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ANOTACE

Tato diplomova prace je vénovana motivacnim a odménovacim procesim ve vybrané
firme. Cilem prace je udélat analyzu motivovani a odménovani ve firmé a navrhnout
zlepseni téchto procesii. V teoretické casti jsou vysvétleny zakladni pojmy, tykajici se
motivovani a odménovani a v praktické casti je charakteristika vybrané firmy a vyzkum,
ktery se sklada z dotaznikového Setieni a rozhovoru a nasledné je srovnani s rokem
2006. Na zaver je navrzeni reseni pro zlepSeni motivacnich a odménovacich procesii ve

firme.
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TITLE

Motivation and remuneration of the employees in the selected company

ANNOTATION

This dissertation is dedicated to the motivation and remuneration processes in the
selected company. The main goal is to make an analysis of motivation and
remuneration in the company and make a suggestion to improve these processes. In the
theoretic part are explained the basic conceptions that are related with motivation and
remuneration and in the practical part is the chosen company described and the
research, that contains of questionnaire and interview and finally is a compare with the
yvear 2006. At the conclusion is a suggest for an improve of the motivation and

remuneration precesses in the company.
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UvVOD

Jako téma diplomové prace bylo vybrano motivovani a odménovani pracovnikii ve
vybrané organizaci. Diivodli, pro¢ byla zvolena tato oblast, je hned né&kolik. Jiz od
sttedni Skoly mé toto téma zajimalo a na zaklad¢ teoretickych i praktickych poznatka si
myslim, Ze motivovani pracovnikl je nejpodstatnéj$i personalni ¢innost, protoze dobie
namotivovat pracovnika je zéklad k tomu, aby odvadél maximalni vykony a byl tak své
organizace nejprospesnéjsi. Po ukonceni bakaldiského studia jsem rok pracoval a mezi
délniky jsem se Casto pohyboval a mél jsem moznost vidét markantni rozdil mezi
motivovanym a nemotivovanym pracovnikem. Odmeénovani bylo vybrano, protoze je
s motivovanim velmi provazané a ze vSech ostatnim personalnich ¢innosti s nim nejvice
souvisi. A dalSim divodem je, Ze byla tato oblast zkoumana jiz v mé bakalaiské praci a
chtél jsem na tuto praci navazat. Pro vyzkum byl vybran podnik, ktery byl jiz zkouman
pred tfemi lety v bakaléfské préci a to z toho divodu, aby byla moznost porovnani, co
se od té doby zménilo. Cilovou skupinou mého zkouméni jsou délnici, protoze si

myslim, Ze u nich je motivace obzvlast’ dilezita.

Cilem mé prace bude analyza systému motivovani a odménovani a na zavér navrh

feSeni na zlepSeni tohoto systému ve vybrané organizaci.

Prace bude rozdé€lena na teoretickou a praktickou ¢ast, pficemz obé casti budou jesté
dale rozdéleny na nckolik konkrétngjSich témat. Prvni usek teoretické céasti bude
vénovan motivaci zaméstnanci a to konkrétné tomu, jaké ma motivace zdroje, ¢im se v
lidech vlastné motivace vzbuzuje. Dale faktorim motivace, typiim motivace, jejim
koncepcim a vyvoji, jakym motivace prosla. Po pfiblizeni téchto teorii bude pozornost

zamg&fena na motivaci na pracovisti.

Pravée cast, které bude vénovana motivaci na pracovisti je nejdilezitéjsi usek teoretické
¢asti vénované motivaci, protoze se zde nachdzeji nejpodstatnéjsi informace jako zaklad
pro praktickou ¢ast. Je to analyza pracovnika, kterd je dalezitd z toho divodu, ze rlizni
pracovnici maji rizné potieby a rizné motivy k ¢innosti, tedy ke konani prace. V této
¢asti se také bude také rozebrano vytvoreni motivac¢niho klimatu v tymech, protoZe jsem
toho nazoru, Ze prace v tymech je prospésna a zpusob jak motivovat tym je odlisny od
motivace jednotlivee, protoze v tymu musi byt rovnovaha a musi byt spravné zvoleno

jeho slozeni.



Dale bude pfedstaven motivacni program a jeho sestavovani a nékolik vybranych
moznosti motivovani. Pfedposledni usek motivacni teorie bude o demotivaci, protoze
kdyz uz se pracovnik namotivuje, tak je velmi dilezité a také obtizné, aby to tak zistalo
a nedoslo k demotivaci zanedbanim toho, co pracovnika motivuje. V poslednim tseku

vénovaném motivaci bude popséan vztah motivace s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi.

Ve druhém useku teoretické casti bude rozebrano odménovani zaméstnanct, slozky a
povazuji tu, ve které jsou popisovany zasluhové odmény a pobidkové systémy, protoze
tento druh odmeén se velmi tykéd délnikt, ktefi jsou cilovou skupinou vyzkumu. Jde o
odménovani podle vykonu, ptinosu, schopnosti, dovednosti a také tymové odménovani.
Z pobidkovych systéml odménovani bude rozebrana individudlni tkolova mzdu,
méfeny denni vykon a podobné systémy. Na zavér této kapitoly bude opét rozebran
vztah odménovani s ostatnimi persondlnimi ¢innostmi stejné tak jako v ptredchozi ¢asti

u motivovani.

Prakticka cast mé prace bude slozena ze dvou usekd. V prvnim useku bude
charakterizovana vybrana organizace, jeji historie, ¢innost a jiné informace. Bude také

popsana organizacni struktura firmy a pfibliZen jeji systém motivovani a odménovani.

Druhy usek bude vénovan samotnému vyzkumu. Ten se skldda ze dvou casti. Nejprve
budou vyhodnoceny otazky v dotazniku, ktery byl pro délniky vytvofen, a aby nebyly
informace pouze ze strany dé€lniki, tak formou rozhovoru bude proveden vyzkum i u
nadfizeného téchto délnikd. U vyhodnoceni kazdé dotaznikové i rozhovorové otazky
bude odpovéd’ délniki, respektive jejich nadiizeného z roku 2006, kdy jsem v této firme
dé¢lal svou bakalarskou praci. Bude tedy snadno urcitelné srovnani téchto odpovédi. A
na zéklad¢ zjisténych informaci a poznatkl z teoretické Casti se pokusim navrhnout
zlepSeni fungovani systému motivovani a odménovani ve vybrané firmé. Tento druhy
usek praktické ¢asti povazuji za viibec nejdilezitejsi ¢ast celé diplomové prace, protoze
vysledky mohou byt pro firmu pfinosné a narozdil od teoretické ¢asti budou vSechny
informace zdrojem mého vlastniho vyzkumu. A tato Cast je také podstatou celé prace,

protoze zde se naplni cil, ktery si na zacatku stanovuji.



Véiim, ze tato prace bude pro mé piinosnd a doufdm také, ze bude pfinosnd i pro
podnik, ve kterém budu vyzkum provadét. Predpokladdm totiz, Ze ve firmé nebude
uplné dokonaly systém motivovani a odménovani pracovnika a diky mému vyzkumu

budu moci stavajicimu vedeni firmy pfedlozit nékolik navrhi, jak tyto systémy vylepsit.
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1 Motivacéni teorie

Motivace je stav, ktery ve €loveku podnécuje urcitou aktivitu. Pfani a neuspokojené
potieby v ném vyvolavaji impulsy k této aktivité a je to diivod pro lidi, aby néco dé¢lali.
A pracovni motivace vytvari smysleni a chovani vedenych lidi tak, aby bylo pro firmu
prospésné. Motivace v podstaté znamena uvadeéni se do pohybu a kazdy podnik musi
byt v pohybu a dynamicky a to zavisi hodné¢ i na dynamice samotnych zaméstnanci.
Manazeti tedy musi vzbudit v zamé&stnancich zdjem, ochotu a chut’ aktivné se zc¢astnit
plnéni vSech pracovnich ¢innosti, které jsou v zajmu firmy a v souladu s jejimi cili.
Hlavnim diivodem, pro¢ lidé chodi do prace je nutnost ziskani penéz a zajiSténi jejich
stalého piijmu. A pokud maji tento zakladni faktor jisty, tak se zacinaji logicky zajimat
o dalsi, které v praci mohou ziskat jako naptiklad moznost travit ¢as a komunikovat s
lidmi, ktefi maji podobné problémy a zajmy, nabirani Zivotnich a pracovnich zkuSenosti
nebo ziskani sebevédomi a sebediveéry ve své vlastni schopnosti a moznost
seberealizace, kterou potfebuje snad kazdy z nés. Motivace je tedy pro lidi velmi

dalezité, diky ni ¢lovek neni v necinnosti.

1.1 Proces motivace, jeji typy a zdroje

Motivace je proces, ktery je tfeba uspotfadat od poznani cile, tedy pracovnika, kterého
chceme motivovat az po samotné motivacni faktory. V této podkapitole se tedy budu
zabyvat procesem motivace a také dvéma zakladnimi typy motivace a né€kolika jejimi

zdroji.

1.1.1 Proces motivace

Lidé maji rizné potfeby a stanovuji si rizné cile, a aby tyto cile splnili, podnikaji k
tomu rizné kroky, ale tyto kroky jsou odlisné a ne kazdému clovéku vyhovuje stejny
proces motivace. Motivace se tyka faktord, které ovliviiuji lidi, aby se néjak chovali a
uréitym zptisobem jednali. Podle Arnolda' ma motivace 3 slozky a to je smér, kterym se
néjaka osoba snazi jit, Gsili, coZ znadi, s jakou pili se o to ta osoba pokousi, a vytrvalost,

tedy jak dlouho se o to ta osoba pokousi.

! Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt, Grada Publishing a.s., 2002,Praha, strana 159
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Motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu, kterym se maji ubirat za
ucelem dosazeni urcitého vysledku. VéEtSina lidi nedéla nic jen tak pro nic za nic a pravé

ta motivace v nich vzbuzuje to usili néceho dosahnout.

Lidé jsou rozdilni a nékomu staci jen dobry pocit z dosazeni cile a nékdo pottebuje k
dosazeni onoho cile jesté né¢jakou odmeénu, aby viibec byl schopen toho cile dosahnout.
Kazdy sam nejlépe vi, co je pro n¢j hlavnim motivem konani riiznych ¢innosti. Dobie
motivovany Clovek, je ten, ktery ma jasné vytyCené cile a jde si za nimi. Ale vétSinou je
potieba lidi motivovat z vnéjSku a to je ukolem manaZzera, ktefi musi vyuzivat své
schopnosti, poznat lidi, co jim vyhovuje, co je jejich hlavnim motivaénim faktorem a
nabidnout jim ho, aby ze sebe mohli vydavat to nejlepsi a byli maximalné prospésni

organizaci, ve které jsou zaméstnani.

1.1.2  Zdroje motivace

Mezi zakladni zdroje motivace patii potieby, které jsou jiz popsany a vyobrazeny vyse
v Maslowové pyramidé potieb. V procesu uspokojovani potieb nejprve vznikd urcité
napéti, které vytvari neuspokojena potieba jako dusledek pocitovaného nedostatku,
nasledné se potfeba napliiuje a v okamziku uspokojeni jedné potieby se vytvafi jiz
moznost pro rozvoj napéti pro novou potiebu. DalSim zdrojem jsou navyky, které si
¢lovek na pracovisti zautomatizuje. Navykla situace, ktera se opakuje, nuti podvédomé
Cloveéka, aby svym zplisobem, ktery uz ma vyzkouseny postupoval 1 nadale. Dale zajmy,
podle kterych je Clovék posuzovany, a podstatné piispivaji k charakteristice jeho
osobnosti. A nakonec ideédly a hodnoty. Idedl je vzor, ktery ¢loveéku slouzi jako takovy

smér jeho jednani a hodnoty se odrazi ve zptisobech lidského jednani.”

Tyto motivacni zdroje zavisi na prostfedi, ve kterém se ¢loveék nachazi. Zavisi hodné na
vychové, na druhu vzdélani, na spoleCenském zivoté a postaveni ve spole¢nosti nebo na
zivotnich zkuSenostech. Poznavani téchto zdroji vede k pochopeni projevil a chovani
téchto lidi. A domnivdm se, Ze potfeby jsou nejpodstatnéjSim zdrojem motivace,
protoze od uspokojeni téch zékladnich se odviji ostatni zdroje uZ od mladého veéku
hodnoty, které jsou dany vychovou a pozd¢ji i idedly a zajmy, které si clovek vytvari

sam stejné jako navyky.

2 Razicka, J.: Motivace pracovniho jednani, VSE v Praze, Praha, 1992, strana 10 - 18
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1.1.3  Typy motivace

Motivace je dvojiho druhu. V jednom ptipadé¢ mize byt ¢lovék motivovan sam, tim, ze
si stanovi urcité cile a jde si za nimi a tim uspokojuje své potieby. Ale je 1 zpusob
motivace pomoci riznych metod, jako naptfiklad odménovani, pochvala. Podle

Herzberga existuji dva typy motivace:3

Vnitini motivace - faktory, kter¢ si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se

urCitym zpusobem chovali, nebo aby se vydali uréitym smérem.
Tyto faktory tvoii odpovédnost, coz je vlastné pocit, ze prace je
dillezita, a Ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi moZnostmi a Ze
jsme uzitecni, autonomie, coz znamend volnost konat, ptilezitost

vyuzivat a rozvijet své dovednosti a schopnosti.

Vnéjsi motivace - to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji odmény, jako

jsou pochvala nebo povyseni, zvySeni platu, ale také tresty, jako

napftiklad disciplindrni fizeni, odepieni platu nebo kritika.

Podle mého nazoru délaji lidé z vnitini motivace néco, co délaji sami, ¢im uspokojuji
své potieby a co sami povazuji za nutné a jsou o tom piesvédCeni a naopak vné&jsi
motivace u lidi zpasobuje, ze d€laji véci, které by tieba ani jinak ned¢lali, ale vidina
odmény je pro né v tomto pripadé hnacim motorem, at’ uz je to penézni odmeéna nebo
tteba jen pochvala. I kdyz pochvala muze byt cennéjsi faktor nez penézni odmeéna a to
pfevazné v mladém ve€ku. Dité povzbudi vice pochvala nez penize a se vzristajicim

vékem clovéka se to obraci, protoze se méni hodnoty toho ¢lovéka.

1.2 Faktory motivace a motivacni vzorce

V této kapitole se budu kratce zaobirat n€kolika faktory motivace, které mohou pfispét
k motivaci pracovnikli a vybranymi motiva¢nimi vzorci, jejich rysy a disledky, které se

na pracovisti projevuji.

3 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt, Grada Publishing a.s., 2002,Praha, strana 161
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1.2.1  Faktory motivace

K vytvofeni motiva¢niho prostfedi je tfeba zajistit na pracovisti faktory motivace. Tyto
faktory jsou rozhodujici pro spokojenost pracovnikil a tedy 1 pro podnik. Jsou 4 hlavni

faktory motivace.

1) Ucta k lidem — tctu tvori nékolik slozek, a pokud maji byt lidé motivovani, tak
Gicta knim je dlezitym faktorem motivace. Ucta pracovnikim dava silny pocit
sounalezitosti s firmou a diileZitosti pro podnik. Aby lidé tctu pocitovali, je tieba jednat
s kazdym zéasadové a spravedlive, coZ znamena, Ze normy plati pro kazdého stejné a to
vcetné vedoucich pracovnikill, aby se zamezilo pocitu diskriminace. Také pomuze, kdyz
se dodrzuji urcité zésady slusSnosti a pouzivani slov jako deékuji a prosim. Jsou to
zdéanlivé detaily, ale mohou mit zna¢ny vliv na to, jak budou zaméstnanci o své praci
smyslet. A hlavné je tfeba kazdému vyjadiit urcitou vdécnost a uctu za to, jak pfispél
k dosazeni cili podniku, protoze kazdy pracovnik predstavuje dulezitou slozku

potiebnou k naplnéni finalniho cile.

2) Projevy uznani lidem — do této skupiny patii napfiklad moznost uzivat podnikovy
viz 1 o vikendu nebo moznost odchdzet domt diive v ptipadé potieby. I zde zdanlivé
malickosti hraji svou roli a lidé vzdy oceni zpisob, jakym je jim podékovano za svou
praci. Projevovat lidem uznani lze vetejné napiiklad udélenim néjakého vyznamenani
jako tieba pracovnik mésice a podobné¢. Je ale tteba udélovat n¢jaké pochvaly 1 v kratsi
dobé& nez za jeden mésic, vS§imat si pokroku, ktery pracovnik délé4 a ocenit to. Mezi dalsi
faktory této skupiny patfi jesté¢ naptiklad gratulace k narozenindm nebo ocenéni za

vzornou dochazku bez absenci.

3) Poskytovani odpovédnosti — pokud pracovnici maji byt opravdu motivovani,
potiebuji mit pocit, Ze jsou jejich schopnosti uznédvany a k tomu je nejlepsi cesta
delegovani urcité odpovédnosti. Urcitym zpisobem je odpovédnost za svou vlastni
praci. Vedouci nevykonava nad pracovnikem staly dozor, jen mu ozndmi, co je tieba
udélat a je jiz na pracovnikovi, jakou cestu si k danému cili zvoli. A dale je
odpovédnost za néjakou ¢innost navic. Lidé sice nemaji radi, kdyz se jim ptidava prace
navic, avSak reaguje pfiznivéji, pokud s tim jde i1 vétsi odpovédnost. Mlze to byt néjaky
projekt jako naptiklad odpovédnost za bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci nebo
priprava schizi. Je dulezité, aby nova odpovédnost souvisela se silnymi strankami

daného pracovnika.
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4) Zabava — je tieba na pracovisti vytvofit ovzdusi, které pracovnikiim umozni bavit se
praci a pii praci a zazivat také humor na pracovisti. Vedouci mize pfi setkdni
s pracovniky chvilku promluvit nebo zaZertovat. Chvili je to sice od prace odpoutd, ale
celkové se jim chut’ do prace zvedne. K tomuto ale nevedou povinné spolecenské akce.
Lidé se jich musi Gcastnit, 1 kdyz rad¢ji by travili ¢as tieba s rodinou, takze takové akce

by mély byt spige dobrovolné.”

1.2.2  Motivacni vzorce
Po vytvoreni motiva¢niho prostfedi je tfeba ho jeSté dolad’ovat, aby byli uspokojeny
individualni rozdily. Kazdy cloveék totiz ma oblibeny zptsob jak byt motivovan a tyto

rozdily je tfeba rozpoznat. K tomu vedou motivacni vzorce jako napiiklad tyto:

a) Proaktivni x reaktivni — proaktivni lidé Casto projevuji iniciativu a smysl pro
novotafstvi, radi uvadéji véci do pohybu a snazi se teoretické véci rychle vkladat
do praxe. Naproti tomu reaktivni lidé davaji pfednost vyckavani, dokud nejsou o

néco pozadani. Nez zacnou jednat, vSe si ditkkladn€ nastuduji a jsou opatrni.

b) Interné motivovani x externé motivovani — intern¢ motivovani lidé jednaji
néjak, protoze se domnivaji, Ze je to spravna véc a nepiijimaji nazory jinych lidi.
U externé motivovanych lidi je nutna zpétna vazba a zajima je nazor jinych, aby

se ujistili, ze jednaji spravné.

¢) Orientovani na stejnost x orientovani na odlisnost — jsou lidé, ktefi radi délaji

véci jiz ozkouSené a jini davaji pfednost experimentim a novym vécem.

d) Nezavisli x kooperativni — zde je hlavni odliSnost v preferencich sélové prace a

tymové prace.’

1.3 Teorie motivace a motivacni koncepce

V této kapitole se budu zabyvat tfemi skupinami teorii motivace tykajicimi se cilové
skupiny zaméstnancii, na které se zamétuji - na délniky. Dale stru¢né€ zdroji motivace a

n¢kolika vybranymi motiva¢nimi koncepcemi.

‘Di Kamp: Manazer 21. stoleti, Grada Publishing, 2000, Praha, strana 158 - 161
SDj Kamp: Manazer 21. stoleti, Grada Publishing, 2000, Praha, strana 162

-15 -



1.3.1 Teorie motivace

Jsou tfi skupiny teorii motivace, které se zamé&fuji na urcity motivacni faktor, a které
obsahuji jednotlivé teorie, které se zabyvaji témito faktory podrobnéji. VSechny tyto
skupiny teorii se podle m¢ vztahuji na délniky. Jsou uzpusobeny vyvojem motivacnich
koncepci, kdy v teoriich instrumentality jsou pouze dva faktory a to odmény kontra
osobu, kterd ma urcité potteby, které je nutné uspokojit, aby se mohli spravné

motivovat.

I. Teorie instrumentality

Tato teorie fika, Ze odmény nebo tresty slouZzi jako prostiedek k zabezpeceni toho, aby
se lidé chovali nebo konali poZzadovanym zptsobem. Zakladem teorie instrumentality je
tedy myslenka, ze ¢lovék je motivovan k praci pouze tehdy, pokud odmény a tresty
budou pfimo provazéany s jeho vykonem, coZ znamend, Ze odména pro pracovnika bude
zavisla na jeho vykonech. S touto myslenkou piiSel v druhé poloviné 19. stoleti Taylor,
kdy chtél zvysit ekonomické vysledky. TakZe instrumentalita je vlastné zalozena na
systému, Ze splnéni jedné véci vede k moznosti mit jinou véc. Tento systém je zaloZeny

na kontrole a je jesté stale pouzivan pro motivaci.

1 kdyz uz ne v takové mite. Je vlastné velmi jednoduchd, jsou tu jen dvé moznosti, v
ptipad¢ dobie provedené prace odmeéna a v piipadé Spatné provedené prace trest, neboli
zadna odmeéna a konana prace tedy v podstaté zbytecnd, protoze ¢lovek kond praci za
ucelem odmény. Tato teorie je zamé&fend na délniky nejvice, byla pouzivana vlastné uz
v dobach starovéku, 1 kdyz tam Spatné provedena prace mela horsi nasledky nez dnes,
ale v podstaté je to stejny systém. Motivaéni teorie, kterd je nejstarSi ze vSech. Na
d€lniky, ktefi nemé&li zadné vétsi ambice nez udélat praci a dostat odménu to plisobi
velice efektivné. Myslim, Ze v soufasné dobé€ uz takovych lidi moc neni a vétSina lidi

nechodi do prace jen za Ucelem odmény, ale za pocitem uspokojeni i jinych potieb.
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I1. Teorie zamérené na obsah

Tato teorie se zamé&fuje na obsah motivace. Rika, Ze motivace se v podstatd tyka
podnikani krokii za ucelem uspokojeni potieb a identifikuje hlavni potfeby, které

ovlivituji chovani. Je také znama jako teorie potieb.

Teorie potieb je zalozena na systému uspokojovani potieb od téch nejzékladngjsi
nutnych pro zivot az po ty luxusnéjsi, ale nutnost je tyto potfeby postupné uspokojovat,
protoze potieba, ktera je neuspokojena, vytvari napéti a je také pticinou nerovnovahy
Cloveéka. Myslim, ze kazdy ¢lovék ma tedy tu svou vnitini motivaci a ta je zptisobena
neuspokojenymi potifebami a proto lidé tu ¢innost délaji. Stanovi si cil a cestu, jak
danou pottebu uspokojit. Stejné tak, jak jsou lidé odli$ni v tom, jak se dokézi vnitiné
motivovat, tak jsou lidé odlisni 1 v tom, jaké potfeby je pro né nutné¢ uspokojovat.
Nékomu staci jen ty zakladni a nékdo prahne az po téch nejvyssich a je pro to schopen
udélat cokoliv. Mezi potiebami a cili neexistuje zadny vztah a jednu potfebu lze
uspokojit nékolika riznymi cili a cestami anebo lze jednim cilem také uspokojit vice

potieb.

Teorii potieb a jejich hierarchii vytvofil Maslow, kde vyslovil svoji domnénku péti
hlavnim kategorii potieb, které jsou pro vSechny lidi spole¢né od zékladnich az po ty
rozsifené. Vytvofil pyramidu, kde jsou tyto potieby vyobrazeny tak, jak po sobé

nasleduji od zékladni desky pyramidy az po jeji vrchol.

Potfeba wznani
{sebalcta status)

Spatetenske polfeby
{pocit sounaleZitost, laska)
Potfeby bezpecnost
(ochrana, bazpedi)
Fyziclogicke potfeby
(hiad, Zized)

obrazek 1 — Maslowova pyramida poti‘eb
Zdroj: [17]
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Maslowova hierarchie potieb

1. Fyziologické potieby — jsou to potteby potravy, tekutin, kysliku nebo sexualni
potieby

2. Potireby bezpecnosti — potieba pocitu bezpeci pro ¢lovéka, néjaké zivotni jistoty
3. Spolecenské potireby — potieba lasky, pratelstvi, pocit, Ze n€kam patii
4. Potreba uznani — je to potteba byt okolim uznédvan nebo obdivovan

5. Potieby seberealizace — potteba rozvijet své schopnosti, dosahnout néjakého

osobniho uspokojeni

Pokud ¢lovek uspokoji svou zékladni pottebu, stdva se jeho dal§im cilem a podnétem
k ¢innosti uspokojit tu nasledujici, vySsi potifebu. A tak postupuje v hierarchii potfeb az
na vrchol k potfebé seberealizace, avSak tu nikdy naplno uspokojit nemiiZze, protoze
podle mého nazoru ¢lovék neustdle méni své hranice schopnosti, svou viru ve své
schopnosti. Myslim, Ze viibec nejvétsi motivaci je pro €loveka Uspéch, stav, kdy je
v euforii z néceho, co dokézal. Tim si potvrdi své schopnosti, ale pfesto je mu to malo a
snazi se byt jeste lepsi. Ale uspéch je nejvétsi nakopnuti do prace, pokud dokaze to, co
si stanovil za cil. A tim, Ze se mu to podaii, tak si stanovi své hranice stale dal, takze
naplno uspokojit potfebu seberealizace neni mozné. A jak si lidé postupné uspokojuji
své potieby v této hierarchii, vraci se postupné zpét mezi ty zdkladni, které se béhem

zivota znovu stanou dobrymi motivatory k ¢innosti.

Maslow ale zdlraziiuje, Ze tato hierarchie neni pevné dand a vyskytuji se i vyjimky.
Naptiklad u ptirozené kreativnich lidi miize snaha o kreativitu a seberealizaci zastinit 1
nedostatek uspokojeni potieb na trovnich, které jsou nize. Lidé, ktefi zazili chronickou
nezaméstnanost, budou vZdy spokojeni na nizSich tGrovnich potieb, nebo lidé, ktefi
trpéli v détstvi nedostatkem lasky, mohou citit permanentni nedosyceni této potieby.
uspokojovana dostate¢né béhem delsi doby, mize byt u téchto lidi podceniovana. Dale
Maslow upozoriiuje, Zze neni nutné urcitou potiebu uspokojit plné ptred uspokojenim

dali. Procento uspokojeni se snizuje se vzristajici trovni potteb.°

6 Dédina, J., Cejthamr, V.: Management a organizacni chovani, Grada Publishing, a. s., 2005, Praha,
strana 145 - 146
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Tato teorie uz je oproti teorie instrumentality podrobngjsi a cely proces je zaloZen na
nékolika postupnych krocich, kdy se uspokojuji jednotlivé potieby. Prosazuje se zde
uspokojeni vSech potieb predtim, nez zacne samotny motivacni proces. Myslim, zZe tato
teorie je vice zalozena na lidskosti a lidskych pocitech a pokud jde o délniky, tak je
podle mého nézoru potieba byt uznavan okolim a potieba seberealizace stejné dilezita
jako u manazer. Ttfeba nemaji d¢lnici takové ambice jako manaZzefi, ale ta potieba
uznani je po penézni odméné podle mé hned na druhém misté. Obzvlast pokud je to
vefejna pochvala pfed ostatnimi pracovniky, tak to toho vyznamenaného délnika

psychicky povysi nad ostatni.

Alderferuv modifikovany model hierarchie potfeb

Alderfer Maslowovu hierarchii zkratil z péti urovni potieb do tfi:
a) Existenéni potieby, kdy jde o zajiSténi pieziti, pokryti fyzickych potieb a
materialni jistoty.
b) Potfeba vztahi jako laska, vztah k socidlnimu prostiedi, pocit pfislusnosti
k nécemu.

c) Potieba rist v podobé ristu potencialu, sebeucty a seberealizace.

Stejné jako Maslow, tak 1 Alderfer fika, Ze se postupuje od uspokojovani potieb nizsi
urovné k potfebam urovné vyssi. SpiSe nez hierarchii ale popisuje ptimku, protoze ve
stejném Case muze byt aktivovano najednou vice potieb. Muze také dojit k frustraéné-
regresnimu procesu, kdy se po hierarchii postupuje naopak smérem doll. Potieby na
niz8§i urovni nemuseji byt uspokojeny diive, nez se potieby vyS§i trovné stanou

motivatory.’

Herzbergova teorie motivace

Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni motivace fika, ze motivaéni podnéty
pusobici na pracovnika na néj maji dvoji U€inek. Jsou podnéty vnitini, takzvané
motivatory, které jsou odvozeny ze vztahu kazdého pracovnika k vykondvané praci, a
které na jeho vykonnost plisobi. Jsou to véci jako postup v zaméstnani na vyss$i post,
uznani nebo pochvala od vedeni, urcitd odpovédnost ve firmé nebo samotny pracovni

vykon. A na druhé stran€ jsou vné&j$i podnéty, které se nazyvaji jako hygienické faktory.

" Dédina, J., Cejthamr, V.: Management a organizacni chovani, Grada Publishing, a. s., 2005, Praha,
strana 146 - 147
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Tyto faktory urcuji, zda je pracovnik spokojeny nebo neni. Sem patii vztahy ve skupiné,

. . . g Ny < -8
pracovni podminky, jistota zamé&stnani nebo penézitd odména za praci.

Tabulka 1: Herzbergova teorie motivace

HYGIENICKE FAKTORY I MOTIVATORY
Mzda Odpovédnost

Vyhodna pracovni doba Moznost spolurozhodovat
Sport, rekreace, stravovani Vykon, uznani

MozZnost zvySovani kvalifikace Prace samotna
Individualni vyhody MozZnost rlstu

Pracovni podminky
Bezpecnostni prace
Styl fizeni
Podnikova kultura
Vztahy na pracovisti

Zdroj: [4]

McClellandova motivaéni teorie uspéchu

Tato teorie je zaloZzena na vyzkumu vztahu mezi pocitem hladu a mirou, do jaké jsou

myslenkové pochody ovliviiovany piedstavou jidla. Jsou Ctyfi hlavni motivy:
e Motiv uspéchu,
e Motiv moci,
e Motivy sdruzovéni,

e Motiv vyvarovani se.

Intenzita téchto jednotlivych motivi se liSi, kdy tfeba manazer ma vys$i motivaci
k uspéchu nez ke sdruzovani a u n¢koho jiného to mize byt naopak. Pro lidi s velkou
potiebou tspéchu je charakteristické, ze preferuji stfedni obtiznost plnénych tkoll, maji
radi osobni odpovédnost za vykon, hledaji neustalé mozZnosti pro inovace a potiebu;ji
jasnou a jednoznacnou zpétnou vazbu. Podle McClellanda je motiv Gspéchu

vvvvv

nejdalezitéjsim faktorem k ekonomickému réstu.’

¥ Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojt, Grada Publishing a.s., 2002,Praha, strana 161 - 166
’ Dédina, J., Cejthamr, V.: Management a organizacni chovani, Grada Publishing, a. s., 2005, Praha,
strana 147 — 148
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McGregorova teorie X a 'Y

Tato teorie vychdzi zdvou piedpokladi o lidské podstaté. Teorie X predstavuje
negativni pohled na lidi a ptfedpoklada, Ze pracovnici nemaji praci radi, jsou lini, k praci
museji byt nuceni, vyhybaji se odpovédnosti a museji byt neustale kontrolovani. Naproti
tomu teorie Y pfedstavuje pozitivni pohled na lidi a pfedpoklada, Ze pracovnici jsou
tvotivi, prace je tési, vyhledavaji odpovédnost a sami sebe radi tidi. Podle McGregora
predpoklady, které jsou obsazeny v teorii Y, vyjadiuji skute¢nou podstatu pracovnika
presnéji. Proto fikal, Ze spoluticast na rozhodovani a zajimava prace, ktera s sebou nese

odpovédnost, mohou motivaci pracovnikii maximalizovat.'’

III. Teorie zamérené na proces

Tyto teorie se zaméiuji na psychologické procesy ovliviiujici motivaci a souvisejici
s o¢ekavanimi, cili a vnimanim spravedlnosti. Zde je nckolik teorii, jako naptiklad
expektacni teorie, kterou formuloval Vroom a podstatou je ocekavani nebo piesvédceni,

ze ¢innost, kterou kondme, povede k predpokladanému nebo oc¢ekdvanému vysledku.

Dalsi je teorie cile, jejiz hlavni mySlenkou je fakt, Ze motivace a vykon roste se
stanovovanim jednotlivych specifickych cilt, které maji byt narocné, ale zaroven

proveditelné. Dulezita je zde zpétna vazba, aby byla ziejma piijatelnost cili.

Teorie spravedlnosti poukazuje na skutecnost, zZe pracovnik je pfi plnéni pracovnich
ukolll ¢lenem kolektivu zaméstnanc a nachdzi se v urcitych socidlnich vztazich. A
v této skupiné subjektivné porovnava, jak je zachazeno s nim ve srovnani s ostatnimi
Cleny kolektivu, které povazuje za odpovidajici svému pracovnimu postaveni.
Spravedlnost vtomto pifipadé pracovnik pocituje v ptipadé rovnovéhy vlastniho
hodnoceni s hodnocenim druhych. Eventuelni pocit nespravedlnosti v pracovnikovi
vyvolavaji negativni diisledky na jeho pracovni vykonnost a také se tim vytvaii napéti
na pracovisti. Teorie kompetence zdiirazituje vyznam pravomoci ¢lovéka v pracovnim

procesu.

19 Robbins, S., Coulter, M.:Management, Grada Publishing, a. s., 2004, Praha, strana 392
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Z téchto teorii bych jako nejvyznamnéjsi pro délniky zvolil teorie spravedlnosti a teorie
cile. Hlavn¢ teorie spravedlnosti se d€lnikll tykd maximaln€, protoze pracuji v urcitém
kolektivu, kde vSichni dé€laji stejny druh prace (naptiklad pracovnici ve stejné sméné) a
tudiz je tu ptfipadny projev nespravedlnosti ze strany nadiizenych v hodnoceni

pracovnikl pro délnika dobfe rozpoznatelny a miize v tomto piipadé citit kiivdu.

1.3.2  Motivaéni koncepce

Motivacni koncepci se rozumi piistup k motivaci pracovnikti. Vyvoj téchto koncepci je
zpusoben jak pracovniky, kteti vyvijeli své schopnosti, postoje a iniciativu pii praci, tak
1 manazery, kteti meénili své styly fizeni a zdméry. Uvadim v této kapitole Ctyfi

koncepce, které povazuji za nejzasadnéjsi ve svém obdobi vyvoje.

1. Koncepce racionalné-ekonomického chovani ¢lovéka

Vychéazi z toho, Ze €loveék je motivovan hlavné pené¢znimi podnéty, je ve svém jednani
pasivni a d4 se ovlivnit pouze ekonomickymi stimuly. Clovék ma v§eobecné odpor
k praci a musi byt tedy veden k vykonu pod vyhruzkou trestu. V této koncepci se

uplatiiovala tkolova mzda a byly podrobné piedpisy, které se musely dodrzovat.

1I. Koncepce socialniho ¢lovéka

P11 této koncepci je jiz pracovnik motivovan socidlnimi potiebami. Bere se v tvahu, Ze
socialni sily uvnitt skupiny mohou byt silngj$i nez opatfeni nadfizenych a podfizeni
reaguji na informace vedoucich jen v rozsahu, ve kterém bere nadfizeny ohled na
socialni potfeby podiizenych. PenézZni faktor je tu dopliiovan o socidlni a psychologické

faktory.

II1I. Koncepce uspokojovani potieb

Vychodiskem této koncepce je zavér, ze Cclovék vzdy reaguje v souladu s
uspokojovanim svych vnitinich potfeb. Potfeby kazdého jednotlivce jsou zcela
individudlni a navic se ¢asem vyvijeji v zavislosti na riiznych okolnostech. A jestli maji
byt motivacni pristupy Uspé$né, musi vedouci pracovnici znat obecny vliv potfeb na
chovani pracovnikii a ve vztahu k podfizenym odhadovat jejich sklony, zajmy a

potieby.
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IV. Koncepce komplexniho ¢lovéka

Toto je jiz koncepce, kterd pohlizi na pracovnika jako na mnohostranného, schopného
premeény, ktery umi podle okolnosti zaimprovizovat a reagovat na naskytnutou situaci.
Vyzaduje se disciplina a disledna kontrola. Pro motivaci pracovnikl je dilezité mit
jasné pfedstavy a ziskat pro n€ vhodné spolupracovniky. Systém ma vést k posilovani
sounalezitosti pracovnikl s firmou a k tomu je tfeba uplatiiovat otevienou komunikaci,
preferovat ptfi persondlnich zménach piesuny =z vlastnich tad, usilovat o rozvoj

oo . . 1.0 ’ r 11
pracovniki a posilovat informovanost pracovnikii na vysledcich firmy.

Myslim, ze v této dobé se vice spolupracuje se zaméstnanci a tim se dosahuje vétsi
efektivity nez diive, kdy jen dostali penize a odvedli si svou praci. Zaméstnanci se
jejich schopnosti, konzultuji se s nimi problémy a myslim, Ze se to ubira spravnym
smérem, protoze lidé, ktefi jsou na pracovisti, maji odliSny pohled na véc nez manazeti
a tento fakt mulze feSeni ovlivnit. Pracovnici jsou ted’ 1épe o déni ve firmé lépe
informovani, védi, jak si vedou a ostatni véci, které se jich tykaji. Kdyz jsem byl jeste
na stfedni Skole, tak jsem byl v jedné firmé na praxi a tak z vlastni zkuSenosti vim, jak
je dulezité se délnikiim vénovat, spravné je informovat a vytvofit pro né dobré
podminky pro praci. Myslim tedy, Ze moderni manazefi by si m¢li vypomoci i z tad

podtizenych, aby méli na véc nazor z jiného uhlu pohledu.

1.4 Motivace na pracovisti

Teorie motivace je tieba pfevést na konkrétni situace a na konkrétni pracovniky, uvést
teorie do praxe. K tomu je potieba zjistit, co kterého pracovnika nejvice motivuje,
spravné rozlozit sily do jednotlivych tymu, aby zadny vyrazné nezaostaval. Pracovniky
do tymu rozdélit také podle jejich charakteristik, aby nebylo v jedné skupiné vice
vud¢ich typt, které by mezi sebou pfili§ soupefili. Pak je v tomto kolektivu nutné
motivacni prostiedi vytvofit a poté také udrzet. Motivacni prostiedi lze vytvorit podle
motiva¢niho programu. V této kapitole se budu také zabyvat riznymi moznostmi, jak

pracovniky motivovat.

"' Veber, J. akol.: MANAGEMENT-Zaklady, prosperita, globalizace, Management Press, Pha, 2001, s.
64 - 66
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1.4.1  Analyza pracovnika a jeho pracovni spokojenosti

Pracovni motivace se odviji od osobnosti pracovnika, a proto je tieba poznat jeho
osobnostni charakteristiky, zjistit jeho potfeby, z4jmy a hodnoty. K tomu se pouziva
dotaznik nebo rozhovor, kde se zjisti, co bude hlavnim motivacnim faktorem kazdého
pracovnika. Pracovnik se totiz zajima o smysl své prace, pokud jsou jeho zakladni
potteby uspokojeny. Vedouci se tedy musi zajimat nejen o plnéni vyrobniho planu, ale
také o potieby podfizenych pracovnikii, aby v nich tento zdjem o praci vzbudil. K
se pouzivaji napiiklad postojové Skaly, na kterych pracovnik pomoci nékolikastupniové
stupnice oznaci stupeni spokojenosti s danou situaci. Mlze zde jit napiiklad o podminky
na pracovisti, jako naptiklad hluk, ¢i osvétleni ve vyrobni hale. Lze zde 1 vypozorovat
postoj pracovnika k praci, jak ohodnoti naptiklad otdzky o zajimavosti své prace, o tom,

jak ho bavi nebo nebavi.

1.4.2  Vytvoreni motiva¢niho klimatu v kolektivu

Kolektiv je motivovany, pokud vykazuje snahu a vili dosdhnout lepSich vysledkd.
Ukolem manazera je zjistit, jak se jednotlivci v kolektivu citi, jestli se s kolektivem
ztotoziiuji a jeho netspéch berou jako vlastni netispéch a jaka je v kolektivu vSeobecna
atmosféra. Motivacni klima v kolektivu by mél podporovat rozvijenim skupinovych
norem a podporovat pozitivni vztahu uvnitt skupiny. Podle mého nazoru je dobré klima
v podniku zisadnim faktorem. Dobré pracovni podminky zaméstnancim zajisti
moznost koncentrovat se pouze na praci a ptipadné neshody v tymu by se mély rychle
odstranit, protoZe pracovnik, ktery se nachazi v konfliktnim tymu je pfili§ zatéZovan
stresem a urcité neni tak efektivni jako v pfipadé, kdy by byl ve fungujicim tymu,

v némz zaméstnanci pracuji za tym.

Myslim, ze zajisténi dobrého pracovniho a motiva¢niho klimatu na pracovisti je viibec

v Vv

pracovnik pfijme klidné pracovni klima na tkor penéz, nez mit vice penéz ve

stresovych podminkach.
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Moznosti podpory pozitivnich vztahd uvnitf kolektivu'?

1) Snazit se, aby pracovné formalni vztahy byly i emotivné podloZeny, a to predevSim
pozitivné. Antipatické vztahy totiz vyvolavaji odmitani jednoho druhym navzéajem a
nepodporuji kooperaci a spolupraci. Vedou 1 k tomu, Ze chybi ochota se vzdjemné

informovat.

2) Prosazovat uvniti kolektivu pfirozenou autoritu — odbornou, lidskou, aby vznikaly
vztahy vzajemné divéry a ochoty kooperovat. Hlavni je zde ziskat si dtvéru vad¢i
osobnosti toho kolektivu. Kdyby se to nepodafilo a tyto viadc¢i osoby nebyly

pfesvédceny o spole¢ném zajmu, bylo by to pro manaZzera riziko.

3) Nepfipustit existenci skupinovych soupeficich autorit uvniti kolektivu. Chce to
udrzet takovou zdravou rivalitu, pfiméfenou konkurenci, ale nesmi to piekrocit
hranici, kdy jsou ohroZeny celkové cile skupiny. Je tteba hned rozbit rodici se napéti
a mezi dvéma autoritami ve skupiné situaci prokonzultovat a docilit konsensu,
kompromisu. Pokud se to nedafi, je tfeba takové autority rozdélit a vyuzit v jiné
skupiné, kde nikdo takovy neni, zaroven je nutné zamezit tomu, aby se skupinovymi

autoritami staly osoby, které nepatii k pozitivnimu jadru.

4) Zamezit izolaci jednotlivych clent kolektivu, kterd by vedla k pocitu jejich

ménécennosti, nespokojenosti a ke ztraté¢ zajmu o souziti s ostatnimi.

1.4.3  Motivaéni program a jeho sestavovani

Motivacni program je druhem strategického programu a podle odborniki
nejvhodnéjSim. Tento program formuluje strategii podniku ve vztahu k angaZovanosti
jeho pracovniki na efektivnim pracovnim vykonu. Jsou motivaéni programy
s uzavienym koncem, kde je dovoleno jen ur¢itému poctu €1 procentu lidi, aby dostali
odmény. U programtl s uzavienym koncem napt. 100 nejlepSich nebo 10% nejlepSich
ucastnikti dostane odmény. Tento typ programu garantuje, ze naklady neptfesahnou

urcitou hodnotu, ale je na druhé strané¢ méné motivujici, protoze odméni méné lidi.

12 Styblo, J.: Personalni management, Grada a. s., 1993, Praha, strana 164
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Naproti tomu jsou motivaéni programy s otevienym koncem, kde vSichni ucastnici,

kteti dosdhnou urcitého cile, dostanou odménu. Standardni strukturou pro program

s otevienym koncem je zadat vSem specificky cil jako napiiklad zvysit prodej o n¢jaké

procento oproti minulému roku. Sestavovani programu se skldda ze ctyt etap, kdy se

nejprve zanalyzuji pracovnici, stanovi se cile, vytvoii se motivacni faktory a nasledné se

realizuje motivacni program.

Etapy tvorby motiva¢niho pro,qramu13

1) V prvni etap¢ se tedy provede analyza motivacni struktury pracovnikii. Zde se zjisti,

jaci to jsou lidé, které chci motivovat, zda se navzdjem znaji a co je bude motivovat.
Vyhodnoti se vysledky a ziskaji se motiva¢ni struktury rtiznych kategorii pracovnikt
a jejich vyznamnost. Vylou¢i se €initele, které hraji jen minimalni motiva¢ni tlohu a
také se ukaze, co bude hlavni motivaéni silou. Motiva¢ni program musi byt zavisly
na hospodarskych planech podniku a analyza motivaéni struktury vytvofi

odpovidajici strategii persondlniho fizeni.

2) Ve druhé fazi se stanovuji cile. Zde je dilezité, aby to byly splnitelné cile, protoze

nesplnitelné cile demotivuji k dal$i praci a cild by nemélo byt piili§, aby se
pracovnici mohli 1épe soustiedit. Cile by mély byt specifické, konkrétni a méfitelné,
aby bylo jasné, co d¢lat a zda se toho dosahlo, poptipadé do jaké miry. Vysledkem
této etapy jsou navrhy ekonomickych i mimoekonomickych stimulli, které maji
povahu motivacnich cilti a tykaji se bezprostfedné jednotlivych pracovniki. Nejde tu
jen o mzdy, ale i o profilovani pracovnich mist nebo socidlni vyhody. Potadi stimult
je uvadeéno takto:

1. plat a vySe odmény

2. socialni jistota

3. troven mezilidskych vztaht a jeji stabilita

4. moznost postupu, pracovniho a osobniho rozvoje

5. pracovni podminky

13

Styblo, J.: Manazerska motivaéni strategie, Management Press, Praha, 1992, strana 47 - 52
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3) Ve tieti etapé se vytvoifi model stabilizace pracovnikii a pfislusnych motivacnich
faktort. Jde o soustavu tfi stabilizacnich faktorti. Mimopodnikové stabilizacni
faktory jsou hospodaiské nejitoty nebo rizikovost urcitého oboru vzhledem
k budoucnosti. K podnikovym faktorim patii hlavné povést podniku a mezi osobni

faktory patii vk, zdravotni stav, doba zamé&stnani v podniku nebo vzdélani.

4) A ve ctvrté etapé se jiz realizuje samotny motivaéni program orientovany na
stabilizaci pracovnikl. Vytvoii se motivacni profil zaméstnancii, ur¢i se casovy plan

naplnéni programu.

Pro motivaéni program se zvoli odmeéna, coz byva Casto poukazka. Jsou k dispozici v
riznych nomindlnich hodnotach a tak umoziuji jednoduché odstuptiovani odmén.
Pracovnici musi byt s odménou pfedem seznameni a odména by je méla dostatecné
zainteresovat. Pokud pracovnici nebudou mit o odmény zajem, motivacni program
nebude mit ocekavany ucinek. Poukazky maji velice pozitivni psychologicky efekt. V
rdmci motivacniho programu jsou vnimany jako trofej a pifijemci dévaji pocit uznani.
Navic se mlze obdarovany o své zasluhy podélit s rodinou. Narozdil od penéz, které
jsou soucasti platu, nejsou poukdzky samoziejmosti a piijemce je nezacne ocekavat. V
prubéhu motiva¢niho programu je nutné ucastniky tohoto programu sledovat, jak se
situace vyviji a ndsledné se predaji odmény, které je lepsi pfedavat verejné a slavnostné,
nebot’ se dockaji uznani od kolegi. A po zhodnoceni vysledki se tento program

prokonzultuje s ti€astniky, coz je velmi dilezité, aby zde byla zpétna vazba.

vvvvvv

vvvvv

splnitelnost cilli je podstatna, protoZze pokud jsou cile uz na pohled nerealizovatelné,
pokud v pritbéhu programu pracovnici zjisti, Ze cile nedosdhnou, bude to mit na né efekt

demotivace a dosahnout vysledkl pod své schopnosti, pod hranici proveditelnosti.
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1.4.4 Moznost motivovani

Na pracovniky plisobi motivaéné uznani nadfizeného. Pozitivné motivujici manazer
musi vyuzit kazdou pfilezitost k povzbuzeni a uznani vykonu podfizeného. Ten totiz
vnima, ze je jeho snaha ocenéna a nabudi ho to do dal$i prace. Uznani posiluje védomi,

ze je pracovnik pro firmu piinosem.

Dulezité je dat podiizenému také pocit divéry v jeho schopnosti a ¢astecné ho poverit
néjakymi pravomocemi a odpovédnosti. Tato manaZerskd metoda se nazyva job
enrichment. Znamena to obohacovani praci. Efektivni manazer by mél rozpoznat, co
musi udélat sdm a co by mohl ud¢lat podiizeny. Tato metoda obohati manaZera o ¢as a

podfizeného o pocit dliivéry ze strany manaZera.

Vyvolat v zaméstnanci zajem o praci, tim, ze bude védét presné, co ma délat, a ze zde
bude od nadfizeného zpétnad vazba jak uspél, ¢i neuspél je pro narGst vykonnosti
pracovnika pozitivni. A v ptipadé, Ze se mu napoprvé nezadafi upln¢ naplnit piedstavy,
je tieba mu dat jesté jednu Sanci, obzvlast pokud d€la néco nového, na co jesté nema
uplné vypracované navyky. Toto pochopeni od nadfizeného v ném muze vyvolat chut

do dalsi snahy.

Dalsi mozZnosti, jak pracovnika motivovat je didt mu moZnost vysSiho postupu
v zaméstnani. Jsou lidé, ktefi maji vysoké ambice a chtéji si v podniku vypracovat lepsi
pozici a kdyby citili, Ze tu moznost nemaji, tak by bylo po motivaci. Naopak pokud tito
lidé vyciti od nadfizenych pfilezitost, ze kdyz piesvéd¢i o svych schopnostech a

dovednostech budou povyseni, je to pro n& velkym hnacim motorem."*

Dal§i moznosti je vykonova motivace'”. Miize se zdat, e ¢im je silngjsi motiv, tak tim
je lepsi vykon, ale ne vzdy toto plati. Kdyz je ¢lovék pfiili§ motivovany, vytvaii to v
ném psychické napéti a to mize celkovy vykon oslabovat. Motivovanost tedy zvySuje
vykon pracovnika, ale pouze do urcité hranice. Pokud je motivovanost ptilisna, vykon
klesa. Tuto mySlenku tik4d Yerkes - Dodsonlv zdkon. Znamena to tedy, ze pro kazdy
ukol z hlediska obtiZnosti existuje ur¢itd optimalni hranice motivovanosti, pficemz pro
zdanlivé snadné ukoly je tfeba motivace vyssi nez pro slozité tkoly. Tam je motivaci

samotny ukol.

14 Styblo, J.: Personalni management, Grada a. s., 1993, Praha, strana 171 - 177
5 provaznik, V., Komarkova, R.: Motivace pracovniho jednani, VSE, Praha, 1996
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1.4.5 Demotivace

Na pracovniky piisobi v podniku nékolik faktorli a ne vSechny vyvolavaji pozitivni
odezvu. Ptipad negativni motivace se nazyva demotivace. Stav demotivace miize byt
vyvolan Spatnymi fidicimi praktikami, chybné zvolenymi motiva¢nimi néstroji,
nedostatenym vénovanim se riznym vnitinim nebo vnéj$im faktorim, které u
pracovnikii mohou vyvolat frustraci, ¢i apatii anebo absenci nckterych fidicich aktd,
ktera je pracovniky vnimdna spiSe negativné. Mezi Spatné fidici praktiky patii napiiklad
uptfednostinovani nékterych pracovnikli pfed druhymi. Neni vhodné, aby se manaZer s
nékterymi délniky ptatelil a v ostatnich tim vzbuzoval pocit, Ze nemaji rovné podminky
a stejné Sance tfeba na povySeni. DalSimi Spatnymi fidicimi praktikami jsou nejasné
nebo zmatecné piikazy, které u délnikli vyvolaji nejistotu, co vlastné maji délat. Tato
situace mezi de€lniky mlze vyvolat dohady a podporuje to Spatné podminky na

pracovisti.

Dalsi chybou je z pohledu manaZera tajnistkarstvi a uzavienost pifi hodnoceni vysledkt
nebo feSeni probléml. U délnikdh to miize vyvolat pochybnost o spravedlivosti
rozhodovani manazera a v kombinaci s prvné¢ jmenovanou chybou, kdy se manaZer s
nékterymi délniky pftateli, je to miZe utvrzovat v tom, Ze nadrzuje spratelenym
délniklim. Mezi Spatné fidici praktiky patii také rozpor slov a ¢inll, coZ znamena, Ze
vedeni propaguje néjakou politiku fizeni nebo systém a pak ho sami nedodrzuji. Tento
fakt v dé€lnicich vlastné potlaci enthusiasmus a zaujeti pro praci. Jako chybné zvoleny
motivaéni nastroj mize byt také povazovano nedocenéni, jakym zpiisobem muze byt
nastroj aplikovan v praxi. Netecnost nebo liknavost vedeni vici riznym faktorim, které
zpusobuji frustraci, nastava v situaci, kdy by vedeni mélo zasahnout, zaimprovizovat a
neucini tak. Jde o ignorovani ndzori nebo napadll podfizenych, nefeSeni problémd,
Spatné vedeni a tfeba 1 k tomu se vztahujici Spatné renomé podniku. To mize d€lniky,
kteti se s firmou ztotoznuji rozladit 1 zklamat a zpUsobit tak demotivaci. Mezi absenci
dilezitych fidicich faktorli patfi nedostatecna prezentace zaméri vedeni. Jako hlavni
problém je tu Spatnd informovanost podfizenych délnikl. Délnici maji pocit nejistoty a

mohou jim chybét tieba i informace, které potfebuji ke své cinnosti.

Podle mého nazoru demotivace velkou chybou. Manazer své délniky namotivuje a pak
diky podobnym chybam dochézi k demotivaci. Mezi nejvétsi chyby bych zaradil praveé

Spatnou informovanost a liknavy pfistup managementu. Pokud d€lnik nevi, jak si vede
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podnik, ve kterém je zaméstndn, vyvolava to v ném nejen pocit nejistoty o budoucnost
jak celého podniku, tak i své, ale hlavné to v ném vyvola pocit, Ze neni pro podnik
dalezity a neciti se pak jeho soucasti. Tato situace je pro n¢j vnimana jako nezdjem
vedeni a ptsobi to velkou demotivaci. A pokud je vidét, Ze vedeni nejednd, jak by mélo,
ztrati délnik z4jem a snahu o svlij vykon. Kdyz nejevi snahu nadfizeni, tak co zmiize
snaha obyc¢ejného délnika, fekne si asi v tomto piipad¢ vétSina délnikti. A tim je

zpusobena také znacna demotivace.

Jako shrnuti kapitoly motivace zaméstnancli bych jesté¢ jednou vyzdvihl dilezitost
motivace ve firmé. V organizacich, kde motivace nefunguje tak, jak by méla je podle
mé potencial a vykonnost pracovnikll za jejich moZznostmi. Motivovat by se mélo nejen
hmotnég, ale jsem toho nazoru, ze nehmotnd motivace je stejn¢ dulezitd, i kdyz tieba
d€lnici, které zkoumdm, budu preferovat nejspiS hmotnou motivaci, protoze ta
nehmotnd pro né dilezita neni. Ale myslim si, Ze se pouze domnivaji, Ze pro né ta
nehmotné neni dillezita. To je vidét i v pfipadé demotivace, kterd miize byt 1 disledkem
opomenuti nehmotné motivace. TakZe podstatné je spravné pracovnika zanalyzovat,
zjistit motivacni faktory, které ho nejvice motivuji, namotivovat pracovnika a nasledné

hlidat, aby nedoslo k demotivaci.

1.5 Vztah motivace s ostatnimi personalnimi ¢innostmi

Vsechny personalni Cinnosti spolu vice, ¢i méné souviseji. Motivovani nejvice souvisi
ziejme& s druhou mnou vybranou persondlni Cinnosti, s odméenovanim. Ale stejné tak

souvisi 1 s dalS§imi persondlnimi ¢innostmi, ke kterym v této kapitole pfiblizim.

1.5.1  Vztah motivace a odménovani

Motivace je podle me¢ ze vSech personalnich Cinnosti nejvice spojena s odménovanim. A
to pfedevs§im proto, Ze odmeénovani je zplisob motivace. Pokud date d€lnikim otazku,
co je nejvice odménuje, tak vétSina z nich odpovi néjaky zplisob odménovani. A 1 ja

jsem toho nazoru, ze odménovani je nejveétsim motivacnim faktorem pro pracovnika.

-30-



Cilem pracovnika je za praci néco dostat a to ptedevsim penize, proto lidé hlavné chodi
do zaméstnani. Kdyby nepotiebovali uzivit rodinu a udrZet si néjaky navykly Zivotni
standard, tézko néjaky délnik phjde do prace, kdyz ho tam ¢eka vesmes fyzicky narocna
a neprili§ dobfe placend prace. Ale pokud svym vzdélanim nedosahuje schopnosti a
znalosti na vyssi funkci nez na délnickou, vezme zavd€k 1 takovéto zaméstnani, ale
prevazné kvuli tomu, Zze za svou praci dostane penize. To je tedy podle mé nejveétsi
motiv pro cloveéka, aby chodil do svého zaméstnani. Potom, kdyZ uz je prvotni potieba
ziskani penéz pro obzZivu zabezpecena, zac¢ind se délnik poohliZet 1 po ostatnich vécech,
které mu praci mohou usnadnit nebo zpfijemnit. Tim madm na mysli podminky na
pracovisti, vztahy s ostatnimi délniky nebo s vedenim a podobné. Ale hlavnim motivem
je odména a v tom vidim nejvétsi spojitost motivovani a odmeénovani.

we

Faktory ovliviiujici i¢innost mzdy v motivaci'®

- védomi toho, Ze pracovni Usili a jeho vysledky se odrazeji na vysi mzdy,

- mird ovlivnitelnosti pracovniho vysledkem jednotlivcem,

- vySe vydéelku, obzvlast v porovnani s ostanimi délniky a pocit spravedlnosti systému,
- Urovei redlné vyse mzdy,

- zachovani jistoty pracovniho poméru a stalého ptijmu s vyhledem do budoucnosti,

- rozsah a zaméteni systému péce o pracovniky,

- vySe ostatnich hmotnych benefitl mimo mzdu jako je sluzebni auto, byt a podobné,

- pracovni podminky,

- moznost osobniho rovoje, kariéry a pracovniho postupu,

- informovanost pracovnika a eventuelni tc¢ast na vedeni, job enrichment.

1.5.2  Vztah motivace s ostatnimi personalnimi ¢innostmi

Myslim, ze motivovani souvisi nejvice s odménovanim a z ostatnich personalnich
¢innosti se ziskavanim pracovnik. Myslim, Ze uz pfi vybéru zaméstnanct je tieba je
namotivovat, aby chtéli byt soucésti organizace a pak také, aby méli poc¢ate¢ni motivaci
a chut' do prace. Vzbudit v nich takovy eldn a nadSeni tim, Ze vstupuji do néceho

nového. To se miize ud¢€lat spravnou namotivovanosti.

16 Kleibl, J., Dvotakova, Z., Subrt, B.: Rizeni lidskych zdrojt, nakl. C. H. BECK, Praha, 2001, s. 70 - 71
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Pocatecni motivace je velmi dulezitda a umocnénd s nadSenim do nové prace je pro
podnik pfinosnym aspektem. Potom je tfeba pracovniky v této motivacni euforii udrzet
a neupustit od svého systému motivovani, aby nedoslo k demotivaci. Takze motivace
ma pii ziskavani pracovnika takovou agitacni roli, aby vzbudila v potencionalnim

pracovnikovi z&jem o pracovni misto.

Potom hraje roli motivace také pii rozmistovani pracovniki. Pokud je motivaéni systém
spravedlivy, tak uz samotné povyseni je motivujici. A to nejen pro povyseného, ale i pro
ostatni pracovniky, ktefi vidi, Ze snaha je v podniku ocenéna postupem na vyssi post. A
stejné tak funguje na pracovniky motivacné i propusténi nebo pietazeni na niZsi pozici.
Snazi se tomu zamezit a to je pro n€ motivujici. Pracovnici jsou tedy motivovani k
tomu, aby usilovali o povySeni nebo k tomu, aby nepiisSli o svou stavajici pozici ve
firmé. A povySeny pracovnik je znovu motivovan, aby se mohl dostat v podnikové

hierarchii jeSté vySe nebo, pokud neni tak ambicidzni, aby si alesponl udrzel ziskanou

pozici.

Dalsi personalni Cinnosti, ktera je spojena s motivaci je podle mého nazoru hodnoceni
pracovnikll. Zaméstnanci jsou motivovani v pribéhu prace pied jejim vyhodnocenim
tim, aby méli dobré vysledky. Kazdy se snazi byt nejlepsi s ohledem na eventuelni dalsi
odménu v podobé€ zvySenych prémii nebo tfeba prave povyseni. Anebo také udrzeni si
své pozice v organizaci. A v okamziku zvetejnéni hodnocenych vysledki je pro néj zase
motivujici fakt, Ze by mohl pracovat Iépe, aby toho povyseni doséahl ptisté. Zde je podle
mého nazoru velmi dilezité s pracovnikem jeho hodnoceni prokonzultovat. Pokud byl
dobry a povySeni mu uteklo tfeba jen té€sné, tak je nutné ho povzbudit do dalsi prace,

aby vid¢l, Ze se nesnazi zbyte¢né¢ a aby u néj nebyla zpiisobena demotivace.

A potom bych sem jeSt¢ zaradil pé¢i o pracovniky. V tom se skryvaji obzvlast
zaméstnanecké vyhody a tim, Ze je pracovnik dostavé je motivovan. Vytvafi to v ném
pocit soundlezitosti s organizaci a pocit, Ze si ho podnik vazi, kdyZ mu tyto vyhody
poskytuje. Zanedbavana péfe o pracovniky vyvolava podle mé nechut do préce,

demotivaci a je to zacatek ke Spatnému vztahu mezi zaméstnancem a zamestnavatelem.
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2 Odménovani v oblasti fizeni lidskych zdroju

Odmeénovani je podstatnou soucasti personalniho fizeni v podniku. Pracovnik odménu
za svou praci pozaduje a ocekdva. Odménovani ma nékolik ¢asti a je dulezitou
motivacni slozkou. Odmeénovani je atribut, bez kterého by se podnik neobesel, protoze
faktorem. Cely systém odménovani je potieba spravné rozvrhnout na to, co je dilezité.
Z tohoto systému je patrné, co je pro podnik zdsadni. Smyslem je dosahnout cilli a to
tak, Ze bude zajiSténa motivovand pracovni sila. Podniky maji rizné systémy

odménovani, které zahrnuji penéZni a nepenézni odménovanti.

2.1 Slozky odménovani a ekonomické faktory ovliviiujici mzdy

Odménovani ma nckolik slozek a skldda se z penéZnich odmén, které se jesté daji
rozdélit do pevné a pohyblivé slozky platu a zaméstnaneckych vyhod, které spolu s
penéznimi odménami tvoii celkovou odménu pracovnika. K zaméstnaneckym vyhodam
patii nemocenské davky, tthrada pojistného, stravenky, firemni automobil nebo penze.
A na druhé stran¢ jsou jesté¢ nepenézni odmény jako je uspech, postup na vyssi post,
uznani, piebirani odpovédnosti nebo pochvala. K penéznim odménam patii zékladni

odména a dodatecna.

v BRI v ’ ’ o 7 v oy Ry
Odmény se udéluji:'’ - za splnéni pracovnich tikold, které podstatn& prevysuji v rozsahu
nebo v kvalité béZzné pracovni povinnosti,
- k ocenéni napadi, dale rozpracovanych a realizovanych

podnikem mimo béZnou naplni ¢innosti.

2.1.1 Zakladni penéZni odména

Zakladni plat je pevné dand sloZzka celkové odmény a pracovnik si touto sloZzkou muize
byt jisty, protoze ji tvofi stald sazba za vykonavanou praci. Pro skupinu délnikd muize jit
o casovou, denni nebo ukolovou sazbu. Jako zakladni sazba za vykondvanou praci je
povaZovana sazba pro kvalifikovaného pracovnika, ktery tuto praci vykonava. Urovné
téchto odmén jsou dany podle vytvotenych struktur, které se casem aktualizuji podle

pohybu sazeb na trhu, s ohledem na inflaci nebo také po dohodé.

17 Novotny, R., Kohoutek, Z.: Odméinovani a personalistika, Mirago, 1999, Ostrava
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Uroveil platu je ovliviilovana nékolika ekonomickymi faktory nebo vyjedndvanimi s
odborafi. Zékladni penézni odména mize byt navySena na zakladé zvySeni vykonu,

rozsiteni schopnosti nebo dovednosti.

2.1.2 Dodate¢né odmény

Dodate¢né odmény se fadi mezi pohyblivé slozky platu a pfidavaji se k zakladni
pen¢zni odméné, které se vztahuji pravé ke kvalité vykondvané prace, dovednostem,
schopnostem a také k délce pracovniho poméru v podniku. Pohyblivé slozky platu

mohou mit nékolik forem.

Formy dodateénych odmén'®

a) Individualni vykonnostni odmény - zavisi na jednotlivych individuélnich vykonech

pracovnika.

b) Prémie - odmény, které se odviji od dosazeni urcité predem dané tirovné vykonu.
Stanovi se naptiklad néjaky objem vyroby, kterého se musi k udéleni prémii

dosahnout.

¢) Priplatky - druh odmény, ktery se vyplaci za praci prescas, sménny provoz, pracovni
pohotovost nebo porovnani bydleni v hlavnim, ¢i jinych méstech, kde se

zohledniuyje rozdil Zivotnich nakladd.
d) Provize - procento z hodnoty uskutecnovanych prodeja.

e) Mimoradné odmeény - bonus za Gspésny vykon, ktery je vyplacen za dosazeni

vysledkd.

f) Odmeéna zavisejici na délce zaméstnani — odména, ktera se odviji od doby, kdy je

pracovnik ve firmé zaméstnan.

g) Odmeéna podle dovednosti - zavisi na individualnich dovednostech, znalostech

pracovnika.
h) Odmeéna podle schopnosti - zavisi na individudlnich schopnostech pracovnika.

1) Odména podle prinosu - odmeéna, ktera se vztahuji k pfinosu pracovnika pro firmu.

18 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing a.s., 2002 , Praha, strana 554 - 555
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Nejcastéjsi z téchto forem odmény jsou nejspiS prémie, obzvlast u délnikd, které
zkoumam, odménovani podle dovednosti a schopnosti a individudlni vykonnostni
odmény zavisi pouze na jednotlivci, na tom, jakd je jeho Skéla schopnosti nebo
dovednosti. Velmi Casté jsou také piiplatky, které jsou jasné stanoveny v kazdé firme.
Myslim, Ze vSechny formy téchto dodate¢nych odmén v jedné organizace nemohou byt
zaroven. Zalezi na Cinnosti firmy a na tom, jaky systém odménovani firma praktikuje.
Provize bude tfeba v néjaké dealerské firmé&, u délnikd bude hlavni formou odmény
vykonnostni odména a prémie, které se stanovi také podle vykonu a odména zavisejici
na délce zaméstnani mize byt asi v jakékoliv firm€ a mlze byt udélena jakémukoliv

zameéstnanci.

Priplatky za prz'lci]9

Podle zdkona se poskytuji pfiplatky za nocni praci, ptiplatky za praci v sobotu a v
ned¢li, ptiplatky za préci piescas a dale jesté ptiplatek za délenou sménu, coz je za praci
ve sménach rozdélenych na dvé nebo vice ¢asti, osobni pfiplatek, ktery se udéluje za
dlouhodobé pravideln€¢ dosahované kvalitni vykony, zvlastni pfiplatek, ktery je
poskytovan za praci ve ztizenych podminkach a zdravi Skodlivému prostiedi. A potom
je tu jesté priplatek za vedeni a pfiplatek za zastupovani, ktery se udéluje v ptipade, Ze
pracovnik zastupuje vedouciho v plném rozsahu jeho cinnosti po del§i dobu nez 4

tydny.

Souctem zakladni slozky a dodate¢nych odmén se ziskd celkovy vydélek pracovnika.
Myslim, Ze pohybliva slozka je pro pracovniky velmi motivujici. Nemaji nic jist¢ho a
tak je to nuti pracovat s nasazenim. Samostatnd zakladni slozka, tedy staly plat ma

funkci jistého zakladu, se kterym se ale Zadny pracovnik nespokoji.

2.1.3  Nepenézni formy odmény

V soucasné dobé& se v§ak mezi odménovani nezahrnuji jen penézni odmény, ale 1ze mezi
n¢ zahrnout naptiklad i povyseni, pochvalu, povéfeni néjakym vyznamnym pracovnim
ukolem, pozvani na slavnostni obé&d, povéfeni Skolenim novych pracovnikii nebo
vedenim lidi, vytvafeni pfiznivych podminek na pracovisti, obzvlast podminek, které

mohou zvysit hodnotu jména jako je pridéleni vlastni kancelafe nebo vlastniho pocitace.

19 Kahle, B., Styblo, J.: Prakticka personalistika, Pragoeduca, Praha, 1996, strana 125 - 127
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Dale jsou to zaméstnanecké vyhody, které pracovnik dostavéa nezévisle na svém vykonu
a zavisi pouze na Urovni jeho pracovniho postu a jsou vyplaceny za to, Ze je pracovnik
zaméstnancem podniku. Zaméstnanecké vyhody lze rozdélit do cCtyt zékladnich

skupin®’:

1. vyhody socialni povahy - dichodové pfipojisténi hrazené firmou, zivotni pojisténi,
podnikové pujcky

2. vwhody, které zkvalitnuji vyuziti volného casu - dotované rekreace rodiny, listky na

kulturni nebo sportovni akce

3. vwhody, které maji vztah k prdci - stravovani, podnikové vzdélavani, vyhodné;si

prodej podnikovych produktil, pracovni odév

4. vyhody spojené s postavenim v podniku - prestizni predméty, podnikové auto pro

osobni ucely

Dale jde o stravenky, poukazy na dovolenou, sluzebni auto, sluzebni telefon, kupony do
supermarketu nebo dary k né&jakému pracovnimu, ¢i zivotnimu vyroci. Hlavnim
piinosem téchto odmén je zajisténi spokojenosti pracovnika, tyto dary mu déavaji pocit

sounalezitosti s podnikem a uZzitecnosti.

Nékteré zaméstnanecké vyhody pracovnici pobiraji podle uvazeni, nékteré vSak
povinné. Na nékteré si musi pfiplatit a jiné dostanou bezplatné. Stava se také, Ze o
nekteré zaméstnanecké vyhody pracovnici zdjem vibec nemaji, ale povinné se jim
strhava srazka ze mzdy na tyto nechténé vyhody. Castym jevem také je, Ze pracovnici
nemaji dostate¢né informace o moznych zaméstnaneckych vyhodach od svych
vedoucich a pokud jsou vypsany pisemné, ¢asto byvaji pro pracovnika nesrozumitelné.
Zamgéstnanecké vyhody vétSinou vybird personalni oddéleni, ale pokud chce podnik,
aby zaméstnanecké vyhody byly maximalné u¢inné v podob¢ motivace k zajisténi jejich
spokojenosti, méla by se jejich forma konzultovat se samotnymi pracovniky. Ti totiZ
Casto mivaji odliSny ndzor a v&di 1épe, o které zaméstnanecké vyhody skutecné stoji, a
které by klidné postradali. RovnéZz je tfeba vzit v uvahu rizné potfeby rtiznych
pracovnikl. Pozadavky na zameéstnanecké vyhody se budou lisit vékem, pohlavim,
rodinnym stavem nebo zajmy. Jind prani bude mit napfiklad ctyficetilety pracovnik

s manzelkou a dvéma détmi a jind svobodny dvacetilety pracovnik.

20 Koubek, J.: Personalni prace v malych podnicich, Grada Publishing, 1996, Praha, strana 163
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Pravé kvili témto odliSnostem v preferencich podniky nabizeji volitelny systém
zamé&stnaneckych vyhod, ktery se nazyva kafetéria systém. Kazdy pracovnik si sdm
zvoli urcity soubor zaméstnaneckych vyhod, ktery jemu samotnému nejvice vyhovuje a
v ptipad¢€, Ze se po né¢jakém case jeho preference zméni, bez problémt si navoli jiny
soubor zaméstnaneckych vyhod. AvSak malokdy je tu moznost navolit si jednotlivé
zamé&stnanecké vyhody konkrétné. Zpravidla je pracovnikim nabidnut urcity soubor
zaméstnaneckych vyhod, ktery je pro né jiz sestaven, a pracovnici si z jednotlivych
soubori vyberou ten, ktery jim nejvice vyhovuje. Mezi hlavni vyhody volitelného

systému zamé&stnaneckych vyhod patii tyto:

1. Zaméstnanecké vyhody piedstavuji stile vyznamnéj$i nakladovou polozku a

volitelny systém je uspornéjsi a poskytuje vétsi moznost kontroly nakladi.

2. Potifeba né€kterych tradi¢nich vyhod se sniZila a da se na nich tedy uSetfit a naopak
potieba jinych, méné tradi¢nich vyhod, vzrostla a firma tedy miize své naklady na
zamé&stnanecké vyhody vynakladat efektivnéji a jeSt€é to ma pro zaméstnance

znacny motivacni naboj.

3. Diky tomu, Ze je po pracovnikovi pozadovano, aby si vytvofil sim svilij soubor
zamé&stnaneckych vyhod, tak se zvySuje vSeobecnd informovanost pracovnika o

zamé&stnaneckych vyhodach.

4. Pokud soubor zaméstnaneckych vyhod nabizenych podnikem neodpovida
potfebam pracovnikil, ztrdci konkuren¢ni vyhodu v podobé ziskdvani novych
pracovnikll a zaroven se komplikuje i stabilizace stavajicich pracovnikd. Podnik
tam zcela zbyte¢né vynaklada své prostiedky na tyto vydaje. Pokud naopak podnik
nabizi moznost vybéru, hraje 1 to roli pfi volbé budouciho zaméstnani a podnik je

pro potencialni pracovniky pfitazlivejsi.

5. Pracovnici si volitelného systému vice vazi, maji vétsi pocit rovnopravnosti nez pii

tradi¢nim systému zamé&stnaneckych vyhod.

administrativa a eventuelni Spatny vybér pracovnika. Je mozné, Ze se Spatné rozhodne a
zmeéna vétsSinou neni mozna ihned, ale az po uréitém casovém intervalu a tak se to miize

odrazit v pracovnikové spokojenosti na pracovisti.
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2.1.4 Ekonomické faktory ovliviiujici iroven mezd a plati

Pojem mzda a plat je tieba rozliSovat. Mzdy jsou pievazné v podobé tydenni platby a
mohou byt zalozeny na hodinové sazb¢, aby zde byla moznost snizit mzdu za pozdni
pfichod nebo absenci v praci. Mzdu cCasto dostavaji zaméstnanci v podnikatelském
sektoru a to casto v hotovosti a nedostavaji pfili§ zaméstnanecké vyhody. Takto
vyplacejici podniky ocekéavaji od svych zaméstnancti kratkodobé mysleni a i1 stimuly
pro tyto zaméstnance jsou vétSinou rychlé a presné. U délnikl pracujicich za mzdu je
mensi ochrana nez u téch, kteti dostavaji plat. Diiraz je kladen na kratkodoby vztah
zameéstnancl s organizaci a sami zameéstnanci ocekdvaji kratkodobou praci s urcitou
mirou nejistoty. Na rozdil od toho platy jsou vypldceny mésicné a zaméstnanci je
dostavaji pifimo na bankovni Ucet a také maji vice zaméstnaneckych vyhod. Takto
placeni zaméstnanci byvaji na vysSich pozicich, o¢ekavaji zdlouhavy kariérni postup a

. - ey N ponnt w .oz 21
stalou pracovni jistotu. Jsou vétSinou zaméstnani ve vefejném sektoru.

Platovy systém pro zameéstnance statu, verejné spravy a sluzeb je ¢tyislozkovy:

a) Zakladni sloZkou platu je platovy tarif, ktery je zaméstnanciim pfiznavan na
zaklad¢ vykonavaného druhu prace, splnéni pfedepsanych kvalifika¢nich

piedpokladii a délky zapocitatelné praxe.

b) Osobni ptiplatek, ktery slouzi k individualnimu ocenéni schopnosti a vykonnosti

zameéstnance.
c) Dalsi ptiplatky k platu (pf. ptiplatek za vedeni) oceniuji specifické podminky préce.
d) Odmény pak oceniuji splnéni mimotadnych nebo zvlast vyznamnych pracovnich

ukold, pracovni zasluhy pfi dovrSeni 50 let v€ku a jiné.

V podnikatelském sektoru se uplatiiuje smluvni mzda. Vv$i mzdy lze uréit dvéma

zakladnimi faktory:

a) sjednat si ji, a tedy podrobit souhlasu obou i¢astnikii pracovniho poméru,

b) ponechat ji na uvazeni zaméstnavatele, ktery ji stanovi jednostranné, a to tak aby
odpovidala pozadavkiim stanovenym pfisluSnymi pracovnépravnimi a mzdovymi
predpisy, pfi¢emz zaméstnavatel musi dodrZet zejména minimalni standardy

odmeénovani jako jsou minimalni mzdové tarify. [18]

2 Foot, M., Hook, C.: Personalistika, CP Books a. s., Brno, 2001, strana 260
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Vysi mzdy pracovnika ovliviiuje nékolik faktorli jako tfeba vyjednavani s odbory,
pfinos daného pracovnika pro podnik a také ekonomické faktory jako situace na trhu

prace.

Nabidka a poptavka urcuje urovenn mezd na trhu prace. Pokud nabidka pracovnich sil je
vétsi nez poptavka po nich, troveil mzdy se snizuje. Pokud ptevlada poptavka, mzdy
stoupaji. Ve spousté firem se vyplaci vétsi mzdy, nez je trzni sazba. Jejich filosofie
spociva vtom, ze zvySeni Urovné mezd by meélo zaruCit zvySeni produktivity a
motivovat délniky k lepSim vykontim. Tento styl se nazyva ekonomie vysokych mezd.
Kazdy pracovnik mé né&jakou svou hodnotu na trhu préace. Investovani do svych
pracovnikl zvySuje hodnotu firmy. Hodnota pracovnikd stoupa diky ziskanym novym
zkuSenostem, schopnostem a dovednostem. Ty lze dosdhnout praxi, Skolenim nebo
vzdélavanim. Tyto schopnosti nebo dovednosti by mély byt zohlednény 1 na vys$i mzdy,
protoze trzni hodnota téchto pracovnikll je vyS$si neZ trzni sazba za jejich druh prace. A
pokud nejsou adekvatné odménéni, budou se poohlizet jinde. Faktory, které ovliviiuji

mzdu, jsou mimopodnikové a vnitropodnikove.

Mimopodnikové mzdotvorné faktory

Mezi mimopodnikové faktory patii situace na trhu prace, urovent odménovani u pfimych
konkurentli na trhu, zivotni podminky ve spole¢nosti. Hlavni je uroven mezd u
konkurence. Dale mezi mimopodnikové faktory patti zdkony a piedpisy, kdy vysi mzdy
urCuji povinné piiplatky za presCasy, no¢ni smény a podobn€, minimalni mzda nebo

placena dovolena.

Vnitropodnikové mzdotvorné faktory

Mezi vnitropodnikové mzdotvorné faktory patii faktory, které souviseji s ukoly a
pozadavky pracovniho mista. Jako ptiklad téchto faktori uvadim tabulku Marka

Goodridge, ktery v ni hodnoti vklad pracovnika, charakteristiky pracovniho procesu a

vystupy.
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Tabulka 2: Vnitropodnikové mzdotvorné faktory podle Marka Goodridge

‘ CHARAKTERISTIKY .

VKLAD PRACOVNIKA PRACOVNIHO PROCESU VYSTUPY
Vzdélani Rozhodovani Zisk
Kvalifikace Reseni problémi Vykon
Dovednosti Odpovédnost Produktivita
ZkuSenosti Tvofivost Kvalita
Znalosti Vliv na vysledky Prodej
Kontakty Iniciativa
Dusevni schopnosti Planovani / Organizovani
Fyzicka sila Rizeni / Kontrola

Argumentovani

Vztahy k ostatnim

Komunikace

Pecovani

Bystrost / Obratnost

Pracovni podminky

Pouzivani véci

Vyuzivani zdroji

SloZitost

Piesnost

Spolehlivost

Zdroj: [9]

2.2 Zasluhova odména

Mezi odmény za zéasluhy patii odménovani podle schopnosti, dovednosti, ptinosu pro
podnik a podle vykonu. Zasluhovd odména se mize udélit jako pevné zvySeni
zékladniho tarifu nebo jako urcita suma penéz, coz je zndmo jako proménliva odména.
Proménlivd odména neni narozdil od zvySeni zakladniho platu postavena na
predpokladu, Ze stavajici vykon bude trvat napofdd. A to je podle mé motivujici.
Pracovnici v pfipadé proménlivych odmén nemaji nic jistého a je pro né¢ motivujici
udrzet nastolenou troven vykonu nebo ho tfeba jesté vylepsit. Motivace je tedy jeden
z hlavnich divodl zasluhovych odmén. Dalsi diivod je sdéleni, kterym pracovnikiim
dava vedeni najevo, Ze si vazi jejich vykonu, dovednosti nebo piinosu pro podnik. A
ttetim divodem je spravedlnost. Nelze odménovat vSechny pracovniky stejn¢, musi se

prihlizet k jejich schopnostem a ke kvalité¢ vykonané prace.
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2.2.1 Odménovani podle vykonu

Ne kazdy dé¢lnik je stejn¢ vykonny. Proto je tfeba rozliSovat odménovani délnikl podle

vykonu, ktery ptredvedou.

Hlavni rysy pi1 odménovani podle vvkonu

1. Mzdova struktura — musi byt navrZena zpisobem, ktery umoziuje zvySovani mzdy

v rdmci mzdového rozpéti, ktery pfislusi k danému stupni préace.

2. Rist mzdy a vykon — sazba a hranice ristu mezd se urcuje podle bodového

ohodnoceni vykonu.

3. Zpomalujici se rust — riist mezd by mél mit klesajici efekt - nejvetsi by mél byt ze
zacCatku, kdy je uceni nejintenzivné;si a pracovnika navic narist

mzdy vice motivuje a postupné by se rast mél zpomalovat.

Odménovat podle vykonu se mize pomoci mzdové matice, ve které jsou proti sob&
stupnice vykonu délnika proti postaveni ve mzdovém rozpéti. MiZou byt bud’ ptidany
k zakladni mzdé¢, dokud se nedosdhne maximalni sazby v daném stupni prace nebo

zvlast jako dodate¢né odmény.

2.2.2  Odménovani podle schopnosti

Na kazdou pracovni pozici jsou predpokladany urcité schopnosti. A za tyto pracovni
schopnosti jsou také d€lnici odménovani. Kazdy jednotlivy dé€lnik patii do néjaké
skupiny kvality schopnosti pfifazené¢ k urcité vysi odmény. Nékdo ty zakladni
predpokladané schopnosti prevySuje, nékdo jiny jich tfeba zase jeSt€ nedosahuje. A
uroven téchto schopnosti je zdkladnim kritériem pro odménovani dle schopnosti. Kdo

dosahuje vyssi irovné, ma samoziejme také vyssi uroven odmeény.

Schopnosti nejsou zrovna snadno méfitelné a tak nékdy byva problém jasné urcit jejich
uroven u pracovnika. VétSinou jde tedy o kvalifikaci, kterou pracovnik ma a o néco,
¢eho by mél byt na zaklad€ této kvalifikace schopen. Vysledky v kaZzdé oblasti
kvalifikace se hodnoti jako troven schopnosti a také efektivita vyuziti schopnosti. Aby
podnik mohl zavést systém odménovani podle schopnosti, musi v ném existovat

spravedlivé a jednozna¢né metody posuzovani téchto schopnosti.
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Systémy schopnosti musi byt vytvofeny na zakladné dobrého vyzkumu a analyzy a
manazeii by méli byt ohledné tohoto procesu dobte proskoleni, aby ziskali ptesvédcenti,

ze systém je opravdu spravedlivy a ze funguje a bude ptinosem.

Odménovani podle schopnosti ve srovnani s odménovanim podle vyvkonu

Oproti odménovani podle vykonu je odménovani podle schopnosti zaloZzeno na
stanoveném systému schopnosti, z nichz nékteré jsou vyuzitelné v nékolika rolich a jiné
pfimo pro konkrétni role. Neni zalozeno na dosazeni néjakych konkrétnich vysledka
jako v ptipadé odménovani podle vykonu, neni tu nic pfedem dané, co se musi splnit.
Jde sice o splnéni cile, ale ne pfedem stanoveného, ale pouze takového, aby byl
pracovnik schopen stale plnit prabézné cile na zéklad¢ svych schopnosti. Odmeénovani
podle vykonu je zalozeno piedevs§im na subjektivnim tisudku manazera, ktery jednotlivi
pracovnici, kterych se tyka, tfeba nemusi akceptovat, i kdyz si myslim, ze podle kvality
vykonu by mélo byt rozhodnuti manazera zteteln¢ akceptovatelné. A odmenovani podle
schopnosti je zalozeno na jasné formulaci dohodnutych pozadavka na schopnosti pro
dané pracovni zafazeni a m¢l by také tento druh odménovani mit vymezeny dikazy a
metody jak se bude uroven schopnosti pouzivat. Jako hlavni rozdil mezi témito dvéma
zplisoby zasluhového odménovani je pohled na praci, za kterou je odména. V ptipadé
odménovani podle vykonu je zde pohled smérem zpét na praci jiz vykonanou, na
dosazeny vysledek, za ktery je pfidélena odména. A v piipadé odménovani podle
schopnosti je pohled vpted. Je tu predpoklad, Ze pracovnici budou moci své schopnosti
nadéle efektivné vyuzivat v budoucnu a ze své schopnosti také budou vice rozvijet a

budou tedy své soucasné hranice schopnosti v budoucnu posouvat dale.

Podle mého nédzoru je z hlediska moji vybrané cilové skupiny pracovniki, tedy délnikt
vyznamngj$i odmeénovani podle vykonu. Pro svou praci potiebuji jen zakladni
schopnosti a téZko by se tedy uplatiioval systém odménovani podle schopnosti. Myslim,
ze dé¢lnici maji pfiblizn€ podobné urovné schopnosti a meéfitelnost by zde byla
problémova. Odménovani podle vykonu je tedy lepsi jak pro délniky, ktefi jsou podle
tohoto systému odmeénovani, tak i pro vedouci pracovniky, kteti maji za kol vysi
odmény posuzovat. Je zanechan vysledek prace, na jehoZ zéklad¢ se odména stanovi a v

ptipadé odmén podle schopnosti tomu tak neni.

-42 -



2.2.3 Odménovani podle dovednosti

V tomto systému odménovani je zvySeni mzdy zavislé na rozsahu a druhu dovednosti,
které¢ pracovnik ma a pouziva. Rozvoj dovednosti, za ktery jsou odmény, ma dvé
roviny. Horizontalni rozvoj dovednosti, které¢ jsou vyzadovany k vykonavéni SirSiho
okruhu ukoll a vertikalni rozvoj dovednosti, které jsou potfebné ke konani prace na
vy$$i urovni. Pracovnici jsou odménovani za ziskané dovednosti, které jsou schopni
pouzivat a nejsou vlastné odménovani za praci. Pouzivani téchto dovednosti patii jiz
mezi odménovani podle vykonu. Systém odménovani podniku tedy muize obsahovat

takové spojeni odménovani podle dovednosti s odménovanim podle vykonu.

Aby systém odménovani podle dovednosti fungoval, je tfeba definovat jasn¢ soubory
dovednosti, které se pracovnici mohou naucit a které je podnik ochoten odmeénit.
Vycvikové programy, kde se pracovnici odménitelnym dovednostem mohou naucit,
jsou také definovany. Za Gspésné absolvovani vycvikového programu obdrzi pracovnik
certifikdt vydany podnikem nebo vzdélavaci instituci, ve které vycvik absolvoval.
Pokud pracovnik tyto dovednosti ziska, bude mu zvySena mzda. ZvySovani odmén je
omezeno pouze na urCité rozpéti dovednosti. Spojit systém odménovani podle
dovednosti a systém odménovani podle vykonu samotné odméiovani podle vykonu
zkvalitiiuje, ale je pro podnik dost nakladné své pracovniky vzdélavat a zajistit jim

ziskavani novych dovednosti.

2.2.4  Odméinovani podle piinosu

Odménovani podle ptinosu je smiSeny systém odménovani podle vykonu a odménovani
podle schopnosti. V podniku mé kazdy za cil n&jak pfispét k celkovému cili, tedy byt

24

ptinosem pro celek, pro podnik. Kazdy jednotlivy zaméstnanec nécim prispéje, néjakym
dil¢im vysledkem a v tom je jeho pfinos. Piinos se méti v podobé¢ schopnosti a v podobé
vysledkd, tedy vykonu. Pro odménu podle ptinosu je tieba urcit, jaky vliv jednotlivy
pracovnik mél v celkovém vysledku tymu a jakou mérou k nému pfispél, jakou uroven
schopnosti do splnéni pozadovaného cile vlozil a jak tento dosazeny vysledek viibec
ovlivnil pouzité schopnosti. V systému odménovani podle ptinosu zalezi tedy jak na

vysledcich vykonané prace, tak i na schopnostech k tomu vynalozenych.
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Odménovani podle piinosu je zplisob odméinovani za vysledky a za schopnosti a za
vykon. Vysledky se odrazi v souc¢asném vykonu a schopnosti by mély byt odrazem
odménovani za budouci uspéch. A tyto slozky tvoti tedy odménovani za ptinos. Jsou
dva pftistupy ke stanovovani vySe odmény. Prvni je holisticky ptistup, ktery rozhoduje
na zéklad¢ informace o jejich schopnostech a stejné se posuzuje i vykon pii dosahovani
cili. Tyto informace se nésledné¢ spoji a celkovy piinos pracovnikli se navzijem
porovnava a podle toho se rozhodne vySe odmén. Druhym pfistupem je bodovani
vysledki 1 schopnosti a to pak rozhoduje o stanoveni odmény. Lze to délat pomoci

matice, ve které jsou schopnosti proti vysledkim.*

Myslim, ze lepsi zpiisob hodnoceni je ten bodovaci. Oproti tomu holistickému je to, fekl
bych, Iépe méfitelné a pro pracovniky také jednoznacnéjsi a neptipousti tolik spekulact,

které pfi tom holistickém zpisobu zjiStovani odmén mohou nastat.

Pokud bych mél zhodnotit tyto typy zasluhovych odmén, tak bych nejprve vyzdvihl
celkové zasluhové odmény, protoZe je povazuji za motivujici a pracovnici je mohou
ovlivnit. Pfesto maji vSechny odmény své vyhody 1 nevyhody, ale vyhody povazuji jako
vysadni. U odménovani podle vykonu vidim nejvétsi vyhodu v tom, ze vykon muze
pracovnik dobte ovlivnit. Pokud dobte pracuje a jeho vykon je dobry, dostane za to
odménu. Nevyhoda tohoto systému je ve slozitém posuzovani vykonu, kde se tézko
hodnoti pracovnici objektivné. Ale celkové bych jako hlavni aspekt odménovani podle
vykonu oznacil motivaéni silu z hlediska penéZznich odmén, které jsou za vykon

udélovany.

Odménovani podle schopnosti je pro pracovniky motivujici v tom, Ze za vyssi Groven
schopnosti jsou vy$si odmény a tak chce kazdy svoje schopnosti rozSifovat. Mezi
nevyhody bych pftifadil nakladnost organizace na vzdélavani a Skoleni, kde pracovnici
své schopnosti ziskavaji a predevSim Spatna meéfitelnost urovné schopnosti. A dalezité
je zde také mimo ziskavani schopnosti jejich efektivni vyuZzivani, coz je také tézké na
posouzeni. Pro odménovani podle dovedosti plati v podstat¢ to samé, co pro
odménovani podle schopnosti. Musi zde byt vypracovan dobie systém, podle kterého se

dovednosti hodnoti a také se Spatn¢ posuzuje jejich uroven.

2 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing a.s., 2002, Praha, strana 605 - 617
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Odménovani podle ptinosu bych povazoval z téchto typli zasluhového odménovani za
nejlepsi. Je tu dohromady spojené odménovani podle vykonu, kdy je zanechan vysledek
prace a odmeénovani podle schopnosti, které je orientovano na budoucnost a na
predpoklad, Ze schopnosti budou efektivné vyuzivany. Problémem je v tomto systému
opét obtizna méfitelnost.

, , v s r23
Tymove odmérnovani

Tymové odménovani se tyka pracovnikili, kteti vykonavaji podobnou praci a souvisi s
vykonem tymu. Odmeéna je vétSinou vyplacena formou bonusu k zakladni slozce platu a
pak je rozdélena mezi Cleny tymu a to ve vétSiné piipadl proporciondlné, jen ziidka
rovhym dilem mezi vSechny ¢leny tymu. Odména podle vykonu v tymovém
odménovani neni, ¢lenové tymu ale mohou odménu dostat podle schopnosti nebo

dovednosti.

Vvhody tymové odmény

a) povzbuzuje efektivni tymovou praci a kooperativni chovani
b) vyjasiiuje tymové cile a priority tymu

¢) zvysuje uroven flexibilni prace v tymech

d) povzbuzuje viceoborovost

e) stimuluje tym a vede ho ke kolektivnimu zlepSovani vykonu

f) povzbuzuje ménég efektivni €leny tymu a vede je ke zlepSeni a vyrovnani se

ostanim ¢lenum

Nevvhody tvmové odmény

a) funguje pouze v soudrznych tymech
b) né&ktefi pracovnici v tymu, ktefi vycnivaji v tymu mohou mit vyhrady k tomu, Ze
jejich vlastni sili neni odménovano specificky, ale pouze ve stinu tymu

¢) pro n€koho miiZe byt nezadouci tlak ostatnich ¢lenli tymu na dodrzovani

skupinovych norem

z Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing a.s., 2002, Praha, strana 619
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Pro tymové odménovani musi byt tedy tymy dobfe vytvoieny, aby se eliminovaly
problémy pramenici pravé z toho, Ze néktefi nejsou pro tym ochotni pracovat nebo jim
to nevyhovuje a nejsou uplné spokojeni. Prace vSech ¢lenii tymu musi byt vzajemné

propojena, protoze vykon tymu se odviji od kolektivniho usili jednotlivych Clend.

Myslim si, ze tymové odménovani je efektivni, ale velmi zavisi na sloZeni toho tymu.
Dle mého nazoru je celkové prace v tymech piinosnd. Pracovnici se v tymu uci dobré
spolupraci a myslim, ze i odménovani rovnym dilem by nebylo dobré, protoze nékteii

pracovnici by se pouze vezli na téch lepSich a nepfispivali by tak, jak by mohli.

2.3 Systémy pobidek pro délniky

V téchto systémech se mzda vaze na pocet kust, které se vyrobi nebo na cas, ktery
vénuji k vyrobé téchto kusii. Je to v podstate odména podle vysledkii. Pomér zékladni
sazby k pobidkové byva 2:1, ale je snaha redukovat pobidkovou mzdu na tfetinu a tim
tak minimalizovat kolisani vydélkt a zamezovat problémim, které prameni z vysoce
diferencované mzdy. Mezi hlavni typy pobidkovych systému patti individualni tkolova
mzda, systémy zalozené na norméch spotieby Casu a systémy zalozené na méfeném

dennim vykonu.

2.3.1 Individualni ukolova mzda

Vyplaci se jednotnd sazba za jednotku produkce. Dé€lnici tedy dostadvaji odmény podle
toho, kolik kusii vyrobi. Mzda je ptimo umérna vysledkiim délnikti. Systém ukoloveé
mzdy se snadno provozuje a je jednoduchy na pochopeni. Délnici dostanou odménu za
to, co vyrobi. Pokud se zajisti dostatecny dohled a tim jistota, aby nebyla kvantita na
ukor kvality, funguje systém samostatné. Dal§i vyhodou tohoto systému pro
zameéstnavatele je moznost odhadovat a tim 1 efektivné fidit vyrobni naklady. Dulezité
je v tomto systému udrZet vysokou troven kvality. Pro délniky zase spociva vyhoda
tohoto systému v moznosti regulovat tempo prace podle mzdy, které cht&ji dosdhnout.
Takto mohou své vydélky predvidat a podle toho se zatidit. Uskalim této metody mize
byt vysoka intenzita a monotonnost prace, ktera mize vést k unavé ¢i onemocnéni.
Posledni dobou uz se s ptichodem novych technologii tikolova mzda pfili$ nepouziva a

pfednost maji spiSe jiné systémy.

- 46 -



2.3.2  Systémy zaloZené na normach spoti‘eby ¢asu

Zakladnim faktorem v tomto systému je Cas. Odména se vyplaci za vykon nad
standardni cCas, ktery je uréen pro danou préaci. VySe odmeény je tedy zavisld na rozdilu
mezi Casem urcenym k vykonani prace a Casem skute¢né spotiebovanym k vykonani
préace. Pokud tedy délnik je se svou praci hotov dfive, nez je mu urceno, vznika uspora
Casu, protoze se tim vlastné zvysi vyroba. Pro urcity ukol musi byt vypracovany né&jaké
casové standardy, ale kol mliZze obsahovat 1 jednotlivé slozky a miiZze tedy byt ur¢ena

¢asova doba 1 na tyto jednotlivé ¢asti daného ukolu.

U kazdého tkolu je tfeba provést n€kolik métfeni ¢asu, aby se pokud mozno zamezilo
zkresleni a aby se také omezil pocet chyb, je lepsi, aby bylo pfi plnéni stejného ukolu
méieno vice délnikli najednou. Méteni prace je tedy zcela objektivni, ale pak je tu jesté
druhy aspekt, ktery je tieba posoudit a to je efektivnost prace délnika, tedy hodnoceni
usili délnika. Jako standardni vykon Ize hodnotit vykon kvalifikovaného délnika, ktery
je motivovany, a ktery tuto praci zvladne bez néjaké nadmérné namahy. A k tomuto

standardu se poté délnikim ptidéli koeficient z jeho métfen¢ho Casu.

2.3.3  Meéfeny denni vykon

Tyto systémy byly dfive pouzivany v tovarnach s hromadnou vyrobou a problém tohoto
typu odménovani byl ztejmy uz v t€ dobé a to nekontrolovatelny pohyb a kolisani mezd.
Hlavni roli zde hraje ptredpoklad, ze d€lnik sviij vykon bude udrzovat ptiblizn€ na stejné
urovni a potom se jeho odména nebude kratkodobé ménit podle jeho vykonu. Problém
je v tom, ze pobidkovd mzda je tu pfedem zaruena na zdklad¢ pobidkové trovné
vykonu a délnika to zavazuje pracovat na stejné Grovni, protoZe je to vlastné mzda za

ocekavané vysledky.

Na druhé strang je jesté dalsi pobidkovy systém méieni, kdy pracovnik o svém vykonu
rozhoduje sam, ale mzda mu jiz neni vyplacena za o¢ekavané vysledky, ale opravdu jen
za vysledky vykonané prace. Nevyhoda tohoto systému miZze byt v tom, Ze standardni
vykon se stane pomérné snadno dosaZitelnou normou a je pak tézké to ménit a normu

eventuelné zvySovat.
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2.3.4  Skupinové a tymové pobidkové systémy

V téchto systémech se odména udili v podobé bonusu, ktery zavisi na vystupu
docileného urcitou skupinou v poméru ke stanovenym ukolim anebo na casu
uspotfeném pfii praci, kde se opét bere v potaz povoleny nebo standardni ¢as v porovnani

v . , 24
se skute¢né spotfebovanym casem.

Domnivam se, ze z téchto systémil jsou asi nejvyhodnéjSimi systémy zalozené na
normdach spotieby ¢asu. V piipadé tkolové mzdy maji délnici stanoven ukol a je jen na
nich, kolik kust vyrobi. Je to pro n¢€ jednoznacné a tekl bych, Ze je to 1 ucelné. Samotna
tato odména je dostatecné motivujici, protoze v piipad€ néjaké sniZzené vykonnosti
ptfijdou o svou odménu. Ale velké uskali tohoto systému bych vidél v tom, ze délnici
spechaji s vyrobou a za vidinou moznosti zvySeni odmeény trpi kvalita. Z doby, kdy
jsem se pii jedné brigddé sam pohyboval mezi délniky, ktefi byli odménovani timto
zpiisobem z vlastni zkuSenosti vim, Ze je velice tézké hlidat tu kvalitu. Pracovnik, ktery
ma na starosti dozor nad kvalitou vyrobkt mé tedy velmi téZkou praci a ja si myslim, ze
nelze zcela tento problém odstranit a v néjakych firméch je to s tou kvalitou Spatné a s
kvantitou klesd. V méfeni denniho vykonu neni spolehlivé piedpokladat, Ze délnici
budou pracovat stale na stejné trovni. Mohou tu hrat roli spoustu jinych faktord nez je
préce, které mohou ovlivilovat uroven vykonu. Délnici mohou byt n€jakym zptsobem
naptiklad demotivovani, mize dojit k nespokojenosti s podminkami na pracovisti,

neshody s ostatnimi délniky nebo tfeba i problémy v osobnim zivoté.

VSechny tyto faktory mohou vykonnosti délnika ovlivnit, a proto si myslim, Ze je
nemozné udrzet pfiblizn¢ stejnou vykonnost délnikd po delsi dobu. A v systémech
zalozenych na normdach spotteby Casu je stejné jako u ukolové mzdy jasné, co je
predmétem odmeény a to je v tomto pifipadé ¢as uspotfeny pro vyrobu urcitého vyrobku,
kdy je na vyrobek urCen standardni Cas, ktery je zvladnutelny a takovy, fekl bych,
optimalni a pokud dé€lnik zvladdne svou praci rychleji nez ve vymezeném case, je mu
pfiznana odména. Ale zase bych tu vidél problém v kvalité, kterd ve snaze rychle
vyrobek zpracovat mize byt opomenuta. Jinak si myslim, Ze v tomto piipadé to nebude
tak markantni. VSechny tyto systémy maji své vyhody i nevyhody, ale pokud bych mé¢l

jeden vybrat, tak by to byly systémy zaloZené na normach spotieby casu.

1 Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing a.s., 2002, Praha, strana 620 - 621
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2.4 Vztah odménovani s ostatnimi personalnimi ¢innostmi

Odmeénovani nema vliv pouze na motivaci, ale 1 na ostatni personalni ¢innosti a od
nékterych se pfimo odviji. Odménovani ma vliv jiz na ziskavani a vybér pracovnikti do
podniku. Pokud systém odménovani funguje, mélo by byt ziskdvani pracovniki
bezproblémové. Naopak, jsou-li se ziskdvanim novych pracovnikli problémy, mize byt

chyba v systému odménovani.

Systém odmeénovani vychazi z analyzy pracovnich mist, dilezitd je tato analyza
obzvlast pro hodnoceni prace, které je méfitkem pro odménovani. Tyto persondlni
¢innosti jsou spolu propojeny a zefektiviiovani systému odmeénovani a potieby

hodnoceni prace vytvareji velké pozadavky praveé na analyzu pracovnich mist.

Odménovani hraje roli 1 pf1 planovani pracovniki. Je to faktor, ktery musi byt uvazovan
pfi planovani poctu pracovnikii a omezit jejich pofet mozZnostem, které podnik je

schopen adekvatné odmeénit.

Vzdeéldvani pracovniku souvisi uzce s odménovanim, protoze ¢im vyssi znalosti nebo

dovednosti, tim je vys$si odmeéna.

Rozmistovadni pracovnikii mize byt samo o sobé uz odménou, pokud jde o povyseni

nebo naopak, v pfipad¢ propusténi nebo prefazeni na nizsi post je to odejmuti odmény.
Zde je dulezité, aby byly rozdily mezi jednotlivymi posty ve vys$i odmén znatelné, aby
se pracovnici o povySeni snazili a bylo to pro né¢ motivujici. Pokud je v podniku
rozmistovani pracovnikii problémové, miize se opét jednat o nevyhovujici systém

odménovani.

Hodnoceni pracovnikii je pro odméiovani zasadni. Uroven odméiovani ovliviiuje

hodnoceni, protoZze pokud chce podnik po pracovnicich lepsi pracovni vykony a

odménovani je Spatné, potom je tézké délat disledné a spravné hodnoceni.

Péce o pracovniky se odrazi pti tvorbé mzdy a hlavné v zaméstnaneckych vyhodach. A

opét se zde muze projevit Spatny systém odménovani, ktery se miize podobou
zameéstnaneckych vyhod trochu kompenzovat a naopak nedostate¢na péce o pracovniky

o v v vv s v v ;725
muze vyvolat vétsi tlak na penéZzni odménovani.

% Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojt, Management Press, 2001, Praha, strana 301 - 302
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Podle mého nazoru souvisi odménovani z ostatnich persondlnich ¢innosti nejvice s
hodnocenim pracovnikli a se vzdélavanim pracovnikli. A samoziejmé s jiz zminénou
motivaci. Co se tyka vzdélavani pracovnikli, tak samoziejmé véEtsi schopnosti a
dovednosti ziskavané vzdélavanim se promitaji do vySe odmeénovani. Podnikové
vzdélavani povazuji za velmi dilezité, protoze s kazdou navic ziskanou schopnosti roste
1 cena pracovnika na trhu a to se miiZze odrdzet 1 v prestiZi podniku. A z druhé strany se
vzdélavani pracovniki odrazi do odménovani také kvili financovani onoho
podnikového vzdélavani. Vkladani financnich prostiedki do vzdélavani ubird finanéni

prosttedky pro odménovani.

TakZe pracovnici, kteti se vzdélavani netcastni trati pfi financovani vzdélavani stejné
jako ti, ktefi se ho ucastni, avsak ti, kteti ziskaji nové schopnosti a dovednosti dostanou
po absolvovani vzdélavani vyssi odmény. Takze vzdélavani je tedy prospésné jak pro
podnik, tak pro pracovniky. A z hodnoceni pracovnikd jejich odménovani vlastné
vychazi. Podstatou pro to, abychom mohli n€koho odménit je vyhodnoceni dosaZzenych
vysledkil nebo 1 trovné schopnosti. Spravné hodnoceni pracovnika je pro odménovani
stézejni, a pokud se hodnoceni vyhotovi S$patné, pak je 1 odménovani Spatné a

neodpovida skutecnému obrazu skutecnosti na pracovisti.
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3 Charakteristika vybraného podniku

Pro vyzkum byl vybran podnik, ktery bude v této kapitole stru¢né charakterizovan od

jeho historie az po soucasnost. Ve své praci neuvadim ndzev podniku, protoze vedouci,

ktery mi poskytoval informace si, neptdl, abych uvddé€l ndzev organizace. Proto jsem

zvolil pro podnik oznaceni firma X.

3.1 Profil firmy X

Tato kapitola se tykd mnou zvolené firmy, kterou oznacuji jako firmu X. Firma X je
spole€nost s ru¢enim omezenym. Pfedstavim kratce historii firmy X a jeji ¢innost, déle
oblast pouziti vyrobku, ktery je v podniku vyrabén a nésledné€ popiSu organizacni

strukturu a systém motivovani a odménovani.

Historie firmy X

Spolec¢nost X, s. r. o. byla zaloZzena 10. Cervence 1994 jako dcefinna spolecnost
némecké firmy, kterd ma v Némecku dlouholetou tradici ve vyrobé kovovych vldken a
v ramci svého rozvoje se rozhodla expandovat do Ceské republiky, kde zalozila pravé

firmu X, s. 1. 0.

Cinnost firmy X

Jiz od pocatku zaloZeni vyrabi firma X, v duchu tradice matetské firmy, vysoce kvalitni
kovové vlakna piedev§im pro automobilovy priimysl, pficemzZ z odpadu, ktery pfi této
vyrobé vznikd, vyrdbi rozptylenou vyztuz do betonu. V soucasné¢ dobé se produkce
kovového vlakna pohybuje okolo 5 500 tun roéné a produkce vyztuze do betonu asi 1
000 tun ro¢né. Soucasti vyrobni technologie firmy X je také vlastni tazirna dratu, kde
zpracovava valcovany drat na taZeny, ktery je zadkladnim polotovarem pro vyrobu

kovovych vlaken.

Charakteristika kovovvych vlaken

Kovova vldkna jsou nekonecné jemné tiisky (obdoba tiiskového obrabéni), které maji
obdélnikovy prifez. Jejich chemické a mechanické vlastnosti zavisi na vychozim
materialu, ze kterého jsou vyrabény. Kovova vldkna lze vyrabét z oceli, médi, bronzu a

hliniku.
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Vvroba kovovvch vlaken

Samotna vyroba kovovych vldken probiha nekonecnym zplisobem tiiskovou technologii
z dratu. Pfi tomto procesu vznika soucasné vice vldken na jedné fezné stanici a jednom
odbérném misté. Takto vyrobena vlakna jsou namotavéna na civky (dlouha vlakna)

nebo mleta v mlyné (kratké vlakna).

Pouziti kovovych vlaken

Mechanické, chemické a elektrické vlastnosti kovovych vlaken umoziuji rozmanité
pouziti. Diky dobrému zpracovani vyrabénych vlaken firmou X je mozno vytesit rtizné
ukoly. Z vldken je mozné vyrabét jakékoliv tvary, protoze je mozZno je zpracovavat
béznym zplsobem jako je stiihani, letovdni, navijeni, lisovani, plnéni predméti a
podobné. V soucasné dobé jsou kovova vldkna pouzivdna ve zvukovych tlumicich
vSechno druhu jako absorbéni médium, brzdové a kluzné oblozeni, mechanické a
magnetické plnivo ve filtrech, Cistici a brusné médium, tepelna izolace, elastické
podklady, piisady do riiznych materialti a podobng. Siroké vyuziti kovovych vlaken je k

dispozici uZ dnes a nabizi se mnoho dalSich.

Organizaéni struktura

Organizaéni struktura, ktera je v pfiloze této prace, se sklada ze &étyt utvar. Utvaru
jednatele spole¢nosti, Gitvaru managementu kvality, vyrobniho utvaru, ktery je nejvétsi a

do né&jZ patii jesté utvar udrzby.

Systém motivovani a odménovani ve firmé X

V materidlech poskytnutych firmou X nejsou zadné informace o systému motivovani a
odménovani a tak jsem tyto systémy mohl pouze vypozorovat z rozhovoru, ktery mi byl
zastupcem firmy poskytnut. Systém motivovani je zaloZen na hmotné motivaci. Délnici
ve firmé X dostavaji staly plat a k tomu prémie, které jsou udélovany za vykon a jsou
udélovany individudln€ podle vykonu kazdého jednotlivce. V piipadé poruseni
pracovniho fadu nebo poklesu vykonu o prémie prichdzeji. Jako hlavni motivator je ve
firm¢ X bonus ve vysi 15 000 korun, jenz diive byval 30 000 korun, a ktery si mezi sebe
rozdéli sména, kterd vyrobi nejvice vyrobkd. Bonus se udéluje za kazdé ctvrtleti.
Poslednim faktorem je ptispévek pro kazdého dé€lnika na Vanoce, jehoz vySe zavisi na
tom, jak si podnik za dany rok ekonomicky vedl. Moc vesele to ale nevypada, za

posledni rok se firma X potykala se ztratou necelych 10 milionti korun.
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4 Formy Setreni a jeho vysledky

Jako cilova skupina vyzkumu byli vybrani dé€lnici, protoZe je mi tato pracovni uroven
blizka, spousta mych znamych pracuje na této pozici a v minulosti jsem se mezi délniky
pohyboval 1 na praxi, kterou jsem absolvoval jesté na sttedni Skole. Jako dalsi divod je,

ze byla tato cilova skupina zkoumana i v mé bakalarské praci.

Cilem Setfeni je udélat ve firm¢ analyzu systému odménovani a motivovani, porovnat
tento systém s vysledky z roku 2006, kdy jsem délal vyzkum pro svou bakaléiskou praci

a po vyzkumu vysledky zhodnotit a u€init navrhy pro vylepSeni téchto procest.

K analyze systému motivovani a odménovani ve firmé€ X bude pouZito dotaznikové
Setfeni, kdy délnici dostanou 11 jednoduchych otazek k zodpovézeni. Pro porovnani s
dotaznikem bude uskutecnén vyzkum v podobé rozhovoru s mistrem vyroby, cozZ je
piimy nadfizeny dotazovanych délnikl. Na zavér svého vyzkumu se pokusim navrhnout

zpusob jak systém motivovani a odménovani ve firmé X vylepsit.

4.1 Struktura dotazniku

Dotazniky, které budou dé€lnikiim rozdany, tvoii prvni ¢ast mého zkoumani, ve kterém
bude zjiStovano fungovani systému motivovani a odménovani ve firmé X
prostfednictvim otdzek v dotazniku. Dotaznik se skladd ze dvou zdkladnich ¢asti. V
prvni casti budou zjiStovany uptesiiujici daje o délnicich jako je dosazené vzdélani,
vek nebo doba, jakou je jiz délnik ve firmé zaméstndn. Ve druhé Casti, ktera je pro
vyzkum stézejni, pfijdou na fadu uz samotné otazky tykajici se motivovani a

odménovani ve firmeé X.

Dotaznik obsahuje celkem jedenact, z toho jedna oteviend, kde se délnici budou moci k
problému vyjadrit vlastnimi slovy. Pro zbytek otazek byla volena jednoduchost, kdy
budou dé€lnici pouze zaSkrtavat vybrané odpovédi, aby s jejich vypliiovanim nebyly

problémy a aby dé€lniklim nezabraly pfili§ casu.
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4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Tato kapitola bude vénovana vyhodnoceni dotaznikovych otdzek. Nejprve bude
zhodnocena struktura délnikti podle vzdélani, véku a délky pracovniho poméru délnikti
ve firm¢ X a nésledné jiz bude vyhodnoceni samotnych otdzek. Pro porovnani budou
k nékolika otazkam ptifazeny vysledky z roku 2006, aby byly zfejmé zmény, které se za

posledni tfi roky ve firm¢ X udaly.

STRUKTURA DELNIKU VE FIRME X

Ve firmé X je celkem 48 délnikd, coz je o tfi méné, nez tomu bylo v roce 2006. Hlavni
¢ast delnikl je rozdé€lena do 3 smén po 15 délnicich. Zbytek tvoii d€lnici pro udrzbu
zatizeni. Jako pfedmét zkoumani byly vybrany dvé z téchto 3 smén, tedy 30 d€lnika,
kterym byly dotazniky rozdany. Navratnost dotazniki byla stoprocentni, vSichni
dotazovani délnici tedy odevzdali bez probléml vyplnéné dotazniky. Nyni bude
zhodnocena struktura dotazovanych délnikii podle vySe vzdélani, véku a podle délky
pracovniho poméru ve firmé¢ a provedeno srovnani se strukturou délnikd z roku 2006 ve

firmé X.

DOSAZENE VZDELANI

Struktura délnik podle dosaZeného vzdélani je odpovidajici postu délnik, kdy velka
vétSina délnikti je vyu€ena. Pouze 4 d€lnici maji zékladni vzd€lani a osm délnika

ziskalo maturitu. Firma X nezaméstnava zadného délnika s vysokoSkolskym diplomem.

Tabulka 3: Struktura dotazovanych délnikia podle dosaZeného vzdélani

., Absolutni Cetnost Relativni Cetnost
VZDELANI
2006 2009 2006 2009
Zakladni 1 4 0,03 0,13
Vyucen 26 18 0,87 0,60
Vyucen s maturitou 2 8 0,07 0,27
Vysokoskolské 1 0 0,03 0,00
CELKEM 30 30 1,00 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Ve srovnani s rokem 2006 se jiz o néco snizila dominance vyucenych délnikia a piibyli
jak délnici s niz§im vzdélanim, tak ale i hodn¢ i délnici s vysSim vzdélanim. Oproti roku
2006 jiz ve firm¢é X neni zaméstnan zadny dé€lnik s vysokoskolskym vzdélanim, coz se

ale dalo oc¢ekavat a Ize predpokladat, ze tento délnik byl spise vyjimkou.

VEK

Vékova struktura délniki je ve firmé X viceméné vyrovnana ve vSech polozkéach do 55
let. Nejvyssi zastoupeni ma mlada generace ve véku do 25 let s 33 %, nasledovana starsi
generaci v rozmezi véku 46 — 55 let se 27 %. Zbylé dva desetileté intervaly mezi témito

maji zastoupeni ve vékové struktute po 20 % a firma X nezaméstnava zadného délnika

ve véku nad 55 let.

Tabulka 4: Struktura dotazovanych délniku podle véku

. Absolutni Cetnost Relativni Cetnost
VEK
2006 2009 2006 2009
do 25 let 1 10 0,03 0,33
26 — 35 let 9 6 0,30 0,20
36—45 let 12 6 0,40 0,20
46— 55 let 8 8 0,27 0,27
nad 55 let 0 0 0,00 0,00
CELKEM 30 30 1,00 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pokud se podivam na vékovou strukturu délnik v roce 2006, tak je vidét, ze doslo
k vyraznému nartistu velmi mladych pracovnikll. V rozmezi od 46 do 55 let se Zadna
zména nekond, avSak z predchéazejicich dvou kategorii se konal pfesun do té nejmladsi

ve véku do 25 let. Absolutni narist je zde o 9 délnikd.

Firma X si ponechala ty nejzkuSengj$i délniky a misto téch stfedné starych piibrala
spiSe ty mladé. Mize to souviset se strategii podniku vlozit své prostiedky do mladych
lidi s potencidlem a také s tim, ze kvuli stavajici financni krizi se propousti a firma poté

nabird rad¢ji absolventy, které mlize zaskolit.
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DELKA PRACOVNIHO POMERU

Struktura délnikti podle délky pracovniho poméru ve firmé X je také celkem vyrovnana,
Nejveétsi zastoupeni ma skupina od jednoho do péti let. Tuto skupinu tvofii tfetina vSech

dotazovanych délnikt. Zbytek je rozlozen do ostatnich skupin viceméné rovnomeérng.

Tabulka 5: Struktura dotazovanych délniki podle délky pracovniho poméru

DELKA PRACOVNIHO Absolutni cetnost Relativni Cetnost
POMERU 2006 | 2009 2006 2009

do 1 roku 0 6 0,00 0,20

1—5 let 4 10 0,13 0,34

6— 10 let 13 7 0,43 0,23
11—15 let 13 7 0,43 0,23
CELKEM 30 30 1,00 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Ve srovnani s rokem 2006 se ale situace rapidné zménila. Zatimco pted tfemi lety byla
ve firm¢ vétSina délniki jiz od zaloZeni firmy X nebo nastoupila kratce po jejim
zalozeni, tak nyni se vétSina z téchto kategorii pielila do téch kratkodobych. V roce
2006 byly pouze 4 délnici ve firm& X zaméstnani maximalné pét let a v soucasné dobé
toto Cislo rapidné narostlo na 16 a z toho 6 je ve firmé dokonce jen par mésict. To opét

souvisi s ¢astym propousténim a naslednym nabiranim pracovnikd.

VYHODNOCENI DOTAZNIKOVYCH OTAZEK

Otazka ¢. 1: Je pro Vis vyznamnéj$i hmotnda nebo nehmotna motivace?

V této otazce délnici dostali na vybér pro svou odpoveéd piisouzeni vétsi vyznamnosti

hmotné ¢i nehmotné motivaci. Otazky se tykaji tabulky ¢. 6 a 7.

Tabulka 6: Odpovédi na otazku €. 1 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni ¢etnost | Relativni Setnost
Hmotna motivace 29 0,97
Nehmotna motivace 1 0,03
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Podle odpovédi Ize jednoznaéné urcit, Ze pro délniky firmy X je vyznamnéj$i hmotna
motivace, kdyz ji oznacilo 97 %, takze pouze jediny délnik preferuje nehmotnou

motivaci.

Tabulka 7: Odpovédi na otazku ¢. 1 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni &etnost | Relativni Eetnost
Hmotna motivace 28 0,93
Nehmotna motivace 2 0,07
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Nézor délnikl na tuto otazku nebyl jiny ani v roce 2006. Struktura odpovédi z obou
obdobi je téméf totoznd, v roce 2006 si zvolilo hmotnou motivaci 93 % délnik1, takze

pouze jeden délnik navic preferuje nehmotnou motivaci oproti roku 2009.

vvvvvv

vvvvvv

slouzi také jako kontrola ptedchozi otazky. Pokud totiz délnici v predchozi otazce
oznacili, Ze je pro né¢ vyznamnéj$i hmotnd motivace, pak se jako odpovéd’ na tfeti
otazku nabizi nejvice moznost zvySeni mzdy. Touto otazkou se zabyvaji tabulky ¢. 8 a 9

a graf ¢. 1.

Tabulka 8: Odpovédi na otazku ¢. 2 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni etnost | Relativni &etnost
Priplatek za praci 5 0,17
Zaméstnanecké vyhody 1 0,03
Postup na vyssi post 3 0,10
ZvySeni mzdy 20 0,67
Pochvala 1 0,03

CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vyberte, co povazujete za nejdulezitéjsi
motivacni faktor pro Vasi praci?

39 Oopriplatek za préci

M:zaméstnanecké
vyhody

0,
I 67% O postup na vyssi post

ve firmé

Ozvyseni mzdy

WM pochvala

Graf 1: Grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 2 v roce 2009

Zdroj: Vlastni vyzkum
Z vyhodnoceni otazek je vidét, Ze se potvrdil pfedpoklad a z nabizenych motivacnich
faktorti je pro délniky hlavnim faktorem zvySeni mzdy. MoZnost zvySeni mzdy jako
prevazujicim odpovédim v pfedchozi otdzce. Hned 3 délnici povazuji za hlavni
motivacni faktor postup na vyssi post. To je zfejmé ovlivnéno omlazenim struktury
délnikl, ze mladsi lidé jsou ambicidznéjsi nez ti starsi, ktefi uz ve firmé néjaky cas jsou.
Jako nejrealnéj$i moznosti postupu se ve firmé X jevi povySeni na laboranta nebo na
technicko-hospodaiského pracovnika. Pét délnikti ze tficeti vidi jako hlavni motivacni
faktor pfiplatek za praci a shodné po jednom zaskrtlo pochvalu a zaméstnanecké
vyhody, coz je zanedbatelné ¢islo. Takze jako hlavni motivacni faktor délnici povazuji

rozhodné zvyseni mzdy.

Tabulka 9: Odpovédi na otazku ¢. 2 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni ¢etnost | Relativni Setnost
Priplatek za praci 1 0,03
Zameéstnanecke vyhody 0 0,00
Postup na vyssi post 0 0,00
ZvySeni mzdy 27 0,90
Pochvala 2 0,07

CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

- 58 -



V roce 2006 bylo hlavnim motiva¢nim faktorem také zvySeni mzdy a to jednoznacnéji
nez nyni, kdy uz ale tato kolonka nebyla zaskrtnuta tolikrdt a odpovédi se vice

rozprostteli 1 do jinych moznosti.

Otazka ¢. 3: Jste spokojeni s vySi Vasi mzdy?

V této otazce byla d€lnikim ddna moznost vyjadtit spokojenost nebo nespokojenost s
vysi své mzdy a pro nerozhodné byla jesté pfipojena moznost ,,nevim*. Otazce se vénuji

tabulky ¢. 10 a 11.

Tabulka 10: Odpovédi na otazku &. 3. v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni detnost | Relativni Eetnost
Ano 5 0,17
Ne 24 0,80
Nevim 1 0,03
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Podle ocekavani je vétsina délnikl s vysi své mzdy nespokojena. Celych 80 % vyjadiila
svou nespokojenost a pouze pét délnikd je spokojeno s vysi své mzdy, jeden z tficeti
délnikl nevi.

Tabulka 11: Odpovédi na otazku ¢. 3 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni detnost | Relativni Eetnost
Ano 10 0,33
Ne 20 0,67
Nevim 0 0,00
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pokud je provedeno srovnani s vyzkumem pied tfemi lety, tak lze vypozorovat, Ze
nespokojenost délnikl s vys$i mzdy ponékud narostla. V roce 2006 byla s vysi své mzdy
spokojena jedna tietina dotazovanych délnikti a v tomto roce je to jiZ jen jedna Sestina
vSech dotazovanych dé€lnikti. Opét bych vidél hlavni diivod ve finanéni krizi a Setfeni

podniku na mzdéach.
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Otazka ¢. 4. Pocit’'ujete u svého soucasného zaméstnavatele pracovni spokojenost?

K této otazce a dal$im v dotazniku, kde se nabizi bud’ kladna, nebo zapornd odpoveéd
jsou pfifazeny moznosti odpovédi ,,ano®, ,,ne* a ,,nevim®, aby dé€lnici nebyli nuceni
odpovédet jednoznacné a méli moznost odpoveédet, ze nevi v pripad€, Ze si nejsou jisti,

ke které odpovédi se priklonit. K otdzce patii tabulka ¢. 12.

Tabulka 12: Odpovédi na otazku ¢. 4 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni ¢etnost | Relativni &etnost
Ano 13 0,43
Ne 11 0,37
Nevim 6 0,20
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Odpovedi v tomto ptipad€ uz nejsou tak jednoznacéné, jako v piedeslych tfech otazkach,
mirn¢ vSak u délnikli pfevazuje pracovni spokojenost. Spokojeno je tfindct délnikl a
jedendct délnikli vyjadiilo nespokojenost u svého soucasného zaméstnavatele. Dvacet

procent délnikt si nebylo jisto a tak oznacilo odpovéd’ ,,nevim®.

Otazka ¢. 5: V pripadé nespokojenosti vypiste, co povaZujete za nevyhovujici ve VaSem

zaméstndani.

Toto je oteviena otazka, kde nejsou predem dané zadné odpovédi, které by mél délnik
na vybér a je v dotazniku za uc¢elem mozZnosti vyjadieni se ve vlastnich slovech, co
délniky vede k nespokojenosti v zaméstnani. Tato otazka se vztahuje k predeslé otazce
Cislo 4, ve které zjiStuji, zda dé€lnici pocituji pracovni spokojenost. Ve firme¢ X
vyslovilo pracovni nespokojenost v ptredeslé otazce 11 dé€lnikli a ztoho 8 se jich
vyjadiilo 1 k této otdzce. Sedm délnikli uvedlo jako hlavni diivod mélo prace. To je
zifejmé opét dopad finan¢ni krize, kdy podnik nedostavéa zakazky a musi snizovat svou
vyrobu, protoze by nemél komu prodavat své vyrobky. Dva délnici uvedli jako divod
své nespokojenosti v zamé&stnani Spatné vztahy s vedenim a nedostate¢nou komunikaci

a dal$i dva vyjadrili nespokojenost se mzdovymi podminkami.
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Otazka ¢. 6. PovaZujete motivacni proces ve Vasi firmé za vyhovujici?

Tato otazka zkouma pohled délnikli na motivacni proces ve firmé, ve které jsou
zaméstnani. Opét jsou zde tii moznosti odpovédi: ,,ano*, ,,ne* a ,,nevim®. Této otazce se

veénuji tabulky €. 13 a 14.

Tabulka 13: Odpovédi na otazku ¢. 6 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni ¢etnost | Relativni &etnost
Ano 7 0,23
Ne 21 0,70
Nevim 2 0,07
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Jak je vidét v tabulce, tak 70 % vSech dotazovanych dé€lnikd nepovaZuje motivacni
proces ve firmé X za vyhovujici a pouze 23 % je s motivaénim procesem spokojeno.

Dva d€lnici nevédi. VétSina dé€lnika firmy X tedy povazuje motivacni proces za

nevyhovujici.

Tabulka 14: Odpovédi na otizku €. 6 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni detnost | Relativni Eetnost
Ano 12 0,40
Ne 13 0,43
Nevim 5 0,17
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Oproti roku 2006 je patrny pokles d€lnikl, kterym motivacni proces vyhovuje a naopak
nartist d€lnikli, kterym nevyhovuje. Pocet spokojenych délnikid totiz klesl téméf o
polovinu z dvanacti na sedm a pocet nespokojenych vzrostl z tfinacti na 21. To mize

op¢t souviset s nartstem mladych pracovniki.
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Otazka ¢. 7: Do jaké miry se citite byt ve Vasi prdaci motivovani?

Tuto otdzku povazuji za zdsadni pro sviij vyzkum a dillezitou pro porovnani s ostatnimi
otdzkami. A je to jedina otazka, ktera jednoznacné ukazuje miru motivovanosti
zaméstnancl. Tuto miru méli délnici oznacit ve svém dotazniku, kdy méli k dispozici

osu s mirou motivovanosti. Otazku vyhodnocuje tabulka ¢. 15 a graf ¢. 2.

Tabulka 15: Odpovédi na otazku €. 7 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni ¢etnost | Relativni &etnost
Velmi 0 0,00
Dostatecne 4 0,13
Castecné 17 0,57
Nedostatecne 8 0,27
Viibec 1 0,03
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Do jaké miry se citite byt ve Vasi
praci motivovani?

D dostatecné
Ocastecné
B nedostatecné

Ovibec

Graf 2: Grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 7 v roce 2009

Zdroj: Vlastni vyzkum

U této otdzky vice jak polovina dotazovanych dé€lnik zvolila zlatou stfedni cestu a
povazuji sami sebe za Castecné motivované pracovniky. Dostate¢né motivovanymi se
citi ¢tyfi délnici a nedostatecné motivovanych je osm dé€lnikli. Z extrémnich hodnot
pouze jeden délnik zvolil, Ze neni viibec motivovan a naopak zadny z dotazovanych

déInik se neciti byt velmi motivovan.
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Otazka ¢. 8: Jaka sloZka mzdy podporuje VaSe pracovni usili vice?

V této otazce je zkoumano, zda délniky motivuje vice pohybliva slozka mzdy, kterd se
odviji od toho, jak d€lnik pracuje a nema tedy jistou vysi této ¢asti mzdy, nebo naopak

fixni slozka mzdy, kterd je pro délniky dand. K této otazce patii tabulky ¢. 16 a 17.

Tabulka 16: Odpovédi na otazku ¢. 8 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni &etnost | Relativni Eetnost
Pohybliva slozka 10 0,33
Fixni slozka 15 0,50
Nevim 5 0,17
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Polovinu délnikti ve firmé X motivuje vice fixni slozka mzdy nez pohybliva. Tretinu

potom vice motivuje pohybliva slozka mzdy a pét d€lnika nevi. Fixni slozka mzdy

podporuje tedy usili délnikti vice nez ta pohybliva.

Tabulka 17: Odpovédi na otazku ¢. 8 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni &etnost | Relativni Eetnost
Pohybliva slozka 13 0,43
Fixni slozka 12 0,40
Nevim 5 0,17
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

V roce 2009 je oproti roku 2006 nariist zastanct fixni slozky mzdy z dvanacti délnikt
na patnact a pokles zastanct pohyblivé sloZky mzdy z tfinacti na deset. Nejsou to vSak

nijak markantni rozdily, ale bylo v roce 2006 vice délnika pro pohyblivou slozku mzdy.

Otazka ¢. 9: Myslite si, Ze nespokojenost s vy$i mzdy vede u zaméstnancii

k nedostatecné pracovni motivaci?

Tato otazka je obecné zaméfena a zjiStuje, zda si dotazovani d€lnici mysli, Ze
nespokojenost s vy$i mzdy vede u d€lnikt k nedostate¢né pracovni motivaci, ¢i nikoliv.

Tato otazka patii k tabulce €. 18.
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Tabulka 18: Odpovédi na otizku €. 9 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI | Absolutni &etnost | Relativni Eetnost
Ano 25 0,83
Ne 3 0,10
Nevim 2 0,07
CELKEM 30 1,00

Zdroj: Vlastni vyzkum

Zde je patrné, ze vétSina d€lnikid je toho nazoru, ze nespokojenost s vysi mzdy vede u
zaméstnancl k nedostatecné pracovni motivaci. Mysli si to 25 z 30 dotazovanych
délnikt. Tti dé€lnici si mysli, Ze nespokojenost s vysi mzdy nevede k nedostatecné

motivaci a dva dé€lnici nevédi.

Otazka ¢. 10: Jaky je hlavni motiv kondani Vasi prace?

V této otazce byl zjiStovan hlavni motiv konani prace pro délniky. Co je vlastné nejvice
zene k tomu, aby do zaméstnani chodili. Bylo vybrdno pét motivi, které dotazovani
délnici ve svém dotazniku méli podle dileZitosti ohodnotit na stupnici od jedné do péti,
pouzit stejnou hodnotu 1 vicekrat a také toho vyuzili. Nejpodstatnéjsi pro analyzu je

cetnost hodnoty pét. Tato otdzka patii k tabulkam €. 19 a 20 a ke grafu €. 3.

Tabulka 19: Odpovédi na otazku ¢. 10 v roce 2009

MOZNOSTI ODPOVEDI 1 2 3 4 5 | CELKEM
Zabezpeceni rodiny 6 2 3 2 17 30
Seberealizace 3 8 11 4 4 30
Udrzeni Zivotni urovné 0 5 7 5 13 30
Zajisteni stalého prijmu penez 1 0 1 1 27 30
Nemam nic jiného na prdaci 17 8 2 0 3 30

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Jaky je hlavni motiv konani Vasi
prace?

M zabezpeceni rodiny
O seberealizace

O udrzeni zivotni
urovné

O zajisténi stalého
pfijmu penéz

O nemém nic jiného
na praci

Graf 3: Grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 10 v roce 2009

Zdroj: Vlastni vyzkum

Drtiva vétsSina délnikd povazuje za hlavni motiv konani prace zajisténi stalého piijmu,
kdyz hned 27 délnikt z 30 udélilo tomuto motivu nejvy$si moznou znamku dulezitosti.
Na druhém misté je u délnikli zabezpeceni rodiny a na tfetim udrzeni Zivotni Grovné.
Naopak motivu seberealizace ud¢lila vétSina délnikh stfedni hodnotu diileZitosti a jako
prili§ dtlezity faktor konani prace ji nepovazuji. A nejméné chodi do prace z divodu, ze
by neméli nic jiného na praci.

Tabulka 20: Odpovédi na otazku ¢. 10 v roce 2006

MOZNOSTI ODPOVEDI 1 2 3 4 5 | CELKEM
Zabezpeceni rodiny 0 0 0 1 29 30
Seberealizace 15 10 2 3 0 30
Udrzeni Zivotni urovné 0 1 1 7 21 30
Zajisteni stalého prijmu penez 0 0 1 0 29 30
Nemam nic jiného na praci 30 0 0 0 0 30

Zdroj: Vlastni vyzkum

Ve srovnani s rokem 2006 jsou opét priblizné stejné vysledky. Jako hlavni motivy
konani prace délnici vidi zajiSténi stalého piijmu pencz, zabezpeceni rodiny a udrzeni si

Zivotni arovné.
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Otazka ¢. 11: Jaké prvky motivovdni Vase firma nejcastéji pouziva?

U této otazky maji délnici Sirokou $kalu moznych prvkli motivovani, které firma muize
pouzivat. Dé€lnici si maji vybrat, které prvky firma X vyuziva nejcastéji, a které naopak

vyuziva nejméné. Vysledky jsou v tabulce €. 21.

Tabulka 21: Odpovédi na otazku ¢. 11 v roce 2009

JOSENEL Velm! | Cagto | Nekdy | Malokdy | Nikdy | CELKEM
Pochvala 4 1 11 6 8 30
Zvyseni odpovédnosti 1 2 7 5 15 30
Povyseni 0 0 2 9 19 30
Pruzna pracovni doba 0 1 10 6 13 30
Lepsi pracovni podminky 0 1 6 9 14 30
Lepsi pracovni pomiicky 0 2 7 6 15 30
Sluzebni cesty 0 2 1 3 24 30
ZvySeni platu 0 2 5 9 14 30
Vyssi prémie 0 3 8 11 8 30

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vysledky zavére¢né otazky ukazuji, ze jako nejCastéj$i prvek motivovani firma X
pouziva pochvalu, kdy hned ¢tyfi délnici oznacili, Ze ji vedeni firmy X pouziva velmi
Casto. Jako dal8i pouzivanéjsi prvky oznacili vys$si prémie, zvySeni odpoveédnosti nebo

pruznou pracovni dobu.

Jako nejméné pouzivany prvek motivovani se jevi sluzebni cesty, povySeni nebo
zvySeni platu. Délnici ve vyhodnocovani otazky rozhodné nebyli jednotni. Hned u dvou
otazek se stalo, Ze byli d€lnici, ktefi oznacili extrémni hodnotu ,,velmi ¢asto* a zaroven
délnici, ktefi oznacili opacnou extrémni hodnotu ,,nikdy*“. I podle téchto extrémnich

hodnot lze fici, Ze firma X pouziva nejcastéji jako prvek motivovani pochvalu.

Myslim, ze zpracované vysledky dotaznikd jsou podle ocekavani. Co se tyce motivace,
tak hlavnim faktorem jsou podle zodpovézenych otdzek penize. Dé€lnici preferuji
hmotnou motivaci, nejvice by je motivovalo zvySeni mzdy a jako hlavni motiv jejich
prace uvadi zajisténi stalého piijmu a zabezpeceni rodiny. A s vysi své mzdy spokojeni

nejsou.
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Naproti tomu vétSina délnikti pocituje u svého soucasného zaméstnavatele pracovni
spokojenost. To mlize byt ddno vynahrazovanim penéznich podminek jinymi vyhodami,
ale spi$ si myslim, ze Slo o obavy, Ze by si nadfizeny mohl dotaznik piecist. Pfeci jen
v této dob¢ si kazdy ostrazité hlida svou pracovni pozici. Takze z toho plyne, ze

nejvetsim motivem jsou jednoznaéné u vétSiny délnika penize.

4.3 Vyhodnoceni rozhovoru

Aby nebyl pohled na situaci pouze ze strany dé€lnikd, byl osloven jejich nadfizeny a
uskutecnéna analyza motivovani a odménovani formou rozhovoru. Rozhovor byl ve
firmé X poskytnut mistrem vyroby, coz je piimy nadfizeny dotazovanych délniku.
Otéazek v tomto rozhovoru je 14 a jsou konstruovany na zakladé dotaznikovych otazek,
aby bylo moZno odpovédi porovnat a Iépe ziskat pohled na situaci ve firmé X.
Odpovédi zpovidaného nadiizeného byly pii pokladani otdzek zapisovany a néasledné
pfepsany a ukazany zastupci firmy X k odsouhlaseni. Stejné jako u dotaznikového
Setfeni, tak 1 zde budou uvedeny odpovédi nadiizen¢ho z roku 2006, aby se odpovédi
daly porovnat s t€émi soucasnymi. Tehdejsi nadtizeny jiZz preSel do jiné firmy na lepsi
pozici, a tak uz ve firmé X zaméstndn neni. Srovnani letoSnich odpovédi s témi z roku

2006 tedy nebudou od stejné osoby, ale tykaji se jinych mistri vyroby.

Otazka ¢. 1. Myslite si, Ze je pro délniky Vasi firmy vyznamnéjsi hmotna nebo

nehmotna motivace?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,,Myslim, Ze vyznamngj$i bude hmotna motivace.

vvvvv

v nasi firme nejsou vyjimkou.“

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2009: ,,Nepochybuji o tom, Ze hmotnd motivace je pro

vvvvvv

tudiz kladou vétsi diraz na penézni odmény.*

Odpovéd’ na tuto otazku se shoduje s odpovédi z roku 2006 a také s odpovédi drtivé
vétSiny délnikdi. Délnici se tedy snadfizenym shodli, Ze hmotna motivace je

vyznamnéjsi.
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Otazka ¢. 2: Co si myslite, Ze je hlavnim motivem kondni prdace délnikii ve Vasi firme?

Odpovéd’ nadiizeného v roce 2006: . Rekl bych, ze tim hlavnim motivem budou

penize.*

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2009: , Jak uz jsem ekl v predchozi odpovédi, myslim,

ze to bude ta hmotna odmeéna, tedy penize.*

V této otdzce opét doslo ke shodé obou odpovedi a v podstaté i u dotazovanych délnikii.
Nadfizeny je toho ndzoru, Ze hlavnim motivem jsou penize a délnici oznacili jako
hlavni motiv nej¢astéji zajisténi stalého piijmu penéz. Jako dalsi Casté odpovédi délnici
oznacili zabezpeCeni rodiny a wudrzeni Zivotni Urovni, coz spfijmem pencz

bezpodminecné souvisi.

Otazka ¢. 3: Myslite si, Ze jsou délnici ve Vasi firmé spokojeni s vysi své mzdy?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,,.Dé¢lnici s vysi mzdy urcité spokojeni nejsou.
Pracuji s nimi a o podobnych zaleZitostech se s nimi bavim. J& sdm nejsem s vysi své

mzdy spokojen, takze délnici také ne.*

Odpovéd’ nadiizeného v roce 2009: ,,Tak spokojeni dé€lnici samoziejmé nejsou. Co
vim, tak firmé se pfili$ nedafi, nemame piili§ zakézek a stalych odbérateli také ubyva a
od toho se odviji i moznosti odménovani, které nejsou velké. Takze jsou podle mé

nespokojeni, ale ja s tim bohuZel nic nenadélam.*

Zastupce firmy X odpoveédel, ze d€lnici s vysi své mzdy urcité spokojeni nejsou a jako
hlavni diivod uvedl $patnou situaci podniku ovlivnénou ekonomickou krizi. Oproti tomu
vroce 2006 ekonomicka krize nebyla a i1 tehdej$i mistr vyroby byl toho nézoru, ze
délnici s vysi své mzdy spokojeni nejsou. TakZe z toho lze vypozorovat, Ze nyni bude
situace jesté horsi. Tato slova potvrzuji i délnici ve svych dotaznicich, kdy pouze pét

z tficeti dotazovanych je s vysi své mzdy spokojeno.
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Otazka ¢. 4. Myslite si, Ze eventuelni nespokojenost s vysi mzdy by mohla vést

u délnikit Vasi firmy k nedostate¢né pracovni motivaci?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,Myslim, Ze tato situace by nastat mohla, ale
nemyslim si, Ze by dé€lnici byli nedostatecné pracovné motivovani. Pteci v piipadé
poklesu vykonnosti mohou pfijit o prémie a tato skute¢nost by je méla motivovat. Takze
si myslim, Ze u nékterych délniki muize nespokojenost s vy§i mzdy sice vyvolat

nedostate¢nou pracovni motivaci, ale jen na kratkou dobu.*

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2009: ,, Tak zpocatku urcité ano, ale stejn€ si myslim, ze
si d€lnici nemohou zrovna vybirat. VSude se propousti a myslim, ze nemaji jistotu, Ze je
nekdo pfijme, pokud by tady nebyli motivovani, nepracovali a museli by byt propusténi.
Takze za normalnich okolnosti asi mohou postradat motivaci, ale v soucasnosti je
motivuje strach, ze ztrati zaméstnani a vétSina naSich délnikil si to nemlze dovolit.

Pokud ta mzda samoziejmé neni extrémné nizka, to by byl uz problém.*

Nadtizeny délnikii si mysli, Ze se to mlze stat, avSak jen v pfipad¢, Ze by ta mzda byla
extrémné nizkd. Opét se odvolava na soucasnou ekonomickou situaci a zduraznuje, Ze
délnici jsou motivovani uz jen obavou, aby své zaméstnani neztratili. Nadfizeny v roce
2006 se domniva, Ze tato situace mlze nastat, ale jen kratkodob¢. Také on vidi motivaci
d€lnikd 1 v jiném motivatoru nez jen ve vysi mzdy, a to v poklesu prémii v piipadé
Spatné pracovni vykonnosti. Délnici jsou toho ndzoru, Ze nespokojenost s vysi mzdy u
délnikti vede k nedostate¢né pracovni motivaci a mysli si to hned 25 délnikti z 30

dotazovanych.

Otéazka ¢. 5: Co si myslite, Ze je pro délniky hlavni motivacni faktor?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,Jako hlavni motivacni faktor vidim moznost
zvySeni mzdy a je to logické vzhledem k tomu, Ze se svym vzdélanim nemaji ambice na

postup na vyss$i post ve firmé a piipadna pochvala pro né pfili§ neznamena, pokud neni

doplnéna néjakym penéznim vyjadienim.*

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2009: ,,Hlavnim faktorem jsou za normalnich okolnosti
penize, tedy néjaké zvysené prémie nebo zvyseni mzdy, ale v soucasnosti bych fekl, ze
jistota pracovniho mista a tim tedy staly pfijem je vétsi motivacni faktor nez eventuelni

vy$§i mzda a nejistota pracovniho mista. Mame zaveden bonus ve vysi 15 000 korun
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pro nejlepsi sménu za Ctvrtleti a to by délniky mélo dostate¢né motivovat, i kdyz diive

to byl dvojnasobek castky.*

Vedouci délnikli si mysli, Ze v soucasné dob¢ je hlavnim motivaénim faktorem jistota
pracovniho mista s ohledem na ekonomickou situaci, kdy piibyvad nezaméstnanych.
V roce 2006 odpovédel vedouci délniki, Zze hlavnim faktorem je navySeni mzdy a s tim
by za normalnich okolnosti souhlasil i stavajici vedouci. S tim se ztotoziuji i d€lnici a

vvvvvv

piiplatek za praci.

Otazka ¢. 6: Myslite si, Ze pohybliva sloZka mzdy podporuje pracovni usili délnikii

ve Vasi firmé vice neZ fixni slozka mzdy?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,Jak uz jsem tekl, tak fixni slozka je pro délnika
jistd a naopak ta pohybliva zavisi na vykonu délnika a od tohoto vykonu se jeji vyse
odvozuje, takZe by to mélo byt tak, Ze pracovni Usili vice podporuje pohybliva slozka

mzdy.*

Odpovéd’ nadiizeného v roce 2009: ,,Pokud je situace takova, ze d€lnici maji fixni

mzdu jistou, tak jejich pracovni usili ur¢it€ podporuje vice pohyblivd mzda.*

Oba nadfizeni na tuto otazku odpovédéli kladné a mysli si, Ze pohybliva slozka mzdy
podporuje pracovni Usili délnikli vice nez fixni slozka mzdy, av§ak souCasny nadtizeny
zduraznil, ze fixni mzda musi byt pro délnika jistd. Délnici na tuto otdzku odpovédéli
opacn¢ a Sestnact z tficeti dotazovanych délnik podporuje v pracovnim usili vice fixni

slozka mzdy.

Otazka €. 7: Myslite si, Ze délnici jsou ve Vasi firmé spokojeni?

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2006: ,,Myslim, ze vétSina délnikt je spokojena, i kdyz

vSichni ne.*

Odpovéd’ nadrizeného v roce 2009: ,Myslim, Ze pfili§ spokojeni nejsou, ale také si

myslim, ze jinde by nebyli spokojené;si.
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Vedouci délnika si mysli, Zze spokojeni nejsou a vedouci v roce 2006 si myslel, ze
spokojeni jsou. Kazdopadné si oba mysli, ze nepanuje jednoznacnéd spokojenost nebo
jednozna¢na nespokojenost. Ve stejném duchu odpovidali i délnici a tfindct jich je
spokojeno a deset nespokojeno, takZze ani na jednu stranu neni ptiklonéna vyrazna

vétsina.

Otazka €. 8: Domnivate se, Ze délnici povaZuji motivacni proces ve Vasi firmé

za vyhovujici?

Odpovéd’ nadrizeného vroce 2006: ,Ja sam motivaéni proces za vyhovujici

nepovazuji a myslim si, Ze délnici v nasi firmé& také ne.*

Odpovéd’ nadiizeného v roce 2009: ,,Urcit¢ Vam feknou, ze ho vilbec nepovazuji za

vyhovujici, ale myslim si, Ze tak polovina délnikd spokojena bude a druhd nebude.*

I zde si mistr vyroby mysli, Ze odpovéd’ na otazku nebude jednoznacna, ale ze kladna 1
zéporna odpoveéd bude mit pfiblizné stejné zastancli. Naopak mistr vyroby z roku 2006
si jednozna¢n& mysli, ze motivacni proces ve firmé X byl nevyhovujici. Délnici dle
vyplnénych dotaznikd urcité nepovazuji motivacni proces ve firmé¢ X za vyhovujici,
kdyz tuto polozku oznacilo 22 z 30 dotazovanych a jen sedm z nich povazuje motivacni

proces za vyhovujici.

Otéazka ¢. 9: Myslite si, Ze odmériovani v podobé pohyblivé sloZky mzdy povazuji

délnici ve Vasi firmé za motivujici?

mzda. Ale jinak je urcité pohybliva sloZzka mzdy pro délniky motivujici.*

Tato a nasledujici otazky jiz nebyly v rozhovoru v roce 2006 zatazeny. Tato otazka je

spiSe kontrolni k otdzce ¢islo Sest a 1 zde je nadfizeny toho nézoru, ze fixni slozka mzdy

vvvvvv
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Otazka ¢. 10: Jak se podle Vis zménila situace v podniku za posledni tii roky?

Odpovéd’ nadrizeného: ,, Jsem tu zaméstnan teprve rok a pil, ale situace je urcité
hodn¢ ovlivnéna soucasnym stavem v ekonomice. Firma se dostala hodn¢ do ztraty a to
ma samoziejme vliv na vS§echny zaméstnance a celkovou atmosféru uvniti podniku. Ale
snazime se, jak to jen jde. A za posledni rok opustilo firmu dost pracovniki, za které
jsme nabrali mladé lidi, ktefi jsou kratce po absolvovani ucilisté a také jiz pracovnici

nevyuzivaji praci piescas, protoze prosté pro né¢ nemame tolik prace jako dfiv.*

V této otdzce jsem chtél znat nazor zastupce firmy X na vyvoj firmy za posledni tfi
roky. Odpovéd’ je limitovana tim, Ze pracovnik je ve firmé X zaméstnan pouze po dobu
jednoho a ptl roku. Ale samoziejmé podle ocekavani si mysli, Ze se situace zhorsila

s ohledem na ekonomickou krizi.

Otéazka €. 11: Neplanujete do systéemu odmériovani zaradit néjaké zaméstnanecké

vyhody pro délniky?

Odpovéd’ nadiizeného: ,,O tomto kroku jsme velmi uvazovali, ale nyni by to bylo

spiSe na tkor penézni odmény.*

Tato otazka je vé€novana zavedeni urcitému druhu odménovani a to zaméstnaneckym
vyhodam a vedeni firmy o tomto kroku uvazovalo, ale pii soucasné krizi by se k tomu

piiklonilo pouze na tkor mzdy.*

Otazka ¢. 12: Jak velky dopad ma podle Vis svétova ekonomicka krize na systém

motivovdani a odméiovani ve Vasi firmé?

Odpovéd’ nadrizeného: , Tato situace samoziejmé ovliviiuje cely svét a tedy i nasi
organizaci. Aby byl systém motivovani a odménovani co nejkvalitnéj$i, tak jsou k tomu
potiebné finance a ty momentalné firma nema4, takZe tento stav velmi ovliviluje systém

motivovani a odmeénovani v nasi firmeé.*

Ucelem této otazky bylo zjistit, jak moc krize podniku zasahla systém odménovani a
motivovani ve firmé a zéstupce firmy je toho nézoru, Ze systém motivovani a

odménovani je timto stavem velmi ovlivnén.
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Otazka €. 13: 8 ¢im jsou podle Vs délnici nejvice spokojeni a s ¢éim naopak nejvice

nespokojeni?

Odpovéd’ nadrizeného: ,,Tak nejvétsi nespokojenost asi bude panovat se snizenim
vyroby a tudiz nedostatkem prace pro délniky a s tim souvisejicimi niz§Simi odménami.
A spokojeni mohou byt stim, ze se zatim neuchylujeme k n&jakému vétSimu

propousténi.*

Tato otdzka se vztahuje ke spokojenosti pracovnikil a jejich nadiizeny se domniva, Ze
spokojeni mohou byt stim, Ze firma vyrazné¢ nepropousti a nespokojeni naopak

s nedostatkem préace, coz délnici potvrdili i v dotazniku.

Otéazka €. 14: Pro¢ podle Vs ve firmé pribylo tolik mladych pracovnikii za posledni
dobu?

Odpovéd’ nadrizeného: ,,T¢Zko fict, ale pokud né¢kdo z pracovnikii odejde, tak se

vedeni rozhodlo nabirat spiSe mladsi a perspektivnéjsi délniky.

V této otazce byl zjistovan diivod omlazeni struktury délnikii a podle nadiizeného je to

vlivem strategie firmy, kdy se rozhodla nabirat mladé a perspektivni pracovniky.

Celkové si myslim, Ze odpovédi mistra vyroby, pfimého nadiizen¢ho dé&lnikl, se
shodovali s odpovéd’'mi samotnych délniki a i s odpovéd’'mi mistra vyroby z roku 2006.

Zmeénili se opét akorat néjaké odpoveédi vinou ekonomické krize.

4.4 Navrhy na zlepSeni procesu motivovani a odménovani ve firmé X

Po ptecteni materidlli poskytnutych firmou X, vyhodnoceni dotaznikll a rozhovort je jiz
mozné udé€lat si obrazek o fungovani procesu motivovani a odménovani. V této kapitole
budou tyto systémy zhodnoceny a budou rozebrany navrhy, jak systém motivovani a

odménovani ve firmé X zlepsit.

Pro zhodnoceni syst¢tmu motivovani a odmeénovani na zdkladé toho, co bylo
vypozorovano z rozhovoru se zastupcem firmy, je tfeba fici, ze systém motivovani je

zalozen prevazn¢ na hmotné motivaci. Tento systém je uréit¢ na urovni d€lnikt
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efektivni, v§ak oni sami ve svych dotaznicich toto pozaduji, ale na zaklad¢ teoretickych
poznatkl si myslim, Ze délnici nemohou byt maximalné¢ motivovani jen diky hmotné
motivaci. Vidina zvySenych prémii v piipadé¢ dobrého vykonu a naopak hrozba
odejmuti prémii v piipadé Spatného vykonu délniky jist¢ namotivuje, ale nemyslim si,
ze by to bylo ideélni. Jako velmi dobry impuls pro délniky vidim bonus, ktery je
vyplacen Ctvrtletné pro nejlepsi sménu za kazdé ctvrtleti. Tento systém podporuje
soutézivost mezi sménami, coz jsou vlastné tymy a tato vyzva je nauci spolupracovat ve
své skupiné€ a podporuje to vztahy v tymu, coZ mize podporovat i vztahy mezi vSemi
pracovniky, 1 kdyZz vitézny tym se ziejmé setkd se zavisti, ale pokud je to zdrava
konkurence a jednotlivé smény si navzajem nesnazi svij vykon kazit, pak jsem toho

nazoru, Ze je tento bonus pro firmu stejné piinosny jako pro motivovanost délnika.

Vyhodnoceni dotazniki podle ocekavani ukazalo, Ze d€lnici vidi jako hlavni motiv
konani prace penize. Ve srovnani s nehmotnou motivaci preferuji jasné¢ hmotnou, za
hlavné zajisténi stalého piijmu penéz a zabezpeceni rodiny, coZ se stalym piijmem
penéz uzce souvisi. Podle toho je asi také systém motivovani zaloZzen a vedeni firmy
hmotnou motivaci také pro motivovani svych zaméstnancli pouziva. Motivacni proces
ale povazuje za vyhovujici jen sedm z tficeti dotdzanych délniki, ackoliv jejich vedouci
si myslel, Zze to bude alespont polovina a s vy$i své mzdy je spokojeno jen pét lidi
z tiiceti. Z toho lze usoudit, Ze hmotna motivace délnikiim sice vyhovuje, ale celkovy
motivacni proces délnikim nevyhovuje stejné tak jako vySe jejich mzdy, takze bych
fekl, ze délnici by potiebovali hmotnou motivaci jest¢ navysit. To je samoziejmée
v soucasné dobé tézkeé, kdyz se firmy po celém svété potykaji kvili financni krizi
s problémy. Nespokojenost s vy$i mzdy bude asi prohlasovat n€kdo vzdy a vySe mzdy

je podle moznosti firmy, takze s tim se téZko da néco délat.

Deset délnikli je nespokojeno v zamé&stnani a jako hlavni divod své nespokojenosti
délnici uvedli nedostatek prace, coz je zplsobeno pravé ekonomickou krizi, kdy ma
firma malo zakdzek a musi snizovat vyrobu, aby piezila. Jako dalsi divod své
nespokojenosti uvedli délnici Spatné mzdové podminky a Spatné vztahy s vedenim
firmy. Pracovni usili délnik podporuje vice fixni slozka mzdy a v tomto ptipad¢ doslo
oproti roku 2006 ke zméné, protoze tehdy délnici preferovali pohyblivou slozku mzdy.

Nicméné nejde o néjaké markantni zmény ve struktute odpovédi.
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V posledni otdzce dotazniku byly rozebirdny prvky motivovani, které firma X pouziva a
jediny prvek znabizenych, ktery se setkal alesponi s malou kladnou odezvou, je

pochvala, kdy ¢tyfi d€lnici uvedli, Ze ji vedeni firmy X pouziva velmi Casto.

Podle rozhovort s mistrem vyroby v této firmé bylo mozné vypozorovat, ze pocituje
nerovné zachéazeni s vedenim jednotlivych smén. Toto je zdsadni problém v motivovani
a jako zefektivnéni bych navrhl v prvni fad€ pravé zlepSeni vztahti délnikti a vedeni.
Myslim si, Ze pokud ma mistr pocit nerovného zachdzeni z pohledu vedent, tak délnici
na tom budou podobné, jen se tieba v dotazniku neodvazili néco takového napsat, aby si
je vedeni ndhodou neptecetlo, i kdyz jsou anonymni. S jednim z d€lniki se osobné
znam a ten mi tuto domnénku potvrdil. Byl jsem v této firmé pied péti lety na jiz
zminéné praxi a vim, ze vztahy vedeni a délnik nebyly idedlni uz v té¢ dobé. V tom
bych spatfoval hlavni problém v této firm¢, protoze Spatné vztahy se velmi promitaji do
motivovanosti délnik. Pokud délnik neciti od vedeni zddnou podporu nebo dokonce
citi, Ze mu neni pfdno, a Ze naopak jini délnici jsou protéZovani, dochazi u tohoto

dé€lnika zcela jisté k poklesu motivovanosti a dokonce bych fekl, ze 1 k demotivaci.

Pokud by se tento prioritni problém vyfesil, tak dal§i moZnost zlepSeni bych vidél v
nariistu nehmotné motivace, protoze si myslim, Ze by se neméla opomijet, i kdyz délnici
ji tfeba moc nevyZaduji, ale jsem toho nadzoru, Ze i1 piesto by ji uvitali. Samoziejmé, Ze
penize jsou pro né zasadni, ale aby se citili na pracovisti Iépe, je tieba 1 jinych motivi.
Mohou to byt totiz faktory, které je ovlivni nepifimo nebo to povazuji za nedilezité a to

je podle mé& hlavné proto, Ze se tyto faktory ve firm¢ nepraktikuyji.

Pokud by se naptiklad udé&lovala néjaka vefejnd pochvala pfed ostatnimi
spolupracovniky, samotnd hodnota této pochvaly by stoupla. Stacilo by tieba z bonusu,
ktery se ud€luje nejlepsi smén€ za dané ctvrtleti ud€lat trochu ndpadnéjsi akci. Né&jake
vetejné vyhodnoceni vysledkd, mohlo by to byt tieba formou né&jaké firemni akce,
néjakého vecera v restauraci napiiklad. Pracovnikiim by takto vefejné udé€lend pochvala

urcité zplsobila dobry pocit a nariist sebevédomi a chuté do dalsi prace.

Dalsi moznosti by bylo vyhotoveni nasténky v provozu, kde by se zvetejilovaly
napiiklad pribézné vysledky jednotlivych smén tfeba po mésicich, aby délnici veédéli,
jak si vedou a nemuseli si d€lat své vlastni poznamky. Nésténka by slouzila i jako zdroj

informaci nejen o produkci firmy, ale také o ostatnich vécech tykajicich se podniku.
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Myslim, Ze pokud by se tato opatfeni zavedla, motivovanost délnikl by stoupla, protoze
informovanost hraje velkou roli a délnici se tak s firmou ztotoziuji a firemni z4jmy se

vice stavaji zajmy jednotlivct.

Co se tyka odménovani ve firmé X, tak si myslim, Ze odpovida soucasné situaci firmy,
kdy se ji pfili§ nedafi a musi se pon¢kud uskrommovat. Je tu stdld mzda a k tomu prémie
podle vykonu. To je podle mé¢ pro d€lniky nejlepsi moznd varianta. Ten bonus pro
nejlepsi sménu je také dobry népad, a pokud bych mél néco na odménovani zmeénit, tak
bych ptidal néjaké zaméstnanecké vyhody. Myslim, ze napiiklad kupony na ndkup v
supermarketu nejsou pfili§ nakladné, ale v pracovnikovi vzbudi dojem, Ze se o néj

zaméstnavatel stara a Ze mu na ném zaleZi.

Vsechny tyto ndvrhy jsou samoziejmé limitovany moznostmi firmy a t€zko bude mozné
vSechny zrealizovat, ale doufdm, Ze se né¢jakymi navrhy vedeni firmy necha inspirovat a

vylepsi tak situaci d€lnikl v oblasti motivovani a odménovani.
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ZAVER

spravnému fungovani podniku. KdyZz pfijde do podniku novy pracovnik, tak je dilezité
ho spravné na praci namotivovat a to jde nejlépe hned zpocatku, kdy se pracovnik
nejvice snazi, aby své vedouci upoutal a prace mu $la. Je chybou, kdyZ spousta firem
dilezitost motivace podceniuje a potom z pracovnikl neziskd maximalni vykon, kterého
jsou pracovnici schopni. A s motivaci je velmi Uizce spjata i dalsi personalni ¢innost, a
tou je odménovani pracovnikl. Z toho divodu jsem si pro svou praci vybral zkoumani

motivacnich a odménovacich procest.

Teoreticka ¢ast mé prace je sloZena ze dvou hlavnich kapitol. V prvni kapitole teorie je
popsana motivace pracovnikl. Konkrétnéji hlavné vyznam motivace a jeji druhy. Dale
pak n€kolik vybranych motivacnich koncepci, ve kterych je znazornén vyvoj motivace a
také motivace na pracovisti. To povazuji za nejdilezitéjsi ¢ast prvni kapitoly teorie.
Zduraznéna je hlavné dileZitost analyzy pracovnikovych potieb pro spravny postup
motivace, protoze analyza potfeb by se neméla zanedbavat. A zavér je vénovan vztahu
motivovani a ostatnich personalnich ¢innosti. Ve druhé kapitole teorie je popisovano
odménovani pracovnikii. Nejvice slozky odménovani a druhy odmén, které jsou
specifické pro délniky, protoze dé€lnici jsou cilovou skupinou pro vyzkum v praktické
Casti. A na zavér je pojedndvano o vztahu odménovéani s ostatnimi persondlnimi

¢innostmi.

V praktické ¢asti je nejprve charakterizovan podnik, ktery byl vybran pro vyzkum. Je to
podnik, kde byl jiz uskute¢nén vyzkum v ramci bakalatské prace pied tfemi lety. Tento
podnik byl vybran pro srovnani s tehdejSimi vysledky, aby bylo mozné udélat si
obrazek o tom, co se ve firmé¢ za tuto dobu zménilo a co naopak zlstalo stejné. Stru¢né
byla charakterizovana historie podniku, jeji ¢innost a systém motivovani a odménovani.
Poté byly vyhodnoceny otadzky z dotaznikd. Dotazniky, které byly rozdany délniktim,
jsou sloZeny z 12 otazek a odviji se od otazek, které byly délnikiim pokladany v roce
2006, aby zde byla jednoduchost srovnani. Pro pohled z druhé strany byly vytvoieny
otazky tykajici se délnikd i pro jejich nadfizeného a s nim byl vyzkum provadén pomoci
rozhovorti. Dotazniky byly vyhodnoceny do piehlednych tabulek a pro srovnani byla
uvedena 1 tabulka odpovédi z roku 2006. Stejné tak byly vyhodnoceny i rozhovory
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konané s nadfizenym dotazovanych délniki a nésledné porovnany vysledky

dotaznikového Setfeni s vysledky rozhovora.

Odpovedi byly vétSinou shodné s odpovéd'mi z roku 2006, 1 kdyz velka ¢ast tehdejSich
d€lnikd uz ve firm¢ nyni nepracuje a doslo v ni k ndboru mladych délnikt do 25 let.
Narostl pocet délnikii, kteti povazuji motivacni proces ve firmé za nevyhovujici a
délnici zménili ndzor na to, jaka slozka mzdy jejich pracovni Usili podporuje nejvice.
Zatimco tehdy to byla pohyblivé slozka mzdy, tak nyni je to fixni slozka. Navic byla
mimo jiné v tomto roce zafazena otazka tykajici se nejCastéji pouzivaného prvku
motivovani a zde dé€lnici nejCastéji uvadeéli pochvalu a zvySeni odpovédnosti.
Nadfizenym délnikid je mistr vyroby a uZ to neni ta samé osoba, se kterou byl konan
rozhovor pied tfemi lety. Nicméné, odpoveédi byly opét podobné. Jedinym rozdilem
bylo, ze se vedouci ¢asto odvolaval na souc¢asnou ekonomickou krizi a na nedostatek

zakazek a tudiz je situace ponc¢kud zkreslena prave touto okolnosti.

Na zéklad¢ vSech poznatkil, které byly pfi zpracovani této prace ziskany z teoretické
¢asti a podle vysledki vyzkumu byly objeveny mezery v motivovanosti délnik a
navrzeny moznosti, jak systém motivovani a odménovani ve vybrané organizaci
vylepSit. A to konkrétné ptikladat vétsi dilezitost nehmotné motivaci, zavést

zamé&stnanecké vyhody a prioritné zlepSit vztahy mezi vedenim a délniky.

Z mého vyzkumu je patrné, Ze je ve firm¢ praktikovana v podstaté jen hmotna motivace
a nehmotna motivace je velmi opomijena. Proto bych navrhl nartst nehmotné motivace
délnikti. Dotaznikové Setteni sice ukazalo, Ze délnici preferuji hmotnou motivaci a na té
nehmotné jim pfili§ nezdlezi, ale domnivadm se, Ze je to jen z toho divodu, ze se ve
firm¢ tento druh motivace pfili§ nepraktikuje. Jist€¢ je pro dé€lniky hmotnad motivace
vyznamnéjsi, ale jsem toho nédzoru, Ze kdyby k té hmotné piibyla ve vétSi mife 1
nehmotnd, tak by motivovanost délniki stoupla. Jako ptiklad bych uvedl vefejnou

pochvalu pfed ostatnimi spolupracovniky.

Pokud bych to mél zkonkretizovat, tak ve firmé je vypsan bonus 15 000 korun pro
nejvykonnéj$i sménu, ktery je vyplacen ctvrtletné. Toto povazuji za velkou pfrilezitost,
jak nejlepsi tym vefejné pochvalit. Ve firm¢ to probiha tak, ze tento vitézny tym si
castku rozdéli bez jakékoliv pozornosti, vedeni jen vyhldsi, kterd sména vyrobila

nejvice vyrobkl. Navrhl bych vyhodnoceni téchto vysledkii formou firemni akce,
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napiiklad né&jakého spolecného vecera v restauraci. Délnikiim by tato vefejna pochvala
jisté¢ dodala sebevédomi do dalsi prace. A jako druhy ptiklad bych uvedl nasténku
v provozu, ktera by se pravidelné aktualizovala a jak jsem mé¢l moznost vidét, tak se tak
ve firm¢ nedéje. Proto bych navrhl jeji ¢astéjsi aktualizaci, aby byli d€lnici o situaci ve

firme 1épe informovani.

Jako dalsi opatieni bych zavedl n&jaké zaméstnanecké vyhody. Délniky tento druh
odménovani urCité potési. A myslim, Ze napiiklad takové poukazky na nakup v
supermarketu pro firmu nejsou pfili§ nakladné, ale v pracovnikovi toto gesto vyvola
pocit, Ze je o n&j v podniku postarano a hlavné, Zze o ném vedeni vi a jevi o néj zajem.
Nebo jako druhou moznost bych uvedl napiiklad listky na né&jaké sportovni nebo
kulturni akce dotované firmou. V udélovani poukazek se totiZ nachazi i psychologicky
efekt, protoze pokud jsou takto odménovani jen pracovnici, ktefi jsou lepsi nez ti ostatni
za n&jaké obdobi, tak je tato poukdzka vnimana jako urcity druh trofeje a vyhoda
poukazek se skryva jesté v tom, Ze se s ni mlize pracovnik podélit s rodinou, takze miize
stoupnout 1 v o€ich rodinnych ptislusnikt. Kazdopadné si myslim, Ze poukazka potési a
neni soucasti platu, takze délnik ji nebude pravidelné ocekdvat a v tom vidim ten

motivacéni efekt.

Velkym problémem jsou ale $patné vztahy mezi vedenim a délniky. Tento problém byl
ve firmé jiz pred tiemi lety a evidentné se toho v této oblasti pfili§ nezménilo, protoze
n¢jaci délnici opét v dotazniku jako divod své nespokojenosti uvedli Spatné vztahy
s vedenim. To bych vidél jako prioritni problém, ktery se musi vyiesit, protoze n¢kolik
délnikti melo tehdy pocit nerovného zachdzeni ze strany vedeni a myslim, Ze tam tato

situace trva. To vede k silné demotivaci téchto zaméstnancu.

Je tfeba vzit v avahu, Ze v této dobé neni finan¢ni situace firmy idealni a 1 z toho
divodu vsechny mé navrhy uskuteénit neptijdou a praveé soucasnou ekonomickou krizi
jsou vSechny snahy o motivovani délnikd limitovany. Domnivam se vSak, Ze mé navrhy
na zlepSeni procesu motivovani a odménovani ve firmé by mohly byt pfinosné a mohly
by napomoci vedeni k tomu, aby se situace zlepsila, a také doufam, ze se o to vedeni

pokusi. A pokud vedeni nebude aplikovat pfimo mé navrhy, tak véfim, Ze pro n¢ budou

alespori inspiraci a krokem vpted.
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PRILOHY

priloha €. 1 — Organiza¢ni struktura firmy X

Coat —

UTVAR JEDNATELE SPOLEGNOSTI

JS 1
jednatel spolegnosti |
asistent (sckretifka)
RO
1 ) referent obchodn
TBP a PO
] ) technik bezpetnosti
préce a pozimi ochrany
UTVAR MANAGEMENTU VYROBNI UTVAR
KVALITY
YMK {
vv :
vedouci g ) Souci vyrot {
managementns kvality § [ 3
o o UTVAR UDRZBY
MV )
& mistr vyroby VU :
brems (zispce VV) Qvedouu'ﬂdriby
LB ovzZ EL -
, laborant obsiuha vyrobniho zafizeni elektrikat 3
PZ 8
MV provozni zamedaik :;__
P st viroby B
lazirna i
l 3 ovz g

v

Zdroj: Materialy poskytnuté firmou X



priloha €. 2 — Vyrobky firmy X

Kovoyj vidkna a vyztuZe do betonu - vyrobky firmy X

Kratka kovova vldkna

Piiklad pouziti:

1.Pfisada do brzdového obloZeni
2.Pfisada do kluznych kompozic

Krétké vyztuze do betonu

M

Priklad pouiti:

Pfisada do betonovych podlah a zdiva

Zdroj: Materialy poskytnuté firmou X

Dlouhé kovova vidkna

Ptiklad pouziti:

1. Tlumici hmota

2. VypIné katalyzétord a tlumi&i vyfuka
3. vyplné filtrd

4. tepelna izolace

Dlouhé vyztuze do betonu

Ptiklad pouziti:

Pfisada do betonovych podlah a zdiva



priloha ¢. 3 — Dotaznik

Vézeni zaméstnanci, jmenuji se Jan Andrasko, jsem student FES Univerzity Pardubice a
chtél bych Vas pozadat o vyplnéni tohoto dotazniku. Dotaznik je soucasti mé diplomové
prace snazvem Motivovani a odmeénovani zameéstnancii a tyka se motivovani a
odménovani ve Vasi firm¢. Dotaznik je vypliovan anonymné a vesSkeré poskytnuté
informace budou vyuzity pouze pro ucely mé diplomové prace. Nejprve bych Vas
poprosil o zaSkrtnuti nckolika identifikacnich Udaji a poté vyplnéni samotného
dotazniku. Dékuji

Pohlavi
[1 zena 1 muz

Dosazené vzdélani

[l zékladni 1 vyucen s maturitou

"1 vyucen 1 vysokoskolské
Vék

(] do 25 let ] 45-55 let

(] 26-35 let ] nad 55 let

Tl 36-45 let
Délka pracovniho poméru v podniku

1 do 1 roku 1 6—10let

0 1-51et 11 —-151Iet
Pracovni zarazeni

[ délnik ] THP [J manaZer

1. Je pro Vas vyznamnéjsi hmotna nebo nehmotné motivace?
ZasKrtnéte

'] hmotna motivace (naptiklad penize)
"1 nehmotnd motivace (napiiklad pochvala)

vvvvvv

praci.

ZasKrtnéte

71 ptiplatek za praci pfescas 1 zvySeni mzdy
'] zaméstnanecké vyhody 1 pochvala

'] postup na vyssi post ve firmé 1 néco jiného, dopliite co



3. Jste spokojeni s vysi Vasi mzdy?
ZaSkrtnéte

1 ANO 1 NE ] NEVIM

4. Pocitujete u Vaseho souc¢asného zaméstnavatele pracovni spokojenost?
ZaSkrtnéte

7 ANO 7 NE 7 NEVIM

5.V ptipad¢ nespokojenosti vypiste, co povazujete za nevyhovujici ve svém
zamgstnani.

6. Povazujete motivacni proces ve Vasi firmé za vyhovujici?
ZaSKkrtnéte

1 ANO ' NE [ NEVIM
7. Do jaké miry se citite byt ve Vasi praci motivovani?
Oznacte bod na ose

- /- S— / /
velmi dostate¢né ¢astecné nedostate¢né vubec

8. Jaka slozka mzdy podporuje Vase pracovni usili vice?
ZasKrtnéte

"1 pohybliva slozka mzdy
71 fixni (stald) slozka mzdy
'] nevim

9. Myslite si, Ze spokojenost s vysi mzdy vede u pracovnikl k nedostate¢né pracovni
motivaci?
Zaskrtnéte

1 ANO 1 NE 1 NEVIM



10. Jaky je hlavni motiv kondni Vasi prace?
Ohodnot’te na stupnici 1-5, pri¢emZ 1 je nejméné a 5 je nejvice (Ize udélit
stejnou hodnotu vicekrat)

Zabezpeceni rodiny

Seberealizace

UdrZeni Zivotni urovné
Zajisténi stalého prijmu penéz
Nemam nic jiného na praci
Néco jiného a co to je

11. Jaké prvky motivovani VaSe firma nejCasteji pouziva?
Zaskrtnéte (Ize udélit stejnou hodnotu vicekrat)

Velmi ¢asto | Casto | Nékdy | Malokdy | Nikdy

Pochvala

Zvyseni odpovédnosti

PovySeni

Pruzna pracovni doba

LepSi pracovni podminky

LepSi pracovni pomiicky

SluZebni cesty

ZvySeni platu

VysS$i prémie

Néco jiného a co

Dé&kuji za spolupraci.



