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Abstrakt

Bakalaiska préace se zabyva tématem Motivace k pracovnimu vykonu. Samotny pojem
motivace k pracovnimu vykonu znamena pusobit na zaméstnance nejruznéjSimi faktory
tak, aby to vedlo ke zvy3eni jejich pracovniho vykonu. Hlavnim cilem bakaléaiské préace je
seznameni se zakladnimi pojmy motivace, doporuceni pro zlepSeni motivace a vytvoreni
nového motiva¢niho programu v podniku. V praci jsou definovany zéakladni pojmy, které
se tykaji motivace pracovniho vykonu, rtizné vlivy na vykon zaméstnanct a popis tvorby

motiva¢niho programu.

Kli¢ova slova

Motivace, stimulace, pracovni vykon, motiva¢ni program

Abstract

Bachelor thesis deals with motivation to job performance. The concept of motivation to
job performance means to cause an employee to various factors so that it would lead to
increased job performance. The main objective of this thesis is to introduce the basic
concepts of motivation, recommendations for improving motivation and creating a new
motivation program in the company. In bachelor thesis are definition of the basic concepts
that relate to job performance motivation, different influences on employee performance

and description of how to do a new motivation program.
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Motivation, stimulation, job performance, motivation program
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Uvod

Tématem bakalaiské prace je motivace k pracovnimu vykonu. Cilem préace je
sezndmeni se zakladnimi teoretickymi pojmy v teoretické ¢asti a v nasledné praktické ¢asti
sezndmeni s motivacnimi pravidly spole¢nosti a sestaveni motiva¢niho programu pro
spole¢nost. Pojem motivace pracovniho vykonu souvisi s mnoha faktory, se kterymi se
sezndmime v teoretické casti a pochopime jejich sprdvné fungovani ve spole¢nosti. Mezi
tyto zakladni faktory patii napi. motiv, stimul, motivace, stimulace. Déle se v teoretické
casti setkame se spoustou nejruznéjsi teorie, ktera je velmi dulezita pro spravné pochopeni
motivace pracovniho vykonu u zaméstnanct. Touto teorii je napf. humanizace prace,
zdroje motivace, stimula¢ni faktory. Na zaver teoretické ¢asti se seznamime s popisem, jak
spravné sestavit novy motivacni program. Jsou zde popsany jednotlivé kroky, bez kterych
neleze motiva¢ni program sestavit.

V praktické ¢asti jsme se zaméfili na motivacni pravidla spole¢nosti EUROPE 1
STEEL. Tvorba programu navazuje na poznatky z konce teoreticke ¢asti, kterd je zaméiena
pravé na tvorbu nového motiva¢niho programu. Prvnim krokem byla samotna analyza
motivace pracovniho vykonu v daném podniku, kde se zjistily nedostatky stavajicich
motivac¢nich pravidel, na které je potieba se zaméfit a tyto nedostatky odstranit. Na zakladé
zjisténych poznatka byl sestaven novy motivacni program, ktery bude zaméstnance
motivovat nejriznéjSimi hmotnymi i nehmotnymi faktory. Po celou dobu tvorby nového
motiva¢niho programu byli zaméstnanci sezndmeni s tim, co se pravé vytvari a pro¢ se to
Vytvéii. Po vytvoieni nového motivacniho programu, ktery se sklada z jednotlivych ¢asti,
které jsou zamereny na jednotlivé oblasti motivace pracovnikd, jsou zde dany piesné
podminky motivace, pouZiti motiva¢nich faktora, odmény za vykonanou praci apod.
Nésleduje zavedeni motivacniho programu do fungovani spole¢nosti. Velmi daleZity krok,
0 kterém musime své zaméstnance velmi podrobn¢ informovat, postupné je ptipravovat na
viechny zmény a zduraznovat, Ze je vSe tvoieno pro jejich dobro, aby se jim lip pracovalo,
aby byli lip motivovani, a jaka odména je za to ¢eka. Po zavedeni nového motivaéniho
programu se bude nadale sledovat, jestli se opravdu podatilo odstranit kritické faktory
motivace a jestli doSlo k vy3§i motivaci zaméstnancu a k celkovému zvySeni pracovniho

vykonu spole¢nosti.



I. Teoreticka ¢ast

1. Motiv
Podle Nakone¢ného (2004, s. 455-457) je motiv potieba chapat jako hlubsi

psychologickou pohnutku, vnitini silu, ktera ptsobi na jedince a motivuje ho k ur¢itému
motivovanému chovani nebo jednéni. Se slovem motiv je spojeno slovo cil. Motivy nas

vedou k ur¢itému cili, vyvolavaji v nas touhu po uspokojeni nedostatku — dosazeni cile.

Motivace

»Skutecnost, Ze v lidské psychice piuisobi specifické, ne pokaZzdé zcela vedomé ci
uvedomované vnit/ni hybné sily, tzn. pohnutky, motivy, které c¢innost c¢loveka urcitym
smerem orientuji, v daném smeru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji* (Provaznik,
Komarkov4, 2004, s. 23).

Hartl (2010, s. 320) vysvétluje motivaci dost podobnym zptasobem, jak je zde zminéno.

usmériiovani, udrZzovani a energetizaci. Slovo motivace pochazi z latinského slova

~-movere*. Vyznam tohoto slova je pohyb (pohyblivost).

1.1. Pracovni motivace

Jak uz vime, pojem motivace vyjadiuje urcité psychologické duvody, které vedou ke
konkrétnimu chovani. ,Jaka bude motivace, takové budou vykony pracovnikii*
(Mikuldstik, 2007, s. 137). Motivace dava cinnosti cil, kterého chceme dosdhnout.
Nakone¢ny (2005, s. 120) tikd, Ze duleZitou soucasti pracovni motivace je ocekavani
vysledki ¢innosti ve tiech formach:

e Jestli bude spInén pracovni ukol
e Jaky druh odmény ziskame

o Jaké vydaje s tim budou spojeny (napi. kolik ¢asu)

Jak je zde zminéno, za vykonanou pracovni ¢innost se ocekdvd, Ze bude dosaZzeno
ur¢itych hodnot, které vykompenzuji namahu a ¢as. Jsou hodnoty dvojiho druhu:
e Hodnota dosazené odmeny za praci

e Hodnoty, kterych dosahneme diky ziskané odméné

4



Z tohoto vyplyva, Ze v prvnim ptipadé se ocekava odména za vykonanou préci
v podobé financi. V druhém piipad¢ jde o to, Ze odmeéna, kterou jsme ziskali, nAm umozni
ziskat urcité dalSi hodnoty (napi. co si za penize dany jedinec koupi). Na zékladé
uvedenych informaci Ize podat schematicky model pracovni motivace, ktery obsahuje jeji
zakladni sloZky, které vidite na obrézku ¢. 1.

Obréazek €. 1: Schematicky model pracovni motivace

Motivace [ — Vn¢jsi pracovni podminky — | Pracovni tkoly
R A
Ocekavani o p Sinnost N Vysledky pracovnich
pracovnich > racovni cinnos .. i
c¢innosti
A
Ocekéavana Dosazena odména
odmeéna Vnitini pracovni podminky

A - LMt
(schopnosti, aktualni

vykonnost)

Zdroj: Nakonecny (2005, s. 121)

DalSim velmi dulezitym faktorem pro pracovni motivaci je identifikace s organizaci.
Kazda organizace je tizena urc¢itou skupinou lidi, kterd mé stejné cile spolu s organizaci.
Pro jedince je z hlediska motivace velmi dulezité se stémito cily identifikovat. ,,Sklon
k identifikovani je silny, kdyZ jedinci spat/uji nebo pocizuji, Ze cile organizace jsou
soucasne cily jejich ¢lensi* (Galbraith, 1972, s. 174). Identifikace je predevsim silng, pokud
je organizace obecné vysoce uzndvand a prestizni, je velmi dobr& spoluprace v celé

organizaci apod.
1.2. Humanizace prace

,,Jako humanni jsou oznacovany pracovni ¢innosti, které neposkozuji zdravi pracovnika,
neomezuji jeho dobry psychosociélni stav — nebo v kazdém pripade jen docasné —
odpovidaji jeho potiebam a kvalifikacim, umoZiuji individualni nebo kolektivni prevzeti
vlivu na pracovni podminky a systémy a umoZzsnuji prispét k vyvoji jeho osobnosti ve smyslu

rozvoje jejiho potencialu a pozadavk:* (Ulrich, 1989, s. 106). Na tvrzeni Ulricha o



humanizaci prace navazuje ¢tyipolova matice Wiendiecka (1994, s. 108), ktera vytvari

kombinaci pracovni humanity a pracovni spokojenosti v tabulce ¢. 1.

Tabulka ¢. 1: Kombinace pracovni humanity a spokojenosti

Pracovni humanita
ptitomna neptitomna
Pracovni pritomna 1 2
spokojenost nepiitomna 3 4

Zdroj: Wiendieck (1994, s. 108)
Z tabulky vyplyva, Ze existuji ¢tyfi kombinace pracovni humanity a spokojenosti.
Wiendieck (1994, s. 108) tyto ctyri oblasti popisuje takto:

1. Prace je prozivana jako uspokojujici, odpovida potiebam jedince a nepusobi v ni
Zadné negativni vlivy.

2. Pusobi zde negativni vlivy na pracovni spokojenost, ale zaleZi na subjektivnim
proZivani situace kazdého jedince. Ne na kazdého tato situace pasobi negativng.

3. Situace pti vykonu pracovni ¢innosti je uspokojivd, ovsem dany jedinec si tuto
uspokojivou situaci neuvédomuije.

4. Situace pri vykonu prace je neuspokojiva a jedinec ji takto také vnima a proZiva.

Velmi dulezity je vztah mezi pracovni motivaci a humanitnimi aspekty pracovni
¢innosti, které zavisi na povaze pracovniho prostiedi ve smyslu organizacni kultury a
klimatu. Nastupujici pracovnik ma urcité predstavy o tom, jaké jsou vztahy uvniti
spolecnosti. Tyto predstavy se mohou bud naplnit a vyvolat pocit davéry v organizaci,
nebo se nenaplni, vyvolaji nedivéru a ptsobi na daného jedince demotiva¢né. Podle
Mayerové (1997, s. 97-99) spokojenost piitom znamend identifikaci pracovnika
s pracovnim Ukolem a prostiedim, zatimco nespokojenost znamend rozpor vtom, co
pracovnik ocekaval, s ¢im se identifikuje a co je od néj poZzadovano v ramci pracovniho
procesu. Jednim ze zékladnich znaki pracovniho prostiedi je pravé Uroven humanizace
prace, kterd se projevuje piedevSim pii vykonu pracovnich ¢innosti a ve vzajemnych
vztazich mezi nadiizenymi a podiizenymi. Cim vy3si je humanizace préce, tim je pracovni
prostiedi v organizace lepsi a celkové to pusobi na jedince kladné — motivuje ho to

k podavani dlouhodobé vysokého vykonu.




1.3.  Dynamika motivace

Motivovana cinnost ¢lovéka je cinnost, kterd vede k dosaZeni urcitého cile. Podle
Bedrnové (2007, s. 381) se dosaZzenim tohoto cile vyvold pocit uspokojeni, ktery je
doprovézen libivym pocitem, dochézi k vnittnimu naplnéni a utvati se volny prostor, ve
kterém mohou vznikat nové motivy. Tento proces neprobiha vzdy podle planu. V priabéhu
motivovaného chovani se vyskytuji okolnosti, které mohou branit vykonavani motivované
¢innosti nebo mohou dokonce UpIné tuto c¢innost zastavit a tim padem nedojde
k uspokojeni dané potieby. Z tohoto vyplyva, Ze se setkdvame s piekdZkami v motivované
¢innosti a zaroven také sdusledky dopadu téchto prekéZzek na jedince a to spojmy
frustrace, deprivace a konflikt motiva. Frustrace se projevuje v dané situaci neZadoucimi
zménami ¢innosti ¢lovéka a zménami jeho psychiky, aniZz by méla n¢jaky velky vliv na
utvareni jeho osobnosti. Deprivace ma z hlediska vyvoje osobnosti ¢lovéka daleko hlubsi

projevy a dopady.

Frustrace

Vyznam slova frustrace piedstavuje znemoznéni nebo zmareni realizace motivované
¢innosti. ,,Jde vlastne o pocity a vnit/ni stavy, které takova situace vyvolava. Jedinci,
usilujicimu o dosaZeni urcitého cile, ale do cesty se jim postavi vazna prekazka, ktera masi
realizaci potreby anebo znesnadiuje jeji naplneni* (Stépanik, 2008, s. 11). Provaznik a
Komarkova (1996, s. 153) frustraci vysvétluji jako urcitou specifickou definovanou situaci,
pro kterou je typické, Ze néco nebo nékdo brani ve vykonu motivované ¢innosti nebo brani
v uspokojeni dané potieby. Déle se takto oznacuje vnitini stav ¢i subjektivni proZitek,
ktery nésleduje po frustra¢ni situaci. Frustrace vzdy ovliviiuje chovani a veSkerou ¢innost
¢loveka. Typicky stav je napt. vztek, agresivita, pocit nedspéchu, nezdaru apod.

Velmi dalezitym faktorem je frustragni tolerance. Stpanik (2008, s. 13) vysvétluje
frustra¢ni toleranci jako intenzitu reakce na vzniklou frustra¢ni situace a to z toho davodu,
Ze kazdy ¢lovek individualné reaguje a mé jinou miru odolnosti na vzniklou situaci. Pokud
ma jedinec vysokou miru tolerance vugi frustra¢ni situaci, tak se jeho provadeéni ¢innosti a
psychicky stav nijak neméni. Pokud je mira tolerance vici frustracni situaci nizka, dochazi
ke zménam pti vykonu ¢innosti a také dochazi ke zméné psychiky jedince. Miru tolerance

jde do jisté miry ovlivnit vychovou a utvaienim osobnosti v priubéhu celého Zivota.



Deprivace

Psychicka deprivace je psychicky stav, ktery vznikl nasledkem takovych Zivotnich
situaci, kdy subjektu neni dana moZnost k uspokojeni nekteré jeho zékladni (vitélni)
psychické potieby v dostacujici miie a po dosti dlouhou dobu. ,,Pokud frustrace trva delSi
dobu, tj. tydny, mésice, roky, nazyva se deprivaci“ (Nakonecny, 2004, s. 121). Dale je
vyznamné, Ze ma deprivace negativni vliv na utvareni a fungovani osobnosti ¢loveéka.
Podle Kondase (1979, s. 150) je nékolik druhu psychické deprivace:

Senzoricka deprivace se vyznacuje zasadnim omezenim nebo neexistenci smyslovych
podnéti, které jsou nezbytné pro rozvoj osobnosti ¢loveka.

Emocionalni deprivace je dusledkem neprojevovani citt vici deprivované osobg, a to
v mnozstvi a kvalité téchto projevi.

Sociélni deprivace spociva v neuspokojeni potieby ¢loveka stykat se s lidmi.

Deprivace zakladnich biologickych potieb je zptasobena nedostatecnym uspokojenim
potieb, jako je napi. potieba spanku, odpo¢inku, tekutin apod.

Konflikt motivi

Konflikt motiva je specialni druh frustrace. ,,Konflikt je st/etem motivii, postojii, ndzori,
hodnot, zkratka soubojem protichiidnych tendenci. Ty se mohou odehravat uvnit7 jedince
(vnit/ni konflikt) a nebo na oteviené scéné v podobe konflikti s jingmi lidmi (Stépanik,
2008, s. 106). Provaznik a Koméarkova (1996, s. 154) popisuji tento druh frustrace tim, Ze
se stietnou dvé nebo vice vzdjemné neslugitelnych tendenci v psychice ¢lovéka a jsou
doprovazeny neprijemnymi emocemi. Z tohoto divodu pusobi negativné na lidskou
psychiku. Dany jedinec poté zaZiva pocity, jako napt. pocit vycerpani, nejistoty apod.
Konfliktim motiva se da predejit predevsim vy3si mirou zralosti a rozhodnosti, schopnosti

uplatnit vali a také charakterové vlastnosti osobnosti.



2. Motivace lidské ¢innosti

,,Pojem motivace vyjadruje skutecnost, Ze v lidské psychice pusobi specifické, ne vidy
zcela vedomé ¢i uvedomované vnit/ni hybné sily — pohnutky, motivy** (Bedrnova, 2007, s.
362). Prave tyto hybné sily zaméstnance sméiuji k vykonani ¢innosti, vyvolavaji v ném
aktivitu, kterd se v ném udrzuje. Navenek se pasobeni téchto sil projevuje motivovanym
jedndnim nebo motivovanou ¢innosti. Provaznik a Komarkova (2004, s. 23) se s touto
definici shoduji a sami motivaci lidské ¢innosti definuji jako ¢innost, kterd je ovliviovana
vnittnimi hybnymi silami v psychice ¢loveéka, které ji orientuji, udrzuji a aktivizuji
v urc¢itém smeéru. Motivaci lidské ¢innosti chapeme jako jednu ze substruktur osobnosti
Clovéka. Tato substruktura je jednou z nejzajimavéjSich a zaroven jednou
z nejkomplikovangjSich osobnostnich ryst, protoZze kazdy c¢lovék mé jinou osobnost a
motivuji ho jiné hybné sily.

Bedrnova (2007, s. 363) rozdéluje soucasné pusobeni motivace na jedince do tii
dimenzi:

Dimenze sméru

Udavad motivaci urcity smer, ale také muze naopak odvracet motivaci od urcitych
sméra. V realné situaci si to mazeme piedstavit tak, Ze zaméstnanec fika ,,touzim po tom a
tom*“, ,,nechci to a to*.

Dimenze intenzity

Cinnost zaméstnance v uréitém sméru je zavisla na intenzité jeho motivace. Tato
intenzita je bud vysSi, nebo niZsi, od tohoto se odviji vynaloZené Usili pracovnika
dosdhnout stanoveného cile, ktery je urcen smérovou dimenzi. V redIné situaci si to
muZeme predstavit tak, Ze je mira intenzity odstupnovand, napi. ,,docela bych chtél,
»chci®, touzim po tom*.

Dimenze stalosti (perzistence)

Projevuje se u zaméstnance tim, jak dokaZe prekondvat nejraznéjsi piekazky (vnitini,
vnéjsi), které se mohou objevit pti vykonavani motivované ¢innosti. Vysoka perzistence
ukazuje, Ze motivovany pracovnik vykondva cinnost v puvodnim sméru, s nezménénou

intenzitou a to i pies to, Ze se setkava s nejraznéjSimi prekazkami, nedspéchy a nezdary.



2.1. Zdroje motivace

Vyznamnym predpokladem pro porozuméni motivace lidského chovani je pochopeni,
kde motivace vznikd. Nésledné je velmi dualeZité pochopit, jakym zpusobem efektivné
pasobit nebo ucinné ovliviiovat chovani daneho jedince. Podle Provaznika a Komarkoveé
(2004, s. 24) hraje vyznamnou roli samotnd osobnost ¢lovéka, kazdy ¢lovék mé touhu po
nécem jiném a praveé tato touha vytvari motivované chovani. Z toho vyplyva, Ze jednim ze
zdroja motivace je touha daného jedince. Tato skute¢nost zptasobuje vytvoieni tendence a
zameieni lidské cinnosti, ktera zpasobuje dlouhodobé trvani motivované ¢innosti. Existuje
spousta skutec¢nosti, které ovliviwuji utvaieni téchto tendenci. Podle Bedrnové (2007, s.
366) mezi z&kladni zdroje motivace patii potieby, ndvyky, zajmy, hodnoty a hodnotové

orientace, postoje a ideély.

Potieby

V psychologii se vyznam slova potieba liSi od ekonomického vyznamu. ,,V psychologii
je potreba chapana jako clovekem prozivany, ne vidy zcela uvedomovany nedostatek
néceho, pro daného jedince subjektivné vyznamného* (Bedrnova, 2007, s. 366).
Nakone¢ny (2004, s. 463) tuto definici dopliuje o to, Ze potieba je pocitovany stav
nedostatku, tento pocit mize byt odstranén pomoci substitu¢niho chovani nebo dosazenim
cile. Potieba se v redlné situaci projevuje tak, Ze naSe télo citi stav napéti a praveé napéti
vytvori tendence k jeho odstranéni. Vytvori se ¢innost, kterd smétuje tendenci k odstranéni
stavu napéti — nedostatku. Predpokladem je, Ze nalezneme cil (skutecnost), ktery umozni
uspokojeni potieby. Vztah fungovani mezi potrebou, motivaci a ¢innosti vystihuje obrazek
¢. 2.

Obréazek ¢. 2: Schematické zndzornéni vztahu nedostatku, potieb, motivace a

¢innosti

Na cil Odstranéni

Nedostatek > | Potieba | —> | Motivace | — | zameéfena | — » | neqostatku
(nadbytek) ¢innost (piebytku)

Zdroj: Provaznik a Koméarova (1996. s. 42)
Potieba nemusi vZdy predstavovat uvédomovany nedostatek. Z toho vyplyva, Ze existuji

i potieby nevédomé, tj. potieby, u nichz si subjekt neuvédomuje motivacni souvislost.
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V redlném Zivoté si predstavime situaci, kdy ¢lovék pocituje nepohodu a nedostatek
néceho, ale nevi, co to zpasobuje.

Mikuldstik (2007, s. 117) rozde¢luje potieby srozvojem civilizace na primarni a
sekundarni potieby. Primarni potieby jsou spojeny s fungovanim lidského organismu. Patti
k nim napf. potieba vzduchu, tekutin, potravy apod. Skladaji se z biologickych,
fyziologickych a viscerogennich potieb. Primarni potieby vznikaji v podkorovém centru
v mozku. Dochazi zde k chemické zméné sloZeni krve, které vyvola specifické podrazdeni.
Vzniklé podrazdéni je vnimé&no jako potieba, kterd poZaduje uspokojeni. Sekundarni
potieby jsou spojeny s ¢lovekem, jako s lidskou bytosti. Patii k nim napt. potieba lasky,
seberealizace apod. Skladaji se ze socialnich, psychogennich a spolecenskych potieby.
Sekundarni potieby vznikaji odvozenim od primarnich potieb a jsou zcela individudlni.
Mikulastik (2007, s. 117) vysvétluje primarni a sekundarni potieby na konkrétnich
ptikladech. Zalezi také na tom, zda se jednd o biologické nebo socialni potieby. U
socidlnich potieb uvadi jako piiklad primarni potieby socidlni kontakt, sekundarni
pottebou maZe byt napiiklad kulturni vyziti. U biologickych potieb uvadi jako ptiklad
primarni potieby potiebu Zizn¢ a sekundarni potiebou je napt. drogova zavislost.

Navyky

Kazdy c¢lovék v prabéhu svého Zivota provadi urcité ¢innosti castéji a pravidelné
v ur¢itych situacich, které nastanou. Tyto ¢innosti se automatizuji prave diky pravidelnosti,
fixuji se a ¢lovek poté automaticky reaguje na danou situaci zautomatizovanym chovanim,
toto chovani je navyk. ,,Jako ,,navyk* tedy oznacujeme opakovany, fixovany a
zautomatizovany zpisob cinnosti c¢loveka v urcité situaci (Bedrnova, 2007, s. 367).
,.Navyk lze také definovat jako nauceny vzorec chovéani, vroviné proZivani se navyk
projevuje jako relativne fixovana tendence, jako jakysi vnitrni tlak, pohnutka, motiv ucinit
cosi konkrétniho v urcité podnétove situaci (Provaznik, Koméarkova, 1996, s. 105).
Z hlediska pozorovatele Ize navyk vysvétlit jako tendence nebo motiv urcitého chovani
v dané podnétové situaci. Navyky se tvoii zadmérné nebo nezdmérné. Zamérné tvoiené
navyky jsou dasledkem vychovy a také jsou dusledkem utvaieni chovani daného jedince.

Zajmy

V psychologii pojem zdjem nema jasnou definici, ale je chapan jako motiv k ur¢itému
chovani. ,,Zajem je jakymsi trvalejSim zamerenim jedince na urcitou oblast predmetii ¢i
jevii, které je spojeno s aktivizaci ¢innosti* (Bedrnova, 2007, s. 368). Z této definice zajmu

tedy vyplyva, Ze zajem je chapan jako uréity druh motivu. Cinnosti spojené se zajmy
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kladné& ptisobi na osobnost ¢lovéka, protozZe pii vykonavani ¢innosti spojenych se zajmy se
osobnost jedince rozviji. Je velmi duleZité, Ze u daného jedince existuje zajem o uréitou
¢innost, pak je rozhodujici, jaké je Site zajmu, stalosti tohoto zajmu a hloubka zajmu.

Hodnoty

Podle Provaznika a Komarkové (2004, s. 33) mezi obecné uzndvané hodnoty patii
spolecenské postaveni, zdravi, rodina, prace a dalsi, pii ¢emz kazdy ¢lovek priklada kazde
oblasti jinou hodnotu a vytvari individualni hierarchii. Kazdy jedinec se béhem svého
Zivota setkava s urcitymi skutec¢nostmi, které pozndva a proziva je. Témto prozitym
skutecnostem na zakladé proZitku a poznavani ptidéluje urc¢itou hodnotu, daleZitost,
vyznam. Podle RuZi¢ky (1992, s. 65) je hodnotu mozZno vymezit jako néco Zadouciho,
¢eho si ¢loveék vazi, co ovliviuje vybér vhodnych zpiasoba a cili jeho jednani. Pravé
z tohoto dtivodu nejsou hodnoty objektivni, ale jsou subjektivni — pro kazdého konkrétniho
jedince ma dany proZitek jinou individualni hodnotu. Je velmi pravdépodobné, Ze ¢loveék
bude daleko vice motivovan k ¢innostem, které jsou podle jeho hodnotove hierarchie
dulezité. Samoziejme se bude vyhybat ¢innostem, které jsou v jeho hodnotové hierarchii
na spodnich ptickach. Provaznik a Komarkova (2004, s. 35) tvrdi, Ze hodnoceni ¢lovek do
jisté miry piejimd od svych rodi¢t a okoli — socialni prostredi. Na zé&kladé téchto
prevzatych hodnot si vytvori tzv. osobni hodnotovou mapu. Tato mapa a hodnotova
orientace celkové ovliviwuji proZivani a jednani ¢lovéka a zaroven je velmi dulezitym
zdrojem motivace lidské ¢innosti. Hodnotou pro daného jedince maZe byt cokoliv. Tvorbu
ovliviiuje okoli, osobni zkuSenosti, proZitky. Existuji viak i obecné platné hodnoty, které
jsou pro vétSinu lidi stejné a to napi. zdravi, laska, svoboda, pratelstvi, déti apod.

Postoj

Postoje jsou nazory na néjakou skutec¢nost. Podle Hornika (2007, s. 36) jsou postoje
vytvareny z hodnot a praveé diky hodnotam jsou stabilni. Mikulastik (2007, s. 108) tuto
definici dopliuje o to, Ze se postoje vyviji od détstvi, maji stalou hodnotu, ale mohou se
ménit v zavislosti na proZitych skutecnostech.

Idealy

. ldealem rozumime urcitou ideovou ¢i nazorovou predstavu néceho subjektivné
Zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince predstavuje vyznamny cil jeho
snazeni, skutecnost, o kterou usiluje* (Bedrnova, 2007, s. 370). Idedly se mohou tykat
naprosto ¢ehokoliv, mohou napi. piedstavovat podobu Zivotnich cila, vysnéna pracovni
pozice apod. Ideély vznikaji predevsim diky ptasobeni sociélnich faktort na daného jedince
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a utvari osobnost ¢lovéka — rodiny a autorit obecné. Velmi vyznamnou soucasti tohoto
procesu tvorby ideélu je proces uceni, identifikace a ndpodoby. Podle procesu napodoby
Provaznik a Komarkova (1996, s. 107) idedl vysvétluji jako urcity vzor chovani, ktery
muZze slouZit jako voditko pro jednéni jiného ¢lovéka.
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3. Motivace a vykon

Motivace mé velky vyznam vsude, kde je spojovana s vykonem. Schopnosti a motivace
daného jedince tvoti zékladni stavebni kdmen pro jeho vykonnost. Tento vztah se
znazornuje vzorcem podle Provaznika a Koméarkové (1996, s. 134):

V=f(M.S.P)

V = uroven vykonu (dimenze kvalitativni a kvantitativni)

M = Uroven motivace (jak moc chceme podat dobry vykon)

S = Uroven schopnosti jedince (dovednosti, znalosti a védomosti)

P = Uroven podminek

Mohlo by se zdat, Ze vztah mezi motivaci a vykonem je jednoduchy. Spousta lidi si
mysli, Ze ¢im je motivace vysSi, tim stoupd i samotny vykon. Takto to oviem neni. |
z osobni zkuSenosti mnoha nas vime, Ze pokud chceme néco aZ prilis moc, nebyva casto
tohoto cile dosahnuto a to z davodu prilis vysoké motivace. Vysvétleni je jednoduché,
,.prilisnd motivovanost prinasi vysokou miru vnit/niho, psychického napéti, které narusuje
,.hormalni*  fungovani lidské psychiky a oslabuje tak aktualni vnit/ni subjektivni
predpoklady vykonu* (Bedrnova, 2007, s. 375). Opacny jev, Ze zcela chybi nebo je
motivace velmi nizk& pasobi tak, Ze vykon daného jedince je slaby, nedati se mu a celkovy
vysledek prace je nedostacujici — nedosdhne stanoveného cile. Vztah mezi motivaci,
naroc¢nosti Ukolu a vykonem jedince popisuje tzv. Yerkesiv-Dodsonav zakon, ktery je

znam jako obracena U-ktivka, viz. obrazek ¢. 3.

Obréazek €. 3: Vztah mezi intenzitou motivace a Urovni vykonu

UsnoIN

v

Intenzita

Zdroj: Nakonecny (1992, s. 119)
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Je nutno dodat, Ze pro kazdy ukol existuje odlisnd optimalni Uroven motivace. Ke

snizeni vykonu muZze veést jak vyssi, tak i nizsi motivovanost. Optimalni intenzita motivace

v v s

e

motivace a naopak, u snadnych ukoli je vhodnéjsi vy$Si mira motivace. V psychologii se
ovSem muZeme setkat i s jinou definici vztahu mezi motivaci a vykonem. Bedrnova (2007,
s. 375) vysvétluje tento vztah tak, Ze nekteti lidé chtéji v jakékoliv situaci podavat vysoky

w7,

vykon a to vzdy ve vSech ¢innostech, kde se da uplatnit metitko vykonu. Jini lidé tuto

tendenci nemaji vibec nebo ji maji ve velmi malém meéritku. Této skutecnosti se fika

vykonova motivace.

3.1. Vykonova motivace

Podle Bedrnové (2007, s. 280) se zde setkavame s dvémi zékladnimi tendencemi:
s tendenci dosdhnout Uspéchu a s tendenci vyhnout se nedspéchu. Tyto dvé tendence ma
kaZzdy ¢lovek v sobé, hlavnim rozdilem v3ak je, Ze u kazdého jedince se tyto tendence
projevuji individudIné a v rozdilné mire. U jednoho jedince muZe prevaZzovat potieba
dosahnuti Gspéchu a u druhého jedince maZe naopak pievaZzovat potieba vyhnout se
nedspéchu. V pripade, kdy prevlada tendence dosazeni Uspéchu, je jedinec orientovany na
Uspéch. Za uspéch je povazovano dosaZeni piedem uréeného cile, ktery je velmi ¢asto
dlouhodoby. V piipadé, kdy prevlada tendence vyhnout se neuspéchu, je jedinec spis
pasivni pti vykonavani ¢innosti. Podle Nakone¢ného (2005, s. 124) prvni skupina lidi dava
prednost stredné téZkym ukolim (snadné jsou neuspokojujici a ptilis téZké ukoly nesou
velké riziko), druhd skupina lidi dava prednost Ukolam shadnym, ale obc¢as i velmi
slozitym, protoZe u téchto prilis sloZitych Ukolu se selhani nepovaZzuje za zndmku osobniho
selhani. Uroven vykonové motivace je mozné do jisté miry ovlivnit, ale nejsou na to zadné
zarucené postupy. PiedevSim v mladSim veéku je duleZité, abychom ditéti davali napt.
pozitivni zpétnou vazbu, chvalili ho, pozitivné ho hodnotili. Timto smérem se da do jisté
miry ovlivnit a usmérnit Uroven vykonové motivace. Je to oviem velmi dlouhy proces,
ktery nemusi piinést oc¢ekavany efekt.

S vykonovou motivaci k préaci souvisi i dalsi, velmi daleZity psychologicky fenomén a

to je aspirace.
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3.2. Aspirace
,»Aspirachi Uroven predstavuje osobnostne priznacnou vysSi naroka, které jedinec klade
na svizj vykon, respektive interindividualne odlisny charakter cili, které si jedinec v Zivoté
klade** (Pauknerova, Véagnerova, 2006, s. 174). Zalezi na individudlnim charakteru
kaZdého jedince, jak vysoke ¢i nizkeé cile si klade a jak téZké nebo snadné bude téchto cila
dosdhnout. V souvislosti s tendenci dosahnou Uspéchu nebo vyhnout se nedspéchu, lze
pojem aspirace vysvétlit, jako osobnostné priznacné vyusténi konfliktu mezi témito
tendencemi tiemi zpasoby:
e Jedinec si zvoli vySSi obtiznost cile, kterého chce dosahnout s nadéji na vyssi
uspéch
e Jedinec si zvoli niZsi obtiznost cile, kterého chce dosahnout, aby se vyhnul
nedspéchu

e Jedinec si zvoli stredné obtiZny cil, u kterého vi, Ze ho dokaze splnit

Podle Bedrnové (2007, s. 377) aspirace urcuje, jaky je charakter a Groven cild, které si
jedinec stanovuje do budoucnosti a Groven motivace. Nizka aspira¢ni droven znemoZiuje
pIné vyuZiti pracovniho potencionélu jedince. Zaroven ani ptili§ vysoka aspiracni droven

neni vhodna, protoZe jedinec je ochoten obétovat vSechno ostatni pro svou praci.
3.3.  Motivace, vykonnost a spokojenost pracovniku

Velmi dulezity vztah, ktery je treba sledovat, je mezi pracovnim vykonem a motivaci
pracovnika. Arnold (2007, s. 302) tento vztah vysvétluje tak, Ze pracovni motivaci
ovliviiuje to, co se ¢lovek snazi udélat, jak moc se to snazi udélat a jak dlouho se o to snazi
a v duasledku tohoto je ovlivnén i jeho pracovni vykon. Je to velmi zjednodusené a ptisobi
zde i dalsi, velmi duleZité faktory, které ovliviwiji pracovni vykon. Faktor, ktery je velmi
dulezity a ovliviiuje vykonnost pracovnika, nazyvame kvalifika¢ni potencial. Kvalifika¢ni
potencial, se skl&dd ze schopnosti, védomosti a dovednosti daného jedince. Vn¢jsi
podminky jsou dalsim velmi dalezitym faktorem, ktery ovliviuje pracovni vykonnost.
Mezi tyto vnéjSi podminky muaZeme zaradit napt. pouZivané technologie, technicke
vybaveni apod.

Vidy je velmi dalezité, aby byl pracovni vykon dlouhodobé na stejné Grovni —
dlouhodoba motivace. Castym jevem je, Ze jedinci v situacich, kdy je to nezbytn& nutné,

dosahuji  kratkodobého vysokého vykonu, protoZze je motivace prilis vysokd -
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premotivovanost. Sice splni poZadovany cil, ale motivace nepusobi dlouhodobg, pusobi
pouze velmi kratkou dobu a to je pro firmu neefektivni. Premotivovanost dokonce mize
zpusobit i selhani pti pInéni pracovnich povinnosti. Proto v pracovnim procesu
pozadujeme, aby pracovnik dosahoval optimalniho vykonu, piicemz podle Bedrnové
(2007, s. 391) je pro organizaci dulezité mit spravné nastavené normy pracovniho
vykonu, spravny vybér pracovnika se spravnou kvalifikaci a stimulaci jejich
motivace.

Pracovni spokojenost ma spoustu raznych definic, které se v literatuie objevuiji.
Mikulastik (2007, s. 147) vysvétluje pracovni spokojenost jako stav, ktery pracujici ¢lovék
pocituje pii uspokojeni potieb. Spokojenost zaméstnancu je podminkou, ktera vede
k efektivnimu vyuZivani pracovniho potencialu. Spokojenost se pak projevuje napf.
pocitem napInéni, smysluplnost prace apod. Mezi motivaci a pracovni spokojenosti plati
vztah, Ze pokud jsou pracovni podminky dobré, tak alesponn nepiimo stimuluji jedince
k motivované ¢innosti. Vliv pracovnich podminek na motivaci se projevuje piedevsim u
praci, kde jedinec neciti uspokojeni z prace. Zde muze naptiklad sehrat dulezitou roli
motivace vySe mzdy, moznost pracovniho postupu apod. Pro kazdého jedince se pracovni
spokojenost zaklddd na nécem jiném, je to naprosto subjektivni. Z&leZi na subjektivnim
prozivani vztaha ke vsem a ke v8emu, co ho v préci obklopuje.

Nakone¢ny (2005, s. 111) zdaraziuje dvoji vyznam pojmu pracovni spokojenosti.
V SirS§im smyslu pracovni spokojenosti zahrnuje osobnostni rysy pracovnika, které se
vztahuji k pracovnim podmink&m, tzn. spokojenost v praci. V uzsim slova smyslu jde o
spokojenost s praci. Zde jde o naroky, které se poZaduji po pracovnikovi pii plnéni
pracovnich Ukold, o obsah samotnych pracovnich ukold, o vySi odmény za vykonanou
praci a také o prestiz. Zasadni otazkou, kterd vyplyva z uvedeného dvojiho vyznamu
chapéani pracovni spokojenosti je, zda je pracovni spokojenost pfi¢inou nebo dusledkem

pracovniho vykonu. Pravda je takova, Ze to mohou byt oba ptipady.

3.4. Manazerské metody podporujici motivaci

Dulezitym davodem, pro¢ se problém tykajici se pracovni motivace dostdva do popiedi
zajmu manaZera je predpokladany vliv motivace na efektivitu prace. Dvorékova (2007,
s. 176) tika, Ze je velmi duleZité, aby byli zaméstnanci motivovani tak, aby byli v souladu
se zajmy podniku. Arnold (2007, s. 302) k tomu ptidava, Ze pracovni motivace ovliviuje

to, co se ¢lovek snazi udélat, jak dlouho se to snaZi udélat a jak moc se o to snazi. Na tuto
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myslenku navazuje Styblo (1992, s. 34), ktery vytvofil tii zékladni metody, které se
v soucasné dob¢ uzivaji manazeii pro zlepSeni prace zaméstnanci. Tyto tii metody jsou:

Job enrichement = obohaceni obsahu préace
Vedouci pracovnik d& ¢ast pravomoci svym podtizenym. Vytvofi tim prostor
pro samostatné jednani, mysleni a feSeni pracovnich ukoli. Uk&Ze se, ktery
pracovnik co umi, co neumi a jak se v ruznych situacich chova a projevi se
manazerské schopnosti pracovnikt (mtZe z n¢j byt v budoucnu manazer).

Job enlargement = zvétSeni pracovniho prostoru
Tato metoda se uplatiuje predevsim u rutinnich pracovnich ¢innosti. Jde o
zvySeni poctu pracovnich operaci, které vykondva v rdmci pracovni ¢innosti.
Po urcitém case tyto ¢innosti prestavaji byt motiva¢nimi. Aby pracovnik
neztrdcel motivaci, vykonava vice pracovnich operaci zaroven - rozsireni
kvalifikovanosti zaméstnance

Job rotation = rotace pracovnich mist
Zaméstnanci si na urcity ¢as prohodi sva pracovni mista. Rotace se provadi
horizontalné nebo vertikdIng. Horizontalni rotace je zaloZena na principu, Ze
kdo chce umét dobie prodévat, musi dobie znéat cely vyrobek a jeho piednosti a
naopak. Napi. obchodni zastupce je na urcity cas zafazen do ¢asti
technologické vyroby.. Vertikalni rotace je zaloZena na principu, Ze vysSi
vedouci pracovnik na ur¢itou dobu odchazi vykondvat pracovni cinnosti na

niZsi pozici — Iépe pozna zakaznika, jeho nazory, pocity, prani, ocekavani apod.
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4. Stimul

Podle Bedrnové (2007, s.354) je stimul urcity podnét, ktery na nas pusobi, vede ke
zméné nasi motivace a déli se na:
Vnitini stimul
Impulsy, které vedou k vnitini zméné chovani.
Pt. pokud mé boli ruka, dostanu impuls, Ze bych mél jit k doktorovi
Vnéjsi stimul
Pusobi na nés vnéjsi podnéty, které vyvolaji impuls, tento impuls v nés vyvola motiv, ktery
vede k motivované ¢innosti.
Pf. nadfizeny mé pochvali za vykonanou préci, vyvola to ve mné motiv a jsem nadale

w7 v

motivovany pro dalsi ¢innost

Stimulace

Stimulace znamena ovliviovani lidského chovani. Provaznik a Komarkovéa (1996,
str. 37) stimulaci vysvétluji jako pusobeni na psychiku c¢loveka tak, abychom ho
motivovali a vyvolali u néj motivovanou ¢innost, kterou poZadujeme. Stimulace pusobi jen
kratkodob¢ a na kazdého jedince pusobi zcela individulng. Kazdy je totiz zcela jiny a my
musime najit spravny zpusob, jak kazdého jedince stimulovat. Je velmi daleZité, aby se
stimulace opakovala, protoZe po urcité dobé c¢lovek ztrdci motivaci a my jej musime
stimulovat znovu, aby pracoval co nejvic efektivné.

Adaira (2004, s. 124) uvadi ptiznaky, podle kterych pozndme motivovaného ¢loveka.
Témito ptiznaky jsou cilevédomost, dovednosti, oddanost, energie, vytrvalost, potéseni
z préce a vile piijmout odpovédnost. Pokud nepozorujeme tyto projevy u daného
pracovnika, vyplyva z toho, Ze mu schazi motivace. Jedinym vychodiskem z této situace je
stimulace daného pracovnika. Tim u néj vyvoldme motivaci a roste jeho pracovni vykon,

coZ je pro spole¢nost to nejlepsi.
4.1. Prehled stimula¢nich prostiedki

Smyslem stimulace je zamérné ovliviiovani lidského chovani. Uginnost stimulace je u
kaZdého jedince jina, zalezi na motivacni struktuie motivovaného. Jinymi slovy, ,,¢im lépe
pozndme relativneé stalou motivachi strukturu cloveka, jehoZ chceme ovliviovat, tim

snadnéji se ndm podasi vybrat z mnozZstvi stimulachich podnérni prave ty, které budou
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v danou chvili nejacinngjsi* (Bedrnova, 2007, s. 399). Nedilnou soucésti stimulace je
stimul, ktery mé rtizné vyznamy (vné¢jsi podnét, pobidka, popud, incentiva).
Mezi stimulaci a motivaci neplati ptimy vztah, ktery je zachycen na obrazku ¢. 4.

Obréazek €. 4: VVztah stimulace a motivace

Stimulace Motivace

v

Zdroj: Bedrnova (2007, s. 400)

Aby byla stimulace u¢inna, musi se piizpusobit motivacni strukture motivovaného
jedince. Z tohoto vyplyva, Ze mezi stimulaci a motivaci vstupuje velmi duleZita sloZka a to
¢lovek se svou motivaéni strukturou. Tato struktura se sklada ze zajmu, hodnot, zkuSenosti,
potieb, aspiracni GUrovné apod. Je velmi dulezité znat motivacni portfolio zaméstnance,
abychom mohli vytvofit stimulaci na miru, ktera bude efektivni. Motivaéni strukturu ma
kazdy jedinec jinou zcela odliSnou od ostatnich. Neni tieba se bat, Ze by na ur¢itého
jedince neexistovaly Zadné motivacéni stimuly. Stimulem mutze byt naprosto cokoliv, co je
pro daného zaméstnance duleZité, vyznamné a spolec¢nost je schopna mu to nabidnout.
Bedrnova (2007, s. 400) uvadi stimula¢ni prostiedky, které jsou fazeny podle toho, jak jsou

z podnikoveho a psychologického hlediska zavazné:

Hmotna odména

Podle Armstornga (2007, s. 515-516) odmeénovani dava najevo to, jak si spole¢nost vazi
svych pracovnika, ma je motivovat a ziskavat jejich angaZzovanost a oddanost. Vytvari
pozitivni zaméstnanecké vztahy, diky kterym si firma udrzi potiebné a vysoce
kvalifikovaneé zaméstnance. Kleibl (1998, s. 21) tuto definici dopliuje o to, Ze je hmotna
odmeéna povaZzovana za hlavni stimula¢ni prostredek, protoZe je pro zaméstnance zdrojem
financi pro svou vlastni existenci (Zivot pracovnika a jeho rodiny). Je velmi dulezZité, aby
pridélovani odmén bylo spravedlivé. Pokud to takto je, pfispiva to pozitivné ke stimulaci
pracovnika a nevznikaji konflikty mezi zaméstnanci. V ramci hmotné odmeény jsou
pravidla, ktera napomahaji ke zvySovani stimulace:

e musi platit ptimy vztah mezi hmotnou odménou a vykonem
e odména by méla byt vyplacen v co nejkratSim ¢ase po dokonéeni Ukolu, nikdy
ne pred dokoncenim

e pracovnik musi presné veédét, za jaky vykon dostane urcitou odmeénu

20



e musi byt predem stanovena pravidla, kterd jasné vymezuji vztah mezi vykonem

a odménou

Obsah préace

vy s

Samotny obsah préace je jednim z nejdulezitéjSich faktori, které ovliviiuji zaméstnanciv
vykon a spokojenost. Za zakladni rozdéleni prdce miZzeme povazovat rozdéleni na praci
fyzicky naro¢nou a psychicky naro¢nou. Samotny vztah prace a spokojenosti zaméstnance
je velmi slozZity diky ,,velké variabilite u profesi a pracovnich podminek, subjektivnim
hodnocenim profese a identifikace s ni, spolecenskym ocenenim a prestiZi jednotlivych
profesi“ (Stikar, 1996, s. 107).

Provaznik (1997, s. 24) uvadi, Ze jsou vice spokojeni ti zaméstnanci a v takovych
profesich, které jim davaji vetsi prostor pro seberealizaci, sebeprosazeni a tviréi uplatnéni.
V tomto piipade se jednd predevsim o tidici a tviréi profese. Naopak v daleko mensi mite
byvaji s charakterem a obsahem préce spokojeni zaméstnanci, kteti pracuji v monotdnnich,

malo atraktivnich a velmi téZkych podminkéach.

Atmosféra pracovni skupiny

Podle Ruzicky (1992, s. 108-109) ma kazda pracovni skupina sva vlastni vnitini
pravidla, projevy a normy, které se utvaieji v pribéhu jejiho fungovani. Vyvoj téchto
pravidel, norem a projeva zavisi na tom, na jaké ¢innosti se pracovni skupina podili. Pro
manaZera je velmi sloZité spravné tidit skupinu, ale neni to nemoZné. ManaZer maZe
ovliviiovat déni ve skupiné svym formalnim ¢i neformalnim pasobenim na ni. Velmi
dulezitym faktorem je vztah duvéry. Tento vztah si manaZer musi vybudovat, aby mohl
ovliviiovat déni ve skupiné. Tento vztah vznikd tim, Ze manaZer respektuje a chova se
spravedliveé ke kazdému ¢lenovi.

Bedrnova (2007, s. 404) upozorniuje na kladné a negativni vlivy pracovni skupiny. Mezi
kladné vlivy maZzeme zafadit motivaci méné vykonnych zaméstnanca k podani vyssiho
vykonu, ktery ostatni ¢lenové oceni. MuZe nastat situace, kdy jedinec, ktery podava vyssi
vykon neZ ostatni, je bran jako Splhoun. Tento jev samoziejmé zaméstnance demotivuje a
nema chut’ ani potrebu nadale podavat tak vysoky vykon. Skupina si sama vytvaii ume¢lé

prekédzky a problémy.
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Pracovni podminky a rezim prace

Stikar (2003, s. 223) tika, Ze organizace vytvari zaméstnancam lepsi pracovni
podminky, aby optimalné pusobila na lidské smysly a jejich prostiednictvim na jednani,
city a mysleni jedince. Ztoho vyplyvd, Ze je potieba zajiStovat nejvhodnéjsi a
nejpiijemnéjsi pracovni podminky, které budou nasledné umoznovat vysokou produktivitu
prace. Jednotlivi ¢initelé, ktefi ovliviiuji pracovni vykon, jsou upravovani komplexné. Stalé
zlepSovani pracovnich podminek je v zjmu kazdé spole¢nosti, protoZe to ptinaSi vyssi
socialni, ekonomicky a moralni vyznam. Dvoiakova (2012, s. 358) upozoriuje na to, Ze
pokud jsou pracovni podminky nevyhovujici, pasobi to samoziejmé negativné a mé to za

nasledek pokles vykonu a fluktuaci zaméstnanct.

Identifikace s praci, profesi a organizaci

vvvvvv

postoj k préaci. Optimalni postoj k praci vyjadruje pojem — identifikace s praci“ (Provaznik,
Komarkovd, 1996, s. 32). Identifikaci s praci rozumime, Ze ¢lovek ptijal svou préaci jako
nedilnou soucést sveho Zivota. DosaZzené Uspéchy jsou duleZitou soucésti sebehodnoceni.
Podle Bedrnové (2007, s. 406) identifikaci s profesi rozumime to, Ze jedinec bere profesi,
kterou vykonava, jako cast své osobnostni charakteristiky. Je velmi dulezité spravné zvolit
svou profesi podle schopnosti a dovednosti ¢lovéka. Identifikaci s organizaci rozumime, Ze
jedinec se ztotoZnuje s cily organizace. Nevznikaji vnittni konflikty mezi jeho vlastnimi
cily a cily organizace, protoZe je citi jako vlastni. Pokud se vSechny tyto tii identifikace
propoji dohromady, znamend to, Ze je zaméstnanec naprosto spokojen s organizaci, kde
pracuje, pracuje hospodarné a velmi efektivné, protoZe organizace i on maji spole¢ny cil.

Docilit propojeni vSech trech identifikaci je velmi sloZité a muZe to trvat velmi dlouhy ¢as.

Externi stimulaéni faktory

Koubek (2001, s. 150-151) hovoti v souvislosti s povésti organizace o tzv. personalnim
marketingu. Tento persondlni marketing vysvétluje jako pouziti marketingu v personalni
oblasti, v Usili o udrZeni a zformovani potiebné pracovni sily, ktera je zaloZena na dobré
povésti zaméstnavatele. Vytvaieni dobré poveésti zaméstnavatele je klicové. Zde jsou

hlavnimi faktory napt. uznani spolec¢nosti, jak ji vnima okoli, jakou méa poveést. Pokud jsou
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vdechny tyto faktory kladné, ¢lovéka ma chut’ se nechat u takovéto spole¢nosti zaméstnat a
podavat vysoky motivovany vykon. Jestlize jsou tyto faktory negativni, vyvolava to
v ¢lovéku neochotu pracovat v této organizaci. Pokud v takovéto organizaci jedinec
pracuje, pasobi to velmi demotiva¢né. Bedrnova (2007, s. 406) dopliuje externi stimula¢ni
faktory o takové, které organizace dokaze zcela ovlivnit a na faktory, které organizace

nedokaze a nemuze ovlivnit.
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5. Charakteristika motiva¢niho programu

Podle Vyrostka (1998, s. 54) podniky, které si jsou védomy dulezitosti motivace svych
pracovnika, nepouZivaji nahodné vytvoiene stimulacni prostiedky, ale vytvareji si
motivaéni program. Ten obsahuje systém, ve kterém je popsano, jak pracovat s lidmi
vramci organizace se zaméienim na ovliviiovani pracovniho vykonu - motivace
zaméstnanci. Motivaéni program obsahuje pravidla, postupy a opatieni, které jsou
vytvoreny na zékladé predeslé analyzy. VSe se shoduje scily podniku. Na motivaci
pracovniki muZe pasobit cokoliv. Ztohoto divodu se organizace zajima o své
zamestnance, aby védéla, co je nejlip stimuluje. Management organizace témto potiebdm
prizptisobuje své chovani, aby wvytvarel vhodné pracovni podminky, které jsou
predpokladem pro optimalni Groven pracovni motivace.

Aby podle Bedrnové (2007, s. 411-414) mohl motiva¢ni program sprdvné fungoval, tzn.
efektivni fungovani celé organizace a dosaZeni stanoveného cile, je zapotiebi jesté pied
samotnou tvorbou programu udélat analyzu zaméienou na identifikaci moznych kritickych
mist v jeji ¢innosti a fungovani, charakteristiku zaméstnanct a pracovniho prostredi a
zjisténi pracovni spokojenosti. Déale upozornuje na to, Ze podle socialné-psychologickych
vyzkumi motivaéni programy, které se soustied’uji pouze na vykon, mohou mit negativni
vliv. Stimulace totiz mtZe potlacovat vnitini motivaci pracovnika a to ma negativni vliv na
pracovni vykon, zajem a radost z préace.

Jeden z nejdualezitéjSich pristupti, ktery vytvaii optimalni piedpoklady pro formovani
poZadované Urovné motivace je tvorba prace podle jejiho obsahu. Z&kladnim znakem je
obohacovani obsahu préce v SirSim slova smyslu. Podle Provaznika a Koméarkove (1996, s.
201) mé& obohacovéani prace razné formy:

e Posilovani zpétné vazby: jedinec dostdvd vice informaci od vedoucich
pracovnika o vykonané praci

e ZvySovani vyznamu pracovniho ukolu: kazda konkrétni pracovni ¢innosti ma
vysSSi vyznam a uzitek pro podnik

v

e Ruznorodost préace: jednotlivé pracovni ¢innosti obsahuji SirSi spektrum

schopnosti a dovednosti, jsou ,,zajimaveéjsi“ pro pracovnika

e ZvySovani autonomie pracovniho jednani: zvySuje se nezavislost pracovnika
pti vykonu pracovnich ¢innosti, ma vyssi kompetence

e Celistvost pracovnich ukola: pracovni Ukol obsahuje jednotlivé ¢innosti, které
maji svaj charakter
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5.1.

Postup pripravy a realizace motivaéniho programu

Samotny postup a realizaci Bedrnova (2007, s. 414-416) rozdélila do nekolika

zékladnich fazi:

Analyza motivaéni struktury pracovniki organizace. Zde zjistime, jaka jsou
kriticka mista v oblasti motivace pracovniho jedn&ni zaméstnanct.

Stanoveni kratkodobych i dlouhodobych cila motivaéniho programu. Ur¢i
se oblasti, na které se motivacni program bude zamétovat.

Zpracovani charakteristiky souc¢asné vykonnosti pracovnikia. Vzidy se
zamétrime na urcitou oblast, stanovime soucasny vykon a pozadovany (cilovy)
vykon. Rozdilem mezi témito dvémi veli¢inami zjistime, na co by se mél
zamétit naS motivacni program.

Vymezeni potencialnich stimulaénich prostfedki. Stimulacni prostiedky se
vytvaii podle zaméieni motivacniho programu. Zjistime, jakym zpasobem
muzeme pracovniky stimulovat a poté vybereme nejvhodnéjsi stimula¢ni
prostiedek, abychom doséahli optimalniho vysledku.

Vybér konkrétnich forem a postupi stimulace pracovni ¢innosti. Aby byla
stimulace 0¢inna, musi byt podmingnd, tzn. pfiznani stimulujiciho podnétu
pouze pti spInéni urcité podminky.

Vlastni sestaveni motivaéniho programu. Sestavuje se ve form¢ organiza¢niho
dokumentu, protoZe slouZi jako smérnice, které upravuji ¢cinnost manazert.
Sezndmeni pracovniki organizace s motivaénim programem. Tento krok je
jednim z nejdulezitéjSich. Zaméstnancam tim davame najevo, Ze pro né néco
délame a Ze si jich vazime. Ma to pozitivni vliv na jejich proZivani celé situace a
nasledné se to projevuje v jejich motivovaném pracovnim jednani.

Kontrola uplatnéni motiva¢niho programu a realizace Uprav. Motivacni
program se tvoii podle soucasnych potieb organizace a soucasnych podminek
pracovnich ¢innosti. S postupem ¢asu se tyto dvé skute¢nosti mohou vice ¢i
meéng¢ liSit a prave z tohoto davodu je dulezité v urgitych intervalech vyhodnotit

Vv s

uc¢innost motivac¢niho programu a provest Upravy pro efektivnéjsi fungovani.
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1. Prakticka ¢ast

6. Predstaveni spole¢nosti

EUROPE 1 STEEL
EUROPE 1 STEEL je zkuSenym a spolehlivym partnerem v podnikéni. Jejich

kvalifikovani pracovnici, znalosti a pouZiti modernich technik jsou zarukou nejvyssi
jakosti jejich vyrobku a sluzeb.

Jsou vedoucim importérem kvalitnich svarovanych, otevienych a uzavienych dutych
profila (trubek a jekld). Tato spole¢nost vytvorila distribu¢ni sit’ s nizkonakladovym
systémem prodeje na Gzemi Ceské republiky, Slovenské republiky, Némecka, Rakouska,
Slovinska. VeSkeré finan¢ni informace o spole¢nosti jsou uverejiiovany, proto jsou
informace o finan¢ni situaci spole¢nosti transparentni a snadno dostupné.

EUROPE 1 STEEL je drZitelem certifikdtu ISO 9001 Quality Management Systém.
Tato norma je zaloZena na stanoveni cile spole¢nosti a plany kvality produkce. Tyto cile a
plany jsou realizovany pomoci procesi. Jednotlivé procesy jsou monitorovany, aby
spole¢nost mohla piijmout G¢innd opatieni na ptripadnou zménu. Hlavnim piinosem pro
spole¢nost je udrZeni vysoké Urovné vyrobniho procesu a tim i stabilni a vysoké kvality
poskytovanych sluzeb a vyrokt zakaznikam.

Poslanim spolecnosti je dodavat zakaznikam vyrobky a sluzby nejvyssi jakosti a tim jim
pomahat v jejich rustu. SnaZi se ziskat povést jako preferovany dodavatel a spolehlivy
obchodni partner vSech jejich zakaznika.

Vyrobni program spole¢nosti zahrnuje standardni profily, a také zakadzkové vyrabéné
specialni profily ptimo z vyrobnich zavoda. Dostupnost jednotlivych vyrobka je ke zjisteéni
u firemnich prodejct. Spole¢nost se primarné zaméiuje na projektové prilezZitosti
s preferenci dlouhodobé spoluprace. Disponuje dostatecnymi skladovymi zdsobami a
velkokapacitnimi sklady s vlastni logistikou. Diky vlastni logistice jsou schopni sniZit
celkovou cenu objednaného zboZi.

Firemni filosofie je zaloZena na nékolika zasadnich pravidlech. Plati, Ze kazdy zakaznik
je jedine¢ny a vzdy se pro zékaznika udéla néco navic. Kazdy den se nasi prodejci snazi o
individudlni piistup a hledani nejlepsi feSeni pro kaZdého nového klienta. Cilem
spole¢nosti je, aby prednost naSich variant nabidek, moZnost dodavek a volby materidla

pomohly kazdému zékaznikovi k bezproblémovému fungovani. KaZdd varianta
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objednavky se vzdy konzultuje a vZdy se vzorkuje pro dikaz kvality. Hlavnim motto zni

»VZdy dodame, co slibime.” (www.onesteel.eu).
6.1. Pravidla platici ve spoleénosti

Tato spole¢nost nema oficidlni motivacni program, coZz maZe vést k nedostatecné
motivaci zaméstnanci. Tento velmi dulezity nedostatek je feSen v podobé nepsanych
pravidel, ktera jsou stanovena vedenim spole¢nosti. DodrZzovani téchto pravidel je také
vyZadovano vedenim spole¢nosti. Jejich nerespektovani nebo nedodrZzovani se s danym
zameéstnancem projednéva a jsou z toho vyvozeny dusledky.

Tyto nepsana pravidla vypadaji takto:

Odménovaci systém obchodnich manazeri:

Mzda se sklada z fixni slozky a bonust: fixni sloZka je 60% a provize 40%

Kvartalni prémie za spinéni individuélniho planu
Odménovaci systém ve skladu:

Skladnici, piedaci skladu, vedouci skladu dostavaji pravidelné mési¢ni odmeény podle

toho, kolik bylo odbaveno kamionti za ur¢ité obdobi
ZaSkolovani novych pracovnikii:

Probih4 tzv. ,,za béhu“, kdy teoretické zaleZitosti jsou probirdny minimalng

Skoleni jako takové absolvuji zaméstnanci az za odménu, kdyZ maji pracovni vysledky

Obchodni manaZeti jezdi pravidelné na teambuildingové akce. V posledni dob¢ se
zacala uplatnovat podminka, kterd vyZaduje, aby byl spInén plan spole¢nosti z 80%, jinak
se akce nebude konat.

Jako benefit je jednou ro¢né potrddana firemni vanocni akce.

6.2. Popis pravidel spole¢nosti

Hlavnim nedostatkem a velmi z&sadnim problémem je samotna existence motiva¢niho
programu. V této spolecnosti totiz oficidlné neexistuje Zadny motivacni program. To
znamend, Ze zaméstnanci ve své podstaté nejsou motivovani. EXistuji zde pouze tzv.
nepsand pravidla, kterd jsou vytvorena vedenim spolec¢nosti. Tyto nepsana pravidla jsou
zminéna vyse. DodrZovani téchto nepsanych pravidel je vyZadovano od vedeni spole¢nosti,

kterd na to také dohlizi. Pripadné nedodrZovani nebo nerespektovani je samoziejmé

projednavano a trestano.
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Tim, Ze neexistuje oficialni motiva¢ni program zaméstnanci ani nevi, jaké jsou specifika
pro jejich motivaci. Z toho vyplyva, Ze nevi, co za motivovanou ¢innost a odvedenou praci
dostanou jako odménu (pi. finanéni, pochvalu od nadfizeného apod.). Jak vidime, tak tyto
nepsand pravidla jsou velmi obecna a nevime, co od nich ocekavat a to muZe vést
k demotivaci zaméstnanca.

Z popisu pravidel dale vyplyva, Ze Skoleni novych zaméstnanci probihd za chodu
spole¢nosti. MaZe nastat situace, ktera je velmi pravdépodobnd, kdy novy zaméstnance
nebude vibec védét, co ma délat, na koho se mé& v urcitych stresovych situacich obratit
apod. Pokud by takovato situace nastala, miZe to mit Spatné nasledky pro spole¢nost a
samotného zameéstnance. Témito Spatnymi nasledky muze byt napiiklad ztrata odbératele,
neuzavieni nového obchodniho vztahu, zhorSeni image firmy, ztrata sebedavéry apod.
Napraveni téchto nasledka je velmi slozité a zdlouhavé, proto by se mél klast vétsi duraz
na zaSkolovani novych zaméstnancu, aby se piedeSlo témto komplikacim.

Skoleni zaméstnanci je pouze za odménu. To je velmi neetrné, protoZze maZe nastat
situace, kdy nestihneme zachytit novy trend, nastane zasadni zména v naSem odvétvi,
zméni se zakony v urcité oblasti apod. Tohle vSechno mtzZze mit pro spole¢nost a jeji
zaméstnance fatalni nasledky. Proto je velmi dulezité své zaméstnance Skolit prabézné

v oblastech, které budou piinosem pro fungovani spole¢nosti.
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7. Popis priazkumu ve spole¢nosti

Hlavnim cilem je zjisténi aktualnich motivujicich pravidel spole¢nosti, jejich nedostatki
a nasledné vypracovani nového motiva¢niho programu — odstranéni zjisténych nedostatka.
Pro zjisténi nedostatkt motivujicich pravidel ve spole¢nosti je pouzito dotaznikové Setieni
a jako doplnujici faktor pro zjisténi miry motivace je pouZita Likertova Skala. Pocet
respondenti je 18 z 28 zaméstnanci. Dotaznikové Setieni se sklada ze dvou ¢asti. V prvni
casti je Likertova Skéla a davody, pro¢ by zaméstnanci opustili stavajici zaméstnani. Podle
oblasti, které vysly jako nejhit motivované se vytvorila druha ¢ast, kterd obsahuje samotné

otazky pro hlubsi zjisténi problému motivace.

Likertova Skala

Likertova Skéla byla vytvoiena v roce 1932 a je pojmenovana po svém tvirci Rensisu
Likertovi. Je to jedna z metod, kterd se nejc¢astéji pouziva jako doplnék pro dotaznikové
Setieni. Tato metoda je velmi ptresna a spolehlivd. Respondent odpovidd na jednotlivé
faktory v rozmezi pétibodové Ské&ly od moznosti ,,PIné souhlasim* az po moznost ,,PIné
nesouhlasim®. Pomoci pétibodové 3kaly zjistime postoj respondenta k danému faktoru,
ktery hodnotil. Na zéklad¢ zjisténych informaci miZeme poté odstranit ty faktory, které

v celkovém hodnoceni vysly zaporng.

Vyzkumné predpoklady
1. Zamegstnanci jsou nedostate¢né motivovani vedenim spole¢nosti.

2. Zamestnanci maji zajem o intenzivngjsSi Skoleni, které se tyka jejich pracovni pozice.
7.1. Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setieni se tykd zjisténi spokojenosti zaméstnanct se soucasnym
motiva¢nim programem, jak je zminéno vyse, zde se jedna o nepsana pravidla, ktera jsou
vyZadovana vedenim spole¢nosti. Na zaklad¢ zjisténych poznatka se vytvoii novy
motivac¢ni program, ktery bude odstranovat nedostatky a bude zlepSovat motivaci, pracovni
vykon zaméstnanct a chod celé spole¢nosti. Pocet respondentti v dotaznikovém Setieni je
18.

Samostatny dotaznik je rozdélen na dvé zékladni ¢asti. V Gvodni prvni ¢asti jsou

zakladni Gdaje o zaméstnanci, Likertova Skala a duvody, pro¢ by zaméstnanci opustili
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zaméstnani. V navazujici druhé ¢asti jsou konkrétni otazky dotazniku, které jsou zaméreny
na urcité motivacni faktory. Tyto motivacni faktory vyplyvaji z prvni ¢asti. To znamend, Ze
pomoci Likertovy 8kaly jsme zjistili oblasti, ve kterych se zaméstnanci neciti byt
motivovani. Nasledn¢ jsme se na tyto oblasti zametil v druhé ¢asti.

Tento postup zajistil podrobné informace o oblastech, které byly diive opomijeny, a
nevénovala se jim takova pozornost, jaka by se jim vénovat méla. Na zékladé zjistenych
poznatkd se vytvoii motivacni program, ktery odstrani zjisténé nedostatky v oblastech,
které byly ohodnoceny zaméstnanci jako nedostate¢né motivované. Odstranénim
nedostatka se dosahne zvySeni pracovniho vykonu, vysSi spokojenosti zaméstnanct a
vedeni spole¢nosti.

Na to, jak presné vypadd dotaznik a v3echny jeho néleZitosti se muzete podivat

v priloze.

7.2. Vysledky dotaznikového Setieni

1. Céast

V této casti se dozvime zakladni informace o zaméstnancich spole¢nosti. Mezi tyto
zakladni informace patii napi. celkova struktura respondentti podle pohlavi, struktura
respondenti podle véku a struktura respondenta podle délky trvani zaméstnani. Pocet
respondent je 18 z celkového poctu 28 zaméstnanci.

Identifikaéni otazky
Graf ¢&. 1: Struktura respondenti podle pohlavi

Struktura respondetd podle pohlavi

35%
65%

mZeny ®MuZi

Zdroj: Autor
Graf ¢. 2: Struktura respondenta podle véku
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Struktura respondetd podle véku

41 - 50 let Nad 51 let
33% 0%

Do 20 let
0%

21-30 let

17% 31-40 let

50%

m31-40let =w21-30let =Do20let w41-50let = NadD51 let

Zdroj: Autor

Graf ¢ 3: Struktura respondenta podle délky trvani zaméstnani

Struktura respondentd podle délky trvani
zaméstnani

1-3roky 4-6let
28% 17%

7 avice let
0%

Do 1 roku
22%

31-40 let
33%

m31-40let mDolroku w=1-3roky =4-6let =7avicelet

Zdroj: Autor
2. Cést

Likertova Skala
Hlavnim davodem pouziti této Skaly bylo zjisténi konkrétnich oblasti motivacnich
faktord, které jsou opomijeny nebo se z n¢jakého diivodu zaméstnanci v této oblasti neciti

byt motivovani vedenim spole¢nosti.
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V této casti je uvedeno 11 motiva, které maji zaméstnanci ohodnotit z pohledu
spokojenosti. Odpovéd’ byla vyznacena kiizkem na pétibodové hodnotici stupnici. Timto
zjistime oblasti, ve kterych se zaméstnanci citi byt motivovani, a naopak zjistime oblasti,
ve kterych se zaméstnanci neciti byt motivovani. Pravé na tyto zjisténé oblasti, které vysly
zaporné, je potreba se zamétit.

Hodnotici Skala je pétibodova. Znamena to, Ze zaméstnanci méli moznosti hodnotit na
stupnici vrozmezi 1 — 5. Cislo 1 na stupnici znamena ,,PIn& motivovan®, &islo 5
predstavuje na stupnici postoj ,,Demotivovan“. Takto se hodnoti viech 11 motivacnich

faktoru.

Graf ¢ 4: Vysledek Likertovy Skaly

Motivacni faktory

3
Hodnotici

stupnice
2

Zdroj: Autor

Z uvedeného grafu vyplyva, Ze se zaméstnanci citi byt nejméné motivovani

v motiva¢nim faktoru ¢islo 3, tento faktor byl nejhut hodnocen. Déle nasleduje faktor ¢islo

4 a 11, které jsou tésné pod tretim motivacnim faktorem. Jako posledni je faktor 7 a 8, kde

se zaméstnanci citi byt velmi malo nemotivovani. Celkové mtzeme tento graf s vysledky

shrnou Kkladng, vSechny motivacni faktory dopadly kladng, ovsem vidy je potieba néco

zlepSovat a jak vyplyva zgrafu, je zde pér faktoru, které muzeme zlepSit pomoci
motiva¢niho programu.

Motivacni faktor ¢. 3 se tyka penéZzniho odmeénovani. Vidime zde urcitou nespokojenost

s finanénim ohodnocenim zamé&stnanct.
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Motivacni faktor ¢. 4 se tyka nepenézniho odménovani. Pod pojmem nepenézniho
odmeénovani si miaZeme predstavit napt. pochvalu od nadtizeného.

Motivacni faktor ¢. 7 se tyké Skoleni v ramci zaméstnani. Zaméstnanci nejsou spokojeni
s mnozstvim a typem Skoleni, které ve firmé probiha. Podle zjisténych informaci moc
Skoleni neprobihd a ptitom by zaméstnanci uvitali Skoleni, které by jim pomohlo pti
vykonavani pracovnich tkol.

Motivacni faktor ¢. 8 se tyka hodnoceni od nadiizenych. Tento faktor vySel na této
hodnotici Skale mirné zaporné, oviem v druhé ¢asti dotazniku jsme zjistili, Ze jsou
zameéstnanci velmi spokojeni s komunikaci a stylem vedeni, ktery ve spole¢nosti funguje.
Z tohoto duvodu se timto motivacnim faktorem nemusime zabyvat v novém motiva¢nim
programu.

Motivacni faktor ¢. 11. informace o aktivitach firmy.

Déle jsem vtéto prvni casti zjistoval faktory, které by mohly vést k tomu, aby
zaméstnanec dal vypoveéd’ ve spole¢nosti. Téchto faktora bylo 8 a kazdy faktor se tykal jiné
oblasti. Zaméstnanci poté sefadili jednotlivé faktory podle dileZitosti.

Jsou zde dva faktory, kviili kterym by zaméstnanci nejc¢astéji opustili danou pracovni
pozici. Prvnim faktorem je Spatnd komunikace s kolegy a vedenim firmy. Tento faktor
jsem dale provéroval v druhé ¢asti dotaznikového Setieni a vySel kladné. Z toho vyplyva,
Ze tento problém se mezi pracovniky a vedenim nevyskytuje. Proto se timto problémem
nemusime zabyvat v novém motiva¢nim programu.

Druhym faktorem je nizk4& mzda. Tento faktor jsem také provéroval v druhé ¢asti
dotaznikového Setreni a zjistil jsem mirnou nespokojenost zaméstnancu Vv rtznych
ohledech. Timto problémem se budu dale zabyvat a bude se feSit v novém motiva¢nim
programu.

3. Céast

Druhd c¢ést zjistovani nedostatka motivujicich pravidel spole¢nosti navazuje na
vysledky prvni ¢asti (Likertova Skéla). Na zakladé¢ zjisténych oblasti, které mely nejhorsi
hodnoceni od zaméstnanct, jsem vytvoril 9 otazek, pomoci kterych zjistuji konkrétngjsi
informace ohledné¢ téchto faktoru.

U kazdé z deviti otdzek me¢li respondenti na vybér z 5 odpovedi, vzdy zakrouzkovali
pouze jednu z odpovedi. KaZzda otazky je zaméiena na uréitou oblast a zjistuje podrobné;si
informace o daném faktoru. Tyto hlubsi informace jsou velmi daleZité pro odstranéni

nedostatku a tvorbu noveho motivaéniho programu.
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Otazky 1 — 3 se tykaji finanéniho ohodnoceni zaméstnanci, jejich spokojenosti s rastem
finan¢niho ohodnoceni a benefity.

Otazky 4 — 6 se tykaji vztahi a komunikace mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci.

Otazky 7 — 8 se tykaji znalosti a vzdélavanim ve spole¢nosti.

Otéazka 9 se tyké nejdulezitéjSiho stimula¢niho (motivaéniho) faktoru v zaméstnéni.

Z vysledku téchto deviti otdzek jsem vytvoril zavér:

Vyse finan¢niho ohodnoceni

Spokojenost s rastem platu

Benefity

Nejcastéjsi zdroje informaci ve spole¢nosti

Zajem o vzdélani

Chybg¢jici nehmotna stimulace

vwv e

Z celého dotaznikového Setieni vyplyva téchto 6 oblasti, na které se dale zaméiime.
Novy motiva¢ni program bude odstranovat jednotlivé nedostatky a povede ke zvyseni a
celkovému zlep3eni pracovniho vykonu zaméstnanci a fungovani celé spole¢nosti

Vyzkumné predpoklady

Oba uvedené vyzkumné piedpoklady se potvrdily. Z provedeného prazkumu vyplyva,
Ze se zaméstnanci citi byt nedostate¢né motivovani vedenim spole¢nosti. S tim souvisi
neoficidlni motivacni program, ktery nema piesné specifikované podminky pro splnéni a
odmeénovani zaméstnanct. Dale se potvrdilo, Ze zaméstnanci stoji o intenzivngjsi Skoleni,
které by jim pomohlo lépe a efektivnéji zvladat pracovni ukoly. Konkrétnéji by se Skoleni

méla tykat napt. jazyka, logistiky a obchodnich dovednosti.
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8. Navrh motivaéniho programu

Divod tvorby nového motivaéniho programu

Ve spole¢nosti neexistuje oficialni motivac¢ni program, pouze nepsana pravidla, ktera
nejsou blize specifikovana. Z tohoto davodu mohou byt zaméstnanci zmateni a nevédi, ¢im
jsou motivovani a co je pripadné ¢eka jako odmeéna za odvedeny pracovni vykon.

Cil

Celkoveé zlep3eni motivace a pracovniho vykonu zaméstnanci ve spole¢nosti na zékladeé
zjisténych poznatkd z dotaznikového Setieni a analyzy soucasnych nepsanych pravidel
fungujicich ve spole¢nosti. Vytvoieni nového motivaéniho programu, ktery se zavede do
chodu této firmy a bliZze specifikuje motivacni faktory a odmény za vykonany pracovni
vykon.

Vyse finanéniho ohodnoceni

Pro zlepSeni finan¢niho ohodnoceni zaméstnancu a pro zvySeni jejich pracovni
motivace a tim dojde i ke zvySeni pracovniho vykonu se pouZiji odmeény pro zaméstnance.
Pouzijeme systém dvou odmeén roéné a to z toho davodu, aby si zaméstnanci nezvykli na
ptili§ mnoho odmén a nebyli odménovani za kazdou véc, kterou vykonaji. Aby byly
odmeény efektivni a neustale zaméstnance motivovaly, méla by se ménit jejich vySe a
obdobi, ve kterém jsou odmeény vyplaceny. Pokud bychom odmény vyplaceli neustéle
stejné ve stejném obdobi, zaméstnanci by si na né zvykli a ztratilo by to efekt motivace.
Zakladnim pravidlem je odmeény vZdy ménit.

Vanoéni odména

Je zde jedna odméena, ktera by méla byt pravidelna. Jedné se o odménu v obdobi Véanoc.
Pro zaméstnance je to motivujici, protoZe vi, Ze v prosincové vyplaté dostanou odménu a
tim budou mit vic penéz na samotné Vanoce.

Podminky

PInéni firemniho planu. Pti nespInéni této podminky se odména nevyplaci.
Vyse odmény

5000 K¢ pro kazdého zaméstnance spole¢nosti.

Pribézni odména

Tato odmena by se vyplacela v urcitém obdobi. Toto obdobi se musi kazdy rok ménit,

aby si na n¢j zaméstnanci nezvykli a tim by se zachoval efekt motivace. Z&kladni
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podminkou pro uskute¢néni této odmeny je pinéni firemniho planu a pInéni individuélnich
plana.
Podminky
PInéni firemniho a individualniho planu. Pokud nebude jedna z podminek splnéna,
odmeéna se pro dany rok nevyplaci.
Vedouci skladu, predaci a skladnici musi vcas, spravné a bez problému odbavit vSechny
kamiony. Sleduje se obdobi, za které je odména vyplacena.
Administrativni pracovnici musi mit spInény vSechny pracovni povinnosti, které souvisi
s jejich ¢innosti ve spole¢nosti.
Vyse odmény
Obchodni manaZefi
Vyhodnoceni plnéni pracovnich kohi a individuélniho planu zaméstnance.
1. PIn¢éni individuélniho planu nad 110 % - odména 5000 K¢
2. PInéni individualniho planu nad 115 % - odména 10 000 K¢
3. PInéni individualniho planu nad 120 % - odména 15 000 K¢

Vedouci skladu, predaci a skladnici dostanou odménu ve vysi 5000 K¢ pii splnéni
podminek.

Administrativni pracovnici dostanou odménu ve vysi 5 000 K¢ pti spInéni podminek.

13. plat

Podminky
SpInéni planu spole¢nosti, individudlnich plania vSech zaméstnanci, odbaveni vsech
kamioni ze skladu a spInéni vSech pracovnich povinnosti administrativnich pracovnika.
Majitel spolec¢nosti posoudi viechny tyto faktory, ekonomickou situaci spolec¢nosti a
poté se rozhodne, zda 13. plat vyplati ¢i nikoliv.
Vyse 13. platu

Mzda jednotlivych pracovniki.

Rust platového ohodnoceni

Inflace

DuleZitou soucésti tohoto probléma je vliv inflace. Inflace nam ,,znehodnocuje* penize,
tzn. penize maji mensi hodnotu a slabsi kupni silu. Naptiklad za stejny obnos penéz si

v soucasné dobé koupim min nez pred jednim rokem.
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Tento faktor odstranime tak, Ze se bude sledovat mira inflace a pfi vétSich zménéach (vic
nez 1 %) se zaméstnancum upravi vyse mzdy. Timto zabrdnime znehodnocovani penéz a
snizeni kupni sily zaméstnanci. Tento krok ochrani naSe zaméstnance pied pocitem toho,
Ze vydélavaji min a nemuzou si dovolit koupit stejné mnozZstvi véci, jako pred rokem a
pritom dojde k mirnému navyseni jejich mzdy.

ZvysSovani mzdy

Podminky

Firma za posledni 3 roky konstantné navySovala celkovy obrat 0 10 % ro¢né.
Navyseni mzdy

Navysi se mzda viem zaméstnancam v rozmezi 1 — 5 % ze souc¢asné mzdy. Rozhodnuti
0 navyseni mzdy u jednotlivych zaméstnanct déla majitel spole¢nosti.

Benefity

Benefity jsou motiva¢cnim faktorem pro zaméstnance a jsou vyhodné i pro
zaméstnavatele z hlediska moZnosti sniZeni zékladu dané.

Penzijni p¥ipojisténi

Vyse prispévku

500 K& mesicné pro kaZzdého zaméstnance.
Vyhody pro zaméstnavatele

Tento prispévek je danové uznatelnym nakladem. Pokud je tento prispévek roéné nizsi
nez 30000 K¢ pro jednoho zaméstnance, je tento piispévek osvobozen od odvodu
socialniho a zdravotniho pojisténi. Aby tento prispévek byl danoveé uznatelnym nékladem,
musi byt tento piispévek sjednan v kolektivni smlouve, pracovni smlouvé nebo v jiné
smlouve.

Stravenky

Vyse prispévku

1 000 K¢ mésiéné pro kazdého zaméstnance.
Vyhody pro zaméstnavatele

Jedna se o danovy vydaj zaméstnavatele pouze ve vysi 55% hodnoty stravenky
(maximalni vyse je 55,3 K¢ na jednu stravenku).

Pi. Spole¢nost s 10 zaméstnanci maji hrubou mzdu 14 000 K¢&. Porovname situaci, kdy

zaméstnavatel poskytne stravenky svym zaméstnancim misto stejného navyseni mzdy.
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Tabulka ¢. 2: Rozdil mezi poskytnutim stravenek a navySenim mzdy

Zvyseni hrubé mzdy (v Prispévek na stravenky (v
K¢) K¢)
Hrub& mzda 14 990 14 000
Soc. a zdrav. Pojisténi (34
5097 4760
%)
Mzdové naklady
20 087 18 760
zaméstnavatele
Hodnota stravenek hrazena
0 990
zameéstnavatelem
Celkové naklady
zaméstnavatele na 1 20 087 19 750
zaméstnance

Zdroj: Autor
Zamgstnavatel uSetii na jednom zaméstnanci mési¢né 337 K¢. Rocné tak usetii 40 440
K¢ za vSech 10 zaméstnanct.

Zdroje informaci ve spoleénosti — schuze

Kazdéa schuize a porada stoji spolec¢nost ¢as a penize, proto je velmi dileZité zamétit se
na efektivitu kazdé porady a schiize. Casto se stava, Ze zaméstnanci nejsou dostate¢nsd
pripraveni na efektivni pribéh. K dosaZeni vysoké efektivity se spole¢nost musi zamétit
na zlepSeni dovednosti a schopnosti svych zaméstnancti a vedoucich pracovnika, ktefi tuto
schuzi potradaji a vedou ji.

ZlepSovani dovednosti G¢astniki

Zakladni postupy pro zlepSeni dovednosti G¢astnika na schuzi je priprava podklada
kaZzdého zaméstnance, Ucast zaméstnancu, ¢as konani a feSeni pripadnych konflikta
v prabéhu schize. Spole¢nost bude provadét prazkumy, které se tykaji efektivity schuzek.
Z vysledka se zjisti problémy, které snizuji efektivitu a odstrani se. Tim se docili
celkového zlep3eni schuizek jak pro zaméstnance, tak pro celou firmu.

Pravidla usporadani

Schize se konaji v pripadech, kdy je nutné vyieSit né¢jakou zaleZitost (napt. dalezZita
sdéleni, pracovni problém). Musi se urcit, kdo ze zaméstnanct se musi zUcastnit porady. Ti

zaméstnanci, kteti nemaji povinnou U¢ast na porad¢, se mazou sami rozhodnout, zda se
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zGc¢astni ¢i nikoliv. VZdy se musi urcit, o jaky druh porady se jedna, co se na ni bude
konkrétné resit a o ¢em se bude rozhodovat. Podle toho se urci, ktefi zaméstnanci musi
prijit a kteti si mohou o své ucasti sami rozhodnout.

Zavadeéni postupi

Organizator schuze musi veédét, co nejlip funguje a naopak co nefunguje v pribéhu
schuize. Z tohoto pak vybere postup, ktery je nejefektivnéjsi. Zde je nékolik faktu, které by
jim pti vybéru mely pomoci:

Planovani schiize v piedstihu pro zvySeni efektivity. Vedouci schize musi dat
ucastnikam vcas podklady, které zahrnuji ¢as vyhrazeny pro teSeni jednotlivych témat
a jejich poradi.

Zavedeni zakladnich pravidel. Schize by méla byt sestavena takovym zptasobem,
aby u zaméstnanca vyvolala zajem, soustredéni a vysledky. Spolu s témito pravidly se
vytvori role jednotlivych G¢astnika.

Hodnoceni schiizi. Zaméstnanci by méli mit mozZnost fict, co se jim na poradach
nelibilo a mélo by se to zménit k lepSimu. Je to zpétnd vazba pro vedouciho porady,

vy

ten na zékladé téchto informaci muze do piisti schuize nedostatky odstranit.

Vzdélavani

Prodejni schopnosti a dovednosti

Vztah mezi zadkaznikem a obchodnikem je vymezen potiebami zakaznika, na které musi
obchodnik reagovat. Kurzy se podrobné zabyvaji vyhledavanim potencionalnich
zakaznika, domluveni schazky, zjisténi potieb klienta, argumenta¢ni a prezentacni

dovednosti. DalSi souc¢asti kurzu je psychologie prodeje a péce o klicové zakazniky.

Skladba kurzu
Zéklady uspéSného prodeje
Osvojeni G¢inné a praktické metody prodeje
Pochopeni efektivniho postupu v kaZzdé etapé obchodniho jednani
Usp&sna argumentace
Néaroc¢né situace v prodeji
Zvladani technik a metod feSeni namitek, reklamaci a stiznosti

Prezentace ceny, aby byla Uspésna
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Rozpoznat kupni silu zakaznika
Péce 0 zdkazniky
Piiprava na profesionalni zvladani komunikace s klienty
Uvédomeni si vyznam klienta pro Uspéch a pozitivni image spole¢nosti
Obchodni vyjednavani
Schopnost lépe obhajit vlastni cenu a ostatni obchodni podminky
Pfipraveni Uspésné strategie pro naro¢né vyjednavani
Péce o klicové zakazniky
Zjistit klicové zakazniky a odhadnout jejich kritéria rozhodovani
Najit Kklicové aktivity a pridanou hodnotu, kterou musime klicovému
zakaznikovi poskytnout
Kde a jak ziskat nové klienty
Osvojeni schopnosti sjednéni schtizky
Navyseni obchodniho vykonu Ucastnikt
ZlepSeni analyzy klienta a nasledujici argumentace pti prodeji

Logistika

Vv s

Zé&kladnim a nejdulezitéjSim prvkem je efektivni zasobovani odbérateli. Logistika se
neustéle rozSituje a diky zvétSujicimu se trhu je jednim ze z&kladnich ukazatela UspéSného
podniku.

Skladba kurzu

Manazer logistiky
Ziskéni efektivnich zasad pti tizeni nakupu a prodeje, zasob, skladovani a
dopravy
Skladnik profesional
Ziskani piehledu o struktuie skladovacich systému a jejich prvcich
Osvojeni povinnosti a zasad tykajicich se bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci
Logistika fizeni zasob
Aplikace metody tykajici se optimalniho fizeni zasob
Finan¢ni orientace v fizeni zdsob podniku
Doprava a logistika
Umét vyuzit schopnosti a dovednosti vSech pracovnika scilem zvysit
produktivitu prace na expedici
Pochopeni problematiky pracovniho rezimu tidi¢t
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Anglicky jazyk

Zaméstnanci projevili zdjem o vyuku anglického jazyka. P¥imo v Uherském Hradisti
(Oxford house language courses) je nabizena vyuka anglického jazyka pro spole¢nost.
Jazykovy kurz se ptizpasobi podle poZadavka Klienta. Vstupni konzultace je zdarma,
kvalifikovany rodily mluv¢i, moZznost vyuky ve Skole nebo v prostorach firmy, pocet
studentu 1 - 6.

Obsah kurzu

Konverzace
Prezentace
E-mailovd komunikace

Gramatika

Cena jedné lekce
Délka 60 minut — 726 K¢
Délka 90 minut — 1 035 K¢

Nehmotnd stimulace

Pochvala zaméstnance za vykonanou préci je velmi duleZitd. Dany zaméstnanec se pak
citi lépe, celkové pohodiné v praci a vi, Ze odvedl dobrou préaci pro firmu. Vzrastd mu
sebevédomi a je vice motivovany pro zadané pracovni ukoly, protoZe vi, Ze ma plnou
podporu od vedeni spole¢nosti. Vedouci pracovnik by mél za zaméstnancem piijit a
osobné mu fict, Ze odvedl dobrou préci a pochvalit ho.

Zpétnd vazba po dokonceni urcitého pracovniho ukolu je pro zaméstnance duleZita.
Vedouci pracovnik s nim probere, co bylo provedeno sprave, co Spatné a spole¢né najdou
feSeni, jak se témto situacim ptisté vyhnout. Zaméstnanec poté vi, Ze v né&j spole¢nost
vklada davéru a veéri mu. Postupné mu vzristd sebevédomi a je motivovan, aby pristi

pracovni ukol provedl lépe a bez predesSlych chyb.
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9. Doporuéeni pro spole¢nost

Po zavedeni motiva¢niho programu do chodu spole¢nosti je velmi duleZité, aby se i
nadale analyzoval novy motiva¢ni program. Musi se sledovat vSech 6 oblasti, aby se
zjistilo, jestli se podatilo odstranit kritické body motivace, na které jsme se zaméfili. Podle
poznatki zteoretické ¢asti v oblastech motivace lidské c¢innosti, dynamiky motivace,
prehledu stimulacnich prostredka apod. vime, jak spravné nastavit motivacni faktory pro
co nejefektivnéjsi fungovani.

Pokud se zjisti, Ze jsou nékde i nadale nedostatky v motivaci, bude potieba tento
problém analyzovat a provést novd opatieni. V tomto piipadé by spolec¢nost méla
postupovat podle popisu tvorby motiva¢niho programu podle Bedrnové (2007, s. 414-416).
Je velmi dilezité sledovat reakci zaméstnanct na nové motivacéni faktory. Podle téchto
reakci muzeme nésledné jednotlivé motivacni faktory upravit tak, aby fungovaly
efektivnéji. Muze se jednat o Upravu motivacnich faktor, podminek nebo odmén za
vykonanou praci.

Tento proces sledovani motiva¢niho programu probihd nepietrzité. VZdy je velmi
dulezité spravné identifikovat potiebné zmeény, informovat zaméstnance o zménach a po
zavedeni je opét sledovat a analyzovat. Jediné takto dokéaZe spole¢nost postupem casu

odstranit jednotlivé nedostatky a spravné motivovat své zaméstnance.
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Zaver

V teoretické ¢asti byly shrnuty zdkladni poznatky, které souvisi s motivaci pracovniho
vykonu. Vysvétlenim téchto z&kladnich poznatka se vytvoril z&klad znalosti, pomoci
kterych lze vytvorit spravny motivacni program, ktery bude efektivné fungovat. Mezi tyto
zékladni informace patii vysvétleni pojmu stimul, stimulace, motiv, motivace, humanizace
prace apod.

Prvni polovina teoretické ¢asti byla zaméiena na vysvétleni pojmia motiv, motivace,
motivace lidské c¢innosti, zdroje motivace, dynamika motivace, motivace a vykon
ovliviiovani jako nastroj motivace, vykonnost a spokojenost pracovniki. V druhé poloving
teoretické casti jsme se zaméfili na vysvétleni pojma stimul, stimulace, stimulacni
prostredky a teoreticky postup tvorby nového motiva¢niho programu. Z teoretické casti
vyplyva, jak jsou jednotlivé okruhy motivace pracovniho vykonu propojeny a proto je
duleZité znat viechny tyto teoretické nalezZitosti.

V praktické ¢asti byl popséan podnik (EUROE 1 STEEL), ve kterém probihala tvorba
bakalaiske préace, konkrétné Slo o popséni motivacnich pravidel a tvorbu motiva¢niho
programu. Tvorba nového motiva¢niho programu postupovala podle poznatka z teoretické
¢asti. Byl stanoven hlavni cil, a to vy3si efektivita pracovniho vykonu zaméstnanci a
zvySeni efektivity spolecnosti jako celku. Jako prvni krok probéhl popis motiva¢nich
pravidel, které nam ukazaly nedostatky a oblasti, ve kterych se zaméstnanci neciti byt
motivovani. Téchto oblasti bylo 6, a to konkrétn¢ oblast vySe finan¢niho ohodnoceni,
spokojenost s rastem platu, benefity, nejc¢astéjSi zdroje informaci ve spole¢nosti,
vzdélavani a chybgjici nehmotnd stimulace. Prizkum se udélala pomoci dotaznikového
Setieni a Likertovy Skaly. Samotna tvorba motiva¢niho programu byla sloZena pravé ze
zminénych 6 okruhti a postupovalo se podle navodu pro tvorbu motivac¢niho programu
Bedrnové. Po vytvoieni noveho motivacniho programu bude nésledovat zavedeni do
spole¢nosti (sezndmeni zaméstnanctt s novym motivacnim programem) a sledovani
efektivnosti fungovani tohoto nového programu, zda byly splnény stanovené cile (zlepSeni
efektivity pracovniho vykonu u zaméstnancia a efektivnéjSi fungovani spole¢nosti jako
celku). Pripadné zjisténé nedostatky se budou znovu analyzovat a vytvoti se pro né nové
podminky motivace, opét se s nimi seznami zaméstnanci, budou se sledovat a analyzovat,
jestli doSlo k napraveni.

Novy motivacni program by mél byt piinosny pro spole¢nost z nékolika duavodu.
Hlavnim davodem je zavedeni oficialniho motivacniho programu, ktery zde bude
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fungovat. DalSim divodem je odstranéni zjisténych nedostatki, které vedou Kk vyssi

efektivnosti celé spole¢nosti.
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Priloha

Dotaznikové Setreni

Véazeni zaméstnanci,

jmenuji se Radim Macha a studuji 3. roénik Masarykova Ustavu vyssich studii CVUT
v Praze obor Personalistika management.

Nésledujici dotaznik slouzi k vypracovani praktické casti bakalaiské prace. Cilem je
analyza motiva¢nich faktora a vypracovani motivaéniho programu pro Vasi spole¢nost.

Tento dotaznik slouZi jen pro meé potieby k vypracovani BP. Dotaznik je anonymni a
muZete se v ném vyjadiit k faktoram motivace.

Dékuji Vam za spolupraci. VaSe dotazy nebo Vas zajem o vysledky dotaznikového

Setieni uvitdm a pokusim se na né co nejdiiv odpoveédét.

Prosim zakrouZkujte VVaSe osobni Udaje.

1. Pohlavi: 2. Uvedte Vasi pracovni pozici:
a) MUZ e
b) Zena
3. Vék: 4. Pocet odpracovanych let v organizaci:
a) Do20 let a) Do 1 roku
b) 21-30let b) 1 -3 roky
c) 31-40Iet c) 4 -6 let
d) 41-50let d) 7 avice let
e) Nadb51 let

Motivadni struktura zaméstnancua

V této casti je uvedeno 11 motiva, které zaméstnanci hodnoti z pohledu spokojenosti.
Prosim Vé&s o hodnoceni, jak jste s danym faktorem spokojeni a jakou mérou je dany faktor

zastoupen v organizaci. Odpoveéd’ vyznacte kiizkem.
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Hodnotici stupnice
1 — velmi spokojen
2 — spokojen
3 — celkem spokojen
4 — nespokojen

5 — velmi nespokojen

Spokojenost

Motivaéni faktory Vv organizaci

1 20 3] 4 5

Pracovni napli (obsah pracovnich ¢innosti)

Organizace prace (rozdéleni pracovnich ¢innosti)

Penézni odménovani

Nepenézni odménovani (pi. pochvala)

Podminky pro vykonani prace (vybaveni)

Pracovni pomucky a bezpe¢nost prace

Skoleni v ramci zaméstnani

Hodnoceni od nadiizenych

© O N o O & W NME

Vztahy s kolegy

[
©

Komunikace s nadiizenym

[
=

Informace o aktivitach firmy

Serad’te nasledujici davody, které by mohly byt podnétem ke zméné zaméstnani.

Hodnotici stupnice: 1 — nejzavazngjsi 8 — nejméné¢ duleZity

Dlouhodoba ptepracovanost

Spatné vztahy s kolegy

Nevyhovujici pracovni prostiedi

Spatné vztahy s nadiizenym

Nezajimava napln prace

Nizk& mzda

Spatna komunikace uvniti spole¢nosti

O NI o O & W NME

Nedostate¢na péce o zamestnance (pt. vzdélani ...)
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ZakrouZkujte prosim jednu z moznosti.

U kaZzdé otdzky mate vZdy na vybér z 5 moZnosti, zakrouzkujte vzdy jen jednu.

nékterych otdzek mate moznost pridat vlastni komentar.

1. S vysi mého finanéniho ohodnoceni jsem spokojen/a:
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Ne

e) Vibec ne

2. Jste spokojen/a s rustem platového ohodnoceni:
a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) Ne

e) Vubec ne

3. Jste spokojen/a s benefity, které dostavate:
a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) Ne

e) Vubec ne

Napiste benefit, o ktery by jste stali, ale v soucasné dobé¢ jej nemate.

4. Muj nadiizeny se zajima o mé nazory, ndpady a déle je rozviji:
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Ne

e) Vubec ne
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5. Vyhovuje mi komunikace a styl vedeni s mym nadtizenym:
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne
d) Ne

e) Vibec ne

6. Nejcastejsim zdrojem informaci na pracovisti pro me jsou:
a) Internet
b) Kolegové
c) Nadrtizeny pracovnik
d) Pracovni schtize

€) JINé .o,

7. 'V rédmci své profese se u¢im novym vécem, diky kterym si rozSituji své profesni
znalosti.
a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) Ne

e) Vubec ne

8. Mam zajem se vzdélavat v oblasti.
a) Odborne vzdélavani
b) Mekkeé dovednosti (pt. rétorika, feSeni konfliktt)
c) PracesPC
d) Komunika¢ni schopnosti

€) JIiNG ..o,

o1



vvvvvv

a) Obsah prace
b) Pracovni podminky
c) Hmotna odmeéna (mzda)

d) Nehmotna odména (pi. pochvala)

€) JINY oo
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Evidence vypujcéek

Prohlaseni:
Davadm svoleni k pujéovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem,

Ze bude tuto praci fadn¢ citovat v seznamu pouZité literatury.

Jméno a prijmeni

V Prazedne ............oeeneee. POAPIS: e

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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