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Anotace

Predmétem diplomové prace ,,Motivacni program podniku* je analyza motiva¢niho programu
konkrétniho podniku a vytvoieni navrhu na jeho zlepSeni. Téma diplomové prace bylo
sohledem na pfiliSnou rozsahlost problematiky motivaéniho programu  ziZeno na
problematiku hmotné stimulace dé€lnickych pracovnikli a systém hodnoceni v konkrétni
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zakladnich pojmi, vyvoj motivacnich teorii, vliv motivace na pracovni vykon, metody
hmotné stimulace zaméstnanc a systém hodnoceni pracovniho vykonu. Druha ¢ast prace
popisuje a analyzuje motivacni program a systém hodnoceni v konkrétnim podniku. Na zavér
jsou podany navrhy na zlepseni motiva¢niho programu podniku.
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parts. First of them is concentrated on determination of elementary terms, development of a
motivation theories, influence of a motivation on a job performance, methods of material
stimulation and system of evaluation of job performance. The second part describes and
analyses motivation program and system of evaluation job performance in a concrete
company. There are given suggestions to improve motivation program in a company in the
last part.
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1 Uvod

Problematika motivace je jednim z tstfednich bodu, kterymi se zabyva soucasna podnikova
praxe V oblasti ¥izeni lidskych zdroji. Ridici pracovnici si ¢im dal tim vice uvédomuji
moznosti lidského kapitalu, které jsou v porovndni s ostatnimi vyrobnimi faktory témef
neomezené. Lid¢é jsou hlavnim stavebnim kamenem kazdého podniku a pokud je efektivné
ovliviiovana jejich motivace a stimulovano pracovni jednani, mize podnik snaze dosahovat
svych cilti. Motivovani pracovnici maji vyssi produktivitu a kvalitu prace, coz podniku piinasi
na dne$nim globalizovaném trhu obrovskou konkuren¢ni vyhodu.

Teorie pracovni motivace prosly v prubéhu dvacétého stoleti celou fadou zmén. Prikopnikem
V této oblasti byl na pocatku 20. stoleti F. W. Taylor, jehoz myslenky staly u zrodu prvni
ucelené teorie pracovni motivace. Ta vnimala ¢lovéka pouze jako materialistu, jehoz jedinym
zdjmem je hmotnd odména za praci. Vyraznym posunem se stala teorie human relations
z dvacatych let, jez pfinesla novy nahled na pracovnika. Ten jiz pfestal byt bran jako pouhy
stroj vykonévajici préci a zacal byt vniman jako ¢lovek, pro néjz jsou dilezité socidlni vztahy
na pracovisti. Myslenky soudobé teorie pracovni motivace piisly jiz na pocatku 70. let, ovsem
do podnikové praxe zacaly byt aplikovany az od poloviny 90. let. Dlrraz je kladen pfedevsim
na samotny obsah prace, coz pracovnikim umoziiuje dlouhodobé podavat vysoky vykon.
[NAKONECNY, M., 1992: 54-94]

Hlavnim cilem diplomové prace je v ndvaznosti na oficialni zad4ni diplomové prace analyza
motivacniho programu podniku Alstom, s.r.o. a jeho vliv na konkuren¢ni schopnost podniku a
pfipadny navrh opatieni, kterd povedou ke zlepSeni situace. Hlavni cil prace byl vzhledem
k obsahové narocnosti zadaného tématu ziZen na analyzu motiva¢niho programu z hlediska
hmotné odmény zaméstnancli a hodnoceni pracovniho vykonu. Pfedmét zkoumani byl zadan
podnikem, jedna se o skupinu zaméstnanct pracujicich v divizi ,,vyroba kotli“ na délnickych
pozicich, u kterych podnik vnimé nedostate¢nou pracovni motivaci a méa zajem o doporucni
V této oblasti.

Préce je rozdélena do dvou na sebe navazujicich Casti - na ¢ast teoretickou a Cast praktickou.
Teoreticka Cast slouzi jako vychozi aparat, jehoZ znalosti je podminéno zpracovani casti
praktické. Metody, pomoci nichz byla zpracovavana teoreticka ¢ast prace, jsou: kompilace,
reSerSe a komparace odborné literatury relevantni zadanému tématu. Teoretickd cast se
zabyva historickym exkurzem v oblasti vyvoje teorie pracovni motivace, dilezitym pojmim
z oblasti lidské motivace(motiv, motivace, stimul, stimulace) a zplsobim hodnoceni a
odménovani zaméstnancli. Problematikou teorie pracovni motivace se zabyvala a zabyva cela
fada autord. V teoretické ¢asti prace jsem informace Cerpal pfedevsim od autort E. Bedrnové
a . Nového, V. Provaznika a R. Komarkové, M. Armstronga , Z. Dvotfakové, F. Bélohlavka a
dal$ich, ktefi se touto problematikou zabyvaji v ramci svych textl tykajicich se komplexniho
fizeni podniku. V préci byla pouzita také dila Ceskych 1 zahrani¢nich autorti zabyvajici se
vyhradné teoriemi motivace ¢i praktickymi pfistupy k nim, mezi néz patii M. Nakone¢ny, G.
Hagemmanova, B. Buchtova, P. Forsyth, J. Plaminek a dal$i. Kompletni piehled pouzité
literatury je uveden v zavéru prace v ramci seznamu pouzité literatury.

V ¢asti praktické jsou pouzity nasledujici metody a techniky: pozorovani, deskripce(zakladni
charakteristika podniku), analyza(vnitiniho prostiedi podniku), dotazovdni(dotaznikové
Setienti), statistické metody(vyhodnoceni dotaznikového Setieni) a syntéza vysledkl v zavéru a
v diskuzi.
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Téma motiva¢niho programu podniku bylo zvoleno z toho divodu, Ze se jiz dnes ve svém
podnikani potykdm s problémem motivace spolupracovnikili, a proto m¢ zajimaly teoretické
pristupy a prakticka doporuceni k této problematice. Toto téma bylo ovSem aplikovano na
klasickém vyrobnim podniku Alstom, s.r.o, jednim z divodi bylo také rozsifeni mych
znalosti pro budouci uplatnéni na pracovnim trhu. Oblast fizeni lidskych zdroji je velmi
zajimava na svoji moznost uplatnéni v témét kazdém podniku a tento trend by se mél i
vV budoucnu vyvijet obdobnym smérem, coz by mélo umoznovat zajimavé pracovni
pfilezitosti v této oblasti.
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2 Motivace lidské ¢innosti

| v odborné literatuie byvaji pomérné Casto zaménhovany pojmy motiv, motivace, stimul a
stimulace, a proto je tieba si tyto pojmy vymezit.

2.1 Definice motivace

Motivaci lidské ¢innosti se rozumi ,,motivace vsSech aktivit cloveka, vietné konkrétnich forem
pracovniho jednani, kterou chapeme jako jednu ze zakladnich osobnostnich substruktur.*

Slovo ,,motivace* ma ptvod v latinském slové ,,movere* — hybati , pohybovati. Je obecnym
oznacenim pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k urcité ¢innosti, k ur¢itému jednéni.
.wPojem motivace vyjadruje skutecnost, ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy zcela
vedomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily - pohnutky, motivy. Ty cinnost cloveka( tj. jeho
chovani, resp. pozndvani , prozZivani i jednani) urcitym smérem orientuji( zaméruji), v daném
smeru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrZuji. Navenek se pak piisobeni téchto sil projevuje
V podobé motivované cinnosti, motivovaného jedndani“.? Motivace se miize projevovat
pozitivné( smétuje Cloveéka k urcitému objektu) nebo negativné(pokud ¢loveék dany objekt
odmitd).

Témét vSechny dcinnosti, vyjma napf. automaticky vybavovanych reflexi ¢i c¢innosti
vyzadovanych od ¢lovéka z venku, jsou motivované. Charakteristickym rysem motivace je, ze
se projevuje sou¢asné ve tfech dimenzich:®

o dimenzi sméru — ta motivaci Clovéka a nasledné jeho Cinnost urlitym smérem
zaméfuje a orientuje nebo jej od jinych sméri odvraci,

e dimenzi intenzity — intenzita motivace je zavisla na daném sméru motivace,

e dimenzi stalosti — projevuje se mirou schopnosti jedince pifekonavat nejriiznéjsi vngjsi
a vnitini pfekazky, které se mohou objevovat pii uskute¢niovani motivované ¢innosti.

2.2 Motiv a potieba

Motiv predstavuje uréitou vnitini psychickou silu — popud, pohnutku. ,,Miize byt chapan jako
psychologicka pricina ¢i duvod urcitého chovani ci jednani cloveka, individualizuje jeho
prozivani a dava jeho cinnosti psychologicky smysl.«*

Kazdy jednotlivec je neustale ovliviiovan ne jednim, ale nékolika motivy navzajem. Ty jsou
bud’ ve vzajemné shod¢€, nebo mohou mit opacny smér, intenzitu ¢i stalost. V diisledku toho

1BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie izeni. 2. roz$. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 240-241

2 BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie izeni. 2. roz$. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 241

$ BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie izeni. 2. roz3. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 241

4 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz§. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 242
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se motivy, které maji stejny smér vzajemné podporuji a ty, kter¢ maji smér rozdilny,
motivovanou ¢innost narusuji nebo ji dokonce znemoziuji.(viz. obr. ¢. 1)[PROVAZNIK, V.;
KOMARKOVA, R., 1996:35]

Obrazek €. 1: Schematické znazornéni skladani motiva

m 2
Jednoducha modelova varianta ,,Realngjsi varianta skladby vice
skladby dvou motivi motivi

Pramen: PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha : Edi¢ni oddéleni VSE, 1996.
210s. ISBN 80-7079-283-3. 5. 36

Motiv je tzce spojen s pojmem cil, coz je dosazeni urcitého konecného psychického stavu —
nasyceni potfeb. Motivy, u kterych je mozné dosdhnout nasyceni potfeb oznacujeme jako
motivy cilové (pf.: nasyceni u ziznivého Clovéka piijde ve chvili, kdy se dostate¢né napije),
existuji ovSem motivy, k nimz nelze pftifadit cilovy stav(zdjem o literaturu, hudbu), tyto
motivy oznaGujeme jako motivy instrumentalni.[BEDRNOVA, E.; NOVY, L a kol.,
2002:242]

Motivy obsahuji tyto dvé slozky®:
e energizujici — dodavaji silu a energii jednani lidi,
e 7idici — davaji smér jednani, lidé se rozhoduji pro urcitou véc a ne pro jinou, vybiraji
zpusob a postup jak této véci dosahnout.

2.3 Stimul

Stimul je jakykoliv podnét, ktery ma za nasledek zmény v motivaci ¢lovéka. Stimuly miiZzeme
¢lenit podle vzniku na:®
e vnitrni — tzv. impulsy: jedna se o endogenni, intrapsychické podnéty, které znaci
néjakou zménu v téle nebo mysli Eloveka(piiklad:bolest zubu — muize v Eloveku
vyvolat motiv navstévy zubniho 1€kate, nervozita pred zkouSkou apod.),
e vnéjsi — tzv. incentivy: jde o vnéjsi podnéty, které se vztahuji vrozené nebo naucené
K impulsiim, tedy podnéty, které aktivuji urcity motiv(pf.:uznani ¢lovéka za dobie
odvedenou praci, nabidka kariérniho postupu).

SBELOHLAVEK, F. Organiza¢ni chovani : Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadiizeni, podiizeni. 1.
vyd. Olomouc : Rubico, 1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1. s. 170
® BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz3. vyd. Praha : Management press,

2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 243
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Zda se dany stimul, at’ uz impuls ¢i incentiv stane rovnéz motivem zalezi z velké Casti na
vnitinim prostfedi, motivacni struktuie konkrétniho ¢loveka, Cili jeho motivacnim profilu a
relativné stalé pfipravenosti piijmout nebo nepfijmout podnét.

2.4 Stimulace

Cilevédomé ovliviiovani a usmérnovani jednani lidi nazyvame stimulaci. Jednd se o vnéjsi
pusobeni na motivaci ¢lovéka — pracovnika a predstavuje soubor vnéjSich podnétd, pobidek,
¢1 incentivi(odmeény, pochvaly, atd.), které maji urCitym zplisobem usmérnovat jednani
¢lovéka, plsobit na jeho motivaci. Stimuly nemohou pisobit trvale na pracovniky a
podmifovat jejich zadouci jednani.[PLAMINEK, J., 2007:16]

Stimulace nemusi probihat za vSech okolnosti védomé ¢i zamérn€. V ramci motivace
pracovni Cinnosti je ovSem stimulaci mySleno zdmérné ovliviiovani psychickych procest
daného cloveéka pomoci aktivnich vnéjSich zasaht, které¢ vede ke zméné ¢innosti (motivace)
druhého Cloveka.

Obrazek €. 2: Schématické znazornéni vztahu stimulace

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

Osobnost

Stimulace Motivaéni .|  Motivace
struktura

A\ 4
A

pracovnika

Pramen BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz§. vyd. Praha : Management press, 2002,
586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 289

Jestlize chceme efektivné ovliviiovat motivaci pracovnika, je nutné si uvédomit, Ze stimulace
pusobi na daného jedince vzdy pouze nepiimo, nebot’ se lame pies vnitini podminky ¢loveka
(viz. obr. ¢ 2). Vsouvislosti stim je potieba poznat motivaéni profil dané¢ho ¢lovéka,
abychom vé&déli, jaké stimulacni nastroje budou mit nejvétsi efekt na jeho
motivaci.[BEDRNOVA, E.; NOVY, L a kol., 2002:289]

2.5 Zdroje motivace

Utelné ftizeni a ovliviiovani pracovnikél souvisi s pochopenim problematiky motivace
lidského chovéani resp. pracovniho jedndni. Spravny manaZer musi mit znalosti v této oblasti
a musi chapat jak motivace vznikd a z ¢eho prameni. Zdroji motivace jsou povazovany
veskeré skute¢nosti, které vytvareji motivaci.
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Za zékladni zdroje motivace oznacujeme’:

e potreby,

e navyky: ,,Navyky jsou opakované, fixované a zautomatizované zpusoby cinnosti
clovéka v urcité situaci®,

e Zdjmy: Zajmy jsou zvlastnimi druhy motivi, které aktivizuji clovéka k ¢innosti, ¢imz u
n¢j dochazi k uspokojovani potieby,

o hodnoty a hodnotové orientace : V prubéhu zivota si ¢lovek vytvari hodnoty, neboli
tzv. hodnotovy systém, ktery usmérnuje chovani jednotlivce a ma centralni postaveni
ve struktufe osobnosti,

e ideadly: ldedly se vytvaieji pifedevSsim diky ptsobeni spoleCenskych faktort, které
utvareji osobnost ¢lovéka:napft. rodina a jeji vychova a autority obecné.

2.5.1 Potreby

Jednd se o zékladni zdroj motivace, ktery ma vice vyznamovych rovin: ekonomickou,
socialni, fyziologickou a psychologickou. Z hlediska psychologického ji vnimame jako
Clovekem prozZivany, ne vidy zcela uvédomovany nedostatek néceho, pro daného jedince
subjektivné vyznamného®. Jak je patrno z obrazku ¢. 3, tak na pocatku je ¢lovéku neliby stav
nedostatku nebo prebytku. Jedinec pocituje vnitini napéti a ma tendenci, potrebu tento stav
zmenit. Potfeba se tedy stavd hlavnim zdrojem motivace vSech lidskych cinnosti, ktera
sméfuje k odstranéni dané potieby a k jejimu nasyceni. Ve chvili, kdy dojde k nasyceni
potieby se ovSem otevira prostor pro vznik potieby jiné.

Obrazek ¢. 3 : Schematické znazornéni vztahu nedostatku(piebytku)

Nedostatetk—— Potfeba—> Motivace —— Nacil— > dstranéni
(nadbytek) zamétena nedostatku
¢innost (nadbytku)

Pramen BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz§. vyd. Praha : Management press, 2002.
586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 245

"BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie izeni. 2. roz3. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 244
8 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 246
9 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 244
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3 Pracovni motivace

3.1 Definice pracovni motivace

Pracovni motivace je specificky druh motivace, ktery je spojeny s vykonavanim formalnich
povinnosti, které byly pracovnikovi formalné ptedany. V tomto ptipad¢ se nejedna o motivaci
K praci jako takové, nybrz pouze k pracovnim ¢innostem vykondvanym v ramci organizace.
Kazdy clen organizace méa ptredem specifikovany ukol, ktery v rdmci vykonu své prace
provadi a ktery je hodnocen. Snahou organizace je dosahovani co nejvysSiho vykonu,
k ¢emuz ji muze velmi efektivn€ poslouzit dobra politika v oblasti pracovni motivace.

3.2 Teorie pracovni motivace

Procesem motivovani a procesem utvafeni motivaci se v ramci svych teorii zabyva mnoho
vyznamnych psychologii. Jedny z prvnich teorii motivace vznikly na pocatku 20. stoleti a
Vv pribéhu tohoto stoleti dochazelo k jejich rozsifovani a vzniku novych teorii. Jejich vyvoj
probihal dlouhou dobou ptedevsim v kapitalisticky smyslejicich zemich, které jsou
charakteristické svoji orientaci na zisk, rust a udrzeni vysoké produktivity. Dusledkem toho
byl nezajem o zaméstnance jako takového, nebot’ byl bran jako ,,stroj. Obecné lze vyvoj
charakterizovat jakozto ,,postupné prosazovani socialnich a pozdéji i vyvojove vyssich motivii
pracovni cinnosti“'°*.[NAKONECNY, M., 1992:54]

.V soucasné dobé neexistuje Zddnd jednotné prijimand teorie pracovni motivace*'!. Za
zakladni typy teorii pracovni motivace, které se vyvinuly béhem 20. stoleti, miZeme
povazovat tyto'?:

e taylorismus,

e  Jnutl ,, human relations “,

e hnuti humanizace prdace.

V prubéhu 20. stoleti vznikla i fada specifickych teorii motivace, které budou zminény déle.

3.2.1 Taylorismus

Vychodiskem této teorie jsou mysSlenky amerického inzenyra F. W. Taylora. Ten je
povazovan za zakladatele ,,védecké organizace prace* neboli ,,védeckého managementu*,
ktery byl zaloZen na uplatiiovani téchto zasad®®:

e Vybér nejschopnéjsich lidi pro vykonavani dané ¢innosti,

® nNauceni zam&stnance tém nejvykonnéj§im metodam a nejekonomictéjsim pohybim,

e motivace nejlepsich zaméstnancti pomoci vyssich platd,

10 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 54
UNAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.

ISBN 80-85603-01-2. s. 54
12 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 55
13 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 56
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Vychodiskem této teorie je myslenka, ktera fika, ze valna vétSina lidi vnima praci jako nutné
zlo, kterému je potieba se vyhnout, jakmile se k tomu naskytne ptilezitost. Bézni zaméstnanci
nemaji z4djem o kreativni praci. Majoritnim cilem je pro zaméstnance hmotnd odmeéna za
préci, at’ jiz ve form& mzdy, ¢i dal§ich materialnich plnénich. [BEDRNOVA, E.; NOVY, L a
kol., 2002:254]

V dal8i fazi znamenal taylorismus piedevsim ,,védeckou metodu pro provadeni preciznich
studii pohybovych struktur a casovych vzorki pracovni c¢innosti, kterd ve spojeni s metodou
nejvyssi uspornosti méla vézt k maximdlni racionalizaci prace***. Taylor pfisel v té dobé
s revolu¢ni myslenkou normovani prace. Méfil vykonnost nejschopnéjsich pracovniki, podle
niz dale vytvaiel vSeobecné zédvazné normy. V tom tkvél hlavni nedostatek této myslenky,
nebot” se pokousel dosahovat nadprimérnych vysledkti i u primérnych pracovniki, které pak
v disledku neplnéni oznacoval za ,,nedostatecné ochotné®. U nékterych méné zdatnych, avsak
ochotnych pracovnikil to vedlo aZ totalnimu fyzickému vycerpani. [NAKONECNY, M.,
1992:57]

Ackoliv byly teorie Taylora postaveny na jistém raciondlnim zékladu, tak se vyznaclovaly
wkrajnim, humanity zbavenym utilitarismem, vystupujicim ve sluzbach zvysSeného vyuzivani
pracovnich sil*.*®

3.2.2 Human relations

S teorii human relations(lidské vztahy) je tzce spojeno jméno profesora z Harvardské
univerzity G. Eltona Mayoa, ktery ji formoval ve 20. a 30. letech 20. stoleti. Jeho teorie
znamenala prilom v pohledu na ¢lovéka jako pracovnika, nebot’ potieba efektivnosti vyuziti
pracovni sily soucasné s odlid§ténim socidlnich vztahii na pracovisti, se v mnoha podnicich
zadala stavat mezi, kterou nebylo mozné prekonat. Clovék proto musel byt pfestan bran jako
Clovek ekonomicky™, nybrz se na néj muselo zacit nahlizet jako na bytost, pro kterou jsou
dilezité i socialni vztahy.[NAKONECNY, M., 1992:58]

Elton Mayo dosel po svych pokusech v podniku Western Electric Company v americkém
Hawthornu Kk zavéru, ze ,,nejsilnéjsim motivacnim Cinitelem v praci jsou lidské vztahy, ve
kterych zaméstnanci syti své potieby viastni uzitecnosti a dileZitosti*'®. Vysledky téchto studii
se ovSem po vystiizlivéni pocatecniho nadSeni staly tercem kritiky, ktera poukazovala na fakt,
ze pouze samotna péce o lidské vztahy na pracovisti nevede k nepfretrzitému rustu efektivniho
vyuzivani pracovni sily ¢lovéka.[BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol., 2002:277]

3.2.3 Humanizace prace

Vznik této teorie vychazi ze zklamani z dopadu teorie ,,human relations® do vnitropodnikové
praxe. Nedoslo k proklamovanému trvalému zvySovani pracovniho usili a ony ,,mékké* formy
fizeni(zvySena spolutcast zaméstnancl, naslouchdni pracovnikiim, neautoritativni chovani

14 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 57
15 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 57

16 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 277
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vedoucich pracovnikll) se staly pro pracovniky jakymsi ,,zvykovym pravem*. Nékteré z nich
byly dokonce odhaleny a staly se teréem posméchu. Navic se zvySovaly obavy z moznych
neodiivodnénych pozadavktl délnikd, které by se navic neprojevily v riistu pracovniho
vykonu.] NAKONECNY, M., 1992:60]

V dobé povalecné se zacala projevovat vyssi vzdélanost obyvatelstva, diky niz zacali délnici
klast vyssi pozadavky na vykonavanou praci a na vét§i moznosti ovlivilovani podniku. Do
praxe se zavadi novy obor andragogika, ktery je u nas znam spiSe pod svym ceskym
ekvivalentem jako tzv. podnikova pedagogika-vzdélavani a vychova dospélych. V praxi se
zacinaji uplatiovat nové formy obohacovani prace jako job rotation, job enlargement a job
enrichment.[NAKONECNY, M., 1992:64-70]

Za jedny z hlavnich pfedstavitel teoric humanizace prace miZeme brat A. H. Maslowa, D.
McGregora, V. H. Vrooma, F. Herzberga a dalSich. [NAKONECNY, M., 1992:64-70]

e ey

prilisné precenéni intristickych motivli, neboli motiva¢ni vyznam prace samé. Kritici tuto
mySlenku neodmitaji absolutné, tvrdi pouze, Ze pisobi jen na velmi omezenou Ccast
pracovnikd.

3.2.4 Teorie oekavani a hodnoty

Steorii ocekdvani a hodnoty, n€kdy téz nazyvanou teorii expektance, pfiSel soudoby
predstavitel  psychologie pracovniho jedndni a  pracovni —motivace V. H.
Vroom.[ARMSTRONG, M.,1999:305]

Tato koncepce je zaloZena na myslence neustalého vyhodnocovani situaci, které maji vliv na
konkrétniho jedince. Lidé maji schopnost se z téchto situaci poucit a diky tomu vytvareji
o¢ekavani do budoucna. [ARMSTRONG, M., 1999:305]

Vroom dokazal svoji teorii vyjadfit formalng takto':

M=f(V*E)
kde M = Groven motivace,
V = valence, subjektivni hodnota vysledku jednani, ocekavané uspokojeni k némuz
motivované pracovni jednani povede,
E = expektance, ocekavani, subjektivni pravdépodobnost, Ze dané pracovni jednani
povede k o¢ekavanému vysledku.

Cim vyssi je na skale od 0-1, kde 0 je min. a 1 je max., oéekavané uspokojeni ze subjektivné
pfitazlivé hodnoty a ¢im vyssi je pravdépodobnost, Ze danou hodnotu skute¢né ziskame, tim
vys$8i motivace plisobi na konkrétniho pracovnika.

3.2.5 Teorie hierarchie potieb

Jedna se o jednu z nejzndméjSich koncepci zabyvajicich se motivaci lidského jednani. Jejim
tvircem je A. H. Maslow. V celé pyramid¢ plati pravidlo, Ze pokud neni uspokojena potieba
niz§iho fadu, pak se nemiiZze objevit poteba fadu vyssiho.

7 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 272
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Maslow rozdélil potieby na’®:

Fyziologické potieby. Tyto potieby tvoti zéklad pomysIné pyramidy potieb. Naplnéni
zakladnich potfeb je nezbytné pro pteziti a ,,pii neuspokojeni se dokazi prosadit viici
potiebam vyse polozenym“®. Fyziologické potieby zahrnuji dychéani, pfijimani
potravy a tekutin, spanek, teplo, rozmnozovani apod. Diky dlouhodobému
uspokojovani téchto potfeb dochazi k prezivani a reprodukci ¢loveka jako zivocisSného
druhu. V ramci pracovni ¢innosti dochazi k jejich uspokojovani ptredevsim diky
kvalitnim pracovnim podminkam.

Dalsi uroven hierarchie potteb tvoii pocit jistoty a bezpeci. Znamena zajisténi a
uchovani existence i do budoucna a odstranéni nebezpeci nebo ohrozeni. Potieby
jistoty a bezpeci naplnuje ve firemni praxi pfedev§im mzda a jistota prace.

3. stupném pyramidy je potieba soundlezitosti, lasky a pratelstvi. Clovék ma potiebu
se zaclenit do vétsi skupiny nebo celku a prozivat dobré vztahy k ostatnim lidem.
Motivaci v tomto stupni potieb zajist'uji v podniku dobré pracovni vztahy, které
pfipoutavaji pracovnika k tymu.

Pod vrcholem pyramidy se nachazeji potreby uzndni a ocenéni. Zahrnuji sebeocenéni,
respekt a uznani jednotlivce ze strany ostatnich. V praci jsou formou pro naplnéni
potfeby uznani a ocenéni penize a pochvala. Chapani motivace se ovSem v podnikové
praxi velmi ¢asto omezuje pouze na penézni motivaci.

Na samotném vrcholu Maslowovy hierarchie hodnot stoji potieba seberealizace.
V pracovnim procesu piinasi uspokojeni potieby seberealizace prace sama a jeji
obsah. Jestlize jsou uspokojeny vSechny ostatni potieby z nizsich pater pyramidy, ma
pracovnik motiv realizovat veskery sviij potencial, schopnosti a talent. Jak napsal sdm
autor motivacni teorie, potfeba seberealizace nemuze byt nikdy zcela naplnéna.|
ARMSTRONG, M., 1999:301-302]

Neuspokojeni telesnych potieb vyvolava u clovéka pocity strachu, smutku, hnévu a stradani,
zatimco v oblasti vyssich potieb je provazeno stavy neklidu, uzkosti, nespokojenosti a casto i

zoufalstvim*.

¢« 20

Prestoze je Maslowova pyramida zakladni teorii tykajicich se potieb, tak neni rozhodné
bezchybna. Jak upozoriiuje Bélohlavek?!:

Systém je komplikovany a vyzkumy zjistili, Ze urovné potieb mohou byt pouze dve nebo
t7i.

Nelze tvrdit, Ze po uspokojeni ,,nizsi* potieby vzdy nasleduje potreba ,,vyssi“.
Potreba uznani piisobi témér vidy s ostatnimi potiebami

U ,,vyssich* potieb narusta sila potreby s jejich uspokojovanim.

Neni mozné ji uplatnit na vSechny pracovniky, ¢ili neni univerzalni.

vvvvvv

by méli uspokojeny potieby ,,nizsi*.

18 KOONTZ, H.; WEIHRICH, H. Management. 10. vyd. Praha :Victoria publishing, 1993. 659 s. ISBN 80-
85605-45-7. s. 446

19 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: Jak zaiidit, aby pro vds lidé radi pracovali. 1. vyd. Praha : Grada
publishing, 2007. 128 s. ISBN 978-80-247-1991-7. s. 74

20 BUCHTOVA, B. a kol. Clovék — psychosomatickd bytost : K problému lidské sebereflexe. 1. vyd. Brno :
Masarykova univerzita : Ekonomicko — spravni fakulta, 1996. 234 s. ISBN 80-210-1341-9. s. 71

2L BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani - Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadrizeni, podrizen. 1.

vyd. Olomouc : Rubico, 1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1.s. 173
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3.2.6 Dvoufaktorova teorie pracovni spokojenosti

Tvurcem této teorie je americky psycholog Frederick Herzberg a soucasné s Maslowovou
teorii hierarchie potteb patii k viilbec nejcitovanéjsSim celosvétovym teoriim, které se zabyvaji
pracovni motivaci.[BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., 2002:269]

Svym vyzkumem zjistil, Zze dulezity vliv na proces motivace maji piedevSim tyto dva
faktory??:
o faktory hygieny(dissatisfaktory),

e motivatory vnitrnich pracovnich potreb(satisfaktory).

Absence ¢i nedostate¢ny stav nékterého z hygienickych faktori vede u pracovniki
k nespokojenosti a projevuje se negativné na jejich motivaci. Pokud jsou faktory hygieny
udrzovany v dobrém stavu, nepuisobi Sice na pracovniky motivacné, ale nevyvolavaji pracovni
nespokojenost. [DVORAKOVA, Z., 2007:172]

Pokud jsou motivatory pozitivné ladény a v pfiznivém stavu, pak se projevuje jejich
motivaéni vliv na pracovnika. V opa¢ném piipadé dochazi k nespokojenosti a poklesu
motivace. [BEDRNOVA, E.; NOVY, I. a kol., 2002:269]

Obrazek ¢.4 porovnava vztah mezi motivatory a hygienickymi faktory podle Herzberga a
pottebami podle Maslowa. Z obrdzku je mezi nimi patrna korespondence.

2 DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2007. 485 s. ISBN 978-80-7179-
893-4.5.172
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Obrazek ¢. 4: Herzbergova dvoufaktorova teorie pracovni motivace a jeji porovnani s
teorii potireb A. Maslowa
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Pramen BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz§. vyd. Praha : Management press, 2002.
586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 270

V praxi byla rovnéz tato teorie podrobena kritice, kterd ji vytykala striktni vymezeni
hygienickych faktorti a motivatort. Tato kritika se obzvlasté tykala zatazeni mzdy mezi
hygienické faktory, kdy empirické studie prokéazaly, Ze mzda pulsobi 1 jako motivator. Jako
problematicka byla vnimana univerzalnost této teorie, kterd ,,nerespektuje individualni
motivacni strukturu konkrétnich pracovniki®, kdy to co motivuje jednoho, nemusi mit
stejny ti¢inek na druhého.[DVORAKOVA, Z., 2007:173]

3.2.7 Teorie XayY

Duchovnim otcem teorie X a Y je jeden z predstaviteld proudu humanistické psychologie D.
McGregor. Teorie se snazi reflektovat dva razné pohledy na ¢loveka jako pracovnika a tomu
odpovidajici fidici styly vedoucich pracovniki.[NAKONECNY, M., 1992:99]

2 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 270
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Teorie X vychazi z predpokladu, Ze primémy &lovék?*:ma od narozeni vrozenou nechut
K praci, musi byt do prace neustale nucen a skryva se pied odpovédnosti a radéji se nechava
wvest za ruku“. V manazerské praxi se vnimani Clovéka pomoci teorie X vyznaduje
uplatnovanim autoritativniho stylu vedeni, které je charakteristick¢ stanovovanim navodu a
neustalou kontrolou fizenych pracovniki.[DVORAKOVA, Z., 2007:175]

Teorie Y vnima ¢lovéka protikladné a charakterizuje jej nasledovn&®: lovék vnima praci jako
piirozenou, piicemz vydej télesného a duchovniho usili je obdobny jako pfi hie ¢i odpocinku,
odhodlanost a motivace k praci je dana odménou za vykonanou praci, pfiCemz nejvyssi
odmény se Cloveéku dostava pii uspokojeni potieby osobnosti a jejiho rozvoje. Styl vedeni dle
teorie Y je charakterizovan poskytnuti jisté volnosti pracovnikovi. Tomu je stanoven cil a jisté
mantinely, které jsou ovSem ,.siroké. Pracovnik ma tudiz moznost vyuzit vlastni schopnosti a

kreativitu k dosazeni cile. Tuto formu vedeni je vhodné vyuZivat v turbulentnim prostiedi.
[DVORAKOVA, Z.,2007:175]

S riistem vSeobecného rozvoje spolecnosti(ekonomicky, politicky, socidlni, kulturni apod.),
muzeme v mnoha zemich vnimat postupny odklon od teorie X, nebot’ stile vyssi podil
obyvatel zac¢in4 odpovidat charakteristikam teorie Y.

2 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 99

% NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.
ISBN 80-85603-01-2. s. 100
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4 Motivace a jeji vliv na pracovni vykon

4.1 Definice pracovniho vykonu

wPracovni cinnosti se clovek bezprostiedné podili na vytvareni spolecenskych hodnot a
zajisténi potieb spolecnosti*?®. V ramci pracovni &innosti vykonava jednotlivec nékolik
pracovnich ukoli. Métitkem uspésnosti vyrovnani se s pracovnim ukolem je pracovni vykon
v ramci néhoz hodnotime?’:

o vysledek prace,

e kvalitu,

® mnozstvi za jednotku casu,

e objektivni podminky, za kterych byl vykon dosazen.

Lidé se navzajem lisi svoji vykonnosti, kterou podavaji ve stejné Cinnosti a za stejnych
podminek. Rovnéz vykonnost jedince neni stabilnim faktorem, nebot’ je zadvisld na mnozstvi a
naméahavosti ukolil a méni se rovnéz v priibdhu vykondvané pracovni ¢innosti.[MAYEROVA,
H.; RUZICKA, I., 2008:43]

Vykonnost pracovnika uréujiZe:

e technické, ekonomické a organizacni podminky. Zde se jedna pfedev§im o uroven
technického vybaveni pracoviste, usporadani pracovisté, vnéjsi podminky pracovniho
prostfedi, uroven hygieny a bezpecnosti prace, zpusob hodnoceni a odménovani
pracovnikt atd.

e spolecenské podminky prace. Konkrétnimi piiklady jsou napi.Groven a zaméfeni
socialni politiky organizace, Uroven persondlni prace v organizaci, pusobeni
celospolecenskych pravnich a mordlnich norem, Uroven vedeni lidi vedoucimi
pracovniky, interpersonalni vztahy ve skupiné atd.

e osobni determinanty pracovnika. Typickymi piiklady jsou télesné a duSevni
pfedpoklady jedince k praci, odbornd piipravenost, urovenn kvalifikace, profilujici
osobni vlastnosti, zdravotni stav, pracovni motivace atd.

e situacni podminky. Ty mizZeme charakterizovat jako celospolecensky vyznamné
udalosti, situa¢ni podnikové vlivy( mimotfadné wudalosti, vyznamné inovace,
organizatni zmény apod.), mimoifadné udalosti v osobnim Zivoté pracovnika,
konflikty na pracovisti apod.[MAYEROVA, H, RUZICKA, J., 2008:43]

% MAYEROVA, M.; RUZICKA, J. Psychologie v hospoddrské praxi. 4. vyd. Plzen : Zapadodeské univerzita,
2008. 263 s. ISBN 978-80-7043-614-1. 5. 43
2 MAYEROVA, M.; RUZICKA, J. Psychologie v hospoddrské praxi. 4. vyd. Plzen : Zapadodeské univerzita,

2008. 263 s. ISBN 978-80-7043-614-1. s. 43
2 MAYEROVA, M.; RUZICKA, J. Psychologie v hospoddrské praxi. 4. vyd. Plzen : Zapadodeské univerzita,
2008. 263 s. ISBN 978-80-7043-614-1. s. 43
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4.2 Vztah motivace a pracovniho vykonu

Mezi dvé zakladni skupiny subjektivnich osobnostnich determinant vykonu, resp. vykonnosti

¢loveka patii motivace a schopnosti. Jejich vzajemny vztah je vyjadien nasledujici rovnici?®:

V=f( M*S)

kde V = trovein vykonu(v dimenzich kvantity i kvality)
M = Giroven motivace(mira ,,chténi* ¢lovéka podat vykon)
S =1roven schopnosti( védomosti, znalosti, dovednosti)

Vyse uvedeny vzorec je zjednoduSenim reality, nebot’ prestoze bude pracovnik optimalné
motivovan a bude dosahovat potiebné urovné schopnosti, jeho vykon nemusi dosahovat
pozadované vyse, nebot’ na n¢j pusobi jest¢ dalsi dilezity faktor podminek. V tom piipadé
ziska vzorec vyslednou podobu®:

V=f( M*S*P)
kde P = podminky ¢i moZnosti

,»Obecné rozsireny ndzor, Ze ¢im je motiv silnéjsi, tim vyssi i lepsi je vykon, at uz fyzicky nebo
mentalni, v plné mire neplati>*. Pochopiteln& plati, ze pokud je Grovefi vykonu nizka a u
jedince za¢ne dochézet k rlstu intenzity motivace, pak za stejnych okolnosti, tj. stejné Grovni
schopnosti a podminek pro vykon, za¢ne dochazet rovnéz k rastu tirovné vykonu. Toto plati
ovSem pouze do urCité Urovné motivace. Presahne-li motivace tuto mez, pak dochazi
k paradoxnimu jevu-snizeni trovné vykonu. To je dano piedevsim skute¢nosti, kdy pfilisna
motivovanost vytvaii u jedince vysokou miru vnitinitho psychického napéti, které jej
negativné ovliviiuje zdsahem do psychiky, ¢imz oslabuje vnitini podminky vykonu. Tento jev
je znam jako tzv. Yerkes-Dodsoniv zdkon nebo jako “obracend U-ktivka*™ viz obrdzek ¢&. 5.
[PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R., 1996:66-67]

2 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 255

% PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,
1996. 210 s. ISBN 80-7079-283-3. 5. 134
3L NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management press, 1992. 258 s.

ISBN 80-85603-01-2. s. 11
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Obrazek ¢&. 5:Yerkes-Dodsonuv zakon
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Pramen: PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha : Ediéni oddéleni VSE,
1996. 210 s. ISBN 80-7079-283-3. s. 68

Obrazek €. 5 rovnéz znazoriiuje vztah mezi Grovni motivace, naro¢nosti tkolu a vykonem.
S ristem obtiznosti ukolu je pro dosazeni optimalni Grovné vykonu nutnd vyssi intenzita
motivace.

V souvislosti s ,,obracenou U-kiivkou* je vhodné jesté doplnit:
e Pro kazdy typ ukolu existuje jista optimalni uroven motivace.Vy$si €i naopak nizs8i nez
optimalni uroven vede ke snizeni vykonu.
e Uroven optimalni motivace se 1i8i v zavislosti na obtiZnosti ukolu. Pro narocné tkoly
snadné je optimalni vysoka motivovanost.[PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R,
1996:69]

V praxi mizZeme pozorovat odlisné typy lidi, kdy néktefi maji tendenci podavat vysoky vykon

témet ve vSech sférach lidskych ¢innosti, v nichz je méfitko vykonu uplatnitelné, zatimco u
jinych je tato tendence nepozorovatelna ¢i dokonce uplné schazi.

4.3 VIiv pracovniho vykonu na konkurenceschopnost podniku

Charakteristickym jevem pro trzni hospodafstvi je volna hospodaiska soutéz subjektl na trhu
uritého druhu zbozi a sluzeb. Podniky se snazi dosahnout konkurencni vyhody
prostfednictvim takovych faktori ve fungovani organizace, které jim dovoli zajiSténi a
udrZeni aspésné pozice.[VEBER, J. a kol., 2009: 510 ]
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Aby mohl podnik fungovat efektivné a byl konkurenceschopny, je nutné, sohledem na
personalni oblast, zajistit efektivni fizeni vyrobniho faktoru prace, kterou déli Synek na 3
dispozitivni (fidici) praci a vykonnou praci .V praxi mizeme méfit Ucinnost kazdého
jednotlivého vyrobniho faktoru pomoci méfitka efektivnosti:

méritko efektivnosti = hodnota vystupu/hodnota vstupu

Uginnost lidské prace méiime pomoci pomérového ukazatele produktivita prdce.

produktivita prace = hodnota vystupu(trzby,zisk)/mzdové naklady

32 SYNEK, M. Podnikova ekonomika. 4. pieprac. a doplii. vyd. Praha : C. H. Beck, 2006. 475 s. ISBN 80-7179-
892-4.s. 31

28



5 Systém odménovani

Motivacéni systém podniku byva zpravidla sepsan v ramci podnikového dokumentu, ktery se
nazyva motivacni program. ,,Motivacni program predstavuje konkretizaci systému prace
s lidmi v podniku s relativné vyhranénym zamérenim na pozitivni ovliviiovani pracovni
motivace zaméstnancii*>®,

Zakladnimi stimula¢ni faktory, pomoci nichZ se snazi personalni fizeni podniku ptisobit na
motivaci zaméstnancti, jsou**:hmotnd odména(penéZni i nepenéZni) a nehmotna
odména(obsah prace, hodnoceni, atmosféra pracovni skupiny atd.). Nazory na stimulacni
ucinek jednotlivych soucasti motivaéniho programu vyrazné lisi, viz. Taylor a jeho diraz na
hmotnou odménu a oproti nému nazor napiiklad Herzberga a jeho dvoufaktorové teorie
pracovni motivace, podle které je nejdilezitéjSim motivatorem pracovnikii samotnd prace
Z hlediska jejiho obsahu, jez ma navic tu vyhodu, Ze je jeji motivacni aspekt téméf
nevycCerpatelny. Vzhledem k Sirokému okruhu témat, jez postihuje komplexni motivacni
program podniku, bude blize pojednavano pouze o metoddch hmotného odménovani
zaméstnancl a navaznosti hodnoceni pracovniho vykonu na hmotné odménovani

5.1 Vymezeni pojmu odménovani

vvvvvv

pozornost jak zaméstnavatelt, tak také samotnych zaméstnanci. Odménovanim kompenzuje
zaméstnavatel zaméstnanci vykonanou praci a v praxi je odméfovani rovnéz vyuzivano pro
stimulovani zaméstnanct k vy$S§im vykoniim, popft. vys$si kvalité vykonu. Historicky byla pod
pojmem odménovani vnimana pouze hmotna odména ve formé penézni, at’ jiz se jednalo o
mzdu a jeji formy, nebo jiné formy penézni odmény. V soucasné dob¢ jsou v praxi pouzivany
rovnéz dalsi formy odménovani, mezi néz patii povySeni, formalni uznani a zaméstnanecké
vyhody(benefity). Aby mohlo odménovani plnit svoje tkoly, je nutné, aby snim byli
dostatend seznameni zaméstnanci podniku.[TOMSIK,P., 2005:45]

Podle Woeheho je,,vrcholnym principem odménovani zdsada, Ze mzda musi byt
spravedliva “*®. Mzdova spravedlivost je ov§em etickou hodnotou zavislou na spole¢enském
fadu a socialné etickych otazkach, jeZ ma pouze formalni charakter a nemtiZze byt stanovovana
veédeckymi prostredky.

5.2 Ukoly odméiiovani

3 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozs. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 302

3 PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,
1996. 210 s. ISBN 80-7079-283-3. s. 169-180

% WOHE, G. Uvod do podnikového hospodadrstvi. 1. vyd. Praha : C.H. Beck, 1995. 748 s. ISBN 80-7179-014-1.
s. 109
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Cilem odméiovani je3¢:
o Ziskat zaméstnance NV pozadovaném poctu a kvalite,
e odmenovat zaméstnance ve vztahu k jejich vykonu (usili, vysledky, l0ajalita, zkusenost,
schopnosti),
e posilovat konkurencni postaveni zaméstnance na trhu prace,
o byt raciondlni, primérené moznostem mzdovych fondii,
akceptace ze strany zaméstnancti,
pozitivné posilovat a byt v souladu s podnikovymi normami,
byt v souladu s pravnimi normami,
prispivat k rozvoji zaméstnancii v ramci rovnosti prilezitosti,
stimulovat zvysovani kvalifikace a schopnosti zaméstnancii,
byt kontrolovatelné jako ndklady prace s ohledem na celkové naklady i prijmy.

5.3 Nakladovost systému odménovani v podniku

Typickym jevem souvisejicim s motivacnim programem je protichtidnost pfedstav o jeho
rozsahu mezi jednotlivymi stakeholdery, zejména mezi zaméstnanci a majiteli podniku.
Vlastnici oc¢ekavaji maximalni ziroceni vlozeného kapitadlu a odmény pro né¢ znamenaji
nakladovou poloZzku umensSujici vysledek hospodafeni. Oproti tomu zaméstnanci, jakoZto
nositelé¢ vyrobniho faktoru prace, oekavaji co nejvyssi zhodnoceni svého vyrobniho faktoru
prostfednictvim odménovani. VySe odmén je zavisla na priniku nékolika faktorli, které na
sebe vzajemn¢ pusobi. Jednd se zejména o finan¢ni zdravi podniku, urovenn vyjednavacich
schopnosti odborii nebo zastupcli zaméstnancii nebo jednotlivych zaméstnancii, vysi odmén u
konkuren¢nich podnikli, pracovni schopnosti zaméstnanct, produktivitu prace, zivotni
naklady v regionu a zemi, situaci na trhu prace atd. Podniky by si m¢ly hlidat tuto nakladovou
polozku i v obdobi zisku, nebot’ neuvazené navySovani hmotného odménovani zaméstnanct
vede k tomu, Ze se pro né stane samoziejmym a mohou je pozadovat jako svij ,,narok* i
v obdobi poklesu zisku ¢i krize.

Hodnoceni systému odménovani konkurenénich podnikli je v podnicich provadéno
prostiednictvim prizkumu trhu. Podnik by mél sledovat u konkuren¢nich podnikti uroven
nakladii na motivaéni program, jeho rozsah a jakym skupindm zaméstnancti jsou poskytovany
jaké vyhody. Ukazatele, které¢ je mozné sledovat jsou celkové ndklady na poskytovani
zamé&stnaneckych vyhod, naklady pfepoctené na jednoho zaméstnance nebo pomér mezi
naklady a celkové vyplacenymi mzdami. Tyto ukazatele je potom vhodné porovnavat
S primérnou urovni dosahovanou konkurenci a pokud podnik dosahuje alespon této tirovné,
pak je konkurenceschopny na trhu prace.[MILKOVICH, G. — BOUDREAU, J., 1993:644-
646]

5.4 Struktura systému odménovani

Systém odménovani je §ifeji chapany pojem nez mzdovy systém. Mzdovy systém chapeme
jako zakladni metodicky a formalni aparat pro fizeni mezd. Systém odménovani je souhrnem
podminek, za kterych jsou zaméstnanciim poskytovany mzdy a které slouzi k ochrané
zaméstnanctl ve mzdové oblasti.[TOMSIK,P., 2005:59]

% TOMSIK, P. Teorie motivace a odméiiovani pro Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Bro : Mendelova zemédélska
a lesnicka univerzita, 2005. 105s. ISBN 80-7157-845-2. s. 46
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Systém odméhovani ma nasledujici strukturu®’:

1) Hmotné odmény a vyhody v ¢lenéni
a) penézni odmény
»  pfimé(formy mzdy)
» zakladni mzdy(platy, odmény za praci),
» priplatky za praci,
» prémie,
» podily na vysledcich organizace,
" nepiimé
» priplatky na pojisténi a zdravotni péci,
» priplatky na dovolenou, stravenky, firemni sluzby a vyrobky za niz$i ceny,
cestové a jiné,
b) nepenézni nepiim¢ odmény a vyhody
= vybaveni pracoviste,
* pomocny personal,
» zvyhodnéné stravovani,
* sluzebni auto, mobilni telefon a jiné.
2) Nehmotné odmény a vyhody
» sleduji rust kvalifikace a stabilizace,
* rozhodovaci pravomoc,
= odborny rist,
* volna pracovni doba,
= yzdélani,
» odpovédnost a jiné.

Bedrnovd a Novy mezi nehmotné odmény zafazuji také obsah prace, povzbuzovani
pracovnikli — neformalni hodnoceni, atmosféru pracovni skupiny, rezim prace, identifikace
spraci a externi stimula¢ni faktory(napf. image podniku). Hagemannova dopliuje®
spoluucast na aktivitdich probihajicich v podniku jako dulezity aspekt nehmotné stimulace
zaméstnancu.

5.5 Vymezeni zakladnich pojmi

5.5.1 Hmotna odména

Za hlavni stimulaéni prostfedek je obecn€ povaZovana hmotna odména, nebot slouzi jako
zdroj pro zajiSténi prostredkill, které jsou existencné duleZité pro Zivot pracovnika a jeho
rodiny. Nékteti autofi-napt. Bedrnova ji dale ¢leni na hmotnou odménu penézni a specifickou.

Aby hmotna odmeéna plnila svijj stimulujici ucel je nezbytné, aby byla dodrZzovana pravidla

uvedena nize3%:

87 TOMSIK, P. Teorie motivace a odméfiovani pro tizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno : Mendelova zemédélska
a lesnicka univerzita, 2005. 105s. ISBN 80-7157-845-2. s. 61

% HAGEMANNOVA, G. Motivace. 1. vyd. Praha : Victoria Publishing, 1995. 211 s. ISBN 80-85865-13-0. s.
120
% PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. vyd. Praha : Edi¢ni odd&leni VSE,

1996. 210 s. ISBN 80-7079-283-3. s. 169
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e musi existovat primy vztah mezi odvedenym vykonem a odmeénou,

e odmeéna by méla prichazet co nejdiive po vykonu, je nutné se vyhnout predani odmény
predem,

e odmeéna by neméla prichazet automaticky, ale za vykon. Pracovnik by mél mit jasno o
vztahu mezi vynaloZzenym usilim a odmeénou.

e pravidla tykajici se vvkonu a odmeény by méla byt stanovena predem.

Vyznam hmotné odmény je zavisly na zivotni irovni obyvatel konkrétni zemé€. Obecné¢ plati,
ze ¢im je zemé& vyspélejsi, tim méné na pracovniky pliisobi hmotna odména jako stimulacni
prostiedek, nebot’ hmotnd odména slouzi primarné na pokryti zivotné dulezitych vydaji
jedince a jeho rodiny. Na druhou stranu je nezbytné nepodcenovat tento faktor ani u zemi
s vysokou zivotni trovni, nebot vySe hmotné odmény urCuje také postaveni pracovnikl
v ramci hierarchie podniku a ve vztahu k ostatnim skupinam ve spolec¢nosti. V ptipad¢, Ze
zacne pracovnik vnimat subjektivné tuto odménu jakou nespravedlivou vici ostatnim, vede to
Kk nespokojenosti, ktera mize vyustit az v odchod z podniku. V praxi ptisobi hmotna odména
jakozto stimul pouze na ty pracovniky, ktefi jsou vradmci svého motivaéniho profilu
orientovani pravé na ni. To vSak neznamend, ze na ni ostatnim pracovnikiim nezalezi. Ti o to
intenzivnéji vnimaji spravedlnost a dodrzovéni pravidel vypldceni odmén a nesplnéni této
podminky se projevuje u podniku zvysenou fluktuaci.

r

5.5.1.1 Hmotna odména penéZni prima

Zakon ¢. 262/2006 Sb.(Zakonik prace) definuje tyto slozky penézitého plnéni naleZici
zaméstnanci za vykonanou praci*®:mzdu, plat, odménu z dohody. Pokud je zamé&stnavatelem
soukromopravni subjekt, je zamé&stnanci poskytovana mzda. Je-li zamé&stnavatelem stat, resp.
uzemni samospravni celek, prispévkova organizace statu a dalSi(definovano § 109 odst. 3
téhoz zdkona), je zamé&stnanci poskytovan plat. Odména z dohody je poskytovana za praci
vykonanou na zaklad¢ dohody o pracovni ¢innosti.

Podnik, ve kterém probiha vyzkum nabizi svym stalym zaméstnanctim na délnickych pozicich
pouze mzdu, tudiz se bude dale tato prace zabyvat pouze mzdou jakoZto prostiedku pro
hmotnou stimulaci zaméstnancu.

Kleibl a kol. oznauje mzdu jako jeden z hlavnich podnéti k prace, ktery je propojeny
S pisobenim dalSich podnéti psychologickych, ekonomickych a technickoorganizacnich,
mezi které patti*!:

o vySi vydelku (méla by umoznovat socialni zabezpeceni pracovnikui a jejich rodin, méla
by byt spravedliva ve vztahu k ostatnim zaméstnancu, a méla by byt zrejma zavislost
mezi kvantitou a kvalitou vykonu a vysi mzdy)

e urover redlné vyse mzdy a zachovani jistoty vydelku do budoucnosti, viiv inflace,

o wse a podil hmotnych benefitii nemzdového charakteru v celkové odmeéné (sluzebni
viiz, piijcky apod.)

e mira ovlivnitelnosti pracovniho vysledku jednotlivcem,

e postoje bezprostredné vedoucich vietné ohodnoceni vysledkii prdace a osobniho
prinosu,

o mezilidské vztahy na pracovisti,

40 Zakonik prace [online]. 2006 [cit. 12.5.2009]. Dostupny na WWW: <http://www.podnikatel.cz/zakony/zakon-
€-262-2006-sh-zakonik-prace/plne-zneni/>

4L KLEIBL, J. a kol. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. 1. vyd. Praha : Vysoka $kola
ekonomicka, 1994. 126 s. ISBN 80-7079-988-9. 5.16
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e jistota pracovniho mista,

e stav na trhu prace (hrozba nezaméstnanosti)

e moznost osobniho rozvoje a pracovniho postupu,

e informovanost pracovnika, pripadna spoluticast na rizeni a moznost spolurozhodovani
o duleZitych problémech,

e pracovni a zivotni podminky, prestiz pracovni funkce (profese) ve verejnosti.

gelkové mzda zaméstnance se sestava ze souctu jednotlivych mzdovych forem, mezi néz patii
® casova mzda,
e kolovd mzda,
e podilova(provizni) mzda,
e prémiova mzda,
e doplnkové mzdové formy

V literatufe byva do clenéni zafazovdna také smiSend mzda, kterd vznikd vzajemnou
kombinaci vy$e uvedenych forem mzdy.

Casova mzda

Zameéstnanci je za urcitou ¢asovou jednotku(hodina, mésic, rok) vyplacen ptislusny mzdovy
tarif uvedeny ve mzdovém piedpise podniku a pracovni smlouvé. Nevyhodou ¢asové mzdy je
jeji nezavislost na pracovnim vykonu. Podniky tuto situaci proto fe$i poskytovanim dalSich
forem odménovani zpravidla zavisejicich na analytickém hodnoceni zaméstnance
nadfizenym.

Ukolova mzda

Ukolova mzda se vyuziva pfi odméthovani pracovnach tkolii, u nichz pfevazuje zdjem na
mnozstvi odvedené prace. Jejimu zavedeni do praxe musi predchézet:stanoveni technickych a
pracovnich postupll, zajisténi technickych a organizacnich poZadavki pro plnéni
ukolu(suroviny, material, polotovary, nastroje a vyrobni dokumentaci), spolehliva evidence a
kontrola mnozZstvi a kvality prace, moZznost ovlivnéni vykonovych norem pracovnim usilim,
nesnizovani bezpecnosti prace a neohrozovani zdravi pracovnikil pfi zvySeném pracovnim
vykonu.

Podilova(provizni) mzda

Jeji vySe je déna pfimym procentudlnim podilem pracovnika nebo pracovni skupiny na
hodnotovée vyjadienych vysledcich prace(trzby, obrat, vynos, vykon). Jeji vyuziti je typické u
¢innosti, jejichz vysledek je ovlivnitelny pracovnikem, ale zptsob organizace prace vylucuje
pfedem stanovit pracovni postup a spolehlivé sledovat vyuziti pracovni doby. Pouziva se
pfedevsim v pro odménovani obchodnich ¢innosti a sluzeb.

2 TOMSIK, P. Teorie motivace a odméiovani pro Fizeni lidskych zdrojii, 1. vydani, Brno: Mendelova
zemédéElska a lesnicka univerzita, 2005, 105s. ISBN 80-7157-845-2, s. 64

33



SmiSena mzda

Do této kategorie byvaji zatazovany rizné kombinace mzdy casové a ukolové nebo mzdy
Casové a podilové. Jejim smyslem je zmirnéni jednostrannou zavislost vydélku na tkolové
nebo podilové mzde¢.

Prémiova mzda(osobni ohodnoceni)

Prémiova mzda byva v podnicich ¢astéji znama pod pojmem osobni ohodnoceni. Prémie se
poskytuji zaméstnancim za vysledky prace stanovené predem v piislibu pomoci ukazatel
mnozstvi, kvality, hospodarnosti a efektivnosti. Zaméstnanec je schopen tyto ukazatele
vyznamné ovlivnit a odpovida za n&. Ulelem je hmotna zainteresovanost zaméstnancti na
v€asném, kvalitnim a iniciativnim plnéni pracovnich tukolt pii soucasném dodrzovéni
maximalni hospodarnosti. Prémiova mzda se mtize byt opakujici se nebo muze mit formu
mimoiadné prémie.

Doplitkové mzdové formy

Zamétuji se predevSsim na odménovani vykonu nebo zasluh. Mizeme sem zaradit podily na
vysledcich hospodareni organizace(na zisku, podil na vynosu, na vykonu), priplatky ke mzdé
povinné, v CR jsou povinné piiplatky stanoveny Zakonikem prace § 114-118 a jedna se 0*®
mzdu za praci presc¢as, mzdu za praci ve svatek, mzdu za no¢ni praci, mzdu a piiplatek za
praci ve ztizeném pracovnim prostiedi a mzdu za praci v sobotu a v ned€li a odména za
pracovni pohotovost a nahrady vydaji poskytovanych zaméstnanci v souvislosti s vykonem
prace. Zakon rovnéz definuje jejich piesnou vysi, ktera se pocita jako % prumérného vydélku
nebo % zakonem stanovené minimalni mzdy a nebo je zavisla na vysi tabulkovych hodnot
nahrad definovanych zakonem. Dale sem fadime priplatky ke mzdeé nepovinné, tyto ptiplatky
jsou poskytovany zameéstnavatelem budto ve veEtSi procentudlni sazb€ oproti zakonem
stanovené a nebo se jednd o ptiplatky zdkonem nedefinované jako pfiplatek za vedeni Cety,
ptiplatek za praci v odpolednich sménach a jiné. Do kategorie doplitkovych mzdovych forem
spadaji také zaméstnanecké akcie, dalsi mzdy(13. a 14.), odstupné(zlaté rozlouceni, zlaty
paddak), osobni ohodnoceni, ocenéni zlepSovacich navrhii a dalsi

5.5.1.2 Zaméstnanecké benefity

Do této kategorie zahrnujeme jak hmotné odmény penézni povahy nepiimé, tak také hmotné
odmény nepenézni povahy. Tento druh odmén byva castéji nazyvan zaméstnaneckymi
vyhodami popt. pouze jako tzv. benefity. Na rozdil od mezd a plath a dalSich vySe uvedenych
forem odménovani nemivaji obvykle pfimy vztah k vykonu zamé&stnance. Zaméstnavatel je
poskytuje zaméstnancim za to, ze pro néj pracuji. Tyto odmény jsou mnohem méné
univerzalni neZ hmotné odmény penézni pfimé, avSak pro daného pracovnika mohou byt
osobitéjsi a tim jej mohou lépe stimulovat.[KOUBEK, J., 2007:319]

Zaméstnanecké benefity jsou v CR aktudlnim tématem nékolika poslednich let oviem
v zapadoevropskych zemich a v USA maji dnes jiz letitou tradici. Oblast benefith v zahranici
Vv soucasné dob¢ ovladly benefity zamétené na budoucnost — tedy penzijni systémy, zdravotni
péce nebo dokonce pojisténi pro piipad smrti. Napiiklad v USA, kde je hlavnim ukolem

43 Zakonik prace [online]. 2006 [cit. 12.5.2009]. Dostupny na WWW: <http://www.podnikatel.cz/zakony/zakon-
c-262-2006-sh-zakonik-prace/plne-zneni/>
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zamé&stnaneckych benefiti snaha udrzet si své pracné vyskolené zaméstnance, Sli
s odménovanim nad ramec mzdy jesté dale. Neni zde neobvyklé mit k dispozici firemniho
farafe, moznost zachytat si ryby ve firemnim rybniku ¢i dokonce mit k dispozici ¢lovéka-
pomocnika, ktery zaméstnanci nakoupi, pfipadné vystoji frontu na listek oblibeného zpévéka.
U nas zatim zfejmé tyto ,,extravagantni formy odmeén nenajdou své uplatnéni, ale rozhodné
uz dnes dochézi k rozsiteni pestrosti zaméstnaneckych benefitii, nebot’ ¢im vice roste potieba
podniki udrzet a motivovat kvalitni pracovniky, tim vice novych benefitl vznika.

Zaméstnanecké benefity zahrnuji celou Skalu rozmanitych pozitkl, sluzeb, zbozi ¢i socidlni
pécCi, za které by zaméstnanec normalné musel platit. Mize se jednat o prispévek na
dovolenou, at’ jiz pro zaméstnance ¢ &leny jeho rodiny. V Ceské republice je podle agentury
Factum invenio® druhym nejéastdji poskytovanym benefitem piispévek na stravovani,
poskytuje jej téméei 80,7 % zaméstnavateli(viz graf ¢. 1). Ve skuteCnosti se ovSem jedna o
prvni misto, vzhledem k tomu, ze podle vyse uvedeného ¢lenéni fadime podily na vysledcich
hospodafeni organizace mezi dodatkové formy mzdy. Mezi dalsi zastupce benefitd patii®:
prispévek na penzijni pripojisteni, diichody poskytované organizaci, prispévek na Zivotni
pojisteni, zvyhodnéné pujcky, jesle a materska skola, zvyhodnény prodej vyrobkit a sluzeb pro
zaméstnance, prestizni podnikové automobily, moznost vypujcky ndkladniho automobilu,
hrazeni telefonu i pro soukromé ucely, vzdelani hrazené podnikem, prispévek na kulturu,
priplatek k nemocenské, prispevek na obleceni, kosmetiku, placené prestavky v praci , sport a
dopravu a dalsi.

Zaméstnanecké vyhody sice obsahuje objektivni hodnotu hmotnych odmén, daleko vyssi

vyznam mé ovSem hodnota subjektivni, kterd v sobé nese symbolicky vyznam. Diky tomu
dochazi u pracovnikti k vyvolani pocitu sounalezitosti a identifikaci pracovnika s podnikem.

Graf ¢. 1:Nejcastéjsi poskytované benefity u ¢eskych firem

4 Factum Invenio : Nejcastéji poskytované benefity u ceskych firem [online] 2008 [cit. 20.4. 2009] dostupny na
WWW :http://<www.factum.cz/vpz295>

%5 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 4. rozs. vyd. Praha : Management press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-
168-3. s. 319-320
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Pramen: Faktum Invenio : Nejcastéji poskytované benefity u ceskych firem [online] 2008 [cit. 20.4. 2009]
dostupny na WWW :http://<www.factum.cz/vpz295>

Vyse uvedeny graf, ktery Cerpa data z pocatku roku 2008. Ukazuje nejéastéji poskytované
benefity ¢eskych firem. 81 % firem poskytuje svym pracovnikiim stravenky, které rovnéz
podle vyzkumu TNS — AISA% pro spoleénost Sodexo Pass patii mezi 3. nejoblibendjsi
benefity podle zaméstnanci.

Benefity jsou pro podnik nakladovou polozkou a podniky je vnimaji ptedevsim jako investici,
ktera se projevi neptimo v budouci vyssi pracovni motivaci a vyssi loajalité zaméstnanca. Stat
se snazi v dnes$ni dobé zvyhodnit zejména oblast Zivotniho pojisténi, penzijniho pfipojisténi a
stravenek. Zvyhodnéni se projevuje tim, Ze z prispévku poskytovanych v ramci téchto oblasti
nemusi podnik hradit statu socialni a zdravotni pojiSténi(v soucasné dobé ve vysi 34 %).
Zamgstnanci Z tohoto prispévku nemuseji odvadét socidlni pojisténi, zdravotni pojisténi a dan.
S ohledem na dafovou znatelnost je umoznéno zaméstnavatelim pfispivat do penzijniho
ptipojisténi a zivotniho pojisténi maximalné 24 000 K¢ ro¢né na jednoho zameéstnance.

Pokud chce podnik byt podnik konkurenceschopny v oblasti ziskavani a udrzeni pracovnich
sil, pak by se m¢l drzet trendii nastolenych podniky ze Zebiicku Czech Top 100. 86 % téchto
podnikil nabizi zaméstnanciim piispévek v ramci penzijniho pfipojiSténi a 42 % piispévek na
Zivotni pojisténi.*’

Z hlediska zaméstnancli je moznost Cerpat maximalni vyhody ze strany statu u penzijniho
piipojisténi v piipadé mésicniho prispévku 1500 K¢. Zaméstnanec ziskd mésicni ptispévek ve
vysi 150 K¢ a ma moznost si snizit ro¢ni zaklad dané o 12 000 K¢. Trochu jina situace je

46 TNS — AISA : Vyzkum ,,Co zaméstnanci chtéji? “ pro Sodexo Pass CR, a.s. [online]. 2007 [cit. 20.5.2009].
Dostupny na WWW:<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/
zamestnaneckebenefity/stravovani/ stravenky/stravenky.asp

4ING, a.s : ING Employee benefits [online]. 2009 [cit. 7.6. 2009]. dostupny na
WWW:<http://www.ing.cz/cz/produkty-a-sluzby/employee-benefits/>
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Vv oblasti zivotniho pojisténi. Zde si miize zaméstnaneC odecist ze zakladu dané castku 12 000
K¢ ro¢né v ptipad¢, kdy si do tohoto programu ptispiva ro¢né ¢astku ve vysi alespon 12 000
K¢. Dalsi oblasti jsou tzv. stravenky, pomoci nichz pfispivd zaméstnavatel svym
zaméestnancim na stravovani. Zakonné tUpravy téchto tii oblasti vcéetné piehledného
zpracovani dat do tabulky jsou uvedeny v pftiloze €. 2.

Kafeteria systém

V posledni letech zaginaji podniky v Ceské republice uplatiovat jako jednu zforem
poskytovani zaméstnaneckych vyhod tzv. kafeteria systém. Jedna se o systém pruznych a
volitelnych zaméstnanecky vyhod, ktery zaméstnanci umoziuje vybrat si v ramci
stanoveného limitu z firemni nabidky ty vyhody, které jednotlivci nejvice vyhovuji a o nez
ma nejvetsi zdjem. Systém respektuje osobni zajmy a muze tedy byt silnym stimulem pro
zaméstnance. Dale podniku pomaha piekonavat situaci, kdy zvySovani mzdy urcitd skupina
zameéstnancl prestava vnimat jako dominantni podnét k praci.

Mezi nevyhody patii ndklady na zavedeni a nutnost personalniho zajisténi obsluhy systému.
U podnikd, jeZ uz nyni vyuzivaji elektronické systémy pro své fizeni se vSak jedna pouze o
nadstavbu, ktera neni piili§ nakladna.*®

5.6 Sestaveni motiva¢niho programu

Samotnou faze ptipravy, tvorby a realizace motivacniho programu se déli do né€kolika fazi.
Bedrnova a Novy* rozlisuji tyto faze:

e Analyza motivacni struktury(motivacniho profilu) pracovnikit podniku. Jedna se o
zakladni fazi, ktera sméfuje k identifikaci tzv. ,,hluchych mist motivace, které ma
motivacni program postihnout a fesit.

e Stanoveni kratkodobych i perspektivnich cilii motivacniho programu podniku. Cile se
zamé&fi na oblasti, které jsou pro podnik klicové: napt.: motivace k vykonu, motivace
ke kvalité prace ¢i iniciativa a tvirci pristup.

e Vymezeni potencidlnich stimulacnich prostredku. Dilezita je vazba na ptedpokladané
zamé&feni motivacniho programu. Smyslem je ujasnéni moznosti stimulace zadoucich
forem pracovniho jednani a vytvofeni moZnosti optimalniho vybéru konkrétnich
forem stimulace

o Vyber konkrétnich forem a postupu stimulace pracovniho jednani a stanoveni
konkrétnich podminek jejich uplatiiovand.

e Vlastni sestaveni motivacniho programu. Motiva¢ni program by mélo byt zpracovan
do formy podnikového dokumentu a je zpracovan pro urcité obdobi a stdva se
smérnici v rukou manazert, diky niz mohou ptisobit na své pracovniky.

o Sezndameni vSech pracovnikii podniku s prijatym motivacnim programem. Tento krok
rozpoznat zajem podniku o né samotné, coz ma na n¢ pochopitelné pozitivni vliv,
ktery se zprostiedkované projevuj e 1 jejich pracovni ¢innosti. Rozsah motivacniho

®BMAREK, P. Kafetéria systém a jeho uicinnost pii motivaci zaméstnancii [online] 2009 [cit.25.5.2009]
dostupny na WWW:http://<www.personalista.com/index.php?id=250>

49 BEDRNOVA, E.; NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz3. vyd. Praha : Management press,
2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3. s. 305
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programu by mél byt nevelky a jako forma se doporucuje brozura, kterd bude
dostupna vSem pracovnikim.

o Kontrola vysledki uplatnovani motivacniho programu a realizace jeho pripadnych
uprav. Vychozi podminky(aktualni potieby podniku), za kterych byl motivaéni
program sestavovan, se mohou velmi rychle zménit, nékdy dokonce jiz ve fazi
zavadéni, a proto je nezbytné tyto podminky
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6 Hodnoceni zaméstnancu

6.1 Definice pojmu

Systém hodnoceni je jednou ze tfi hlavnich slozek fizeni pracovniho vykonu. Dalsimi
slozkami jsou vySe zminéné odmeénovani a dale také vzdélani a rozvoj zaméstnancu.
Hodnoceni pracovniki se sestava z°°:
e mereni - vyhodnocuji se vysledky, které se porovnavaji s dohodnutymi cili a
normami
e zpétna vazby - poskytnuti informaci jednotlivym pracovnikiim o tom, jak pracovali
e pozitivniho posileni vedomi - ptipousti se pouze konstruktivni kritika, dilezita je
pochvala toho, co se ud¢€lalo dobie
e vymeény ndazori - prostrednictvim diskuze by mélo dojit ke svobodné vyméné
nazorl mezi zaméstnancem a nadiizenym
e dohody - hledani spole¢né shody ve spoleénych krocich, jez povedou ke zlepseni
vykonu.

V praxi se vysledky hodnoceni nejéasté&ji pouzivaji pro ucely®*:
e odménovani
e rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru
e vzdelani a rozvoj
o stimulace ke zlepseni pracovniho vykonu

Zaméstnanec muze byt hodnocen nékolika skupinami osob. Nejcastéji se jedna o
bezprostiedn¢ nadfizenou osobu, dale miize jit o hodnoceni externim hodnotitelem,
zakazniky, spolupracovniky, podiizenym, sebehodnoceni, tymové hodnoceni a assesment
centra(pouziva se spise u vedoucich pracovniki), nékdy se vyuziva i tzv. 360 stupiiova zpétna
vazba, kdy je zaméstnanec hodnocen vSemi vySe uvedenymi hodnotiteli
najednou.[ARMSTRONG, M. 1999:255]

6.2 Druhy hodnoceni pracovniki

Neformalni hodnoceni

Jednd se o pribéZzné hodnoceni pracovnika jeho nadfizenym b&hem vykondvané prace.
V praxi se jedné o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podtizenym, kdy dochazi
Kk pribézné kontrole plnéni pracovnich tikolti a pracovniho chovani. Zpétna vazba by méla byt
poskytovana prubézné a nejlépe béhem nebo co nejdiive po pracovnim vykonu.[KOUBEK,
J., 2007: 208]"

%0 ARMSTRONG, M. Persondini management. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 1999. 963 s. ISBN 80-7169-
614-5. s. 253-254

St KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 4. roz§. vyd. Praha : Management press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-
168-3. s. 210
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Formalni hodnoceni

Na rozdil od neformalniho hodnoceni neprobihéd pribézné, ale ma stanoveny pevny interval.
Déle je charakteristické véEtsi raciondlnosti a standardizovanosti. Jeho vysledkem jsou
hodnotitelem vypracované dokumenty, které se zafazuji do osobnich spisi zaméstnancu.
Vyjimku tvoii ptilezitostné hodnoceni, které vychazi z nutnosti rychlého zpracovani posudku
na dané¢ho zaméstnance. Dochazi k nému pokud u zaméstnance doslo k vyraznym zméndm
V pracovnim vykonu, pii ukoncovani pracovniho pomeéru nebo v urcitych momentech
pracovni kariéry pracovnika.[KOUBEK, J., 2007: 208]

6.3 Zaméreni hodnoceni zaméstnancu

Podle Koubka by se mélo hodnoceni zamétit bud’ na vysledek prdce nebo na socidalni chovini
zaméstnance. Vysledkem prace jsou mysleny charakteristiky jako mnozstvi, kvalita, véasnost,
naklady atd., ¢ili charakteristiky objektivné méfitelné a zjistitelné. Toto hodnoceni je
nejbeznéjsi u délnickych profesi. Hodnoceni socidlniho chovani zaméstnance je spojeno
S charakteristikami jako iniciativnost, rozvaznost, kriticnost, schopnost vést, schopnost
rozhodovat se, disciplinovanost, odbornost, pile, ochota a jiné. Jejich problémem je ovSem
jejich neexaktnost ~a  nespolehlivost  vzhledem k subjektivnimu  pfistupu
k hodnoceni.[KOUBEK, J., 2007: 209]

6.4 Casté chyby p¥i hodnoceni pracovniki

Snahou hodnotitele by mélo byt maximalni vyhnuti se subjektivismu nevhodnym vybé&rem
kritérii a metod hodnoceni. Mezi nejéast&jsi chyby patii®2:
e prilisna shovivavost,
prilisna prisnost,
tendence k hodnoceni pracovnika hodnotami ze stredu stupnice,
tendence hodnoceni podle svych viastnich méritek,
tendence nechat se ovlivnit predsudky, sympatiemi ¢i antipatiemi,
tzv. halo efekt, kdy se necha hodnotitel ovlivnit pozitivni nebo negativni vlastnosti
hodnoceného,
prihlizeni k socidalnimu postaveni,
prilisné prihlizeni k hlavnimu ucelu hodnoceni,
vyrazné kriticka forma hodnocent,
nestejnd ndrocnost riiznych hodnotiteli.

6.5 Zavedeni systému hodnoceni v podniku

Aby mohl systém hodnoceni plnit svoje ucely je nutné, aby byly splnény podminky jiz pfti
jeho tvorbé a nasledné implementaci do praxe. Nejdiive je nutné vypracovat kritéria a metody
hodnoceni a jejich pfipadnou navaznost na systém odménovani. Kritéria by méla byt
pfiméfend ucelu hodnoceni i povaze prace. Dale je potieba pfipravit veskeré potiebné
dokumenty, které budou pouzivany pii samotném hodnoceni. Dal$imi nutnymi podminkami
je vytvoreni planu hodnoceni a diikladné proskoleni hodnotiteli. Jednim z poslednich bodi je

informovani zaméstnanci a vysvétleni jim samotného smyslu hodnoceni.[KOUBEK, J.,
2007:230]

52 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 4. rozs. vyd. Praha : Management press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-
168-3.s. 229
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7/ Cil vyzkumu a metodika prace

7.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je zhodnoceni motiva¢niho programu podniku(sytému odménovani) jako
prostiedku ke zvySovani vykonnosti zaméstnancti a tim také vykonnosti celého podniku na
mezinarodnich trzich. Vyzkum se bude zabyvat pfedevsim hmotnou motivaci zaméstnanci na
délnickych pozicich v divizi ,,vyroba kotli“ a vzdjemnou zavislost mezi systémem hodnoceni
a systétmem odménovani.

7.2 Hypotézy

Na zaklad¢ stanoveného cile a po pohovoru s personalistkou podniku byly stanoveny tyto
nize uvedené hypotézy. Nekteré dil¢i hypotézy byly zpracovany jako pozadavek ze strany
podniku. Hypotézy se tykaji pouze zaméstnanci na délnickych pozicich v divizi ,,vyroba
kotld* podniku Alstom, s.r.o a budou ovéfeny vyzkumem.

Hlavni Hypotéza:

Hypotéza H 1: Zaméstnanci na d€lnickych pozicich v divizi vyroby kotll nejsou spokojeni se
systémem hmotného odménovani v podniku.

Dilci hypotézy:

Hypotéza H2: O ptipadném odchodu z podniku uvazuje nejméné 60 % pracovnikt piedevsim
Z divodu platovych podminek

Hypotéza H3: Osobni ohodnoceni ma pozitivni vliv na pracovni vykon alespon 60 %
zamé&stnancu.

Hypotéza H4: Hmotnd odména penézni pfima ma véEtsi stimulacni u¢inek na pracovni vykon
neZ odména nehmotna.

Hypotéza HS: Alespon 60% zaméstnancu je spokojeno s poskytovanymi zaméstnaneckymi
vyhodami.

Hypotéza H6: Mezi vékem a spokojenosti se zamé&stnaneckymi benefity existuje stfedni
zavislost.

Hlavni Hypotéza
Hypotéza H7: Zaméstnanci nejsou spokojeni se systémem hodnoceni v podniku.
Diléi hypotézy:

Hypotéza H8: Rocni hodnoceni INDIRA nemad u vice jak 60 % zaméstnancti vliv na pracovni
vykon.

Hypotéza H9: Alespont 60 % zaméstnancli neni dostatecné sezndmeno s navaznosti rocniho
hodnoceni na systém odménovani.

41



Hlavni hypotéza HI vychazi a s ni souvisejici hypotézy H2-H6 se zabyvaji spokojenosti se
systétmem odmeénovani v podniku. Vedeni podniku uvazuje o piipadném zavedeni zmén,
vzhledem k pfesvédceni, ze podle nich v soucasné dob¢ neplni sviij stimula¢ni G¢inek. Tudiz
byla stanovena hypotéza o nespokojenosti zaméstnancii se systémem hmotného odménovani.
Diléi hypotézy se snazi identifikovat, zda je pro podnik efektivnéjsi, s ohledem na stimulaéni
ucinek, zaméfit se na metody hmotné ¢i nehmotné stimulace(H2 a H4), zda je Gcelné v ramci
hmotné stimulace se zaméfovat na osobni ohodnoceni(H3) a zda jsou prostfedky na
zaméstnanecké benefity vynakladany tGcelné a panuje s nimi spokojenost. Dale se bude
vyzkum zabyvat tim, zda jsou benefity nastaveny tak, Zze vyhovuji vSem veékovym
skupinam(H6 a H7).

Hlavni hypotéza H7 a dil¢i hypotézy H8 a H9 se zabyvaji hodnocenim pracovniho vykonu a
jeho navaznosti na systém odmeénovani.

7.3 Metodika prace

Samotné vyzkumné Casti pfedchazela volba podniku. S ohledem na zadané téma bylo potfeba
vhodné zvolit podnik. Kritéria pro vybér byla stanovena nasledovné.
e vyrobni podnik,
e [okalni blizkost podniku, vzhledem k ocekdvanym cetnym konzultacim s personalistou
podniku,
e vstricnost vedeni podniku k poskytnuti dat nutnych pro zpracovani diplomové prace.

Nejprve byl pomoci internetovych zdroji proveden ptredvybér podnikd spliujicich 1. a 2.
kritérium. Jednalo se o 10 podnikii plsobicich na izemi mésta Brna. Jejich persondlnim
oddé€lenim byl zaslan elektronickou poStou motivacni dopis se zddosti o moznost zpracovani
diplomové prace v jejich podniku. Kladna odpovéd’ byla zaslana pouze z podniku Alstom,
s.r.0, tudiz se stal objektem pro vyzkum mé diplomové prace.

Pozorovani

V ramci vyzkumu bylo vyuZito jednak pozorovéani pfimé, kdy jsem sam zkoumal podnik a
jeho fungovani zevnitf. Dale bylo vyuZito také pozorovani nepiimé, které vychazelo ze
zprostiedkovanych informaci vypozorovanych zaméstnanci podniku(zejména personalistky
podniku).

Deskripce

Tato metoda byla pouZita pro ucely konkrétngjsi predstavy o fungovani podniku a predmétu
jeho ¢innosti. Data byla ziskdna z webovych stranek spole€nosti, internich podnikovych
dokumentii(vyrocni zprava, prezentace obchodnich vysledki za rok 2008) a informac¢niho
serveru ¢eského soudnictvi www.justice.cz.

Analyza vnitiniho prostiredi podniku

Analyza vnitfniho prostfedi se zaméfuje na organizacni strukturu podniku, cinnost
persondlniho oddéleni a metody hmotné stimulace v podniku. Data byla ziskdna z webovych
stranek spole€nosti, internich podnikovych dokumenti(vyroéni zprava, prezentace
obchodnich vysledkii, mzdovy piedpis, kolektivni smlouva) a dotazovani pomoci
dotaznikového Setieni(viz. ptiloha ¢.4)
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Dotazovani pomoci dotaznikového Setieni

V ramci pfipravy a provadéni dotaznikového prizkumu bylo postupovano podle nasledujicich
etap®:

vytvoreni projektu vyzkumu,

definovani jednotek, stanoveni nutného rozsahu vybéru a zpiisobu vybéru,

vilastni zpracovani dotazniku,

viastni shromazdovani materialu,

analyza ziskaného materialu

Vytvoreni projektu vyzkumu

V ramci této etapy je nutné si odpovédet na otazku: Co chceme zkoumat a jaky je nas cil?
Blize je o této etapé pojednano v kapitolach tivod a cile vyzkumu.

Definovani jednotek, stanoveni nutného rozsahu vybéru a zpiisobu vybér

Vyzkumnymi jednotkami byli stanoveni stali zaméstnanci pracujici na délnickych pozicich v
divizi ,,vyroba kotli*. Po ptfedchozi dohodé¢ s personalistkou podniku bylo zaméstnanciim
rozdano 100 dotaznikd, pricemz vybér respondentl jsem provadél ndhodné. Mira navratnosti
dotazniku byla vysoka a dosahla 86 %.

Vlastni zpracovani dotazniku

Snahou pfi tvorbé dotazniku bylo dodrzeni obecné doporucovanych zasad pii tvorbé
dotaznikovych otazek, mezi které patii®*:
e prizplisobeni otazek respondentiim,
e srozumitelnost otdzek(vyhnuti se mylnym interpretacim otazky, lehce formulovatelné
odpovédi a jednoznacnost odpovédi),
e snaha o vyhnuti se pfili§ osobnim otdzkam.

Dotaznik je uveden motivacnim sdé€lenim, které popisuje ucel vyzkumu a vysvétluje, jakym
zpusobem je potieba odpovidat na otdzky. Pocet otdzek byl volen s ohledem na doporu¢ni
napt. K. Punch, nebo L. SvatoSova — B. Kaba, ktefi doporucuji volit takovy pocet otazek,
ktery nebude dotazovaného unavovat. Proto bylo zvoleno 20 otazek, jejichZ vyplnéni zabralo
tazatelim v priméru 10 minut, coz také odpovidalo poZadavku podniku na co nejkratsi
zdrzeni pracovnikil od vykonavané prace.

V ramci dotazniku byly pouzity™: identifikacni, uzaviené, oteviené a polooteviené otazky.
Identifikacni otazky umoziuji rozdéleni respondentii do rlznych skupin. Uzavrené otazky
obsahuji pfedem definované odpovédi, na které je mozno zpravidla odpoveédét v kratSim
casovém intervalu a tim padem nejsou kladeny vysoké naroky na koncentraci respondenta.
Vyhodou je také snazsi analyzovani téchto odpovédi. Mezi nevyhody ovSem patii omezena

53SVATOSOVA, L.; KABA, B. Statistické metody II. 1. vyd. Praha : Ceska zemé&délska univerzita, 2008. 107s.
ISBN 978-80-213-1736-9. s. 28
% SVATOSOVA, L.; KABA, B. Statistické metody II. 1. vyd. Praha : Ceska zemé&délské univerzita, 2008. 107s.
ISBN 978-80-213-1736-9. s. 30
% SVATOSOVA, L.; KABA, B. Statistické metody II. 1. vyd. Praha : Ceska zem&délska univerzita, 2008. 107s.
ISBN 978-80-213-1736-9. s. 30
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moznost odpovédi, které nemusi piesné vystihovat respondenttiv ndzor. Z toho divodu jsou
v dotazniku pouzity také otdzky polooteviené, které jsou slozeny z odpovédi uzavienych a

413

jedné odpovédi oteviené, zpravidla je pouzita odpovéd ,,jiné“, ke které¢ miize dotazovany
Z otazek otevienych, které nechavaji dotazovanému Siroky prostor pro odpovéd’. Nevyhodou
je ovSem delSi Casova naroc¢nost a rovnéz jista ,,motivovanost* respondenta.

Jedna skupina uzavienych otdzek méla za cil sledovat preferencni stupnice. Zaméstnanci méli

v

b 413

,preferuji nejvice* a nejvyssi ,,preferuji nejméné™.

Dalsi skupina uzavienych otazek umoziovala Skdlovou odpovéd. Pouzita byla jedna
Z nejpouzivangjSich a to ctyftbodova Skala. Upusténo bylo od varianty pétiskalové, ci
libovolné skale s lichym poctem odpovédi vzhledem k tomu, ze umoziiuji respondentovi
zaskrtnout odpovéd nevim, ¢imz se respondent nemusi prifadit ani k jedné odpovédi a
vysledek miize tendovat k neutralnim odpovédim. Skaly byly stanoveny nasledovné:

¢ 1 -—Rozhodné souhlasim

e 2 — SpiSe souhlasim

e 3 — SpiSe nesouhlasim

e 4 —Rozhodné& nesouhlasim

Vlastni shromazd’ovani materialu

Vytisknuto bylo celkem 100 dotaznikid a nasledné byl po dohodé s personalistkou podniku
navrzen postup predani a nasledného sbéru dotazniku zaméstnancim. Zaméstnanci byli
pfedem informovani o dotaznikovém Setfeni a byli pozadani o spolupraci prostiednictvim
svych nadfizenych. Zarovenn byl urCen Casovy harmonogram, ktery stanovil 8§ hodin na
vyplnéni dotazniku. Pfedani provadél autor dotazniku osobné na misté pracovisté. Snahou
bylo vyhnout se moznému zkresleni dat vybérem zaméstnanci samotnymi vedoucimi, ktefi
by mohli zdmérné vybirat pouze ,,vyrazné spokojené* zaméstnance. B€hem kratkych ustnich
pohovorti byla nékolikrat zdlraznéna anonymnost dotazniku. Technicky byla umoZnéna
sbérem dotaznikli pomoci 10 boxi, jeZ byly umistény na pracovistich a do nichz mohli
zaméstnanci vyplnéné dotazniky vkladat.

Analyza ziskaného materialu

Ziskana data byla vyhodnocovédna pomoci programu MS Excel 2002 a pro ptfehlednost byla
znazornéna do grafii a tabulek. Pro potfeby vyzkumu budeme vychazet z ptedpokladu o
pravdivosti ziskanych odpovédi, €ili Ze jsou ziskana data validni.

K vyhodnoceni otdzek byly vyuzity zakladni popisné charakteristiky: absolutni, relativni
cetnost a aritmeticky primér. Pro ur€eni vzijemné zavislosti dvou veli¢in byla pouzita
kontingen¢ni tabulka a Pearsonliv koeficient kontingence, ktery byl zjistovan na hladiné
vyznamnosti 95 %.

Preferen¢ni otazky byly vyhodnocovany tak, Ze u jednotlivych odpovédi byly spocitany
aritmetické primeéry preferenci jim piidélenych respondenty. Ty byly posléze sefazeny od

v

44



Pro tucely rekddace dat prostiednictvim programu MS Excel byly otdzky umoziujici
Skalovou odpovéd vyhodnocovany tak, ze kazdé z variant byla pfifazena hodnota a to
nasledovné:

e 1 — Rozhodn€ souhlasim= 2
e 2 — SpiSe souhlasim=1
e 3 -— SpiSe nesouhlasim=-1
e 4 — Rozhodn€ nesouhlasim= -2
Tyto hodnoty umoziiovaly dalsi zpracovani dat z hlediska aritmetického praméru.
Aritmeticky pramér
— 1 n
X=— Z Xi
N 5=
Pramen: MINARIK, Bohumil. Statistika I: Popisna statistika, 2. vydani, Brno: Mendelova zeméd¢€lska a lesnicka

univerzita, 2006, 98 s. ISBN 80-7157-928-9, s. 53

Vypocet cetnosti

Ctvercova kontingence

Pearsonuv koeficient kontingence

o |

|
\ ri+n

Pramen: SVATOSOVA, L.; KABA, B. Statistické metody II. 1. vyd. Praha : Ceska zem&dglska univerzita, 2008. 107s. ISBN
978-80-213-1736-9. 5. 33-36

Diulezitou charakteristikou je rovnéz ndvratnost dotazniku, kterd je rovna podilu poctu
vyplnénych dotaznikti oproti po¢tu predanych dotaznikt.[PUNCH, K., 2008:59]
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Prakticka ¢ast

Prakticka ¢ast diplomové prace, do niz spada charakteristika podniku(zakladni udaje o
podniku, historie a souc¢asnost podniku, konkuren¢ni postaveni, organizacni struktura a oblast
tykajici se fizeni lidskych zdrojii a zejména hmotné stimulace), vyhodnoceni dotaznikového
Setfeni a diskuze, jsou s ohledem na ptani vedeni podniku Alstom, s.r.o.utajeny pro veifejnou
¢ast diplomové prace. Podminka nezvetejnéni praktické ¢asti byla stanovena podnikem a
pouze diky tomu mi bylo umoznéno nahlédnuti do internich podnikovych dokumentt.
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11 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace byla, v navaznosti na oficialni zadani diplomové préace,
analyza motiva¢niho programu podniku Alstom, s.r.o. a jeho vliv na konkuren¢ni schopnost
podniku a piipadny navrh opatieni, ktera povedou ke zlepSeni situace. Téma bylo vzhledem
k prili§ velkému zabéru zizeno na problematiku hmotné motivace zaméstnanct na délnickych
pracovnikil v divizi ,,vyroba kolti* podniku Alstom, s.r.o.

V teoretické casti byly shrnuty dosavadni poznatky tykajici se odmeénovani, motivace a
hodnoceni zaméstnancii. Praktickd Cast se zaméfila na charakterizovani podniku a jeho
stavajiciho motiva¢niho programu. Duraz byl kladen pfedevsim na systém hmotné stimulace a
navaznosti systému hodnoceni na systém odmeénovani. Sté€zejni ¢asti byl predevSim vyzkum
tykajici se systému odménovani a hodnoceni v podniku Alstom., s.r.o a jeho vyhodnoceni.

Dale byly stanoveny hypotézy, které jsem se pokouSel vyzkumem budto potvrdit nebo
vyvratit. Hypotézy byly zaméfeny na spokojenost délnickych pracovnikt v divizi ,,vyroba
kotli* se soucasnym motivaénim programem podniku a ndvaznost systému hodnoceni na
systém odménovani.

Dale byly stanoveny metody a techniky, prostfednictvim nichz byl vyzkum proveden. Jednalo
se o pozorovani piimé a nepfimé, dotazovani pomoci dotaznikového Setfeni, statistické
metody, syntézu poznatkl v diskuzi a nasledny névrh opatfeni na zefektivnéni motiva¢niho
programu.

Hlavni hypotéza HI1, kterd konstatovala, ze zaméstnanci nejsou spokojeni se systémem
hmotného odménovani v podniku, se na zakladé dil¢ich hypotéz H2-H6 potvrdila pouze
castecné. Zamestnanci jsou spiSe nespokojeni s celkovou vysi své mzdy. Dil¢i hypotéza H2
nepotvrdila, ze je pro vice jak 60 % zaméstnanci nedostatecna mzda hlavnim divodem
odchodu z podniku, jako hlavni divod odchodu z podniku ji uvedlo 42 % zaméstnancu.
Pokud by panovala velka nespokojenost se systémem hmotného odménovani, uvazoval by o
odchodu z podniku vyssi pocet zaméstnanct, nebot’ podle odpovédi na otazku €. 3 uvazuje o
svém eventuelnim odchodu z podniku pouze 23 % zaméstnanci. Dil¢i hypotéza H4
zkoumala, zda ma na zaméstnance vétsi stimulacni ucinek hmotna ¢i nehmotna odména a
potvrdilo se, Zze na délnické pracovniky ma vétsi vliv hmotna odména. Diivodem jsou
pfedevSim niz§i primérné piijmy délnickych pracovnikii V porovnani s ostatnimi
zaméstnanci, diky ¢emuz maji tito zaméstnanci niz§i zivotni Groven, tudiz u nich roste
vyznam hmotné odmény oproti odméndm nehmotnym. V rdmci systému hmotné stimulace
nabizi podnik svym zaméstnancim moznost ¢erpani INDIRA, s nimZ panuje nespokojenost,
mimotfadné odmény, snimiz panuje rovnéz nespokojenost a bonusu, Snimz panuje
v podniku spokojenost. Dil¢i hypotéza H3 se zabyvala otdzkou, zda je vibec vhodné
vynakladat prostfedky na osobni ohodnoceni, ¢ili zda plsobi stimula¢né na pracovni
vykon. Tato hypotéza se potvrdila. U 83 % zaméstnanci ma osobni ohodnoceni pozitivni
vliv na pracovni vykon. Soucasti systému hmotného odménovani jsou v podniku rovnéz
zamé&stnanecké vyhody(benefity). Hypotéza HS5 prokazala, ze 88 % zaméstnancu je
spokojeno s poskytovanymi benefity a hypotéza H6 potvrdila stfedni zavislost mezi vékem
a spokojenosti se zaméstnaneckymi vyhoda, €ili u riznych vé€kovych skupin panuje rizna
uroven spokojenosti.
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Hlavni hypotéza H7 se zabyvala spokojenosti zaméstnanct se systémem hodnoceni jejich
prace. Diléi hypotéza H 8 potvrdila, Ze zaméstnanci podniku nejsou spokojeni s ro¢nim
vyhodnocovanim motivacni slozky INDIRA a uvitali by ¢astéjsi hodnoceni. Dale se dle dil¢i
hypotézy H9 potvrdilo, Ze zaméstnanci nejsou dostateCné seznameni s navaznosti ro¢niho
hodnoceni jejich pracovniho vykonu na systém odménovani jejich prace. Zaméstnanci dale
uvedli, ze jsou pravideln¢ hodnoceni svymi vedoucimi a hodnoceni u nich vede k navysSeni
pracovniho usili, ¢imz se hypotéza H7 potvrdila pouze ¢astecné.

Podniku jsem proto doporucil zavedeni opatieni, které by mé¢ly vyvolat vys$si spokojenost se
systémem odménovani a hodnoceni. V ramci svého doporuceni jsem se zaméfil predevSim na
slozku osobniho ohodnoceni a sice INDIRA, kde i v soucasné dobé vnima podnik rezervy
s ohledem spokojenosti zaméstnancti a jeho stimulacnim t¢inkem na pracovni vykon. Oproti
soucasnému ro¢nimu vyhodnocovani bych tak zavedl pravidelné mési¢ni vyhodnocovani této
slozky podle exaktn¢ stanovenych pravidel, se kterymi by byli zaméstnanci nejdiive
seznameni. Toto hodnoceni by mélo také vliv na vysi stupné tarifni tfidy zaméstnance. Pro
podporu inovaci bych doporucoval zavedeni nového bonusu za inovace pro zaméstnance
S moznosti hmotné odmény az ve vysi 30 000 K¢ za vitézstvi v jedné ze tii kategorii.

Oblast benefitii bych doporucoval rozsifit o pfispévek na zivotni pojisténi, dopravu, sport a
kulturni aktivity, pfiCemz by byly dany do jednoho baliku se soufasnym piispévkem na
penzijni pfipojiSténi, rekreacni péci a zdravotni péci. S ohledem na pftiliSné nenavySovani
naklad by byl vyuzit stavajici rozpocet na posledni 3 jmenované benefity. Nové by byl
zaveden tzv. kafeteria systém, ktery by respektoval pozadavky jednotlivych skupin(vékovych,
z4djmovych atd.), kdy by si kazdy zaméstnanec volil ty vyhody, které by mu vyhovovali
nejvice.

V oblasti ostatnich benefitt byly provedeny pouze dil¢i zmény, které nevedou
k dramatickému navySeni nakladu.

Navrzené zmény by se méli projevit vyssi spokojenosti a vys$§i motivaci zaméstnancii, kterd
by se méla projevit vyssi produktivitou a s ni souvisejicim rtstem konkurenéni schopnosti
podniku. Podnik by se ovSem nemél zaméfovat pouze na metody hmotné stimulace
pracovnich vykonu, nebot’ ty jdou vzdy ruku v ruce s navySovanim nakladi, ovSem mél by se
zaméfovat také na metody nehmotné stimulace, které navic mohou slouzit jako pomérné
levny zdroj pro navySovani pracovniho vykonu.

Vysledna prace byla pfeddna vedeni podniku a byl s ni seznamen a 1 generalni feditel divize
,vyroba kotli* a persondlni feditelka podniku. S celkovym vystupem prace byli spokojeni,
vzhledem k tomu, ze v soucasné dobé sami uvazovali o provedeni prizkumu v této oblasti.
Personalni feditelka podniku se dokonce rozhodla vyuzivat déle tento dotaznik na vyzkum
V oblasti zmén spokojenosti s motivacnim programem podniku.
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Piiloha €. 1: Pozadavky zaméstnancii v oblasti benefiti
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Pramen:TNS — AISA : Vyzkum ,,Co zaméstnanci chtéji? “ pro Sodexo Pass CR, a.s. [online]. 2007 [cit. 20.5.2009]. Dostupny
na WWW:<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/ zamestnaneckebenefity/ stravovani/
stravenky/stravenky.asp>

Piiloha €.2: Zaméstnanecké benefity — legislativa a dané
A:Zaméstnavatel

prispévky az do vyse 55% ceny
jednoho jidla za jednu sménu,
max. do vySe 70% stravného pfi | dafiové uznatelné bez danové uznatelné bez
Dan z pfijmu trvani pracovni cesty 5 az 12 omezeni na strané omezeni na strané
hodin podle §176 odst. 1 pism. a) zaméstnavatele zaméstnavatele
zakona €. 262/2006 Sb., zadkoniku
prace
§24, odst. 2, pism. j) bod 4, . .
24k &. 586/1992 Sb.. 0 danich z | S 24 odst. 2 piem. ) |'§ 24 odst. 2 pism. j) bod 5)
Legislativa pFijmu;§176 odst. 1 pism. a) 0d 5) zak. ¢. zak. & 586/1992 Sb., 0
. N 586/1992 Sbh., o ., e
zakona €. 262/2006 Sb., dani el danich z pfijma
P i anich z pfijmu
zakoniku prace
spada do
. . . . vymérfovaciho spada do vymérovaciho
ig;i‘t’g::' nespada ggk‘l’gg"uero"ac'm zakladu od &astky | zakladu od &astky 24.001,-
24.001,-K¢ na K& na zaméstnance a rok
zaméstnance a rok
Legislativa §3 odst. 1 zak. €. 592/1992 Sb., o pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi
spada do
oo . . . vymeéfovaciho spada do vyméfovaciho
ggj‘fz::r:l nespada g‘a?k‘l’gg"uem"ac'm zakladu od &astky | zakladu od &astky 24.001 -
24.001,-K¢ na K& na zaméstnance a rok
zaméstnance a rok
Leqi . §5 odst. 1 zak. €. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni zabezpeceni a pfispévku na
egislativa AL - ;
statni politiku zaméstnanosti

Pramen: SODEXO s.r.0.: Zaméstnanecké benefity a darky — Legislativa [online]. 2008 [cit. 15.5.2009]. Dostupny na WWW:

<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/informace-pro/zamestnavatele/legislativa/

legislativa.asp>
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B:Zaméstnanec

osvobozeno az do vyse
24.000,-K¢ ro¢né, pokud osvobozeno az do vyse
je pFispévek poukazan 24.000,-K¢ ro¢née, pokud je

Dan z pfijmu osvobozeno v. i L vy P
pfimo na Uc¢et penzijniho | pfispévek poukazan pfimo
pfipojisténi se statnim na ucet pojistovny
pfispévkem
. Lox § 6 odst. 9 pism. p) zak. | § 6 odst. 9 pism. d) zak. €.
Legislativa §6 odst. 9 pism. b) zak. &. &. 586/1992 Sb., 0 586/1992 Sb., 0 danich z
586/1992 Sb., o danich z pfijmu . pr N
danich z pfijma pfijma
nespada do nespada do vyméfovaciho
Zdravotni nespada do vymérovaciho vymérovaciho zakladu P Y

z&kladu do &astky 24 000,-

pojisténi zékladu do ¢astky 24 000,- K& KE rocns
ro¢né
Legislativa §3 odst. 1 zak. €. 592/1992 Sb., o pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi
nespada do nespada do vyméfovaciho
Socialni nespada do vymérovaciho vymérovaciho zakladu . e
vyt . v N z&kladu do &astky 24 000,-
pojisténi zakladu do ¢astky 24 000,- K& K& roénd
roné

§5 odst. 1 zak. €. 589/1992 Sb., o pojistném na socialni zabezpeceni a pfispévku na statni
politiku zaméstnanosti

Pramen: SODEXO s.1.0.: Zaméstnanecké benefity a darky — Legislativa [online]. 2008 [cit. 15.5.2009]. Dostupny na WWW:
<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/informace-pro/zamestnavatele/legislativa/
legislativa.asp>

Legislativa

Priloha ¢.3: Tarifni tfidy Alstom, s.r.o

1.tfida 9 000 K&
2.tfida 10 600 K&
3.tfida 12 200 K¢
4.tfida 14 000 K¢
5.tfida 15 800 K&
6.tfida 17 800 K&
7.tfida 20 000 K&
8.tfida 22 500 K&
9.tfida 25 000 K&
10.tfida 28 000 K&
11.tfida 31 000 K&
12.tfida 35 000 K&
13.tfida 39 000 K&

Pramen: Interni podnikové dokumenty
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Priloha ¢.4: Dotaznik pro zaméstnance Alstom, s.r.o

Dotaznik pro zaméstnance Alstom, s.r.o

Vazeni zaméstnanci,

obracim se na Vas s prosbou o spolupraci pfi vyzkumu tykajictho se motivace zaméstnanct. Ziskané informace budou
pouZity pro zpracovani mé diplomové prace, ale mohou byt rovnéz prospésné pro Gspésny rozvoj Vaseho podniku

Dotaznik je 3 strankovy a sklada se z 20 otazek. Pokyny k vyplnéni:
a) U otevienych otazek mate moznost vyjadrit svlij nazor volnou odpovédi.

b) Na uzaviené otazky vyjadiete Vase stanovisko zaskrtnutim jedné z variant, neni-li uvedeno jinak. Varianty 1-4 u
odpovédi znamenaji:

Rozhodné souhlasim
SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim
Rozhodné nesouhlasim

aoooan
BWNBR

c) Nékteré otazky jsou koncipovany tak, Ze je potreba setfidit podle preferenci uvedené moznosti od 1-X, pricemz 1
znamena Ze tuto moznost preferujete nejvice.

Dotaznik je anonymni, pouze v Gvodu najdete par identifikacnich otazek, které poslouZi ke skupinovému vyhodnoceni
ziskanych odpovédi.

Predem dékuji za Vas Cas

Petr Dolezel

Pohlawi “ekov a kategorie Délka zaméstnani v podniku
O 1829
O rruz O 3035 | rnéné nei 1 rok
O Zena O 40-45 | 1-5 let
O A0-59 O B-10 let
O B0 avice O 11 avice

Yide dosaZeneho vzdElani

Zakladni

“yuceny

Stiedogkaolské s maturitou
YWiysoko Skalske

oooag

1. Vzameéstnani jsem celkové spokojen

O 1 o 2 o 3 O 4
2. Co bysté zménil/a na vasi praci(diivod nespokojenosti):
3. Uvaiuji o odchodu z podniku

O 1 o 2 O 3 O 4
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4. Pokud byste uvaZoval/a o odchodu ze spoleénosti, z jakého by to bylo diivodu(muzZete oznaéit vice moznosti):
Spatné platové podminky

ObtiZna moznost kariérniho rtstu a osobniho rozvoje

Spatné mezilidské vztahy na pracovisti

Namadhavost prace

Spatna organizace prace a pracovni podminky

O O O o o 0O

Nezajem vedoucich o mnou vykonavanou praci
I T = (T (e I Y Vo T V1YY £ =) SRS

5. S niZze uvedenymi nadtarifnimi slozkami mzdy jsem spokojen(pokud podnik nékterou z nize uvedenych slozek
svym zaméstnanciim nenabizi, vyskrtnéte odpovéd)

INDIRO O 1 o 2 O 3 O a
Piplatky O 1 o 2 o 3 O a
Bonus O 1 o 2 o 3 O a4
Mimo¥adné odmény O 1 O 2 O 3 O 4

6. Osobni ohodnoceni ma pozitivni vliv na mij pracovni vykon:

O 1 O 2 O 3 O 4
7. S celkovou vysi mé mzdy jsem spokojen:

o1 o 2 O 3 O 4
8. Ve srovnani s ostatnimi zaméstnanci dostavam spravedlivou odménu:

(] a2 O 3 o 4
9. Co Vas nejvice stimuluje k vy$simu pracovnimu vykonu(sefadte dané faktory v zavislosti podle nasledujici
stupnice — 1=stimuluje mé nejvice, 8=stimuluje mé nejméné, pokud uvedete jiné, pFifadte jim rovnéz poradi):

O Mazda O Zaméstnanecké vyhody(stravenky,rekreaéni péce...)
O Jméno a prestiz podniku O Zzajimavost prace

O Moinosti seberealizace O Dobré pracovni podminky

O Jistota stabilniho zaméstnani O Pochvala

O Nedostateéné uznani O Jinuceeceereeeesereeenne

10. S poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami(benefity) jsem spokojen:

o1 o 2 O 3 O 4
11. Jak jste spokojeny se stavajicimi zaméstnaneckymi benefity(sefadte je podle nasledujici stupnice 1=jsem
nejvice spokojeny, 11= jsem nejméné spokojeny)

Zkracena pracovni doba
PFispévek na stravovani
Vyssi odstupné

5 tydntli dovolené

Prispévek na penzijni pfipojisténi
Zajisténé zavodni stravovani
Prispévek na détské tabory a rekreace
Zaméstnanecké akcie

Zdravotni péce Zapujceni strojnich mechanismu
Socialni vypomoc Odlozeni Iduhu

12. Privital bych nékteré dalsi zaméstnanecké benefity(prosim uvedte):

gooogao
oooogao

13. Privital bych moZnost volby zaméstnaneckych benefita.

14. Mym vedoucim jsem hodnocen casto:
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O 1 a 2 o 3 O a4
15. Rocni hodnoceni INDIRA je pro mé impulsem k pozitivni zméné v pracovnim vykonu:
O 1 o 2 o 3 O 4

Pokud ne, jak ¢asto by mélo hodnoceni probihat?.........c.ccceeveviiiiiiiiiiiniiiinr e

16. Jsem dostatecné sezndmen s navaznosti rocniho ustniho hodnoceni mého vykonu mistrem se systémem
odménovani:

o1 o 2 o 3 o 4

17. Hodnoceni prace nadfizenym mé stimuluje k podavani lepsich vysledkt

O 1 o 2 o 3 o 4

18. Kritéria, podle kterych je provadéno rocni hodnoceni mé prace, jsou mi dostatecné znama:
o 1 o 2 o 3 o 4

V pFipadé odpovédi 1 a 2 uvedte aleSPOR 4 Z NICN........cciincreree sttt seese e e seesesassesessesaesesassassesesassesassansesssasserasaassanen

19. Kritéria rocniho hodnoceni mé prace jsou nastavena spravedlivé:
O 1 o 2 o 3 O 4
20. Hodnoceni mé prace ma mit vliv na vySi mé mzdy:

o1 o 2 o 3 O 4

Pramen : Autor
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Priloha ¢&. 5.: Organizacni sturkutra Alstom, s.r.o

Valna Hromada

Dozoréi rada

Pramen: Autor, Interni podnikové dokumenty

Piiloha €. 6.: Organizacni struktura divize ,,vyroba kotli“Alstom, s.r.o

Reditel

Lidské zdroje

Controlling a finance

Pramen: Autor, Interni podnikové dokumenty
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