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ANOTACE

Diplomova prace ,, Motivovani a odmeénovani ve firmé Ferda, ceska reklamni posta“ obsahuje
rozsahlé informace o odmernovani a motivovani. N prvni casti jsou obsazeny zakladni pojmy
Z oblasti vedeni lidi a Fizeni lidskych zdrojit a persondlni cinnosti jako celku. \ druhé casti se
autorka vénuje motivacnim teoriim, faktoriim motivace a samoziejmé také druhiim motivace a
demotivaci, jejiz odstranéni je zakladem pro spravné motivovani pracovnikii. Treti cast se
zaméruje na odmenovani, které je jednou z moznosti motivace a na podrobné rozebrani druhii
motivace pro urcité pracovniky. Ctvrta cast obsahuje dilezité trendy v této oblasti. Patd
kapitola je vénovana charakteristice motivovani a odménovani v konkrétni firme a posledni
kapitola se vénuje zhodnoceni a doporuceni pro konkrétni firmu.

KLICOVA SLOVA
Motivace, teorie motivace, odmérnovani, demotivace, Multi-level Marketing

TITLE
Motivating and remuneration in the company Ferda, Czech advertising post

ABSTRACT

The thesis ,, Motivating and remuneration in the company Ferda, Czech advertising post
contains extensive information on remuneration and motivation. The first part contains the
basic concepts leadership and management of human resources and HR activities as a whole.
The second part the author deals motivational theories, factors of motivation and of course
kinds of motivation and demotivation, whose removal is basis of well-motivated workers. The
third part is focused on remuneration, which is one of the options on the motivation and
detailed characterization kinds of motivation for some workers. The fourth part contains
important trends in this area. The fifth part is devoted to the characteristics motivation and
remuneration in the specific company and the last part is devoted to evaluation and
recommendations for a company.

KEYWORDS

Motivation, theory of motivation, remuneration, demotivation, multi-level.
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UvVOD

Diplomova prace se zamétuje na motivovani a odménovani zaméstnanct ve firmé Ferda,
¢eska reklamni posta. Zminovana oblast je urcité celosvétove diskutované téma, jak v malych,
tak velkych podnicich, ale také mezi obycejnymi lidmi, jelikoz pravé zmény v této oblasti

ovlivni nas oby¢ejné obcCany.

Spravny systém odmén a motivator je zékladem pro UspéSné fungovani podniku
a spokojenosti jak ze strany zamé&stnavatele, tak i zaméstnance. Avsak jak spravné motivovat
své zaméstnance k tomu, aby jejich vykon byl vysoky a firemni zisk stoupal, je slozité.
Mnoho podnikateld se snazi motivovat a udrzet své kli€ové zaméstnance tim, Ze jim vyplaci
stale vétsi mzdu. Jakmile mzda pfesdhne urcitou hranici, kterou ma kazdy zaméstnanec V jiné
vysi, penize prestavaji byt motivatorem. Kratkodobé tento zpisob motivovani mize fungovat,
ale z dlouhodobého hlediska nikoli. Zaméstnanci potfebuji nejenom finanéni ohodnoceni, ale
také jiné pobidky, jako je vefejna pochvala, povyseni, benefity, pfidéleni vice zodpovédnosti
a n¢kolik dalSich motivatord, které méa za ukol vedouci pracovnik zjistit, co nejdiive po
nastupu zameéstnance do zaméstnani. Jelikoz i tyto motivatory ma kazdy pracovnik jiné. A
proto je v nasledujicich kapitolach popsana problematika motivovani a odménovani

pracovnik.

Cilem této diplomové prace je analyza motivovani a odménovani pracovnikii ve

vybraném podniku s cilem vymezit nedostatky a navrh na zlepS$eni.

Préce je rozdelena do Sesti kapitol. Prvni kapitola se zaméiuje na charakteristiku vedeni
lidi, personalni ¢innosti a fizeni lidskych zdroji. Druha kapitola této prace je vénovana tématu
motivovani, teoriim motivovani, typiim motivaci, ale také ukédzkam chyb, kterych se vedouci
pracovnici dopoustéji pfi motivacnich rozhovorech a v neposledni ¢asti péar tvrzeni
o demotivaci jako dulezitém jevu, kterému je tieba se vyhnout. Teti kapitola se vénuje oblasti
odménovani. Do této kapitoly byl zahrnut postup hodnoceni a chyby pfi hodnoceni, rizné
druhy odmén a na zaveér této kapitoly SWOT analyza. Ve ctvrté kapitole jsou vystizeny trendy
motivovani a odménovani pracovniki. V paté kapitole je obsaZena prakticka ¢ast prace, kde je
charakterizovano motivovani a odménovani ve sledovaném podniku a problematika této
oblasti, kterd je doplnéna o dotaznikové Setfeni manaZerskych a délnickych pozic, aby

mohla byt nasledn¢ stanovena doporuceni. V Sesté kapitole této prace bylo provedeno

zhodnoceni a doporuceni pro vedeni tohoto podniku.
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Toto téma bylo vybrano, protoze by se autorka rdda v budoucnu vénovala personalistice
a to z duvodu zaliby prace slidmi a neustalého hledani novych zplsobt, jak spravné

motivovat zaméstnance.
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1 VEDENI LIDI
Firma muze fungovat vyborné¢, jen v piipadé, Ze propoji a bude spravné vyuzivat:

- materialni zdroje,
- finan¢ni zdroje,
- informacni zdroje,

- lidské zdroje.

Pted samotnym vedenim lidi, je tieba zminit dulezitost celku fizeni lidskych zdrojt, které
tvoii Cast podnikového fizeni, kterd se zaméiuje na vSe, co se tyka clovéka v pracovnim
procesu, jde zejména o formovani, fungovani, ziskavani, vyuzivéani, organizovani a propojeni
jeho ¢innosti a vysledkl prace. Lidské zdroje jsou dulezité, protoze uvadeji do pohybu ostatni
zdroje a determinuji jejich vyuzivani. Rizeni lidskych zdroji je tedy jadrem a nejdilezit&jsi
oblasti celého podnikového fizeni. [16]

V ptipad€ spravného fizeni lidskych zdroji, je tfeba vytvatet podminky pro to, aby byl
umérné zvysSovan intelektualni kapitdl organizace. Je také zapotiebi, vytvofit spravnou
organiza¢ni kulturu, pozitivni prostiedi pro zaméstnance a dobrou strategii rozvoje
pracovnik. Mame nékolik moZnosti stupiit fizeni lidskych zdrojl a rozpéti. AvSak v dneSni
dobé si firmy dost Casto zlehcuji praci tim, Ze misto, aby se zabyvaly celkovym fizenim
lidskych zdroji, snazi se starosti S pfijimanim zamé&stnanci prendSet na personalni agentury.
Firmy se nemusi zabyvat legislativou a s problémy, které plynou ze vztahu se zaméstnancem,

vvvvv

podnik bude dobfe zvladat fizeni lidskych zdroji ma zaru¢enou minimalné polovinu tspéchu.

Pracovnici, ktefi maji na starosti fizeni lidskych zdroji, jsou zastanci toho, ze zaméstnance
by podnikatelé neméli vidét jako naklad, ale jako jméni, aktiva, do kterého je tfeba investovat,

protoze bez zaméstnancii by jejich podnik nefungoval. [2]

V priloze 1 je uveden obrazek aktivity fizeni lidskych zdrojii znazornén podle Beckera

a Gerharta.

To, jak je fizeni lidskych zdroj dilezité nam ukazuje nasledujici schéma.
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zdroja

Obrazek 1: Model vazby mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem

Z toho nam tedy vyplyva, Ze pokud mame spravné stanovenou podnikovou strategii
a zaroven zni plynouci strategii lidskych zdroji a z nich vyplivajici Cinnosti, kterymi se

zabyvaji ¢innosti organd, které tidi lidské zdroje, dostava se firma do stavu, kdy zvySuje

produktivitu, kvalitu a nasledné i finan¢ni vykon, coz je cilem kazdé firmy. [2]

Problémy, které stoji pied Fizenim lidskych zdroji

Podminky a zmény v téchto zavedenych podminkach, v kterych dnesni podniky funguji,

jsou Vv oblasti konkurenceschopnosti dosti problémové. Proto by kazda Gspésna firma méla

mit svlij persondlni utvar a fesit, jak tvofit nové schopnosti a novou zptisobilost.

Jsou to problémy:

- Diky globalizaci jsou firmy nuceny operovat s novymi mysSlenkami a lidmi a vyrobky
z celého svéta, aby uspokojily své zakazniky. Kdyz vytvareji podnikovou strategii,
museji se ohlizet na mnoho faktorti, jako je napiiklad politickd situace nejenom
v konkrétni zemi, ale i Vv ostatnich zemich. Musi se zaobirat i problematikou
globalniho obchodu, kurzy a také neznamé kultury, kdyZ vchézi na novy trh.
Ziskovost prostiednictvim ristu — rist trzeb je vlastn¢ znamkou toho, ze firmy jsou
kreativni a inovativni a to znamend, Ze musi povzbuzovat a podporovat mezi
zamé&stnanci volny pohyb informaci a ptreddvani poznatkli, coZz je Casto nazyvano
vzajemné uceni se.

Technika a technologie je problém, ktery kazda firma fesi, pokud se ji nepodaii
z techniky udélat technologii, kterd je Zzivotaschopnou a produktivni soucésti

pracovniho prostredi.
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- Intelektualni kapital je hlavni zdroj vyhody pied konkurenci. Je velmi dualezité, aby
si firma uméla najit, uchovat a spravné odmeénit ty nejlepsi jedince, kteti jsou
kvalifikovani, schopni rozvoje, samostatni a nenaro¢ni.

- Zména, zména a jeSté jednou zména je naprosto nejveétsi problém kazdé firmy. Nase
dynamicka doba dava velky ukol, ¢elit neustale zménam, ustavi¢né se prizpiisobovat
novym pozadavkim zdkaznikli a novym vyrobkiim konkurence a to v co nejveétsi
rychlosti. [2]

1.1 Personalni ¢innosti

Personalni ¢innosti predstavuji vykonnou ¢ast prace personalniho ttvaru. Takovy tutvar
V podniku zajiStuje, organizuje a koordinuje tyto Cinnosti, kontroluje a usmérnuje vSechny
ostatni pracovniky, ktefi se podileji na personalnim fizeni a provadéni personalnich ¢innosti

a zaroven také vypracovava a stale zdokonaluje tyto metodiky.
V literatuie se uvadi mnoho pojeti personalnich ¢innosti, nejcastéji to jsou:

- Analyza pracovnich mist — u této Cinnosti je cilem pofidit popis pracovnich mist,
specifikovat blize pracovni mista a nasledné je také aktualizovat, aby stale odpovidaly
aktualnimu déni ve firmé.

- Personalni planovani — plan potieby pracovnikd v podniku a jeho pokryti a planovani
personalniho rozvoje pracovnik.

- Ziskavani a vybér pracovniki — pifiprava a zvefejnéni informaci o aktualné volnych
pozicich, ptiprava formulafe a volba dokumentli poZadovanych od potencionalnich
pracovnikl, shromazd’ovani materiall o uchazecich, pfedvybér, organizace testli a
pohovorti, samoziejm¢ také rozhodnuti a vyfizeni korespondence tykajici se
personalistiky.

- Hodnoceni pracovniki — piiprava potfebnych formulafd, ¢asovy harmonogram
hodnoceni, obsah, metody, jak pofidit, vyhodnotit a uchovat dokumenty, navrhy, a
nakonec vse také zkontrolovat.

- Rozmist’ovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru — tj. pfijimani
pracovniki, povyseni, pfevedeni na jinou praci a také propousténi pracovniki.

- Odménovani a dalSi rizné nastroje, které ovliviiuji pracovni vykon a motivovani
pracovniki, véetné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

- Podnikové vzdélavani pracovnikii — podnik musi rozeznat jaké vzdélani je pro
pracovniky potfeba, toto vzdélavani napldnovat a také hodnotit vysledky, zda

vzdélavani ptineslo uzitek.
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- Pracovni vztahy, obzvlast¢ organizace jednani mezi vedenim podniku a odbory,
pofizovani a uchovani zdznamu z jednani, zpracovani informaci o tarifnich jednanich,
zakonnych ustanovenich, dohodéach, sledovani stiznosti a otazky komunikace
v podniku.

- Pod pojmem péce o pracovniky je mySleno bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci,
kde je tieba samoziejmée také vést dokumentaci a spravné vést a organizovat kontrolu
a zalezitosti socidlnich sluzeb jako je naptiklad stravovani, socialné hygienické
podminky préace, aktivity volného c¢asu, kulturni akce a Zzivotni podminky
zameéstnancu.

- Personalni informacni systém zajistuje zjiStovani, uchovani, zpracovani a analyzu
dat tykajicich se pracovniki, prace, mezd a socidlnich zalezitosti, vedeni, uchovani
a aktualizace vSech potfebnych osobnich materidli zaméstnanci.

- Prizkum trhu prace slouzi k tomu, aby podnik mohl rychle a spolehlivé odhalit
potencionalni zdroje pracovnich sil, které jsou ve spravné kvalifikaci. Provadi tak na
zaklad¢ analyzy populaéniho vyvoje, analyzy nabidky pracovnich sil na trhu a analyz
konkurenéni nabidky pracovnich ptilezitosti.

- Zdravotni péce o pracovniky vzesla z podnikového zdravotniho programu, ktera
zahrnuje vétSinou pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu zaméstnance, ale také 1écbu,
prvni pomoc nebo rehabilitaci.

- Cinnosti zaméFené na metodiku prizkumu, zjit'ovani a zpracovani informaci,
vytvareni harmonogramii personalnich praci a systémd, které jsou zaméteny na to, aby
spravné€ vyuzivaly matematickeé a statistické metody.

- Dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki je velmi dilezita
persondlni ¢innost. Jednd se o striktni dodrZzovani ustanoveni zédkoniku prace a také
dalSich zékond, které se tykaji zaméstnancii, prace, odménovani nebo také socialnich
zalezitosti pracovnikd. [16]

Uvadi se také zkracena verze personalnich ¢innosti, kterd je v pojeti managementu a to:

- Planovani

- Vedeni lidi

- Kontrola

- Vybér a rozmisténi spolupracovniki

- Organizovani
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Proc je dulezita personalni ¢innost

- Maé bezprostiedni vliv na hospodarsky vysledek a velikost zisku.

- Redukuje zbyte¢né vydaje za piesCasovou praci, kterd probihd pti zvysSeni vykonnosti
prace pfi standardni pracovni dob¢.

- Usiluje o snizeni absence a o zavedeni programu, které snizuji vydaje za
neodpracovanou dobu pracovnika.

- Eliminuje ztratovy Cas zaméstnance prostiednictvim nalezitého popisu prace, ktery je
vetSinou nazyvan pracovni postup.

- Minimalizuje fluktuaci zaméstnancti a tim padem také minimalizuje naklady s tim
spojené.

- Zavadi a monitoruje efektivni program ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci, coz
sniZzuje pocet pracovnich trazi.

- Zavadi adekvatni vzdélavani a rozvoj pracovnikii, Coz muze zvysit hodnotu
zaméstnancl pro podnik.

- Snizuje plytvani materidlem v podniku pomoci toho, ze se snazi piekonavat Spatné
pracovni navyky a Spatny ptistup k praci.

- Uzavira pracovni pomér jen s Vybornymi uchaze¢i o praci, ktefi maji patfinou
kvalifikaci.

- Uplatnuje kompetitivni a stimulujici systém odménovani a poskytovani
zamé&stnaneckych vyhod, které maji za cil spravné motivovat pracovniky.

- Motivuje k zapojovani pracovnikli do procesu, vyviji své vlastni navrhy a napady
a prezentuje je.

- Vytvafeni pracovnich tymi a vhodné propojovani ¢innosti pracovniki. [16]

Vedeni lidi spocivéa v délani ,,spravnych véci* v hledani a vyuZivani novych moznosti, jak
stanovit cile a ziskat pracovniky pro tyto cile. Pro zacatek si je tieba uvédomit, Ze musi nastat
zména ve zpusobu jednani s lidmi. K zaméstnancim se nesmi chovat jako k podfizenym,
kterym se jen direktivné stanovuji pravidla, musi se s nimi aktivné€ spolupracovat, motivovat

je, aby byli schopni, aby se mohli podilet na tvorb¢ cilti. [24]

Smyslem vedeni je samoziejm¢ pfimét ostatni, aby nasledovali. Ve vedeni muize byt
ukryto 1 nespokojeni s praci a tim padem i zhorSena motivace a tedy 1 vykon v praci. Mnohdy
za neuspéchem vykonu zaméstnancu stoji praveé Spatné a demotivujici vedeni. Jsou urcité
styly vedeni, které je tfeba podrobné rozebrat, aby mohlo dojit ke zhodnoceni, zda pro

pracovni pozici bude praveé zvoleny zplsob ten spravny a povede k vysSimu vykonu. [5]
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Autoritarsky styl nebo také autokraticky styl, ktery se objevuje v té€ch podnicich, kde je
zaméteni sily na strané manazera a vSechno ptisobeni na skupinu vychazi od manazera.
Manazer rozhoduje o vSem sam. Urcuje politiku, postupy, cile, ukoly, vztahy, kontroly,
odmeény i tresty. Coz miize mit na pracovniky demotivujici vliv a i v kratkodobém hledisku to

muze vést k poklesu pracovniho vykonu a tedy i ke ztraté zisku. [5]

Demokraticky styl se objevuje na téch pracovistich, kde je zaméfeni sily spiSe na strané
skupiny jako celku. Existuje zde vétsi spoluprace se skupinou. Vedouci pracovnik se Casto
o funkci vedeni déli pravé s &leny podiizené skupiny a je spiSe ¢lenem skupiny. Clenové
tymu maji diilezité slovo pii rozhodovani a urCovani politiky a zpracovani systému a postupu.

[5]

Skutecny styl laissez-faire se objevuje tam, kde manaZer usuzuje, ze ¢lenové skupiny
pracuji dobfe vlastné sami bez zasahu vedouciho pracovnika. Manazer védom¢ ptenasi silu na
¢leny skupiny a dava jim tak svobodu jednani a nezasahuje, avSak kdyZ si pracovnici skupiny
nevédi rady, vedouci pracovnik je povinen jim pomoci s rozhodovanim. AvsSak tento styl
nesmi piejit v to, ze manazer se nezajima o skupinu. Proto se tento styl ¢asto oznacuje jako

ne-styl. [5]

Samoziejm& mohou byt styly v kazdém podniku rtizné nakombinovany a propojeny dle
potieby urcitého provozu. [5]
Vedeni lidi se také muze dle autorky Dvotakové lisit v tom, zda veli Zena nebo muz.

o Zeny pouzivaji vétsinou tplné jiny styl vedeni lidi nez muzi. Maji viidcovstvi
jako vyuZzivani interpersondlnich dovednosti a povahovych dovednosti pro
takové motivovani zaméstnancu, které méni sobecké zajmy zaméstnanci na
zdjem o cely podnik. Tento styl vedeni v sob& zahrnuje sdileni informaci
a moci, inspirovani zaméstnancti a dosazeni toho, aby méli zaméstnanci pocit,
ze jsou duleziti.

o Muzi vétSinou berou viidcovstvi jako posloupnost konkrétnich transakci se
svymi zaméstnanci. Vice pouzivaji pro pozorovani lidi kontrolnich prostfedkt

a pravomoci.

Samoziejmé toto déleni neni striktni pro vSechny muze a Zeny, jelikoz kazdy

Clovek je jedinecny. [10]
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Shrnuti

V prvni kapitole se autorka snazila o pfibliZzeni problematiky fizeni lidskych zdroji a s tim
souvisejici personalni ¢innost vedoucich pracovnikii a jeji dilezitost. V zavéru kapitoly se
samoziejme snazila vénovat také obecnému pojeti vedeni lidi a stylim vedeni lidi. Vedeni lidi

je také zékladni manaZzerskou funkci, kterou by kazdy solidni vedouci m¢l ovladat.

Pro jakoukoliv organizaci je dulezité vedeni lidi. V pfipadé, Ze bude nekvalitni vedeni
zaméstnancli, mohou byt zaméstnanci sebelepsi, ale organizace nebude fungovat. Naopak
Vv pfipadé, Zze firma je schopna zajistit vyte¢né vedeni lidskych zdrojii, mize dosahnout
nadstandartnich vykona pracovnikli. Vedouci pracovnik by mél umét zaméstnance spravné
motivovat, tedy inspirovat Kk praci, ale také je dokazal spravné odménit, coz spolu tzce

souvisi.

Dulezité jsou také vlastnosti, které by mé¢l vedouci pracovnik mit, aby se mohl dale
zlepSovat a tedy stale zvySovat vykonnost pracovnikti. A pravé témito kvalitami vedouciho

pracovnika a moznostmi motivovani a odménovani se budou zabyvat nasledujici kapitoly.
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2 MOTIVOVANI

HIlubsi motivovani je celkem novodoby trend, kterému se aspoil velké firmy snazi vénovat.
Po letech vyvoje koneéné pochopily, ze nejlepSi zaméstnanec je zameéstnanec, ktery je

spravné motivovan. Takovy zaméstnanec je pak chloubou celé firmy.

V odbornych publikacich se uvadi, ze motivace je skutecnost, ze v lidské psychice se
objevuji urcit¢ hybné sily, které si kazdy z nds uvédomuje. Kdyz se podaii tyto sily umeét
ovliviiovat, mame vyhrano. Tyto sily pracovnika povzbuzuji k vykonu, k aktivit¢ a nebo

naopak k nevykonu. [4]

Dle prizkumu bylo zjisténo, Ze nejleps$i a nejvetSi zaméstnavatelé maji o 25 % vice
motivovany personal oproti ostatnim spole¢nostem na trhu. Déle také 75 % pracovnikl jsou

aktivni a pfinaseji do fizeni nové napady. [20]

Mnoho manazerd je deprimovano tim, ze vi, Ze jeho podfizeni mohou byt lepsi, vydavat
lepsi vykon, avSak nemohou pfijit na to, jak tyto své podiizené sprdvné motivovat, nebo
pfimét k lepSimu vykonu. Dle Clegga je dllezité zaméfit se na urcité Cinnosti, které vedou ke

spravné motivaci zaméstnancu. Jsou to napiiklad:

1) Dilezité pii motivovani je zbofit demotivatory, které by v budoucnu mohly piekazet
v motivaci.

2) V piipadé, Ze je jednano se zaméstnanci a cilem je ziskat jejich pozornost a oblibu, je
tieba udrzovat o¢ni kontakt. Zaméstnanec tak ma pocit, ze vedeni mluvi pravdu a ze
to mysli vazné.

3) Jedno z nejdilezitéjSich, co potiebuji pracovnici pfi své praci, je, mit dispozici
spravné nastroje, které jim pomahaji byt efektivni. V ptipad¢, Ze jim dame k praci
nastroje, které jsou rozbité, neefektivni nebo zastaralé, mohou byt demotivovani
a opét bude vSe znat na vysledném vykonu prace zaméstnance.

4) Je tieba lidem praci zajistit, neni mozné, aby byly dny, kdy prace neni, nebo se snad
zaméstnanec na pracovisti nudi. Nudit se na pracovisti je mnohdy pro zaméstnance
velka demotivace a nechut’ do dal$i prace, avSak musime si uvédomit, ze zaméstnance
neni dobré zase moc pietézovat a stresovat tim, ze maji tolik prace, Ze ji nestihaji.

5) V pfipadé, ze firma nema na vyplatu finan¢nich odmén ve velké vysi, je tieba se
postarat o to, aby byl zaméstnanec odménén alesponn malym darkem, aby vidél, ze si

ho spole¢nost vazi.
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6)

7)

8)

9)

Je tieba dat pracovnikiim urcitou miru zodpovédnosti, budou se citit dulezité a budou
mit pocit, Ze jejich prace ma smysl a uvidi vysledky hned a ne az za mésic na vyplatni
pasce.

Je potieba, aby pracovnici ke svym nadiizenym vzhlizeli a méli k nim tctu, takovy
vedouci pak umi mnohem Iépe namotivovat nez ten, ktery ma sice post vedouciho, ale
za vedouciho ho nikdo nepovazuje.

Zaméstnancim je tieba naslouchat, i ptesto, ze ho jejich problémy nezajimaji, je tfeba
vzdy vyslechnout jejich problémy a snazit se je fesit.

Vedouci by mél ctit zasadu ptisny, ale Cestny, jsou situace, kdy je tieba byt striktné
prisny, aby bylo docileno zadanych tkold, avSak pfi feSeni problému je tfeba byt

cestny.

10) Dulezité je také se zaméstnanci slavit spole¢né Gspéchy, aby mohli osobné pocitit, Ze

firma dosahla urcitého uspéchu.

11) Na svété existuje jen par véci, které maji stejnou moc rozdrtit motivaci, jako jsou

2.1

famy. Jsou velmi snadno vypustitelné, ale velmi Spatné zastavitelné. Pii kazdé zméné

je tteba dobfe rozmyslet, jaké informace pustit do ob&hu. [6]

Faktory motivace

Aby mohlo byt vytvofeno motivaéni prostiedi, musi byt faktory, které je mozno ovlivnit

pod kontrolou.

1) Uctak lidem

V piipadé€, ze zaméstnanci maji pocit, ze k nim vedouci ma uctu, citi se dilezite,
respektive citi, Ze pro organizaci jsou dilezZiti a Ze ma o né starost. Proto je tieba,
aby zaméstnavatel jednal zisadové a spravedlivé. To znamena, Ze je tieba
zabezpecit, aby bylo jednano se vSemi stejné, dle stejnych pravidel.

Slusnost je na pfednim misté.

Je tteba respektovat rozdilnost jednotlivych pracovnikii. RozliSovat naptiklad
nazory lidi, naptiklad ve smyslu, Ze jeden pracovnik vyznava viru a druhy ne,
zabezpecit to, aby bylo mozné v ptipadé konfliktu jim oddélit pracoviste.

Je tfeba vyjadifovat uctu a vdécnost za to, ze pracovnik piispiva k dosazeni cila

organizace.
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2) Projevy uznani lidem
- Projevy jsou na mysli odmény, ale také kazdodenni chovani a politiku firmy, ktera
uznava prispéni a individualitu lidi.
3) Poskytovani odpovédnosti
- Vpfipadé, ze je tfeba zaméstnance spravné motivovat, je zapotiebi mu dat
zodpovédnost, pracovnik ma pocit odpovédnosti a uznani z vlastni prace. V ptipadé,
ze bude clovék v praci nevyuzit a bude mit pocit nemoznosti dal§itho rozvoje
a neuzite¢nosti, bude zna¢né demotivovan.
4) Zabava
- Zabava miZze byt povazovana za pozadi motivace. Ve vétsing piipadi je to nemozné
a v mnoha piipadech velmi tézké dosdhnout zabavy pfi praci. V piipad¢, Ze se tomu

tak podniku povede, je prace provadéna s ur¢itym nadSenim a zapalem. [14]
Motivace ma dle uréitych odbornikt 3 ¢asti:

- smér — co se zamestnanci snazi délat
- usili — jaké nasazeni pfi praci pouzivaji
- vytrvalost — jak dlouho ¢lovek vydrzi usilovat o uréitou véc

Hlavnim motiva¢nim zdrojem je tedy potfeba kazdého z nés. Pracovnik ma pocit potieby

jako urcity stav, ktery je zaatkem snahy o jeji odstranéni a nasledné tedy o odstranéni citéné

potieby. Mame tu vSak 1 dalsi zdroje motivace, a to jsou napiiklad navyky, coz jsou Cinnosti,

na které je zamé&stnanec od mladi zvykly, jsou to ideédly, navyky a naucené chovani. Urcité

I zajmy mohou podminit urcity vykon v praci, avSak musi byt trvalejsi. A nebo se mize

pouzit motivace prostiednictvim ideald, tedy ur¢ité nazorové predstavy.[4]

Laicky feceno je motivace ditvod, pro¢ by se mélo néco udélat. Dobfe motivovani lidé

maji jasn€ definovany cil a provadéji kroky, které vedou k dosazeni stanoveného cile, protoze

to chtéji sami od sebe, jsou totiz motivovani. [2]

Existuje zde tedy urcity proces motivace, ktery je znazornén na nasledujicim obrazku.
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Stanoveni Podniknuti
cile krokt

Potreba Dos?ieni
cile
s
Obrazek 2: Proces motivace
Zdroj: [2]
Model jasn€ naznacuje, Ze v piipade, néjaké potieby se stanovi urcité cile, nasledné se
podniknou kroky, které vedou k dosazeni cile, posléze je cile dosahnuto a poticba je
uspokojena.

Motivace je samoziejmé také ovlivnéna dalSimi faktory, jako jsou napiiklad vrozené nebo

ziskané zkuSenosti.
Motivaci mizeme zkoumat ze tfi vzajemné souvisejicich pohledii:

a) Cile - Jaké ma pracovnik hlavni divody k jeho chovani? Bohatstvi, postaveni, moc,
jaké mohou byt cile, které by pracovnik chtél dosahnout, a které ho nuti délat véci,
které ¢ini. Pohledy na motivaéni cile jsou zkouméany obsahovymi teoriemi motivace,
které¢ budou zminény dale.

b) Rozhodnuti — Pro¢ si pracovnik vybira tyto urcité cile? Pro¢ nektefi jedinci jdou dale
studovat a nékteti se po hlavé vrhnou do prace a necini jim to problém, ba naopak
Z toho maji radost? Tyto pohledy jsou zkoumdny procesnimi teoriemi motivace, které
budou také zminény dale.

c) Vliv — Jakymi zpuisoby muzeme pracovnika motivovat? Jak zajistit, aby pracovnici
provadeli svoje vykony s co nejvyssim tusilim. Touto perspektivou se zabyvaji teorie

obohacovani prace. [9]

Nez se bude vedouci pracovnik snazit motivovat urcitého zaméstnance, mé¢l by Si zjistit

jaky je to typ motiva¢niho zaloZeni ¢lovéka:

- Objevovatelé chtéji riskovat a potfebuji nezavislost, chtéji se prosadit. Sami od sebe
vyhledavaji moznosti testovani vlastnich schopnosti a miluji vysoké naroky.

Podfizeny stav je pro n¢ nemyslitelny a v pfipadé, ze dostanou velkou zatéz, reaguji
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vysokym nasazenim. U takovéhoto pracovnika je tfeba predstavit problém, v kterém
je tézka prekazka, ukol, u kterého bude muset pfemyslet.

- Podmarnovatelé jsou také ochotni riskovat. AvSak ti uz cht&ji kolektivni
sebeprosazeni a jsou orientovani na procesy. Jsou to spoleéensti pracovnici, jelikoz
nejradéji pracuji mezi lidmi. Jsou radi sttedem pozornosti a bavi ostatni pracovniky
kolem sebe. Vadi jim kontrola a radi zapominaji na detaily. Kdyz je tieba takovou
skupinou pobidnout k vykonu, musi se jednomu umoznit spole¢ensky vyniknout.

- Slad’ovatelé maji radi jistotu a chtéji se spolecensky zakotvit. Stalost, bezpecnost
a dokonalost prostfedi je to, co je charakterizuje. Motivace je provedena pomoci
nabidnuti interakce S jinymi pracovniky a zdiraznénim jejich jistoty a orientace.

- Zpresniovatelé — tito pracovnici si neustale musi dokazovat svoji dokonalost a to si
dokazuji pomoci dosahovani urcitych vysledkt. Jsou to detailisti a maji ve vSem
potadek, jak doma, tak i na pracovisti, maji pfesny plan a redlné mysleni. Kdyz jim
je presné zadan ukol a postup, jak tyto tkoly plnit, zaru¢ené se nam podaii je
motivovat. [4]

Nejdiive clovek zjisti, ze mé néjakou potiebu, pak si musi stanovit pribéh a cil, ktery
uspokoji jeho potfebu, samoziejme ndsledné musi konat, tedy €init to, co si naplanoval a kdyz

to dobi'e dopadne, dojde i ke spInéni cile. [4]

Zakladem spravného motivovani je hodnoceni spokojenosti pracovnikil. Existuje urcity
fetézec, kauzalni, ktery znazoriiuje, pro¢ jsou urcité vykony podavany v nedostatecné kvalité.

Retézec je zndzornén na nasledujicim obrazku.
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pracovnici — ‘ nedostate¢na

nejsou pracovni
spokojeni vykonnost

nejsou neochota
vyjasnéna pracovnikud

vhodna maximalizovat
motivacni svllj pracovni
pusobeni vykon

\ nedostatecna
motivace

Obrazek 3: Kauzalni fetézec nedostatku v pracovni vykonnosti
Zdroj: [4]
Jak je mozno vidét na obrazku, je ziejmé, ze v pripade, Ze neni spravny motivaéni systém,
pracovnici nejsou ochotni podavat spravny vykon, motivace je proto velmi dilezitou slozkou
hodnoceni. Autorka si dovoluje fici, ze nejdulezitéjsi. Management mé tedy v rukou diky
spravné motivaci prostiedek, jak dosdhnout velkych vykond. Je tedy dualezité, umét méfit

spokojenost zaméstnancti.

Postup pti méteni spokojenosti pracovniki:

analyza a formulace feSeného problému,

urceni faktorti, které urcuji problém a stanoveni parametrd,

vytvoreni variant feSeni problému,

a nakonec je tieba vybrat a realizovat napravu. [4]

Samoziejm& se postupem casu objevil i ukazatel spokojenosti pracovnikil, ktery je
syntetickym ukazatelem. Je tfeba urcit vahu jednotlivych vlivii v ur¢itém celku. Mize se

pouzit metoda parového srovnani nebo Saatyho metodu.
Ukazatel spokojenosti je tedy nasledujici:
Igprx= X (W; * Fg;)/10
kde Ipx = ukazatel spokojenosti pracovnikil ve skupiné xx
XX = vymezuje skupinu dle urc¢itého znaku

F¢; = naplnéni urcitého i-tého faktoru spokojenosti zaméstnanct v urcitych

podminkach v %

w; = vahy ur¢itého faktoru spokojenosti
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i€ (1,2 ..|n), kde n je pocet faktort, které ovliviiuji spokojenost zamé&stnanct

Ispxx€ (0|100)

cvwr

znazoriiuje naprostou nespokojenost zaméstnance a deset naprostou spokojenost. Vyhodou
tohoto ukazatele je, Ze se mizou tyto data vyhodnocovat a srovndvat v obdobich a tim padem

také sledovat, zda provedena opatieni pro zlepseni méla uspéch. [4]
2.2 Teorie motivace
Na teoriich motivace jsou zalozeny pfistupy k motivaci. Nejvlivnéjsimi teoriemi jsou:
1) Teorie instrumentality

Objevila se v prvni poloving 19. stoleti, kdy se firmy snazily zaméfit na ekonomické
vysledky. Jeji kofeny vychazi z taylorismu, ktery tvrdi, Ze je nemozné dlouhodobé pifimét
pracovniky, aby pracovali 1épe nez primémy clovék, pokud jim nebude zajisténo zvyseni
jejich mzdy. Snazi se nam fici, Ze odmény a tresty slouzi jako prostfedek k uchovani toho, aby
se pracovnici chovali nebo pracovali zadoucim zptisobem. Tato teorie tvrdi, ze v piipad¢, ze si
zaméstnanci budou uvédomovat vztah mezi jejich Ciny, coz znamen4, Ze budou védét, ze kdyz
udé€laji jednu véc, povede to k druhé véci, budou 1épe motivovani, protoze budou mit na
védomi, Ze odmény a tresty jsou ptimo vazany s jejich skutenym vykonem. V té nejhrubsi
podob¢ teorie instrumentality tvrdi, Ze pracovnici pracuji pouze a jen pro penize. Tento
zpusob motivovani byl a je hojné pouzivam a mize byt i ispésny. [2]

Dusledkem je primitivni pokus motivovat lidi pomoci urc¢itych stimuld. Pouziva se jako
zdivodnéni pro odmeénovani, které¢ je zalozeno na vykonu, avSak je to malo efektivni
motivator. Tento systém je ale zaloZen na neustalém systému kontroly a nebere bohuzel ohled
na dalsi lidské potieby, a Ze vykon mize byt také ovlivnén neformalnimi vztahy mezi

pracovniky. [2]
2) Teorie zaméfené na obsah

Tato teorie je zaloZena na tom, ze se snazi vysvétlit motivaci pomoci lidskych potieb.
Neuspokojena potieba pracovnika trapi a vytvaii napéti a stav nerovnovahy. K tomu, aby opét
doslo k nastoleni rovnovahy, je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji ur¢itou potiebu. Kazdé
chovani pracovnika je tedy motivovano neuspokojenou potiebou. Zaméstnavatel vSak stoji
pted rozhodnutim respektive pied zjisténim, ktera z jeho potieb je nejsilnéjsi, tedy uspokojeni

jaké potieby povede k nejvétsi motivaci. Musi tedy najit, ktera potieba je pro pracovnika

27



vvvvvv

a dosavadnim zptsobu Zivota. Jeden cil mize uspokojit fadu potieb. Ptiklad s automobilem:

poskytuje moznost dopravy, ale také urcité image.

Puvodni teorii potieb vytvoril Maslow v roce 1945, ktery sestavil hierarchii potieb, o které

si myslel, Ze je zakladem osobnosti. [2]

Maslowova hierarchie potieb

- Je to nejslavnéjsi klasifikace potieb, kterou formuloval Maslow. Tvrdil, ze existuje
5 hlavnich kategorii potteb, které maji vSichni lidé spole¢né. V piipade, ZzZe
pracovnik uspokoji niZsi potieby, stdva se dominantni potfebou potieba vyssi.

- Na nasledujicim obrazku jsou jeho piedstavy ke shlédnuti. [2]

Potieba
seberealizace
(rozvoj osobnosti)

PotFeba uznani a ocenéni
(sebelcta, uznani, status)

Spolecenské potieby

(pocit sounalezitosti, laska)

PotFeba jistoty a bezpeéi
(ochrana, bezpeéi)

Obrazek 4: Maslowova hierarchie potieb
Zdroj: [12]

- VSichni pracovnici maji ur¢ité¢ zédkladni pozadavky na Zivot, pod tim je mozno si
predstavit urcité fyziologické potieby, jako je napiiklad potfeba kysliku, jidla nebo
také vody a sexu.

-V pfipad¢, Ze pracovnik uspokoji tyto zdkladni potieby, postupuje v pyramidé vyse,
zjisti, ze jeho dalsi potfebou je jistota a bezpec€i, coz znamend, Ze se chce citit
V bezpeci a byt chranén pred nedostatkem uspokojovani fyziologickych potieb.

- Dalsi zpotieb jsou socialni potieby, coz je potieba lasky, pratelstvi a urcita

akceptace jako prislusnika skupiny.
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- Jednim z téch vysSich potieb je potfeba uznani a ocenéni, kterou je mysleno mit
stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama, coz je vlastné sebeucta, nasleduje
respekt ostatnich, to znamena prestiz. Tato Groven lze rozdélit jesté do dvou skupin:

a) Touha po uspéchu, pfiméfenosti, sebedtivéie, nezavislosti a svobodg,
b) Touha po reputaci nebo postaveni uréenych jako respekt nebo tucta lidi, ktera
se projevuje jako uznani, pozornost a ocenéni.

- A jako posledni nejvyssi uroven potieb je seberealizace, coz znamena
sebenaplnéni. Je to potifeba, u které ma cCloveék pocit, ze pottebuje rozvijet
schopnosti a dovednosti a chtél by se stat tim, v co ¢lovek véri, Ze je schopen se stat.
Maslow vsak tvrdi, ze posledni stupen hierarchie nebude naplnén nikdy.

- Jednim z disledkt teorie je to, ze vysSi uroven potfeb uznani a seberealizace
poskytuje motivaci nejsilngj$i stimul — kdyz uspokojujeme tyto vysSi potieby,
nabyvaji na sile. AvSak niz$i urovné se uspokojovanim oslabuyji.

- Tato teorie nebyla vSak nikdy ovétena pomoci empirického vyzkumu. Kritici také
tvrdi, Ze je nepruznd a nekompromisni, jelikoz rizni lidé mohou mit rGzné priority.

[2]

Clayton Alderfer

Alderfer tekl, ze je mnohem vice realistické uvazovat pouze o tfech zakladnich teoriich
potieb:
o existence — tim byly minény fyziologické potieby a potieba bezpeci,
o vztahy — potieba uznani a tcty byla na druhém miste,

o rist — na tfetim misté skoncil riist jako potieba sebeaktualizace a sebetcty.

McGregorova teorie XY

Je to teorie lidského chovani, kterou Douchlas McGregory zvetejnil v roce 1960. Jejim
principem je rozdéleni pracovnikll a manaZerti do dvou typt skupin dle toho, jak vedouci

pracovnici fidi své pracovniky, respektive, jak se chovaji podiizeni pracovnici.

- Manazer, ktery uprednostiiuje teorii X, predpoklada, ze:
o Prace je pro vétSinu zaméstnancli odpornd, a proto se ji budou snazit
zamé&stnanci vyhnout, jakkoliv to bude moZné.
o V¢étSina pracovnikil nejsou ambicidzni a maji malou touhu po zodpoveédnosti
a zmény berou s odporem a povazuji to, za néco velmi negativniho.
o Vétsina lidi chtéji byt radéji fizeni. Musi se na né€ peclivé dohlizet a museji byt
nuceni k dosahovani organizacnich cild.
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o V¢étsSina lidi jsou naivni a malo inteligentni a maji velmi malé nadani proto, aby

mohli fesit organizacni problémy.
Manazer, ktery upfednostiiuje teorii Y, predpoklada, Ze

o Prace muze byt stejné pfirozena jako hra, pokud jsou podminky ptiznivé.
V takovém piipade budou pracovnici hledat odpovédnost.

o Zameéstnanci se ztotoznuji s cili organizace.

o Lid¢ jsou radi samostatni a kreativni, odpovédni a budou plnit organizacni cile,
ba dokonce budou odpovédnost aktivné vyhledavat.

o VétsSina lidi zvladne odpovédnost, protoze tvofivost a vynalézavost jsou bézné.

o Pracovnik ma dostatek sebetizeni a sebekdzné k tomu, aby mohl plnit cile

organizace. [2]

Dle McGregora je teorii Y vyjadiena skute€nd podstata pracovnikl pfesnéji. Jiz tenkrat

tvrdil, Zze motivace se muze maximalizovat v piipadé, ze se pracovnici budou podilet na

rozhodovéni a prace bude tedy zajimavéjsi. McGregor také kritizoval koncepci védeckého

fizeni a byrokratickou organizaci prace. A proto hledat feSeni problémi jako kompromis

teorie X a'Y. [17]

MCClelandova motivaéni teorie osvojenvch potieb

Tvrdi, Ze motivace pracovnika je ovlivnéna tfemi druhy potieb:

Potieba néceho dostahnout — kazdy pracovnik ma potiebu néco dokéazat,
ptredstihnout ostatni, soupefit s nimi a vyhrat.

Potieba moci — jsou to pracovnici, ktefi chtéji vladnout a ovliviiovat ostatni a mit
nad nimi moc.

Potieba nékam patFit — pracovnici chtéji byt soucasti ur¢itého celku, néceho, touzi

po vztazich, pratelstvi. [18]

Herzberguv dvoufaktorovy model

Je to model satisfaktort, coz jsou motivacni faktory, motivatory a také
dissatisfaktorli, coZ jsou udrZovaci a hygienické faktory. Tento model byl vytvoien
na zakladé¢ pozorovani zdroji spokojenosti spraci u UcCetnich a techniki.
Predpokladali, Ze je mozné, aby pracovnici jasné stanovili podminky, které je pfi
jejich praci budou uspokojovat. Zkoumani pracovnici byli pozadéani, aby sdé¢lili,
dobré i Spatné obdobi v praci. Zjistilo se, ze dobré obdobi bylo spojovano s obsahem

prace, s uspéchem, uznanim, povysenim. Za to Spatna obdobi byla charakterizovana
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jako obdobi, kdy byla zménéna politika podniku, kontrola, vedeni, plat nebo
pracovni podminky. Pfani zamé&stnancii maji dveé skupiny:

- 1. skupina se tyka potieby rozvijet odbornost a kvalifikaci jako zdroj osobniho
rustu.

- 2. skupina funguje jako duleZita pro prvni skupinu a tyka se slusného zachazeni
vV odménovani nebo pracovnich podminek, dale také administrativnich postupt,
kontroly a vedeni pracovnikli. VSe, co muzeme ocekavat od uspokojeni druhé
skupiny potieb je prevence nespokojenosti a Spatného pracovniho vykonu, jelikoz
napliovani potfeb druhé skupiny pracovniky nemotivuje k lepSimu vykonu. Témto
faktortim se fika obc¢as hygienické faktory.

- Tyto skupiny, které byly popsany jsou prave ty dva faktory v Herzbergové modelu.

- Samoziejmé jsou také urciti kritici tohoto modelu. Tvrdi, Ze je to Spatnd metoda
vyzkumu, jelikoz se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem.
Jelikoz byly provedeny jen malé vyzkumy S malo respondenty a ztoho byly
vytvofeny zavéry. Je mozné se tedy domnivat, ze vysledky by mohly dopadnout
S vétSim poctem respondentl uplné jinak.

- AvSak 1 ptes kritiku teorie je v praxi casto pouzivand a ma uspéch, jelikoz je
srozumitelnd pro ob¢ strany a zda se byt zaloZena na ,,skute¢ném zivoté™ nez na
teorii. [2]

3) Teorie zaméfené na proces

U téchto teorii se klade diraz na psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji
motivace. Tyto teorie mohou byt ob¢as nazyvany i jako poznavaci teorie, jelikoz se zabyvaji
tim, jak pracovnici vnimaji své pracovni prostiedi a zptsoby, jak je interpretuji a chapou. Tato
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motivovani lidi. Procesy, které tato teorie zminuje, jSou:

a) Ocekavani (Expektaéni teorie) — ptuvodné bylo o¢ekavani soucasti instrumentality.

Expektace je pravdépodobnost, Ze €in nebo Usili povedou k uréitému vysledku.
Toto ocekavani bylo definovano podrobn€ji Vroomem. Vzdy, kdyz se
zameéstnanec snazi rozhodnout mezi variantami, které jsou nejisté, je jeho chovani
ovlivnéno nejenom jeho preferencemi, ale také mirou presvédCeni, Ze tyto
vysledky jsou mozZné. Tato sila ocekdvani mlze byt zaloZena na ptedeslych
zkuSenostech jedince. Propojeni mezi Gsilim a odménou musi byt jasné zfetelné.
Tuto teorii rozvinul Porter a Lawler do urcitého modelu, ktery je uveden na

nasledujicim obrazku. [2]
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Hodnota odmény Schopnosti

Usili v

/ Ocekéavani

Pravdépodobnost, ze
odmeéna zavisi na Usili

Vykon

A 4

Obriazek 5: Model motivace
Zdroj: [2]

Tito tviirci dosli k zavéru, ze existuji dva faktory, které determinuji usili lidi vkladané do

jejich pracovniho vykonu:

o ,,Hodnota odmeny jedincu do té miry, do které uspokojuje jejich potieby
Jistoty, spolecenského uznani, autonomie a seberealizace
o Pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji na usili tak, jak je vnimadno jedinci —
Jjinymi slovy, jejich ocekavani tykajici se vztahu mezi usilim a odménou. "
[2, 219]
Cim vétsi bude hodnota odmén a &im vysi je pravdépodobnost, Ze ziskani t&chto odmén
zavisi na Usili, tim véts$i bude samoziejmé 1 Usili pracovnika investovano. Jsou tu vSak jeste

dalsi dvé proménné, které ovliviiuji dosazeni tikolu a dopliuji tsili:

o Schopnost, coz znamena inteligence zaméstnance nebo zru¢nost, a nebo také
znalosti a dovednosti.

o Vnimani role je dilezité, aby firma 1 zaméstnanec méli stejné predstavy o tom,
co je spravné délat pro organizaci.

b) Dosahovani cilt je teorie, ktera tvrdi, Zze motivace a vykon jsou vyssi, kdyz firma

stanovi pro své pracovniky cile, které jsou specifické, cile jsou narocné, ale
pfijatelné a je zde zpétnd vazba na vykon. Naro¢né cile je tfeba projednat

a odsouhlasit a plnéni téchto cilit musi byt podporovano vedenim a radou. [2]

c) Pocity spravedlnosti. Tato teorie se snazi zkoumat, jak lidé vnimaji, jakym
zpusobem se s NiMi V porovnani S jinymi lidmi zachazi. Zachazeni spravedlivée
znamena, ze je s pracovnikem zachazeno stejné tak dobfte, jako s jeho referencni
skupinou. Tato spravedlnost prochazi pocity, vnimanim a porovnanim. Tato teorie
také tvrdi, Ze pracovnici budou vice motivovani, kdyZ se s nimi bude zachéazet
spravedliveé. V pfipadé opaku nastane demotivace. Dle Adamse, ktery v roce 1965

tvrdil, Ze jsou dve formy spravedlivosti:
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o distributivni, ktera se zabyva tim, jak pracovnici pocituji to, jak jsou
odmeénovani na zékladé svého vykonu v porovnani s ostatnimi a
o proceduralni, kterd se zabyva tim, jak pracovnici vidi spravedlnost postupt,
které¢ vedouci pouziva k hodnoceni pracovnikl, povySovani a disciplinarni
zélezitosti. Zde nasleduje 5 faktord, které pfispivaji k vnimani této
spravedlivosti:
* pfiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska,
= ovlivnéni pfedpojatosti k pracovnikovi z hlediska osobniho,
= vSichni pracovnici budou mit stejna kritéria,
* neodkladna zpétna vazba,

= vysvétleni svych rozhodnuti. [2]

2.3 Typy motivace

K motivaci prace miizeme dojit dvéma zpiisoby. V prvnim piipad¢ pracovnici motivuji

sami sebe tim, Ze hledaji, nalézaji a vykonavaji préci, ktera uspokojuje jejich potieby a vede

K tomu, Zze od ni o¢ekavaji splnéni svych cili. Nebo druhy pfipad, kdy mohou pracovnici byt

motivovani managementem pomoci takovych metod, jako je odménovani, povySovani nebo

pochvala.

Dle Herzbergra mame tedy dva typy motivace:

a)

b)

Vnitini motivace

Jsou to faktory, které si sami pracovnici tvoii a které je ovliviiuji, aby se urcitym
zpusobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem. Tyto faktory tvoii
odpovédnost, coz je pocit, ktery ma pracovnik a tika, ze prace je vlastné dulezita a
matedy kontrolu nad svymi vlastnimi moZnostmi. Déle autonomie, coZ je volnost
v konéni. PrileZitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, také zajimava
a podnétna prace a prilezitost v postupu V hierarchii pracovnich pozic. Vnitini
motivatory jsou u¢inné i v dlouhodobém horizontu. [2]

Vnéjsi motivace - jsou to véci, které se provadi proto, aby podnik pracovniky
motivoval. Jsou to napiiklad odmény — pochvala, zvySeni platu, tresty, povySeni, aj.
Tyto vnéj$i motivace mohou mit opravdu velky ucinek, avSak obcas se stava

u n¢kterych jedinct, Ze nejsou dlouhodobé. [2]

33



2.4 Chyby pri motiva¢nim rozhovoru

Pfi spravné motivaci je dulezité se vyvarovat urCitych chyb. Je dulezité pouzivat

jednoduché, pfimé a zpravidla kratké sdéleni. U vétSiny podnikil se stava, ze tuto zdsadu

manazer neakceptuje a nemuze piijit na to, pro¢ neni mozné spravné¢ motivovat pracovniky.

Kde je ta chyba?

Mezi tyto chyby patfi:

Past natlaku byva nejCastéjsi chybou pouzivanou v komunikaci, pii které se
manazer snazi presveédCit své pracovniky o urCité pravdé. Pti tomto natlaku je
hlavnim ptfedsudkem, Zze zdklad pro spravné motivovani je autorita, kterd je
spojena s vytrvalym natlakem a pouZzivanim racionalnich argument. AvSak pfi
snaze presveédCit pracovniky, natlak pomoci manazerské autority vétSinou nestaci.
U vétsiny pracovnikl plati, Ze pouzivani ¢iselnych tidaji a racionalnich argumentti
samy o sob¢ nestaci. Je tfeba tento natlak prolozit rliznymi piibéhy, ptiklady,
Frontalni utok vétSinou doprovazi past. VEtSina manazert déla chybu v tom, ze
hned ze zacatku konverzace prozradi cil konverzace, tim padem dava zaméstnanctim
jasny ter¢, do kterého se mohou strefovat. Je dillezité¢ tento cil prezentovat po
malych ¢astech.

Neochota k ustupkiim snizuje presvéd¢ivost komunikace. Pisobi to jako neochota
jakéhokoliv kompromisu. VétSina pracovnikli nemd rado, kdyZ jim je podsouvan
nazor jinych. Za¢nou mit pocit, Ze je na né tlateno a reaguji nasledné odmitavé a to
1 pfesto, ze v zasad¢ s novym navrhem souhlasi. Je tedy tfeba nechat pracovnikiim
urcity prostor pro samostatné uvazovani. Vedouci pracovnik si tedy musi uvédomit,
ze v piipad€, Ze chce n¢koho o néfem presvedCit musi spravné umét odpovidat
a reagovat na otdzky podfizenych, jelikoz pifesvédCovat znamend i naslouchat.
VétSinou se manaZeriim nepodaii zménit celkové néci nazor, aniz by musel z malé
¢asti ustoupit.

Mlhavy Zargon — Casto ke ztraté piesvédc¢ivosti mize pomoci i mlhavé prohlaSeni.
Napr: ,,Bylo rozhodnuto sestavit tym, ktery vytvori pracovni plan implementace
kritickych opatreni nezbytnych ke strategické transformaci podniku v zakaznicky
orientovanou organizaci [24, str. 90] Problém se zaklada na ptedstirani, ze tato
sdéleni maji obsah a i v pfipadé, ze by ho mély, jako Ze nemaji, zamé&stnance to

zZ pravidla nepiesveédci. Jako nejlepsi piiklad chybné komunikace, které neptesveédci,
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jsou podnikové vize a mise. U tohoto piikladu je vétSinou problém v tom, Ze vétSina
zdiraziiovanych hodnot jsou totiz vlastné totoznd, zcela obecna a zcela zaménitelna.
Je to naptiklad vize: ,,Jsme firmou, kterd je vnimana jako atraktivni zaméstnavatel
[24, str. 90] Spatné piesvédCeni vychazi zneosobniho trpného rodu, z néhoz
nevyplyva, kym je podnik takto vniméan. NejspiSe si tim nejsou jisti ani manazefi.
Takové formulace se nalézaji nejen ve vizich ale také v riiznych vnitinich sdélenich
firmy, obzvlasté¢ v takovych, kde se jednd o rtiznych zménach, které maji byt
Vv podniku provedeny. Napt: ,,Po rozsahlé analyze dokladovanych korenovych
pricin bylo rozhodnuto, zZe predpokladem udrzeni kompetitivni pozice podniku je

I3

restrukturalizace.” [24, str. 90]. Z tohoto prohlaseni neni zfejma povaha zmén.
Mlhavy zargon se tedy pouzivd tam, kde je tieba zvySit svoji prestiz a fidici
legitimitu, je tu snaha dodat sdéleni vdhu a divéryhodnost. V ptipadé, Ze firma
pouziva mlhavy zargon ¢asto, poznamend to i kulturu podniku, ktera zacne vabit
pracovniky, ktefi se snazi vyhybat zodpoveédnosti a urcitosti.
Nadmérné sliby se vyznacuji jako ptiznivé nebo pozitivni stranky firemniho vyvoje
a ptredstirdni, Ze hrozby nebo negativni stranky je nemohou potkat. Je zde problém,
ze vedeni neni schopno oteviené pfiznat Spatné zpravy nebo nezdary. Vznikd tak
dost nesplnénych slibil a velika nepiesvédc¢ivost. V pripad€, ze pomoci pozitivnich
slibi chceme motivovat prodejce aut, tak miizeme, v pfipad¢, ze chceme takto
motivovat zameéstnance, nelze.
Napodobovani — u¢inna motivace potiebuje osobnost, proto by se spravny manazer
pfi motivovani mél vyvarovat napodobovani nékoho jiného, bude to ptisobit smésné
a zameéstnanci ho nebudou brat vazné,
Manipulace znamena klamat své zaméstnance, zadrzovani informaci ptes jejich
zkreslovani ¢i informovani po davkach. Podniky, které zaméstnance klamou tvrdi,
7e dosazeni urcitych cilt je nékdy mnohem snazi, podafi-li se je pred ostatnimi skryt
¢1 nedat plné€ najevo. Za ditvod manipulace je také udavan nedostatek argumentt
nebo presvédcovacich schopnosti vedouciho pracovnika. Kratkodobé mulze byt
manipulace Uspé&sna, jelikoz se v§ak manipulace opird o nesmysluplnou komunikaci,
dlouhodobé manipulace nebyva skryta a vede tak ke ztraté duvéryhodnosti
vedouciho pracovnika. ,,K nejcastejsim manipulativnim metodam patri:

o snaha apelovat na emoce — ,, Uz jsme toho pro Vas udélali tolik.... *,

3

o Slibovat odmeénu nebo reciprocitu —,, Kdyz to pro nds udelate.... “,
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o apelovat na to, aby se druha strana prizpisobila jednani ostatnich — ,, Kazdy
musi néco vykonat pro spolecny cil “,
o O0dvolavat se na autority — , Zahranicni odbornici zjistili, Ze ... v dobre

fungujicich vztazich musi kazdy obcas néco obétovat pro ostatni “,

o Upozorniovat na predchozi vyjddreni ¢i rozhodnuti osoby, kterou je treba

presvédcit -,, Tento nazor jste jiz v minulosti podporil “,

o O0dvolavat se na casovy tlak — ,, Ted neni cas na diskusi, musime jednat

rychle”,

o zabranit rozhovoru nebo diskusi:

[24, str. 90]

., To nemuize nikdy fungovat. “,
., K cemu zmeny? “,

,, O tom se nemusime vitbec bavit. “,

‘

., Vse funguje v poradku. “,

3

., To uz tady bylo. “.

- Nuda se vyznacéuje tim, Ze pracovniky firma zahrne spoustou nepodstatnych udajt

v ur¢itém sdéleni. Tyto sdéleni nejsou spontanni a jSou pronesena bez zaujeti pro

véc. [24]

2.5 Demotivace

V ptipadé snahy motivovat, je tfeba odstranit to negativni, tedy to, co pracovniky

demotivuje. Existuji uréité prvky motivace, které kdyz budou chybét, budou naopak

demotivovat. Vysokd mzda jako ptiklad z praxe. Kdyz podnik vyplaci svému pracovnikovi

nadmérnou mzdu, nemotivuje kK podavani lepsich vykond. Avsak takova nizkd mzda je silny

demotivator do prace viibec chodit. Dle Clegga plat neni motivator ale potlacovatel

demotivace. Pii podrobngjsim zaméfeni na motivatory, vyplyne, Ze vétSina nazyvanych

motivatorti jsou vlastné jen potlacovatele demotivace. Mnohem vice pracovniky motivuje,

kdyZz mohou néceho dostahnout, vidi projev uznéani, maji opravdovou zodpovédnost, citi se

byt potfebni, mit uritou budoucnost. [6]

Twyl Dell tvrdi, Ze demotivaci mohou zpusobit také nasledujici pfic¢iny. Obvykly divod,

proc¢ pracovnici nepracuji dle norem, je, ze:

- nevi, jak na to,

- nékdo nebo néco je od prace vzdaluje,

- existuji prekdzky v okoli.
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Pokud zaméstnavatel zjisti jednu ze tfi problémt, které mu vznikly na pracovisti, je tieba

se jim zacit vénovat, jelikoz takovy zaméstnanec nemiize nikdy spravné fungovat. [8]

Dle Shawna Doyla je dulezité, kdyz je zaméfeno na motivaci zaméstnance, aby si firma

na vétSinu otdzek nasledujiciho dotazniku odpovédéla ano.

Je pracovni prostor pro zaméstnance pohodiny?
Je pracovni prostor vizualné pfitazlivy?

Znaji zaméstnanci ucel jejich prace?

Znaji pracovnici ucel prace tymu?

Je ve firmé€ pozitivni a optimistické prostiedi?
Jsou zaméstnanci nadSeni svou praci?

Je pracovni misto povazovano za zabavu?

Bavi se jejich tym praci?

© ©° N o g bk~ w0 DN E

Zavazala se spole¢nost K rozvoji zamé&stnancti?

[EEN
o

. Je manazer odhodlan k rozvoji kazdého ¢lena tymu?

[EEY
[EEY

. Jsou zaméstnanci odménovani za dobry vykon?

[EEN
N

. Pouziva firma rizné druhy odmén podnécujici motivaci?

[HEN
w

. Dochazi ¢asto ke komunikaci?

[EEN
M~

. Probiha komunikace ve skupinach i individualng? [11]

Shrnuti

V prvni ¢asti druhé kapitoly se autorka snazila podrobné rozepsat problematiku
motivovani a s tim souvisejici 1 teorie motivaci. O motivovani bylo napsano opravdu hodné
teorii, proto se snazila vypsat ty, které jsou z Casti ovétené a realné. Motivovat je mozno
pomoci mnoha motivatord, nékteré jsou jiz vyzkousené, nékteré jsou praveé v zarodku.
Dilezité pro vedouciho pracovnika jsou také faktory motivace. Jednou z Cerstvych oblasti,
kterymi se snazi vedouci pracovnici zabyvat, je demotivace, Vv pfipadé, Ze se podaii
vedoucimu odstranit demotivaci, bude ucinén prvni krok k uspéSné cest¢ za vhodnym
motivovanim.

Zaveérem autorka dodava, ze motivace znamena to, aby podnik vzal v ivahu to, co je
dualezité pro zaméstnance a snazil se tak pomoci téchto faktorii motivovat pracovniky k vyssi
vykonnosti. Podnik by si mél zvolit, zda bude pouZzivat motivace negativni, kterd v sobé
zahrnuje faktory existencni nebo strachové nebo zda bude pouzivat motivaci pozitivni, coz

jsou samoziejmé hmotné odmény, moralni nebo seberealizace. V piipadé, Ze vedouci
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pracovnik spravné odhadne jakou motivaci zvolit pro urcité zaméstnance, stane se prostiedi
dynamictéjsi a tim padem mnohem efektivnéjsi.

V nésledujici kapitole tedy autorka zminuje rizné druhy motivace z oblasti odménovani.
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3 ODMENOVANI

Nejdiive je vSak zminéno dulezité hodnoceni prace, které predchdzi odménovani. Dost Casto

je slozité ptevést hodnoceni prace na odménu.

Hodnoceni druhého ¢lovéka znamena posuzovani jeho vlastnosti, jeho postoji a nézora,
jeho jednani a vystupovani vzhledem k uréitému dé&ji, ve kterém se objevuje a projevuje,
vzhledem Kk praci, kterou provadi, vzhledem k ostatnim pracovnikiim, se kterymi vstupuje do
kontaktu. Hodnoceni pracovnikli obsahuje funkce poznavaci, motiva¢ni a vychovné. Je-li
spravné pouzito hodnoceni vykontli, mize se tento proces stdt motivaénim prvkem. Pokud se
ale z hodnoceni stane pouze proces tzv. ,papirovy”, pak hodnoceni ur¢it¢ nebude mit
motivacni efekt. [21]

Vétsinou je odménovani jedinym divodem, pro¢ je provadéno hodnoceni pracovniki.

vvvvvv

tedy motivace k vysledkiim v praci. [3]
3.1 Postup hodnoceni

Dle ¢asu muZzeme hodnoceni rozdélit na:

- Seznameni zaméstnanci o hodnoceni vykonu a podani informaci k procesu —
pracovnikim je tieba sdélit vSechny potiebné informace, jako jsou napiiklad
kritéria, dle kterych bude jejich vykon hodnocen, véetné casového intervalu,

- priprava pracovniki, ktefi budou hodnotit - pracovnici, ktefi dostali za kol
hodnotit, se musi fadn¢ seznamit s pravidly hodnoceni,

- Shér informaci k hodnoceni — data musi byt sbirany dle dané metodiky, naptiklad
Z Gdaje z vnitropodnikoveého ucetnictvi, pribézné evidence, pozndmky nadfizenych
pracovnikii nebo také zvnéjSich zdrojii, naptiklad od zakaznikl, dodavatelt
a kolegt,

- Vvyhodnoceni — ziskané informace je tfeba zanalyzovat a pfipravit podklad pro
hodnotici rozhovor se zaméstnanci,

- hodnotici rozhovor — hodnotitel tvoii a predava skutecnosti, které hodnocenim
zjistil o daném vykonu pracovnika, ktery se ma k hodnoceni vyjadfit, a na zaklade¢
tohoto dialogu je utvofen zavér, na jehoz zdklad¢ se utvoii napravy, které budou

zlepSovat budouci vykon,
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- Uchovani vysledki hodnoceni — je tieba zjisténé informace samoziejmeé
archivovat, aby bylo mozné provést zpétnou vazbu a vratit se K problémim, které uz
nastaly, jak byly feSeny a jestli pouzité napravy mély efekt. [4]

3.2 Chyby pri hodnoceni

Zaméstnanec 1 zaméstnavatel by se méli vyvarovat urcitych chyb pfi procesu hodnoceni.

Nasledné jsou uvedeny nejcastéjsi chyby.
Chyby zaméstnavatele:

- malo srozumitelny systém hodnoceni prace,

- hodnoceni probiha na zéklad¢ zaméstnancem neovlivnitelnych skutecnosti,

- pracovnik je hodnocen na zaklad¢ Cinnosti, které neovliviiuje jenom on, ale tyto
¢innosti jsou zavislé naptiklad na poruchovosti stroje, coz urcity pracovnik nemiize
nijak odvratit,

- zaméstnavatel posuzuje pracovnika z hlediska subjektivniho,

- zaméstnanec je hodnocen i na zdklad¢ minulych chyb,

- zaméstnanci nejsou dostatecné chvaleni za pozitivni vykony, Casto jsou jim
zdUraziiovany jen negativa,

- Casto ménit pravidla je také nezadouci, zaméstnanec bude povazovat systém za
zmate¢ny a nestihne se prizpisobit a tedy zvysit nebo zkvalitnit sviij vykon dle
zadanych kritérii,

- zaméstnavatel Casto nebere v potaz ndzor zaméstnance, nezajima ho, pro¢ nektery
vykon nelze vykonat tak, jak si pfedstavuje,

- Castou chybou zaméstnavatele je porovnavat nadprimérného zaméstnance
S podprimérnym, ktery ani nemtize sviij vykon ovlivnit,

- kvantita je upfednostiiovana pied kvalitou,

- absence moralnich hodnot, na ur€ité pozice se prosazuji znami pratelé, likviduji se
potenciondlni pracovni konkurence a poSkozuji se podiizeni pracovnici kvili

soukromym dtivodiim, ¢asto nazyvano jako etické chyby. [4]
Chyby zaméstnance:

- pracovnik se nedostatecné pfipravi na zménu, novou metodiku,

- ma Spatny piistup, arogantni, agresivni a nesouhlasi se v§im novym. [4]
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Pokud je zamérem zména, je tieba znalost odménovani a mzdové politiky firmy, ktera
vlastné urcuje, jak budou zaméstnanci ohodnoceni. Tuto mzdovou politiku ovliviluji

prokazatelné urcité faktory a to:

- platna legislativa tykajici se odménovani, to je naptiklad minimalni mzda dana
zakonem,

- jsou to i mzdové relace, které uplatiiuji jiné organizace ptisobici v daném regionu,

- mzdovou politiku také ovlivituje to, zda firma prosperuje, kdyz firma vydélava,
muze si dovolit riznymi zplisoby odménovat nad rdmec pracovniky,

- narocnost technologii, které¢ podnik pouziva,

- odborafské a zaméstnanecké pozadavky,

- ptidana hodnota vyrobku nebo sluzby. [4]

Spravny systém odménovani je zakladem pro zvySeni zisku spolec¢nosti. Rizeni
odmeénovani se tyka realizace a formulovani strategii a celkové politiky, jejichz ucelem je

pravé odménovani. [2]

Odménovani v moderni dobé neznamend jenom mzdu ¢i plat nebo jiné formy odménovani,
ale ma 1 mnohem S$irsi pojeti ve smyslu povySeni, formalni uznani, coz ptedstavuje pochvaly,
ale také zaméstnanecké vyhody, jako je Iépe vybavend kancelat, zafazeni na lep$i pracoviste,
piid€leni auta nebo pocitace, telefonu. Samoziejmé tu jsou také odmény vnitini, které nemaji
povahu hmotnou, ale souvisi se spokojenosti pracovnika. Jde hlavné o dobry pocit z vykonané
prace, dobry pocit, ze zaméstnanec mlze nckomu pomoci, Ze je uzZitecny, uspesny
a samoziejmé pracovnikovi jde o uznani lidi v jeho okoli. Je tfeba zajistit, aby pozadavky,
naro¢nost, sloZitost prace odrazily v diferenciaci odmeény zaméstnance. Hodnoceni prace je

mnoho zpUsobtl, dale je zaméfeno na nékteré z nich. [16]

Je rozdil mezi odménovanim délnickych pozic, technicko - hospodaiskych pracovnika
nebo manazerd. Pracovnik se miize hodnotit sim nebo ho miiZe hodnotit pfimy nadfizeny,
spolupracovnik nebo také podiizeny muze hodnotit svého nadiizeného, persondlni manazer,
specializované agentury nebo také lidé mimo okoli, coz jsou naptiklad zakaznici, dodavatelé,

ale také obchodni partnefi.

Toto hodnoceni je zndzorné€no na nésledujicim obrazku, které se oznacuje jako hodnoceni

zpétnou vazbou 360 °. [4]
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Obrazek 6: Hodnotitelé pii hodnoceni pracovniho vykonu

Zdroj: [4]

Z hlediska casového je hodnoceni pravidelné, pribézné, ve zkuSebni dobé nebo pfi

ukonceni daného projektu.
3.3 Odmeéna x Plat x Mzda x Celkova odména

Dle nasich zakont je zfejmy rozdil mezi odménou, platem., mzdou a celkovou odmeénou.

Odména je odménovani prace konané na zakladé dohod, prace konana mimo pracovni
pomér, odménovani volenych ¢leni obecnich zastupitelstev a odménovani rozhodcich,

ptisedicich a zprosttedkovateld. [4]

Plat je penézité plnéni, které se poskytuje zaméstnanci zaméstnavatelem za urcitou
provedenou praci a nepovazuje se za to plnéni, které je poskytnuto dle zvlaStnich pravnich
predpisti v souvislosti se zaméstndnim zejména ndhrady mzdy, odstupné, cestovni ndhrady
a také pohotovost. V zdkoné¢ je také uvedeno, kdo je zaméstnavatelem: stat, izemni
samospravni celek, statni fond, pfispévkova organizace, Skolskd pravnickd osoba a vetejné
neziskové ustavni zdravotnické zafizeni. Lze tedy fici, ze plat a mzdu pobiraji statni

pracovnici. [4]

Mzda je penézité plnéni nebo penézité hodnoty poskytované zaméstnavatelem

zamé&stnanci za urcitou praci. [4]
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Celkova odména je pojeti, které ma jisté na strategii odménhovani zna¢ny vliv. Dle

definice Manuse a Grahama celkovd odména obsahuje veskeré typy odmén, coz znamena

nepiimé, pifimé, vnitini i vnéjsi typy. [2]

Na

nasledujicim obrazku je znazornéno fizeni odménovani, prvky a jejich vzijemné

vztahy v oblasti odménovani. Je zde pfesné vystihnuto, co pojem celkova odména znamena.

Hodnoceni
prace

¥
.| Stupné a mzdova
strukiura

&

Analyza
trinich sazeb

Zasluhova
odména

v

v k4

Podnikova " L p
a personalni N Strategia .| Celkove Celkova

stralegie odméfiovani odméfovani odména

T

F 3 - F Y

Zaméstnanecka

vyhody

Priglatky

v

.| Rizen pracavniho
" vykonu

> MNependzni
ocdmény

Obrazek 7: Rizeni odménovani, prvky a jejich vzajemné vztahy v oblasti odménovani

Zdroj:[2]

Celkova odména propojuje vliv hlavnich kategorii odmén. Déli se na:

transakéni odmény, které jsou hmotné¢ a hmatatelné a plynou z pievodu mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem, které se tykaji penéznich odmén
a zameéstnaneckych vyhod,

rela¢ni (vztahové) odmény, které¢ jsou nehmotné, tykajici se vzdeélavani a rozvoje,

praxe a zazitkt z vykonavané prace. [2]

Toto déleni je pro ptehlednost zndzornéno v nasledujici tabulce.
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Tabulka 1: Slozky celkové odmény

Zakladni mzda Celkova v penézich
Transakéni odmény - - — vyjadfitelnd odména
Zasluhové odmény .,
™ . (hmotn3) Celkova
Zaméstnanecké vyhody N
L. B Vzdélavani a rozvoj oY .. odména
Relacni (vztahové) Nepenézni (vnitini)
odmény ZkusSenosti z prace odmény
Zdroj: [1]

V piipadé celkového pojeti odmény je feceno, ze odménovani pracovnikll je nécim
mnohem vice nez pouhé zasypavani financnimi prostiedky. Tento pfistup muze posilit
vytvareni uréitych zazitkli z prace, které uspokojuji potieby zaméstnanci a povzbuzuji je
k vynakladani vyjimeéné snahy tim, ze se formuje jakasi dohoda, ktera se tyka Sirokého

okruhu zalezitosti. [1]
3.4 Cile rizeni odménovani

Cilt odménovani je nékolik, autorka zde vyjmenuje proto jen ty, které poklada za

vvvvvv

- odmeénovat lidi za hodnotu, kterou tvofi pro podnik,

- odménovat spravné véci, aby podnik dal najevo, co je spravné a dilezité,

- odménovani jako motivace, ziskdvani zaméstnanci,

- odménovani jako pozitivni zamé&stnanecké vztahy a psychologie,

- odménovat transparentné, aby zaméstnanci dobfe znali proces odménovani. [2]

3.5 Druhy odmén

Kazda firma si mize zvolit, jakym zptisobem bude ocenovat svého zamé&stnance za jeho
provedenou praci, at’ uz tato prace je vykonavana manualné nebo ,,hlavou®. Avsak nékteré
formy odménovani nejsou az zas tak dobré, jelikoz dobfe nepromitaji pobidkovy systém, tedy

zameéstnanec nema motivaci pracovat 1épe, rychleji, kvalitnéji.

Zamé&stnanec musi také presné¢ védet, co ma udé€lat proto, aby lepSi mzdu dostal a jak
vypada prace, ktera je spravna. Proto firma musi vypracovat naprosto presny manudl a systém
pro odménovani, ktery bude pochopitelny pro vSechny zaméstnance firmy a bude také
dostupny. Firma musi také zajistit, aby rozdily v platech byly znat také v rozdilnosti
a narocnosti prace, pokud budou zaméstnanci vnimat nespravedlivé ohodnocovani, bude tato
firma brana za nesluSnou a nespravedlivou 1 k vnéjSimu okoli. Nasleduji urcité zplsoby

odménovani:
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1) Casova mzda a plat se pouziva v CR nejvice. V praxi znamena hodinovou, tydenni

nebo mésicni ¢astku, kterou pracovnik za svoji praci dostane, at’ déla dobife nebo

Spatné. Samoziejmé do t€¢ doby nez si toho nékdo vSimne a dostane vypovéd'.

U délnickych pozic jde vétSinou o hodinovou mzdu, avSak u nedé€lnickych

praci jde obvykle o mési¢ni mzdu. Jelikoz si tento pracovnik mize rozvrhnout svoji

praci za mésic sam, do urcitych dnti a hodin. Délnik musi byt na pracovisti v presné

stanoveny Cas. Pro odménovani ¢asovou mzdou nebo platem je dilezité, aby byla

vytvofena struktura a systém pro srovnatelné odmeénovani, ktery je zavisly na

pracovnim vykonu. [16]

a)

b)

9)

Musi byt tedy polozeny zakladni otazky:
Jakou nejniz$i mzdu mize firma nabidnout za urcitou praci? Jak ma byt vysoka,
aby zarovei ptildkala dostatecné kvalitni pracovniky a méli zajem o tuto praci?
Dalsi otazkou také je, kolik je tieba dat zaméstnanci, aby si ho firma udrzela
a neptechazel ji ke konkurenci.
Chce firma pii odménovani brat v potaz to, ze pracovnik pracuje v nebezpe¢ném
prosttedi nebo v prosttedi s obtiznymi podminky?
Chceme, aby kazdy pracovnik na jiné vysi mél stejny rist platu?
Existuje v nasi spole¢nosti kariérni postup?
Je mozné ziskat niz$i nebo vysSi plat nez dovoluje minimum a maximum
mzdovych predpisii?

Vyhovuje nase platova struktura budoucim moznym zménam? [16]

Jak spravné vytvofit strukturu ¢asovych mezd ukazuje nasledujici obrazek.

45



Konstrukce
Mzdové Setreni mzdovych tfid a
mzdovych rozpéti

Politika
odménovani

Konstrukce
Hodnoceni prace struktury ¢asovych
mezd

Analyza
pracovnich mist

Popis pracovniho Vybérr metody
mista hodnoceni prace

Obrazek 8: Struktura ¢asovych mezd

Zdroj: [16]

2) Ukolova mzda je jednou z nejjednodussich typt pobidek. Je dost pouZivana ve

vyrobnich firméch, tedy pro délnické pozice. Délnika tedy firma plati urcitou ¢astkou
za kazdou vykonanou jednotku prace. Celkova mzda je nasobkem poctu vykonanych
jednotek prace. Mzda se vypocita vétSinou z n&jaké pramérné fixni mzdy, ktera je
vyplacena na obdobné pozici. Primérna mzda soustruznika je 800 K¢ na den a za
tento den vyrobi 60 ks soucastek, pak odména za jeden kus soucastky bude 14 K¢. U
takového piipadu by se jednalo o ukolovou mzdu s rovnomérnym pribéhem
zavislosti mzdy na vykonu. Samoziejmé existuje ukolova mzda s diferencovanym
pribéhem zavislosti mzdy na vykonu. Ta funguje skoro stejn€, avSak zde existuje
jedna sazba za kus az do urCité normy ¢i stanoveného mnozstvi. Jakmile se tedy
ptekroc¢i norma, zacne se pouzivat vyssi sazba za vyrobeny kus. U tohoto systému je
vSak také mozné penalizovat vykon, ktery neni dostacujici. Existuje i skupinova
ukolova mzda, kde se hodnoti vykon celého kolektivu. Mize byt bud’ operacni
ukolova mzda, kde vykonava-li skupina délnika s homogenni kvalifika¢ni strukturou
soucasné stejnou pracovni operaci a nebo akordni tkolova mzda, kdy skupina
délnikli s heterogenni kvalifika¢ni strukturou vykonava komplex rozdilnych na sebe
navazujicich pracovnich operaci, které sméefuji k vyrobeni ur¢itého funkéniho celku.
[16]

Pfi uplatiovani tkolové mzdy, je tieba zajistit, aby firma dokazala zjistit jak
kvantitu, tak kvalitu odvedené prace a mohla ji také kontrolovat a mohl byt vykon

pracovnikem ovliviiovan a on tedy mohl ovliviiovat vysi své mzdy. [16]
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3)

4)

U podilové mzdy se jednd o odménu pracovnika zcela, nebo alespon z ¢asti
zavislou na tom, kolik se proda sluzeb, vyrobkt, ¢i ¢ehokoliv jiného. Jeho mzda se
skladd vétSinou zurcité fixni mzdy, jako tzv. zdklad a k tomu se samoziejmée

piipoc¢itava ur€ity podil za prodané mnozstvi. [16]

Vyhodou je pfima navaznost na vykon, mize tedy ovlivnit svij plat. AvSak pod
nevyhodou je mozno si predstavit mnoho faktorti, které pracovnik nema pod
kontrolou. To znamenad, Ze napiiklad prodava vyrobek, ktery mé Spatné jméno na trhu
nebo ma naprosto otfesné technické vlastnosti, je poruchovy nebo je vyrobek nahrazen
jinym lepsim konkuren¢nim vyrobkem a pracovnik to nema jak ovlivnit a mize se

stat, ze zustane na zakladu, coz byva opravdu malo, tieba pouhych 4 000 K¢&.  [16]

Mzdy za olekavané vysledky priace pochazi z Némecka, u nas v CR o nich neni

slySet. Obcas se také pouzivaji penzumové mzdy. Penzum je uloZena prace, tkol. Jde
tedy o odménu za dohodnuty soubor praci, za dohodnuty vykon, ktery se pracovnik
zavaze, ze udéla béhem urcitého obdobi v nalezité kvalité a mnozstvi. U této metody
ma pracovnik tedy jistotu urcitého piijmu béhem urcitého obdobi. Po tomto urc¢itém
obdobi se provede urcité shlédnuti za tuto dobu a pokud se zjisti, ze nepracoval tak jak
mél, je mozné, Ze se tyto pevné piijmy, které se v obdobi vyplaceji na dal§i obdobi
snizi. U této mzdy musi byt pfesné stanoveno, jak tuto mzdu mize ovlivnit, jak piesné
plnit tkoly a jak se tato prace kontroluje.

Je pouZivano u délnickych pozic a niz§ich a stfednich vedoucich. Ptikladem je

smluvni mzda. [15]

Dodatkové mzdy mohou odménovat jak vykon, tak i zasluhu nebo kazdé zvlast.

V hodné ptipadech se pouZivaji ve firmach a pozicich, kde je mzda stanovena Casové,
ale je zde nedostatek pobidky pracovat lépe. Ve vétSing€ firem jsou vazany na
individudlni nebo kolektivni vykon. Jsou jednorazové nebo periodicky se opakujici.
Mohou byt pro manazery nebo také pro délniky. Dale jsou uvedeny nejcastéjsi formy
dodatkové mzdy:
a. Odména za Gisporu ¢asu
U této formy se odmeénuje pracovnik za to, kdyZ provede ur¢ité mnozstvi prace
behem kratSi doby, nez mu stanovuje norma. Pouziva se hlavné u délnickych
pozic.
Mame 3 typy odmén:

* Halseyho préemiovy systém, u kterého zaméstnanec ma urcitou

zaru¢enou hodinovou mzdu a navic prémie za usporu Casu a to
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Vv ptipad¢€, ze svoji praci odvede rychleji, nez jsou stanoveny normy.
Coz znamena, ze v ptipad¢, Ze svou praci, kterd dle normy trva hodinu,
stihl za 45 minut, dostane pravé urCité procento za uspotfenych 15
minut.

*  Rowanuv systém, ktery se od Halseyho systému lisi vtom, Ze %
placené za uspofeny ¢as neni pevné stanovené, ale je zavislé na vysi %
Casu, ktery zaméstnanec uspofil. Coz znamend, ze pracovnik odvede
hodinovou praci za 45 minut, to je 75 % hodiny, dostane 25 % prémii
hodinového mzdového tarifu.

»  Bedauxiiv systém je naprosto odlisny od piedchozich dvou. Je zaloZen
na normované jednotce meéteni, kterou nazyvame B. prémie, kterd se
stanovuje dle poctu jednotek B provedenych nad normu béhem daného
¢asového obdobi. [16]

b. Prémie

Prémie jsou hodn¢ rozsifena soucast mzdy. Jsou davany jak mzd¢ casové, tak
ukolové. Mame prémie dvojiho druhu

Periodicky se opakujici prémie za uplynulé obdobi s jasnou zéavislosti
na odvedeném vykonu. PoZadavky na ziskani odmény jsou pfedem znamy,
maji pfedem dany sazby a jsou vétSinou vazany na urcité obdobi. U vétSiny
organizaci je k tomuto ucelu tvofen prémiovy fad organizace. Mohou byt
zavislé na praci, kvalité prace nebo vyrobkd, Gspory, vyuZivani zdroji, splnéni
predem daného terminu a mnohé jiné. Mohou byt jak kolektivni tak
i individualni. KdyZ ma firma kolektivni prémie, je tieba pfedem urcit, jak
bude tyto prémie rozdélovat mezi jednotlivce. Jsou dobré v tom, ze maji efekt
natlaku pracovniki mezi sebou.

Jednoradzova prémie je odména poskytovana za mimoiadny vykon, za
néco mimotadného, iniciativu. Mize byt penézitd 1 nepenczita.
Manazeti maji prémie, které se odvozuji od celopodnikového nebo

skupinového vykonu. [16]

C. Osobni ohodnoceni
Nékdy také nazyvano jako osobni piiplatek. VétSinou se pouziva, aby mohla
byt ohodnocena narocnost a dlouhodobé dosahovani vysledki prace
pracovnik. Udava se v % ze zakladniho platu, pfiCemz byva stanoveno

percentualni maximum, kterého mize pracovnik dosahnout. [16]
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d. Odménovani zlepSovacich navrhia
Je jednou z dodatkovych mezd, které nejsou tak Casté, mize byt stanovena na
zaklad¢ ptirastku zisku nebo poklesu ndkladd, kterou jsou jasné snizeny diky
novému navrhu. Prohlubuje sounélezitost zaméstnance s organizaci a zlepSuje
tedy komunikaci mezi vedenim a pracovnikem. [16]

e. Podily na vysledcich hospodareni spole¢nosti
Je to forma odménovani, kterd je typicka pro podnikatelskou sféru, tedy ve
statni sféfe se viibec neobjevuje. A ma 3 podoby:

»  Podil na zisku — je nejCastéji pouzivany z téchto podob. Velikost podilu
je zavisla dosti Casto na vysi zakladni mzdy. Tim padem ma kazdy za
stejny vysledek jiné procento ze zisku. To, jaky pracovnik ma jaké
procento muze byt urcovano dle vySe pozice, dle postaveni, dle
seniority. Jsou vSak firmy, které maji stejné procento pro vSechny typy
pracovnikda.

»  Podil na vynosu — vétsinou na obratu ¢i pridané hodnoté.

»  Podil na vykonu — uspora nakladu. [16]

f. Zaméstnanecké akcie
Je to urcita forma pobidky, avSak ne tak ucinna jako jiné formy. V nékterych
firmach se nabizi jen vyS§im pozicim, kde maji moznost tedy tito zaméstnanci
ovlivnit zisk, ale nékde jsou pfistupné i u nizsich pozic. U té€chto akcii by méli
byt pracovnici motivovani zvySovat svoje vykony a zkvalitiovat diky témto
akciim — dividendy, hodnota akcie. Mohou byt i voln¢ obchodovatelné. Avsak
problém nastava ve chvili, kdy ceny akcie klesaji a urciti pracovnici to
nemohou ovlivnit. [16]

g. Scanlontv systém
Jde o tzv. prémiovani, které je zalozené na uspofe, kterd je naprosto
prokazatelna, jde zejména o usporu nakladl prace a jejim cilem je hlavné
motivovat zaméstnance k navrhovani zmén, které by mohly pfispét k ristu
produktivité prace. U takového systému se ve firmé stanovuje vybor kazdého
utvaru, ve kterém jsou jak pracovniCi z managementu, tak délnici. Prémie se
uruje od porovnani stavajici produktivity s pfedpokladanou normou
produktivity po zavedeni navrhu. Existuje mnoho modifikaci Scanlonova

systému. [16]
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h. Priplatky
Ptiplatky mohou byt jak ke mzdam, tak k platu, dost Casto jsou i povinné.
V tom piipadé jsou také v pfislusnych pravnich normach. Mohou ale byt
I nepovinné, jsou to tedy piiplatky vyplyvajici z kolektivni smlouvy.

Povinné priplatky jsou:

* za préci piescas,

= za préaci ve svatek,

= zapraci v sobotu a v nedéli,

= zapraci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostredi,
» zapraci v Noci,

= 7za vedeni,

= za zastupovani.

Nepovinné priplatky jsou:

* na dopravu do zaméstnant,
= za pracovni odév,
* za ubytovani. [16]

i. Ostatni vyplaty

Je to ohodnoceni predstavujici dodate¢né zvyhodnéni.

Jsou to naptiklad 3. platy, vanocni prispevky na darky, prispévky na
dovolenou ¢i K Zivotnimu nebo pracovnimu vyroci. Poskytuje se u firem, které
uz opravdu vykazuji velké zisky a maji zdjem ud¢lat radost, ne odménit za lépe
vykonanou praci.

Dost Casto se také pouziva ndborovy prispévek, slouzi k tomu, aby firma
nalakala 1épe kvalifikované pracovniky nebo vice pracovniki k pohovoru.
Cilem je moci si lépe vybrat. V mnoha oborech totiz chybi kvalifikovani
specialisti. U nas se hodné pouziva, kdyz sportovci prechazeji do jiného klubu.
Odstupné je pouzivano také jako ostatni vyplata pti propousténi pracovnika.
Lokalni priplatky jsou ptiplatky, které se poskytuji v oblastech, kde je zhorSené
zivotni prosttedi nebo nadprimémé Zivotni naklady, takze firma pfi
rozhodovani musi zhodnotit, v jakém regionu bude podnikat. Proto naptiklad
pracovnik kasy v Albertu v Nachodé ma nizsi plat nez totozny pracovnik

v Praze. [16]

Avsak Armstrong vidi odménovani trochu jinak. Ten rozdéluje odméinovani dle toho,

komu jsou poskytovany. DEli toto odménovani na 3 druhy.

50



1)

Odménovani Fediteli a vysSich exekutivnich pracovnikua

Principy podnikového usporadani

Komise pro hodnoceni museji vytvofit takovy soubor odmén, ktery bude zarucovat
to, aby piilakal, stabilizoval a motivoval feditele.

Meéla by se drzet pevna linie tykajici se vyplaceni mezd tam, kde se stal vykon
nedostacujici.

Tato komise by méla zvazit disledky rastu zédkladnich mezd pro penzijni systém
a s tim spojené dalsi nédklady podniku.

Vypovédni lhity by mély byt stanoveny na rok nebo i méng.

Jedny z nejhlavnéjsich prvka penézni odmény feditelti jsou nasledujici:

a)

b)

d)

Zakladni plat

Tyto platy jsou vétSinou zaloZzeny na zékladé subjektivniho nézoru na trzni ceny
ptislusnych pracovniki. VétSinou je plat schvélen na zdkladé dohody a obvykle také
musi byt schvalen komisi pro odménovani. V ptipad¢€, Ze jsou vyrazné zmény na trhu
prace, upravuje se i tento plat. Nebo napiiklad 1 v pifipad¢, ze pracovnik dosahl
urc¢itého uspéchu ve vykonu, ktery podnik méti. Prémie nebo mimotadné bonusy se
vyjadiuji jako urcité procento ze zékladniho platu.

Systémy bonust

Velké podniky nabizeji kazdy rok systém pobidek pro vyssi pracovniky, ktery je
zalozen hlavn€ na vykonu pracovnika nebo podniku jako celku. U téchto systémi je
vétSinou bonus vyplacen jako podil na zisku a u vétSiny piipadii je zavickovan. To
Zznamena, Ze je stanoven vrchni strop bonusu.

Nabidka akcii

V mnoha firmach se nabizeji i akcie, které se daji pofidit v budoucnu za cenu, ktera
byla v minulosti. Tedy v pfipadé, Ze dostanu nabidku akcii 1.6. a budu chtit tuto
nabidku vyuzit 1.11., budu nakupovat za cenu, ktera byla platna 1.6. Pracovnik je tedy
motivovan pracovat lépe, jelikoz bude mit vidinu, Ze akci proda draZ neZz je nakoupil.
Systémy ,,omezenych* akcii pro exekutivni pracovniky

U tohoto systému, je pracovnikovi pfidélena zdarma prozatimné akcie. Nejdiive jim
nepatii do t€ doby, nez jsou uvolnény nebo fakticky prevedeny, proto jsou omezené.

Uvolnéni pak zavisi na vykonu v priab&hu stanoveného obdobi. [2]
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2) Odménovani pracovniki prodeje
- Zatim neexistuje zadné pevné pravidlo, které¢ by nam upravovalo, jaké by mélo byt
spravné odméenovani pracovnikl prodeje. Je to slozitd oblast, ktera je zavisla hlavné
na tom, v jakém typu podniku se pracovnici prodeje pohybuji. Zda to jsou vyrobky,

sluzby a povaha procesu prodeje. Dale jsou uvedeny nékteré metody.
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Tabulka 2: Prehled penéznich odmén a pobidek pro pracovniky prodeje

Metoda Rysy Vyhody Nevyhody Vhodnot
Nevyviji tlak na
prodej, avSak Neni zde zddné piime
povzbuzuje spiSe | motivovani. Muze tedy Je vhodné v
Jde pouze o pevny ke sluzbam pfitahovat méné piipadé, ze je
Plat plat, nejsou zde zakaznikovi. Resi [ Gisp&§né pracovniky. dilezit&jsi
zadné provize ani problém Zvysuje fixni naklady prezentace
bonusy. pracovniki, ktefi | prodeje, protoze vysSe podniku pted
pracujiv mzdy neni zavisld na |pfimym prodejem.
neproduktivnich vysledcich prodeje.

c¢astech podniku.

Plat + provize

Zakladni plat
+ penézni provize
(ktera se vypocita
jako urcité % z
velikosti nebo
hodnoty prodeje).

Je zde piimé
motivovanina
vykon podniku.
Pracovnici tu maji
urcitou jistotou
ve forme platu.

Je zde riziko, Ze
pracovnik prodava
produkty ne dle
vhodnosti a pfani
klienta, ale dle toho, z
¢eho je nejveétsi
procento provize nebo
to, co se lépe prodava.

U systému, kdy
ve&fime, ze touto
cestou docilime
vyS$siho prodeje.

Zakladni plat +

Duilezita je
enézni bonus, ktery Je zde velka . .. -
P . . 4 . Neni vzdy jasna vidina flexibilita v
je zalozeny na motivace, ale . o o
. N . . , . spojnice mezi usilima poskytovani
dosazeni a prekroceni ukoly jsou . 8
o ., odménou. odmén. Aby se
Plat + bonus cili nebo pruzné, aby bylo .. ) o . . s
. v Administrativa mize prodejci zameftili
stanoveného zaji§téno i ..., . ) L,
. . . . . byt slozitd a zpusob také na jiné cile
mnozstviprodeje a dosazeni . ) ) . . .
. . < o . o odménovani také. nez maximalizace
splnéni dalsich cild | konkrétnich cila. .
. obému.
prodeje.
Prima penézni Kdyz vykon
. ., pobidka. Pritahuje zavisihlavné na
Provize zalozena na .. , , . , .,
. dosti ¢asto Natlakovy prode;j. vykonu prodejni
. procentu z prodeje, , . " . . . <
Provize . vysoce vykonné | Pfitahuje Spatné druhy |schopnosti. Kdyz
neexistence . . Sy ; o
, i prodejce. Naklady lidi. neni potfeba
zakladniho platu. . o . .
jsou pfimo pokracovani
umérné prodeji. vztahti.
Nepenézni . o Kdyzse véri, ze
., L . Nejsou pfimou . ..
Dodate¢né motivatory jsou obidkou je tieba podpofit
nepenézni Automobily, uznani. na né&které P Lo motivovani
N i Administrativa je dost N
odmén racovniky - gy inymi
y p’ R ¢asto slozita. J . y
ucinne€jsi. motivatory.
Zdroj: [2]
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3) Odménovani manualnich pracovniki
- Dosti zndme odménovani manudlnich pracovnikil je Casova sazba nebo odménovani
dle vysledkt, neboli tkolova mzda.
a) Casova sazba

Podnik nabizi pracovnikiim pfedem znamou castku za hodinu, kterou skute¢né
odpracuji. Pouziva se hlavné u praci, kde je nemozné odménovat za odvedeny
vykon. Napftiklad pti udrzbatskych pracich. Hlavni vyhodou tohoto odménovani
pro pracovnika je to, ze maji stabilni stejny pfijem a mohou pracovat ve svém
tempu. Nevyhodou se vSak uvadi, ze spravné nepobizi k vykonu.

b) Systémy odménovani dle vysledka

Tyto systémy motivuji pracovniky k vykonu, tim, Ze se vazi na jejich mzdu. Zavisi
na poctu polozek, které odpracuji. Muze byt také uvedeno odménovani v tymu. [2]

V nasledujici tabulce je uvedeno porovnani systému.
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Tabulka 3: Porovnani systému odménovani dle vysledki pro manualni pracovniky

Pro zamés tnavatele

Pro pracovniky

Volba Hlavwni rysy Vhodnost
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Dlouhodobé& |Dosti omezené
Moznost nepredvydatel | pouziti. Pouze
. i Mzda je zavisla Motivace, , . regulace ny vydelek. na pfafce’ %{de
Ukolova o [ Problémem je tempa. Stres. muize mit
piimo na tom, jaky | jednoduchost, . | B o o
mzda , . kvalita. Kratkodoba |Onemocnénize mnozstvi
bude vykon. proveditelnost. N , , N
predvidatelno stale se vyrobenych
st mzdy. opakujicich vyrobki pod
ukonu. kontrolou.
Normovani prace L. .
. : k Drahé, casoveé p o rob
. pouzlvane Xe |y atkodobé vede naroéné. V L. . ro VYTony. |
Systémy stanoveni , . o N Pracovnici Normovanije |kde se opakuji
o . k vyznamnénmu pfipadé . L. - Lo
normovani standardnich . . , jsou zapojeni vzdy kratké cykly a
, , o, . rastu S§patnych norem s, e
prace arovni vystupt L oo - do procesu. subjektivni. neméni se
N oo produktivity. mizou zvyS§it N
béhemurcitého . vyroba.
i rapidné mzdy.
obdobi.
Mzda je
stanovena
nejvyssisazbou ; L L.
Mf?a S, na zakladé& Musise o’dv?det Cile se mohou Vysoce Prac?vnlcl Oddanost
mérenym . konkrétni , . “ 1 nejsou .
i srozumeéni, ze se i stat snadno predpovéditel o, vykonavat
dennim o , stanovena .. , . odménovani L .
i udrzi vysoka | L, dosazitelné. né vysledky. | o svou praci.
vykonem , , uroven vykonu. dle svého usili.
uroven vykonu
méfenad pomoci
standardt.
Odmeéna k o
. ; . Posuzovani
zakladnim sazbam e , . <
. i Odmenuji . vykonu mize Soucast
Odména dle stanovena dle e e 1 1. PO Odména za , . -
R L, individualni Obtizné méfeni. L byt zkreslené, | harmonizace
vykonu individualniho o w . vlastni usili. . i s
i piispéni. nedusledné a | odménovani.
hodnoceni .
, nepodlozené.
vykonu.
Odména
. . vyplacena tymim S . .-
Skuplr’mve | nebo skupinamna Povzbuzuje o ’ |\/|InII'T'Ia’|I%UJ,e Nejres_pt_aktlfje’ I(ody?._]frb
nebo tymové . C e . Prima pobidka. se kolisani | se individualni dulezita
o, zakladé jejich tymovost. s delk wsili « S
odménovani vykonu dle plnéni vydélku. usili. ymova prace.
norem.
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3.6 SWOT analyza

Odmeénovani a motivovani se vyznamné odviji od postaveni firmy na trhu. V ptipad¢, ze
firma nebude konkurenceschopna a nebude dosahovat vysokého zisku, nebude schopna
spravné odmeénovat a motivovat svoje pracovniky, uz nejen kvili nedostatku odbornych
pracovniku, ale také kvuli nedostatku finanénich zdroji. A proto autorka povazuje za dulezité
se zminit i o SWOT analyze jako duleZitém faktoru, ktery ovlivitluje odménovani

a motivovani pracovniki.

V piipad¢, ze se podnik rozhodne délat SWOT analyzu, jejim cilem bude identifikovat, do
jaké miry je soucasna strategie firmy a jeji specifickd silna a slaba mista relevantni a schopna
se vyrovnat se zmé&nami, které nastavaji v prostfedi. SWOT analyza znamena analyzu silnych
a slabych stranek, pftileZitosti a hrozeb. Sestdva se z plivodné dvou analyz. Jsou to analyza
SW a analyzy OT. VétSina odborniki doporucuje zacit s analyzou OT jako prvni, coz jsou
tedy prilezitosti a hrozby, které prichdzeji z vnéjsiho okoli podniku, a to jak makroprostiedi,
kterymi se rozumi napiiklad dodavatel¢, odbératelé, zdkaznici, konkurence nebo také
vefejnost. V pfipadg, Ze je hotova OT analyza, mize byt pokracovano ve SW analyze, ktera se
tykd wvnitintho prostiedi podniku, jsou v ni obsazeny analyzy, cile systému, procedur,
firemnich zdroji, materidlniho prostfedi, ale také firemni kultury, mezilidskych vztaht,

organizac¢ni struktury a v neposledni fadé také kvality managementu. [13]

Obvyklou klasifikaci pouzivanou pii zhodnocovani silnych a slabych stranek podniku se
pouziva klasifikace pomoci nastroji marketingového mixu 4 P, coZ znamena, Ze si firma

urci, jak je na tom z hlediska:

- produktu,
- ceny a konkuren¢nich podminek,
- distribuce, coz je misto prodeje,
- marketingové komunikace.
Témto jednotlivym kritériim, ktera byla vybrana s pouzitim riznych vyzkumnych technik,
jako je dotazovani nebo diskuze je pfidana urcitd vaha. Naptiklad 1-5 a nasledné¢ se pokracuje
vyhodnocenim pomoci §kalovani. Obvykle firmy pouzivaji $kaly od minus 10 do plus 10.

Kritérium, které neni zafazeno ani mezi silné, ani slabé stranky, tomu se pfifazuje hodnota 0.

Avsak SWOT analyza ma také urcité nevyhody a to takové, jak jiz z predchoziho textu

jasné vyplyva, je hodné subjektivni a prilis staticka. [13]
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Pti tvotfeni SWOT analyzy by mély byt dodrzeny urcité zasady:

- Zéavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, mél by byt tedy zachovan ucel, pro¢
se analyza provadi.

- Mc¢la by se zamérovat na podstatna fakta a jevy. Pfili§ mnoho dat ve SWOT analyze
komplikuje navrh strategie.

- Mc¢la by byt objektivni, coz v piipadé, ze je vzat fakt, Ze analyzu tvoii firma sama,
je dost tézké tento pozadavek dodrzet. Proto je lepSi nechat provést analyzu

externimi odborniky.

Sila faktor by méla byt ohodnocena. [15]

Na nasledujicich obrazcich je znazornéna nejdiive obecnd SWOT analyza a nasleduje jiz

konkrétni SWOT analyza.

Silné stranky Slabé stranky
(sfrengths) {weaknesses)
zde se zaznamenavajl skutecnosti, zde se zaznamenavajl ty véci,
ktare pfinade|l vyhody jak zakaznikim, ktera firma nedéla dobfe, nebo ty,
tak firmé ve kterych si ostatni firmy vedou lepe
Prilezitosti Hrozhby
(eportunitios) (threats)
zde se zaznamenavaji ty skutetnosti, kleré zde se zaznamenavajl ty skutednosfi,
mohou zvysit poptavku nebo mohou lépe trendy, udalasti, které mohou sniZit poptavku
uspokojit zakazniky a pfinast firmé Gspéch nebo zapficinit nespokojenost zakazniku

Obrazek 9: Obecna SWOT analyza

Zdroj: [13]

Silné stranky (Strengths) Prilezitosti (Opportunities)
= .ﬂp“k‘il:ﬂ know-how > Rist podniku a generovani zisku
= Aplikace efektivnich procesi > eni pozice na trhu
= Flexibilita > ani novych znalosti v oboru podnika-

> Zkuienost se Sirokou Skilou klientd klienta
= Inalost problematiky > Rozdifeni spoluprace s dalfimi firmami
z oboru, daliimi pobodkami atd.

Slabé stranky (Weaknesses) Hrozby (Threats)

> Nedostatednd komunikace s klienterm b Eputn! definované procesy
= Mekvalitni account management = Cenova vilka
> Fyzicka vzdalenost klienta = Zména ve vedeni - neochota nadale spo-
lupracovat
= Zvyieni ndkladd na spravu klienta

Obriazek 10: Priklad konkrétni SWOT analyzy

Zdroj: [23]
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Shrnuti

Ve 3. kapitole diplomové prace bylo zaméfeno na odménovani, které je hlavnim

vvvvvv

to pravé onen nejvice fungujici zplisob, jak motivovat vétSinu zaméstnancl k vysSimu
vykonu. Samoziejmé, Ze tento zplisob motivace neplsobi na veskeré pracovniky, jsou

hranice, kdy finan¢ni odména prestava byt motivatorem.

Kazda firma mé& na vybér z mnoha druhi a forem odménovéni. Je mnoho forem
zakladniho ohodnoceni, stejn¢ tak i1 benefit, ze kterych mulze firma vybirat, prave dle

vlastnosti, respektive neuspokojenych potieba konkrétniho zaméstnance.

V nasledujici kapitole budou zminény trendy v oblasti odménovani a motivovani.
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4 NOVE TRENDY V OBLASTI ODMENOVANI A
MOTIVOVANI

V dnesni dobé ma kazda vétsi a prosperujici firma vyborné propracovany systém motivace
a odméinovani. Nekteré firmy se ubiraji pozitivni cestou a nékteré firmy jdou cestou
negativniho vyhrozovani. Co je ucinngjsi, to ukaze az €as. Na toto posouzeni je jesté zdaleka
brzo, jelikoz tak propracované motiva¢ni programy a takovy diraz nikdy na motivaci
v minulosti kladen nebyl. Po dlouhych letech studii samoziejmé zaméstnavatelé dosli
K ndzoru, ze nejenom penize mohou motivovat, nékteré¢ pracovniky dokonce ani penézi

nenamotivuji.

Vétsina firem v dne$ni dobé€ se snazi oproti situaci, ktera tu byla pted 10-ti lety, kdy mzdy
jen rostly, zna¢né usetfit. Je to urcité dano také stale se zvySujici nezaméstnanosti, firmy si
tedy mohou diktovat, jakou budou nabizet mzdu, ale také ekonomickou krizi, ktera je snad jiz
u konce. Avsak pracovniky, kteti jsou pro podnik vyznamni, se snazi kazdy podnik nalezité

odménit i pies to, ze podnik prochazi kritickym obdobim.

1) Nejvétsim trendem v motivovani a odménovani zaroven je bezpochyby Multi-Level
Marketing, dale jen MLM. Tento systétm odmén je a byl nejvice pouzivan v
pojistovnictvi, ale také v kosmetice, potravinovych dopliicich a finan¢nich sluzbach.
Historie MLM neni jasna, av§ak néktefi autofi tvrdi, ze saha az na zacatek 20. stoleti,
kdy se v USA obchodnici snazili dostat pies hranice zbozi, odménovali paSeraky nejen
dle mnoZstvi, které propaSovali, ale 1 dle toho, kolik komplicti zahrnuli do téchto
obchodl. Diky MLM mohou na trh proniknout i firmy, které nemaji dostatecné
prostfedky na to, aby mohly zafinancovat reklamu nebo né¢jakou alternativni cestu
k zakaznikovi. MLM je vyraz pro vicetiroviiovy nebo sitovy marketing. Pracovnici
dostavaji zaplaceno nejen za prodané produkty, které prodavaji pti pfimém prodeji, ale
1 za noveé piivedené distributory a jejich prodejni Cinnost. Jde tedy o systém provizi
vSech pracovniki, ktefi maji nékoho ,,pod sebou. Nasledujici obrazek trefné
zobrazuje MLM. Kazdy pracovnik mé ,,pod sebou“ n¢kolik dalSich pracovniki,

ze kterych pobira provize z prodeje. [7]
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Obrazek 11: Multi-Level Marketing
Zdroj: [7]
Vyhody MLM se daji pozorovat ze dvou hledisek.

Vyhoda pro distributora:

o Moznost nakupovat vyrobky nebo sluzby pro svoji rodinu za nizsi cenu.

o Moznost vytvofit si svoji sit’ zdkazniki.

o Moznost vytvoftit si svoji sit’ distributorti a ziskat tak urc¢ité procento ze zisku
distributord.

o Neomezena moznost rastu siti, tedy i zisku.

o Moznost zisku s nepomérné nizkymi naklady.
Vyhoda pro poradajici firmu:

o Vysoka stabilita s budoucim trvalym rtstem.
o Nizké néklady na prodej a reklamu.

o Vysoka efektivita v pronikéani na trh.
Nevyhody MLM

o Lidsky faktor
»  Nevhodné chovani — vidina rychlého zisku, nekorektni nabizeni

produkti, které jsou pro urcitého zdkaznika nevyhodné az podvodné.
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2)

3)

4)

» Nedostatecna vzdélanost, coz matetskd spoleCnost jen ziidka kdy je

schopna kontrolovat, stejné tak i pfedchozi bod. [7]

Dalsim modernim trendem je odménovani na zadklad¢ podilu _na zisku neboli

provizni systém. Pro firmu je tato forma odménovani zna¢né funkéni, jelikoZz odména

pro pracovniky souvisi imérné i s vydélkem firmy. Pro pracovnika je samoziejmou
vyhodou to, Ze ma pocit, Ze za jeho praci je konkrétni odména, kterou je schopen
ovliviiovat. Pracovnici se mnohem vice snazi, kdyz vidi, ze snaha je umérna vydélku.
Nejen, ze je podil na zisku nuti pracovat efektivné v praci, ale i v soukromém zivoté
maji touhu ptinést podniku nové zékazniky, jelikoz si jsou védomi nalezité odmény ve
form¢ podilu na zisku.

Kafeterie

Hodné¢ rozsifenym motivacnim programem, ktery se rozmaha i u nas je Kafeterie. Jde
o pruzny systém, casto fungujici on-line, s rozsifenym spektrem nejriznéjsich
moznosti (véetné¢ oblibenych stravenek), ktery pracovnici mohou jakkoliv vyuzivat
vV ramci pfedem uréené¢ho poctu bodi. Kazdy pracovnik si vybere oblibeny benefit ke
své vlastni spokojenosti. Podnikatel ma zase dozor nad kone¢nou vysi nakladl, ma
piesné informace o tom, na co jsou jeho penize vynaloZeny a jak intenzivné jsou
pracovnici benefity vyuzivany. V tomto systému je moZno zohlednit i ucely danové.
Danov€é vyhodné benefity budou pro pracovniky ,,levnéjsi“ (budou na né potiebovat
méné bodl), a ty nevyhodné zase ,,drazsi“. Bude tedy jen Cisté na pracovnikovi, jakou
vysi bodi bude ochoten zaplatit. VétSina pracovnikil tedy pfistoupi na levnéjsi
benefity, tedy ty, které budou danové zajimavé i pro podnikatele. [26]

Predplacena karta Ticket Benefits

Moderni benefitni programy by mély zahrnovat rozmanitou nabidku produktd pro
aktivni odpocinek, relaxaci ¢i osobni rozvoj, ale mély by také odraZet Zivotni styl
zam¢stnancl. Za novodobé Cerpani benefitl se mohou povazovat nové piedplacené
karty Ticket Benefits. Tato karta piedstavuje moderni a atraktivni vyrobek, ktery
umoziuje podnikiim mnohem vice efektivni poskytovani benefiti klicovym
zaméstnanciim, kterd je soucasti urcitého firemniho image. Karta funguje jako
klasicka platebni karta, ktera umoznuje majiteli vybér z Siroké nabidky produktt
a sluzeb, které se tykaji nasledujicich oblasti: zdravotni péce, Skoleni a vzdélavani,
cestovani, kultura, wellness, zdbava a sport. V soucasné dob¢ lze kartu pouzit v siti,

ktera pokryva 60 % provozoven, které akceptuji papirové poukéazky. Tyto pfedplacené
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5)

karty nabizeji také atraktivni danova zvyhodnéni jak pro podnikatele, tak i pro
zameéstnance. Zameéstnanec je osvobozen od platby dané z ptijmu fyzickych osob
a odvodi na socidlni a zdravotni pojisténi. Oproti tiSténym poukdzkdm maji
predplacené karty Ticket Benefits mnoho praktickych vylepSeni. Nabizeji mnohem
vysS§i bezpecnost pii placeni, stejné jako v piipad¢ ztraty, kartu je mozné zablokovat
a nechat si vydat kartu nahradni, coz u starych poukéazek nebylo mozné. Uget lze
ovladat prfes internet nebo pifes automatického telefonniho operatora. Pro
zamé&stnavatele je vyhodou méné administrativy a mens$i provozni naklady. [27]

Ur¢itym novym trendem v oblasti motivace je piesvédfeni o mytech na téma

motivace, které literatura do ted’ povazovala za tvrzeni, ktera jsou pravdiva.

a) Dle Rezni¢kové je prvni mytus na téma pozitivni motivace. Tvrdi, Ze
nadprimérné vykony jsou dosahovany i bez jakékoliv pozitivni motivace,
dokonce i pod zcela masivnim tlakem. Vychazi zur¢ité zkuSenosti
podnikateld.

Avsak tato zkuSenost byla pozorovdna v dobé vysoké nezameéstnanosti,
otazkou zlstava, jestli v ptipad€é dostatecné zaméstnanosti by pracovnici
misto vysoké vykonnosti radéji nezménili zaméstnavatele. [22]

b) Druhy mytus - socialni kompetence. Na trh jsou na toto téma uvadény
urcité jednoduché koncepty a v manazerské literatuie jsou bezmyslenkovité
odiikavany. Vyznam socialni kompetence pii feSeni ulohy ve skupinach je
Castokrat preceniovan. Efektivni skupiny se od ,nafikajicich krouzka*
vyrazné odliSuji. To se zda byt pravdépodobné, protoze piislusnici takove
skupiny si mohou vzajemné aktivné naslouchat, ptikyvovat, souhlasit,
povzbuzovat se, uznavat se a mit porozuméni pro druhé, ale soucasné
mohou samoziejmé¢ diskutovat mimo téma. ,Nafrikajici krouzky* se
empaticky a s pochopenim podporuji ve svém natikani, ale nekompetentné
diskutuji mimo téma odborné a metodicky. Prizkum, ktery zvefejnila
sociolozka Kathrin Leuze zpochybiiuje tento Casty a zaroven oblibeny
pojem ,socialni kompetence™. Prestoze skoro vsechny inzeraty na volné
pracovni pozice zahrnuji zminku o socidlni kompetenci, nemé ani védecka
literatura, ani osoby zodpovédné za personalistiku v podnicich jasnou
predstavu o kvalifikacich, které s tim souvisi. Casto je pfitom socialni
kompetence redukovana na jednoduchy vyraz, Zze se novy zaméstnanec

musi ,,néjak hodit k firmé, k oddéleni nebo ke koleguim. Zpravidla pak
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rozhoduje pouze vnimani posuzovatele o tom, zda je zaméstnanec
povazovan za ,socialn¢ kompetentniho®, ¢i ne. A vtom tkvi nejveétsi
problemati¢nost a nebezpecnost tohoto vyrazu — pokud pro tuto
kompetenci nejsou dohodnuta kontrolovatelnd meéfitka. Ve svém velmi
nauc¢ném prizkumu dochézi Kathrin Leuze k zjiSténi, Ze ohodnoceni jako ,,
socialn¢ nekompetentni“ se znamenit¢ hodi k vyClenéni nepiijemnych
zaméstnancu. [22]

Jako posledni mytus, ktery uvadi Rezni¢kova je tym a tymova prace.
Pravidlo, Ze jen tymova prace vede k uspéchu, bylo v personalistice alfou
a omegou. AvSak nyni se o této form¢ prace tvoii mnoho pochybnosti.
Némecky Ccasopis Capital prohlasil, ze se jedna o filozofii fizeni ze
sedmdesatych let zalozenou na mottu ,, v§ichni jsme si rovni, nybrz nyni
muze pusobit jako zabijadk motivace. Dle vyzkumu provedeného Instituci
pro ekonomiku prace na univerzit¢ v Bochumi jsou zaméstnanci v mnoha
podnicich znechuceni pravé ¢etnymi a zdlouhavymi zasedanimi. Tvrdi, ze
V podnicich je potieba jasné ujednani pevnych pravidel a cilt, které
vedouci zaméstnanec Se svymi pracovniky dohodne a pozdéji také
kontroluje. Na vétsin€ porad se vétSinou zaméstnanci pouze vyhybaji praci
a jasné zodpovédnosti. Fredmund Malik, ktery je poradcem ve Svycarsku
v Management Zentrum v St. Gallenu tvrdi, Ze tymova prace je v dnesni
dobé neskute¢né precenovany systém. VéEtSina zaméstnanclii stravi az
84 dni neproduktivni praci. Pfedev§im ve zbytecnych a neplodnych
poradach vidi Malik velkou prekazku produktivity. Malik tvrdi, Ze tymy
funguji pouze tak dlouho, dokud je zaméstnanec motivovan pfispivat
svymi napady k realizaci. To trva pouze do té doby, dokud se jeho osobni
navrhy setkavaji s odezvou. Nejtézsi pro zaméstnance je, aby si uvédomil,
Vtymové praci je, aby zaméstnanec dokazal pracovat sebevédomé
a s orientaci na cil, sdm vypracovaval feSeni a necekal, az mu budou feSeni
nabidnuta, coz jsou oblasti, které jsou pro zaméstnance tézko dosazitelna
a z tymové prace je mnohdy porada s neproduktivnim vysledkem nebo
0 ,,pocasi“. Tento problém by mohl caste¢né vyftesit vedouci diskuze, jehoz

ukolem by bylo drzet pracovniky v ur¢itém koridoru.
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V tymové praci maji problémy pracovnici, ktefi jsou uzavieni, nemaji radi
diskuze, avsak pokud jsou zavieni sami V kancelafi, jsou schopni
vyprodukovat mnohem lepsi vysledky nez v tymu. Zavérem autorka
Reznitkova tvrdi, 7e vedouci pracovnik by mél vice vést a méné

motivovat. [22]

Shrnuti

Ve 4. kapitole autorka povazovala za dulezité, zminit nové trendy v oblasti motivovani
a odménovani, kterym je bez pochyby Multi-level, pii kterém zalezi jen a jen na zaméstnanci,
kolik za urcity ¢asovy usek utrzi penézeni prosttedky. Dal§imi trendy, které kapitola obsahuje,
je podil na zisku podniku - provizni systém. Posledni dobou zacind byt velmi popularni
Kafeterie, ve které si zamé&stnanec muize dle svych potieba a zajmu vybrat, ktery benefit je pro
n¢ho idedlni. Tyto benefity zaméstnanec Cerpa na zékladé bodi, které mu jsou udéleny.
Podobnym systémem je ptedplacena karta Ticket Benefits, coz jsou platebni karty, se kterymi

muze zaméstnanec platit za své benefity. Tuto kartu nabiji zaméstnavatel.

Ptedchozi kapitoly patii mezi teoretickou Cast prace, proto je tfeba doplnit tuto praci

o praktickou ¢ast, kterou se autorka bude zabyvat dale.
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Priloha B — Dotaznikové $etfeni

Dotaznik na odménovani a motivovani zaméstnanci ve firmé Ferda, ¢eska reklamni
spolecnost
Vazeni zaméstnanci,

jsem studentkou posledniho ro¢niku navazujiciho studia na fakult¢ ekonomicko-spravni
v Pardubicich. V rdmci spoluprace se spolecnosti Ferda, ceska reklamni spolecnost na
diplomové praci, kterd je zaméfena na odménovani a motivovani pracovnikti, Véas zadam o
vyplnéni nésledujiciho dotazniku.

Dotaznik je urcen jak pro délnické pozice v ,tan¢irn¢, tak i pro manazerské pozice na
,ferdovné*. Dotaznik objektivné prokaze, zda je pro Vas stav z hlediska motivace uspokojivy,
zda byste uvitali jiné motivatory, zda jste informovani o benefitech ve Vasi spole¢nosti. A zda
jste celkové spokojeni s odménovanim.

Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouzity pouze v diplomové praci.

Prosim, vénujte par minut pro vyplnéni tohoto dotazniku.

Jste: ] muz ] Zena Pracovni kategorie: [] Tancirna[] Ferdovna

1) Mate pocit, Ze je odménovani spravedlivé?
ano spiSe ano spiSe ne ne

2) Jste dostate¢né motivovan/a k vykonu?
ano spiSe ano spiSe ne ne

3) Vyhovuje Vam nynéjsi ikolova mzda nebo stary model fixni mzdy? (Ferdovna
nevypliiuje)
ukolova mzda fixni mzda nevim

4) Jste dostatecné informovian/a o poskytovanych benefitech?
ano | spise ano ne | spise ne | nevim

5) Vyuziva Vas zaméstnavatel spiSe pozitivni druhy motivace (dobré pracovni
podminky, pochvala) nebo negativni druhy motivace (hrozba sniZeni platu nebo
nizsi pracovni pozice)?

0 Negativni [0 Pozitivni O Nevim O Oboji
6) Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?

] do 1 roku ] 1-5Iet O 5-10 let [0 Vicejak 10 let

7) Je mozny kariérni rist?

ano ‘ spiSe ano spiSe ne ne

8) Jaké jsou Vase vztahy na pracovisti?
dobré | $patné nevim




9) Jak vnimate pracovni prostiedi?

Cisté pekné nevyhovujici Spinavé
10) Jaky je Vas vztah s vedoucim pracovnikem?

dobry spise dobry spiSe Spatny Spatny

11) Ktery z benefiti by Vas motivoval k vy$§imu vykonu? Obodujte, nejvice

motivujici - 13 bodi, nejméné motivujici - 1 bod.

Motivator

Body

Dovolena navic

Pracovni volno

Ptispévek na stravovani

Ptispévek na Zivotni pojiSténi, zivotni a penzijni
pripojisténi

Prispévek na dovolenou

Vice zodpovédnosti a pravomoci

Ptispévek na bydleni nebo obleceni

Odména za ptivedeni nového zakaznika

Zvyhodnéné zaméstnanecké ucty, tvery

Prispévek na vzdélani déti

Darkové, zazitkoveé poukazky

Veftejna pochvala

Podil na zisku

12) Divodem pro praci ve Vasem zaméstnani je pro Vas? Nejdulezitéjsi 5 bodu,

nejméné diilezity 1 bod.

Potieba

Body

potieby. (hlad, zizen)

Potteba uspokojit své zakladni

Uspokojit potiebu jistoty a
bezpeci, ochrany

(laska, soundleZitost)

Uspokojit spolecenské potieby

Uspokojit pottebu uznani,
sebeucty, ocenéni

rozvoj osobnosti

Uspokojit potiebu seberealizace,

13) Patfite do vékové kategorie?
J 18-30 J 30-50

O 50 avice

Dékuji za Vasi ochotu a Cas, ktery jste vynaloZil/a na vyplnéni tohoto dotazniku.

Zdroj: vilastni zpracovani



