace je
povazovana za aktualni neZzadouci zménu v psychice a jednani ¢lovéka bez vlivu na

pretvareni jeho osobnosti.

Deprivace

,Psychickd deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych zivotnich
situaci, kdy subjektu neni dana pftilezitost k ukojeni nékteré jeho zakladni (vitalni)
psychické potieby v dostacujici mife a po dosti dlouhou dobu.“ (Langmeier,
Matéjcek, 1974)

K dillezitym znakim deprivace patii dlouhodobé neuspokojovani pro cloveka
vyznamnych, zakladnich potieb a ztoho nasledné dochazi k negativnimu vlivu
utvafeni a posléze i chovani jedince. Na tomto zaklad¢ délime deprivaci takto:

> senzorickou, vychazejici z neexistence nebo zasadniho omezeni smyslovych

podnétii nutnych pro harmonicky rozvoj osobnosti ¢lovéka,
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> citova, emociondlni, ktera je diisledkem nedostatku citovych projevl vuci
deprivovanému jedinci a to jak v kvantité, tak i kvalité téchto projevi,

> socialni, spo¢iva v nedostatku spokojeni potieb stykat se s drunymi lidmi,

> deprivaci zakladnich biologickych potieb, k nimz fadime potitebu jidla,

tekutin, spanku. (Bedrnovéa — Novy, 2007)

Konflikty motivii

Problematika konfliktii motivii spociva ve stfetnuti dvou ¢i vice vzijemné
neslucitelnych motivi, které jsou provazané nepiijemnymi emocemi. Na lidskou
psychiku ptisobi zpravidla nepfizniveé, jedince trapi uzkost, pocity rozervanosti a
vyCerpéani, které jsou nebezpecné jak pro jeho integritu, tak i chovani. Touto
problematikou, zvlasté dynamikou vnitinich konfliktt se zabyval Kurt Lewin, ktery
zpracoval svoji typologii péti zdkladnich motivacnich konflikti.
1. typ: apetence — apetence (pfitahovani — ptitahovani) = napéti vyvolané
nemoznosti uspokojit soucasné oba motivy je sice jedincem piijimano nepiijemne,
ale vzhledem k tomu, Ze kazdy z téchto motivii znamena pro jedince urcity zisk ¢i
uspokojenti je tento typ konfliktu povazovan za nejméné frustrujici.
2. typ: averze — averze (odpuzovani — odpuzovani) = podstatou tohoto typu
konfliktu je nutnost zvolit jednu ze stejné¢ nezadoucich moznosti, které jsou vzdy
ztratové. Naopak od predchoziho je tento typ, typem s nejintenzivngjsi zatézi.
3. typ: apetence — averze (ptitahovani — odpuzovani) = zde se jiZ nejedna o
vnitini konflikt volby mezi dvéma cili, ale je zde jeden motiva¢ni cil s pozitivni i
negativni motivacni hodnotou, ke kterému m4 jedinec protikladné tendence. Hlavnim
znakem je tzv. ambivalence = prozitek soucasné pfitazlivosti 1 odpudivosti
motivacniho objektu.
4. typ: nechci, ale musim = motivaéni cil ma pro jedince negativni hodnotu,
ale zvné&jSku, od okoli dostava hodnotu pozitivni, kterou je veden k dosazeni cile.
5. typ: chci, ale nesmim = zrcadlové ptevraceni, kde mechanismus dosazeni

cile je shodny s typem nechci, ale musim. (Bedrnova — Novy, 2007)
3.1.4 Formy motivace
Formy motivace jsou rtuzné. Ja se vénuji piedev§im tém, které maji vyznam pro

pochopeni pracovni motivace. Na tomto zaklad¢ 1ze motivaci rozdélit takto:
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3.2

> védomou a nevédomou motivaci = motivaéni funkci ma zde ONO, kdezto
JA ma jen funkci kontrolni. Na zakladé tohoto, 1ze konstatovat, Ze lidé ¢asto neznaji,
nebo nechtéji znat své skuteéné motivy. K tomuto dochazi vzdy, kdyz jsou obecné
nepiijimané, pak se snazime skute¢né motivy zastiit a hledame zastupné motivy.
Toto déleni pochazi z psychoanalyzy.

> primarni a sekundarni motivaci = vrozené a ziskané motivy, vychazejici
Z teorie uceni.

> vnitini a vnéj$i motivaci = ma velky vyznam pro popis a vysvétleni
pracovniho chovéni, je povazovano za ,,nejmoderngjsi“ klasifikaci motivace. Zevné

motivovani lidé jsou zavisli napf. na chvale nadfizeného, na zvyseni platu, kdezto

vnitin¢ motivovani lidé délaji n€jakou praci pro ni samu. (Deiblova, 2005)
Motivace pracovni jednani

,, Pracovni motivace se primarné projevuje ve vztahu clovéka k jeho praci*“.

(Stikar, 2003)

,,Jen za predpokladu, Ze lidé chtéji pracovat a jsou podporovani délat véci dobre, je
mozné se na né spolehnout. Motivace poskytuje divod lidem, kteri chteji odvést

dobrou prdci. “(Forsyth, 2009)

V dnes$ni dobé je obvyklé, ze lidé pracuji a tudiz pracovni €innost povazujeme za
¢innost cilevédomou, systematicky vykondvanou, zdmérnou a motivovanou.
Nasledné pak lze porozumét pojmu pracovni motivace jako lidské chovani, které je
spojeno s vykonem pracovni Cinnosti pii zastavani uréité pracovni role pii plnéni
pracovniho Ukolu. Na zékladé tohoto pak plati:

,Pracovni motivace vyjadifuje pfistup ¢lovéka k préci, ke konkrétnim okolnostem
pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim tkollim, tj. Vyjadifuje konkrétni
podobu jeho pracovni ochoty.*

V psychologii rozlisujeme dvé skupiny pracovnich motivi:

> motivy souvisejici s praci samou = motivace intrinsicka,

> motivy leZici mimo vlastni praci = motivace extrinsicka.
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Intrinsické motivy

- potteba ¢innosti,

- potieba kontaktu s druhymi lidmi,
- potieba vykonu,

- touha po moci,

- potieba smyslu zivota a seberealizace.

Extrinsické motivy

- potieba penéz,

- potieba jistoty,

- potieba potvrzeni vlastni diilezitosti,
- potieba socialnich kontaktu,

- potteba sounalezitosti a partnerského vztahu.

Jiny pfistup k pracovni motivaci je postaven na skutenosti, ze motivy pusobici
V pracovni ¢innosti se mohou projevit rozdilnym zplisobem a pak je lze pfifadit do

nekteré tii skupin:

> motivy aktivni = jde o ty, které pfimo povzbuzuji pracovni vykon,

> motivy podporujici = produkuji podminky pro siln&jsi ptsobeni aktivnim
motiva,

> motivy potlacujici = odvadéji pracovnika od ¢innosti.

Z téchto skutecnosti 1ze uvazovat o motivaci pracovniho jednani jako o jednom

Z osobnich faktorti ovliviiujici pracovni ¢innost Clovéka a nepfimo i prospéch

vvvvvv

pracovni motivaci zvySenou pozornost. (Bedrnova — Novy, 2007)

3.2.1 Teorie motivace pracovniho jednani
Nejznaméjsi modely zdlraziuji kognitivni (poznavaci) procesy ¢loveka:
Dvoufaktorovéa teorie motivace

oznaCovana téz jako motivaén¢ hygienickad teorie, zalozena na pifedpokladu, Ze

¢loveék ma dve skupiny protikladnych potieb (faktort).
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1. Faktory vné&jsi ¢i hygienické — pokud jsou ptiznivé, vedou pracovniky
K tomu, ze nepocituji pracovni nespokojenost a nemaji velky vliv na pracovni
motivaci. V opa¢ném piipadé, kdy jsou v nepiiznivém postaveni, vyvolaji negativni
vliv na motivaci k préci.

2. Faktory vnitini, motivatory — V nepfiznivém stavu pusobi na pracovnika
negativné, ten pak neni spokojen a neni ani spravné motivovan k praci. V kladném
piipadé se dostavi pracovni spokojenost a ptizniva pracovni motivace.

Autorem teorie je psycholog Frederick Herzberg a na jejim zakladé, lze ukazat, ze

pracovni spokojenost nemusi automaticky znamenat motivovanost pracovnika.

Teorie kompetence
U dospélého ¢loveéka se v oblasti pracovni projevuje jako potfeba prokazat své
schopnosti, své pracovni opravnéni respektive =ziskat respekt nadfizenych,
spolupracovniki ¢i partnera a vlastnich déti. Manazer béhem praktického vyuziti této
teorie by se mél vzdy snazit svym pracovnikiim ptidélovat ptfiméfené ukoly, které by

meély vzdy mirné€ prekrocit jiz diive splnéné ukoly daného pracovnika.

Teorie expektance

Z&klad teorie vychazi z poznavacich (kognitivnich) motivaénich teorii a jejim
tviircem je Victor Harold Vroom. Teorii lze popsat slovy, ze lidé fesi problémy,
rozhoduji se a na tom zéklad¢ ur¢itym zpusobem jednaji. Expektance je zaloZena na
dvou podstatnych pojmech: expektanci a valenci, kde pracovni ¢innost je brana jako
zpusob k dosazeni pro Clov€ka podstatné hodnoty.

Exspektanéni teorie motivace pracovniho jednani lze formalné vyjadfit: M =f
(V*E), kde M — tirovent motivace, V — valence, tedy ocekavané uspokojeni, k némuz
motivované pracovni jednani povede, E — exspektance, o¢ekavani, subjektivni
pravdépodobnost, Zze dané pracovni jednani skutecné¢ povede k ocekdvanému

vysledku.

Teorie spravedlnosti (rovnovahy)
Zéklad koncepce rovnovahy je fenomén socialniho srovnavani. Clovék (pracovnik)

ma tendenci srovnavat svij vklad do prace a efekty z vykonané prace, s pracovnim
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3.3

vkladem a efektem svych kolegt a to jak po strance naro¢nosti prace, odpovédnosti,

ale i podle dosazenych efekti a to jak hmotnych, tak i nehmotnych.

Teorie XaY
Teorie je zaloZzena na humanistické psychologii a jde o odrazy existence
protikladnych pfedstav o ¢lovéku — pracovnikovi, na zakladé kterych vychézeji dva
pristupy: typ X atyp Y.
Typ X - pfistup veelku vyjadiuje nazor, Ze ¢lovek je tvor tzv. liny s vrozenou nechuti
k préci a proto je nutné ho k préci nutit, vést ho a kontrolovat, ale také ho za dobrou
praci odménovat.
Typ Y — ptedpoklada, Zze fyzickd a duSevni energie v praci je pro Clovéka stejné
ptirozena jako hra ¢i odpocinek.
Soucasna lidska spole¢nost z vétsi ¢asti odpovida typu Y, a proto je nutne, aby
vedouci pracovnici méli snahu meénit soucasné pfistupy a tim koordinovali cile
organizace s cili zaméstnancu a zaroven piredavali vétsi ¢ast odpoveédnosti kazdému

pracovnikovi za jeho praci. (Bedrnova — Novy, 2007)
Motivacni program

Motivaéni program organizace je jednim z vyznamnych organiza¢nich dokumentt a
je povazovan za zavaznou smernici upravujici chovani manazerti organizace. Jde o
soubor pravidel, opatfeni a postupl pro dosazeni pozadované pracovni motivace. Je
tvofen na zaklad€ analyzy organizacnich potfeb, cili a identifikaci moznych
kritickych mist fungovani a ¢innosti organizace. Na tomto podkladu upftesiuje
konkrétni systém prace s lidmi v organizaci, vztazeny na ovliviiovani dosaZeni
optimalni pracovni motivace zaméstnancii a zabezpeCeni obecnych predpokladi
vykonnosti pracovnikl, mezi které patfi:

- pracovnici vykonavajici praci, ktera je smysluplng;

- pracovnici vykonavajici praci, kterd je pro n¢ zajimava a poskytuje jim prilezitost
osobniho rozvoje;

- pracovnici maji perspektivu odborného ristu a postupu;

- pracovnici jsou za svou praci hodnoceni na podkladé odvedené kvalitni prace a jeji

hodnoté pro cile organizace a to v souladu s tim, co pracovnik oc¢ekaval;
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- pracovnici jsou dostate¢né informovani o vSem vyznamném pro organizaci, ale i
pro jejich osobu a praci;
- pracovnici pracuji v pfijemném socialnim prostiedi a jejich vedeni je zaloZzeno na

toleranci a respektu mezi nimi a vedoucim pracovnikem. (Bedrnova — Novy, 2007)
3.3.1 Realizace motiva¢niho programu organizace

Hlavni funkci motivaéniho programu kazdé organizace je vytvofit optimalni
podminky pro podporu pracovni motivace vSech pracovnikd v organizaci tak, aby
bylo dosazeno efektivniho fungovani celé organizace. Je tedy nutné shromazdit a
identifikovat socidlné ekonomické informace dulezité pro kazdou organizaci, mezi
které patfi:

- Informace o technickych, technologickych a organizacnich pracovnich podminkach
prace;

- Informace o charakteristikach pracovniho prostfedi, o pracovnich podminkach, o
socialnim vybaveni pracovist, o systému persondlniho fizeni a personalni prace
V organizaci;

- Informace o uplatiiovani systému hodnoceni a odménovani pracovniki, o socialni

péci v organizaci a o zpusobech v fizeni a vedeni pracovnikd.

Zakladni rozclenéni tvorby motivacniho programu:
> Analyza motivacni struktury pracovnikli organizace, které hlavnim tkolem

je, identifikace kritickych mist v pracovni motivaci zaméstnanci organizace.

> Stanoveni kratkodobych 1 perspektivnich cili motiva¢niho programu.

> Zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovnikii a urceni jeji
potiebné hladiny.

> Definovani piipadnych forem stimulace pracovniho jednani nutnych

zameifeni motivacniho programu.

> Vybér urCitych forem a postupii stimulace pracovniho jednani a urceni
jasnych podminek jejich uplatiiovani.

> Vlastni sestaveni motivacniho programu a nasledné seznameni vSech
pracovnikii dané organizace se schvalenym programem. Jde zdanlivé o

zanedbatelnou véc, ale ve skutecnosti je pro zaméstnance velmi vyznamna, nebot’ na
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3.4

jejim podkladé€, by mél mit kazdy pracovnik pocit, ze pro né&j, pro jeho pracovni
spokojenost a motivaci vedeni jeho organizace néco déla.

Motivacni program kazdé¢ organizace vychazi z aktualnich potieb organizace a jejich
pracovnikii a tudiz je nutné program pravidelné¢ vyhodnocovat a na podkladé

vyhodnocovacich analyz ho aktualizovat.(Bedrnova — Novy, 2007)

Rizeni / vedeni

Rizeni neboli persondlni fizeni je soudasti vedeni organizace a praci kazdého
vedouciho pracovnika managementu, ktery se zabyva pracovniky a jejich
vnitropodnikovymi vztahy. Tudiz personalni fizeni je pak specifickych oborem

orientovanym na ¢lovéka v organizaci.(Kocianova, 2012)

,»Rizeni je narocnd ¢innost, kterd vyzaduje komplexni pfistup zahrnujici analytické
prace, alternativni zvazovani zamérl strategické povahy, uskutecnéni realizac¢nich

krokt i kontrolu dosahovanych vysledki.“(Bedrnova — Novy, 2007)

Rizeni lidskych zdroji neboli persondlni fizeni je jaddrem fizeni celé organizace, jeho

vvvvvv

vvvvvv

2001)

Management odpovida ¢eskému fizeni a je mysleno jako fizeni podnikové zalozené
na ¢innostech vyrobnich, vyvojovych, finan¢nich, ale i lidem, ktefi tyto funkce
vykonavaji. Rizeni je mozné taktéz postavit jako pyramidu, kde na vrcholu je jeden
¢lovék nebo Uzky tym s nejvétsi pravomoci, ale 1 odpoveédnosti. Stiedni Cast této
pyramidy pak obsazuje vétsi pocet lidi, kde maji sice mensi odpovédnost i
pravomoci, ale jejich pozice v organizaci mohou byt specialni. Poslednim patrem
pyramidy jsou pak manazefi s nejniz§i pravomoci, ale i odpovédnosti. (Mikulastik,

2007)
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Vrcholovy

management

Stiedni

management

Nizsi

management

Obrazek €. 3: Pyramida fizeni (Mikulastik, 2007)

3.4.1 Styly Fizeni / vedeni

Zpisoby jednani manazera, to, jak efektivné je zptsobily napliovat cile organizace,
jak je schopen vzajemné plsobit a komunikovat se svymi pracovniky je oznacovan
jako styl jeho fizeni. Z prubéhu historie a vyvoje se projevuje, ze chovani manazera

Casto byva ovlivnéno jeho osobnosti nez zavazky k organizaci.

Na zakladé¢ mnoha vyzkumii manazerského chovani jsou stanoveny dvé zakladni

dimenze jeho chovani:

> projevy respektu, kterymi manazeti davali svym podfizenym najevo uctu,

uznani a ohleduplnost vii¢i jejich pocitiim;

> projevy strukturovanosti, ve kterych manaZeti aktivné zpracovavali
informace, fidili své zamé&stnance a planovali, aby efektivné dosahli pracovniho cile.
Tato dimenze je oznaCovana jako zamérenost ridici prdace manazera a byla nakonec

vymezena ve dvou podobach: zameérenost na lidi a zamérenost na vikoly.
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Na podklad¢ téchto skute¢nosti ma tispéSny manazer pracovat tak, aby obé zaméteni

kvalitng a efektivné skloubil.

Historicky je prokazané, ze E. F. Fiedler pozdé&ji zduraznil fakt, ze v chovani
manazera se také objevuje mocenské chovani, které je vymezovano pravidly,
kontrolou jejich dodrzovani, udélovanim odmeén a trestii ze strany manaZzera. Tuto
teorii Fiedler nazval: Teorii situacniho rizeni a zaklada ji na podmince, Ze se musi
prubézné meénit zamétenost a konkrétni zpiisoby jednani manazera, tak 1 podminky

fizeni.

Zaméfeni a chovani manazera, rozsah zapojeni jednotlivych pracovnikd, jejich
spoluucast na fizeni organizace a mira pfipravenosti pracovnikll pfijmout

odpovédnost jsou zakladem pro zakladni styly vedeni. (Bedrnova — Novy, 2007)

Autoritdisky styl
Nazyvany téz jako vykofistovatelsky, kdy manazer rozhoduje uplné¢ sédm, ale i
zneuziva svého postaveni. Jedna se o neefektivni styl, ktery nedodrzuje zasady

efektivniho managementu.

Autoritativni styl
ManaZer rozhoduje sam, dava piikazy, kontroluje jejich plnéni a pak na tomto
zakladé odménuje. Tento styl je efektivni v obdobi krizi a v obdobi, kdy je nutné

okamzité rozhodnuti.

Konzultativni styl
Styl byva oznaCovan slovem demokraticky a manazer zde rozhoduje sam na zakladé
konzultaci, ale pouze svybranymi ¢leny skupiny. Je efektivni v dobé stability a
v obdobi dil¢ich zmén. Na manazera jsou kladeny vysoké naroky na komunikacni
dovednosti, a to jak na podporu vybranych ¢leni skupiny, ale i na vysvétleni situact,

kdy rozhoduje sdm a nekonzultuje s nimi svoje rozhodnuti.
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Participace

Participativni styl
Jedna se o pokrocilou variantu demokratického stylu, kde manazer proces fidi a
usnadiiuje prabéh. Nejlepsi vysledek takového jednani je piijat, bez ohledu na
autorstvi navrhu. Styl je vhodny v prostiedi zmény a pii plnéni nezab&hlych kol a

ucinny pokud pracovnici kompetentné plni své role a celd skupina je soudrzna.

Delegativni styl
Nazyvany téz ,,volnd uzda“, kdy mezi lidrem a spolupracovnikem je vysoka mira
diavéry a manazer na pracovniky piendsi ¢ast svych vyznamnych ¢i novych ukold,
spojenych s dalsim rozvojem organizace a vedouci k posileni schopnosti a motivace
pracovnik. Mezi lidrem a jeho pracovniky je kolegidlni vztah. Styl se stava
efektivnim za ptedpokladu, Ze manazer je ochotny delegovat ukoly a cile a

pracovnici jsou tyto ukoly a cile schopni plnit samostatn¢ a potfebné trovni.

Zmociiovani
PovaZovan za rozSifenou variantu delegovani, rozhodnuti jsou pfijiména na stejném
misté, kde je ukol realizovan. Kompetentni je vzdy ¢lovek, ktery véci nejlépe rozumi
a zaroven nese i odpovédnost za vysledek — cil. K naplnéni tohoto stylu vedeni je
nutna ochota pracovnikt nést odpovédnost, ale i sd€lovat a prosazovat svoje nazory.

(Tureckiova,2007)

Zmocnovani

Delegativni styl
Participativni styl/

Tymové vedeni

Konzultativni styl

Autoritativni styl

Autoritarsky

styl
ON

Direktivnost

Obrazek ¢. 4 Styly vedeni (Tureckiova,2007)
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3.5 Hodnoceni a odménovani v organizaci

,Hodnoceni pracovnika znamena posuzovani jeho vlastnosti, postoji, nadzorti, pracovniho
jednani, chovani a vysledk prace vzhledem k urcité situaci, ve které se pohybuje,
vzhledem K ¢innosti, kterou vykonava, a vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu.*
(Bedrnova — Novy, 2007)

Hodnoceni zaméstnancti je doporu¢ovano manazerim provadét dvakrat rocné za
pritomnosti hodnoceného pracovnika a to pisemnou formou, tak aby mél hodnoceny
prostor k vyjadieni a vedouci pracovnik mél naopak moznost sviij nazor obhajit nebo
uznat argumenty hodnoceného zaméstnance. Po ukonceni hodnoticiho procesu je
nutny podpis obou stran.
Pted zaCitkem hodnoceni svych zaméstnancii, je dobré, aby vedouci pracovnik
posoudil pracovni podminky, které jim vytvotil. K posouzeni kvality pracovnich
podminek v zakladu sta¢i, aby si vedouci pracovnik odpovédél kladné na otazky
typu.
,Maji ptijemné pracovni prostiedi, které je bude k vyS$imu vykonu motivovat?“
,»Maji odpovidajici pracovni prostfedky?*
,»Maji dostatek pracovnich prostiedki?*

,» Vytvatime dostateéné podminky k pracovnim vykoniim?*

Pied samotnym zpracovanim hodnoceni by si mél hodnotici pracovnik vypracovat

jednotny systém hodnoceni zaméstnancil.

3.5.1 Jednotny systém hodnoceni zaméstnancui

Jednotny systém hodnoceni zamé&stnanct kazdé firmy je sestavovano vedenim firmy
a nasledn¢ odsouhlaseno persondlnim oddélenim, aby nenastala situace, ze
hodnoceni by mohlo byti v rozporu se Zakonikem prace. Nasledné jsou s postupem
seznameni zaméstnanci organizace a to jak s ucelem hodnoceni, tak 1 jak Casto bude
probihat.

Na zacatku sestavovani jednotného systému hodnoceni zaméstnancl je nutné si

vymezit dva zékladni pojmy:
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Hodnoceni vykonu
»Zahrnuje posudek toho, jak zaméstnanec piistupuje ke své praci, jaka je jeho
produktivita, jak dokaze svoji praci zkoordinovat.“ M4 vSak jeden zasadni problém,

nebot’ pokud bude provedeno $patné, miize se stat demotivujici.

Hodnoceni prace

,Reflektuje pfinos zaméstnance pro firmu, dilezitost jeho prace. Vse je ohodnoceno
odpovidajici mzdou.*

Kazdy vedouci pracovnik by mél objektivné zhodnotit vS§echny svoje zaméstnance, i
kdyz se mu to zda obtizné a nepiijemné. Vzdyt kazdy dobry zaméstnanec je
nejcennéjs§i co organizace ma a hodnoceni v dobfe fungujici organizaci je
povazovano za jeden motivacni prvek a na jeho zdkladé by mélo dochazet ke
zvySovani platt a kariérnimu postupu.

Pro zaméstnance po hodnoceni musi byt jasné cile organizace, vztah k jejich praci a
specifickym ukollim, jak mohou dosdhnout zlepSeni, co od nich hodnotici ocekava a

jakeé jsou jeho vyhlidky pro kariérni postup u organizace. (Halik, 2008)
3.5.2 Odméiovani pracovnika

Odménovani pracovnikii je chapano jako odmeéna zavisla na pracovnim vykonu a
vedeni organizace, tak i jejich pracovnikii. Neznamena totiz pouze mzdu, plat ¢i
jinou formy finan¢ni odmeény, ale 1 povysSeni, pochvaly a zaméstnanecké vyhody,
které¢ nejsou vzdy odvislé od pracovniho vykonu. Byvaji Casto spjaté pouze
S pracovnim pomérem v organizaci. Tyto takzvané hmatatelné odmény, o kterych
rozhoduje a kontroluje sama organizace, se také nazyvaji odménami vnéjsimi.
Naopak odmeény vnitrni, nemaji hmotnou povahu, ale souvisi se spokojenosti
pracovnika svykondvanou praci, zpociti uziteCnosti, Sradosti zprace i
z neformalniho uznéni okoli. Tento typ odmén muZe organizace zna¢n¢ ovlivilovat a
to napiiklad pfesn€ na miru Sitym pracovnim ukolem pro jednotlivého pracovnika a
proto je spjat s osobnosti pracovnika, s jeho potfebami, postoji, hodnotami a zajmy.

Oba dva typy odmén maji sice jinou povahu, ale jsou velmi Uzce provazané.

33



Pti udélovani odmén ve firm¢ zalezi na poméru jednotlivych forem odmény, ale také

na pravidlech, nastrojich a postupech odménovani jednotlivych pracovniki

V organizaci.

Kazda organizace ma pracovat na tom, aby jeji systém odménovani byl pifiméfeny,

spravedlivy a motivujici pro zaméstnance na vSech pozicich.

Ukoly systému odmériovani organizace:

>
>
>

prilakat potiebny pocet kvalitnich uchazect o zaméstnani v organizaci;

ustalit potfebné pracovniky;

odmeénovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkusenost
a schopnosti;

v ziskovych organizacich napomoci Kk dosazeni konkurenceschopného
postaveni na trhu;

povaha systému odménovani musi byt v organizaci pfimefena jejim zdrojim
a dal$im cilim;

musi byt zaméstnanci akceptovan;

pozitivn¢ motivovat pracovniky, aby pracovali dle svych nejlepSich
schopnosti;

byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami;

poskytovat pracovnikim pftilezitost k realizaci rozumnych snah pfi
dodrzovani zasad nestrannosti a rovnosti;

stimulovat pracovniky ke zvySovani kvalifikace a schopnosti;

zajistit vhodnou formu kontroly nakladd, s ohledem na ostatni nédklady a

S ohledem na ptijmy. (Koubek, 2001)

3.6 Veleni a Fizeni v ACR

»Veleni a fizeni je rozhodujici spolecnou a neoddélitelnou soucasti vSech operaci.

Musi zabezpeCovat spolehlivé tizeni vojenské sily v zajmu splnéni stanovenych

ukold. Je uskute¢novano organy veleni, které tvofi velitelé a Staby. Ty spolu s misty

veleni, prostiedky veleni a prvky zabezpeceni vytvareji systém veleni a fizeni.*

(Dudek, 2013)
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3.6.1 Struktura jednotlivych Urovni veleni

Strategickad uroveri
Rozpracovava politické ukoly do vojenskych strategickych cila a s vyuzitim

dostupnych zdrojt je planuje a idi jejich splnéni.

Operacni urovert
Rozviji vojenskostrategické cile do operacnich a taktickych cild, planuje a tidi jejich

dosazeni s vyuzitim piidélenych zdroji formou vojenskych operaci.

Takticka uroveri
Planuje a fidi dosazeni taktickych cilt za vyuziti pfed€lenych zdroji a okamzité tidi

bojovou a nebojovou ¢innost podtizenych sil. (Dudek, 2013)
3.6.2 ZA&Kladni principy veleni

1. Veleni je vykonavéano veliteli nebo v zastoupeni velitelt, jednd se o
pravomoc pievedenou na jednotlivce, aby ovliviloval udalosti a velel
podiizenym pii realizaci rozhodnuti. Funkce velitele ve veleni je rozhodujici
a to bez ohledu na technologické a védecké zlepSeni v fizeni. Zahrnuje tii
ptibuzné prvky:

» Vedeni = je promysleny proces, jak ovliviiovat podiizené vojaky, aby doslo
K naplnéni daného cile. Kuspé$nému splnéni jsou nutné dvé zakladni
dovednosti:
vytvdaret energii = zaujmout, motivovat, vzbudit elan,
usmeérnovat energii = volit spravny smér, tempo a vyuziti zdroju,

» rozhodovani a to v¢etné odhadu rizika;

» fizeni.

2.  ,Vojenské veleni je uméni rozhodovani, motivovani a vedeni ke splnéni
stanovenych ukoli na vSech urovnich. To vyzaduje vizi Z4douciho
vysledku/vysledkd, pochopeni zpusobt, priorit mise a pfidéleni zdroju,
schopnost zhodnotit lidi a rizika a zahrnuje nepfetrzity proces znovu
zhodnoceni situace. Velitel potfebuje piedevSim rozhodnout o varianté

zpusobu ¢innosti a vést k jejimu naplnéni. A tak jsou vedeni a rozhodovani
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jeho prvotfadé povinnosti. Veleni také zahrnuje odpovédnost a fizeni. Avsak
fizeni se nerovna veleni, ale je pouze jeho strankou. Vykon fizeni je sdilen
velitelem a jeho Stabem.*

Veleni je silna a ustalena aktivita ¢loveka, ktera zahrnuje pravomoc, osobni

odpovédnost a povinnost.

Zakladni teorie veleni ma Ctyfi aspekty:

>
>
>

jasné porozumeéni zamyslu nadiizeného velitele;
odpovédnost za podiizené soucasti splnit tento zamysl;
zavaznost pfijeti svého rozhodnuti a odhodlani na strané velitele prosadit plan

az do uspésného konce.

Tato teorie jako celek vyzaduje styl veleni, ktery schvaluje pfesun kompetenci na

niz8§i veleni, volnost, rychlost akce a iniciativu, ale pouze za ptedpokladu, ze

podtizeni plni v plném rozsahu nafizeni nadfizeného. (Dudek, 2013)

3.7 Vojéak z povolani v Armadé Ceské republiky

,,Vojakem z povolani (dale jen ”vojak™) je ob¢an, ktery vojenskou ¢innou sluzbu

vykonava jako svoje zaméstnani. Vojak je ve sluzebnim poméru k Ceské republice.

Obcan miiZe byt povolan do sluzebniho poméru jen na zéklad€ vlastni Zadosti.*

(Ceska republika, 1999)

3.7.1 Zakladni povinnosti vojaki

,,V0jék je povinen:

>

diisledné a presné plnit ukoly, které mu ukladaji pravni pfedpisy a rozkazy
nadiizenych,

svédomit¢ a fadné konat sluzbu podle svych sil, znalosti a schopnosti,
zachovavat mlcenlivost o skute¢nostech, o nichz se dozvédél pii vykonu
sluzby a které v zajmu sluzby nelze sdélovat jingym osobam, to neplati, pokud
byl této povinnosti zprostén sluzebnim organem,

ohlasit svému nadfizenému zévady, nedostatky, které ohrozuji nebo ztéZuji

vykon sluzby, a hrozici skodu,
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» zvySovat své odborné znalosti a prohlubovat svoji kvalifikaci, dbat o svoji
fyzickou zdatnost,

» dodrzovat pravidla sluzebni zdvofilosti a chovat se i mimo sluzbu tak, aby
neohrozil vaznost a divéryhodnost ozbrojenych sil, dodrzovat pfi vykonu
sluzby pravni ptedpisy, mezindrodni pravo véle¢né a humanitarni,
mezinarodni smlouvy a rozkazy nadfizenych,

» pfi vykonu sluzby nosit pfedepsany stejnokroj a zdrzet se jednani, které by
narusovalo nebo znevazovalo jeho vzhled, vyjimky stanovi sluzebni organ,

» zneuzivat ve sviij prospéch nebo ve prospéch jinych osob informace ziskané
pfi vykonu sluzby a nepfijimat neoprdvnéné dary nebo jiné vyhody
v souvislosti s vykonem sluzby,

» bezodkladné ohlasit nadfizenému zahajeni trestniho fizeni nebo fizeni o
prestupku vii¢i své osob¢ a informovat ho o pribéhu a ukonceni tizeni,

» nejpozdéji po zahajeni fizeni o piestupku, z n¢hoz je obvinén, bez zbytecného
odkladu oznamit spravnimu organu ptislusnému k projednani ptestupku, Ze je

vojakem.

Domniva-li se vojak, Ze rozkaz nadfizeného je v rozporu s pravnim piedpisem, je
povinen nadfizené¢ho na to upozornit; trva-li nadfizeny na splnéni rozkazu, je vojak

povinen jej splnit.

Vojak je povinen odepfit splnéni rozkazu nadiizeného, spachal-li by jeho splnénim
trestny €in; tuto skute¢nost ohlasi neodkladné vy$§imu nadfizenému.

Je-li pti vykonu vojenské sluzby neodkladné tfeba zakroku k odvraceni §kody hrozici
ve vojenskych objektech a na vojenském materidlu, je vojdk povinen zakrocit.
Nemusi tak ucinit, bréni-li mu v tom dulezita okolnost, nebo jestlize by tim vystavil
vaznému ohrozeni sebe, ostatni vojaky nebo obcany anebo osoby sobé blizké.*

(Ceska republika, 1999)
3.7.2 Zakladni povinnosti nad¥izeného

»Nadfizeni jsou povinni ve vztahu k podiizenym zejména:
» organizovat, fidit, kontrolovat a hodnotit vykon sluzby,

» zabezpeCovat, aby byli pro vykon sluzby odborn¢ pfipraveni a vycviceni,
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» vytvaftet ptiznivé podminky pro vykon sluzby,

» vést je ke sluzebni kéazni, k plnéni sluZzebnich povinnosti a vyvozovat
dasledky z porusovani sluzebnich povinnosti,

> seznamovat vojaky s vojenskym fadem a jeho zménami.“ (Ceska republika,
1999)

3.7.3 Kazeniska pravomoc, kazeiiské odmény a tresty

Kazenska pravomoc

Rozumi se tim, pravo udélovat kazenské odmeény i tresty. V celém rozsahu maji tuto
pravomoc pouze prezident a ministr, dale pak v rozsahu stanoveném ve vojenskych
fadech sluzebni organy a nadtizeni. K rozhodovani mohou ztizovat poradni organy =

kazenské komise.

Kazensky prestupek
Jde o zavinéné jednani, které neni v souladu s pravnimi pfedpisy nebo vojenskymi
fady a rozkazy, neni-li trestné dle trestniho zdkona. Sprévni tresty a ochranna

opatfeni za n€ ukladaji organy s kazenskou pravomoci podle zvlastniho predpisu.

Kazenské odmeény
Udéluji se za piikladné plnéni sluzebnich povinnosti nebo za zasluzné €iny, kterymi
se rozumi vykonani hrdinského skutku, projev state¢nosti pfi zachrané Zivota nebo

majetku.

Kézeniskymi odménami jsou zejména:
» pisemna pochvala,
» prominuti diive ulozeného kazenského trestu nebo jeho zahlazeni,

» penézity nebo vécny dar.

Kazenské tresty

Udéluji se za kazenské prestupky a jsou jich Ctyii druhy.
» napomenuti,
» pisemna dutka

» vystraha pro neodpovédny vykon sluzby,
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snizeni sluzebniho platu az o 15% a na dobu az 6 mésicii. (Ceska republika,
1999)

3.7.4 Sluzebni plat

Vojak ma narok na sluzebni plat za vykon sluzby ve vysi dle svého sluzebniho

zatazeni a sluzebni vykonnosti.

Slozky sluzebniho platu:

» Sluzebni tarif se uruje podle hodnosti stanovené pro sluzebni misto, na
kterém je sluzebn¢ zarazen.

» Vykonnostni pfiplatek se stanovuje Vv zavislosti na sluzebnim hodnoceni
v rozsahu 0,75 % — 2% sluzebniho tarifu.

» Priplatek za sluzbu v zahrani¢i nalezi vojakovi po dobu sluzby v zahranici.

» Zvlastni ptiplatek se pfidéluje vojakovi, ktery vykonava sluzbu v podminkach
spojenych s mimotfadnou neuropsychickou zatézi, rizikem ohroZeni Zivota
nebo zdravi.

» Priplatek za zvySenou odpovédnost nalezi veliteli vojenského Utvaru,
nacelnikovi, vedoucimu nebo fediteli vojenského zatizeni atd.

» Priplatek za sluzebni pohotovost se vyplaci vojakovi podle vykonané sluzebni
pohotovosti.

» Odmeéna se udéluje vojakovi za splnéni mimotadného nebo zvlast
vyznamného sluzebniho ukolu.

Dalsi slozky platu:

» Sluzebni ptispévek na bydleni se vojakovi vyplaci mési¢né, od
jednonasobku do dvojnasobku castky 3000 K¢ podle kategorie obce
vykonu sluzby a podle po¢tu obyvatel Zijicich v této obci.

» Stabilizacni piispévek nalezi vojakovi za kazdy ukonceny kalendaini

mésic. (Ceska republika, 1999)

3.7.5 SluZebni hodnoceni

Sluzebni hodnoceni (pfiloha ¢. 2) zpracovava hodnotitel, kterym je vzdy piimy

nadfizeny vojak, za podminky, Ze hodnoceny vojak z povolani je v jeho podtizenosti

nepretrzit¢ nejméné 3 mésice. Hodnoceni je zpracovdvano pisemné na predepsaném
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3.7.6

formulafi, kde formou bodového hodnoceni jednotlivych kritérii je stanoven soucet,
na jehoz zaklad¢ dojde k roziazeni jednotlivych vojakl z povoléni a stanoveni vyse
vykonnostniho pfiplatku. Hodnotitel seznamuje hodnoceného s vysledky pii osobnim
pohovoru, kterého soucasti je i seznameni hodnoceného vojaka z povolani s hlavnimi
ukoly na pfisti vycvikovy rok. Na sluzebni hodnoceni se lze odvolat, pisemnou

formou nadfizenému svého hodnotitele.
Bodové hodnoceni vojaka

Bodové hodnoceni vojdka je stanoveno dle vySe souctu bodového hodnoceni

nasledovné:
- Vytetny 86 az 100 bodu;
- Velmi dobry 64 az 85 bodu;
- Dobry 46 az 63 bodu,
- Vyhovujici 30 az 45 bodu
- Nevyhovujici 0 az 29 bodu

Nevyhovujici hodnoceni znamena pro vojaka z povolani, Ze se stava nezpusobily pro

dalsi vykon sluzby, tato situace je pak personalné fesena. (Ceska republika, 2015)
Vyhody sluZzebniho poméru

Vystrojni naleZitosti
Vojak ma narok na bezplatné poskytnuti vystroje, kterou potiebuje k zabezpeceni
povinnosti nosit vojensky stejnokroj v dobé vykonu sluzby. Pokud nelze vystroj

vojakovi z povolani zabezpec€it, ma narok ji obdrzet v penézich.

Preventivni rehabilitace

Na preventivni rehabilitaci ma narok vojak z povolani v delce 14 dni ro¢né, trva-li
jeho pracovni pomér alesponn 10 let, pfi dovrSeni véku 35 let, nebo u vybranych
sluzebnich zafazeni, které musi trvat alespon jeden rok. Naklady spojené

s preventivni rehabilitaci hradi ministerstvo. (Ceska republika, 1999)

40



Fond kulturnich a socialnich potieb

Fond kulturnich a socialnich potieb je ur€en mimo jiné i vojakiim z povoléani ve
sluzebnim poméru, dale jejich partnerim, manzelim, druhlim a nezaopatfenym
détem. Kazdy zaméstnanec resortu MO ma svlij osobni ucet, z kterého muze Cerpat
pfispévky na zévodni stravovani, rekreaci, na kulturni a socidlni rozvoj, na

vzdelavaci kurzy, soukromé Zivotni pojisténi, nebo penzijni pfipojisteéni.

Nahrady pri sluzebnich cestdach

Jedna se o nédhrady jizdnich vydaji, vydaji za ubytovani v jiném nez vojenském
ubytovacim zatizeni a stravné. Jiz pfed vyslanim na sluzebni cestu, urcuje sluzebni
organ, podminky sluzebni cesty, které zvefejiuje ve svém rozkaze. Pred
uskute¢nénim sluzebni cesty si vojak vyplni piikaz ke sluzebni cesté a po jejim
ukonceni vyplni zadni stranu a pfipadné dolozi doklady o vynalozenych nékladech

sluzebni cesty. (Ceska republika, 2019)
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4 Vlastni préace

4.1 Charakteristika 21. Zakladny taktického letectva Caslav ,,

Zvolenska*

Obrazek €. 5: Znak 21. zakladny TL

21. Zakladna taktického letectva Caslav se nachazi v katastru obce Chotusice ve
Sttedoceském kraji a patii k hlavnim bojovym slozkam Vzdu$nych sil Armady
Ceské republiky. StéZejnim tkolem zikladny je zabezpeéit obranu a suverenitu
vzdusného prostoru statu a pro plnéni této mise je nutny neustaly vycvik leteckého,
technického i zabezpecujiciho personalu. K dalsim ukolim Zakladny ,,Zvolenska‘

patfi:

- zabezpeceni pohotovostniho syst¢ému NATO — NATINAMDS,

- zabezpeceni ochrany citlivych objekti v ramci Narodniho posilového systému
protivzduiné obrany Ceské republiky,

- letecky vycvik pilotu,

- Gi¢ast na cviGenich a operacich na uzemi CR a i v zahraniéi,

- stala integrace sil a prostfedkll utvaru do struktur NATO,

pomoc vsem letadlim v nouzi,
- prezentace Armady CR na vefejnosti,

- schopnost hostit zahrani¢ni jednotky.

4.1.1 Historie 21. Zakladny TL

Vystavba letiSté je datovana rokem 1952 s naslednou kolaudaci vzletové a piistavaci

drahy roku 1954. Prvni letecké jednotky byly na letisté pfemistény roku 1955.
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V pribéhu celé historie letecké zakladny, zde pfistavaly a vzlétaly razné typy

letounu:

> bojoveé a cviéné letouny: MIG — 15, MIG — 15UTI, MIG - 21, MIG — 21US,
MIG - 23, MIG - 23U, Su -7, Su—7U, L-39, L — 159, L — 159T1, JAS — 39C a
JAS —39D, C—11, L —29 a dalsi,

> vrtulniky: Mi -1, Mi — 4, Mi - 2, Mi — 17,

> letouny: L — 200, K - 60, L — 29R, L — 29RS.

4.1.2 Soucasnost

Soucasné postaveni v ochrané vzdu$ného prostoru mé 21. zkladna taktického
letectva ,,Zvolenska*“ pfidélen od 1. ledna 1995. Vroce 2001 byla Zikladné
prezidentem Ceské republiky propiijéena bojova zéastava, jako prvnimu svazku
vzdugnych sil ACR. Nyn&jsi ndzev vznikl po nékolika reorganizacich Armady CR 1.

prosince 2003.

Obrazek ¢. 6: Bojovy prapor 21. zTL

V soucasnosti je zakladna organizacné ¢lenéna na velitelstvi a §tab, kiidlo taktického
letectva s taktickymi a vycvikovymi letkami a letkou oprav, letkou zabezpeceni a

letkou logistické podpory.
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211. takticka letka

Obrazek €. 7: Znak 211.
TL 21.zTL

212. takticka letka

Obrazek €. 8: Znak 212.
TL 21.zTL

Jejim primarnim ukolem je ochrana vzdusného
prostoru CR a  vzdu$ného prostoru  zemi
Severoatlantické aliance. Ke splnéni tohoto tkolu je
nutné pteskolovani novych pilota a technikd na letouny
Gripen, ptima podpora pozemnich jednotek a spole¢ny
vycvik s ostatnimi jednotkami NATO. Organizaéni
struktura letky je koncipovana tak, Zze Iétajici i
technicky personal slouzi spoleéné a dosahuje kolem
130. Rozdil od ostatnich techniki letek je zde ten, ze
kazdy technik letounu musi byt schopen obsluhovat

veskeré systémy stroje.

212. takticka letka ma v souc¢asnosti zhruba 130 lidi a je
také uréena k ochrané vzdugného prostoru CR, aviak na
rozdil od 211. taktické letky se vice soustfedi na ptimou
leteckou podporu pozemnich sil CAS, tedy na pisobeni
proti pozemnim cilim. Letka dale plni tkoly vzdu$ného
pruzkumu a je zafazena do NaPoSy s letouny L — 159
ALCA, které jsou urCeny k ochrané dilezitych objektt
a lokalit v pfipadé zvySeného bezpecnostniho rizika.
Personal letky zajiStuje také pokrocily bojovy vycvik

pro piloty ze cvicnych proudovych letount L — 39.
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213. vycvikova letka

R

). 4

Obrazek €. 9: Znak 213. VL

Letka svou cinnost zahgjila na konci roku 2013
reorganizaci 222. vycvikove letky 22. zakladny
v Nameésti nad Oslavou a ponechala si jeji Cestny
nazev ,,Siskova“. Hlavnim tkolem letky, kterd ma
okolo 100 pfislusnikti je vycvik pilotl na cvicnych
proudovych letounech L — 39ZA Albatros, které
v Cervnu 2019 nahradily letouny L — 159ALCA ve
verzich L — 159A, L — 159T1 a L — 159T2, aby mohli

pfejit na vySe zminéné taktické letky.

214. letka oprav letecké techniky

Obrazek ¢. 10: Znak 214.
LOLT 21.zTL

215. letka zabezpeceni

Obrazek ¢. 11: Znak 215.
LZ21.zTL

V soucasnosti ma letka néco malo pies 140 technikii a
Stabnich pracovniki zftad vojakd zpovolani a
obCanskych zaméstnancii a zabezpecuje provadéni
slozitych oprav a ptedepsanych praci na vSech typech
letount L — 159 ALCA. Specialisté, zde maji
samostatné pracovisté na zabezpe€eni praci a oprav na
leteckych ftizenych stielach a od roku 2009 také
unikatni moderni pracovist¢ pro provadéni udrzby

leteckého motoru F — 124 — GA 100.

215. letka zabezpe€eni se sklada ze Stanovisté letovych
a provoznich sluzeb, Operacniho stiediska zakladny,
Roje leteckych ~ radionavigac¢nich  prostfedkd,
komunikacnich informac¢nich systému, strazni roty,
chemického druzstva a Letecké hasi¢ské jednotky

S poctem skoro 200 ptislusnikt.
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216. letka logistické podpory

Letka logistické podpory plni dvé zakladni funkce.
Prvni, vnitini funkce je zalozena na fizeni a organizaci
vycviku a druha takzvané vnéjsi pak spociva v fizeni, v
organizaci a provadéni letiStntho zabezpeceni,
leteckého technického a provozniho zabezpeceni,
logistické podpory Iétdni a v neposledni ftadé
zabezpecuje logistickou podporu ostatnim jednotkam
zékladny. Do struktury této letky pftibil v roce 2004
novy kuchynsko - jidelni blok s kapacitou 1500
stravniki a nasledné pak v roce 2007 velkokapacitni
,multisklad“ s modernim logistickym  systémem
skladovani a vydeje materialu. V soucasnosti je letkou
snejvy$$im poctem vojaki z povolani, ktery se
pohybuje okolo 220 prislusnika.

Rota bojového zabezpeceni a hospodidiska éeta aktivnich zaloh

Rota bojového zabezpeCeni a hospodaiska ceta
aktivnich zé&loh je jednotkou aktivnich z&loh u
vzdusnych sil ACR a samostatnou soudasti 21.
zakladny taktickeho letectva, jejimz prvoradym Ukolem
je posileni ukolovych uskupeni, pfedev§im pro strazni
sluzbu s primarnim ukolem zabezpefeni letecké
zakladny jako celku a dale mist jejiho veleni. Jednotka
je slozena ztii vojakd zpovolani a devadesati
piislusnikd  aktivnich  zaloh.(http://afbcaslav.cz/
[online]. [cit. 2020-02-27]).

4.2 Predvyzkum

Prvni cast predvyzkumu jsem si dohodla na persondlnim oddé€leni 21. zdkladny
taktického letectva, kde se mi vénovala pfimo jeho nacelnice, kterd mi zodpovédéla

mé otéazky, tykajici se jak pocti vojakl z povolani a ob¢anskych zaméstnancti. Na
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tomto zdklad¢ jsme se rozhodla vénovat své dotaznikové Setfeni pouze vojakim
Z povolani. Déle jsem se béhem hovoru ziskala odpovédi na otdzky tykajici se
sluzebnich hodnoceni vojakt z povolani, o moznostech vzdélavani a kariérniho ristu
vojaki z povolani. Také mi byly poskytnuty vnitini dokumenty, ale byla jsem
upozornéna, ze ne vse mohu ve vefejné praci pouzit.

Druha ¢ast mého predvyzkumu probéhla s vrchnim praporéikem utvaru, kde jsme
hovotili o sportovnich a kulturnich akcich nejen v ramci utvaru, ale i celé ACR.
Povidali jsme si také o moznostech fondu kulturnich a socialnich potteb, o prostiedi

ve kterém vojéaci pracuji.
Dotaznikové Setieni

Celé dotaznikové Setfeni jsem zahdjila tvorbou dotazniku, pro ktery jsem pouzila
pouze uzaviené otazky sriznymi pocty vybérovych odpovédi. Dotaznik jsme
rozd¢lila na ti Casti:
A. Zakladni (obecné) otazky — otazky 1 az 7;
B. Pracovni spokojenost, vztahy na pracovisti, vztahy nadiizeny a
podiizeny, komunikace — otazky 8 az 21;
C. Motivace, odménovani — otazky 22 az 30.
Na zacatek dotazniku jsem napsala par slov, kde jsem predstavila sebe, cil své
diplomové¢ prace a samotny dotaznik a pozadala o jeho vyplnéni. V zavéru jsem jeste
vSechny respondenty ujistila, Ze se jedna o anonymni dotaznik a jeho vysledky budou

publikovany pouze v mé praci.

Nejvétsi dilema a premysleni mi dalo zvolit spravné mnozstvi dotaznikd, které budu
distribuovat. Nakonec jsem se rozhodla, Ze vzhledem k velikosti vzorku vyuziji
nejprve emailovou korespondenci, coz jsem povazovala za jednodussi. Avsak
z celkového poctu 700 kust rozeslanych dotazniku, se mi do tii tydnd vratilo pouze
280 kust, coz byla pouze 40% uspésnost. Na zakladé této skuteCnosti jsem si musela
vytvofit seznam ptislusnikt, kteti mi dotaznik vyplnili. Nasledné jsem jesté 250 kust
dotazniku rozdala osobné, a to pouze t€ém vojakiim z povolani, ktefi zatim dotaznik

nevyplnili. Zde byla navratnost daleko lepsi, nebot’ se mi jich vratilo 221 kust, coz je
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88,4 %. Celkem jsem tedy z dotaznikového Setieni ziskala 501 kusi dotaznikti z toho

jeden, nebyl kompletné vyplnén.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Vyhodnoceni otazek dotaznikového Seti‘eni

Cast A: Zakladni (obecné) otazky:

Otazka cCislo 1: Pohlavi:

300
250

200 Opocet zen

AN\

150 B poéet muzi

100

50

Graf ¢&. 1, zdroj: vlastni zpracovani

V dotaznikovém Setfeni se tcastnilo 200 Zen vojakyn a 300 mizu vojakd, v poméru byla
ucast ve vyzkumu 40 % zen a 60 % muzl. Toto zjiSténi povaZuji za potvrzeni skutecného
stavu u 21 zakladny taktického letectva, nebot v ramci piedvyzkumu jsem ziskala

informaci, Ze zen vojakyn je u utvaru zhruba jedna tfetina.

Otazka cislo 2: Vék:

250

200
Odo 25 let

150 W 26-30let
031-45let
046 - 55 let
B vice jak 56

100

50

oLt

Graf ¢. 2, zdroj: vlastni zpracovani

Veékoveé rozlozeni respondentt bylo z celkového poctu 500, 240 respondentl ve véku mezi
46 -55 lety, 220 jich bylo ve véku 31 — 45 let, 30 ve veéku 26 — 30 let a ve veéku do 25 let
pouze 10 respondentii. Zadny z respondentl, ktefi se zacastnili Setfeni, nebyl starsi 56 let.
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Otazka Cislo 3: Nejvyssi dosaZené vzdélani:

300 - O stfedni odborné s vyuc¢nim

listem

250 1 . L. , )
B Uplné stiedni s maturitou

200

0O vyssi odborné
150 W

100 - O bakalai'ské

50

B magisterské

Graf ¢. 3, zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice vojaktl z povolani, ktefi se zucastnili dotaznikového Setfeni, mélo Uplné stfedni
vzdélani s maturitou, celkem 300 respondentd, pak néasledovalo vysokoskolské magisterské
vzdélani 90 respondentii, 60 ucastnikii Setfeni =ziskalo vysokoskolské vzdélani
Vv bakalafském programu a nejméné pouze 50 respondenti bylo vyuceno. Nizky pocet
respondentli pouze s vyucenim je dano tim, Ze Setfeni se z velké ¢asti zcastnili vojaci
Z povolani, ktefi jiz del$i dobu takzvané slouzi. Historicky totiz dfive platilo, ze sluzebni
pomér miize mit pouze Elovék s maturitou, nyni ale jiz Armada CR rekrutuje i zajemce

S vyu€enim.

Otazka Cislo 4: Zavazeni VaSeho vzdélani:

350
300
250
200
150
100

Ocivilni

B vojenské

Graf ¢. 4, zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky mé néktefi respondenti kontaktovali a konzultovali druh svého vzdélani,
nebot’ za vojenské vzdélani se spravné povazuje i naptiklad ro€ni praporcicky kurz, ktery
bylo mozné diive absolvovat po maturité, bez ohledu na typ Skoly. Pak tedy respondenti

uvedli, ze jich mé 330 vojenské vzdelani a 170 civilni.
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Otazka cislo 5: Hodnostni sbor:

300 O muistvo (vojin)
250
B podddstojnici (desatnik - rotny)
200
O praporéik (rotmistr - $tabni
150 v
praporg¢ik)
100 O nizsi dastojnik (poruéik -
50 | kapitan)
B vyssi dastojnik ( major -
0 plukovnik)

Graf ¢. 5, zdroj: vlastni zpracovani

Rozvrstveni respondentti vzhledem k dosazené hodnosti: 300 vojakt z povolani mélo
v dobé dotaznikového Setfeni praporCickou hodnost, 120 jich mélo hodnosti nizsich
dustojnikd, 50 bylo jmenovano v hodnostnim sboru poddustojniki a pouze 30 piislusniku

utvaru bylo ze sboru vyssich dastojniki.

Otazka cCislo 6: Druh sluiebniho zarazeni:

300

250

200 O zékladni funkce
B velitelska funkce

O 3tabni funkce

150

100

50

Graf €. 6, zdroj: vlastni zpracovani
Zé&kladni funkci zastavalo v dobé Setfeni 130 respondentt, 280 jich bylo na velitelské

funkei a 90 plnilo ukoly na funkci Stabni.
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Otazka Cislo 7: Délka VaSeho sluZebniho poméru:

140

120 O méné nez 5 let

100 W5 let - méné nez 10 let

80 010 let - méné nez 15 let

60 015 let - méné nez 20 let

40 - B 20 let - méné nei 25let
4 Dvice jak 25 let

20

Graf €. 7, zdroj: vlastni zpracovani

Je znamo, e se Armada CR neustale nejen snazi doplnit chybé&jici podty, ale také omladit.
Z mého dotaznikového Setfeni je to také patrné, nebot’ nejvice respondentli celkem 140
slouzi vice nez 15 let a méné nez 20 let, 110 jich slouzi jiz vice nez 20 let a méné nez 25
let a celych 100 vojaki z povolani z mého Setieni je ve sluzebnim poméru vice jak 25 let.
Naopak nejmén¢ respondentti 40 je vojakem z povolani do 5 let, 50 jich pak slouzi vice jak
5 let a mén¢ nez 10 let. Tato skute€nost svéd¢i o tom, Ze dlouho slouzicich vojaki je i na

21. zakladné TL vice. Je vSak také nutné si u tohoto Utvaru fict, ze dobry, samostatné

pracujici technik letounu neni hotovy za rok, ale je to dlouhodoba zalezitost.

Cast B: Pracovni spokojenost, vztahy na pracoviiti, vztahy nad¥izeny a podiizeny.

komunikace

Otazka Cislo 8: Mdte moZnost se v prithéhu svého zaméstnani ddle vzdélavat?

500 /

400

300 Oano
HEne

200

100

Graf ¢. 8, zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu je ziejmé, Ze moznost vzdélavani v ramci sluzebniho poméru je opravdu skoro
stoprocentni a jisté souvisi i s tim, ze pokud chce vojak z povolani postupovat v kariérnim

rustu, musi se také vzdelavat.
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Otazka cislo 9: Mdate moznost kariérniho ristu?

350 /
300

250
200
150

100
50

Oano
Ene

o

Graf ¢. 9, zdroj: vlastni zpracovani

Vysledek této otazky je zavisly na skuteCnosti, Ze nemoznost kariérniho rlstu ziejmée
respondenti posuzovali, jen na pozice na 21. zakladné TL, nebot’ kariérni rast je velmi
Casto spojen se st¢hovanim do jiné posadky, proto 170 vojaka z povolani u této otazky

odpovidalo, Ze nemaji moznost kariérniho rastu.

Otazka Cislo 10: Praci u utvaru povaZujete za zajimavou?
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Graf ¢. 10, zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky Setfeni u této otazky se shoduji s mym piredpokladem, nebot 21. zdkladna
taktického letectva v Caslavi, je specificky utvar v odbornostech (pilot, technik letounu),
kter4d se neziidka stdva lidem i celozivotnim konickem. Z celkového pocétu 500
dotazovanych pouze 30 vojakd hodnoti svou praci jako nezajimavou. Naproti tomu 240

pfislusniki ji zhodnotilo jako velmi zajimavou a 230 jako ¢aste¢né zajimavou.
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Otazka Cislo 11: Jak hodnotite pracovni vitahy na Vasi jednotce (letce)?

250

200 Ovelmi dobré

B dobré

O neutralni

150

100 O3patné

B velmi $patné

50

Graf ¢&. 11, zdroj: vlastni zpracovani

Vétsina respondentll povazuje vztahy s nejblizSimi kolegy za velmi dobré (230 vojaku),
nebo dobré (170 vojakill), z ¢ehoz 1ze dedukovat, ze vztahy mezi nejbliz§imi ptislusniky
jsou na pratelské atmosféte a to i piesto, Ze jde Casto o vojaky z povolani, kde je vazba
nadfizeny — podfizeny. Pouze 6% dotazovanych hodnotilo vztahy jako Spatné a moznosti
velmi Spatné nezvolil nikdo. Avsak 14% zaskrtlo odpoveéd’ neutralni, coz je mozné chapat,
bud’ Ze nechtél respondent na tuto otazku odpovédét, nebo se doty¢ny déni na jednotce

neucastni.

Otazka Cislo 12: Znate své nadiizené?
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Graf ¢&. 12, zdroj: vlastni zpracovani
Stoprocentné kladna odpovéd’ je potvrzenim, ze kazdy vojak z povolani u tohoto Gtvaru si

splnil svou povinnost, znat svého nadfizeného.
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Otazka Cislo 13: Zhodnot’te vitahy s Vasim pfimym nadiizenym?
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Graf ¢. 13, zdroj: vlastni zpracovani
Vztahy s ptimym nadfizenym hodnoti 50 % dotazovanych jako velmi dobré, 34 % jako
dobré, 14 % povazuje vztah s pfimym nadfizenym neutralnim. Velmi Spatny vztah

s nadfizenym uvadi 2% respondentli a odpoved’ Spatné neuvedl nikdo.

Otdzka Cislo 14: Mdte mezi kolegy i piitele, s kterymi se stykate i mimo pracovni dobu?
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Graf ¢. 14, zdroj: vlastni zpracovani

Ze zjisténych udaji vyplyva, ze celych 74 % respondenti ma mezi kolegy i pratele,
s kterymi se stykd i po pracovni dobé. Toto ¢islo je mozné vysvétlovat tim, Ze vojaci
z povolani jsou Vv sluzebnim poméru dlouhodob¢ a ¢asto na jednom tutvaru, tim padem se

kolegialni vztahy prelévaji do kamaradstvi.
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Otazka Cislo 15: Jakad je dle Vs celkova atmosféra na utvaru?

Ovelmi dobra
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Graf ¢. 15, zdroj vlastni zpracovani
Jako velmi dobrou hodnoti atmosféru 170 respondentt, coz ¢ini 34% dotazovanych, 250
vojaku, tedy 50 % povazuje celkovou atmosféru za uchazejici. Protikladem je ovSem

skutecnost, Ze 80 dotazovanych (16 %) vyhodnotilo celkovou atmosféru jako uchézejici.

Otazka Cislo 16: Mdte od svych nadiizenych dostatek informaci o déni na utvaru?
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Graf ¢. 16, zdroj vlastni zpracovani

Dostatek informaci o déni na Utvaru ma 75 % dotazovanych, 24 % ma dostatek pouze
nékdy a nedostatkem informaci trpi 6% vojaku z povolani. Informace o déni v organizace
jsou pro jednotlivé zaméstnanci kli¢ové, z tohoto vysledku lze predpokladat, ze v tomto

ohledu nejsou plné napliiovany manazerské kompetence.
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Otazka cislo 17: MiiZete sdélovat svym nadiizenym své poZadavky, navrhy a namitky?
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Graf ¢&. 17, zdroj: vlastni zpracovani

Ano mohu sdélovat svému nadfizenému svij pozadavek, navrh a namitku uvedlo 410
vojakl z povolani, coz je 82 % zrespondentl, ktefi se zucastnili Setfeni. Dle nalady a
vytizeni svého nadfizeného mtzu vznaSet své pozadavky, zaznamenalo v Setfeni 80
podiizenych, tedy 16 % a moznost vibec nesmi sdélovat navrhy svému nadiizenému,

sd¢lilo 10 lidi, coz znamena 2 % ze vSech, ktefi odpovédeli v dotaznikovém Setteni.

Otazka Cislo 18: Myslite si, Ze je s nimi pracovano, nebo upadnou v zapomnéni?
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Graf ¢. 18, zdroj: vlastni zpracovani
S poZadavky, navrhy a namitky podfizenych nadfizeni pracuji dle poloviny respondenti,

nékdy s nimi pracuji ze 44 % a nepracuji a upadnou v zapomnéni, uvedlo 6 % podfizenych.
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Otazka Cislo 19: Obavdte se ztrdaty svého zaméstnani — ukonceni pracovniho poméru?
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Graf ¢. 19, zdroj: vlastni zpracovani

Ztraty zaméstnani se obava 54 % respondentd, naopak 44 % jich obavu nema. Na zakladé
tohoto zjisténi lze fict, Ze cela 21. zdkladna taktického letectva je v tomto ohledu skoro
rozpulena. Velky podil ma na této situaci také to, ze vétSina vojaki nema délku sluzebniho

pomeéru sladénou kalendain€ s dobou rozhodnou ve sluzebnim zarazeni.

Otazka éislo 20: Je na Vis pravidelné zpracovdno hodnoceni a jste s nimi seznamena?
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Graf ¢. 20, zdroj: vlastni zpracovani
Stoprocentni kladna odpovéd’ jednoznacné potvrzuje, ze si nadfizeni plni svoji povinnost a
to jak tim, ze sluzebni hodnoceni na své podiizené pravidelné zpracovavaji, ale i je s nim

seznamuji. Takovéto zjiSténi je pro organizaci a jeji manaZery dobré.
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Otazka cislo 21: Jste spokojen/a s vybavenim VaSeho pracovisté a podminkami na

pracovisti?
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Graf €. 21, zdroj: vlastni zpracovani

S vybavenim a podminkami je spokojeno 240 respondenti, 200 oslovenych je spokojeno
také, ale védi o moznosti, které by zlepSily pracovni podminky na pracovisti.
Nespokojenost udava 60 vojakt. Cisla sice ukazuji, Ze jsou vojaci na atvaru v tomto
ohledu celkem spokojeni, piesto by bylo dobré se zamyslet nad moznym vylepSenim

pracovist’, nebot’ pracovni podminky a vybaveni pracovist’ ovliviiuji pracovni motivaci.

Cast C: Motivace, odménovani

Otdazka Cislo 22: Zndte moZnosti a postupy nadiizeného v odmériovani?
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Graf ¢&. 22, zdroj: vlastni zpracovani
Moznosti a postupy nadtizeného v odménovani jsou podiizenym znamy z 58 %, nezna je
22 % vojaku z povolani a 20 % nevi. Informovanost v tomto sméru neni uspokojiva a mély

by se hledat na Utvaru moznosti napravy.
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Otazka Cislo 23: Jste spokojen/a s jejich uplatiiovanim?
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Graf ¢&. 23, zdroj: vlastni zpracovani
Uplnou spokojenost uvedlo 30 % respondenti, spise spokojenych je 46 % oslovenych,
spiSe nespokojenych je 6 % a nespokojen neni nikdo. 18 % vojakl nevédélo, zda jsou

spokojeni s uplatiiovanim postupu odménovani.

Otazka Cislo 24: Jste dost motivovani pro Vasi praci?
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Graf ¢. 24, zdroj: vlastni zpracovani

Z uvedené¢ho vyplyva, ze jen 48 % vojakll z povolani je dostate¢né¢ motivovano praci,
kterou vykonava. Nemotivovanych soucasnou praci je 12 % respondenti a odpoveéd
nevim, zda jsem dost motivovan pro svou praci, uvadi 26 % pfisluSnikii. Pfestoze
motivovanych je 310 respondenti z celkovych 500, méli by se nadfizeni vice zaméfit na

motivaci v§ech svych podiizenych.
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Otadzka Cislo 25: Co Vis nejvice motivuje k pracovnimu vykonu?
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Graf ¢&. 25, zdroj: vlastni zpracovani

Z Setteni vyplyva, ze nejvice vojaka z povolani motivuje k pracovnimu vykonu mzda a to
celkem z 60 %, nezanedbatelny vliv 22 % ma na pracovni motivaci také kolektiv
pracovniki. Z 12 % je motivujici pro vojaky z povolani prestiz ACR a z 6 % moznost
kariérového rustu. Mzda je tedy pro vojéky z povolani 21. z&kladny taktického letectva
nejvice motivujici k pracovnimu vykonu, ale benefity, které jsou jim nabizeny, berou

nejspiSe jako samoziejmé.

Otazka Cislo 26: Jste spokojen s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?
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Graf ¢&. 26, zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 72 % respondentii je spiSe spokojeno s nabidkou zaméstnaneckych vyhod, které
Armada Ceské republiky nabizi. 24 % vojaki z povolani je velmi spokojeno s benefity.
Spise nespokojenych jsou pouze 4 % a nespokojeny neni nikdo. Ze zjisténého je mozné
dolozit, 7e¢ zaméstnanecké vyhody vramci ACR jsou pro vojaky z povolani téméF

dokonalé.
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Otazka Cislo 27: Odpovida Vase platové zaiazeni prdci, kterou vykonavate?
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Graf ¢. 27, zdroj: vlastni zpracovani

V kontextu s otazkou ¢islo 25, kdy vojaci z povolani uvedli, ze mzda je z 60 % pro né
nejvice motivujici k pracovnimu vykonu, je pozitivni, ze 72 % vojaku si mysli, ze platové
zatazeni odpovida préci, kterou vykonavaji, 16 % je o tom spise piesvédéeno. Pouze 10 %
si mysli, ze platové zafazeni spiSe neodpovida praci, kterou vykonava a 2 %, ze

neodpovida. To dle mého nazoru vypovida o skute¢nosti, Ze jsou vojaci z povolani se svou

mzdou spokojeni.

Otazka Cislo 28: Jakou preferujete nepenéini odménu?
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Graf ¢. 28, zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice si jako nepenézni odmény vazi vojaci z povolani ,, oby¢ejného dékuji* a to z 84 %,

O obyéejné dékuji

M ustni pochvalu pfed kolegy
O pisemnou pochvalu

O udéleni vy33i hodnosti

B udéleni medaile

Z 8 % udéleni vyssi hodnosti a 6% jich preferuje pisemnou pochvalu.
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Otadzka Cislo 29: Jakd vyse odmény je pro Vs jii motivujici?
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Graf ¢. 29, zdroj: vlastni zpracovani

Penézni odména povazovana za motivujici je ¢astka do 1000 K¢ pro 4 % respondentt, do
5000K¢ pro 8 %, pro 10 % vojaku je to castka do 15000K¢, 14 % uvadi jako motivujici
castku vice jak 15000K¢&, pro 22 % pfislusnikli je to castka do 10000KE a nejvice

prislusnikii zakladny motivuje ¢astka jakakoliv celkem42 % vojakd.

Otazka Cislo 30: V soucasnosti Vas funkce, kterou zastavate naplituje/uspokojuje?
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Graf ¢&. 30, zdroj: vlastni zpracovani
Naplnéni ¢i uspokojeni ze zastavané funkce ma 34 %, s drobnymi vytkami mé funkce
napliuje, uvedlo 48 % vojaka a 18 % prislusnikd funkce nenapliiuje, ale nechtéji odchazet

do civilu.
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6 Zavér
Za cil své diplomové prace jsem si dala provést zhodnoceni sou¢asného motiva¢niho
systému u 21. zakladny taktického letectva Céslav a nasledné se pak pokusit
navrhnout moznosti feSeni motiva¢niho programu.
Na pocatku tvorby prace jsem ucinila piedvyzkum, osobnim pohovorem s nacelnici
personalniho oddéleni utvaru, kterd mi velmi rdda poskytla, jak data ohledné pocta
vojakli z povolani, tak i obcanskych zaméstnanct. Odpovédéla mi na otdzky
motivace 1 kariérniho ristu obou skupin zaméstnanct 21.zTL. Na zaklad¢
zhodnoceni vystupti z tohoto pohovoru jsem se rozhodla, vénovat svou praci pouze
vojakiim z povolani. Hlavni diivod mého rozhodnuti byl dan velkou odli$nosti
kariérniho rustu, ale i moznosti motivacnich stimuld u obou skupin zaméstnanct.
V druhé ¢asti predvyzkumu jsem své otazky pokladala vrchnimu praporcikovi
utvaru. Moje dotazy byly sméfované jen smérem k vojakim z povolani a tykaly se
informaci o zptsobu cerpani benefiti z fondu kulturnich a socidlnim potieb, ale i
moznosti sportovniho a kulturniho vyziti pfimo na utvaru.
Prvnim krokem, ktery jsem uéinila po predvyzkumu, bylo studium odborné literatury
vénujici se motivaci, pracovni motivaci, fizeni a vedeni v organizacich, hodnoceni a
odménovani pracovnikii vSeobecné. Nasledné jsme studovala rozkazy, piedpisy a
vnitini dokumenty Armady Ceské republiky, které jsem ve zkracené verzi uvedla v
druhé poloviné teoretické ¢asti své prace.
Po zpracovani informaci ziskanych v pfedvyzkumu a studiem odborné literatury
jsem si vypracovala dotaznik, ktery je tvofen uzavienymi otazkami a rozdélen do tii
Casti. Dotazniky jsem nejdiive rozeslala elektronickou postou, ale navratnost byla
pouze 40%, a tak jsem dotazniky nésledné jesté distribuovala osobné, s GispéSnosti
navratnosti 88,4%.
Uvodem vlastni prace jsem predstavila 21. zékladnu taktického letectva Caslav,
véetn¢ organizacnich jednotek. Pak jsme v kratkosti piedstavila priubéh celého
dotaznikoveho Setieni a nasledné provedla jeho podrobné vyhodnoceni, ke kterému
jsem vyuzila jak grafické znézornéni, tak slovni vyhodnoceni. Zjisténé informace
jsem predpokladala, nebot’ ja sama jsem stravila patnact let své sluzby na tomto

Utvaru.
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Motivace je totiz v Armadé CR &asteénd potladena tim, Ze se tikoly plni pod tihou
predpist a rozkazu, tudiz diskuse neni mozna, coz je dano stylem fizeni organizace.
Za nejveétsi motivacni stimul je dle respondentd mzda/plat, coz lze jisté chapat jako
pozitivni, ale v kontextu soucasného, kdy je plat spojen s hodnosti, nikoliv
s odslouzenymi léty a tedy zkuSenosti a praxi, jak to bylo v minulosti, jiz neni tento
stimul dostacujici. Céstka, kterou vojidk ma moznost ziskat na zakladé sluzebniho
hodnoceni, neni jiz tak velkym stimulem a moZnost, Zze nadfizeny manazer mize
zménit vySi vykonnostni pfiplatku jednou rocné, nepovazuji také za dostaCujici.
K odstranéni této skutecnosti by bylo tfeba Vv motiva¢nim programu, napravit
skute¢nost, pausalizovaného odménovani dle hodnosti.

Déle rozpracovat formy benefitii tak, aby na né nedostal ¢loveék hned ve chvili, kdy
se stane vojakem z povolani, nebot’ velka ¢ast je vazana pravé jen na tuto skutecnost.
To pak nasledné vede k podhodnoceni a zaroven k nevyuzivani motivacnich faktora
veliteli jako jsou pochvala ¢i jind nefinanéni odména, naptiklad: medaile za sluzbu,
dékovny nebo pamétni list velitele.

V neposledni fad€, by bylo vhodné rozsifit moznosti vzdélanosti vojakid od
nejniz8ich stupiitt veleni, nebot’ sice kazdy jeden vojak ma jasné stanovené
kvalifika¢ni pozadavky pro vykon své funkce a dle systému fizeni kariér by je mél
vSechny splitovat jiz pii ustanovovani na funkci. Systém je tedy vramci ACR
nastaven spravné tak, Ze vojdk musi spliovat tii zékladni (povinné) odborné
pozadavky a dalsi dopliujici (doporucené). Mezi ty povinné prvoradé patii v kazdém
hodnostnim sboru vojensky kariérovy kurz, kde jsou rozvijené profesni kompetence
pro vykon funkce v dané urovni veleni a fizeni. Bohuzel je velkym ne$varem
soucasné doby, ze zasady fizeni kariér jsou, ale nedlisledné€ uplatiiovany. Divod toho
je nizky pocet mist v téchto kurzech u Velitelstvi vycviku — Vojenské akademie a
jeho podtizenych slozkach. Tudiz by bylo mozné fesit situaci doplnénim zkusenych
instruktortl z jinych utvard nebo naborem specialistll z civilniho sektoru. OvSem obé
tyto moznosti maji zna¢né Uskali a ztroskotdvaji na nechuti mobility zkuSenych
vojakil z povolani, ktefi radSi ukoncuji sluZzebni pomér nez by méli jit slouzit dal od
bydlisté. No a najit specialisty z civilniho sektoru v soucasné konkurenci na trhu
prace je také velmi obtizné. Tento stav pak vede k tomu, Ze neni ani mozné trvat na
dodrzeni stanovenych pravidel a jsou na velitelské pozice ustanovovani vojaci bez

splnéni potiebnych ptedpokladii. Dle mého by bylo vhodné se alesponi ¢astecné vratit
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k modelu kurz v kombinované formé, ktery byl jiz vyuzivan v minulosti, nebo se
pokusit o formu e — learningu a dosédhnout tak doplnéni vzd€lani, alespon u
velitelskych funkci. V neposledni fad¢ odstranit skuteénost neuznavani nékterych
kvalifikaci ziskanych mimo rezort.

Sumarizaci nejvétsich uskali v motivaénim programu vidim nejen u 21. zTL
v Caslavi, ale celé Armady CR Vv tom, Ze sice pracuje se srozumitelnymi pravidly,
rozkazy a neni tedy problém vtom, Ze by vojaci neplnily své tkoly tfeba ve
ztizenych podminkéch, ale je nutné Vco nejbliz§i dob¢, zapracovat na vyse
zminénych skutecnostech a to z divodii rozélenéni ,,pracujicich a vezoucich™ se

vojaki z povolani.
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9 Seznam pouzitych zkratek

> 21.zTL 21. Z&kladna taktického letectva;

> ACR Armada Ceské republiky;

> CR Ceska republika;

» NATO — NATINAMDS NATO INTEGRATED AIR AND MISSILE
DEFENCE SYSTEM - Integrovany systém
protivzdusné a protiraketové obrany NATO;

» CAS Close Air Support;

» NaPoSy Nérodniho posilového systému protivzdusné
obrany (NaPoSy), v jehoz ramci musi byt
neustale pfipravena nejpozdéji do 24 hodin
zaujmout patnactiminutovou pohotovost se
dvéma stroji L-159 ALCA,

> NATO North  Atlantic  Treaty  Organisation,
Severoatlanticka aliance, mezinarodni
vojenska organizace;

> Gripen JAS — 39 Gripen, vicetcelovy proudovy

bojovy letoun vyrabény Svédskou spolecnosti
Saab, zkratka JAS = Jakt Attack och Spaning,
tj. stihaci, bitevni a prizkumny;

» L-159 ALCA lehky viceucelovy takticky bojovy
podzvukovy letoun, zkratka ALCA =
Advanced Light Combat Aircraft = moderni,
lehky, bojovy letoun;

» L-39 proudovy  jednomotorovy dolnoplosnik
celokovoveé konstrukce s tiibodym
zatahovacim podvozkem;

» F-124 -GA-100 proudovy letecky motor;
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10 P¥ilohy

Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik
Vyzkum spokojenosti zaméstnancu

VézZend pani, vaZeny pane
jmenuji se Blanka Pavelkovéa a dovoluji se na Vas obrétit s prosbou o vyplnéni tohoto
dotazniku k mé diplomové praci na téma:*“ Motivace jako nastroj v fizeni vykonnosti‘.

Za hlavni cil diplomové prace jsem si dala provést analyzu pracovniho prostiedi a
kvality motivaénich a benefiénim programu pro vojaky z povolani 21. Zakladny taktického
letectva Caslav.

K zékladnim oblastem, které ovliviiuji spokojenost zaméstnanci, patii pracovni
prostfedi a vztahy mezi lidmi, vedeni a fizeni, informovanost, podpora osobniho rozvoje,
moralni i finan¢ni hodnoceni.

Prosim Vs, tedy o vyplnéni dotazniku, ktery je rozdélen do tii ¢asti. V prvni ¢asti
jsou zékladni udaje o respondentovi a jeho sluZebnim zafazeni. Druhd ¢ést je vénovana
otazkam pracovni spokojenosti a vztahiim na pracovistich a tfeti odménovani a motivaci
zameéstnancu.

Dotaznikové Setfeni bude zcela anonymni a informace budou pouZzit pouze pro
ucely mé diplomové prace.

Velice Vam dékuji za Vas ¢as a ochotu, kterou vénujete odpovédim v mem

dotazniku.

Oznacujte prosim odpovédi kiizkem.

A. Zakladni (obecné) otazky:
Pohlavi:

Zena

Muz
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Vek:

do 25 let
26 — 30 let
3145 let
45 — 55 let
vice jak 56

Nejvyssi dosazené vzdélani:

Stfedni odborné vzdélani s vyucnim listem

Uplné stiedni vzdélani s maturitou
Vyssi odborné vzdélani
Vysokoskolské bakalatské vzdélani
Vysokoskolské magisterské vzdelani
Zatazeni Vaseho vzdélani:

Civilni

Vojenské

Hodnostni sbor:

MuzZstvo (vojin)

Podduistojnik (desatnik — rotny)
Prapor¢ik (rotmistr — §tabni praporcik)
Niz§i dustojnik (porucik — kapitan)
Vys§i distojnik (major — plukovnik)
Druh sluzebniho zatazeni:

Zakladni funkce

Velitelské funkce

Stabni funkce

Délka Vaseho sluzebniho poméru:
méné nez 5 let

5 let — méné nez 10 let

10 let — mén¢ nez 15 let

15 let — mén¢ nez 20 let

20 let — mén¢ nez 25 let

Vice jak 25 let
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10.

11.

12.

13.

14.

Pracovni spokojenost, vztahy na pracovisti, vztahy nadfizeny a podrizeny,
komunikace

Mate moznost se v prub&hu svého zaméstnani dale vzdélavat
Ano

Ne

Mate moZnost kariérniho rstu?

Ano

Ne

Préci u utvaru povazujete za zajimavou:

Velmi

Casteénd

Nezajimavou

Jak hodnotite pracovni vztahy na Vasi jednotce (letce):
Velmi dobré

Dobré

Neutralni

Spatné

Velmi Spatné

Znate své nadiizené

Ano

Ano, ale obc¢as nedodrzuji sluzebni postup

Ne

Zhodnot'te vztahy s VaSim pfimym nadfizenym:
Velmi dobré

Dobré

Neutralni

Spatné

Velmi $patné

Mate mezi kolegy i piatele, s kterymi se stykate i mimo pracovni dobu?
Ano

Ne
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Jaka je dle Vas celkova atmosféra na Gtvaru?

Velmi dobra

Uchazejici

Neutralni

Spatna

Velmi $patna

Mite od svych nadfizenych dostatek informaci o déni na utvaru?
Ano, mam

Ne, nemam

Obcas/nekdy

Mizete sdélovat svym nadtizenych své pozadavky, navrhy a ndmitky?
Ano

Ne

Dle jeho nélady a vytizeni

Myslite si, Ze je s nimi pracovano, nebo upadnou v zapomnéni?
Pracuje se s nimi

Nékdy se s nimi pracuje

Upadnou v zapomnéni

Obavate se ztraty svého zaméstnani — ukonceni sluzebniho poméru?
Ano

Ne

Pokud by to §lo ukoncil/a bych sviij sluzebni pomér na vlastni zadost.
Je na Vas pravidelné zpracovano hodnoceni a jste s nimi seznamen/a?
Ano

Ne

Nevim o tom

Jste spokojen/a s vybavenim Vaseho pracovisté a podminkami na pracovisti?

Ano
Ano, ale védél/a bych o moZnostech zlepSeni

Ne
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22.

23.

24,

25.

26.

27.

Motivace, odménovani

Znate moznosti a postupy nadfizené¢ho v odménovani
Ano

Nevim

Ne

Jste spokojen/a s jejich uplatfiovani

Ano, jsem

SpiSe ano

Nevim

SpiSe ne

Ne, nejsem

Jste dost motivovani pro Vasi praci

Ano

Nevim

Ne

Co Vés nejvice motivuje k pracovnimu vykonu?
Mzda

Benefity

Prestiz ACR

Moznost kariérového ristu

Kolektiv spolupracovnikii

Jste spokojen s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?
Ano, velmi

Spise spokojen

Spise nespokojen

Nespokojen

Odpovida Vase platové zafazeni praci, kterou vykonavate?
Ano, odpovida

Spise, ano

Spise, ne

Ne
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28. Jakou preferujete nepenézni odménu od svého nadtizeného?
Obycejné dekuji
Ustni pochvalu pied kolegy
Pisemnou pochvalu
Udg¢leni vyssi hodnosti
Ud¢leni medaile
29. Jaka vyse penézni odmeény je pro vas jiz motivujici?
Do 1 000K¢
Do 5 000K¢
Do 10 000K¢
Do 15 000 K¢
Vice jak 15 000K ¢
Kazda castka je pro mé motivujici
30. V soucasnosti Vas funkce, kterou zastavate naplituje/uspokojuje?
Ano, ve vSech oblastech
Ano, ale drobnosti by se nasli
Ne, ale nechci jesté ukoncovat sluzebni pomer

Ne a chci co v nejblizsi dobé odejit do zalohy
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Ptiloha ¢&. 2 - Sluzebni hodnoceni

Vzor sluzebniho hodnoceni

SLUZEBNI HODNOCENI

Otevieny nazev utvaru Hodnocené obdobi
Cast 1. Osobni a sluZebni idaje hodnoceného vojika
Osobni ¢islo Vojenska Den zairazeni na sluzebni misto Datu-m povolini do sluzebniho
hodnost pomeéru
':rlt!.ll pred l_lm?no, popripadé Prijmeni Tlt!.ll za
jménem jména jménem

Datum

. Misto narozeni
narozeni

Nazev sluzebniho mista, na kterém je jmenovany(a) zarazen(a)

Stanovena vojenska

hodnost Cislo vojenské odbornosti

Vyhodnoceni plnéni tikoli a cilit odborného a osobniho rozvoje vojaka

Cist 2. z piedchoziho sluzebniho hodnoceni

Vyhodnoceni plnéni kol a cilit odborného a osobniho rozvoje vojaka z predchoziho
sluzebniho hodnoceni

a) ukoly a cile odborného a osobniho rozvoje z predchoziho sluzebniho hodnoceni byly
splnény

b) ukoly a cile odborného a osobniho rozvoje z predchoziho sluzebniho hodnoceni byly
splnény castecné

¢) udkoly a cile odborného a osobniho rozvoje z predchoziho sluzebniho hodnoceni nebyly
splnény

d) tukoly a cile odborného a osobniho rozvoje z piedchoziho sluzebniho hodnoceni nebyly
splnény z objektivnich piié¢in nezavinénych hodnocenym

e) tukoly a cile odborného a osobniho rozvoje v pfedchozim sluzebnim hodnoceni nebyly
hodnocenému uréeny

f) slovni zdivodnéni pism. b), ¢) nebo d)
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Cast 3. Hodnoceni sluzebnich schopnosti, dovednosti a vlastnosti
1. PInéni zakladnich vojenskych povinnosti:
a) mimoiadné vysoka uroven plnéni vojenskych povinnosti 12 bodii
b) velmi dobra aroven plnéni vojenskych povinnosti 9 bodid
¢) dobra aroven plnéni vojenskych povinnosti 7 bodi
G . . . . ) )
d) plnéni vojenskych povinnosti s urcitymi nedostatky body Poget bodii
e) nedostatecné plnéni vojenskych povinnosti 0 bodil I:I
2.  Hodnoceni arovné uplatiovani odbornych védomosti a praktickych zkuSenosti
nezbytnych pro vykon zastavaného mista:
a) mimotadné vysoka Groven odbornych védomosti a praktickych 10 bodi
zkusenosti presahujicich ramec pozadovany pro vykon zastavaného mista
b) velmi dobra aroven odbornych védomosti a praktickych zkusenosti 8 bodt
zabezpecujicich uspésny vykon zastavaného mista
c) nevykazuje zasadni nedostatky v odbornych védomostech a praktické 6 bodii
zkuenosti piiméfeng vyuziva pii vvkonu zastavaného mista
d) nedostatky v odbornych védomostech snizuji Grovei vykonu zastavaného 2 body . i
mista, trovefi vyuziti praktickych zku3enosti je nizka Potet bodi
e) uroven odbornych védomosti a vyuziti praktickych zkusenosti 0 bodi
nezabezpecuje uspésny vvkon zastavaného mista
3. Hodnoceni zvy$ovani vlastni vykonnosti a podilu na odstrainovani nedostatki:
a) samostatna iniciativa a aktivita pii zvySovani vlastni vykonnosti 8 bodu
a odstranovani nedostatkui
b) aktivita pi1 moznosti zvySovani vykonnosti a odstrafiovani nedostatki 5 bodi
¢) snaha zvySovat vlastni vykonnost a odstranovat nedostatky po upozornéni 3 body
nadiizenym
d) stereotypni vykon prace bez zajmu o odstranovani nedostatki 1 bod N i
Poget bodi
e) dlouhodoby nezajem o zvySovani vlastni vykonnosti a o odstranovani 0 bodii
nedostatk i pfes upozornéni
4. Hodnoceni schopnosti tielné a hospodarné vyuzivat svéfené prostiedky a dobu
sluzby:
a) mmmotadné dobré vyuzivani svétenych prostiedkii a doby sluzby 6 bodti
b) vyuzivani svétenych prostredkii a doby sluzby na dobré urovni 4 body
c) vyuzivani svéfenych prostiedkil a doby sluzby na uspokojivé tirovni 3 body
d) wvyuzivani svéfenych prostiedkn a doby sluzby na ¢aste¢né uspokojivé 1 bod . i
O Pocet bodu
urovni
e) neschopnost iicelné a hospodarné vyuzivat svéfené prostiedky a dobu 0 bodi
sluzby
5.  Hodnoceni schopnosti tymové prace
a) mimoiadné dobra spoluprace v tymu a vynikajici komunikaéni 7 bodi
schopnosti
b) dobra spoluprace v tymu a dobra schopnost komunikace 5 bodi
¢) uspokojiva spoluprace v tymu s omezenymi schopnostmi komunikace 3 body
d) castecne uspokojiva spoluprace v tymu, tézko akceptuje jiny nazor, 1 bod Poget bod
individualistické sklony ocet bodu
e) konfliktni osoba, neuznava jiny nazor, neschopnost plnit ikkoly v tymu 0 bodt |:|
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6. Hodnoceni spolehlivosti p¥i pIlnéni ukolu
a) vysoka spolehlivost pii plnéni ukolu 12 boda
b) pomeérne vysoka spolehlivost pii plnéni tikolt 9 bodii
c) uspokojiva spolehlivost pii plnéni kol 7 bodi
d) nizka spolehlivost pii plnéni ukoli 2 body Potet bodit
e) nespolehlivost pii plnéni tkola 0 bodit |:|
7. Hodnoceni samostatnosti a iniciativy p¥i plnéni kola
a) mimofadna samostatnost a iniciativa, schopnost fesit i slozité tkoly 12 bodt
b) samostatny a aktivni piistup pii pInéni slozitejsich ukolu 9 bodii
¢) snaha o samostatné plnéni koli, nizsi uroven vlastni iniciativy, potiebna 7 bodi
kontrola nadfizené¢ho
d) nizka Groven samostatnosti a iniciativy, ukoly plni jen pod pfimym 2 body
vedenim a kontrolou nadfizen¢ho Poéet bodi
e) nesamostatnost a nezajem o plneéni ukolt, potfebna soustavna kontrola 0 bodt
nadiizenym
8. Hodnoceni analytickych schopnosti a asudku
a) schopnost analytického mysleni, tvofivost, piedvidatelnost problémovych 11 bodu
situaci a upozorfiovani na problémové situace
b) velmi dobry usudek, v nékterych situacich schopnost predvidat problémy 8 bodit
¢) primefeny usudek 5 bodi
d) analytické mysleni na nizké urovni, opozdéné odhalovani problémovych 1 bod
. , L . 4 Pocet bodu
situaci, neupozorfnovani na problémové situace
e) neschopnost analytického mysleni, neschopnost rozpoznat problémové 0 bodi
situace
9. Hodnoceni schopnosti vyrovnat se pfi plnéni ikolu s neoé¢ekavanymi okolnostmi
a se zatézovymi situacemi
a) zatézove situace fesi mimoradne dobrym zpiasobem 12 bodii
b) zatézové situace fesi bez vyrazného snizeni vykonnosti 9 bodi
c) pii zatizeni plni ukoly dobrym zptisobem s obcasnymi nedostatky 7 bodii
d) wvyrazné snizeni vykonnosti a irovné plnéni ukoll v zatézovych situacich 2 body .
Pocet bodii
e) neschopnost zvladnout zatézové situace 0 bodu |:|
10. Hodnoceni vlivu hodnoceného na mezilidské vztahy na pracovisti pFi plnéni kol
a) vyznamné piispiva k pozitivni pracovni atmosféie 10 bodi
b) je schopny navazovat a udrzovat kontakty, je vnimavy vuci ostatnim 7 bodi
¢) svym jednanim nenarusuje mezilidské vztahy na pracovisti pii plnéni 5 bodi
ukold, je nekonfliktni
d) neschopnosti spoluprace a kooperace prispiva ke zhorsovani 1 bod et bodi
mezilidskych vztahi Pocet bodi
e) naruSuje mezilidské vztahy, jeho jednani je necestné a neupiimné 0 bodi

[
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ast 4. Dalsi skuteénosti vyznamné pro sluzebni hodnoceni

Hodnoceni zdravotni zpuasobilosti

a) schopen
b) schopen s omezenim
2. Hodnoceni télesné pripravy
a) spliuje
b) nespliue
¢) nehodnocen —
divod
3. Hodnoceni jazykové zpusobilosti
a) spliuje
nespliuje —
b) daved
4. Hodnoceni jinych rozhodujicich skuteénosti souvisejicich se sluzbou vojaka

(dalsi kladné nebo zaporné stranky vojaka, zvlastni dovednosti, schopnosti nebo zkusenosti,
vyznamenani, jina ocenéni nebo potrestani, mimofadné pInéné sluzebni ukoly a jejich hodnoceni,
zapojeni vojaka do ¢innosti posilujicich dobré jméno ozbrojenych sil, dalsi nebo vyssi jazykoveé
znalosti, diivod neprovedeni navrhovanych personalnich opatieni apod.)
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Cast 5.

Zavér

Soucet dosazenych bodu v jednotlivych ¢astech sluzebniho hodnoceni a tomuto souctu boda
odpovidajici slovni zhodnoceni

Bodové rozpéti

Slovni zhodnoceni

Celkovy vysledek sluzebniho hodnoceni

86100

64 -85

46 - 63

30-45

0-29

vyteény
velmi dobry
dobry
vyhovujici

nevyhovujici

Soucet dosazenych bodi

[ ]

Slovni zhodnoceni

Ukoly a cile odborného a osobniho rozvoje na dalsi hodnocené obdobi
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Datum zpracovani sluzebniho hodnoceni, idaje o hodnotiteli, sezniameni
vojaka se sluzebnim hodnocenim, FeSeni namitek, pirezkoumani hodnoceni

1. Datum zpracovani sluzebniho hodnoceni a iidaje o hodnotiteli

Datum zpracovani sluzebniho hodnoceni

Vojenska hodnost, titul, jméno, popfipade jména, pfijmeni a sluzebni zafazeni hodnotitele

Podpis hodnotitele

2. Seznameni vojika se sluzebnim hodnocenim

Svym podpisem stvrzuji, ze jsem byl(a) seznamen(a) s celym obsahem sluzebniho hodnoceni.
Vyjadieni hodnocené(ho) k vysledku hodnoceni:

Datum Podpis vojaka

3. Popis reSeni pripadnych namitek ke sluzebnimu hodnoceni

Vojenska hodnost, titul, jméno, piijmeni a sluzebni zafazeni nadtizeného rozhodujiciho o namitkach
vojaka

Datum Podpis nadrizeného hodnotitele

4.  Rozhodnuti 0 novém sluzebnim hodnoceni.

Vojenska hodnost, titul, jméno, popiipade jména, piijmeni a sluzebni zarazeni nadfizeného rozhodujiciho
o novém sluzebnim hodnoceni

Datum Podpis velitele
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