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ABSTRAKT

Diplomovéa prace pojedndvd o vyznamu motivace a moznosti jejiho zvySovani
na zaklad¢ znalosti motivacniho profilu zaméstnancii. V prvni, teoretické casti jsou
uvedeny vychodiska motivace, definice a zdkladni pojmy. Druhd, prakticka cast
analyzuje souCasny stav na pracovisti, zplisoby motivace a motivacni profily pracovni-
k. V nasledujici ¢asti dochazi na zakladé zjisténi z predchozich €asti k navrhu opatieni

zvySujicich motivaci pracovniki.

KLICOVA SLOVA

motivace, stimulace, motivacni profil, pracovni spokojenost, odménovani, benefity,

pracovni prostredi

ABSTRACT

The thesis discusses the importance of motivation and possibilities of its increasing
on knowledge-based motivational profile of employees. In the first, theoretical part,
there are provided the basis of motivation, definitions and basic concepts. The second
part analyses the current state of the work, methods of motivation and motivational
profiles of workers. The following section, based on findings from previous parts,

presents the draft measures increasing work motivation.

KEY WORDS

motivation, stimulation, motivation profile, job satisfaction, reward, benefits, work

environment
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Uvod

Ve své praci chei upozornit na problematiku motivace pracovniki, ktefi se vyznamnou
mérou podileji na vysledcich podniku. Pravé v dnesni dobé ziskédvaji persondlné
organiza¢ni schopnosti firem zdsadni vyznam v jejich konkurenceschopnosti, zatimco
tradicni néstroje pro konkurencni boj, predstavujici zejména technologicky pokrok,

produktové inovace a standardizace vyrobniho procesu, se vycerpavaji.

Dobfe motivovany zaméstnanec je zarukou kvalitniho pracovniho vykonu. Vyznam
pracovniki pro podnik se zvySuje spolu se zvySujicimi se ndklady a investicemi

do lidského kapitalu. Divodem je silici konkurence na pracovnich trzich.

Toto téma prace si vybiram pro jeho aktualnost a mllj zajem o problematiku motivace
v pracovnim prostiedi. Sam si Casto pokladam otdzku, co je pro mé a mé kolegy
opravdu tou motivaci pfinést naSemu zaméstnavateli nad ramec plnéni danych pracov-
nich povinnosti i néjakou pifidanou hodnotu (vyssi pracovni vykon, efektivni jednani,

dislednost, flexibilitu atd.).

Pokud vedeni spolecnosti zna tyto pohnutky svych zaméstnancti, mize s jejich motivaci

pozitivné pracovat a dale ji rozvijet.



Cile prace, metody a postupy

Cilem diplomové prace je na zdkladé analyzy motivacniho profilu konkrétnich zamést-

nancl vybraného podniku navrhnout moznosti ovliviiovani jejich pracovni motivace.

Text diplomové prace byl zpracovan na zdkladé sekundarniho a primarniho vyzkumu.
V teoretické a CasteCné analytické Casti byl sekundarni vyzkum zaméfen na sbér dat
zejména z tuzemskych zdroju, ¢erpanych z odbornych publikaci, internetovych zdroja,
databaze Ceského statistického tfadu a firemnich materidli. Primarni vyzkum byl
proveden pomoci dotaznikového Setfeni a to s pouzitim dotazniku ,,Motivacni profil

PhDr. Ing. Jitiho Pavlata (2004) a vlastniho dotazniku ,,Pracovni spokojenost®.

Dale byly v praci pouzity logické, myslenkové parové metody a to: analyza — syntéza',
indukce — dedukce?, abstrakce — konkretizace’. Prvni parové metody bylo pouZito
pfedev§im pfi zkoumani jak motivacniho profilu, jehoz analyzou byly zjiStény stavy
jednotlivych dimenzi, tak 1 pifi zjiStovani aktudlniho stavu pracovni spokojenosti,
resp. jejiho zmapovani a nasledné pro spojeni a sjednoceni téchto vyclenénych ¢asti
do souvislosti (syntéza). Indukce a dedukce bylo pouzito pfedevsim v rdmci interpretace
dotaznikovych Setieni, kdy jsou na zaklad¢ jejich zjisténi odvozovany urcité zavery.
Pro naplnéni cile prace jsou z téchto zjisténi a zaveért abstrahovany anebo konkretizova-
ny relevantni shrnuti, souvisejici s pracovni motivaci a spokojenosti, na jejichz zaklade

je zpracovana navrhova ¢ast.

Vedle hlavniho cile mohu zminit i dil¢i cile, pfedevSim relevantni piedstaveni podniku
v souvislosti zaméstnanecké motivace, dale vyhotoveni dotaznikového Setfeni

za ucelem zjisténi stavu motivace pracovniki a dale urceni jejich motivac¢niho profilu.

! Analyza — rozklad celku na dil¢i slozky
Syntéza — shrnuti, sjednocovani, nalézani vztahti mezi slozkami (Sochrova, 2011, s. 9)

? Indukce — zptisob logického mysleni, kdy se od jednotlivého postupuje k obecnému
Dedukce — zptisob logického mysleni, kdy se od obecného postupuje k jednotlivému (Chudomelova,
Matgjt, 2011, s. 84)

3 Abstrakce — zobecnéni, pojmy vznikaji z jednotlivin (Sochrova, 2011, s. 9)



1 Teoreticka vychodiska prace

V casti Teoreticka vychodiska prace zminim pfedevSim vyvoj v personalnim fizeni
od poc¢atku minulého stoleti po soucasnost. Dale pfiblizim pojem motivace a souvislosti
zni vyplyvajici pro jednani a chovani ¢lovéka, predstavim zakladni motivacni teorie

pracovniho jednani a vysvétlim pojem motivacéni profil a jeho vyznam.

1.1 Rizeni lidskych zdroju

Vyvoj managementu je zékladnim zdrojem poznatkli o vyvoji persondlniho fizeni.
Pro znalost sou€asnych piistupl v fizeni lidskych zdroji je potfebné znat historicky
kontext tohoto vyvoje, ktery se pocitd od zacatku 20. stoleti, tedy obdobi, kdy zapocal
Sirsi védecky zdjem o praci a ¢loveéka. Tento zajem vychazel z vyvoje teorii a praxi
fizeni organizaci, které ptinaSely nové a predevsim rizné pristupy, metody a zkuSenosti

a tedy 1 ndzory na postaveni clovéka v organizaci.

Povazuji za dulezité v této Casti prace alespon kratce predstavit vyvoj managementu,
resp. jeho vymezené sméry a pfistupy za poslednich sto let v kontextu personalniho
fizeni. Jelikoz se vSak jednotlivd obdobi Casové i obsahové piekryvaji a v odborné
literatuie je uspofaddani vyvoje nejednotné, vychazim z Chungovi klasifikace ma-
nagementu 20. stoleti (amerického a zapadoevropského). Tato klasifikace rozliSuje tzv.
klasické sméry tizeni od pocatku 20. stoleti do 30. let a tzv. rozvojové piistupy moder-
niho managementu od 40. do 70. let minulého stoleti, dale navazuji ptistupy 80. a 90. let

a piehled vyvoje personalniho fizeni v Ceské republice.

1.1.1 Klasické sméry

Klasické sméry predstavuji pocatek vyvoje persondlniho fizeni a mezi hlavni piedstavi-
tele patii védecké Fizeni, které vychazi z inzenyrského piistupu k racionalizaci préace.
Té melo byt dosazeno pomoci védeckych metod piisobici na organizaci prace (planova-
ni, zjednoduseni, normovani, evidence apod.), hmotnou stimulaci pracovniho vykonu
(akolové odmeénovani), rozdéleni prace a zodpoveédnosti mezi vedouci pracovniky
a délniky, vybér védeckych pracovnikii (kvalita, vzdélanost, zrucnost atd.), planovany

vycvik pracovnikll (kvalifikace) a vytvareni vhodnych podminek pro vykon praci.



Tento smér byva oznacovan také jako ,taylorismus®, jelikoz prikopnikem byl praveé
Frederic W. Taylor (1856 — 1915). Mezi jeho nésledovniky patfili pfedev§im Harrington
Emerson, Henry L. Gantt (Gantiv diagram)* a Frank B. Gilbreth. U Franka B. Gilbretha
je vSak podstatny posun ve vnimani pracovnika jako ¢lovéka, tento posun dale rozvijela
jeho Zena Lilian M. Gilbreth, oznacovana jako ,,prvni ddma managementu® a prakopnik

v oblasti psychologie prace. (Kocianova, 2012, s. 39-41)

Dalsim klasickym smérem je spravni Fizeni a jeho hlavnim piedstavitelem je Henri
Fayol, ktery vychazel z obecného konceptu fizeni, sestavajiciho ze sladéni nasledujicich
oblasti: technické, obchodni, finan¢ni, ochranné, ucetni a spravni. Spravni oblast popsal
péti funkcemi, korespondujicimi s dneSnim pojetim managementu a to: planovani,
organizovani ptikazovani, koordinace a kontrola. Fayol tak jako prvni definoval praci

manazera. (Kocianova, 2012, s. 41-42)

Byrokraticka organizace Fizeni predstavuje pohled na organizaci jako systém
a prichazi s racionalizaci jednani zavedenim norem, pravidel, povinnosti a kontrol,
pevnou hierarchii, nestrannost, neosobnost, podfizenost a omezeny stupen iniciativy.

Predstavitelem administrativni organizace je Max Weber. (Kocianova, 2012, s. 42-43)

Poslednim klasickym smérem je Skola lidskych vztahé (HRS — Human Relations
School). S timto smérem je spojovan pocatek lidskych vztahti v managementu, a to diky
Hawthornskému experimentu roku 1924, na kterém se podilel Elton Mayo, s jehoz
jménem je HRS spojovana. HRS byla reakci na technokraticky ptistup védeckého
sméru a davala si za cil humanizovat pracovni proces a vnimat pracovnika jako ¢lovéka
se socidlnimi a psychologickymi potiebami, které Ize uspokojit v socialnim prostiedi.
Vedle Eltona Maya je neméné vyznamnou osobnosti HRS Mary P. Follett, kterou

Drucker’ oznagil za ,proroka managementu®. (Kocianova, 2012, s. 43-46)

* Gantiv diagram — néstroj projektového fizeni, graficky znazorfiujici ¢asovou posloupnost jednotlivych
¢innosti (work breakdown structure), zobrazuje kritickou cestu (Némec, 2002, s. 90)

> Peter Drucker (¥1909, +2005) — americky filosof a teoretik managementu, jeden ze zakladatelil
moderniho managementu



1.2 Motivace a stimulace

. 6 v . ’ v Y v r RN r ’ r
Motivace’ piedstavuje vice ¢i méné védomé vnitini pohnutky — hybné sily, které
¢lovéka urcitym zplsobem aktivizuji — s riznou intenzitou a vytrvalosti jej orientuji.
Pravé smér, vytrvalost a intenzita jsou tfi zékladni dimenze motivace. (Duchon,

Safrankova, 2008, s. 264)

Dimenze sméru oznacuje zamér ¢lovéka, tj. jeho jednani a chovani, intenzita piedstavu-
je miru jeho Gsili zaméru dosdhnout a vytrvalost pak schopnost perzistence v piipadé
piekazek. Vysoka perzistence znamena, ze ¢lovek je schopny docilit zdméru se stejnou
intenzitou po celou dobu napiic¢ prekdzkami. NedostateCnd vytrvalost je nejcastéji

zpiisobena prostou pohodlnosti a lenosti cloveéka (Provaznik, Komarkova, 1996).

Mezi hybné sily motivace, vnitini pohnutky patii motiv. Motiv miiZze byt chapan jako
pricina ¢i diivod urcitého jednani, chovani ¢lovéka. Spolu s motivem souvisi pojem cil,
ktery dava motivu smysl. Motiv zpravidla zanikd pfi naplnéni cile, takové motivy
oznacujeme jako termindlni, cilové (pf. potieba organizace pracovnich ¢innosti nas

pfinuti sestavit jejich harmonogram).

Jsou ale i motivy, jejichz cil neni saturovan, jedna se o motivy instrumentélni (pf. touha
po vzdélani). Takovychto motivl se v lidské mysli vyskytuje mnoho a soucasné. Kazdy
takovy motiv ma jiny smeér, intenzitu i perzistenci a obecné plati, ze pokud jsou motivy
orientovany stejnym, anebo podobnym smeérem, tak se vzajemné posiluji a naopak
rozchazejici motivy se vzdjemné oslabuji, a tim jedndni, chovani narusuji (Bedrnova,
Novy, 2002, s. 242).

Motiv v pracovnim prostiedi vnimam obecné jako terminalni, splnim ukol, dostanu

odménu, ale vyznamnéjsi i z hlediska HR (Human Resorce — lidské zdroje) je motiv

instrumentalni — tedy touha pracovnika pracovat, pfinaset nové podnéty atd.

Nékteti autofi zaménuji terminy motivace — stimulace a motiv — stimul, jakoby se
jednalo o ekvivalenty.
Stimulace je vSak vnéjsi ptisobeni, které prostiednictvim psychickych procest ovliviiu-

je jedince a jeho motivaci. Stimulace nemusi byt vZdy jen védoma aktivita druhého

% Motivace — z latinského slova movere — pohybovat (Kfivohlavy, 2009, s. 16)



¢lovéka, ale 1 nevédoma, vznikajici na zéklad¢ socialni interakce. Zasadnéj$i vyznam

pro personalni fizeni ma vSak stimulace aktivni, védoma.

Stimulem rozumime tedy vnéjs$i (mimo psychiku clovéka) hybnou silu, kterd vyvola
zmény v motivaci. Stimuly rozliSujeme endogenni — impulsy, tj. intrapsychické podnéty
souvisejici s télem a mysli (napéti) a exogenni — incentivy, stimuly vrozen¢ anebo
naucen¢ vztahujici se k impulsim, jednd se o aktivujici podnéty (odména za praci,
pochvala). Vnimani stimulu, at uz impulsu, nebo incentivu zé&visi na motivacni
struktufe konkrétniho ¢lovéka, na podobé jeho motivaéniho profilu’. (Bedrnova, Novy,

2002, s. 243)

Plaminek (2010, s. 14-15) zduraziuje vyhody a nevyhody jak stimulace, tak 1 motivace.
U stimulace vyzdvihuje predevs$im jeji jednoduchost. Dokud dochazi ke stimulovani
(napf. je poskytovéna finanéni odménu), bude pracovnik vykonévat pozadovanou
¢innost. Tento stimul mu kompenzuje vynalozené usili a poskytuje mu uspokojeni
ze ziskanych penéz. Nevyhodou je, Ze prace probihd, ptichazeji-li stimuly a pii jejich
vysazeni prestane dany ukol pracovnik vykonavat. U motivace je vyhoda v tom, ze
najdeme-li pracovnika s vnitinimi motivy, nalazenymi na pozadovany ukol, mize tento
ukol vykonavat ibez pfistupu vnéjSich podnéth (napi. filantrop bude dobrovolné
pomahat na benefi¢nim vecirku). Naopak nevyhodou jsou naroky na znalost motivova-

ného pracovnika a procesu motivace samotné.

V ptipadé zjednodusSovani takovych situaci, kdy neni pozadavek na samostatnou praci
aje mozna prubézna kontrola odvedené prace je snadnéjsi pouzivat stimulaci, avSak
neziidka se stane, ze stimulace sklouzne k primitivnhim projeviim nasili a klamani

ze strany nadfizeného. (Plaminek, 2010, s. 124)

1.2.1 Zdroje motivace

Motivace je vyvolana fadou podnétti, zdrojt, které Bedrnova, Novy, (2002, s. 244-255)
ttidi mezi: potreby, navyky, zajmy, hodnoty a idedly.

7 Motivaéni profil viz 1.3



1.2.1.1 Potieby

cvwr

mélé nedostatky, které vyvolavaji napéti, nepiijemny pocit. Dle Bedrnové, Novy-
ho (2002, s. 245) se potieby d¢€li na primarni (biologické, fyziologické, viscerogenni),
tyto potieby jsou typické i pro subhumanni zivo€ichy a sekundéarni (socidlni, spolecen-

ské, psychogenni), které jsou spojeny s ¢lovékem jako kulturnim a socidlnim tvorem.

Obdobné pfistupuje k rozliSeni potieb 1 K. B. Madsen, J.P. Guilford (Bedrnova, Novy,
2002, s. 246) anebo Abraham Maslow viz. dalsi kapitola.

1.2.1.2 Navyky

Navyk dle Provaznika, Komarkové (2004, s. 30) je ,opakovany, fixovany
a zautomatizovany zpusob ¢innosti ¢loveéka v urcité situaci®. Navyk je vniman vnéjsim
pozorovatelem jako nauceny vzorec chovéni, avSak ve vnitinim prozivani je navyk

pohnutkou, reakci na urc¢ity podnét. (Bedrnova, Novy, 2002, s. 246)

Ve smyslu navyki mnohdy hovofime o stereotypech®.

1.2.1.3 Zajmy

Pokud je urcitym podnétem cinnost, kterd vzbuzuje nasi pozornost, aktivizuje nasi
¢innost a vyvolava v nas uspokojeni, mizeme mluvit o zajmu. Jedna se o perzistentni
zaméteni jedince a dad se pojmout jako slozka charakteru osobnosti, kterd je totozna
s postojem, nebo s nim alesponn m&d mnohé spolec¢né. (Provaznik, Koméarkova, 2004,

s.31)

,Zajmi existuje tolik, kolik je ¢innosti, které mohou ¢lovéka t&sit (Ri¢an, 1975, s. 195
in Provaznik, Komarkova, 2004, s. 32). Zajmovou ¢innost Ize tfidit do skupin, avSak dle
vyse uvedeného, skupin miize byt velmi mnoho, napt. zajmy technické, estetickeé,
humanitni, sportovni, vytvarné, hudebni, obchodni atd. U projevu zajmu jsou vyznamné
zejména aspekty jako Sife z4jmi (jednostrannost — mnohostrannost), hloubka zajmu
(obecna — podrobna) a perzistence (kratkodoba — dlouhodobd). (Bedrnova, Novy, 2002,
s. 248)

¥ Stereotypy — Sablonovité, automatizované a navyklé zpiisoby vniméni, posuzovéani a hodnoceni reality
(Farkova, 2009, s. 104)



1.2.1.4 Hodnoty

V pribéhu zivota jak ¢loveék proziva nejriznéjsi skutecnosti, tyto skute¢nosti hodnoti.
Kritériem byva osobni prospéch, ptipadné prospéch SirSi socidlni skupiny (rodina,
pracovni kolektiv, pfatel¢), ptipadné celé spolecnosti. Hodnoceni cCasto probiha
1 pod vlivem okoli a je tak do jisté miry nekritické. Tato hodnoceni celkové predstavuji
jakousi osobni hodnotovou mapu — hodnotovy systém, ktery reflektuje to, jakou
dualezitost, jaky vyznam ¢lovék konkrétni skutecnosti pfipisuje. Je pak pochopitelné, ze
Clovek bude preferovat chovani, resp. bude motivovan k ¢innostem, které¢ v hodnotové
hierarchii zastavaji vyss§i misto.

Stejné€ jako u motivi, tak i u hodnot rozliSujeme to, zda jsou termindlni, ¢i instrumental-
ni (financni zajisténi, vztahy, dobré zdravi, spolecenské postaveni, vzdelani atd.).
Hodnotova orientace je uzce spojena s motivaénimi charakteristikami konkrétniho
¢lovéka. Hodnoty oproti zdjmim ptedstavuji pro jedince individudlni normativni

charakter. (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 32)

1.2.1.5 Idealy

Idealy jsou subjektivné zadouci predstavy, ke kterym tihneme myslenkové ¢i obrazng.
Jde o zivotni ¢i pracovni cile, zivotni styl, o skute¢nosti, ke kterym se dlouhodobé¢
upiname, kam sméfujeme. Idealy vznikaji vlivem piisobeni socidlnich faktora, utvare-

nim vlastni osobnosti, ale 1 u¢enim se, zkusenostmi.

Vyse uvedené zdroje motivace jsou zakladnimi determinanty skutecnosti, ze kazdy
¢loveék o néco usiluje, nékam sméfuje. Vyznam jednotlivych zdroji, jejich zavaznost,
preference se lisi u kazdého z nds a méni se 1 v priabehu Casu, tak jak se nase osobnosti
vyviji, ziskévaji nové zkuSenosti, znalosti, jak jsou ovlivnény vrozenymi faktory,

socialné spolecenskym prostredim.
Diky identifikovani vyznamu a zavaznosti jednotlivych zdrojii motivace u pracovnika
muzeme lépe pochopit jeho chovani, jednani i prozivani, a tak efektivnéji ovlivitovat

jeho pracovni motivaci. (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 34)



1.2.2 Dynamika motivace

Motivovanou ¢innost Cloveéka definuje Bedrnova, Novy (2002, s. 241) jako Cinnost,
kterd smétuje k ur€itému cili. At uz je cil konecny, nebo vyjadiuje urcity stav, jeho

dosazeni prinasi uspokojeni startovacich motivii, ptipadné i vznik motiva dalSich.

Obdobné popisuje motivacni proces i Donnelly Jr., Gibson, Ivancevich (1997, s. 368),
kde jeho vychodisek je neuspokojend potieba, hodnota apod., kterd v ¢lovéku vytvari

napéti (fyzické anebo psychické), které vytvaii motivaci tuto potiebu uspokojit.

Provaznik, Komérkova (2004, s. 36) v souvislosti s dynamikou motivace zminuji pojem
aktivace. Aktivaci popisuji jako psychologicky 1 biologicky energetizujici jev ¢innosti
nervové soustavy, kterou podminuji vznik motivaénich procest. Jinymi slovy, bez

aktivace nemuze byt motivace.

1.2.3 Frustrace a deprivace

Frustrace a deprivace jsou stavy, které predstavuji disledky omezovani, ptipadné
znemoznéni motivované c¢innosti Clovéku. Jak bylo vySe uvedeno, dosazeni cile
motivované ¢innosti je spojeno s uspokojenim motivl, piijemnymi pocity, naplnénim
a navic vytvari prostor pro vznik novych motivii. Znemoznénim dosazeni cile nékym, ¢i
vnitinim, subjektivnim stavem — frustracni situaci (neuspéch, zklamani, vztek apod.).

(Bedrnova, Novy, 2002, s. 251-253)

Provaznik, Koméarkova (2004, s. 35-38) rozliSuji dva zakladni typy frustracni situace:
- Nedostatek predmétu, ktery by umoznil uspokojeni motivu (pf. nedostatek
podkladi pro splnéni ukolu)
- Prekazka, kterd brani motivované cinnosti, tedy brani uspokojeni motivu
(pt. podklady pro praci jsou netplné, vykazuji chyby); prekazka mize byt vnéj-
§i, objektivni anebo vnitini subjektivni (Casto lenost, nedostatek schopnosti

a znalosti apod.); dale jsou prekazky pasivni (existuji) a aktivni (aktivné brani)



Vyznamné na frustraci v oblasti dynamiky motivace je jeji projev, ktery negativné
ovliviiuje motivovanou ¢innost. Bedrnova, Novy (2002, s. 252) zminuji tfi projevy

frustrace, resp. reakce Cloveka, které frustrace vyvolava:

- Agrese, jejimZ cilem miiZe byt jak pfi€ina frustrace - n€kdy 1 domnél4, tak zcela
nahradni objekt

- Regrese, navrat k vyvojoveé niz§im formam chovani, které devalvuji snahu

- Stereotypie, setrvani ve vykondvani ¢innosti, ktera nikam nevede, ¢asto dochazi

k ptechodu do apatie

Vliv frustrace ma na kazdého jedince odlisny dopad, mluvime o tzv. frustracni toleranci.
Jedinci s vy$si Grovni této tolerance sndsi frustracni situace bez vyznamnéjSich zmén

ve vlastnim chovani a jednani.

Dlouhodobé neuspokojovani zékladnich (vitalnich) potfeb clovéka vede k deprivaci,
psychickému stavu, ktery ma za nasledek vyznamny negativni vliv na utvafeni
a fungovani osobnosti ¢lovéka. Provaznik, Komarkova (2004, s. 38) popisuji zékladni

(vitalni potieby Cloveka:

- potieba podnétl viibec (mnozstvi, proménlivost, modalita),
- potieba zakladnich podminek pro moznost efektivniho uceni se,
- potieba urcitych prvotnich socidlnich vztaht,

- potieba spolecenského uplatnéni,

a z toho vyplyvajici druhy psychické deprivace:
- deprivace senzoricka (nedostatek smyslovych podnétl, nezbytnych pro harmo-
nicky rozvoj),
- deprivace citova, emocionalni (kvantitativni i kvalitativni),
- deprivace socialni (socialni kontakty),
- deprivace zakladnich biologickych potieb (spanek, jidlo).

wewvr

motivace.



1.2.4 Konflitky motivii

Specifickym druhem frustrace je konflikt motivl, ktery je disledkem vzajemné
neslucitelnych, protikladnych tendenci. Bedrnova, Novy (2002, s. 254-255) popisuji 5

zékladnich motivi, které vychazeji z prace némeckého psychologe Lewina:

apetence — apetence’, konflikt volby mezi dvéma cili s pozitivni hodnotou (pf. jit

do kina, nebo se doma divat na televizi),

- averse — averse °, konflikt nucené volby mezi dvéma cili s negativni hodnotou
(pt. zistat Spinavy, nebo se oplachnout ledovou vodou),

- apetence — averse' ', konflikt mezi protikladnymi silami, které se poji tymz cilem
(pt. skok ze skokanského milstku s tim spojend touha a obava),

- ,nechci, ale musim®, konflikt mezi vnitinim ,,nechci® a zevné pisobicim ,,mu-
sis“ (pf. personalista musi propustit sveého znamého),

- ,.chci, ale nemtzu®, konflikt mezi vnitinim ,,chci* a zevné plisobicim ,,nesmis*

(pt. vzeti uplatku).

Jelikoz jsem vySe jiz zminil, ze konflikt motivi je specificky druh frustrace, piinési také
obdobn¢ negativni pocity a s tim souvisejici zmény v chovani a jednani. Stejn¢ jako
u frustrace jsem zminil frustracni toleranci, tak i u konfliktu motivli je mozné pozorovat
odli$nou miru jejich vnimani v kazdém z nas. Cim je ¢lovék osobnostné vyzralejsi,
zku$en€jsi, rozhodnéjsi a s pevnéjsi vili, tim Iépe konflikty motivi zvlada.

Porozumét zakonitostem dynamiky motivace a stim souvisejici uméni porozumét

obecnym procesim motivace chovani a jednani ndm pomuze tuto motivaci ovliviiovat.

1.2.5 Motivace a vykon

V pracovnim prosttedi ma motivace zcela zésadni vyznam pro vykon podniku,

resp. vykon pracovnikl. Urovenl motivace spolu se schopnostmi pracovnika predstavuji

? Buridantiv osel — paradoxni obrazné vyjadieni pro nerozhodnost, kdy se osel neni schopny rozhodnout
mezi dvéma kupkami sena az zemfte hlady; ptivodné o paradoxu pojednaval uz Aristotelés; lidé zpravidla
voli vétsi dobro

19 Scylla a Charybda — z fecké mytologie vyjadfeni situace Geleni dvéma zlam; lidé zpravidla voli mensi
zlo

" Motivaéni gradient — znazornéni miry ambivalentniho chovani (apetence vs. averze), respektive
rozhrani konfliktu (Gzkosti, strachu apod.) v pribéhu motiva¢niho procesu
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dvé zdkladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant vykonu. Vztah téchto
veli¢in 1ze obecné popsat nasledujici funkeci:

V=f(M*S),

kde V (vykon) je funkci soucinu M (motivace) a S (schopnosti). Vztah mezi motivaci,
naro¢nosti ukolu a vykonem pfedstavuje ,obracend U-kiivka“ na zaklad¢ Yer-
kes - Dodsonova zakona'’. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze svyssi urovni motivace
a schopnosti roste vykon, avSak pii prekroCeni ur¢ité miry motivace, vykon paradoxné
klesa, coz je zptusobeno zvySenim psychického napétim, nervozitou z pfemiry motivace.
(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 42)

Obrazek €. 1: U - kfivka

snizene nsili

/ virvem stresu

usili

slabé

ﬂilké. \,?}rs;}ké
motivace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hronik, 2007, s. 45

1.2.6 Vykonova motivace a aspirace

Vykonova motivace je typickd pro skupinu lidi, zaujatych podadvanim vysokého vykonu
a souvisi s potiebou dosahnout uspéchu, ptipadné vyhnout se neuspéchu. Ve druhém
piipadé je spise typicka pasivita.

Aspiracni uroven predstavuje miru narokl, které na sebe jedinec klade. Vysoka

aspiracni urovenl spoc¢iva v kladeni si vysokych narokt, vétSich cill. Naopak nizka

2 Yerkes — Dodsoniiv zdkon — kazdy jedinec ma interindividualné odlignou optimalni uroveri aktivace

vvvvvv

vvvvvv
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aspiracni Uroven se projevi u ¢loveka tim, Ze si klade jen malé, lehce dosazitelné cile.

Pracovnik s vy$s$i aspiracni urovni musi umét nést i odpovédnost za své rozhodnuti.

Moznost ovlivnéni aspira¢ni irovné u pracovnika je obdobna jako u vykonové motiva-
ce, roli hraje 1 ztotoZnéni se se socidlnim vzorem (napf. vedouci pracovnik, kolega,

ktery je ptikladem). (Nakone¢ny, 1992, s. 120)

1.3 Motivacni profil, motivacni struktura

Motivace ¢lovéka se utvari v pribchu zivota tak, jak se utvaii jeho osobnost. Mluvime
o tzv. motivacni struktufe — souhrnu relativné stalych dispozic k ur¢itému jednani.
Tento souhrn vychazi z vrozenych dispozic ¢lovéka, jeho temperamentu, schopnosti,
znalosti, zkuSenosti, dale je ovlivnén vychovou, hodnotovym ZzZebtickem, socidlnim
prostfedim, vypéstovanymi zajmy, navyky, ale i stalosti, pfipadné proménlivosti téchto
veli¢in.

Motivacéni struktura je nepfistupnd vnéjSimu pozorovateli piimo, Ize ji vypozorovat
a seskladat z jednotlivych postiehil reakci, chovéani v riznych situacich. Syntézou téchto
zjisténi dostavdme motivacni profil osobnosti, tedy individualné specifickou, syntetic-
kou a casové nevyrazné proménnou charakteristiku osobnosti. Vedle motivaéniho
profilu je vSak nezbytné brat neustidle v potaz i situani proménné, které motivaci

¢loveka ovliviiuji. (Bedrnova, Novy, 2007, s. 259-261)

Diky poznani motivacniho profilu mizeme Iépe pochopit jeho chovani, jednéni
1 prozivani. Pravé toto pochopeni je zakladnim pfedpokladem pro moznosti zvySovani

pracovni motivace pracovnika, jeho efektivniho stimulovani.

Motivacni profil tvoii spektrum dimenzi rtizného zaméteni, ve kterych je vyznamna
inklinace k meznim staviim, kam se mezi opacnymi pdly jedinec ptiklani. Bedrnova,
Novy (2007, s. 260-261) rozliSuji osm zakladnich dimenzi motiva¢niho profilu:

- Orientace na dosazeni uspéchu vs. orientace na vyhnuti se netspéchu

- Orientace na uspéch vs. orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah

- Situacni orientace vs. perspektivni orientace

- Individudlni orientace vs. skupinova orientace

- Osobni orientace vs. neosobni, resp. prosocialni orientace

- Cinorodost vs. pasivita
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- Orientace na ekonomicky prospéch vs. na moralni uspokojeni

- Zaméfeni smérem k organizaci vs. zaméteni smérem od organizace

Obdobny pftistup protipoli jako u dimenzi motiva¢niho profilu vyuzivd 1 Plaminek
(2010, s. 28-32) v motivaénim zaloZeni, vychazejiciho z jeho teorie vitality'>. Na misto
osmi zakladnich dimenzi zmifuje 2 Skély:

- prvni Skala: efektivita vs. uZitecnost

- druha skala: dynamika vs. stabilita.
Témito Skalami rozliSuje lidi, ktefi preferuji urcity zpusob jednani, chovani nejen
v pracovnim prostfedi. V prvni Skéle jsou na protipolech lidé, ktefi jsou zaméteni
na vysledek, s tahem na branku a na druh¢ strané 1idé, ktefi preferuji cestu k cili, zplisob
jak na branku tdhnout. Ve druhé Skale jsou na jedné stran¢ lidé, preferujici jistoty

a zab&hlé systémy, na druh¢ strané lidé potfebujici zmeény a nové invence.

Plaminek doSel svymi pozorovani k zavéru, ze lidé nejsou v obou Skalach normélné

rozd&leni'*, ale inklinuji k meznim hodnotam.
Ob¢ skaly miizeme spojit a ziskame tak typologii, ktera zobrazuje ¢tyfi motivacni typy
lidi: objevovatelé, zpiesiiovatelé, sladovatelé a usmériiovatelé. Cim déle je osobnost

vzdalena od stiedu, tim vice je vyhranéna. (Plaminek, 2010, s. 32-40)

1.4 Motivacni teorie pracovniho jednani

Nejvlivngjsi teorie dle Armstronga (2007, s. 221) jsou teorie instrumentality, teorie
zamétené na obsah a teorie zaméfené na proces. Provaznik, Komarkova (2004, s. 65-72)

tyto oznacuji jako specifické teorie pracovniho jednani.

1.4.1 Teorie instrumentality

Instrumentalita vychazi z taylorismu (popsaného v kapitole 1.1.1) a principu Skinnero-

.15 S , . . Ly ;x .
vi~ koncepce podminovani, kde vychodiskem je konstatovani podminénosti

'3 Teorie vitality — koncept Jitiho Plaminka zahrnujici étyki kli¢ové discipliny (uzite¢nost, efektivita,
stabilita, dynamika), jejichZ osvojeni pfinasi ,,vitalitu®, trvale udrzitelny rozvoj

'* Gaussovo normalni rozdéleni — zakon chyb, jde o vyjadeni pravdépodobnosti, kdy jednotlivé vyskyty
aproximuji kolem stfedni (primérné) hodnoty
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a zpracovatelnosti lidi, aby jednali uréitym zptsobem, jestlize jsou za takové chovani
odménovani. Casto se tato teorie oznaCuje terminem ,politika cukru a bice“. (Ar-

mstrong, 2007, s. 223)

1.4.2 Teorie zamérené na obsah

Tyto teorie, jinak také oznaCované jako teorie potieb se zaméfuji na obsah motivace,
kterd je podminéna nutkdnim uspokojovat potieby, piipadné i odstranovanim nedostat-

kd. (Armstrong, 2007, s. 223)

Obsahem motivace se rozumi jednotlivé skutecnosti, které¢ ji podminuji. (Donnelly, Jr.,

Gibson, Ivancevich, 2004)

1.4.2.1 Maslowova pyramida potieb

Maslow ve své pyramid¢ lidskych potieb tvrdi, Zze ¢lovék uspokojuje své potieby
postupn¢ od téch nejzékladnéjsSich, po potfeby vyssi turovné. Priklady potieb
na jednotlivych Urovnich uvadim na nasledujicim obrazku. (Donnelly, Jr., Gibson,

Ivancevich, 2004, s. 371)

Obrazek €. 2: Maslowova pyramida potieb

Zdroj: vlastni zpracovani dle Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 372

' Burrhus Frederic Skinner — americky psycholog, filosof, formuloval operantni podmifiovani (uéeni
uspéchem)
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Z této teorie vychazi nutnost respektovat hierarchickou strukturu potieb, tedy podporo-
vat motivaéni slozku napfi¢ irovnémi, nikoli se soustiedit jen na jednu (vys$si) trovei.
Pracovnik nebude motivovan pochvalou, pokud mu mzda nestaci na zakladni potfebu.

(Forsyth, 2009, s. 17)

Ve své hypotéze na toto myslel i Maslow a potieby rozlisil na potieby niz8iho a vyssiho
fadu a domniva se, Ze uspokojeni v oblasti vyssiho fadu muze byt docileno, budou-li

uspokojena oblast niz§iho fadu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 371)

Jednotlivé kategorie se vSak mohou piesahovat, ptfipadné u jedince muze byt nékterad
kategorie vyrazné méné ¢i vice vyznamna. Mezi dalsi kritické pohledy patii vnimani
jednotlivych potieb jako statické neménné, kdeZto redln€ se potieby méni nejen v Case,

ale 1 konkrétni situaci a okolnostech. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 374)

1.4.2.2 Hertzbergova teorie

Frederic Hertzberg popsal dvé kategorie faktort, které jsou vyznamné z hlediska
okamzitého podnétu k ¢innosti, kterd vytvari pozitivni motivaci. Teorii se také jinak

tika, prave podle téchto kategorii, motivacné hygienicka teorie.

Hygienické faktory (napf. pracovni podminky, byrokracie, pracovni jistota, plat atd.)
jsou tzv. externimi, environmentalnimi faktory, které ovliviiuji jednotlivce z venku.
Pokud jedinec shledavd tyto faktory jako uspokojujici, pfijatelné, je v poradku
i motivace. Naopak pii pocitu nedostatku se snizuje i potencidl motivace. (Forsyth,

2009, s. 18-28)

Bedrnova, Novy (2002, s. 269) hygienické faktory piipisuji k subhumanni roving,
elementarni potebé vyhnout se neptfiznivému vlivu, oznacujeme je proto také jako

faktory nespokojenosti.

Druhou skupinou jsou faktory spokojenosti, tzv. motivatory, které vychazeji z vnitinich

kvalit lidské povahy, z vyhradné lidské, kulturni potieby psychického ristu.

Jsou-li tyto faktory nespokojenosti v potadku, zhlediska vniméani pracovnika, je
v poradku 1 jeho pracovni spokojenost, avSak vyskytne-li se problém, pfindsi pracovni
nespokojenost a snizeni motivace. V pfipadé motivatori, dojde-li k nepfiznivému stavu,

dojde ke sniZeni pracovni spokojenosti, i motivace, avsak je-li stav ptiznivy, tak kromeé
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pracovni spokojenosti vzroste 1 pracovni motivace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich,

2004, s. 275-277)

Dle Bedrnové, Novyho (2002, s. 270-271) motivacné¢ hygienicka teorie nepfilis
respektuje motivacni strukturu konkrétnich pracovnikl, nicméné objasiiuje souvislosti

mezi pracovni spokojenosti a motivaci.

Herzbergliv pohled na spokojenost s praci v kontrastu tradi¢niho pohledu zobrazuje
nasledujici obrazek:

Obrazek €. 3: Vnimani spokojenosti v motiva¢né hygienické teorii

tradiéni pohled

nespokojenost spokojenost
faktory nespokojenosti

nespokojenost . . wrqx .
faktory spokojenosti Zadna nespokojenost

|

zadna spolkojenost spokojenost
Zdroj: vlastni zpracovani, zdroj (Bedrnova, Novy, 2002, s. 269)
I Herzebergova teorie ma mnoho kritiki, poukazujicich na jeji zevSeobecnéni
a nereflektovani lidské individuality a dale také na jeji problematictéjsi aplikaci na méné
kvalifikované pracovniky, ktefi vnimaji urcité faktory odliSné (napft. jistota zamé&stnani,
plat ad.). Vyznamny je i postich, ze lidé maji sklon povazovat za pti¢inu spokojenosti
svoje vlastni uspéchy a naopak v pripadé nespokojenosti, hledaji pti¢inu v jejich okoli.

(Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 379)

1.4.3 Teorie zamérené na procesy

Procesem v této teorii rozumime to, jak je motivacni chovéani vyvolano, fizeno,
udrzovano a nasledné ukonceno. Teorie zkouma jednotlivé dimenze motivace, tedy
smér, usili a intenzitu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 381)

1.4.3.1 Teorie expektance

Teorie expektance vychdzi z predpokladu, ze ¢loveék pfemysli a uvazuje nad skutec-

nostmi, se kterymi se setkava. Tyto skutecnosti hodnoti, u¢i se znich a vyvozuje
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na jejich zaklad¢ dal$i kroky, vytvaii si ocekdvani. Touto teorii se zaobird Victor

Vroom'¢.

Expektacni teorii motivace lze vyjadiit vztahem

M=f(V*E*]), kde:

M je uroven motivace, V je valence — subjektivni hodnota vysledku jednani, o¢ekavané
uspokojeni z jednani, E je expektance — ocekéavani, subjektivni pravdépodobnost, ze
pracovni jednéni povede k o¢ekdvanému vysledku a / je G€innost — mira naplnéni

predpokladu. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 383-386)

Interpretaci vySe uvedeného vztahu predstavuje nasledujici pfiklad: Pracovnik plni
ptidéleny ukol, jehoz zvladnuti mu miZe pfinést pracovni uznani nadiizeného, které¢ho
si vazi (vyznamnost vyjadiuje hodnota /' = max.), soucasn¢ oc¢ekava pravdépodobnost,
ze se tak stane (£ = max) a takovéto uznani bude pracovnik vnimat pozitivné (/=max),

bude jeho pracovni motivace (M) vysoka, rovna hodnoté max.

Kritika teorie zminuje pfedev§im problematickou validaci miry jednotlivych promén-
nych (V, E, I) a skute¢nost, ze lidské vnimani jednotlivych skutecnosti je znacné

individualni a odlisné.
1.4.3.2 Teorie spravedlnosti

Adams'’ popisuje dv& formy spravedlnosti: distributivni, ktera se tyka subjektivniho
vnimdni, porovnavani jak je sjedincem zachazeno v porovndni s ostatnimi
a proceduralni, ktera se tyka toho, jak pracovnici vnimaji podnikové zvyklosti, zptisoby

zachazeni s pracovniky. (Amstrong, 2007, s. 227)

Motivacni silou v této teorii je uvédomeéni si nespravedlnosti a tedy snaha tento stav
zmenit. Zaroven se predpoklada, ze miru spravedlnosti 1ze vyjadiit pomérem vkladi a
vynost (napt. zkuSenosti, dovednosti, Usili a plat, benefity, pochvala). (Donnelly, Jr.,

Gibson, Ivancevich, 2004, s. 381)

' Victor H. Vroom - kanadsky profesor Yale School of Management, formuloval expektaéni teorii a je
autoritou v oblasti psychologické analyzy chovani v organizacich, zejména leadership a rozhodovani

' John Stacy Adams — americky profesor University of North Carolina, zabyvajici se psychologii chovani
v organizaci
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Amstrong (2007, s. 226) dale pfipomind, ze spravedInost neni totéZ jako rovnost. Lidé
jsou jedinecni a vyzaduji diferencovany pfistup a porovnavani, proto by aplikace
rovnosti byla nespravedliva. AvSak spravedlnost je v této teorii vnimana jako rovnovaz-
ny stav, proto se teorie nékdy oznacuje jako teorie rovnovahy, ekvity. Jakékoli zneklid-

néni tohoto stavu pfinasi pokles motivace.

1.4.4 DalSi motivacni teorie

V této kapitole kratce ptedstavuji dalsi zajimavé motivacni teorie.
1.4.4.1 Teorie X a teorie Y

Dougles McGregor rozdélil lidské chovani v souvislosti s pfistupem k Zivotu do dvou
protichlidnych smérii. Teorie X zahrnuje lidi, ktefi jsou lini, pasivni, nemaji z4jem
o praci a zodpovédnost. Takovi lidé museji byt nuceni, aby disciplinované splnili kol

za prislusnou odménu.

Na opacné strané¢ v ramci Teorie Y jsou lidé, ktefi jsou aktivni, vyhledavaji praci,
prilezitosti k uspéchu a moznosti se prosadit.

V pracovnim prostfedi je mnoho povolani, kterd jsou svym zptisobem nudnd, nezdzivna,
mnoho povolani, kterd jsou vylozené zajimava, ptindSejici vyzvy. Nicméné vnimani
tohoto rozliSeni je subjektivni, 1 v obecné nudné praci Ize najit hlubsi smysl. O tom nas
piesvédCuje 1 stary apokryfni ptibéh zbidacenych lamact kamene v lomu, ktefi na dotaz,
tykajici se jejich pohledu na tuto préci, byl zcela negativni. Nasel se vSak jedinec, ktery
ji hodnotil pozitivng, jelikoz mél pfed ofima konecny produkt jejich snazeni — stavbu

katedraly.

Motivace muize piesunout lidi z Teorie X do Teorie Y a ty v Y dale podpofit k vy$Sim
vysledkiim. (Forsyth, 2009, s. 16-17)

1.4.4.2 Teorie kompetence (White)

R. W. White zalozil svoji teorii na chapani motivu kompetence'®, jako potiebu prokéazé-

ni svych schopnosti, porovnani svych vykontl s ostatnimi a ziskdni uznani druhych.

1 wr ¥ . v . .
¥ Kompetence - prislunost po odborné nebo vécné strance
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V tomto kontextu je potfeba kompetence blizka potiebé vysokého vykonu — vykonové
motivaci, avSak tyto potieby rozliSuje jejich projev, ktery je u potieby vysokého vykonu
permanentni vlastnosti Clov€ka, kdezto u potfeby kompetence se jedna o situacné
podminénou reakci jedince. Takova situace se vyznacuje piiméfené naro¢nym charakte-

rem. (Provaznik, Komarkova, 2004, s. 68-69)

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze by vedouci pracovnik mél své pracovniky ukolovat
ve smyslu pfiméfené naro¢nych tkoll, tedy tkoll, které mirn€ ptevysuji ukoly pracov-

nikem jiz zvladnuté.
1.4.4.3 Stimulaéni teorie

Tato teorie vychazi z mySlenky, ze chovéani je vysledkem urcitych jevil, zejména
logicky ptedpokladanych disledkti chovani. Stimulacni teorie je zaloZena na praci
B. Skinnera (viz kapitola 1.3.1) a zamétuje se na vlivy prostfedi jedince. Té€mito vlivy

jsou tzv. podminujici ¢initelé, nastroje pouzivané ke zmén¢ chovani zaméstnance.

Naéstroji jsou pozitivni, resp. negativni stimulace (pochvala, odména, resp. pokdrani,

kraceni mzdy), odebrani pozitivniho stimulu a trest.

Kritici v této teorii napadaji eticky kontext, zejména tenkou hranici mezi odménovanim
a stimulovanim, resp. podplacenim a manipulaci. Dale poukazuji na fakt, Ze pracovnici
motivovani vn€j$imi stimuly si na n¢ snadno zvykaji, a tim se utlumuje vlastni vnitini

motivace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 386-387)

1.5 ManazZerské strategie zvySovani motivace

ZvySovani motivace pracovnikil patii do kompetence vedoucich pracovnikii, manazert
a v ptipad¢ komplexniho pfistupu se jedna o strategickou a tedy i dlouhodobou ¢innost.
Z ptedeslych teorii vyplyva, ze pro zvySeni pracovni motivace je nezbytné pracovat
s celym spektrem odlisnych ptistupti, aby se podatilo motivaci probudit a udrzovat.

V ramci organizace problematiku fesi motivaéni systém sestavajici se zraznych
programi. Tento systém mitiZze byt jasné definovany, pojmenovany a tedy i komuniko-

vany smérem k zaméstnanclim, anebo je tento systém skryty, rozpustény v chodu

organizace. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich (2004, s. 395)

29



Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich (2004, s. 397-398) vyzdvihuji zejména dva programy,
motivujici pracovniky: obohacovani price a odmeénovani odraZejici vykon. Tyto
programy dopliuji pruznou pracovni dobou, tedy programem zabyvajici se skloubenim

soukromého a pracovniho zivota.

1.5.1.1 Obohacovani prace

Tato oblast souvisi s kvalitou pracovniho Zivota a mé za kol bojovat proti rutinni praci,
snizovani kvality, zvySovani absence, fluktuace a stiznosti na vysi odménovani atd.
Obohacovanim prace rozumime rozsifeni pracovnich moZznosti dosaZeni cile, participaci

na rozhodovani, podnétnou praci, moznosti osobnostniho i kariérniho rozvoje apod.

Mezi klicové dimenze obohacovani prace patii nasledujici, avSak ne na kazdé pracovni

pozici je mizeme nalézt:

e Rozmanitost — pfinasi podnétnou praci a dava pracovniku vyuzit své dovednosti
e Celistvost tkolu — pfindsi pocit komplexnosti, samostatnosti

s~

e Vyznamnost ukolu — pfinasi uspokojeni ze smysluplného cile pracovni ¢innosti
e Autonomie — ptinasi odpoveédnost
e 7pétna vazba — reflektuje pracovni ¢innost, pfinasi informace. (Donnelly, Jr.,

Gibson, Ivancevich, 2004, s. 397)

1.5.1.2 Odménovani odrazejici vykon

Do odmén pocitame nejen plat (mzdu), ale i ostatni zaméstnanecké benefity (stravné,

cestovné, prispévky na dichodové ptipojisténi, zivotni pojisténi, dovolenou apod.)

Penézni odména miize uspokojit vSechny trovné hierarchie potifeb podle Maslowa,
avSak dle Herzberga se jedna pouze o udrzovaci faktor. Expektacni teorie pracuje
s penézni odménou jako prostiedkem pro uspokojeni nejriiznéjSich potieb a v teorii
ekvity je hlavnim vysledkem prace a také hlavnim pfedmétem porovnavani s ostatnimi

pracovniky. (Donnelly, Jr., Gibson, Ivancevich, 2004, s. 398)
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2 Prakticka cast

V této Casti nejprve predstavuji spolecnost, ve které provadim praktickou a navrhovou
¢ast diplomové prace. Zamétuji se na jeji predmét podnikani, historii, organizacni
strukturu, zaméstnance a motivacni systém. Dale navazuji vyzkumnou ¢asti s popisem
dotaznikli a postupy jejich piedlozeni a vyhodnoceni. V posledni c¢asti interpretuji

subjektivni vystupy z dotazniki v objektivnim kontextu soucasného stavu v organizaci.

2.1 Zakladni informace o spole¢nosti

OHL 7S, as. je multioborova stavebni spolegnosti s vice jak Sedesatiletou tradici
(ptivodné pod nézvem Zelezniéni stavitelstvi Brno, s.p.'”) a patiici mezi nejvyznamngjsi
stavebni spole¢nosti v Ceské republice. OHL ZS, a.s. je od roku 2003 souéasti $panél-
ské nadnarodni stavebni a investi¢ni skupiny OHL* a v roce 2006 doslo i ke zmé&né

nazvu spolec¢nosti, pravé ze ZS Brno, a.s., na OHL ZS, a.s.

Spole¢nost se zamétfuje na komplexni realizaci nejriznéjSich stavebnich dél, jejich
modernizaci, rekonstrukci a udrzbu. Jeji ptisobnost se mimo CR dale rozviji na vychod-
ni trhy, pfedev§im zemé¢ vychodni a jihovychodni Evropy, Rusko a byvalé zemé
Sovétského svazu, tj. Slovensko, Bulharsko, Cernd Hora, Chorvatsko, Bosna

a Hercegovina, Polsko, Mad’arsko, Rusko, Kazachstan, Azerbéjdién atd.

Z nasledujiciho grafu (Graf ¢. 1) je patrné, ze podil zahrani¢nich trzeb se mirné
mezirocné zvysuje, coZ potvrzuje strategii spolecnosti viz. nasledujici kapitola. Mirny
roce. Stejn¢ jako na tuzemském trhu i v zahrani¢i je vétSinovym investorem veiejny

sektor, az 90 % zakazek.

1% Zeleznicni stavitelstvi Brno, s.p. — zalozen roku 1952 za Gi¢elem vystavby, rekonstrukce a opravy
zelezniCnich trati a budov, transformovan v ramci prvni viny kupoénové privatizace v roce 1992

na akciovou spolecnost, pivodné se 4200 vlastniky, nyni s 533, kde majirotnim vlastnikem ( 97,71%) je
skupina OHL, (web spolecnosti)

Y OHL (Obrascon Huarte Lain) — zaloZena roku 1911 je mezinarodni finanéni a stavebni skupina

se sidlem v Madridu, plisobici ve vice jak 30 zemich napti¢ péeti kontinenty; je svétovym leadrem

ve vystavbe velkych nemocni¢nich zatfizeni a v dodavkach dopravni infrastruktury, (web spolecnosti)
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Graf €. 1: Podil trzeb dle alokace trha
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyrocnich zprdv za pfislusné roky

Mezi nejvyznamnéjsi realizované stavby v soucasnosti patii modernizace zelezni¢nich
koridort, rekonstrukce zelezni¢nich stanic, stavby a modernizace dalnic, vystavba
univerzitnich campustt (Masarykova univerzita, Vysoké uceni technické v Brng),
védeckotechnickych parki a objektlh (CEITEC — Stredoevropsky technologicky institut,
Akademie véd), nemocni¢nich zatfizeni (ICRC FNUSA - International Clinical Re-
search Center pii Fakultni nemocnici U Svaté Anny, Nemocnice Jindfichiv Hradec),
sportovist’ (Sportovni hala na Slovanech), upravy vodnich toki (Smédd), kanalizace
(Brno), rekonstrukce pamatkové chranénych objektt (Narodni divadlo, Praha) ad.
V zahrani¢i se jedna predevsim o dopravni a inzenyrské stavby (dalnice a mosty ve
Slovinsku, Azerbajdiénu, Cerné hote, Rusku, fotovoltaické elektrarny v Bulharsku

atd.).

Mnohé zrealizované stavby byvaji pravidelné ocenovany v rdmci nejriizn€jSich soutézi
(Stavba roku, Ceska dopravni stavba roku, Mostni dilo roku, Sanac¢ni dilo roku apod.)

Spole¢nost ma zaveden integrovany systém fizeni a je drZitelem certifikath CSN EN

ISO 9001%!, CSN EN ISO 14001?* a CSN OHSAS 18001%°. Nad ramec téchto certifika-

21 ESN EN ISO 9001 — Systém managementu jakosti, prokazuje schopnost trvale poskytovat produkty
a sluzby v souladu s ptislusnymi pozadavky a predpisy

*> CSN EN ISO 14001 — Systém environmentilniho managementu, vytvati zaruku pro oblast ochrany
zivotniho prostredi

» CSN OHSAS 18001 — Systém managementu bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci, prokazuje
schopnost snizovani rizik ohrozujicich bezpecnost a zdravi zaméstnanct pii vykonu povolani
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ti  je spoleGnost v programu EMAS* a nositelem osvéd&eni ,Bezpetny

nik“®. (Vyro&ni zpravy, web spole¢nosti)

2.1.1 Mise, vize a cile

Spole¢nost méa vytyCenou strategii vychazejici z dosahovani trvalého poskytovani
kvalitnich sluzeb a feSeni na zdklad¢ vysokého standardu sluzeb a seridzniho piistupu
k zédkaznikovi. UdrZitelny rozvoj vedeni vnima jako strategicky pilif pro solidni

finan¢ni situaci, zaloZzenou na vyuzivani dlouhodobych finan¢nich zdrojt.

Z aplikovanych principtt a pravidel, deklarovanych vramci strategie spole€nosti
z hlediska diplomové prace zmifuji pfedev§sim oblast Odpovédnosti viici vlastnim
zamé&stnancim, presnéji: zaméreni spolecnosti na vytvareni bezpecnych a stabilnich
pracovnich podminek a pracovnich mist, dale na podporu profesniho i osobnostniho
ristu a na podporu riznorodych a rovnopravnych pracovnich prilezitosti. Spolecnost je

. L, Ny . 26
nositelem ocenéni ,,Ethnic friendly zaméstnavatel*“™.

OHL Z8S, a.s. ma stanovenou a v Prohlaseni vedeni (2013) deklarovanou misi a vizi.
Misi spolecnosti je aktivni podileni se na budovani dopravnich siti v zemich stiedni
a vychodni Evropy a vybudovéni soustavy vodohospodarskych staveb v evropském
regionu. Spole¢nost se chce podilet na zlepSovani situace kolem dodrzovani nejmoder-

n¢jSich ekologickych postupti ve stavebnictvi.

Vizi pro rok 2014 je udrzeni ekonomicky silné, stabilni a konkurenceschopné pozice
mezi péti nejvetSimi Ceskymi stavebnimi spoleCnostmi a dale mezindrodné pisobit
a aktivné se zapojovat do dopravnich stavebnich projekti v zemich vychodni a stfedni

Evropy.

Hlavnim cilem spolecnosti je Vyvdzeny, harmonicky a udrZitelny rozvoj vsech oblasti
cinnosti spolecnosti, ktery povede k riistu hodnoty spolecnosti a spokojenosti jejich

zameéstnancii i zdkaznikii pri soucasném respektovani prirodnich, ekonomickych,

** EMAS — Spole&enstvi pro environmentalni fizeni podnikii a audit, dobrovolny ovéfeny systém
environmentalniho fizeni

» Bezpeény podnik — osvéd&eni vydavané Statnim ufadem inspekce prace o prithledném a fungujicim
systému fizeni BOZP

%% Ethnic friendly zaméstnavatel — ocenéni pro zamé&stnavatele, hlasici se k zasadam rovného zachazeni
s etnicky odliSnym obyvatelstvem a prokazatelné jej v personalni praxi napliluji
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socialnich a kulturnich podminek a stim souvisejici stanoveni zisad a hodnot
v prioritnich oblastech (obchodni ¢innost, vyroba, ekonomika a financovani, lidské

zdroje, informacni potieby, investice, centralni koordinace a podnikova kultura).

V ramci zpracovani diplomové prace soustied’uji pozornost na oblast Lidskych zdroja,

kde spolecnost definuje tyto zékladni zdsady a hodnoty:

e Podpora investic do lidského kapitalu
e Motivace k dosahovani cili

e Zachovani znalosti a zkuSenosti ve spole¢nosti
Spole¢nost ma mimo vyse popsany hlavni cil stanoveny 1 dil¢i cile, mezi které patii:

e upevnit svou pozici divéryhodného a spolehlivého obchodniho partnera plniciho
své zavazky;

e byt ekonomicky silnou, stabilni aplné konkurenceschopnou spolecnosti
s pevhym mistem mezi nejvét§imi stavebnimi spole¢nostmi na ¢eském trhu;

e klast diiraz na stavbu jako zdroj zisku a jeji efektivni podporu ze strany podptr-
nych ¢innosti spolecnosti;

e aktivné se zapojovat do infrastrukturdlnich stavebnich projekti v zemich vy-
chodni a stfedni Evropy a posilit regionalni i nadnarodni aktivity, véetné poctu

zemi své pusobnosti (napt. Rumunsko, Polsko, Ruska federace a Ukrajina).

Nové& se chee spole¢nost podilet na planovanych PPP?’ projektech a to jak na uzemi

Ceské republiky, tak i Slovenska. (Vyroéni zpravy, web spole¢nosti)

2.1.2 Organizacni struktura

Vnitini organizace spolecnosti zaznamenala od doby privatizace bouftlivy rozvoj. Od 35
podnikatelskych stfedisek (1992 — 1994) ptes 17 divizi (1995 — 1999) a 4 zavody
(2000-2004) fungovala az do konce roku 2011 struktura obsluhy dvou velkych

segmenttl trhu — dopravnich staveb a pozemnich staveb. Toto seskupeni bylo zac¢atkem

" PPP — Public Private Partnership, termin uzivany pro projekty na kterych se podili soukromy a vefejny
sektor za ucelem zajisténi financovani, realizace, spravy ¢i udrzby vetejné infrastruktury nebo
poskytovani verejnych sluzeb. (Ostiizek, 2007, s. 1)
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roku 2012 nahrazeno regiondlni strukturou s jedinou vyjimkou celosvétového pilisobeni
zévodu Zeleznice.

Schéma €. 1: Organizacni struktura vedeni spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani dle webu spolecnosti

Uvedené schéma vyjadiuje nejvyssi vedeni spolecnosti — top management. Stiedni
management jsou vedouci pracovnici jednotlivych divizi a niz§i management predstavu-

ji vedouci projektt a hlavni stavbyvedouci.

Pro svoji diplomovou praci jsem si vybral jako cilovou skupinu pravé zaméstnance
na urovni niz§iho managementu a proto piikladam pro ndzornost i schéma na této

urovni spolecnosti.
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Schéma ¢. 2: Priklad zjednodusené organizacni struktury divize — vyrobni ¢asti
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Zdroj: vlastni zpracovani dle interni informace spole¢nosti

Jednotlivé divize maji ur¢itou tzemni piisluSnost ve svém oboru a jednani s investorem
probiha zpravidla opét v ramci tohoto tzemi a pfislusného organu vefejného sektoru
(méstské urady, krajské urady, ztizovatelé Skol, nemocnic apod.). (Vyroéni zpravy,

Odbor RLZ - Rizeni lidskych zdrojii, web spole¢nosti)

2.1.3 Ekonomické informace

Od roku 1992, po privatizaci a transformaci stdtniho podniku na akciovou spole¢nost, se
kazdoro¢né zvysoval obrat spolecnosti z ptivodnich 500 mil. K¢ na 12,6 mld. K¢ v roce
2009. V souc¢asné dobé je OHL ZS, a.s. patou nejvétsi stavebni firmou v Ceské republi-

ce s obratem kolem 9 miliard K¢.
Vyvoj vyznamného mezirocniho nartstu trzeb odpovidal vyvoji ceské ekonomiky
arustu spolecnosti, avSak s globalni makroekonomickou krizi, nastupujici prevazné

od roku 2008 doslo surcitou setrvacnosti (riist trzeb do roku 2009) k meziro¢nim

poklestim.
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Graf €. 2: Vyvoj trzeb spolecnosti (v mid. K¢.)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyrocnich zprdav za pfislusné roky

Tento trend se spolecnost snazi zvratit postupnym zavadénim uspornych opatieni
v oblasti spravni rezie, restrukturalizaci jednotlivych utvarti, implementaci integrované-

ho systému fizeni, orientaci na dalsi trhy apod.

Pokles trzeb byl zaptic¢inén predev§im snizenim vydaju statni spravy v oblasti vefejnych
investic do infrastrukturalnich staveb at’ uz na trhu tuzemském, tak i zahrani¢nim.
Restriktivni opatieni omezujici naklady a investice vSak vyznamné stabilizovaly zdroje

financovani z fond Evropské unie.

Vyznamnym ukazatelem pro spolecnost je mira zasoby prace (Graf ¢. 3), tedy jistych
vynostt budoucich let, v podobé nasmlouvanych zakézek, ktera taktéz mezirocné
stoupala a s rezervou presahovala rdmec ro¢nich vyrobnich moznosti spole¢nosti, zejm.

personalnich.

Snizeni zasoby prace v roce 2011 je zapti¢inén pravé ekonomickou krizi, resp. snizenim
vydajii na stavebni zakazky. Z graft trzeb a zasoby prace je patrny posun dopadu krize
na jednotlivé ukazatele. Pokles zasoby prace se Casové zpozd'uje vlivem setrvacnosti

oboru, kdy stavebni zakazky trvaji i n€kolik let.
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Graf €. 3: Zasoba prace (v mid. K¢.)

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav za pfislusné roky
Pokles trzeb byl zapticinén predevsim sniZenim vydaji statni spravy v oblasti vefejnych
investic do infrastrukturdlnich staveb (silnice, zeleznice) at’ uz na trhu tuzemském,
tak i zahranicnim. Restriktivni opatfeni omezujici ndklady a investice vSak vyznamné
stabilizovaly zdroje financovani z fondii Evropské unie. V nasledujicim grafu je
znazornén vyvoj vynosu dle jednotlivych obord, ktery koresponduje vyse uvedenym
diisledkim krize z hlediska vydaji vetejného sektoru.

Graf €. 4: Vyvoj podilu trZzeb spolecnosti dle obort (v mid. K¢.)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyrocnich zprav za ptislusné roky

Nejvice omezené byly vydaje na infrastrukturdlni projekty, pfedevSim zZeleznicni

stavby, nasledované silni¢nimi stavbami. DoSlo k vyraznému omezeni vypisovani
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novych tendrd, probihajici projekty byly prodluzovany z diivodu rozlozeni financovani

na delsi obdobi, nebo byly dokonce pozastaveny.

Penézni zdroje z Evropské unie §ly predev§im do pozemnich a inzZenyrskych staveb
v ramci operacnich programli Véda, vyzkum a inovace a Zivotni prostiedi, operacni

program Doprava do silni¢nich staveb. (Vyro¢ni zpravy, web spole¢nosti)

Z grafu je patrné, Ze meziro¢n¢ vzrustd obor pozemnich staveb a v soucasné dobé¢ je
tahounem celé spole¢nosti. V diplomové praci pii dotaznikovém Setfeni a navrhové
Casti se orientuji pravé na pracovniky z tohoto oboru, jelikoz jejich dostate¢na motivace

je pro dalsi vyvoj z hlediska celé spolecnosti nezbytna.

2.1.4 Zaméstnanci

Spole¢nost v osmdesatych letech zaméstnavala az 3200 pracovnikd, po pievratu
dochazelo k odstépovani mensSich vyrobnich stfedisek a utvarG a tedy 1 statisticky
vyznamnému poklesu. Po roce 1992, kdy doslo k privatizaci podniku a jeho transforma-
ci na akciovou spolec¢nost doslo i k restrukturalizaci a v nastupujici akciové spolecnosti
7S Brno, a.s. ztistalo kolem 1800 zamé&stnancil.

Graf €. 5: Historicky vyvoj poétu zaméstnanct spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladu Odboru RLZ

Vyvoj zaméstnancli u spolecnosti do jisté miry kopiroval vyvoj vynosil, resp. stav
na stavebnim trhu. Jak se meziro¢né€ zvySoval objem vynost, tedy i provedené préace,

zvySoval se 1 poCet zaméstnanct, zejm. technickohospodaiskych zaméstnancti. Naopak
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pribéZzné dochéazelo k propousténi zaméstnanct v délnickych profesich postupné tak,
jak se vyvijela strategie firmy v oblasti realizace staveb formou inZenyringu, tedy

subdodavatelskym systém.

Spolecnost realizuje zakazky jak vlastnimi kapacitami, tak inZenyrskou Ccinnosti.
V soucasné dobé je trend u velkych spole¢nosti provadét stavby subdodavatelsky
a ponechat si vlastni kapacity jen v oborech rentabilnich, pfipadné nutnych pro splnéni
zadavacich podminek vybérovych fizeni. Z tohoto divodu je v grafu v obdobi 2008 —
2012 patrny meziro¢ni pokles stavu zaméstnanci.

Graf €. 6: Vyvoj poctu THZ a délnikd ve spolec¢nosti
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Zdroj: vlastni zpracovani dle podkladu Odboru RLZ

S nastupem krize se postupné jejich stav snizoval, dochazelo také k dalsi restrukturali-
zaci ve spolec¢nosti, ktera se zbavovala nerentabilnich sekii. Snizeni stavu zaméstnancu
tak zasdhlo pfredevSim pracovniky v d€lnickych profesich. (Vyrocni zpravy, Odbor
RLZ)

2.1.5 Motivacni systém

Motivacni systém je zakotven v Kolektivni smlouvé spolecnosti v ramci socialnich
a zameéstnaneckych vyhod. V rdmci jednotlivych kapitol kolektivni smlouvy je popsan

ptislusny benefit, jiné vyplyvaji z bézné praxe.

Vsem zaméstnanctim spolecnosti je prodlouzena dovolena o jeden tyden, Cini tedy pét

tydnii. Spolecnost dale, v ramci své socialni péce, piispiva na penzijni spofeni zamést-
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nance, jehoz pracovni pomér u spolecnosti trva alespon 3 roky odstupiiovanou ¢astkou,
zavislou na piispévku zaméstnance, v rozmezi 400 — 1000 K¢ mési¢né. Obdobné
prispiva i k zZivotnimu pojisténi ¢astkou 1000 K¢.

Soucasti socialnich a zaméstnaneckych vyhod jsou dale preventivni 1€katské prohlidky,

ptispévek na stravovani, pfispévek na dovolenou jedenkrat rocné ¢astkou obvykle 5 — 7

tis. K¢, dle aktudlniho rozhodnuti vedeni spole¢nosti na ptislusny rok.

V kolektivni smlouv€ jsou zminény moznosti vyuzivani rekreacnich zatfizeni Odboro-
vého sdruzeni, ptispévkl na sportovni a kulturni akce a oceniovani pracovnich a Zivotni

vyroc¢i a jubilei. Tyto jsou vSak vazany na €lenstvi v Odborovém sdruZeni.

Pracovnici na pozici hlavni stavbyvedouci jsou vybaveni pfenosnym pocitacem,
mobilnim telefonem, automobilem, nepouzivaji-li vozidlo vlastni pro sluzebni cesty,

které jsou viak nezbytné pro vykonavani povolani. (Kolektivni smlouva, Odbor RLZ)

Spolecnost také pravidelné kazdy rok pofaddéd pro zaméstnance sportovni hry, jednotlivé

divize vanoc¢ni vecirky, ptfipadné i jiné mensi akce.

2.2 Metodologicky ramec prace

Predmétem vyzkumu je zjisténi motivacnich profili jednotlivych zaméstnancu a jejich
analyza v kontextu pracovni spokojenosti. Na zaklad¢ téchto profila je vytvofen obecny
motivacni profil, ze kterého odvozuji nejcastéjsi motivacni faktory a néasledné zptisoby,

jak tyto faktory povzbuzovat.

2.2.1 Prehled zdkladnich teoretickych a praktickych problémi prace

Poznani motivacniho profilu zaméstnance ndm umozni pochopit jeho vnitini pohnutky,
které¢ ho determinuji k pracovnimu vykonu. Jde o dlouhodoby zdmér manazera, ktery
diky znalosti motivacniho profilu muze tyto pohnutky efektivnéji stimulovat, a tak
zvysit pracovni vykon svého zaméstnance. Soucasti vyzkumu je také zjisténi soucasné

pracovni motivace a faktori, které ji obecné ovliviuji.

Pro zjisténi motivaéniho profilu byl pouzit dotaznik psychologa PhDr. Ing. Jifiho
Pavlata (Pavlat, 2004 in Kopalova, 2010), pfedloZzeny jednotlivym pracovnikiim
k vyplnéni. Na zakladé odpovédi, dle daného klice, byl dotaznik vyhodnocen. V praxi
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doporucuji dlouhodobéjsi proces poznavani motivacniho profilu jako souhrnu osobniho
sebezhodnoceni 1 pohledu nadfizeného, manazera, a to v kontextu pracovniho prostiedi,
chovani, specifika povoléani, vnéjSich vlivl atd., ptipadné svéfit toto zjisténi specializo-

vanému poskytovateli obdobnych sluzeb.

Soucasny stav pracovni motivace a faktorl, které ji obecné ovliviyji, byl zkouman

taktéZ pomoci dotazniku, ktery byl sestaven na zakladé obvyklych zasad pracovni

Vyzkum bude proveden na zaméstnancich v jedné spolecnosti, kteti vykonavaji stejné
povolani na riznych, av§ak obdobnych projektech. Jedna se o povolani hlavni stavby-
vedouci, tedy pomérné naro¢né manazerské povolani. Je tedy moZné, Ze zavéry tohoto
vyzkumu nemusi byt obecné platné, pro vSechna narocnd manazerska povolani, ale
mohou do jisté miry souviset s dalsimi okolnostmi specifickymi pro zkoumané zameést-

nance.

2.2.2 Vyzkumné cile

Cilem diplomové prace je na zakladé analyzy motivaéniho profilu konkrétnich zameést-
nancli navrhnout moznosti ovliviiovani jejich pracovni motivace. Na zaklad¢ tohoto

hlavniho cile odvozuji tyto vyzkumné cile:

e zjistit, jaky je motivacni profil souboru zaméstnanct z hlediska faktorti motiva-
ce,
e 7zjistit stav souCasné pracovni motivace zaméstnanct a jak vnimaji motivacni

faktory, aktualn¢ pouzivané ve spolecnosti.

2.3 Metody vyzkumu

K vyzkumu motiva¢niho profilu vychazim z dotazniku PhDr. Ing. Jitiho Pavlata (2004).
Dotaznik Motivacni profil je tvoten deviti ¢astmi odpovidajicim dimenzim motivac¢niho
profilu. V teoretické Casti jsem zminil dimenzi osm, dle Bedrnova, Novy (2007, s. 262).
Doktor Pavlat dopliluje devatou dimenzi: orientace na pocit bezpeCi — zaméfeni
na riziko. Jedinci s orientaci na pocit bezpeci se rizikovym situacim v zivoté vyhybaji,

upiednostiiuji bezpecné prostiedi a situace. Naopak lidé zaméteni na riziko, jej vnimaji

vvvvv
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V dotazniku pracovni motivace je soubor 28 otazek, kde respondent na zdkladé¢
moznosti hodnoti, pfipadné pfifazuje dllezitost jednotlivym motivaénim faktorim
a ukazatelim pracovniho prostfedi. Soubor otazek se tyka piimo pracovni motivace,
odménovani, benefitl, spokojenosti, pracovniho prostiedi, vztahli na pracovisti

a dalSich.

Dotazniky jsou ptilohou této prace.

2.3.1 Realizace vyzkumu

Jednotlivé dotazniky (Motivacni profil, Pracovni motivace) jsem pfipravil v aplikaci
google.docs v pritbéhu bfezna 2014 a nésledné zptistupnil online respondentim, kterym
jsem zamér vyzkumu predstavil v e-mailu s pfilozenym hypertextovym odkazem
na vyplnéni. Tento koncept byl konzultovan s pracovnikem odboru Rizeni lidskych
zdrojii. Oba dotazniky jsou koncipovany jako anonymni z divodu snizeni obav
respondentll, a tedy zvySeni jejich vypovidajici hodnoty. Po uplynuti doby na zadéni
odpovédi, prvni polovina dubna 2014, jsou dotazniky vyhodnoceny pomoci aplikace

google.docs a programu Microsoft Excel 2010.

2.3.2 Vyzkumny soubor

Pro analyzu motiva¢niho profilu jednotlivych zaméstnancii jsem si vybral zaméstnance

na pozici hlavni stavbyvedouci z divizi zdvodu pozemnich staveb.

Prace hlavnich stavbyvedoucich je narocnd, stresujici prace, ktera je spojena
s nedostatkem casu a rychlym pracovnim tempem, vysokou mirou odpovédnosti,
dirazem na vysokou kvalitu vysledné stavby, nutnosti sladit pozadavky vice stran
(investor, subdodavatel, uzivatel, projektant, legislativa atd.). Tito zaméstnanci jsou
zéaroven vedoucimi pracovniky jednotlivych realizacnich tymi, ktefi se pohybuji pfimo
na stavbé a davaji tak zaklad pro hlavni obchodni ¢innost spole¢nosti, provadéni staveb.
Jejich motivace je dulezité i proto, ze jdou ptikladem dal$im stavbyvedoucim, mistriim,

dé€lnikitim, ale i pracovnik® oddéleni ptipravy staveb.
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2.3.3 Metody analyzy dat

Na zékladé vyhodnoceni dotaznikli s ndzvem ,,Motivacni profil* jednotlivych zamést-
nanci jsem vytvofil obecny motivacni profil zaméstnance, dle aritmetického priméru
hodnoceni jednotlivych ¢asti. U dotazniku ,,Pracovni motivace* jsem provedl kompara-
ci vystupll praveé s vyhodnocenim motivacniho profilu zaméstnance. V ndvaznosti jsem
zkoumal zji§téni pomoci SWOT*® analyzy pro ziskani vstupii pro navrhovou &ast prace.

Oba vystupy jsou zpracovany jak textové, tak i graficky.

2.4 Vysledky vyzkumu

V této kapitole referuji o vysledcich dotaznikového Setfeni, zejména vyhodnoceni

odpovédi véetné souvislosti, ale 1 o navratnosti, kdo dotaznik vyplnil apod.

2.4.1 Charakteristika respondentii

Pro dotaznikové Setieni bylo osloveno 20 zaméstnancti na pozici hlavni stavbyvedouci.
Jednalo se pouze o muze, jelikoz v této pozici nepracuje zadna zena. Navratnost byla

75 %, tedy 15 vyplnénych dvojic dotaznikl ,,Motivacni profil* a ,,Pracovni motivace®.

Z respondenti je celkem 13 zaméstnancti s ukoncenym vysokoskolskym vzdélanim
a 2 zaméstnanci se stfedoskolskym vzdélanim. To odpovida i trendu obsazovani téchto
pozic, kdy vysokoskolské vzdélani byva Casto pozadovano.

Graf €. 7: Nejvyssi dosaZené vzdélani respondenti

M stredoskolské 2
M bakalarské 0
magisterské 13

13 M postgradualni 0

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

* SWOT — analyza silnych a slabych stranek (SW) tykajici se vnitiniho prosttedi firmy, piilezitosti
a hrozeb (OT) tykajici se vnéjsiho purostiedi firmy (Jakubikova, 2008, s. 130)
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Respondenti jsou pfevazné ve veéku do 45 let, nejvice jich je v rozmezi 25 — 35 let.
Tento fakt by se dal vysvétlit tim, Ze mladi a vzdélani zaméstnanci mohou mit vétsi
zajem o podobna Setfeni a vyzkumy, na kterd jsou zvykli ze svych nedavno ukoncenych
studii. Také si pravé tito zaméstnanci mohou vice uvédomovat vyznam pracovni
motivace vzhledem knov€é poznavané strance vSedniho — pracovniho zivota
po ukonceni studii.

Graf ¢. 8: Vékova kategorie respondenti

m25-35let6
m36-45let5
M46-55let2
H56-65let2

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

Na dal$im grafu je rozdéleni respondentti na zékladé doby, po kterou u spolecnosti
pracuji. Nejvice respondentt je ve spolecnosti 6 — 10 let, Zadny déle nez 20 let. Z tohoto
vyplyva, Ze vétSina oslovenych ma za sebou pracovni zkuSenosti i z jiné spolec¢nosti.

Graf €. 9: Doba, po kterou respondenti ve spole¢nosti pracuji

B méné nez 3 roky 1

m3-5let 2
m6-10Ilet 10
m11-20let 2

mvicenez20let O

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni
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Rozd¢leni respondentti dle doby, po jakou pracovni pozici zastavaji, je na dal§im grafu.
Je patrné, Ze vétSina respondentil kariérné rostla z nizsi pozice na hlavniho stavbyve-
douciho a maji tak 1 Sir$i zkuSenosti v ramci spole¢nosti.

Graf €. 10: Doba, po kterou respondenti pracuji na zkoumané pozici

mménénezlrok 5
1 -3roky 5
m3-10let 5

mvicenez10let O

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

2.4.2 Vyhodnoceni dotazniki ,,Motivacni profil“

Vystup dotazniku Motivaéni profil je zpracovan pomoci google.docs a programu
Microsoft Excel 2010. V nésledujicim textu budu graficky prezentovat vystupy

dotazniku dle jednotlivych dimenzi a diskutovat zavéry.

Pro vyhodnoceni dotazniku je postupovéano dle nasledujiciho popisu. Ke kazdé dimenzi
je pfifazeno 6 tvrzeni, se kterymi respondent bud’to souhlasi, anebo nesouhlasi.
Pro vyhodnoceni se v piislusné dimenzi sectou souhlasnd stanoviska, kterych logicky
musi byt 0 — 6, v textu oznaceno jako skore. Pii stfedni hodnoté, tedy skore = 3 je
orientace vyvazena, respondent neinklinuje ani k jedné orientaci. Pii skore > 3 je
inklinace k prvni zminéné orientaci, napt. v prvni dimenzi je to orientace na dosazeni
uspéchu a naopak, tedy skore < 3 predstavuje inklinaci k druhé zminéné orientaci, coz
u prvni dimenze je orientace na vyhnuti se neuspéchu. Plati, Ze extrémy, tedy skore = 0,
nebo = 6, znamenaji krajni vyhranénost respondenta, tedy absolutni inklinovani k jedné

7 orientaci.
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Graf ¢. 11: Vyhodnoceni orientace na dosazeni Uispéchu - orientace na vyhnuti se netispéchu

(o))
I

u
1

S
L

pocet respondentt se stejnym skore
w

1 - ' ’ ’
T 1

1

0 1 2 3 4 5 6
skore (0 - 6) dle poctu souhlasnych stanovisek

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

V této prvni dimenzi motiva¢niho profilu je primérnd hodnota souctu souhlasnych
stanovisek z 6 moznych rovna 2,27, tj. zaméstnanci vykazuji mirnou orientaci

na vyhnuti se neuspéchu.

Tento zavér povazuji za piekvapivy vzhledem k povaze povolani stavbyvedouciho,
které je velmi naro¢né a vyzaduje tah na branu, tedy aktivni pfistup, feSeni mnoha
problémt, neshod ad. Domnivam se, Ze velkou roli pii odpovédi na sadu otazek z této
prvni dimenze hraje skutecnost, ze tito stavbyvedouci, pracujici v pirevazné vétSing
na vefejnych zakdzkach, jsou pod velkym tlak, vychazejicim ze smluvnich podminek
a nemohou si dovolit jakykoli netspéch napt. v terminu dokonceni, pfekroceni ceny

apod.
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Graf €. 12: Vyhodnoceni orientace na Uspéch - orientace na vlastni ¢innost
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Orientace na uspéch je dominantnéjsi s primérnym skore 4,13. Pozice stavbyvedouciho
vyzaduje aktivni pracovni vykon spojeny s dosahovanim uspéchii — plnéni termind,
dohod, zajisténi pripravenosti ad., je proto o¢ekavatelné, ze respondenti vykazi orientaci
na uspéch.

Graf ¢. 13: Vyhodnoceni orientace smérem k podniku - orientace smérem od podniku
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni
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Pro zaméstnavatele je tato dimenze velmi diilezitd, jelikoz vypovida o zaméstnanci, zda
je firmé naklonén, ztotoZiuje se s ni a lze pocitat s loajalnosti. S primérnym skore 4,07
respondenti inklinuji k orientaci smérem k podniku.

Graf ¢. 14: Vyhodnoceni orientace na riziko - orientace na pocit bezpeci

pocet respondentti se stejnym skore

T T T T T
3 4 5 6

0 1 2

skare (0 - 6) dle poctu souhlasnych stanovisek

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

Orientace na pocit bezpe¢i je velmi vyznamna s primérnym skoére 1,47. Vyjimku
predstavuje pouze jeden respondent. Tento vysledek koresponduje s vysledkem v prvni
dimenzi, kde je patrna orientace na vyhnuti se netispéchu. I zde predpokladam, ze tento
vysledek uzce souvisi s odpovédnosti a potfebou se vyhnout riziku, tedy i1 ptipadnému

neuspéchu.
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Graf €. 15: Vyhodnoceni orientace situacni - orientace perspektivni
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Primérmé skore 1,87 vypovida a ziejmé perspektivni orientaci, o vnimani budoucnosti
a orientaci na ni. Toto zjiSténi odpovida charakteru profese, u které se sice Casto fesi
aktualni problémy a nastalé situace, avSak dlouhodobé¢ je zadouci mit pevné a davérné

vztahy, zavedené a osvédcené postupy apod.

Graf €. 16: Vyhodnoceni orientace individualni - orientace skupinova
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

U této 6. dimenze se respondenti s primérnou hodnotou 2,87 pohybuji na rozmezi

anejsou tedy nijak vyhranéni. Tuto skute¢nost pfisuzuji na jedné stran¢ individualni
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osobnosti stavbyvedouciho jako manazera, vedouciho stavbu a tymové potiebé spolu-

prace na strané druhé.

Graf ¢. 17: Vyhodnoceni orientace osobni - orientace prosocialni
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

V 7. dimenzi, jak je vidét je patrny velky rozptyl od 0 souhlasnych stanovisek jednoho
z respondentil po 6 souhlasnych dal$iho respondenta. Primérmné skore je 3,00. U krajné
vyhranénych pozic se pravdépodobné jednd o humanitnéji zameéfenou osobnost
na strané jedné a egocentrickou osobnost na strané druhé.

Graf ¢. 18: Orientace na ¢inorodost - orientace na pasivitu
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni
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Nejvyraznéjsi ptiklon k polu se souhlasnymi odpovédmi, se skére 4,47, se projevil
uosmé dimenze a poukazuje na vyraznou orientaci respondenti na ¢inorodost. Toto
zjisténi odpovida i pracovni naplni stavbyvedouciho, zahrnujici nejriiznéjsi ¢innosti,
které se vice ¢i méné pravidelné stidaji a doplnuji.

Graf €. 19: Vyhodnoceni orientace na ekonomicky prospéch - orientace na moralni uspokojeni

pocet respondentt se stejnym skore
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skore (0 - 6) dle poctu souhlasnych stanovisek

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

I v tomto grafu je patrnd vyrazna inklinace, primérné skore 4,33, k souhlasnému po6lu,
tedy k orientaci na ekonomicky prospéch. Tento vysledek pfisuzuji narocné praci a s tim
souvisejicim ocfekavanim na adekvatni financni ohodnoceni, kompenzujici vyssi

psychickou, 1 mentalni zatéz.

Na nasledujicim schéma pfiblizuji graficky obecny motivacéni profil respondentt,
pracovniki na pozici stavbyvedouci. Stfedni hodnota (3,00) pfedstavuje vyrovnany
stav, tedy zddnou vyhranénost a naopak ¢im vice se zjisténa hodnota blizi krajni mezi

(0, anebo 6), tim vice je orientace vyhranéna.
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Schéma €. 3: Obecny motivacni profil graficky
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

2.4.3 Vyhodnoceni dotazniki pro pracovni motivaci

U dotazniku Pracovni motivace je vyzkumny soubor totoZzny jako u pfedeslého dotazni-
ku Motivaéni profil. Tento dotaznik vnimam jako nezbytny pro doplnéni Motivaéniho
profilu, jelikoz tak dostdvame komplexni pohled nejen na osobni charakteristiku
zaméstnance, ale 1 jeho subjektivni posouzeni souc¢asného stavu jeho pracovni motivace
pii vykonu povolani.

V ramci hodnoceni dotazniku piedstavuji grafické zobrazeni odpovédi, resp. jejich

pomér a diskutuji po tematickych ¢astech.

Jako zasadni vnimam uvodni otazku, jelikoZz vykonavani povolani, které nds nebavi
svoji podstatou, vede k frustraci a tedy velmi nizké pracovni motivaci (kap. 1.2.3).
V Maslowové pyramidé bychom se pohybovali na jeji zdkladné, vykonavali bychom

praci pouze pro uspokojeni zédkladnich - fyziologickych potieb.
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Graf €. 20: Vyhodnoceni dotazu "Bavi Vas Vase prace?"

M rozhodné ano 3
M spise ano 11
mspisenel

M rozhodné ne 0

Zdroj: vlastni dotaznikové Setieni

Z oslovenych respondentil zjistuji, Ze je jejich prace vice ¢i méné bavi. Vyjimkou je
pouze jeden respondent, avSak na zaklad¢ jeho ostatnich odpovédi soudim, Zze i u ného

je prostor pro zvyseni jeho pracovni motivace a tim 1 zalibeni v jeho povolani.

V druhém, zde ptedstaveném, grafu jsou odpovédi respondentll na otazku vztahujici se
pfimo na jejich soucasnou pracovni motivaci.

Graf €. 21: Vyhodnoceni dotazu "Jak byste popsal Vasi sou¢asnou pracovni motivaci?"

B rozhodné vysoka 2
M spiSe vysoka 5
1 spise nizkd 8

M rozhodné nizkd 0

Zdroj: vlastni dotaznikové Setireni

Z uvedeného vyplyva, ze 87% zaméstnanci vnima rezervu ve své pracovni motivaci
a dokonce 53% vyraznou. I v pfipadé¢ 100% odpovédi ,,rozhodné vysoka® by zde byl
prostor pro zvySovani motivace, jelikoz zde respondenti odpovidaji subjektivné, lec

A4 v

nadfizeni mohou vnimat jejich pracovni motivaci nizsi, napf. ,,spiSe vysokou*.

V nésledujicim textu slovné popiSi a okomentuji ostatni odpovédi. Piehled vSech

odpovédi na otazky jsou v grafickém zobrazeni soucasti ptilohy.



Zaméstnanci jsou nejvice motivovani mzdou s benefity a také pocitem povinnosti
(udrZeni zaméstnani) — oboji 8/15 (osm respondentli z patnacti). Vyznamnym faktorem
je také vnitini uspokojeni z vykonané prace (5/15) a pracovni kolektiv (4/15). Naopak

nikdo se nepftiklonil k vnitropodnikové atmosféte, anebo potiebé se ukédzat, vyniknout.

V kontextu motiva¢niho profilu odpovidaji nejvyznamngjsi faktory vySe potvrzené
perspektivni orientaci (udrzeni zaméstndni) a orientaci na ekonomicky prospéch (mzda
a benefity). Naopak odlisné je porovnani zjisténé orientace smérem k podniku a faktoru
vnitropodnikové atmosféry (0/15) a orientace na uspéch a faktoru vyniknout, porovnat
vnimanim vnitropodnikové atmosféry a tedy niZsi potfebou se v takové atmosféfe snazit

vyniknout.

Respondenti meli moznost se vyjadiit k tomu, co povazuji za vyznamné pro zvySeni
jejich motivace k praci. Zde se potvrdil vyznam mzdy, pro zvySeni mzdy je 5/15
respondenttl, avSak 11/15 respondentt by uvitalo znovuzavedeni vykonnostnich odmén.
To potvrzuje funkci mzdy, resp. pohyblivé slozky mzdy, zavislé na vykonu zaméstnan-
ce, jako vyznamny motivacni stimul. Obdobné 1 dalsi zjisténi, ze 10/15 respondenti je
se mzdou spokojeno, pouze 5 spiSe nespokojeno. Jako dalsi faktory uvedli prave
zlepseni vnitropodnikové atmosféry (5/15) a také pochvalu a uznani od nadiizené¢ho
(4/15). Toto zjisteéni, i na zékladé predeslého odstavce, poukazuje na rezervy ve vztazich

mezi zaméstnanci a nadiizenymi, resp. vedenim spolecnosti.

V samostatné otdzce na atmosféru uvnité podniku vyjadrilo 10/15 respondentl spiSe
nespokojenost a pouze 4/15 spiSe spokojenost. Tato oblast jednoznacné ptedstavuje

prostor pro aktivizaci a zlepSeni.

Benefiti si ceni 12 /15 respondentil, 3 odpovédéli ,,spiSe ne. V oblasti benefitli miize
mirnd nespokojenost pramenit z neznalosti vSech benefitli, které spolenost poskytuje,
jelikoz motivacni systém a tedy i benefity nejsou v ramci spolecnosti prezentovany

a komunikovany samostatn¢ v uceleném konceptu.

Ptesto, ze u benefiti panuje spiSe spokojenost, dotazoval jsem se, co by zaméstnanci
dale uvitali mezi poskytovanymi benefity. S vlastnim navrhem nepfiSel nikdo, avSak
z mozné nabidky pro rizné vzdelavaci a Skolici programy hlasovalo 9/15 respondenti.

Chut’ se dale vzdélavat, ptipadné rozSifovat své zameétfeni odpovidda 1 motivacnimu
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profilu, ukazujici na orientaci k ¢inorodosti, i CasteCnou orientaci osobni. Dal$imi

vitanymi benefity jsou napf. flexi passy* (5/10).

Zajimavym zjiSténim je obava z potencialni moZnosti ztraty zaméstnani vzhledem
k pracovni motivaci, resp. pracovniho vykonu. ,,Spise ano* odpovédelo 9/10 responden-
tl. Stejny pocet tak i spiSe nevnima moZnost karierniho ristu vhledem k pracovnimu
vykonu, naopak 6/15 spiSe ano. Tyto skutecnosti poukazuji na vlastni uvédomeéni si

A4

vlivu pracovni motivace na pracovni vykon, ale 1 na sebereflexi tohoto niz§iho vykonu.

Kolektiv si vice ¢i méné vychvaluji vSichni respondenti. Jednozna¢né se jednd
o vyznamny kladny ukazatel. Obdobné pozitivné vnimam i1 odpovédi potvrzujici posun
v odbornosti a neustdle uceni se a poznavani béhem vykonu prace, celkem 13/15
respondentl. Pouze dva vyjadfili stagnaci. V kontextu zjisténé¢ho motivac¢niho profilu je
to pozitivni zjisténi.

Z hlediska pristupu nadrizeného a vedeni viici zaméstnanci povazuji pratelsté;si
jednéni u ptimého nadfizeného, naopak diktativni anebo pasivni jednani od vedeni.
Domnivam se, ze mezi zaméstnancem a piimym nadfizenym je pfirozenéjsi pratelstéjsi
jednani z diivodu castéjsiho a blizsiho kontaktu témét na kazdodenni urovni. Na druhou
stranu, 1 pfimy nadiizeny (vedouci projektu) je spis soucasti kolektivu kolem stavbyve-
douciho, kdezto vedeni je jiz o troven vys. Zde vnimam souvislost s vnitropodnikovou

atmosférou, resp. jejim vnimanim respondenty.

U otazek tykajicich se zpétné vazby a ustniho hodnoceni pracovniho vykonu se
odpovédi respondentli vyraznéji rozdéluji. Hodnoceni se dostadva zaméstnanciim jen
obcas (4/15), vyjimecné (7/15), nebo zcela vibec (3/15), pfitom by jej spiSe nebo
rozhodné uvitalo 11/15 respondentl. VéEtsi riznost odpoveédi je dle mého nézoru
zapticinéna odpoveéd'mi respondentll z riznych realiza¢nich tymu, tedy i s riznymi
nadfizenymi.

Dalsi zkoumanou oblasti byla moZnost vyjadrit oteviené sviij nazor, sdélit nebo
piipominkovat déni na pracovisti nadfizenému a vedeni. V obou piipadech se vétSina

respondentt piiklonila k souhlasnému stanovisku. V ptipad¢ vedeni vSak 3/15 respon-

* Flexy pass - poukazka predstavujici univerzalni nastroj pro podporu aktivniho odpoéinku zamé&stnanct
v systému benefitl (zdroj: stravenky)
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dentli odpovedéli negativné. Obdobné jako v predeslém odstavci toto prisuzuji ¢etnosti
a blizkosti interakci mezi zaméstnancem a nadiizenym, resp. vedenim a také mozna

podnikové atmosféte.

V otazce, zda vedeni zajimaji navrhy zaméstnancti na zmény se vétSina respondentti
(7/15) vyjadrila negativné, 6/15 respondentit nema Zadnou zkusenost a pouze 2 odpove-
déli pozitivné. Jednd se tedy o dal$i ndznak neshod v podnikovém klima a vnimam
uzkou souvislost s prekvapivym zjiSténim v rdmci motivaéniho profilu, resp. jeho prvni

dimenzi, kde se projevila orientace na vyhnuti se neuspéchu.

Dulezitou oblasti jsou informace a podklady, respektive jejich pfisun komplexni
a v€as. Pouze 2/15 respondentll vyjadfili plnou spokojenost, 12/15 respondentl sice
informace a podklady dostavaji, ale ne vzdy v tu spravnou dobu. Domnivam se, Ze
velkou roli hraje slozitost procesti vybért a schvalovani pti ptipravé a realizaci stavby,

stejné tak feSeni nastalych zmén a odchylek pfi realizaci, ¢i v stavebni dokumentaci.

Mirné spokojenost, resp. mirnd nespokojenost v poméru 7/7 z 15 respondentli se
projevila v oblasti pobidky spolecnosti nejriiznéjsSich vzdélavacich kurzt, Skoleni
a seminait. Jiz vySe se zaméstnanci vyslovili, Ze by tuto pfilezitost uvitali v rdmci

zamestnaneckych benefiti.

Obdobné rozd€leni je 1 v oblasti informovanosti o aktualitich a zajimavostech
ve spolecnosti a dale v oblasti informovanosti o budoucim pracovnim umisténi, dalsi

nadchdzejici zakazce.

Jako posledni zminim otazky tykajici se ITC vybaveni a BOZP, kde vétSina responden-

ti vyjadiila spokojenost.

2.5 SWOT analyza

Na zéklad¢ vyhodnoceni dotaznikii ,,Motivaéni profil* a ,,Pracovni spokojenost™ jsem
provedl SWOT analyzu a graficky vyjadfil na nasledujicim schématu. Z této analyzy
s respektovanim motivacniho profilu a zjisténi soucasného stavu pracovni spokojenosti
vychézim pro ndvrhovou cast. Silné a slabé stranky vychazeji z vnitiniho prosttedi, tedy
motiva¢niho profilu a stavu pracovni spokojenosti. Hrozby vzhledem k vnéj$imu

prostiedi predstavuje mozny odchod zaméstnancii, pifipadné 1 jejich pietazeni
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ke konkurenci, resp. snizeni konkurenceschopnosti v disledku podcenéni lidskych
zdroji, kterym mohou okolni podniky ptikladat vétSi vyznam. Ptilezitosti vzhledem
k vné&j$imu prostiedi vidim v moZnosti vyuZit sluZzeb pro posileni pracovni spokojenosti
v souladu s motivaénim profilem pracovnika, zejména ve vzdélavacich kurzech
a skoleni.

Schéma ¢. 4: SWOT analyza spolecnosti s ohledem na zjisténi dotaznikovych Setfeni

SILNE STRANKY

S PRACOVNI NAPLNI, 5 BENEFITY ODCHOD ZAMESTNANC
’ OD SPOLECNOSTI (V HORSIM

ORIENTACE NA CINNORODOST, PRIPADE KE KONKURENCI)
USPECH, EKONOMICKY PROSPECH, e

LALEE e L L KONKURENCESCHOPNOSTI

HROZBY

SLABE STRANKY

NiZKA MOTIVACE ‘ PRILEZITOSTI
NESPOKOJENOST S ZAPOJENI DO VZDELAVACICH
ATMOSFEROU UVNITR PROJEKTU FINANCOVANYCH EU
PODNIKU ZAPOJENI PARTNERU
OPOZDEN{V PREDAVAN({ DO SKOLEN{ ZAMESTNANCU
PODKLADU A INFORMACI
///

ORIENTACE NA VYHNUTI SE
NEUSPECHU

(DODAVATELE MATERIALU,
TECHNOLOGII, EXKURZE)

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé dotaznikového Setfeni

Z vyse uvedeného vyplyva, ze motivacni profil, jako osobnostni charakteristika ¢loveka,
je ovlivnén mnoha faktory, kde v kontextu pracovni motivace hraje vyznamny podil
pracovni spokojenost. Proto jsem provedl dotaznikovy priizkum nejen na motivacni
profil, ale soucasné i na pracovni spokojenost, abych mohl 1épe porozumét jednotlivym
vystupim a souvislostem. Stru¢né shrnuti vSech zjisténych skutecnosti je provedeno
na zékladé¢ piistupu oznaceného jako SWOT analyza. Pomoci ni jsou identifikované
vyznamné ukazatele pro jeji jednotlivé oblasti a spolecné s podrobnéji popsanymi

vystupy provedenych dotaznikovych Setteni se staly zdkladem pro nadvrhovou cast.
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3 Navrhova Cast

Vystupy ziskané primarnim Setfenim vedly k identifikaci problémt, pochopeni souvis-
losti a komplexnimu porozuméni feSené problematiky. V nésledujicim textu navrhové
¢asti popisuji opatieni a jejich aplikaci v souladu s motivacnim profilem, ale i pracovni

spokojenosti a zaroven u kazdého navrhu zminuji zjisténé souvislosti.

3.1 Vlastni navrhy

Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikl ,,Motivacni profil* a sestaveni obecného motivacni-
ho profilu zaméstnance na zkoumané pozici, spolu s vyhodnocenim dotazniki ,,Pracov-

ni motivace* jsem dospél k nasledujicim navrhiim pro zvySeni pracovni motivace.

3.1.1 Pohybliva slozka mzdy (vykonnostni odmény)

Hlavni stavbyvedouci se v prvni dimenzi spiSe snazi vyhnout pfipadnému netspéchu,
pfestoze jsou na Uspéch vice orientovani, nez na vlastni ¢innost (druhd dimenze).
Pfic¢inu vidim v zji$téné niz§i pracovni motivaci. Pracovnici nevyhledavaji moznosti,
kde a jak, vyniknout (dosdhnout uspéchu), ale spise se zamétuji na stabilizaci a jistotu
v uz$im zabéru svého plisobeni. Vyznamna pro toto zjisténi je zajisté i nespokojenost
s ptipadnym slovnim, ale i finanénim hodnocenim pii dosazeni uspéchu. Jde o komfort-
ni zonu® pracovnika, pro kterého je piekrodeni tohoto prostoru zbyte¢né, jelikoZ pro né&j
nepiinasi pfidanou hodnotu (odménu). Z hlediska zaméstnavatele je vSak tento stav

nezadouct, jelikoz nevznikaji nové a lepsi napady, postupy apod.

Na zakladé sdéleni respondentti v dotaznikovém Setfeni by zavedeni pohyblivé slozky
mzdy, zavislé pravé na vykonu zaméstnance, stimulovalo pracovniky k vyssi pracovni
motivaci. Zaroven by se zvySila i spokojenost pracovnikl, ktefi tento nastroj

v odménovani nejvice postradaji.

Je znamo, ze efekt obecného narGistu mzdy ma tendenci se vytratit, jakmile se zamést-

nanec psychologicky uzptsobi nové urovni piijmu. Mzda musi byt adekvatni a hlavné

3% Komfortni zéna — oblast, kterou zname a kde se mentalng i fyzicky citime dobfe a bezpetn& a naopak
pfi jejim opusténi vnimame nepiijemné pocity, nejistotu, ohrozeni (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 110)
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spravedlivd. Na zékladé zavera z dotaznikového Setieni, vnimaji pracovnici pohyblivou

slozku, zavislou na pracovnim vykonu, jako stimul pro zvySeni pracovni motivace.

Stankova (2009, s. 45) zminuje vykonové odmeénovani v kontextu nepiimé motivace,
odménujici uspéSnou praci hmatatelnym zpisobem, také jako ndstroj pro zvySeni

spravedlivého odménovani, podpoteni identifikace zaméstnanct s cili podniku.

Obdobn¢ Adair (2004, s. 160) takovou odménu vnima jako spravedlivy pfistup, kdy je

tato ¢ast odmény vazand na vlastni volbu, usili, dovednost.

Zavedeni vykonnostnich odmén by na zakladé teoretickych ptedpoklada 1 dotaznikové-
ho Setfeni mélo stimulovat k vy$§imu pracovnimu vykonu a posilit nejen Zadouci
identifikaci zaméstnanct s podnikem, ale i vnimani odménovani jako spravedlivého.
Tyto efekty pln¢ koresponduji s nutnosti eliminovat zjisténé slabé stranky ve spole¢nos-

ti na zakladé provedené SWOT analyzy v analytické ¢asti.
Pro zavedeni vykonnostnich odmén navrhuji nésledujici:

» rozdélit mzdy na fixni a pohyblivou slozku, zavislou na pracovnim vykonu
stavbyvedouciho,

» hodnotit pracovni vykon vedoucim projektu, ktery ma na starosti realizac¢ni tym,
na zakladé miry a zptisobu plnéni pracovnich ukola a pracovniho jednani (spolehli-
vost, dislednost, kvalita, spoluprace, pfedavani informaci, flexibilita, iniciativa,
pohotovost, samostatnost, efektivnost atd.),

» celkova mzda by méla byt vyssi, nez mzda soucasna, aby pozitivné hodnoceny
pracovnik po této zméné¢ odmeénovani ziskal vice penéz; aktivuje se tak stimulovani
zaméstnanct k vys$Simu vykonu v pozitivnim smyslu, kdy si pti dosahovani vyso-
kého pracovniho vykonu mohou mzdové polepsit. Naopak, byla-li by mzda nizsi,
stimulem by bylo riziko niz$i mzdy nez je ta soucasnd a pracovnik by si mzdovée
pohorsil,

» snizeni fixni mzdy navrhuji do 15%, aby v pifipad€ negativniho hodnoceni pracov-
niho vykonu nedoslo k razantnimu snizeni mési¢ni mzdy a pfipadnym finan¢nim
problémiim zaméstnance u pravidelnych plateb (bydleni, poplatky, jidlo, pojistné
atd.), pro ilustraci prikladam strukturu vydajti domacnosti dle CSU (Cesky statis-

ticky Urad), na jejichz zaklad¢ uvazuji 15% miru sniZeni jako pfiméfenou,
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Graf €. 22: Struktura spotfebnich vydani domacnosti

paliva -
21% Doprava
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Rekreace a kultura \zdélavani
1%

zafizeni doméacnosti—~ Ostatni zboZi a sluzby
6% 11%

Zdroj: pievzato z (VYDAIJE)

» pohyblivou slozku mzdy navrhuji do vyse az 20% fixni slozky tak, aby pfi jejim

plném piizndni a souasném snizeni ptvodni fixni mzdy byla celkova plnd mzda
vy$$i nez mzda ptivodni;

Schéma ¢. 5: Rozdéleni mzdy na fixni a variabilni slozku

pohybliva slozka
(vykonnostni odména)
az20%

fixni slozka (pravidelna
odmeéna), 85 % ze
soucasné mzdy

Zdroj: vlastni zpracovani

Konkrétni skladbu mzdy musi sestavit pfisluini pracovnici (Odbor Rizeni lidskych

zdroji, Financni utvar, vedeni spole¢nosti) ve spolupraci s odborovou organizaci.
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Pro nazorny ptiklad pfikladam tabulku se mzdou, odpovidajici piiblizné¢ soucasné
primérné mzdé dle CSU (PRUMERNA MZDA) a vyse uvedenému navrhu.

Tabulka €. 1: Navrh mzdy s pohyblivou slozkou vykonnostni odmény

fixni sloZka 85 % soucasné mzdy 22 100 K¢ 22 100 K¢
vykonostni odména az 20 % z fixni sloZky 4420 K¢ 0 K¢
hrubd mzda 26000 26520 22100
socialni pojisténi 6,5 % 1690 1724 1437
zdravotni pojisténi 4,5 % 1170 1194 995
socialni pojisténi 25 % - zaméstnavatel 6500 6630 5525
zdravotni pojisténi 9 % - zaméstnavatel 2340 2387 1989
zaklad dané 34900 35600 29700
zdlohova dan 5235 5340 4455
sleva na dani 1970 1970 1971
Cistd mzda 19 875 K¢ 20232 K¢ 17 185 K¢
rozdil oproti sou¢asné mzdé _

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze pfi vyplaceni plné vykonnostni odmény, bude mzda o 357 K¢&
vys$si. Je na vedeni spole¢nosti, zda se vyda cestou pozitivni stimulace, kdy si vykonnéj-
§i zaméstnanci polepsi vyraznéji oproti tém, ktefi maji polovi¢ni hodnoceni, anebo
naopak negativni stimulace, kdy si mén¢ vykonni zaméstnanci pohorsi (u nulovych
vykonnostnich odmén pfi primérné mzd¢ az o 2.690 K¢). V prvnim piipad¢ bude nutné
navysit variabilni slozku mzdy (napt. az 40 %, tedy i pifi poloviénim hodnoceni bude
mzda o 357 K¢ vyssi), coz ale pfinese i vyssi naklady na mzdy, jelikoz na zakladé
dotaznikového Setifeni lze ocekavat zvySeni pracovni motivace a tedy i pracovniho

vykonu.

Pro ovéfeni, zda je toto navrzené feseni vhodné a zavery spravné, doporucuji provést
nasledné dotaznikové Setfeni s cilem zjistit, jak plsobi na pracovni motivaci a rust

spokojenosti. Casovy harmonogram zavedeni tohoto navrhu je souéasti ptilohy.

3.1.2 Benefity

Vzhledem k spiSe kladnému dotaznikovému hodnoceni soucasnych benefitli povazuji

za zasadni tyto benefity strukturovat a sladit s pozadavky jak vedeni, tak zamé&stnanct
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a vysledny koncept zaméstnaneckych vyhod efektivné se zaméstnanci komunikovat.

Z vysledki analytické ¢asti je soucasti navrhu i zapracovani dalSich benefiti.

Benefity jsou v dneSni dobé neoddélitelnou soucasti odménovani zaméstnanct,
posilujici nejen pracovni motivaci, ale také identifikaci zaméstnance se spolecnosti.

Stavaji se vizitkou firmy, jednim z hodnoticich kritérii na trhu prace.

V oblasti benefitl navrhuji nasledujici:

1. Optimalizovat soucasné poskytované benefity a doplnit je na zakladé
pozadavki vedeni spolecnosti (¢eho chce plnénim benefiti dosahnout)

a prestav zaméstnancu dle dotaznikového Setieni.

Spole¢nost ma vytycenou strategii vychdzejici z dosahovani trvalého poskytovani
kvalitnich sluzeb a feSeni na zaklad¢ vysokého standardu sluzeb a seridzniho piistupu
k zdkaznikovi. Zaméstnanci by wuvitali zavedeni organizovanych vzdé¢lavacich
a jazykovych kurzl a Skoleni. Dle jejich motivaéniho profilu jsou zaméstnanci oriento-
vani na Uspéch a ¢inorodost. V souladu s témito skute¢nostmi je vhodné zavést organi-
zované vzdélavani pro posileni znalosti a kompetenci zaméstnanct, a tim zlepSeni

kvality sluzeb a pfistupu k zakaznikovi.
V souladu se zjisténymi skute¢nostmi navrhuji predevsim:

» Nabidnout jazykové kurzy pro jednotlivce 1 skupiny v nékteré z jazykovych skol,
pfipadné piimo na pracovisti, nebo formou online kurz. Vzhledem k mezinarodni
pusobnosti spolecnosti je vhodné zatadit i kurzy narodnich jazykid téchto zemi
pro piipad alokace zaméstnanctl.

» Nabidnout kurzy manazerskych dovednosti jako asertivni komunikace, time-
management, self-management, vedeni a fizeni atd. Posilovani manazerskych kom-
petenci pfinese jak seberealizaci pro stavbyvedouciho, tak i zlepSeni fungovani ce-

1€ho realiza¢niho tymu.

Konkrétni ptiklad postupu u komerénich kurzi:
v" oslovit zamé&stnance a zjistit o jaké kurzy, pfipadné koncept vyuky by méli za-

jem,
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v' sestavit kvalifika¢ni podminky na zakladé moznosti podniku a zajmu zamést-
nanct (pozadované kurzy, naroky na lektora, certifikace Skoly, platebni podmin-
ky, velikost a vybaveni u¢ebny, moznost dojizdéni na stavby apod.),

v’ oslovit jazykové Skoly a vzdélavaci instituce o zpracovani cenové nabidky kur-
zl, spliuji-li kvalifikaéni podminky (napt. HAABrno, Miramare, Tutor,ILC,
atd.)

v' ve spolupraci s vybranou $kolou provéfit vstupni jazykovou urovefi zaméstnan-
cl, na jejimz zaklad¢ se rozde€li do skupin

v" dle moznosti spoleénosti a zamé&stnancl se uréi intenzita, rozvrh a tematicky
plan vyuky

v na konci kurzu provést hodnoceni, zavére¢ny test, pfipadné slozit pozadovanou

zkous$ku mezinarodni klasifikace

Ceny kurzii dle cenikl dostupnych na webovych strankach jazykovych Skol a spolec-
nosti zabyvajicich se profesnim vzdélavanim se pohybuji zhruba od jednoho do deseti
tisic korun v zavislosti na délce a intenzit¢ kurzu. Samoziejm¢ jsou kurzy i drazsi,
zajistované renomovanymi odborniky, ale ty jsou spiSe vhodné pro vyssi manazerské
pracovniky. Pro ptiklad finan¢nich a casovych naroka uvadim kurz anglického jazyka,

ktery pipravuje posluchade na slozeni mezinarodni zkousky FCE®'.

Tabulka €. 2: Pfehled zakladnich informaci k jazykovému kurzu AJ

ILC International House Brno
jazyk: anglictina Pocet studentt: |10 ve skupiné
zameéreni: priprava na Cambridge FCE |ucebnice: v cené
frekvence: 2 x 90 minut tydné cena zakladni: [12.990 K¢
dny a casy: Po +St, 16:00 - 17:30 cena po slevé: | 6.990 K¢
termin: 30.9.2014 - 11.6.2015 cena celkova: |69.900 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani dle ILC Brno

U vzdélavacich a jazykovych kurzii se jedna o financné naro¢né navrhy, avSak varian-
tou je financni spolutiast zaméstnance, resp. zavedeni pfispévku na vzdélavaci

a jazykové kurzy, pfipadné poskytnuti poukazek viz. nize. Vhodné ze strany zaméstna-

3' FCE - nejrozsifengjsi ze viech zkousek Cambridge ESOL. Jedna se o tGroven "vice pokro&ili"

a vyzaduje osvojeni si vSech jazykovych dovednosti; Siroce uzndvana v obchodni sféfe a pramyslu (FCE)
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vatele je pozadovat pribézné hodnoceni zaméstnancti ve studiu, respektive Uspé$né

ukonceni kurzu zavérecnym testem anebo certifikatem.

V ptipadé organizovani téchto kurzi pfimo spolecnosti je vyhodou skupinova ucast

zamestnanct, pii které dochazi k tmeleni kolektivu a vyssi identifikaci se spolec¢nosti.

V soucasné dob¢ dobihaji podporované projekty Operacnich programt z fondi Evrop-
ské unie 2007-2013 (napf. Operacni program Vzdélavani pro konkurenceschopnost)
a zaroven probiha piiprava dalsiho programového obdobi 2014-2020. V ramci nového
obdobi navrhuji povéfit pracovniky odboru RLZ aktivnim piistupem a vyhledavanim
prilezitosti pro zapojeni spolec¢nosti, napf. v Operacnim programu Vyzkum, vyvoj
a vzdélavani. Z dobihajicich projektl je mozné se zapojit napf. do prodlouZeného
projektu ,,Odborny cizi jazyk pro Vasi konkurenceschopnost™, v Brné probiha naptiklad
v jazykové skole Miramare. Finanéné podporované projekty jsou velkou ptilezitosti, jak
aktivné pracovat s posilenim pracovni spokojenosti a motivace zaméstnancl

za minimalniho ob&tovani finan¢nich prostiedki.

» Zajistit Skoleni stavbyvedoucich vybranymi vyrobci specidlnich stavebnich
materialii a technologii a nabidnout exkurze na unikatni stavebni projekty a vyrob-
ny. V Brné€ a okoli je velké mnozstvi vyrobnich zavodu (betony, zdici materialy,
krytiny, omitky atd.), vyznamnych a unikatnich staveb (nejvyssi budova CR
AZ Tower, obii podzemni reten¢ni nadrze v Brné¢ Komarové, statické zajisténi jed-
né z nejvyssich budov ve mésté, Fakulty strojniho inzenyrstvi, moderni zdravotnic-
ké zatizeni ICRC a mnoho dalSich).

» Zajistit vstupenky na vyznamnéjSi stavebni veletrhy v zemi (ForArch, IBF,
Stavebni veletrh Praha, Dievostavby apod.)

» Poskytnout zaméstnancim online anebo tisténé odborné magaziny z oboru
(Stavebnictvi - 544,- K¢/rok, Architekt, Beton — 828,- K¢&/rok). Napiiklad v kazdém
realizaénim tymu vyhradit finan¢ni prostiedky na ptfedplatné nékolika publikaci
dle zajmu jednotlivych ¢lent, nebo v ramci spolecnosti zajistit online pfistupy nebo

mnozstevni slevu.

Pro zavedeni nékterého z navrhii je vhodné udélat cileny prizkum o jaké konkrétni
kurzy, Skoleni a magaziny je zajem, ptipadné jakou mirou jsou zaméstnanci ochotni se

na financovani podilet. Jelikoz se firma ve svém Prohldseni vedeni zavazuje k podpote
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investic do lidského kapitdlu, bylo by vhodné na tuto podporu vyclenit uréitou ¢ést
finan¢nich prostiedkll a tu mezi zaméstnance rozd¢lit. Na zakladé ptiznaného objemu

by se m¢él nastavit konkrétni systém podpory vzdelani.

2. Zpracovat pi‘ehled zaméstnaneckych vyhod a tento efektivné komunikovat se

zaméstnanci.

Jelikoz neni systém benefitli sjednocené zpracovan a nékteré benefity jsou Spatné
komunikované, je nezbytné napravit tento stav a posilit efektivitu systému zaméstna-
neckych vyhod. Nejde jen o to tyto benefity nabizet, ale ,,umét je prodat®, tj. vytézit
z jejich poskytovani vyS$i pracovni motivaci zaméstnanci a ziskat jejich vétsi ptizen
a zvysit identifikaci se spolecnosti. Na zakladé motiva¢niho profilu, orientovaného
smérem k podniku, je podpora soundlezitosti zaméstnance taktéz velmi dulezitd. Jde
také o eliminaci jedné ze zjisténych slabych stranek, predstavujici nizsi spokojenost

s vnitropodnikovou atmosférou.
Navrhuji nésledujici kroky:

» Vytvorit strukturovany piehled poskytovanych benefitl, vcetné popisu proc je
spole¢nost nabizi a co zaméstnancim piinaSeji, kdo a za jakych podminek ma
na dany benefit narok. Na nasledujicim obrazku uvadim piiklad piehledu benefiti
s jejich popisem tak, aby zaméstnanec tento benefit vnimal v SirSim kontextu proc
je nejen pro néj, ale také zaméstnavatele diilezity. Pro finalni pfehled, ktery by byl
predstaven zaméstnanctim, doporucuji jeho kreativni a graficky zajimavé zpracova-

ni.
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Obrazek €. 4: Pfehled benefitl spoleénosti

Spoleénost svym zaméstnanci nabig Sirekou ikdlu zaméstnaneckych vwhod, které pokryvaji nejriznéjs
eblasti jejich pracovniho § esobniho Hvota.

Péée o budoucnost ramésthanci - PAispévek na doplikové penzijni spoifent a fivotni pojisténs
Frameci péce o budoucnost zamesinanci, spolecnost prispiva na jejich doplitkové penzijni spofeni se sidinim
PFispéviem a dale na Zfivoini pojisiéni.

Frdélavdni a pvySevdni kvalifikace - Ovganizované vzdéldvact a jazykove kurgy, pAspévky na vzdéldvact
aktivity
Spolecnosi podporuje vedélavaci a jazykové kurzy, keré prohlubuji odborné znalesii a dovednosti zamésinancil.

Volny éas — 1 tyden dovelené navie
Nad ramec zakonné dovolené maji zamésinanci spolecnosii narok na celkem 5 tpdnit dovolené.

Stravevini — Poukdzky na obédy
Spelecnost pFispiva viem caméstnancim na stravevani formou poukdazek.

Frtahy k zamésthancim - Pracovnr o Hvotni vyredt a jubilea
Vedeni spolecnosti si vazi kazdéhe zamesinance a ocefiufe dosaZeni Zivointho jubilea a take pracovnihe, ¢i
fivoinihe vyrodi darem

Péce o zdravi — Preventivan lékafske prohlidky a manaierske prohlidky
Spelecnost hradi preventivni prohlidiy svich zamésinanct a dba na jejich dislednosi, aby pFispéla k ochrang
Jejich zdravi pfi vikonu povolani

Pedpera pracovnihe kolektivu a identifikace se spoleénosti — PoFdddni vanednich vedirki, sportovnich her
spolednosti a dalfich aktivit, pro neformdlni sethedvdni zaméstnanci
Pro vedeni spolechosti je dilleziia podpora timového ducha zamésinancil a jejich sounalezitosti s ostatnimi.

Zdroj: vlastni zpracovani
3. Zaradit dalSi benefit ve formé poukazek typu Flexi pass, UniSek apod.

PInéni poskytovana formou benefitl jsou za urcitych podminek osvobozena od dané
z pfijmi a neodvadi se znich odvody do systému zdravotniho pojiSténi a socialniho
zabezpeceni. Navic v pfipadé zhorSeni finan¢ni situace spolecnosti je snazsi
a pro zaméstnance prijatelnéjsi, dojde-li k omezeni téchto benefitli, nez kdyby se snizila

mzda.

Ze zjisténi dotazniku vyplyva, Ze zaméstnanci jsou se svoji mzdou spiSe spokojeni, a to
jsou orientovani na ekonomicky prospéch. Pokud by spole¢nost uvazovala o zvySeni
mezd v ramci zmény zplisobu odménovani a zahrnuti pohyblivé slozky, mohlo by se
jednat spiSe o poskytnuti dalSich benefiti, pro zaméstnavatele 1 zaméstnance danove
vyhodnéjSich, nez nominalni navyseni mzdy, a presto funkéné predstavujicich platebni

prostiedek.
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U poukazek typu Flexi pass je vyhodou moznost jejich uplatnéni v nejriiznéjSich
oblastech (kultura, sport, cestovani, zdravi, osobni rozvoj atd.) a umozni tedy kazdému
zaméstnanci jejich nejefektivnéjsi vyuziti dle vlastnich preferenci, i na zaklad¢ indivi-

dudlniho motiva¢niho profilu. (STRAVENKY)

Rozdil v nomindlnim navySeni mzdy a poskytnutim poukazek ilustruji nasledujici
tabulky:

Tabulka €. 3: Porovnani uZitku zaméstnance p¥i navySeni mzdy a obdrZeni poukazky

hodnota finanéni odmény/poukazky 2000 K¢ 2000 K¢
hruba mzda 26637 K¢[ 28637 KE[ 26637 K¢
socialni pojisténi 6,5 % 1732 K¢ 1862 K¢ 1732 K¢
zdravotni pojisténi 4,5 % 1199 K¢ 1289 K¢ 1199 K¢
socidlni pojisténi 25 % - zaméstnavatel 6 660 K¢ 7 160 K¢ 6 660 K¢
zdravotni pojisténi 9 % - zaméstnavatel 2 398 K¢ 2578 K¢ 2398 K¢
zaklad dané 35700K¢[ 38400Ké|  35700K¢e
zalohova dan 5355K¢ 5760 K¢ 5355K¢
sleva na dani 1970 K¢ 1970K¢ 1970 K¢
Cistd mzda 20321 K¢ 21 696 K¢ 22321 K¢
skutecny uzZitek zaméstnance _
Pfi pouZiti poukazek je readlny prijem zaméstnance vyssi o: 45,45%

Zdroj: vlastni zpracovani, hruba mzda dle €SU 03/2014

Z tabulky je patrné, ze pii nominalnim navySeni mzdy se zvySuje hruba mzda a tedy
souvisejici odvody na zdravotni pojisténi a socialni zabezpeceni jak pro zaméstnance,
tak 1 zaméstnavatele. S tim souvisi 1 nartst zékladu dané a tedy i1 zdlohové dané. Pouziti
poukézek v hodnoté 2.000 K¢, ze kterych se neodvadi ptispévek na zdravotni a socialni
pojisténi a ani dan z pifijmu, piindsi redlny piijem o 45,45 % vyssi oproti penézni
odmeéné ve stejné vysi.

Poukazky ptinaSeji 1 Gisporu na stran¢ zameéstnavatele, oproti navySeni mzdy o stejnou
¢astku. V nasledujici tabulce je patrné, ze se zvySuje danovy néklad zaméstnavatele
u penézni odmeény o 34 % na odvodech ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi, kdezto u poukazky pouze o 19 % z dané z piijma. Uspora tak je 12,61 %

ve prospéch poukazek.
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Tabulka €. 4: Porovnani nakladi zaméstnavatele pfi navyseni mzdy a poskytnuti poukazky

hodnota finanéni odmény/poukazky 2 000 K¢ 2 000 K¢
hrubd mzda 26 637 K¢ 28 637 K¢ 26 637 K¢
socialni pojisténi 6,5 % 1732 K¢ 1862 K¢ 1732 K¢
zdravotni pojisténi 4,5 % 1199 K¢ 1289 K¢ 1199 K¢
socialni pojisténi 25 % - zaméstnavatel 6 660 K¢ 7 160 K¢ 6 660 K¢
zdravotni pojisténi 9 % - zaméstnavatel 2398 K¢ 2578 K¢ 2398 K¢
zaklad dané 35700 K¢ 38400 K¢ 35700 K¢
zalohova dan 5355 K¢ 5760 K¢ 5355 K¢
sleva na dani 1970 K¢ 1970K¢ 1970 K¢
Cistd mzda 20321 K¢ 21696 K¢ 22321 K¢
navySeni danovych naklad 680 K¢ 380 K¢
skuteény naklad zaméstnavatele _
Pfi pouziti poukazek je redlnd uspora vyssi o: 12,61%

Zdroj: vlastni zpracovani, hruba mzda dle CSU 03/2014

Poskytovani zaméstnaneckého benefitu formou poukézky Flexi pass piedstavuje
nepenézni plnéni na vrub nedanovych nakladl, ze zisku po zdanéni nebo z fondi a fidi
se zakonem ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu, zejm. § 6 odst. 9. Toto plnéni nespada
do vymeétovaciho zakladu do ¢astky 20.000 K¢ za kalendaini rok u kazdého zameéstnan-
ce pro zdravotni pojisténi, ani socialni zabezpeceni. (Zakon ¢. 592/1992 Sb., o pojist-
ném na vetejné zdravotni pojisténi; Zakon ¢. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni
zabezpeceni a prispévku na statni politiku zaméstnanosti)

V oblasti benefitl se v soucasné dob¢ uplatiiuje u stale vice podnikil piistup vychazejici
vstiic individudlnim potfebam a preferencim zameéstnance, tzv. ,,cafeteria systém“32,
pfipadné i outsourcing administrativnich sluzeb s benefity souvisejicich, véetné vySe
zminéné efektivni komunikace zaméstnaneckych vyhod se zaméstnanci. Velkou

« 33

kapitolou se stava i1 ,,spoleCenska odpovédnost firem (CSR)“ °°, v oblasti benefita

zamétend dovniti podniku.

3 Cafeteria systém — efektivni systém zaméstnaneckych benefitii, které zaméstnanec erpa na zakladé
svych preferenci z Siroké nabidkové skaly a ze stanoveného financniho limitu od zaméstnavatele
(Kocianova, 2010, s. 165)

33 CSR (Corporate Social Responsibility) — dobrovolny koncept odpovédného podnikani zalozeny na
ekonomickych, environementélnich a socialnich zakladech zahrnujici zajmy stakeholders (Kunz, 2012,
s. 15)
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I presto, ze jsou zaméstnanci s benefity spiSe spokojeni, vzdy je prostor pro zlepSeni a je
tedy otazkou, zda nebude vyhodné na podobny systém také ptejit. Z provedené SWOT
analyzy v analytické ¢asti vyplyva, Ze benefity patii mezi silné stranky. Jejich aktualiza-
ci, tpravou, ve smyslu podpoieni pracovni motivace v kontextu motiva¢niho profilu

zameéstnance, a efektivnéjsi komunikaci bude tato silna stranka jesté vice posilovana.

3.1.3 Hodnoceni zaméstnance, zpétna vazba

Slovni hodnoceni a pravidelné zprostiedkovani zpétné vazby na pracovni jednani
zamestnance by posililo jeho pocit kompetentnosti, jistotu v pracovnim jednéni a snizilo
obavu z pfipadnych neuspéchii. Samotni zaméstnanci by pravidelné hodnoceni
areflektovani jejich pracovniho jednani uvitali. Navic by se zlepSili 1 vztahy
s nadfizenym, resp. s vedenim spolec¢nosti, pokud by se v pfiméfené mife tato hodnoce-

ni uskutecnovala i na této urovni (stavbyvedouci — vedenti).

Zaroven jsou hodnoceni a zpétna vazba diilezité pro pochopeni vySe ptiznané pohyblivé

slozky mzdy, kterou navrhuji.
V ramci hodnoceni zaméstnance a poskytovani mu zpétné vazby navrhuji:

e Zavedeni pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti vedoucim
realiza¢niho tymu jedenkrat mési¢né formou pohovoru a jedenkrat za ctvrtleti dopl-
nénou pisemnym zédznamem pro piedlozeni vedeni a archivaci. Hodnoceni se tyka
miry a zptsobu plnéni pracovnich tikoll a pracovniho jednani a mohlo by probihat
formou kratkého pohovoru pfimo na stavbe¢, naptiklad po vyrobni porad¢ realizac-
niho tymu.

e Na zéklad¢ predlozenych zaznaml by méli vedouci pracovnici spole¢nosti, v rdmci
navstév realizovanych zakazek reflektovat tyto dokumenty pti komunikaci se stav-
byvedoucimi. Zamé&stnanec tak uciti, Ze je soucasti spolecnosti a vedeni ma o jeho
spolupraci zajem.

e Co nejcastejsi zprostredkovani konstruktivni zpétné vazby pii posuzovani pracov-
nich postuptl, jednani a rozhodnuti v bézném pracovnim kontaktu.

e Pravidelné skoleni vedoucich pracovnikli za tucelem spravného hodnoceni

a predavani zpétné vazby.
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e Povéfit spravou agendy hodnoceni zaméstnancii pracovnika odboru RLZ, ktery se
bude zamérovat piredev§im na dodrzovani pravidelnych hodnoceni zaméstnanct,
kontrolu vySe pfiznavani vykonnostnich odmén (aby nebyly rozd€lovany plosné
stejnou mirou a plnily tak funkci stimula¢niho néstroje) a zajiStovani pravidelnych

Skoleni vedoucich pracovnikli v oblasti hodnoceni a zprosttedkovani zpétné vazby.

Pro slovni hodnoceni zaméstnance a zvlast€¢ pro poskytovani zpétné vazby jsou
nezbytné urcité predpoklady (vcitit se, objektivné posoudit, porozumét, ptedat nazor,
zhodnotit). Ne zfidka totiz zpétna vazba sklouzne do vyjadieni osobni kritiky. Zpétna
vazba muze byt efektivni pouze tehdy, je-li konstruktivni, nezaujatd a poskytovana

s dobrym zdmérem.

Kdysi jsem slySel, Ze zpétna vazba ma byt jako sandwich — nejdfive pochvalit co bylo
dobré, potom prolozit upozornénim na chyby a nedostatky a nakonec celé zaklopit
pozitivnim shrnutim za t¢elem stimulace k dal§im pracovnim tukolim. (neznamo kdo,

neznamo kdy)

V této navrhové Casti jsem presvédCeny, Ze vyznamnéjs$i pozitivni dopad bude mit
hodnoceni a poskytovani zpétné vazby, které je provedeno spontdnné, nikoli vSak
bezmyslenkovité. Vedouci pracovnici by si méli uvédomovat vyznam téchto manazer-
skych postupii a dovednosti a vedeni spolecnosti by je mélo podporovat. Pokud bude
objektivni hodnoceni a spravnéd zpétna vazba soucasti ptirozené¢ho chovani vedoucich
pracovnikil a vedeni spolecnosti, bude 1 dle odpovédi respondentli nejen vyssi pracovni
motivace, ale také spokojenost zaméstnanci vramci komunikace s nadfizenym

a vedenim spole¢nosti.

Pro pravidelné hodnoceni zaméstnancli, spojené¢ s hodnocenim jejich pracovniho
vykonu a naroku na vykonnostni odménu navrhuji hodnotit zejména: plnéni pracovnich
ukoll, pracovni nasazeni, dochazku, samostatnost, odpovédnost, dislednost, predvida-
vost, vyuzivani firemnich prostfedkl, vyuzivani ICT (informaéni a komunikacni
technologie), pfedavani informaci, spolupraci s kolegy, jednani s podtizenymi, nadfize-
nymi, partnery vystavby atd. Z hlediska velikosti spole¢nosti a potieby sledovat vyvoj
vykonu pracovniki navrhuji pouzivat software pro hodnoceni zaméstnance, napf.

Kompas2, Attis, pfipadné dokoupit pfislusny modul k jiz pouzivanému programu
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pro persondlni a mzdové zélezitosti. Cena takového produktu se odviji od poctu

zaméstnancl a zakomponovanych modult a pohybuje se v fadu desitek tisic.

3.1.4 Vcasné a uplné podklady a informace pro pracovni ukoly

Pracovniklim se dostdva pottebnych informaci a podkladii pro vykonavani pracovnich
ukold, avSak ne vzdy vcas. Pro posileni jejich motivace je vhodné posilit podminky
a procesy, které zajiSt'uji v€asné a relevantni podklady a informace. Spole¢nost aplikuje
integrovany systém fizeni a je nositelem certifikatu kvality CSN EN ISO 9001. Zlepseni
této oblasti posili nejen pracovni vykon, ale zlepsi 1 vztahy mezi kolegy v tymu a dale
mezi zaméstnanci a vedenim spole¢nosti. Z hlediska motiva¢niho profilu tak bude

kladné reagovano na orientaci pracovniki smérem k podniku.
Navrhuji proto:

e Aktivni zapojeni zaméstnanci do procesil, jejichz osvojenim a vnimanim jako
napomocnych nastrojii, pfispéje k efektivnimu plnéni pracovnich ukoll. Za timto
ucelem je nutné provadét Skoleni zaméstnanci o zavedeném systému fizeni povéte-
nymi pracovniky spole¢nosti. Zamé&stnanec si musi byt védom, ze je soucasti spo-

le¢nosti a celého systému fizeni, ve kterém ma svoji roli se specifickymi ukoly.

3.1.5 UtuZovani realiza¢niho tymu a identifikace se spole¢nosti

Vyvéazena orientace individudlni/skupinova a osobni/prosocidlni ukazuje na potiebu
utuzovani tymu a identifikovani se se svoji roli. Zaméstnanci by si méli jasné uvédomo-
vat, Ze jsou soucasti realizacniho tymu, ale maji své konkrétni odpovédnosti a kompe-
tence. Bude-li tato potfeba zaméstnance uspokojena, zvysi se i jeho spokojenost
s vnitropodnikovou atmosférou a identifikaci s celou spolecnosti. Navrhova ¢ast by
méla obsahovat jak formalni, tak neformalni prostiedky, aby zaméstnanec vnimal jak

systémovy pristup, tak i otevienost a pratelstvi.

Dle dotaznikového Setfeni respondenti vyjadfili spiSe spokojenost s kolektivem
a piisuzovali mu velky vyznam. Naopak horsi vysledky ptedstavovala vnitropodnikova

atmosféra.
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Pro naplnéni této kapitoly po formalni strance pfisp&ji vySe uvedené navrhy (vykon-
nostni odmény, benefity, hodnoceni a zpétna vazba, efektivni komunikace vedeni

spolecnosti se zaméstnanci).

V ramci spolecnosti byvaji pravidelna také neformalni setkdni zaméstnancii na vanoc-
nich vecircich, sportovnich hrach. Jednotlivé realiza¢ni tymy se neformalné setkavaji pti

spole¢ném posezeni ve volném Case, nebo oslavach narozenin.

Pro posileni vnitropodnikové atmosféry a identifikace se spolecnosti navrhuji zavedeni
neformdlnich aktivit zahrnujicich celé rodiny zaméstnancli. Konkrétné napiiklad
usporadani ,,Rodinného dne* v prostordch spolecnosti, nebo na realizované stavbé

pro zaméstnance a jejich rodiny s nasledujicim obsahem:

e Prezentace spole¢nosti s vyjadfenim podékovani vS§em zaméstnanciim

e Atrakce a animacéni program pro déti.

e Piehlidka zajimavych stavebnich ¢innosti a stroju.

e Zajisténi obcerstveni a drobnych darkli s logem spolecnosti (poukaz na rodinné

vstupné, omalovanky apod.)

Sounélezitost a identifikace se spolecnosti je nezbytna podminka pro ziskani zamést-
nance na svoji stranu tak, aby se stal platnou soucasti celého tymu. Pravé takovy
zaméstnanec bude vnimat hodnoceni a zpétnou vazbu jak podnét pro dalSi zlepSeni

a rust a pfijme svoji roli a tkoly z ni vyplyvajici.

3.1.6 Bezpeci a ochrana na pracovisti a v osobnich vztazich

Vyrazna orientace zaméstnance na pocit bezpeci, resp. odklon od vyhledavani rizika,
muze sveédCit o pocitu odpoveédnosti a vyzrélosti. Pro posileni motivace je vyznamné
nejen dbat na hlediska bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, se kterou jsou zaméestnan-
ci spokojenti, ale 1 z hlediska bezpeci osobnich informaci a sdé€leni. Zaméstnanci by méli
mit moznost se v pracovnich, 1 ¢astecné osobnich okolnostech obratit na svého nadfize-

ného bez obav z trestu, nebo vyzrazeni osobnich informaci.
Pro zvySovani pracovni motivace navrhuji:

e Posilovani vzdjemné divéry mezi stavbyvedoucim a jeho nadfizenym, piipadné

vedenim spole¢nosti a otevienosti. Posilovanim této vazby bude napliiovana orien-
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tace motiva¢niho profilu zaméstnance. Jako vhodny prostiedek povazuji moznost
anonymnich sdéleni a dotazi smérem k vedeni, na které bude reflektovano, napft.

formou elektronické vyvésky v informacnim systému.
Z hlediska BOZP navrhuji:

e Zahmnout do poskytovanych OOPP S§irsi vybér obleCeni, vzhledové atraktivniho,
funk¢niho, pohodlného a vzdy doplnéného logem spolecnosti, aby se posilila vza-
jemna vazba zaméstnanec — zaméstnavatel. Z hlediska zajisténi téchto vyrobku je
potieba zvysit tlak na jejich dodavatele/vyrobce, jelikoz soucasna nabidka je stale
prevazné uzce zaméfena jen na bezpecnostni parametry a méné pak na funkcni
a uzivatelsky privétivou stranku. Oddéleni BOZP by mélo vyjednat rozsifeni na-
bidky produktl odpovidajici dneSnim trendim u vybranych dodavatelli. Cenové
navySeni nepiedpokladdm vyrazné, jelikoz hlavni naklady pro OOPP spocivaji
v testovani a udé€leni potiebnych certifikati a méné pak ve vybéru materialu, ktery

se dnes jiz bézn¢€ pouziva i v nizsich cenovych relacich.

3.1.7 Perspektivni vyhled pro pracovni vykon zaméstnance

Perspektivni orientace je taktéz velmi vyrazna a pro posileni motivace v tomto ohledu je
dilezité planovani persondlniho obsazovani (vyrobnich kapacit) Casové a mistné
v dostate¢ném piedstihu. Samoziejmée v ramci moznosti, v dobé, kdy se zakazky soutézi
ve velmi kratkych terminech a rozjizdi se téméi okamzité po jejich pridéleni. Spolu
stim by mél byt dostatecn¢ informovan o déni ve spoleCnosti a jejich vyhledech
na pristi obdobi.

Néavrh opatieni:

e planovat vnejdelSim mozném predstthu umistovani personalnich kapacit
na realizované zakazky,

e podrobnéji informovat o aktualitich ve spolecnosti a vyhledech na nésledujici
obdobi v jiz vydavaném magazinu,

e magazin spole¢nosti, vychazejici tiStény kazdy mésic v omezeném nékladu,
vydavat 1 elektronicky, aby se dostal ke vS§em zaméstnancim prostiednictvim in-

formacniho systému spolecnosti.
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3.2 Shrnuti navrhové ¢asti

V ndvrhové ¢asti jsem vychazel ze zaveérti dotaznikovych Setfeni a provedené¢ SWOT
analyzy. StéZejnim piedpokladem pro navrh moznosti ovliviilovani pracovni motivace
vybranych zaméstnanci byla analyza jejich motivacniho profilu. Pro jeho pochopeni
v rdmci pracovni motivace bylo vSak nezbytné znat 1 okolnosti pracovni spokojenosti,

jelikoZz 1 ta motivaéni profil utvafi.

Priméarnim cilem bylo zvySeni pracovni motivace, kterého by mélo na zdkladé zavért
dotaznikovych Setfeni (analytické Casti) byt dosazeno zejména zavedenim variabilni
slozky mzdy, vykonnostnich odmén a déle podpotfenou doplnénim zaméstnaneckych
benefitii. Cilovou skupinou jsou pracovnici, jejichz motivacni profil je orientovany

na uspéch, ¢inorodost, ekonomicky prospéch a smérem k podniku.

Jako sekundarni cile, posilujici cil primarni, bylo zvySeni pracovni spokojenosti,
zlepSeni vnitropodnikové atmosféry a identifikace zaméstnance se spolecnosti.
V navrhové €asti jsou proto zastoupeny, taktéz v souvislostech s motivacnim profilem,
navrhy pro zefektivnéni komunikace benefiti se zaméstnanci a jejich uprava, dale
navrhy na zavedeni hodnoceni zaméstnanci s dirazem na poskytovani zpétné vaz-

by, navrhy pro posileni pocitu bezpeci a dalsi.
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Z.avér

Jak jiz bylo zminéno v uvodu prace: ,,Dobfe motivovany zaméstnanec je zarukou
kvalitniho pracovniho vykonu.“, tak v jejim zavéru je nutné podotknout, ze tento
pracovni vykon miiZze zlstat skryty a nevyuzity, nebude-li zamé&stnanec dostatené
motivovan a spokojen. Efektivné stimulovat ke zvySeni pracovni motivace a neustale
dbat na pracovni spokojenost svych zaméstnancti je tak nezbytnou soucasti boje o misto

v soucasném trznim prostiedi.

Cilem diplomové prace bylo na zdkladé analyzy motivacniho profilu konkrétnich
zaméstnancli vybraného podniku navrhnout moznosti ovlivilovani jejich pracovni

motivace.

Z provedené analyzy motivaéniho profilu zaméstnance jsem dospél k zavéru, Zze
pro pochopeni konkrétniho profilu, je nutné znat i dalsi souvislosti, pfedevS§im pracovni
spokojenost. Zejména v ptipadé pracovni nespokojenosti, mize byt motivacni profil
vyznamné ovlivnén a je tfeba nejprve zlepsit pracovni spokojenost a nasledné efektivné
stimulovat. Jsem pifesvédceny, Ze pro zvySovani pracovni motivace u zaméstnancii je

nezbytné pristupovat k problematice takto komplexné¢ a vénovat se SirSim souvislostem.

Zjisténa souvislost mezi spokojenosti a motivaci zaméstnance je praktickym pifinosem
této prace a spolu s hlavnimi navrhy stimulace zaméstnancti pomoci zavedeni vykon-
nostnich odmén a zefektivnénim systému benefitll a jejich komunikace je aplikovatelna
do praxe. Nezbytné vsak je sledovani vyvoje po zavedeni zmén a jejich ovéfeni
v odpovidajicim Casovém horizontu. V piipadé zavedeni variabilni slozky mzdy se
jedné o zdsadni navrh v ramci této diplomové prace pro zvyseni pracovni motivace a je

nezbytné tuto zménu provést procesné, tedy dle zasad fizeni procesti zmén:

e pojmenovat pfi¢inu zmény a obhdjit jeji nutnost (zjiSténa nizsi pracovni motivace
a analyzovany motivacni profil zaméstnance, nutnost jejiho zvyseni),

e v cele zmény musi stat vedeni spolecnosti (vedeni se na zdkladé dotaznikového
Setfeni mezi zaméstnanci rozhodlo pro zvySeni pracovni motivace zavést pohybli-

vou slozku mzdy, zévislou na hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance),

76



e sestaveni Casového planu realizace (projednani zmény v ramci vedeni spolecnosti
a prislusnych usekii se zastupci zaméstnanct,, termin zavedeni zmény, naplanovani
prizkumu spokojenosti se zménou a miry pracovni motivace),

e ziskani klicovych osob ve spole¢nosti pro zavedeni zmény (vedouci projekti, ktefi
budou pfiznavat vykonnostni odmény na zakladé hodnoceni svych podtizenych),

e komunikovat v pribé¢hu zmény se spolupracovniky (pribézné hodnotit a davat
zpétnou vazbu zaméstnanctim),

e vnimat piipadné tfeci plochy a vytvaret podminky pro jejich eliminaci (priib&zné
zjiStovat nalazeni zaméstnanctl),

e organizacné zajistit vysledky zmén a tyto trvale udrzovat (dbat na pravidelna

a spravedliva hodnoceni)

Tato diplomova prace pfinasi realizovatelné ndvrhy v rdmci stimulace zaméstnanct
k zvySeni jejich pracovni motivace na zakladé jejich motivacniho profilu a soucasné
pracovni spokojenosti a dava zaklad pro dalsi zkoumani jednotlivych oblasti souviseji-
cich s pracovni spokojenosti ve spolecnosti. Zajimavou oblasti je jisté¢ vnitropodnikova

atmosféra, komunikace a informovani ve firmé.
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motivacni profil - Google Drive

Stranka ¢. 1 z 20

Lu k?:sd(lf) rt"hnl%aform

15 responses

View all responses Publish analytics

Summary

1 Jistota a klid v praci jsou brzdou prosperity.

Kl . . T
Nesouhlasim [10] ———

Souhlasim 5 33%
Nesouhlasim 10 67%

2 Byt uspésSnym pracovnikem je pro mé velmi dulezité.

Souhlasim 12 80%
Nesouhlasim 3 20%

3 Kazdy novy napad ihned rad vyzkousim, i kdyz si nejsem jist
vysledkem.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E...

14.4.2014
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Mesouhlasim [13] —

‘ Souhlasim [2]

Souhlasim 2 13%
Nesouhlasim 13 87%

4 Konfliktni situace ani problémy v praci mi vétsinou nevadi.

Mesouhlasim [10] —————

——— Souhfasim [5]

Souhlasim 5 33%
Nesouhlasim 10 67%

5 Neuspéchy v pracovni €innosti nenarusuji moji psychickou pohodu.

Mesouhlasim [10] ————

Souniasim [&]

Souhlasim 5 33%
Nesouhlasim 10 67%

6 Kritika mé osoby za pripadny pracovni neuspéch mi vétSinou
nevadi.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [10] ———

kasim [b

Souhlasim 5 33%
Nesouhlasim 10 67%

7 Za odvedenou praci jsem velmi rad chvalen.

— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%
Nesouhlasim 1 7%

8 Bylo by prijemné, kdyby se lidé dovédéli o mych pracovnich
uspésich.

— MNesouhlasim [4]

Souhlasim [11]——

Souhlasim 11 73%
Nesouhlasim 4 27%

9 Konkurenéni a soutézivé pracovni prostredi mi vyhovuje.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%

Nesouhlasim 1 7%

vagwvaws

prace.

Mesouhlasim [11] —

Sounfasim [4]

Souhlasim 4 27%
Nesouhlasim 11 73%

11 Mam rad ocenéni a pochvaly za dobie odvedenou praci, nestaci mi
jen pocit z dobrého vykonu.

Mesauhlasim [4]

Souhlasim [11]

Souhlasim 11 73%
Nesouhlasim 4 27%

12 Dobie placena nezajimava prace je lepsi nez zajimava prace s
malym vydélkem.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesauhlasim 7]

Souhlasim 8 53%
Nesouhlasim 7 47%

13 Pozadavky zaméstnavatele jsou pro mé prvoradé bez ohledu na
muj volny ¢€as.

Mesauhiasim [B]

Souhlasim 7 47%
Nesouhlasim 8 53%

14 Pokud nékde pracuji, jsem své profesi plné oddan.

Souhlasim 14 93%

Nesouhlasim 1 7%

15 Je samoziejmé, abych byl svému zaméstnavateli vzdy k dispozici.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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— Nesouhlasim [B]

Souhlasim [9§

Souhlasim 9 60%

Nesouhlasim 6 40%

16 Naprosta oddanost zaméstnavateli je pro mé samoziejmosti.

Mesouhlasim [11] ——

Souniasim [4]

Souhlasim 4 27%
Nesouhlasim 11 73%

17 Déni uvnitf organizace mé vzdy velmi zajima.

— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%
Nesouhlasim 1 7%

18 Rad se podilim na zménach v nasi organizaci.

Stranka ¢. 6 z 20

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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— MNesouhlasim [2]

Souhlasim [13]

Souhlasim 13 87%
Nesouhlasim 2 13%

19 Psychické napéti pfi provadéni pracovni ¢innosti mé velmi
uspokojuje.

Mesouhlasim [14] —

‘— Souhlasim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

20 S moznosti fyzické Ujmy pfi vykonu své profese pocitam.

Mesouhlasim [7]

Souhlasim [8]

Souhlasim 8 53%
Nesouhlasim 7 47%

21 Nebezpecné situace béhém vykonu pracovni €innosti mi nevadi.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014



motivacni profil - Google Drive Stranka €. 8 z 20

Mesouhlasim [B]

)

Souhtasim [7]

Souhlasim 7 47%
Nesouhlasim 8 53%

22 Vysoka mira rizika pri praci mi vyhovuje.

Mesouhlasim [14] —

— Souhlasim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

23 Pocit napéti a nebezpeci mi pfi vykonu mé prace nevadi.

Mesouhlasim [11]——

Sounkasim [4]

Souhlasim 4 27%
Nesouhlasim 11 73%

24 Nasledky spojené s rizikem pri vykonu pracovni ¢innosti mé
nezajimaji.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [14] —

‘— Souhlasim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

25 Budoucnost pro mé nehraje prilis dilezitou roli, dulezita je
pritomnost.

Mesouhlasim [14] —

‘— Souhlasim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

26 Radéji si kladu kratkodobé a konkrétni cile nez cile dlouhodobé.

Mesoubiasim [B]

Souhlasim [9]

Souhlasim 9 60%
Nesouhlasim 6 40%

27 Zda se mi, ze budoucnost je vétSinou nejista a nezajimava.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [12] ——

Souhlasim [3]

Souhlasim 3 20%
Nesouhlasim 12 80%

28 Casto premyslim nad pfitomnosti, i kdyz je znepokojuijici.

— Mesauhlasim [5

Souhlasim [10]———

Souhlasim 10 67%
Nesouhlasim 5 33%

29 VétsSinou mé nezajima, co bude v budoucnosti.

Mesouhlasim [14] —

'— Souhlasgim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

30 Znervoéziiuje mé, kdyz premyslim o tom, co mé ¢eka a co se teprve
stane.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [11]—

Souhlasim 4 27%
Nesouhlasim 11  73%

31 Nejradéji se ridim vlastnimi nazory.

Souhlasim [15] Mesouhlasim [0

Souhlasim 15 100%
Nesouhlasim 0 0%

32 V praci je pro mé dulezita samostatnost a nezavislost.

— Nesauhlasim [1]

Souhlasim 14 93%
Nesouhlasim 1 7%

33 Nerad se podfizuji cizim prikaziim.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E...

14.4.2014
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— Mesauhlasim [5]

Souhlasim (10—

Souhlasim 10 67%
Nesouhlasim 5 33%

34 Je mi vétSinou lhostejné, co si o mné mysli moji kolegové a
nadfizeni.

Mezouhlasim [15] — — Souhlasim [0]

Souhlasim 0 0%
Nesouhlasim 15 100%

35 Nerad podfizuji své zajmy pracovni skupiné.

Mesouhlasim [11]—

Sounkasim [4]

Souhlasim 4 27%
Nesouhlasim 11  73%

36 Nazory a postoje mych spolupracovnikii mé vétSinou nezajimaji.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [15] — — Souhlasim [0]

Souhlasim 0 0%
Nesouhlasim 15 100%

37 Pracuji proto, abych se citil dobre.

Souhlasim 10 67%
Nesouhlasim 5 33%

38 Spokojeny jsem tehdy, kdyz vykonavam praci, ktera mé bavi.

Souhlasim 11 73%
Nesouhlasim 4 27%

39 Rad v praci uplatnuji predevsim své zajmy a motivy.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [7]

Souhlasim [8]

Souhlasim 8 53%

Nesouhlasim 7 47%

40 Jsem spokojeny, kdyz z vlastniho pracovniho vykonu mam nejvétsi
prospéch ja sam.

Mesouhlasim [13] —

~— Souhlasim [2]

Souhlasim 2 13%
Nesouhlasim 13 87%

41 Prace mi nestoji za to, abych se obétoval pro zaméstnavatele.

Mesouhlasim [10]

Sounkasim [5]

Souhlasim 5 33%
Nesouhlasim 10 67%

42 Prace je pro mé seberealizace, pak teprve sluzba jinym.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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— Nesouhlasim [§]

Souhlasim [9]

Souhlasim 9 60%

Nesouhlasim 6 40%

43 Vyhovuje mi vysoké pracovni tempo stridané kratkymi obdobimi
klidu.

—— Mesouhlasim [3]

Souhlasim [1.2]

Souhlasim 12 80%

Nesouhlasim 3 20%

44 Casta zména pracovni éinnosti je pro mé dulezita.

Mesouhiasim [B]

Souhlagim (89—

Souhlasim 9 60%

Nesouhlasim 6 40%

45V praci se snazim nachazet neustale nové psychické podnéty.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Mesouhlasim [B]

Souhtasim [7]

Souhlasim 7 47%
Nesouhlasim 8 53%

46 Stalé a klidné pracovni tempo je mi neprijemné.

— Mesouhlasim [3]

Souhlasim 12—

Souhlasim 12 80%
Nesouhlasim 3 20%

47 Kdyz je pracovni ¢innost témér neménna, pocit'uji nudu a
nespokojenost.

— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%

Nesouhlasim 1 7%

48 Nejradéji pracuji na vice pracovnich ukolech soubézné nebo je
stridam.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014



motivacni profil - Google Drive

— MNesouhlasim [2]

Souhlasim [13]

Souhlasim 13 87%

Nesouhlasim 2 13%

49 Odména za praci v podobé penéz je pro mé prvorada.

— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%
Nesouhlasim 1 7%

50 Praci vykonavam prevazné z divodu materialnich odmén.

—— Nesouhlasim [3]

Souhlasim [12]——

Souhlasim 12 80%
Nesouhlasim 3 20%

51 At’ si o mné nadrizeny mysli, co chce, hlavné at’ plati.

Stranka ¢. 17 z 20
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Mesouhlasim [14] —

‘— Souhlasim [1]

Souhlasim 1 7%
Nesouhlasim 14 93%

52 Prace mé uspokojuje, kdyz ma predevsim finanéni efekt.

Mesoublasim [B]

e ¥
Souhlasim [9§

Souhlasim 9 60%
Nesouhlasim 6 40%

53 Prace je predevsim prostiedek obzivy, pak teprve poslani.

— Nesouhlasim [1]

Souhlasim [14]—

Souhlasim 14 93%
Nesouhlasim 1 7%

54 Ekonomicky efekt jako vysledek pracovni €innosti je pro mé
dulezity.

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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Souhlasim [15] Mesauhlasim [0]

Souhlasim 15 100%

Nesouhlasim 0 0%

Nejvyssi ukonéené dosazené vzdélani.

magisterske [13]
postgradudlini [0]

stfedodkolské [2]

—— hakalafske [0]

stfedoSkolské 2 13%
bakalafské 0 0%
magisterské 13 87%
postgradualni 0 0%

Vas vék
———— 48 - 55 a1 [2]
36 - 45 |1 5] — ——56 - £5 let [2]
25 - 35 |et [6]
25-35let 6 40%
36-45let 5 33%
46-55let 2 13%
56-65let 2 13%
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U spoleénosti pracuji:

B — 11 - 20 let [2]
8- 10 |at 10§

vice neZ 20| [0]
—mené nez 3 ro [1]

3. 51at[2]

méné nez 3 roky 1 7%

3-5let 2 13%
6-10 let 10 67%
11-20 let 2 13%
vice nez 20 let 0 0%

Na pozici pracuiji:

———3-10 [5]

1 3 roky [5]— - ——vice nez 10 1 [0]

A méné nez 1 ro [5)

ménénez1rok 5 33%
1 - 3 roky 5 33%
3-10 5 33%
vice nez 10 let 0 0%

Number of daily responses

\ A /\/

3/28/14

e

i

https://docs.google.com/forms/d/1LAVk8yMDBymb-FAoIB-NfeROmErAKUQYdd4E... 14.4.2014
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LUkﬁcﬁP rf'h'nl%aform

15 responses

View all responses Publish analytics

Summary

Bavi Vas Vase prace?

rozhodné ano 3 20%

spiSe ano 1M1 73%

spisa-anc [11] spise ne 1 7%
i ne [0] rozhodné ne 0 0%

Other 0 0%

razhodné ano [3]

Jak byste popsal svoji sou¢asnou pracovni motivaci?

rozhodné vysoka 2 13%
tazhodné vysnka spige vysoka 5 33%
spise vysoka | spise nizka 8 53%
hodné nizka 0 0%
Sl:liﬁE nizka rozhoane nizka ("
Other 0 0%
rozhodné nizka
Other
0 2 4 6 8

Co Vas v soucastnosti nejvice pracovné motivuje?

odména (mzda, ben...
pocit povinnost ...

potfeba se ukazat...

vnitini uspokojen...
vnitropodnikova a...|

kolektiv (tym)

=
a
=
(=}
Lve]

odména (mzda, benefity) 8 32%
pocit povinnosti (udrzeni zaméstnani) 8 32%
potfeba se ukazat (vyniknout, porovnatse) 0 0%
vnitfni uspokojeni z odvedené prace 5 20%
vnitropodnikova atmosféra 0 0%
kolektiv (tym) 4 16%

Co povazujete za vyznamné pro zvyseni Vasi motivace k praci?

https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NgqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrjSBO... 14.4.2014
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z2vygeni fixni slo...-
znovuzavedeni vyk...
potencialni moZno...
potencialni mozno... |
pochvala a uznani... |
zlepSeni vnitropo...
utuzeni pracovnih...

posilovani kampet... |

zvySeni fixni slozky mzdy 5 18%
znovuzavedeni vykonnostnich odmén 1 39%
potencialni moznost ztraty zaméstnani 1 4%
potencialni moznost povyseni 1 4%
pochvala a uznani od nadfizeného 4 14%
zlepSeni vnitropodnikové atmosféry 5 18%
utuzeni pracovniho tymu 1 4%
posilovani kompetence 0 0%

Jak jste spokojen s Vasi mzdou?

rozhodné spokojen
rozhodné spokojen . spiSe spokojen

1
9
. ! rozhodné nespokojen 0

—
0

Other
rozhodné nespokojen

Other

o 2 4 & 8 10

Uvital byste pohyblivou slozku mzdy, zavislou na Vasem pracovnim vykonu?

: 4 rozhodné ano 10 67%
spife-ano [5]

spiSe ano 5 33%
spiSe ne 0 0%
spife ne [0] rozhodné ne 0 0%

razhodnéd na [0]

razhodné ane [10]

Zménili byste systém odmén na Vasi pozici ve spoleénosti?

ne 1 6%
ano 14  78%
Other 3 17%

— Othar [3]

—ne (1]
ano [t4]—

7%
60%
33%

0%

0%
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Jste spokojen se zaméstnaneckymi benefity?

rozhodnéano 4 27%

spite ne [3] spiSe ano 8 53%

. ; spise ne 3 20%
spife ano [8] —F

— rozhodné ne [0] rozhodné ne 0 0%

—razhodné anc [4]

Jaky dalSi zaméstnanecky benefit byste uvital?

flexi passy
vyhodny telefonni...
organizované vzdeé...

prispévek na ocko...

o 2 4 & 8 10
flexi passy 5 25%
vyhodny telefonni tarif pro rodinu 3 15%
organizované vzdélavaci a jazykové kurzy, Skoleni 9  45%
prispévek na o¢kovani a Iékarska vySetieni 3 15%

Vnimate potencialni moznost ztraty zaméstnani vzhledem k Vasi pracovni motivaci?

. s rozhodné ano 1 7%
——spise ne [5]
spiSe ano 9 60%
spise ne 5 33%
razhodné ne [0] rozhodné ne 0 0%
:'( Cither [0Q]
\ razhodné ano [1] Other 0 0%
spige ano 9] ——
Vnimate moznost kariérniho ristu vzhledem k Vasi pracovni motivaci?

spize ne [§] ——. rozhodnéano 0 0%
: spi$e ano 6 40%
spiSe ne 9 60%
razhodné ano [0] rozhodné ne 0 0%

t-razhodnd ne [0]
L Other [0] Other 0 0%

spige ana [§]

Jste spokojen s vnitropodnikovou atmosférou? (jednani vedeni, systém fizeni, informovanost,
prostredi, image apod.)

rozhodné ano 0 0%

spiSe ano 4 25%
spise ne [10] rozhodné ne [2] spie ne 10 63%
razhodné ano [0] rozhodné ne 2 13%
Crther [0]
Other 0 0%
spife ano f4)

https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NgqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrjSBO... 14.4.2014



pracovni motivace - Google Drive Stranka ¢. 4 z 7

Jste spokojeni s Vasim kolektivem (tymem)?

rozhodné ano 3 20%

spite ana [12] spiSe ano 12 80%
spise ne 0 0%
spige ne [0] rozhodné ne 0 0%
- rozhodné ne [0]
L Other [0] Other 0 0%
rozhodné ano [3]
Pfi vykonu Vasi prace mate pocit:
posunu v odbomos. ..
stagnace - znalos... |
Utlumu - neziskéw. .. |
D 3 3 s 12 15
posunu v odbornosti - neustale se u¢im a poznavam 13 87%
stagnace - znalosti a zkuSenosti se neméni 2 13%

utlumu - neziskavam zadné nové informace, nic se neu¢im 0 0%

Jak hodnotite pristup Vaseho vedouciho vici Vam?

pasivni - zada pr...

diktativni - zada...

0 2 4 6 8

pasivni - zada praci, poté se jiz nestara 4 27%
diktativni - zada praci, pfisné kontroluje a poucuje 3 20%

pratelsky - zada praci, pfi nejasnostech poradi a pomUze, snazi se zapojit do feSeni problému 8 53%

Jak hodnotite pristup vedeni viéi Vasi praci?

pasivni - zada pr...
diktativni - zad&...

pratelsky - zada ...

0 2 4 6 8

pasivni - zada praci, poté se jiz nestara 5 33%
diktativni - zadéa praci, pfisné kontroluje a poucuje 8 53%

pratelsky - zada praci, pfi nejasnostech poradi a pomUze, snazi se zapojit do feSeni problému 2  13%

Mate moznost vyjadFit oteviené sviij nazor o déni na pracovisti, sdélovat své nazory a
pripominky svému nadfizenému?

rozhodné ano 2 13%

spiSe ano 12 80%
spise ne 1 7%
rozhodné ne 0 0%

https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrj5BO...
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Other 0 0%

spife ano 12} F— spige ne [1]

razhodné ne [0]
Cither [0]
— razhodné ano [2]

Mate moznost vyjadrit oteviené svij nazor o déni na pracovisti, sdélovat své nazory a
pripominky vedeni?

rozhodné ano 2 13%

spide ne [2] spie ano 10 67%
h v 0,
~— razhodné ne [1] spise ne 2 %%
y— Other [0] rozhodné ne 1 7%
spife ano [10]— Other 0 0%

— razhodné ano [2]

Myslite si, ze Vase navrhy na zmény zajimaji vedeni spoleénosti?

ana, mij navrh bu.., -

6 1 2 3 4 85 & 7

ano, muj navrh bude pfednesen pfislu§nym organdm, zvazen, vyhodnocen, pfijat nebo zamitnut s odtvodnénim pro¢ 2 13%
ne, vedeni moje navrhy nezajimaji 7 47%
nemam zkusenost 6 40%
Ziskavate potiebné informace a podklady k vykonu Vasi prace?
ano, informovanos.. .
ne, informaci a p... '
0o 2 4 6 8 10 12
ano, informovanost a podklady jsou dostate¢né a véas 2 13%
ano, ale ne vzdy v dobu, kdy jsou potfeba 12 80%
ne, informaci a podkladud je malo a vznikaji nedorozuméni a problémy 1 7%
Uvital byste pravidelné hodnoceni Vaseho pracovniho vykonu s nadfizenym?
rozhodnéano 3 20%
spise ne [4] spide ano 8 53%
spiSe ne 4  27%
rozhodné ne [0] rozhodné ne 0 0%
spide ano [8] —
rozhodné ano [3]
https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NgqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrjSBO... 14.4.2014
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Dostavate od nadfizeného dostateénou zpétnou vazbu ohledné Vaseho pracovniho vykonu?

——na [3]
vyjimetnd [7j —

—ano. pravidel [1]

——abéas [4]

ano, pravidelné

obcas
vyjimec¢né

ne

Jste spokojen s bezpeénosti prace a dostupnymi OOPP?

spise ano [8]
—spite ne [2]

razhodnéd na [0]

mzhodné ano [5]

rozhodné ano

spiSe ano
spiSe ne

rozhodné ne

© N 0 O

1

w N b

7%
27%
47%
20%

33%
53%
13%

0%

Jste spokojen s obsahem Vasi prace? (smysluplnost, naroénost, riznorodost, odpovédnost)

spife ne[2]

razhodnéd na [0]
spige ana -, Other [0]
“rozhodné ano [1]

rozhodné ano

spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne
Other

1

12
2
0
0

7%
80%
13%

0%

0%

Jste spokojen s prilezitostmi, které nabizi spole€nost pro rozsifovani Vasich specializovanych

znalosti?
spifo na.[7]
— razhodng ne [1]
(— Other [0]
— rozhodné anc [1]
spige ano [7]

Jste dostatec¢né informovan o déni ve spole¢nosti?

spida ne [49]

Trozl'-udnc’ anc [0]
razhodné ne [0]

. -
————spife ano [6)

rozhodné ano
spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne
Other

rozhodné ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné ne

© 2~ N N =

o O o o

6%
44%
44%

6%

0%

0%
40%
60%

0%

Jste spokojen s pracovnimi podminkami? (ICT vybaveni (hardware, software), BOZP, socialni

zazemi, vybaveni, kancelar ad.)

https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrj5BO...

rozhodné ano
spiSe ano

spise ne

3
10
2

20%
67%
13%

14.4.2014
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rozhodné ne 0 0%
Other 0 0%

spige ne [2]
spife ang [10]—
razhodné ne [0]
Crther [0]

— razhodné ano [3]

Mate potiebné informace o Vasem budoucim umisténi na zakazce?

spise na [7]———— rozhodné ano 1 7%
spiSe ano 6 40%
& 0,
— iashodi e 1] spiSe ne 7 47%
rozhodné ne 1 7%

—rozhodné anc [1]

spife ano [6]

Number of daily responses

41114 4113714

https://docs.google.com/forms/d/1U9xi-NgqB5SROv1ut7EkpdYjp6SX VmawLvxrjSBO... 14.4.2014



Ptiloha ¢. 3 Casovy harmonogram zavedeni vykonnostnich
odmeén



ID Nazev ukolu Doba Zahajeni |Dokonceni|Pfedc|Nazvy zdrojd Casova
trvani rezerva 2014 |1X2014  |X2014  |X12014  |xi2014 [12015  |12015
dokongeni 111805.1./8.150229/6.132027/3.101704/1./8.150229]5.12h1926/2.]9.116
1 |zpracovanindavrhumzdy 3dny 1.9.14 39.14 finan¢ni oddéleni 2 dny 3dny g
2 |zpracovani navrhu 5dny 19.14 59.14 Odbor RLZ 0 dny 5dny @
hodnoceni
3 |komunikace ndvrh( s 10dny 8.9.14 19.9.14 1;2 finan¢ni oddéleni, 0 dny 10 dny
odbory a vedenim RLZ, odbory,
spolecnosti vedeni spolecnosti
4 |stanoveni findlni podoby 3dny 229.14 249.14 3 finan¢ni oddéleni 2 dny 3 ngF
mzdy
5 |stanoveni findlni podoby 5dny 22.9.14 26.9.14 3 Odbor RLZ 0 dny 5dny @
hodnoceni zaméstnancu
6 |komunikace zmény se 25dny 29.9.14 31.10.14 4;5 Odbor RLZ 0 dny 25 dny
zaméstnanci r
7 |zajistit implementaci 6dny 29.9.14 6.10.14 5 IT 5 dny 6 dny tam-
modulu hodnoceni do
personalniho SW
8 |$koleni vedoucich 14dny 7.10.14 24.10.14 7 Odbor RLZ 5 dny 14 dny L
pracovnikd na hodnoceni
a vyuziti SW
9 zavedeni zmény mzdy Odny 1.11.14 1.11.14 4;8 IT, uétarna 0 dny zavedeni zmény mzdy ¢———
10 |zahdjeni pravidelného 80dny 1.11.14 19.2.15 9 vedouci pracovnici 0 dny 80 dny
hodnoceni vykonu
zaméstnancl
11 |provedeni Setfeni 45dny 1.12.14 30.1.15 9  OdborRLZ 0dny 45 dny
spokojenosti zaméstnancl
a jejich pracovni motivace
12 jvyhodnoceni po dvou 14dny 2.2.15 19.2.15 11 Odbor RLZ, 0 dny

meésicich od zvedeni

financ¢ni oddéleni,

14 dan




