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ABSTRAKT

Predmétem bakalarské prace ,,Formy motivace vedoucich pracovnikli* je zjistit a popsat
nastroje a praktiky pouzivané k motivaci vedoucich pracovniki a jejich dopad na funkci
a produktivitu podniku. V ¢asti prvni jsou shrnuty poznatky z prostudované literatury
0 motivaci a jejim ptisobeni na vykon. V ¢asti druhé jsou popsany metody fizeni pracovni
motivace Vv podniku, dopad na spokojenost vedoucich pracovnikll a postoje k pfipadnym
zménam v budoucnosti. V posledni ¢asti jsou navrhovana doporuceni pro zlepSeni b&éhu

podniku vlivem motivace.

Kli¢ova slova: Motivace, fizeni motivace, vykon, pracovni spokojenost

ABSTRACT

The subject of the thesis ,,Forms of Motivation of Managers* is to identify and describe the
tools and practices used to motivate managers and their impact on the function and
business productivity. The first part summarizes the findings from literature about
motivation and its effect on performance. The second part describes the methods of
management and attitudes of managers to possible changes in the future. In the last part
there are the proposed recommendations how to improve the company running and the

influence of motivation.

Keywords: Motivation, management of motivation, performance, job satisfaction.
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UvVOD

Efektivni fizeni pracovni motivace a prace s lidmi je hlavni oblasti pro vSechny organizace
vyuzivajici lidské zdroje. Plsobeni na pracovni motivaci tim spravnym smérem neni
ukolem pouze personalniho oddé€leni v podniku, ale a to predev§im vedoucich pracovnikil
ve vSech urovnich fizeni v podniku. Se stale zvySujicimi se ndroky a ndklady na lidskou
praci je potieba, aby podnik zcela vyuzil potencidl svych pracovnikii a motivoval je

k dosahovani co nejlepsich vykont.

Pro efektivni plisobeni na pracovni motivaci je dalezité znat systém motivac¢nich néstroji
a zdroji motivace pracovniki, jejich potteby, hodnoty a postoje k praci a podniku. Do
nejcastéji uzivanych nastrojii pracovni motivace patii styl fizeni, obsah prace, odmény,
socialni postaveni. JelikoZ na kazdého jedince plisobi kazdy nastroj zcela jinou intenzitou,
objevila se fada teorii, které interpretuji pritbéh motivaéniho procesu a objasiiuji vztahy

mezi motivaci, vykonem a spokojenosti.

Vyse zminénou problematikou se zabyva mnoho jak Ceskych tak zahrani¢nich autort.
Poznatky v této prace pochdzi zejména zdila Ceského psychologa PhDr. Frantiska
Bélohlavka - Ph.D. Organizacni chovani, dale pak z dila V. Dédiny a J. Cejthamra -
Management a organizacni chovani a dal§iho ¢eského psychologa Prof. PhDr. Milana
Nakonecného - Motivace pracovniho jednani a jeji rizeni a dale z dila pedagogt.

R. Komarkové a V. Provaznika - Motivace pracovniho jednani.

V prvni ¢asti bakalaiské prace jsou popsany teoretické poznatky o pracovni motivaci
a fizeni z prostudované literatury. V ¢asti druhé jsou rozebrany nastroje pracovni motivace
Vv podniku SUSZ a analyzuji vztahy vedoucich pracovniku k podniku. V posledni, tedy tieti
Casti jsou zpracovany doporuceni a navrhy na zlepSeni pracovni motivace a komunikace

v podniku.

Zamérem bakalaiské prace bylo analyzovat vztah vedoucich pracovniki k podniku
a navrhnout pfipadné doporuceni pro zlepSeni motivace vedoucich pracovnikl. Pro
vyzkum jejich postoji k podniku, potfeb a pracovni motivace bylo pouzito dotaznikové

Setfeni.
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1 OBECNE POJETI MOTIVACE

1.1 Motivace

Jak uvadi Mikulastik (2007, str. 116) ,,Motivace je pohnutka, popud, ktery nas aktivizuje
a nasi aktivitu také usmériiuje a zamétuje. Motivacni dispozice mohou byt pudy, zajmy,
potieby, ideje, postoje hodnoty a idealy. Pti studovani motivace nds primarné zajima to,
pro¢ se lidé chovaji ur¢itym zptisobem. Obvykle je motivace také popisovana jako smer

a trvani ¢innosti. (Mikulastik, 2007, str. 116)
RozliSujeme Ctyii charakteristiky, na kterych stoji definice motivace:

e Motivace je individudlni zalezitosti. Kazdy z nas je osobnost a mnoho teorii
motivace pocitd s tim, Ze se urcitym zpisobem projevi.

e Motivace je v€tSinou zamérna. Motivace je pod kontrolou daného pracovnika
a jeho chovani (naptiklad vynaloZené Usili nebo vybér €¢innosti) je ji ovlivnéno.

e Nejdilezitéjsi dva faktory motivace jsou: a) to, co lidi povzbuzuje, b) sila jedince
zapojit se do urcité ¢innosti.

e Ugelem vsech motiva¢nich teorii je predpovéd chovani. Motivace totiz neni
chovani samo o sobé¢, ale ani vykon. Zahrnuje jednani a také vnitini a vnéjsi sily,
které ptimo ovliviiuji vybér jednani daného jedince.

Chovani lidi dost zavisi na tom, co je motivuje. Jejich vykon je pak vysledkem kombinace

schopnosti a motivace. (Dédina, Cejthamr, 2005, str. 142)

1.1.1 Motiv a potieba

Pojmy motiv a potieba mizeme vyjadiit divody, které vedou lidi k ur¢itému jednani.
Naptiklad motiv vysvétluje, co vede pracovnika ke zmén€ zaméstnani, anebo profese, pro¢
se n€kdo snazi podavat co nejlepsi vykon a ten druhy praci odbyva, proc¢ se dva lidé maji ¢i

nemaji radi apod. VSechno jsou to pohnutky jednani. Motivy maji dvé zékladni slozky:
e Energizujici, protoze dodavaji energii a silu k jednani lidi.
e Ridici, jelikoz dava smér jednani, lidé se rozhoduji pro uritou véc a ne pro jinou,

voli si postup a zpusob, jak té dané véci dosdhnout.
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Pojem potieba je obsahové velmi podobny predeslému pojmu motiv. Potieba je stavem
nedostatku. Pokud dojde k neukojeni nékterych potieb, je vyvolana aktivita jedince. Pokud
hledame zpétné pti¢inu urcitého jednani nebo rozhodnuti pak hovofime o motivu. Co bylo
motivem Jirkova opusténi pracovisté? Co vedlo Aloise k hrubosti k vedoucimu? Pokud ale
stojime na zacatku, sledujeme urcity stav a uvazujeme o jeho nasledcich v aktivité jedince,
pouzijeme terminu ,,potieba”. Jak Petr bude uspokojovat svou potiebu uznani na novém
pracovisti? Motiv je také vice konkrétni (motivem zmény prace mize byt nespokojenost
s nadfizenym, neshody s kolegou atd.), potifeba je vice obecnou (potieba socidlniho
kontaktu, uznani). Motiva¢ni proces miize byt vyvolan urcitou udalosti, pfedmétem,
skute¢nosti — incentivem. Splatky na nové auto, byt ¢i dim mohou byt incentivem

mimofadného podnikatelského usili.

Aktivita, zptisobena potfebou, vede k jejimu uspokojeni. Casto se vSak vyskytuji pfi
uspokojovani potieby rtuzné piekdzky — bariéry, které brani jedinci v dosazeni cile.
Neuspokojenim potteby vznikd frustrace. Motivacni energie zlstadva nevybita

a nahromadéna, lidé pak reaguji na frustraci riznymi zplisoby:

e zesiluji své usili, aby ji pieckonali (energizace),

e vzdaji se svého zaméru (nik),

e vybijeji potlacenou energii nasilim (agrese),

e sami sebe presvédcuji, ze cil, ktery chtéli splnit, nestoji za to,
a ze je vlastn¢ dobte, ze ho nedosahli (racionalizace)

e vraceji se k vyvojove nizSim zpusobtim ukojeni potieb (regrese).

(B&lohlavek, 1996, str. 64-65)

1.2 Stimul a stimulace

Od pojmu motiv a motivace je nutno odliSit pojmy stimul a stimulace. Stimuly jsou
vnéjSimi podnéty, které vyvolavaji zmény v motivaci jedince. Stimuly jsou odmény nebo
pobidky, které podporuji vykon jedince pii dosahovani urcitého cile. Stimul jako inicidtor
pracovni aktivity byva vyuZzivan k regulaci pracovniho chovani. Stimuly miZeme rozdélit
na vnitini, které signalizuji zménu v téle nebo mysli jedince (nervozita, bolest hlavy),
a vné&jsi, které prichazeji z okoli (moznosti pracovniho postupu, pochvaly). Nelze

jednoznacéné urcit, jestli je konkrétni podnét stimulem — zalezi na motivacni struktufe
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konkrétniho jedince, na tom, jestli dany podnét koresponduje s motivaci jedince. Na
kazdého jedince plsobi stejné stimuly riiznou intenzitou. Stimulace pfedstavuje takové
pusobeni vnéjSich vlivi na cClovéka, které je zpusobilé ovlivnit jeho cinnost
prostfednictvim zmény motivace. Stimulace zvenci, nejcastéji prostiednictvim c¢innosti

jiného Clovéka a jejim cilem je ovlivnéni ¢innosti stimulované osoby.

(Pauknerova, 2006, str. 224)

1.2.1 Aspirace

Pojem aspirace je velmi Uzce svazan s problematikou motivace. Aspiracni Uroven
predstavuje vyse naroku, které klade jedinec na svlij vykon. Aspirace spoluurcuje druh
a narocnost cill, které si jedinec klade, a ovliviiuji intenzitu motivace k dosazeni téchto
cilt. Uz v détstvi si Clovék vytvarel své aspirace, na jejich vznik piisobily vychova,
individualni zkuSenosti, socialni a kulturni prostfedi. Aspirace ¢lovéka mize byt ovlivnéna
napf. uréitym socialnim vzorem (pfikladem muizZe byt vedouci pracovnik, ktery svymi
uspéchy inspiruje spolupracovniky k stanoveni si vétSich a naro¢néjsich cilit) nebo procesy

napodoby a identifikace. (Nakonecny, 1992, str. 120)
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2 CHARAKTERISTIKA ZDROJU MOTIVACE

Ze zdroji motivace prameni motivace lidského jedndni. Podle Provaznika, Komarkové
(1996, str. 41) ,Navyky, potieby, zajmy, idealy, hodnoty a hodnotové orientace. Potfeby
jsou v psychologii chapany jako nedostatek néceho duilezitého, jsou zakladnim zdrojem
motivace veSkeré lidské cinnosti. Potieba je wvnitfni vztah, ktery je vlastni vSem
zivo¢ichim. Projevuje se jako stav napéti, ktery vyvolava potiebu odstranit toto napéti a to

ukojenim potfeby nebo odstranénim nedostatku. (Provaznik, Komarkova, 1996, str. 41)

Existuje nékolik teorii klasifikace potieb, pficemz nejznaméjsi je Maslowova hierarchie
potieb. Teorie je zaloZena na motivaci a rozvoji ¢loveéka, byla poprvé publikovana v roce
1943. Maslow tvrdi, ze lidé chtéji stale vice a to, co chtéji, je zavislé na tom, co maji.
Potteby jsou podle Maslowa hierarchizovany podle jejich dilezitosti do n€¢kolika trovni.
Rozeznavame osm ptirozenych potteb, mezi které zarazujeme i1 védéni a porozuméni
pozici jsou fyzické potieby, dale potieby jistoty, lasky, vaznosti a nejvyse polozena je

potieba seberealizace.

e Fyzické potfeby — homeostdze, je automatickd snaha lidského téla udrzovat
obvykl¢é fungovéani. Jako naptiklad ukojeni hladu a Zzizn€, potieba dychani
(kysliku), regulace télesné teploty, spanek, aktivita, uspokojeni sexudlni touhy
a matetskych pudi.

e Potieba jistoty — jistota a zajiSténi, osvobozeni od hrozby fyzického napadeni
a bolesti, ochrana pted nedostatkem a nebezpecim, potieba usporadanosti.

e Potieba lasky — city, pocit, Ze knékomu patiime (pifislusnost k né¢komu),
spolecenské aktivity, pratelstvi, piijimani a davani lasky.

e DPotieba vaznosti — je uctou k sob& samému, ale i k ostatnim. Césti ticty k sobé
samému je i touha po divéfe, moci, svobodé a nezavislosti a také po uspéchu. Ucta
od ostatnich obsahuje prestiz, uznani, pozornost ¢i postavent.

e Poticba seberealizace — realizace a rozvijeni plného potencialu ¢lovéka. Nejedna se
vzdy o tvir¢i ukoly, formy se méni od ¢lovéka k cloveku.

A4

motivuji pouze a jediné neuspokojené potieby. Maslow klade diiraz na to, ze vySe uvedena
hierarchie neni pevné dand, objevuji se vyjimky a také mezi kulturami mizeme narazit na

odli$nosti a rozdily. (Dédina, Cejthamr, 2005, str. 134)
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Naptiklad sebeticta mize byt pro nékteré jedince dilezitéjsi nez laska. Toto naruSeni
hierarchie je zalozeno na ptfesvédceni, ze nejvice milovany Clovek je silny, daveéryhodny,

budi respekt, takze se jedinci hledajici lasku chovaji diivéryhodné a agresivné.

U pfirozené tvuréich lidi mize snaha o kreativitu a seberealizaci zastinit neuspokojeni
potfeb z nizSich urovni. Jsou také jedinci, ktefi budou vzdy spokojeni jen na niz$ich
urovnich potieb — naptiklad ti, ktefi zazili chronickou nezaméstnanost. Dale lidé, ktefi
trpéli v détstvi nedostatkem rodicovské lasky, mohou citit permanentni nedosyceni potieb
lasky. Potieba, kterd je dostatetné¢ uspokojovana v horizontu del$i doby, muize byt
podceniovana. Napiiklad lidé, ktefi netrpéli hladem, budou tento faktor podcetovat.
Jedinci s vysokymi idealy a hodnotami se mohou stat mucedniky a zfici se vSeho kvuli
hledani svych ideala.

Navyky jsou €innosti, kterd se realizuje pravidelné. Navyk je v podstaté nauceny vzorec
chovani, ktery se projevuje jako pohnutka ud¢€lat urcitou ¢innost v konkrétni situaci. Tyto
¢innosti se neustalym opakovanim automatizuji, a tak se stavaji stereotypnimi. Navyky se
vytvaieji v pribéhu vychovy a uceni, naptiklad pokud sportovec vstdva v urcitou ranni

hodinu na trénink, tak se v tu hodinu bude probouzet, i pokud na ranni trénink nemusi.

Zajem je pak trvalej$i zaméteni jedince na urcitou oblast, ktera je spojena S aktivizaci jeho
¢innosti, naptiklad zdjem o zivotni prostfedi vede ¢loveka k tfidéni odpadu a vyhybani se
zneCiStovani Zzivotniho prostiedi. Zajem je také potifebou, ktera vede jedince
Kk uspokojovani sebe sama provadénim urcité ¢innosti (vzdélavani se v oboru, na ktery je
nas zajem orientovan). Zajem je orientovan u kazdého jedince jinym smérem, ale nemusi

tomu tak byt pokazdé. (Dédina, Cejthamr, 2005, str. 141-142)

Hodnoceni je mozno chépat jako posuzovani vyznamu, dileZitosti ur¢itych skute¢nosti.
Kritériem pro hodnoceni mize byt osobni prospéch jedince nebo prospéch §irsi socidlni
skupiny. Hodnoceni né&jakych skute¢nosti piejima jedinec nekriticky od svého okoli,
zejména tim myslime autority, nicméné kazdy jedinec si vytvari vlastni hierarchii hodnot
ovliviiyje jedince a jeho jedndni a je tedy zdrojem motivace jeho ¢innosti. Hodnotou muiize
byt napf. rodina, penize, prace, pfatelstvi, nezavislost, svoboda, zdravi atd. Nekterych
hodnot nelze bohuzel nikdy zcela dosdhnout, jsou to tzv. instrumentdlni hodnoty, tyto

hodnoty spiSe vyjadiuji zpiisob, jakym cile dosdhneme (Cestnost, pratelstvi).
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Jak uvadi Dédina a Cejthamr, existuji tfi typy zdroji pracovni motivace. Prvnim typem je
potieba vykonu. Jedinci podle této teorie touzi po samostatnosti, pteji si rozhodovat a nést
odpovédnost za sva rozhodnuti, prekonavat prekazky a ujistovat se tak o svych vlastnich
kvalitach, dobrym pracovnim vykonem si zvySovat sebevédomi a ubezpecovat se, Ze jsou
pro spole¢nost dileziti. Dal§im zdrojem pracovni motivace je potieba afilace (pratelstvi).
Kolegové si mezi sebou vytvareji pratelské vztahy a vazby, vzajemné se podporuji
a v pripadech potreby si poskytuji pomoc. Zaméstnani se tak stava ptilezitosti pro upevnéni
mezilidskych vztahii. Poslednim zdrojem pracovni motivace je touha po moci, snaha fidit

ostatni lidi a ovliviiovat jejich rozhodnuti a jednani. (Dédina, Cejthamr, 2005, str. 133)

Motivovani pracovniho jedndni je nedilnou soucasti manazerské funkce vedeni a fadi se
mezi nejdilezitéjsi ukoly managementu. Pod pojmem motivovani rozumime piisobeni na
nékoho scilem zménit jeho jednani, tedy vnéjSimi pobidkami ovlivnit jeho vnitini
pohnutky a dosahnout tak cile. Hlavnim cilem motiva¢niho plisobeni na zaméstnance je
zlepSeni jejich pracovnich vykoni a tedy i vysledki. Mélo by byt tkolem vedouciho
pracovnika vyuzivat metod motivovani k rozvoji kvalifikace svych podtizenych a zajistit
tak identifikaci osobnich cilii zaméstnanct s cili podniku, tedy vyuzit pracovni potencial
pracovnikil ve prospéch podniku. Pracovni motivace je ovliviitovana souborem pracovnich
podminek (odmeénovani, pracovni prostiedi, organizace prace, spolupracovnici, vedouci
pracovnici). V podstaté existuji ti1 divody, pro¢ lidé pracuji: prace jim zajiStuje prostfedky
K zajisténi existen¢nich potfeb, umoziuje jim navazovat a rozvijet socialni vztahy

a poskytuje jim prilezitost k seberealizaci a rozvinuti schopnosti jedince.

(Whitmore, 2004, str. 336).
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3 TEORIE MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI

Pro hodné lidi prace odjakziva piedstavuje zlo, které se stalo prostiedkem k dosazeni cilt
daného jedince (zajisténi socialnich a existencionalnich potieb). Aby lidé dosahovali svych
cili, meli by tomu pfizpusobit své pracovni jednani. Piikladem mize byt feznik, jehoz
mzda je zavisla na jeho realizovanych trzbach. Reznik tedy bude zainteresovan na co
nejvetsim objemu prodeje a jeho pracovni jednani se bude zcela podiizovat tomuto dil¢imu
cili, jelikoZz vysoky objem prodeje mu umozni splnéni jeho vysSich cild (koupé lodé,
karavanu, auta apod.). Pfedpokladdme, ze i samotny vykon prace muize lidem piinaSet
uspokojeni, ackoliv vétSina lidi pracuje proto, aby si prostfednictvim zaméstnani zajistila

uspokojeni individualnich potieb.

Na vedeni podniku je zprostfedkovat uspokojeni z vykonané prace. K tomuto ucelu se
vyuzivaji riizné techniky a metody motivace pracovniho jednani. Stejné jako se rozvijel
management, rozvijely se metody a teorie motivovani zaméstnanct, které piebiraly
poznatky z dalSich v€dnich obori a to zejména psychologie a sociologic. Manazerské
motivovani vyuziva rtizné techniky odménovani a trestd, pouziva stimuly a pobidky tak,
aby chovani zaméstnanci bylo v souladu s poslanim firmy. Hlavnim ukolem pracovni
motivace je ovlivnit chovani zaméstnanci tak, abychom dosdhli zadouci aktivity

(pracovniho jednani), sméfujici k dosazeni naseho cile. (Pauknerova, 2006, str. 173-174)
3.1 Vyvoj fizeni pracovni motivace

3.1.1 Védecké rizeni

Frederick W. Taylor (1856-1915), inZenyr-samouk, ktery se dokazal vypracovat
z fadového délnika az na hlavniho inZenyra ocelarské spolecnosti, je autorem nejstar§iho
modelu fizeni. Zaméfil se na zefektivnéni ¢innosti délnikli pfimo ve vyrobé. Zjistil, Ze
v pracovnich vysledcich lidi jsou jisté rozdily, Ze mén€ vykonni d€lnici provadeji béhem
své prace mnoho zbytecnych tkonl a Ze specializace pouze na jednu Cinnost nebo ¢ast
ukolu umoziiuje mnohem vyssi vykonnost. Pozorovanim a métenim chtél najit optimalni
zpiisob prace. Také ve své dobé zavedl ukolovou mzdu, kterd méla pracovniky motivovat

K vy$simu vykonu (v Tayloroveé dobé byly mzdy takika jen hodinové).
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Tim, Ze Taylor roz¢lenil pracovni ¢innosti na jednoduché ukoly, se snizily pozadavky na
kvalifikaci pracovnikl, jelikoz jednoduché tukoly nevyzaduji komplexni znalosti
a dovednosti. Ovsem nevyhodou tohoto rozdéleni prace je fakt, Ze se prace stava rutinni,
nudnou a klesa pocit z jejiho vykonavani. Pokud se na trhu prace vytvotila vétsi poptavka
pracovnich mist, lidé praci Vv mechanizovaném primyslu masové opoustéli

a zamestnavatelé museli fesit tuto situaci rapidnim zvySenim mzdy.

(Bélohlavek, 1996, str. 34-35)

3.1.2 Skola lidskych vztaht

Elton Mayo (1880 — 1949) byl dalsi etapou vyvoje organiza¢niho fizeni. Byva povazovan

za ideového zakladatele ,Skoly lidskych vztahi“. E. Mayo zjistil, Ze penize nejsou

vvvvvv

vvvvvv

V této skole je dalSim dalezitym faktorem naslouchani svym zaméstnanciim, poskytovani
informaci a moZnost spolurozhodovani. Pokud pouZzijeme vSechny vySe zminéné nastroje,

miuzeme v nich vzbudit pocit uzite¢nosti a posilovat sounalezitost s podnikem.

(Veber a kol., 2009, str. 310)

3.1.3 Dvoufaktorova teorie motivace

Autorem této teorie je Frederick Hertzberg. Zjistil, ze na pracovni schopnosti pusobi dvé
odlisné skupiny faktord: hygienické a motivacni. Faktory hygieny jsou spojeny
s kontextem dané prace, s jejim okolim a jsou vn¢jsi tzv. frustratory. Vyvolavaji pracovni
nespokojenost a plisobi negativné na motivaci pracovniho jedndni. Pokud se na tyto
faktory zaméfime, mtzou slouzit k prevenci pocitu nespokojenosti. Pokud jsou hygienické
faktory v organizaci na dostate¢né Urovni, nevyvolavaji pracovni nespokojenost. Tyto
faktory nemaji vyraznéjsi vliv na pozitivni motivaci. Mezi tyto faktory patii napt.: mzda
(vysoka mzda je chapana jako samoziejmost, nizka ov§em vyvolava nespokojenost), jistota
prace (jistota pracovniho mista nemotivuje zaméstnance kK podavani vysokych pracovnich
vykont, naopak nejistota vyvolava pocit nespokojenosti), vztahy s nadiizenymi,
podiizenymi a kolegy (nedobré vztahy na pracovisti vyvolavaji nespokojenost, ovsem
zaméstnanci nebudou podavat lepsi vykon, kdyZ budou mit vztahy na pracovisti dobré),

podnikova politika, pracovni podminky.
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Druha skupina, kterou nazyvame motivatory, jsou vnitini faktory tzv. satisfaktory, jestlize
jsou tyto faktory zastoupeny v dostate¢né mife, mohou vyvolat uspokojeni z prace
a motivovat jedince k lepsimu vykonim. V opaéném piipadé zaméstnanec neni spokojen
a dostate¢né motivovan k pracovnimu vykonu. Mezi tyto faktory patii napt.: dosazeni cile,
uznani (dobfe vykonana prace je prostiedkem k dosazeni uznani ve svém okoli, pokud to
zaméstnanec pocituje, snazi se ho udrzet a je motivovan k vysokym vykontim), obsah
prace (rozmatinost prace, mira jeji zajimavosti a tvirci charakter prace), odpoveédnost.
Tato teorie nam ukazuje spojitost mezi pracovni motivaci a spokojenosti. Absence
dlouhodobé pracovni nespokojenosti je podminkou pracovni motivace. AvSak pracovni
spokojenost automaticky neznamena pracovni motivovanost. Tato teorie zobeciuje pfiiny
nespokojenosti a motivy pracovniho chovani, tim nerespektuje individudlni motivaéni

strukturu konkrétnich pracovnikii, a pravé to se stava jeji nevyhodou. Faktor, ktery

podnécuje motivaci a spokojenost u jednoho zaméstnance, nemusi ptisobit stejné u jiného.

(\Veber a kol., 2009, str. 315), (Dé&dina a Cejthamr, 2005, str. 147)

3.1.4 Teorie expektace (o¢ekavani)

Autorem této teorie je V. H. Vroom. Tato teorie je zalozena na tiech klicovych pojmech:
valence — instrumentalista — expektace. Valence tady zastupuje hodnotu, instrumentalista
piedstavuje piesvédceni, ze kdyz udélam danou véc, povede to K jiné véci, a expektace
(oCekavani) je vira v pravdépodobnost, ze na$ ¢in nebo usili povedou K danému cili.

Expektacni teorii Ize také vyjadiit vzorcem:

M — aroven motivace, V — Valence, E — expektace.

V souladu s teorii o¢ekavani je motivace pravdépodobna jen tehdy, pokud mezi vykonem
a vysledkem je n¢jaky jasn€é vnimatelny, pouzitelny vztah a vysledky jsou povazovany za
nastroj uspokojovani potieb. Motivace k dosazeni vykonu bude nejvyssi, jestlize bude
vysoka pravdépodobnost, ze bude dosaZeno cile a pokud bude tento cil pro pracovnika
dostatecné pritazlivy. Napf. jestlize je pracovnikovi za v€asné splnéni ukolu slibena
odména, motivace pracovnika bude zdvisla na tom, jestli ocekava, Ze jeho zvySeni vykonu

povede ke splnéni tkolu a na atraktivnosti slibené odmény pro pracovnika. Pro ptiklad
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zamestnanec, ktery ma mési¢ni plat 20 000 K¢ a dostane odménu 250 K¢ nebude ptilis

potésen, spiSe naopak. (Nakone¢ny, 1992, str. 79-81), (Pauknerova, 2006, str. 178)
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4 MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

Vykonovou motivaci nazyvdme snahu clovéka dosahovat co nejlepsich vykont
v ¢innostech, kde je mozno uplatnit méfitko kvality, tzn. kde je mozno dosahnout uspéchu.
Vykonova motivace uzce souvisi s tendenci byt uspésny, ale vyhybat se netispéchu. Tyto
tendence jsou vlastni v§em lidem, ovSem u kazdého jednotlivce jsou zastoupeny v rozli¢né

mife. Intenzitu vykonové motivace lze vyjadtit vzorcem:
Vykonova motivace = (potieba spéchu) / (potieba vyhnout se netispéchu)

Motiv vykonu je velmi zavisly na tfech hlavnich faktorech: pravdépodobnosti dosazeni
uspéchu, pohnutce k specifickému vykonu a na osobnich dusledcich plynoucich z tspéchu
vyjadienych stupném obtiznosti dosaZzeni dan¢ho cile. Kazdy z nas ma potiebu dosahovat
uspéchu, ale také vyhnout se neuspéchu a v zavislosti na tom, ktera potteba se projevuje
vétsi intenzitou, Se projevuje jedna z téchto tendenci chovani: vyhybani se moznosti
neuspéchu spojené s vyhybanim se této aktivit¢ nebo snaha o dosazeni tspéchu spojena

s urcitou aktivitou.

Ptikladem miize byt: automobilovy zdvodnik, ktery podiizuje své chovani vyty¢enému cili
— vyhte. Naopak jednani odpiirce automobilovych zavoda bude fizeno tendenci vyhnout se

neuspéchu a tato tendence se projevi ve vyhybani se tomuto druhu sportu.
(Nakoneény, 1992, 109-111)

Na utvareni vykonové motivace ma velmi silny vliv vychova jedince (na dit¢ se kladou
vetsi naroky, divéra ve schopnosti ditéte, posilovani jeho samostatnosti, povzbuzovani pii
aktivitach ditéte, to vSe pusobi pozitivné na vykonovou motivaci ditéte), potom jsou to
individualni zkuSenosti (ispéchy ve skole, krouzcich, mezi ptateli), socidlni skupiny, ve

kterych se jedinec pohybuje (vyssi vzdélani rodicl a prarodici).

Z vyse uvedenych faktl vyplyva, Ze dosazeni vykonu kromé motivace je ovlivnéno
schopnostmi jedince, napt. zkuSenostmi, kvalifikaci, osobnosti, zdatnosti apod. Takze
schopnosti ¢lovéka a jeho motivace jsou determinantem jeho vykonnosti, u kazdého
Clovéka je vliv téchto faktori na vykon zcela jiny. Vztah mezi vykonem, motivaci

a schopnostmi lze vyjadfit vzorcem:
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kde plati ze: V je troven vykonu, M je Giroveit motivace a S ptfedstavuje troven schopnosti.
Vyse zminény vztah plati ve velké mife pro ptipady, kdy je Groven motivace nizka —
zpravidla byva 1 vykon slaby. OvSem vztah mezi vykonem a motivaci nelze
charakterizovat jako pfimo umérny, ne vzdy vysokd motivace je zarukou vysokého
vykonu. Jelikoz vysoka motivovanost piindsi jedinci spiSe vnitini napéti a oslabuje tak
jeho vnittni pfedpoklady k vysokému vykonu. Extrémné vysoka motivace spiSe oslabuje
vykon jedince. Pro piiklad: Vysoce motivovany student pred zkouskou mize zkousku
slozit uspé€s$né, ovSem nervozita a vnitini napéti negativné ovliviiuje jeho vykon, a tak

vykon miliZze byt podstatné horsi nez u studenta s nizSi motivaci.

Jak uvadi Nakonec¢ny 1992 str. 109 na vykonnost jednotlivce pusobi nejen subjektivni
determinanty, ale i objektivni determinanty (pracovni podminky), které svym
zaméstnancim utvari podnik a které jsou stejné pro vSechny zaméstnance daného podniku
naptiklad — styl fizeni, pracovni moralka, hodnoceni prace, vybaveni pracovisté (estetika,
hlu¢nost, prasnost atd.), socidlni vztahy na pracovisti. Pokud zapocitdime i objektivni

1 subjektivni determinanty, pak pracovni vykon miZzeme vyjadfit vzorcem:

kde: V znamena vykon, M je motivace, S jsou schopnosti, MZ jsou moznosti.

Dle tohoto vzorce vykon zaméstnance je zavisly na tfech podminkach: na schopnostech
zameéstnance (znalosti a dovednosti), podminkach, které jsou potieba k dosazeni vykonu, ty

byvaji utvafeny podnikem, a urovni motivace zameéstnance k dosazeni vykonu.

(Nakone&ny, 1992, 109-111)
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5 RIZENI PRACOVNI MOTIVACE

5.1 Motivace k praci

Pracovni motivace vyjadiuje celkovy pfistup jedince k praci, ke konkrétnimu pracovnimu
motivace, jsou pracovni vykonnost, tvofivost a zaméstnanecka stabilita. Pracovni
spokojenost ma velmi uzky vztah k témto tfem aspektiim, je nastrojem pracovni motivace.
Pracovni jedndni a jeho motivace je jednou ze subjektivnich slozek ovliviiujici ¢innosti

Cloveka, ale i prosperitu podniku.

Ovsem kromé& motivace ovliviiuji vykony cloveka 1 dalsi faktory — objektivni (styl fizeni,
organizace prace, vztahy na pracovisti, hodnoceni a odménovani apod.) a subjektivni

vvvvvv

jelikoz je velmi proménliva, a proto je dulezité ji vénovat stalou pozornost.

5.2 Pracovni spokojenost, vykon, motivace a jejich souvislost

Bezesporu se da tvrdit, Ze pracovni vykon je ovlivnén motivaci pracovnika, kdyz jsou tady
dalsi faktory pusobici na vykon spolu s motivaci. Jsou to subjektivni faktory (schopnosti
a dovednosti jednotlivce) a objektivni faktory (napf. osvétleni, hlu¢nost apod.).

Individuélni vykon je tedy zavisly na tfech vySe zminénych faktorech.

Neplati vSak pfimosmérny vztah mezi pracovnim vykonem a motivaci. Provaznik,
Komarkova (1996, str. 134) tvrdi: ,,Pfemotivovanost, tzn. motivace vysSsi nez je optimalni
hladina, ovliviiuje vykon negativné. Pracovni spokojenost, tedy spokojenost pracovnikli
S praci a jejimi podminkami, je velmi Casto pouzivana jako kritérium pro hodnoceni

personalni politiky podniku.

A vznikd pfimd umérnost — ¢im vétSi spokojenost, tim Iépe se podnik stara o své
zaméstnance. Existence pracovni spokojenosti u zaméstnancl je podminkou efektivniho
vyuziti lidskych zdrojh, ale neznamena automaticky vysokou turoven motivace. Podle
Herzbergovy dvoufaktorové teorie pracovni motivace se pod pojmem ,pracovni

spokojenost* rozumi vnitini uspokojeni z vykonané prace.

Vnitini faktory spokojenosti jsou pfimo spojeny s potiebou seberealizace. Jestlize pracovni
podminky umoziiuji seberealizaci v préci, bude tato prace vice zajimavou pro pracovniky,

jelikoz mu dava mozZnost ristu a je prosttedkem vedoucim k uzndni a ocenéni a tim bude
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pracovnik motivovan ke zlepSeni svého vykonu. To vSe za ptedpokladu, ze vnéjsi
podminky nebudou zaméstnanci branit v seberealizaci, pokud tomu tak nebude, projevi se
vnéj$i podminky spiSe jako tzv. frustratory — Clovek si je totiz uvédomuje, az kdyz jsou
Vv nepoiddku a tuto situaci vnima jako nespokojenost. Pokud podnik ma péci o své
zamestnance, tak to u nich vyvolava pocit, ze podniku na jejich praci zélezi, ze vedeni
podniku si jejich prace vazi. V opacném piipadé zaméstnanec vnima nedostatek zajmu od

vedeni podniku jako netctu a nedocenéni jeho prace.
(Pauknerova, 2006, str. 181), (Provaznik, 1997, str. 132-135, 140-143),

(Provaznik a Komarkova, 1996, STR. 134)
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6 MOTIVACNI PROGRAM PODNIKU

6.1 Personalni ¢innost podniku

Jak Veber (2009, str. 156) tvrdi: ,,Zakladni podminkou pro uspéch fungovani kazdé
organizace je snaha efektivné vyuzit lidského potencidlu.” Zakladni funkci personalni
¢innosti je kvantitativni a kvalitativni zajisténi lidskych zdroji tzn. zajisténi dostate¢ného
poctu pracovnikl s odpovidajici kvalifikaci, jejich rozmisténi v podniku a zajisténi jejich
efektivniho vyuZzivani. NejcastéjSimi persondlnimi cCinnostmi jsou: nabor a vybér
pracovnikil, planovani, hodnoceni a odménovani, fizeni kariéry a vzdé€lavani. Vyse

uvedené ¢innosti by mély byt podrobné&ji popsany v motivacnim programu podniku.

Existence motiva¢niho programu je predpokladem pro vznik a udrzeni zadouci pracovni
motivace, které musi byt v podniku vytvotfeny jako dobré pracovni podminky. Pracovnici
V podniku jsou vykonni, jestlize védi, Ze jejich prace je pro organizaci vyznamna a ze tedy
stoji za jejich namahu, maji pfi vykonu své prace perspektivu funkéniho postupu
a kvalifikacniho rtistu, prace je pro né¢ zajimavou a ne piili§ naro¢nou, uvédomuji si
kontrolu své prace, jejiz dusledky se projevuji ve formé odmén a tresti. (Veber, 2009, str.

156)

6.2 Priprava motiva¢niho programu

Pted vytvofenim motiva¢niho programu musime analyzovat skutecnosti, které maji vliv na
funkci podniku, motivaci a vykonnost zaméstnanci. Méli bychom zmapovat technické,
technologické a organizaéni podminky prace, profesné kvalifikacni charakteristiky
pracovnikii, pracovni prostfedi a pracovni podminky. Po analyzovani téchto skutecnosti
musi byt navrzen systém hodnoceni a odménovani pracovniki, ktery bude iniciovat

pracovniky k vysokym vykondm.

Dalsi slozkou navrhu motivacniho programu by méla byt analyza stylu vedeni pracovnik.
Jednim z hlavnich faktor pfi tvorbé motivaéniho programu jsou informace o pracovni
spokojenosti zaméstnancti, jejich zebficku hodnot, vztahu Kk praci, cilech, potiebach
a dalSich moZnostech rozvoje. VySe zminéna analyza by méla byt provadéna nejen pii
zavadéni motivacniho programu do podniku, ale méla by taky slouZit jako zpétna vazba

personalnimu oddéleni a vedeni podniku. (Styblo, 1992, str. 45)
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6.3 Faze tvorby motiva¢niho programu

Podle Stybla (1992, str. 47) je zdkladem pro tvorbu motiva¢niho programu ,,provedeni
analyzy motivacni struktury pracovniktl. Zjistit, strukturu hodnotové orientace pracovniki,
jejich potteby a také stupen uspokojovani téchto potteb.” Tato analyza je hlavnim zdrojem
motiva¢niho programu. Pfi nerespektovani motiva¢niho profilu pracovnikii by se
prostiedky ke zvySeni motivace pracovniki minuly efektem, pracovniky by totiz

neoslovily a neovlivnily by jejich chovani.

Dotaznik zaméteny na postoje pracovnikli k podniku a jejich pracovni motivaci miize byt
metodou pro zjisténi jejich hodnotové orientace, spokojenosti a potieb. Nasleduje analyza
vykonnosti pracovnikll a stanoveni idealni urovné vykonu jak v kvantitativni oblasti, tak
v kvalitativni oblasti. U¢inkem motivaéniho programu by mélo byt zvySovani vykonnosti

k optimalni tirovni anebo ji na této urovni udrzovat. (Styblo, 1992, str. 47)

Pro tvorbu motiva¢niho programu je dost dilezité vyty€eni jeho cili. Vedeni podniku musi
rozhodnout, které¢ obory jsou nejdilezitéjsi pro podnik a poté se na tyto obory zaméfit.
Kontrola plnéni cilti a u¢innosti pouzitych stimulacnich prostfedka je nezbytnd, v ptipadé

7e pInéni cilt je nedostate¢né, musi vedeni podniku piijmout napravna opatieni.

VSichni zaméstnanci musi byt fadné seznameni s vytvoifenym motivaénim programem,
ktery musi mit formu vnitropodnikového dokumentu. Tato faze by neméla byt
podcenovana, jelikoz motivacni program musi byt pracovniky spravné pochopen, pokud se

tak nestane, mine se svym ucinkem.

Pracovnikim bychom m¢éli dat moznost, aby mohli vyslovit své ptipominky a navrhy na
zlepseni motivacniho programu. Jestlize je motivacni program jiz v podniku vytvoien, mél
by prochdzet revizi, kterd by analyzovala jeho dopady na vykonnost pracovnikl

a zohlednovala zmény situace v podniku. (Styblo, 1992, str. 47-52)
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7 MOTIVACE V RAMCI ORGANIZACE

Management pracovni motivace je souhrnem piistupt, jejichz cilem je ovlivnit pracovni
motivaci zaméstnancli za ucelem =zajistit plnéni formaln¢ predanych povinnosti.
Predmétem pracovni motivace je zkoumat, jaké pohnutky a podminky vedou pracovniky
K vysokym vykonum. Vykon se neda ovlivnit vné€jSimi pobidkami, jako jsou odmény, ale

musi byt fizen vnitiné, tzn. zvySovani vykonu by mélo vychazet z potfeb pracovnika.

Tyto vnitini podnéty by mél vzbudit a udrZzovat vedouci pracovnik, tomuto procesu fikame
motivovani. Motivace k pracovnimu jedndni je uspes$né, pokud se pracovnik identifikuje se
svym ukolem a je pfesvédCeny, Ze podnikové cile jsou i1 jeho vlastnimi cili. Zakladni

metody fizeni.

7.1.1 Management by objectives (MbO)

MbO vychdazi z principl fizeni organizace pomoci cilli, které jsou podrobné popsany v dile
P. Duckera ,,The Practice of Management®. Pracovnici musi védét, co se od nich ocekava,
a sami si voli prostfedky, jak dosdhnout zadanych cili. To znamena, ze jsou sami
odpovédni za uspéSné Ci neuspéSné splnéni cill, coz jim umoZnuje rozvijet svou
samostatnost a sebefizeni. U&innost této metody je mozné zvySovat tim, Ze plnéni
pracovniho tkolu je doprovazeno hmotnou odménou, kterd odpovida vykonu pracovnika.
Narocnost pridélenych cili by méla byt pfiméfena, ovsem po ¢ase bychom méli naro¢nost

ukold zvySovat, aby mohl zaméstnanec rist s kazdym ukolem. (Pilafova, 2008, str. 26)

7.1.2 Management by competencies (MbC)

Tato metoda vychazi zlogického popisu pracovnich pozic dle roli, tloh a k nim
pozadovanych kompetenci. Pracovni pozici rozumime konkrétni pracovni misto, oficidlné
uvedené v organizaéni struktufe. Kazdou pozici miizeme charakterizovat pomoci dil¢ich

roli, tj. o¢ekavanych forem chovani.

Uloha je souborem kli¢ovych &innosti, které pracovnik vykonava v souladu s danou roli.
Aby pracovnik mohl na dané pozici vykonavat uspésné jednotlivé ulohy, potiebuje mit
zadouci kompetence. Kompetenci rozumime soubor védomosti, schopnosti, dovednosti,
vlastnosti a postoji, které dovoluji pracovnikovi dosahovat poZzadovanych vykont. TakZe

kompetentni zaméstnanec je takovy, ktery na jedné strané¢ ma vySe zminéné kompetence
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a na strané¢ druhé opravdu dosahuje pozadovanych vykonil. Samotné zavedeni tohoto

systému kompetenci je ovSem velmi naroéné. (Pilafova, 2008, str. 16-17)

7.1.3 Management by delegation (MbD)

Tato metoda predstavuje zptisob prevadéni (delegovani) prace z vedouciho pracovnika na
fadového pracovnika. Vedouci pracovnik urcuje, kdo bude plnit jaky tkol, ale pracovnik
sdm rozhoduje o tom, jak dany ukol splni. Delegovani je podminéno divérou ve
spolupracovniky, at’ uz se jedna o prevadéni ukold, kompetenci nebo odpoveédnosti. Tato
metoda posiluje pocit odpovédnosti a sebehodnoceni, jelikoZ dava pracovnikovi vice

prostoru pro jeho vlastni rozhodovani.

Pfevadéni ukoli a kompetenci podporuje pozitivné rozvoj schopnosti jedince, je vhodné
tento pfistup doplnit systémem vzdélavani. Na zvySovani kvalifikace pracovnikl nejsou
zainteresované pouze spoleCnosti, ve kterych pracuji, ale i samotni pracovnici, ktefi si
uvédomuji, ze k tomu, aby si udrzeli zajimavy post na trhu prace, je potieba piizpusobit se

meénicim se podminkam. (Nakone¢ny, 1992, str. 234)
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8 VYUZIVANI ODMEN A TRESTU V ORGANIZACI

Motivace v podniku je uskutecnéna prostiednictvim odmén a trestl, jejichz cilem je
ovlivnit pracovni jednani. V¢etné odmén jsou pouzivany ve spolecnostech i tresty, které by
mély vést na zaklad¢ principu uceni k odstranéni nevhodnych zpisobti chovani a jednéni.
Jednim z motord motivovani zaméstnancii je spojeni odmén a trestll s pracovnim vykonem
zamestnance. Zavislost platu (mzdy) na odvedeném vykonu napomahd vykonnosti

zameéstnancu.

Jednotlivei maji tendenci ovliviiovat své spolupracovniky k niz§im vykontim, ze strachu
pied nastavenim ptisnéjSich norem. Podnik by mél zvazit, zda zvetejni, jak a za co jsou
pracovnici odménovani. Na jedné strané zvefejnéni odmén piispiva k pocitu spravedlivého
zachazeni s pracovniky, ovSem na stran¢ druhé mize vyvolat nespokojenost u méné

vykonnych jedinci.

Produktivita prace se zvedne pouze za podminek, ze vykon pracovniki je méftitelny
a pravidla pro rozd€lovani odmén jsou pfedem pevné stanovena. Odmeény by mély byt
piitazlivé tak, aby pfesahly namahu spojenou se zvySenym vykonem. Zpusoby
k motivovani pracovniki by mély byt zavedeny do systému pracovnich pobidek. Pracovni
pobidky se 1i8i dle toho, co chceme motivovat — nejenom kvantitu a kvalitu pracovniho
vykonu, ale také a pfedevSim kooperaci, tvofivost, iniciativu, angazovanost v feSeni

problémi. Pii tvorbé systému pobidek jsou vyuzivany poznatky z psychologie.

Hlavnimi typy organiza¢nich stimull jsou podle Nakone¢ného: ,pracovni prostiedi,
postaveni pracujiciho, odmény a sankce (penézni), povaha prace, pracovni rezim.‘
(Nakonecny, 1992, str. 216). Podniky, vytvafeji motivaéni programy tzn. systémy
pracovnich pobidek, které maji zvysit vykon, iniciativu a tvofivost pracovnikii. Motivaéni
programy vyuZzivaji organiza¢nich odmén k podnécovani efektivnosti jednani pracovnikd.

(Nakoneény, 1992, str. 213-216)
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Il PRAKTICKA CAST
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9 PROFILFIRMY

Spréava a udrzba silnic Zlinska, s. r. 0. je obchodni spolec¢nosti, kterd navazuje na tradice
udrzbovych organizaci od roku 1963. V tomto roce doslo k oddéleni Okresnich sprav silnic
od podniku Silnice, jehoz hlavni ndplni byla realizace vétsich staveb. Okresni spravy silnic
byly pfejmenovany v roce 1990 na Spravy a udrzby silnic fizené ptimo statem. Po vzniku
kraji byly pfevedeny silnice II. a III. tfidy a s nimi Spravy a udrzby téchto silnic do jejich
vlastnictvi.

Nasledné se méni piivodni ptispévkové organizace, které¢ vykonavaly majetkovou spravu
komunikaci a provadéni praci pro ostatni subjekty. Byla zfizena samostatna organizace,
ktera pievzala majetkovou spravu. Tyto transformace byly ukonceny v roce 2003 a od 1.
ledna 2004 nahradila Spréava a udrzba silnic Zlinska, s.r.o.

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 8- 9)

9.1 Historie v datech

e 1918 — 1945 Okresni statni silnice (Zemské tizeni)

e 1945 — 1946 Technické oddéleni okresniho narodniho vyboru Pierov

e 1946 — 1949 Technicky referat okresniho narodniho vyboru Kroméiiz

e 1949 — 1952 Krajska silni¢ni sluzba Gottwaldov se sidlem v Uherském Hradisti
e 1953 - 1960 Krajsky narodni podnik — ceskoslovenské statni silnice

e 1960 — 1963 Okresni sprava statnich silnic

e 1963 — 1990 Okresni sprava silnic

e 1990 — 2003 Sprava a udrzba silnic Zlin

e 2003 —nyni Sprava a udrZba silnic Zlinska, s.r.o.

Spolecnost Sprava a udrzba silnic Zlinska, s. r. 0. byla zaloZena nepenéZitym vkladem ZK
dne 11. prosince 2003. Své plisobeni na trhu zahgjila v lednu 2004, a to predev§im

v oblasti idrzby komunikaci v majetku Zlinského kraje a CR, na uzemi okresu Zlin.
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Jiz v roce 2004 firma zahajila ¢innost na trhu se snahou ziskat i ostatni zakazky, zejména
pak na tdrzbovych pracich na mistnich a ucelovych komunikacich. V listopadu 2004 firma
ziskala certifikat systému fizeni jakosti dle normy CSN ISO 9001.

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 8)

V letech 2005 az 2009 pak firma pokracovala v zabezpecovani zimni a bézné letni udrzby
na komunikacich 1., Il. a IlI. tfid v okrese Zlin i Vv realizaci zakazek mimo tuto oblast.
Firma realizovala celou fadu zakazek na mistnich a ucelovych komunikacich.

Vroce 2006 firma zahdjila, mimo jiné, také vyuzivani technologie pokladky
asfaltobetonovych hutnénych vrstev finiSerovou technologii. V roce 2007 firma uspéla pfi
vetejnych obchodnich soutézich na béznou udrzbu komunikaci na izemi okresu Zlin, a to
jak na silnicich L. tfid, tak 1 na silnici II. a III. tfid a ziskala tak zakazky sttednédobého
charakteru.

V roce 2010 ziskala spole¢nost certifikaty CSN OHSAZ 18001:2008 a CSN EN ISO
14001:2005 nutné predevsim pro udrzeni a prokazovani kvality v oblasti bezpec¢nosti prace
a ochrany Zivotniho prostredi.

Vedeni spolecnosti Sprava a udrzba silnic Zlinska, s.r.o. pfisné¢ dohlizi na dodrzovani
Systému managementu kvality — CSN EN ISO 9001:2009, Systému environmentalniho
managementu dle CSN EN ISO 14001:2005 a Systému managementu bezpe&nosti
a ochrany zdravi p¥i praci — CSN OHSAS 18001:2008. Viechny tfi systémy podléhaji
kazdoro¢né internim a externim auditim. Zaméstnanci spolenosti se dlouhodobé snazi
o zvySovani kvality provadénych staveb, zlepSovani zivotniho prostfedi a bezpecnosti
préace.

Vroce 2011 firma uspéla pii vefejnych obchodnich soutézich na béznou udrzbu
komunikaci na tizemi okresu Zlin, a to na silnicich II. a III. tfid.

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 8- 9)

9.2 Soucasnost

Spole¢nost Sprava a Gdrzba silnic Zlinska, s.r.0. pusobila v roce 2011 ptevazné v oblasti
idrzby a oprav komunikaci ve vlastnictvi Zlinského kraje a Ceské republiky na tizemi
okresu Zlin. V rozsahu asi 28% vykoni se vSak také realizovaly zak4zky pro podnikatelské

subjekty, mésta a obce.
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V roce 2011 se podafilo dosahnout trzeb ve vysi 105 mil. K¢&.

Rozd¢leni ¢innosti spolecnosti dle vynost v jednotlivych segmentech trhu je nasledujici:

OBJEDNATEL CINNOST NAKLADY (K¢) VYNOSY (K¢)

RSD B&Znd udrzba silnic 16 163 345 17 091 279
RSZK B&Znd udrzba 48 825 700 50 198 127
RSZK Ostatni zakédzky 4 660013 5093 346
OSTATNI Prace pro cizi 25979 325 28 955 201
OSTATNI Prodej materidlu 122 589 146 527
OSTATNI Prodej DNHM 419 967 342 533
OSTATNI Ost. pf. - prondjem, obédy, ndhrada skody, penale 2677 785 3 306 606
CELKEM: 98 848 724 105 133 619

Zdroj: Interni materialy firmy SUSZ.

V pribéhu roku 2011

Tab. 1. Cinnosti spolecnosti dle vynosii

spoleCnost naplnovala zdméry strategického planu rozvoje

spolecnosti na léta 2010-2013. Dale vroce 2011 byly investice sméfovany k dalsi

modernizaci a postupné obnové strojniho vybaveni, vyznamna cast prostiedkii smétovala

do opravy skladl na stiedisku Zlin. V roce 2011 prosla spolecnost internimi audity

systému kvality dle CSN EN ISO 9001, CSN OHSAZ 18001:2008 a CSN EN ISO

14001:2005.

Auditofi neshledali Zadné rozpory s nastavenim systému, konstatovali, Ze systém spliluje

trend neustalého zlepSovani poskytovanych sluzeb, kvality realizovanych praci i ¢innosti

sméfovanych ke spokojenosti zdkaznika.

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 10-11)
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Grafické vyjadreni vynosu spolecnosti
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Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti SUSZ.

Graf 1. Vynosy spolecnosti.

Datilo se ziskavat zakazky z podnikatelské sféry a obci. Pievaznd vétSina realizovanych
zakazek byla hodnocena obchodnimi partnery pozitivn€, vSechny akce byly dokonceny ve
stanovenych lhitdch a pozadované kvalité. Vedeni spoleCnosti se tadné¢ staralo
o pohledavky z obchodnich styki, nevznikly zadné nedobytné pohledavky z obchodniho
styku. Dvé pohledavky, s dobou po slatnosti delsi nez tfi mésice, byly zazalovany a jsou

feSeny soudni cestou.
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Zdroj: Interni materialy firmy SUSZ.

Graf 2. Vyvoj vynosii, VH a pridanych hodnot firmy.
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Zdroj: Interni materialy firmy SUSZ.

Graf 3. Vyvoj vynosu, VH a pridané hodnoty formy v letech 2008-2011
(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 10-13)

9.3 Realizované zakazky spole¢nosti
Nejvyznamnéjsi zakazky:
Spole¢nost Sprava a udrzba silnic Zlinska, s.r.o. realizovala v roce 2011 celkem

134 zakazek v celkovém objemu 54 935 tis. K& Objednateli byli predeviim Reditelstvi
Zlinského kraje, Reditelstvi silnic a dalnic, Sprava a udrzba silnic Valasska, Sprava

a udrzba silnic Kroméfizska, mésta, obce a jiné subjekty.
Rekonstrukce plochy v arealu spole¢nosti

Sprava a udrZba silnic Valasska, s.r.o.

992 181,60 K¢

Oprava mistnich komunikaci

Obec Halenkovice

777 191,50 K¢

Rekonstrukce komunikace v arealu fi Vincentka Luhacovice

Vincentka a.s.
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662 802,00 K¢

Rekonstrukce komunikace v okresu Kromériz
Sprava a udrzba silnic Kroméfizska, s.r.o.

1 619 068,00 K&

Rekonstrukce mostu Tlumacov

Reditelstvi silnic Zlinského kraje, p.o.

713 367,12 K¢

Osazeni ocelovych svodidel — silnice 11/497 — Zlin - Bieznice
Reditelstvi silnic Zlinského kraje, p.o.

1 482 480,00 K¢

Oprava mistnich komunikaci v Uherském Brodu
SILAMO s.r.o.

3008 328,00 K¢

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 14)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

37

10 ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI
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11 STRATEGIE ROZVOJE SPOLECNSOTI V ROCE 2011

11.1 Posilovani pozice na trhu.

Spole¢nost usilovala o ziskani zakazek souvisejicich s jejim predmétem podnikani
i u dalsich potenciondlnich objednatelt mimo RSZK a RSD — zejména vlastnikdi mistnich
komunikaci (obci), ucelovych komunikaci, zpevnénych ploch, parkovist atd.

(podnikatelskych subjektit).

Pii realizaci ziskanych zakazek byla maximalni pozornost vénovana plnéni zakazek
vsouladu suzavienymi smlouvami v pozadované kvalité. Zavedeny systém sledovani
zakazek poskytuje dostatecny zdroj informaci pro jejich vyhodnocovani, bylo tedy mozno

zpracovat podrobnou analyzu.

11.2 UdrZovani systému jakosti ve spoleCnosti

Systémy CSN EN ISO 9001, CSN OHSAZ 18001:2008 a CSN EN ISO 14001:2005 byly

Vv prubéhu roku 2011 podrobeny internim auditim.

Na vSechny tyto ¢innosti byly vyc¢lenény potiebné finan¢ni prostiedky. K zabezpeceni
odbornych ¢innosti souvisejicich s udrzbou systému kvality byly smluvné zavazany externi
firmy. PInéni veSkerych tkol, vyplyvajicich ze zavedené¢ho systému, bylo kontrolovano

vedenim spole¢nosti na pravidelnych poradach.

11.3 Zefektiviiovani vyrobnich procest ve spole¢nosti.

Snaha o dosahovani vyssi produktivity prace pokracovala i v roce 2011, podminky na trhu
zakazek se ale nezlepSovaly, produktivita rostla pomaleji. Spole¢nost dale investovala do
nové techniky umoziujici dosazeni vySsi produktivitu prace. Technické prostiedky,

nabizené na trhu jsou pro splnéni tohoto cile v dostatecném vybéru a kvalité.

11.4 Modernizace a udrzba vybaveni spole¢nosti

Po realizovanych stavebnich investicich a udrzbé budov na stiedisku Zlin v roce 2011 je
souCasny stav uspokojivy. Na stfedisku Zadvetice jsou zakladni potifeby stiediska
Z hlediska stavebniho ve stfednédobém horizontu vyfeseny. Bude nutno provadét i nadale
pouze béZnou udrzbu. Pro stfedisko Vala§ské Klobouky byl zpracovan samostatny navrh

feSeni, ktery je postupné plnén, stiedisko neni ale zcela vyuzito.
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11.5 Optimalizace poctu pracovnikii a organiza¢ni struktury spole¢nosti

ocet pracovnikll i jejich struktura byla upravena tak, aby lépe odpovidala soucasnym
pottebam spolecnosti. Pocatkem roku 2011 byli na zaklad€ organizacnich zmén propusténi
tfi pracovnici z fad technikd. Pocty pracovnikli ve vyrobnim useku byly dopliovany nebo

redukovany podle potieby plnéni vyrobnich tkolt.

11.6 Zajisténi efektivniho vyuziti majetku spole¢nosti.

V uplynulém obdobi se podafilo vyfesit problém nepotiebnych zasob a nevyuzitych stroji
a zafizeni, nevyuzité prostory ve Zlin¢ byly upraveny a pronajaty, n¢které rekonstruovany
a jsou vyuzivadny pro vlastni potieby spoleCnosti. Vyuziti kancelafskych prostor ve
Valasskych Kloboukach se nedafi, tento ukol je feSitelny pouze postupné. V tomto

vyrobnim arealu jsou zatim feSeny majetkové vztahy k pozemkim.

(Podklady k jednani dozor¢i rady, 2011, str. 25-27)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

12 ANALYZA MOTIVACNICH NASTROJU FIRMY

12.1 Uzivané nastroje pracovni motivace

Zaméstnanci firmy Sprava a udrzba silnic Zlinska, s. r. o. jsou motivovani n¢kolika
vyhodami poskytovanych jejich zaméstnavatelem. V prvni fad¢ se jednd o klasickou
odménu k zdkladnimu platu. Ta se dle kolektivni smlouvy déli na: odménu za vykon
a odménu za vysledek.

Ob¢ tyto polozky jsou vazané zejména na mnozstvi, kvalitu, hospodarnost, efektivnost
prace, nebo hospodarské vysledky spole€nosti 1 organizacnich jednotek. Dale
zamestnancim (véetné zaméstnancil, jejichz mzdové naroky se sjednavaji individualni
dohodou) Ize poskytnou tyto druhy odmeén:

e Mimoiadna odména za splnéni mimotfadného nebo zvlast’ vyznamného pracovniho
ukolu nebo za mimotfadnou pracovni ¢innost. Mimotfadné odmény se schvaluji na
navrh ptislusného vedouciho ¢i jednatelem spolecnosti nebo jim povéreného
vedouciho zaméstnance.

e Odmény pfi vyznamnych zivotnich vyroc¢ich a pracovnich vyroé¢ich dle kolektivni
smlouvy.

e  Odmény odpoveédnym zastupciim za provoz zivnosti v mesi¢ni vysi 2.000K¢, a to:

o U zivnosti ohlasovaci (femeslné, vazané, voln¢) a dale
o U zivnosti koncesovanych.
Poskytovéani jinych druhi odmén (napt. zifizeni fondu vedouciho, fondu mimotfadnych

odmén) miize stanovit jednatel spolecnosti samostatnou smérnici nebo jinym rozhodnutim.

Déle se k vySe uvedenym odméndm muze ptidat osobni ohodnoceni pracovnika (jak
vedouciho, tak fadového), které je zavislé na vySe uvedenych kriteriich. Osobni
ohodnoceni je stanoveno kolektivni smlouvou na rozmezi 0 — 1.500K¢.

(Mzdovy tad, 2011, str. 5-7)

12.1.1 Odména za pracovni pohotovost

Pracovni pohotovost je doba, v niZ je zaméstnanec ptipraven k piipadnému vykonu prace
nad rdmec svych pracovnich povinnosti uvedenych ve smlouvé. Pracovni pohotovost miize
byt jen na jiném mist€ dohodnutém se zaméstnancem, odliSném od pracovist

zaméstnavatele. Tuto pracovni pohotovost miize zaméstnavatel poZadovat po zaméstnanci
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pouze po piedchozi dohodé. Za dobu pracovni pohotovosti prislusi zaméstnanci odména
nejméné ve vysi 10 % prumerného vydélku.
V podnikovych kolektivnich smlouvach lze sjednat tuto odménu vyssi, pficemz je mozné ji

diferencovat podle roc¢nich obdobi a podle toho, zda pracovni pohotovost pfipadd na

pracovni den, sobotu nebo ned¢li a svatek nebo no¢ni dobu.

(Kolektivni smlouva, 2011, str. 12)

12.1.2 Ukonceni pracovniho poméru

Pti ukonceni pracovniho poméru z diivodl uvedenych v § 52 pism. a) az ¢) ZP, pti kterém

vznikd zaméstnanciim narok na odstupné, nalezi odstupné dle nasledujici tabulky:

Trvéani pracovniho poméru Nasobky prumérného vydélku
do dvaceti let trojnasobek
dvacet let a vice Ctyfnasobek
tficet let a vice petinasobek
Ctyficet let a vice Sestinasobek

Zdroj:Kolektivni smlouva podniku SUSZ

Tab. 2. Nasobky primérného vydélku.

12.1.3 Cerpani prostiedkii ze socialniho fondu

Socialni fond se vytvari, pripadné doplnuje ze zisku spole¢nosti po zdanéni, o jeho tvorbé

rozhoduje vyhradné valna hromada spole¢nosti.

Po zpracovani roc¢ni ucetni zavérky jednatel spolecnosti navrhne vysi doplnéni socialniho

fondu a ve spolupraci s odborovou organizaci zpracuji rozpocet Cerpani toho to fondu.

(Kolektivni smlouva, 2011, str. 10-15)

Prostiedky socialniho fondu jsou ur€eny pro potieby:
e pracovnikil spole¢nosti Sprava a tdrzba silnic Zlinska, s. r. 0. (dale jen SUSZ)

e rodinnym piisluSnikim pracovniki SUSZ, ptfi¢emZ za rodinné piislusniky téchto
pracovnikl se povazuji: manzelka /manzel/, druzka /drub/ a nezaopatiené déti dle §

11 az 16 zékona 117/1995 Sb. O statni socialni podpoie.

Prostfedky SF jsou uréeny zejména na financovani:
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e zlepSeni pracovnich podminek,

e zdravotni prevenci,

e pujcky na bytové ucely,

e stravovani,

e rekreaci,

e kulturu, té€lovychovu a sport,

e socidlni vypomoc a pljcky,

e penzijni ptipojisténi,

e dary zaméstnanclim spolecnosti pti zivotnich vyrocich.
12.1.4 Dary

Ze socidlniho fondu mohou byt pracovnikim poskytovany penézité dary pii téchto

ptileZitostech:

e dary pfi pracovnim vyro&i 25 let prace v SUS Zlin a SUSZ,

e dary pfi pracovnim vyroci 30 let a kazdych dalSich 5 let,

e dary pti Zivotnich vyroc€ich 50 let a kazdych dalsich 5 let véku,

e dary pii odchodu do starobniho, pied¢asného nebo plného invalidniho diichodu.
Vyse ptiznanych dart se ¥idi zasadami uvedenymi v tabulce.
(Socialni fond, 2011, str. 4-7)

Pracovni a zivotni jubilea sleduje sekretariat jednatele, ktery vyhotovi ,,Navrh na udé¢leni
daru“ a soucasné¢ dle tabulky uvede vysi penézniho daru. Tato ¢éstka je pak vyplacena

zaméstnanci ve vyactovani mzdy v nejbliz§im mésici.
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Doba zaméstnani

do 5. let |5 - 10 let |10 - 20 let |nad 20 let

Pracovni vyroci

25 let vSUS a SUSZ - - - 2.500 K&
30 let v SUS a SUSZ - - - 3. 000 K¢&
Zivotni vyro&i

50 let 1.000 K& [1.300 K& |1.700 K& |2.000 K&
55 let 1.000 K& [1.400 K& |1.700 K& |1.900 K&
60 let 1.000 K& [1.400 K& |1.800K¢& |2.100 K&
Odchod do dichodu 1.000 K& [1.400 K& [2.500 K& |3.000 K&

Zdroj: Interni materialy firmy SUSZ.

Tab. 3. Tabulka pro urcovani vyse darii.

12.1.5 Zasady pro poskytovani prispévka ze SF

Ze SF mize byt poskytnut pfispévek zaméstnanciim a jejich rodinnym ptislu$nikiim na:
e vstupenky na kulturni a télovychovné akce,
e télovychovné a sportovni Cinnosti,

e dopravu na akce a Cinnosti u dvou vySe zminénych bodd, pokud jsou akce

organizovany SUSZ.
Poskytnuti prispévku na tyto akce je osvobozeno od dan¢ z ptijmu fyzickych osob.

(Socialni fond, 2011, str. 4-7)

12.1.6 Socialni vypomoc zaméstnancim a jejich rodinnym piislusnikiam

Ze SF lze poskytnout jednordzovou socidlni vypomoc zaméstnancim, popiipadé

pozistalym az do vysSe 15. 000 K¢.

(Socialni fond, 2011, str. 4-7)

12.1.7 Priplatek za praci ve ztiZeném prostiredi nad ramec zikona

Za dobu prace ve ztiZeném prostiedi nalezi zaméstnanci dosazend mzda s piiplatkem
danym ze zékona plus dal$i pfiplatek nejméné ve vysi 8,50 K¢ za kazdou hodinu.
Vymezeni ztiZeného pracovniho prostfedi je vymezeno vladnim natizenim ¢. 567/2006 Sb.

V podnikovych kolektivech je moZzno dohodnou nadstandardni pfiplatek za préci
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zatazenou do III. kategorie podle zdkona ¢. 258/2000 Sb. v plném znéni a vyhlasky
¢. 432/2003 Sb. (Kolektivni smlouva, 2011, str. 11)

12.1.8 Zdravotni péce

Zameéstnavatel bude po dohodé s prislusnou odborovou organizaci ptispivat na lazeniskou
a rehabilitacni péci zaméstnancim. Dale mlize zaméstnavatel zajistit na své naklady pro
zamestnance vykonavajici rizikové prace rehabilitacni péci v rozsahu piedepsaném
lékatem, zaméstnavatel uhradi zaméstnanci 1 naklady za specialni zdravotni prohlidky, na

které jej vySle v souvislosti s potfebou absolvovat kurzy a potfebné Skoleni.

Zaméstnavatel mize zabezpelit pro zaméstnance nadstandardni zdravotni péci, véetné
uhrad ndkladd v dohodnuté vysi oproti zdvodni preventivni péci, kterd zahrnuje naptiklad:
oCkovani proti encefalitid€, proti zloutence, specidlni vySetfeni apod. Zaméstnavatel bude,
také hradit ndklady na dopravné psychologické vySetieni a vySetfeni neurologické, véetné

EEG, a to stavajicim zaméstnanciim jako soucéast preventivni péce.

(Kolektivni smlouva, 2011, str. 8)

12.1.9 Zasady pro poskytovani rekreaci a zajezdi

Zajezdy nebo rekreace se poskytuji maximaln€ 1 krat ro¢né at’ do zahrani¢i nebo tuzemska
(poskytuje se pouze jedenkrat rocné a to pouze 3 osobam). Vyse ptispévku zaméstnance na
rekreaci nebo zajezd, vysledna cena pro firmu, za kterou zaméstnanci rekreaci nebo zajezd

poskytuje, nesmi pfesahnout 2. 500 K¢ na osobu.

Détska rekreace tuzemskd mtize byt poskytnuta jedenkrat rocn€, zahranicni taktéz.
Vysledna cena pro firmu, za kterou zaméstnanci rekreaci poskytuje, nesmi piesahnout
1. 800 K¢ na osobu. Rekreace nebude poskytnuta v ptipade, ze pro dit¢ firma poskytla

V daném roce rekreaci rodinnou.

Pfi vy$$im poctu Zadateli bude rekreace nebo zdjezd poskytnut prednostné pracovnikiim,
kterym nebyl dosud poskytnut a tém Zadatelim, ktefi maji v daném roce jubileum osobni
nebo pracovni a vyznamné se podili na plnéni hospodatskych tikolii spole¢nosti. Zadosti

o poskytnuti rekreaci se poddvaji na sekretariatu jednatele spole¢nosti SUSZ.

(Socialni fond, 2011, str. 5)
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12.1.10Poskytovani piijéek na bytové tucely

Pro poskytovani prostfedkii ze SF se stanovuji tyto zasady:

Pracovniklim 1ze poskytnou ze SF na feSeni jejich vlastni bytové situace pujcky
podle rozpoctu fondu:
o navratnou pujcku ve vysi az 25. 000 K¢ na bytové ucely,
o navratnou pujcku ve vysi az 25. 000 K¢ na stavebni Gpravy,
o navratnou pijcku ve vysi az 20. 000 K¢ na vybaveni bytu.
Pracovnikovi je mozZzno poskytnout jen jednu paj¢ku. Po dohod¢ s vedenim
spolec¢nosti 1ze poskytovat max. dvé pujcky zaroven.
Pijcka musi byt splacena nejpozdéji do 3 let od uzavieni smlouvy o ptjcce, avsak
jesté pred odchodem do starobniho diichodu. Minimalni vySe splatek je stanovena:
o pujcka do vyse 20. 000 K¢ splatka 900 K¢
o pujcka do vyse 25. 000 K¢ splatka 1. 200 K¢

Splatky jsou mésicni, se splacenim pljcky bude zapocato ihned po uzavieni
smlouvy. VesSkeré zadosti o snizeni, ptipadné pieruseni splatek se fesi
individualng.
Pti rozvazani pracovniho poméru z jakychkoli divodu je ptijcka splatna nejpozdé;ji
do 2 mésicti ode dne skonceni pracovniho poméru. Nebude — li zaméstnanec ptijcku
Z jakychkoli divodi splacet, prechdazi povinnost splatek na rucitele.
V odtvodnénych piipadech je mozné zachovat rezim dosavadnich splatek.
Sepsani smlouvy o ptijcce provadi sekretariat jednatele. Ruceni je vyzadovano
u vSech ptjcek ze SF. SUSZ si vyhrazuje pravo uznat rucitele dle jeho pfijmovych
pomgrt.
Urokova mira u takto poskytnutych ptijéek je 2 % p. a. s tim, Ze rozdil do tirokové

miry Gvéru u komerénich bank neni zdanitelnym pfijmem zaméstnance.

(Socialni fond, 2011, str. 4-7)

12.1.110statni socialni sluzby

Zaméstnavatelé umoznuji prodej nepotiebného materidlu, vyrobkil a predméta kratkodobé

spotfeby zaméstnanciim. Dale je ve vnitropodnikovych smérnicich stanovena mira a rozsah

uzivani dopravnich prostfedkli a mechanizace pro potieby zaméstnanci.
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A v ptipad¢ rozvazani pracovniho poméru dle § 52 zédkoniku prace je mozné dohodnout
odklad splaceni finan¢nich pohledavek zaméstnavatele viici zaméstnanci v dobg, kdy mu
bude poskytovana uradem prace podpora v nezaméstnanosti, maximalné¢ vSak po dobu

jednoho roku (pokud se nedohodnou jinak). (Kolektivni smlouva, 2011, str. 9)

12.1.12 Pracovni prostiedi podniku

Kancelafe jsou dobfe a modern¢ vybaveny, toto zafizeni usnadiuje praci vedoucich
zaméstnanci (pevné pocitace, notebooky, kopirky, faxy, scannery, mobilni telefony apod.)
Kanceldfe jsou vymalovany svétlymi barvami a jsou vybaveny vkusnym, nabytkem.
Vyzdobu chodeb tvoii plakaty s realizovanymi projekty spolecnosti. Kancelafe jsou
otevienym prostorem s velkymi okny, ktera jsou na jedné stran¢ situovany smérem k lesu,

coz v 1été plsobi velmi pfijemnym dojmem.
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13 ANALYZA VZTAHU VEDOUCICH PRACOVNIKU K PODNIKU

Mezi vedoucimi zaméstnanci podniku bylo provedeno dotaznikové Setieni, jehoz cilem
bylo analyzovat spokojenost vedoucich pracovnikli podniku a zjistit jejich postoje k praci
a podniku. Vysledky tohoto Setieni ndm pomohou upiesnit zdroje motivace zaméstnanc,

analyzovat jejich potfeby a stupeii plnéni téchto potieb.

Vysledky dotaznikového Setifeni budou pouzity ke zpracovani navrhi a doporuceni, které
jak doufam, pomtizou podnikovému vedeni zvysit pracovni motivaci zaméstnanct a tim
I pracovni vykon. V budoucnu mohou byt tyto vysledky zafazeny i do tvorby efektivniho

motiva¢niho programu, ktery by nasledné¢ mél jesté zvysit produktivitu spolecnosti.

13.1 Popis vzorku respondentii

V uvodni Casti jsem zjiStoval identifikacni tidaje respondentii. Jako jsou pohlavi, dosazené
vzdélani, pracovni pozice apod. Dotaznikovy priizkum probihal u 7 vedoucich pracovnika
SUSZ. Ze 7 respondentti jsou celkem 3 Zeny a 4 muzi. Ztoho 6 respondenti ma
sttedoSkolské vzdélani a jeden vysokoskolské. VSech sedm respondentii pracuje ve

spolecnosti dva roky a vice.

13.2 Vztahy na pracovisti

Dalsi ¢ast dotazniku zkoumala socidlni vztahy v podniku. Z odpovédi respondentt
vyplyva, Ze vztahy na pracovisti jsou standardni. Na otazku ,,jak hodnotite vztahy na
pracovisti?* odpovédélo 5 respondentl, Ze vztahy jsou standardni, 2 zvolili variantu velmi
dobré. Respondenti nejcastéji jako ditvod hodnoceni standardnich vztahli na pracovisti
uvadéli fakt, ze vztahy jsou na profesionalni Grovni, dobie se jim s kolegy spolupracuje,

jsou vstticni, inteligentni a zodpovéedni.
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Velmidobré Dobré Standadni Spatné

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 4. Vztahy na pracovisti

Na otazku ,Jak hodnotite své vztahy s nadiizenym pracovnikem?* odpoveédéli 4
respondenti, ze jsou velmi dobré a zbyvajici 3 respondenti hodnoti vztahy jako dobré.
Hlavnim diivodem u vSech respondentu je, Ze budi respekt, ale i davéru. OvSem nadfizeny
pracovnik je 1 vstficny k druhé strané a podiizeni citi podporu ze strany nadiizeného. Ve

spolec¢nosti by se mohlo naopak zlepsit feSeni problémt.

Velmidobré Dobré Standardni Spatné

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 5. Vztahy s nadrizenym pracovnikem.

To ze vztahy na pracovisti jsou standardni potvrzuje i to, ze odpovédi na otazku ,Jaka je
Vase komunikace se spolupracovniky?* 5 respondenti odpovédélo, Ze jejich komunikace

se nejCasteji tykd jen a pouze pracovnich zélezitosti a problémi. Pouze 2 respondenti
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odpoveédéli, ze na pracovisti fesi v komunikaci 1 soukromé zalezitosti, které piimo
nesouviseji S praci. Dobrym jevem je, ze vice jak 80 % pracovnikli nefesi na pracovisti
soukromé problémy, coz nesnizuje produktivitu prace zaméstnanct. Jelikoz feSeni
osobnich problému na pracovisti odvadi pozornost od prace, a tim klesa i pracovni vykon.
Navic pienaSeni soukromych problémt do prace neni profesionalni a mize zapficinit

i problémy v kolektivu.

7
6
5
4
3
2
1 -
0 T T T 1
Minimalni Casta kominukace Pracovnii
komunikace o praci soukromé
zalezitosti

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 6. Komunikace mezi kolegy.

13.3 Komunikace

V druhé casti dotazniku jsem se zaméiil na oblast komunikace a piedavani informaci.
Z odpoveédi vyplyva, Ze zaméstnanci jsou spokojeni s mirou komunikace a zplisoby
piedavani informaci ve spoleCnosti. Na otazku ,Je komunikace dle VaSeho ndzoru
dostate¢na? Ohodnot’te ji prosim na Skale 1 — 5. Kde 1 znamena velmi dobra, 5 znamena
velmi $patna.“ 3 respondenti odpovédéli, ze hodnoti komunikaci stupném 2 a zbytek

respondent hodnotil komunikaci stupném 3.

Nejcastéjsim zdivodnénim bylo, Ze problémy se snazi vSichni fesit zavCas, oviem nekdy
feSeni problému, ktery je dost nepfedvidatelny, neni az tak rychlé, jak by mélo byt. VSichni
na pracoviSti jsou k sob& vstficni a komunikativni, coz napomahd feSeni ptipadnych
problémti. Pouze jeden respondent odpovédél, Ze nemtize posoudit, jaka je komunikace na

pracovisti.
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Velmidobra Dobra Standardni Spatna

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf 7. Spokojenost s komunikaci ve firmé.

Na dalsi otazku ,,Je Vam poskytovano dostate¢né mnozstvi informaci o déni ve firmeé?*
Odpovédélo 5 respondenti kladné (ano) a pouze dva respondenti odpovédéli, Ze nevi.
OvSem jak nam ukazuje dalsi otazka, tato spokojenost neni uplna. Spokojenost vedoucich

pracovnikd s poskytovanim informaci ve firmé zobrazuje nasledujici graf.

H Ano
B Ne
Nevim

Zdroj: Vlastni vyzkum.

Graf 8. Spokojenost vedoucich pracovnikii s poskytovanim informaci.

Na otazku ,Jakym zplisobem ziskavate informace o déni ve firmé?* vedouci pracovnici
odpoveédéli, Ze nejCastéji dostavaji informace na pravidelnych poradidch od nadtizeného
pracovnika, které by mohly byt dle jejich nazorh ¢astéji, aby mohli mit lepsi prehled o déni
ve spole¢nosti, informace ziskavaji také z neformalnich zdroji (informace od kolegl
a pracovnikil, korespondence a co kde zaslechnou). Zaméstnanci by jisté uvitali, kdyby

tyto informace mohli najit pouze na jednom mist¢ a neCerpat z mnohdy irelevantnich
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zdroji. Ten to problém by jisté vyfesilo zavedeni vnitropodnikovych novin ¢i intranetu,

S ptistupem pro vSechny pracovniky podniku.

Komunikaci s nadfizenym pracovnikem hodnoti vétSina velmi kladné€, na otazku ,Jste si
védom/a jaké pracovni vysledky jsou od Vas oCekavany a jak Vas nadiizeny hodnoti Vas
vykon?* odpoveédéli vSichni pozitivné. 6 respondentii uvedlo, Ze naplii prace je jasné
uvedena ve smlouve, a tak se ji snazi plnit na 100 %. Jeden uvedl, Ze se snazi odvadét
vykon na co nejlep$i tirovni a hodnoceni jde pak ruku v ruce s odvedenou praci. Nékteti
z respondentti vypoveédéli, ze s vysledky jejich prace jsou seznamovani na mési¢nich

podnikovych poradach.

13.4 Obsah prace

Tteti ¢ast dotazniku je zaméfena na spokojenost zaméstnancti s obsahem jejich prace. Na
otazku ,,Svoji praci hodnotite jako?* 4 respondenti odpovédé€li, Ze svou praci povazuji za
zajimavou a umoziuje jim osobni rozvoj. Dalsi tfi respondenti povazuji svou praci za

zajimavou. Spokojenost zaméstnanctli se svou naplni prace ukazuje néasledujici graf.

B Velmi zajimava,
umoznujici os. rozvoj

B Zajimava

Nezajimava

M Nudna az frustrujici

Zdroj: Vlastni vyzkum.

Graf 9. Spokojenost vedoucich pracovnikii s ndaplni prdce.

Vsichni vedouci pracovnici jsou ve spolecnosti delsi dobu jak 2 roky, a ptfesto hodnoti
svou praci jako zajimavou a umoZiujici osobni rozvoj nebo jako zajimavou. Dale
respondenti uvadéji, Ze nejvétSi uspokojeni jim pifindsi spokojeni zaméstnanci
a objednatelé (uvedli 3 respondenti), dale jsou pak nejspokojenéjsi s dobie odvedenou
praci, finanénim ohodnocenim a pfipadnym osobnim ohodnocenim (uvedli 2 respondenti)
a odpovédnost za vysledky a rozvoj firmy. Rlznorodost pracovni napIné uspokojuje

nejvice posledni 2 respondenty. Na druhé stran€¢ jsou vedouci pracovnici nejméné
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spokojeni s jednanim s podfizenymi, které dle 2 respondentti byva Casto problematické,

S ptipadnym neuspéchem a se zdsahy zvenc¢i — nesmyslné zakony a nafizeni.

Na otazku ,Jak planujete svou kariéru v nasledujicich tfech letech? odpovédélo 90 %
respondentt (tedy 6 respondentil), ze ji planuji na stejné pozici a to z divodu, Ze jsou na
dané pozici spokojeni, jednak proto, ze jim pfinasi vnitini uspokojeni s odvedené prace, ale
i proto, ze jsou dobfe financné ohodnoceni. Pouze jeden respondent se rozhodl pro

odpovéd, ktera voli jinou variantu, avSak divody tohoto rozhodnuti nesdédil.

Dalsimi divody pro setrvani v podniku respondenti uvadéli dobré vztahy s pracovnim
kolektivem, riiznorodost prace, stabilitu spole¢nosti, dobré vztahy s nadfizenym.
Skutecnost, ze pouze jeden z vedoucich pracovnikli planuje v nasledujicich tfech letech

zménit zaméstnavatele, je dobrym ukazatelem spokojenosti vedoucich pracovnikii.
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13.5 Odmény a zaméstnanecké vyhody

Ctvrta a zavéretna &ast dotazniku zkoumala spokojenost vedoucich pracovnikil se
systémem odménovani a zaméstnaneckych vyhod, které jim spolecnost poskytuje.
Z odpovédi vedoucich pracovnikli vyplyva, Ze jsou se systémem spokojeni. Na otazku
»Myslite si, ze za sviij pracovni vykon jste spravedlivé ohodnocen/a?* odpovédéli vSichni,
ze jsou spravedlivé ohodnoceni za sviij vykon. Divodem pro tuto spokojenost je podle
respondentit dobré platové ohodnoceni, odmény, prémie a osobni ohodnoceni na konci

kazdého roku a také spousta dalSich zaméstnaneckych vyhod nabizenych podnikem.

Na dalsi otazku ,Jaké zaméstnanecké vyhody Vas podnik nabizi?“ odpovédéli vsichni
rozsdhlym vyctem téchto vyhod. Nejoblibenéjsi vyhodou je ptispévek na penzijni
piipojisténi, velmi vyhodné podnikoveé plijcky a ptispévek na dovolenou jak pro rodinu, tak
pro dité. DalSimi oblibenymi vyhodami jsou bezesporu del§i podnikova dovolend, ktera
¢inni 25 dni, piispévky na kulturni akce a také kulturni akce potfadané samotnym
podnikem, ohodnoceni za zivotni jubileum, veSkera Skoleni hrazena zaméstnavatelem,
pouzivani firemnich prostiedkti za vyhodné ceny, 4 ze 7 respondentt jsou spokojeni
s piispévkem na sportovni akce — zejména ledni hokej. A v posledni fad¢ jsou vSichni

spokojeni s ptispévkem na stravovani.

Vyse zminéné fakta potvrzuji i odpovédi na dalsi otazku ,Jak jste spokojen/a s témito
vyhodami? Ohodnot’te je prosim na stupnici od 1 — 5, kde 1 znamena velmi spokojen/a, 5
znamena velmi nespojen/a.“ 4 respondenti jsou s poskytnutymi vyhodami velmi spokojeni

a zbyli 3 hodnoti svou spokojenost stupném 2 (spokojent).

Na posledni otazku z dotaznikového Setfeni ,,Povazujete péci o zaméstnance podniku za
dostacujici?* Odpovédélo 5 respondentti, Ze péCe podniku je az nadstandardni a 2
respondenti ji hodnoti jako dostate¢nou. Tito dva respondenti se shodli na tom, Ze je vzdy
co zlepSovat, ocenéni by mohlo byt v n¢kterych ptipadech uzivano Castéji, predevsim pro
fidi¢e a délniky. AvSak z internich materidli vime, ze ocenéni rozd€luji pravé vedouci

zamestnanci pro své podrizené.

Proto by bylo dobré toto zdlraznit na pracovnich poradach. Zbytek respondentl si vazi
toho, Ze je pfihliZzeno k pozadavkim jak vedoucich pracovniki, tak fadovych zaméstnanct
a spolecnost se jim snazi vyhovét. Déle jsou velmi spokojeni s bezplatnym ptidélovanim
ochrannych pomucek, pracovnich odévi, firmou proplacenych Skoleni a lékatskych

prohlidek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky o4

14 NAVRHY NA ZLEPSENiI PRACOVNI MOTIVACE

Ptedchozi kapitola potvrdila diky dotaznikovému vyzkumu, ze zaméstnanci jsou spokojeni
s ¢innosti firmy SUSZ. Spokojenost zaméstnancti neni vzdy zarukou efektivniho vyuzivani
lidskych zdrojti, ovSem v tomto ptipadé tomu tak je, podnik zajistil zaméstnanctiim vhodné
pracovni podminky a dokaze je dle vSeho motivovat k dosahovani vysokych vykonda.
Nejucinnéjsim nastrojem spolecnosti v ovliviiovani pracovni motivace zaméstnancu je dle
mého nazoru systém hodnoceni a odménovani, ale také fada vyhod poskytovanych
podnikem. Z celkového dotaznikového vyzkumu nevzesly témét zadné negativni vysledky,

ve spolecnosti jsou vedouci pracovnici spokojeni, coz dokazuje to, Ze vSichni planuji ve

spolecnosti plisobit 1 nadale.

Mym navrhem na zlepSeni pracovni motivace je, aby vedeni podniku zachovalo stavajici
politiku vedeni. Aby zachovalo i1 nadale systém odmén a ohodnoceni, které¢ je dle mého
nazoru v nékterych prvcich dosti nadstandardni a to potvrzuji 1 sami vedouci pracovnici.
Pouze ziskdvani informaci o déni ve spole¢nosti lehce vazne, néktefi z vedoucich
pracovnikil uvadeli, Ze ziskavaji informace mnohdy z osobnich zdroji (co kde zaslechnu,
korespondence apod.), coz jsou zdroje, které byvaji dosti zkreslené, a tak nemohou
poskytnout objektivni pohled na déni ve spole¢nosti. Podle mého nazoru pokud i vedouci
pracovnici maji problém se zjistovanim informaci o déni ve spolecnosti, budou ho mit

1 fadovi zaméstnanci.

Nedostatek informaci o déni ve spole¢nosti miize mit negativni dopad na produktivitu
podniku. Efektivni komunikace a pfistup k relevantnim zdrojim informaci umozni
zaméstnancim, hlavné tém fadovym, pochopit jejich roli pfi plnéni podnikovych cild.
K odstranéni negativnich toki informaci by dle mého mohlo pomoct zavedeni
vnitropodnikovych novin, anebo vnitropodnikové internetové sité, kde by vedeni podniku
mohlo zvefejiiovat dilezité informace, jako jsou cile podniku, stupeii plnéni cili, smérnice
a pokyny, organizacni strukturu podniku s kontakty na pracovniky, odpovédnost za déni ve

firm¢, novinky z trhu prace a legislativni zmény apod.

OvSem dobré fungovani intranetu je podminéno pravidelnou aktualizaci a volnym
piistupem vSech zaméstnancl. Informovanost ve spole€nosti by mohli zlepSit 1 Castéjsi
vedeni porad napiiklad 2 krat do mésice, po ostatnich strankach je vedeni porad zcela

Vv poradku.
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Do budoucna bych navrhoval uvazovat nad zavedenim motiva¢niho programu, ktery by
mohl zaméstnance podnitit k jesté vétSim vykonim. K tomu je ovSem potieba provést
mnohem rozsahlejsiho Setieni v celém podniku, které by zahrnovalo profily zaméstnanci,
jejich postoje k praci, hodnotové orientace, zjiStovani jejich potieb a stupné jejich

uspokojeni.

14.1 Navrh intranetu

Podnikovy intranet je velmi efektivnim prostiedkem pro komunikaci s pracovniky, spravu
informaci, dokumentti a sledovani ukoli ¢i zjiStovani ostatnich informaci o déni ve
spolec¢nosti. Dal§i vyhodou intranetu je, Ze se zaméstnanci mohou podilet na klicovych
otazkach, coz mize vést k novym napadim zejména v oblasti produktivity, managementu
a jinych firemnich zélezitostech. Podnik tak mlze posilat soukromé zpravy
prostrednictvim této sité¢. Pokud je soucasti intranetu 1 zptistupnéni pro zdkazniky nebo
ostatni lidi mimo podnik nazyva se tato Cast extrakt. VétSina manazerii se zavedeni
intranetu obava z divodu, Ze ziji v predstavé, ze takova instalace miize byt velmi draha.

Avsak na internetu je spousta spolecnosti, které tvrdi opak.

Intranet umoziuje zaméestnancim najit potfebné informace rychleji. Piistup do intranetu je
mozny kdykoliv po pfihlaSeni z libovolného mista, coz zvySuje schopnost zaméstnanct
vykonavat svou praci rychleji, presnéji a s jistotou, ze maji spravné a aktudlni informace.
jako komunikaéni kanal v rdmci organizace (prostiednictvim chatu, e-mailu nebo blogu).
Intranet je také kompatibilni se vSemi standardnimi webovymi prohlize¢i i operacnimi

systémy.

Samotné zavedeni intranetu do spole€nosti se u stfedné velké firmy miiZze pohybovat od
100 000 K¢ az do 1000000 K¢&. Cena se bude vzdy odvijet od toho jak je firma
strukturovana, kolik mé zaméstnancii, kolik megabitli informaci a souborli chce mit
uloZzenych v intranetu. Cena také zahrnuje odborné Skoleni na to jak pracovat s novym
softwarem. Spole¢nosti Adaptic, s. r. 0., kterd mi poskytla, tyto informace uvadi, Ze pro
zavedeni intranetu je potieba analyzovat spolecnost a jeji procesy, taky je nutno zjistit co
sama spolec¢nost od zavedeni intranetu ocekava. Jednatel spolecnosti mé také informoval,
ze zaleZi, jestli spole¢nost bude mit svoje servery pro intranet nebo se rozhodne vyuzit
serverd samotné spolecnosti Adaptic, s. r. 0. popiipad¢ jiné spolecnosti. (Adaptic, s. r. 0.,
2012)
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ZAVER

Motivace stoji za veskerym lidskym jednanim, a proto jeji fizeni je velmi dilezitou
¢innosti managementu. Rozpoznani zdroji motivace jednotlivych pracovnikti a jejich
motivacniho profilu je zakladem uspésného tizeni pracovni motivace. Nejdulezitéjsi zdroje
pracovni motivace jsou potieby, které byly zkoumany nékolika teoriemi, nejpopularné;jsi

zZ nich je Maslowova hierarchie potieb, kterd je popsana v prvni ¢asti mé prace.

S postupem ¢asu a vyvojem managementu se vyvijela i pracovni motivace a prochazela
riznymi etapami, které se od sebe odliSovaly uzivanymi nastroji k jejimu ovliviiovani.
Pocinaje hmotnymi odménami v modelu védeckého fizeni pies diiraz na socidlni vztahy az
po rozvoj lidského potencidlu. Teorie pracovni motivace se zaméfovaly také na spojitosti

spokojenosti a pracovni motivace a jejich dopadem na vykon.

Kazdy podnik vyuzZiva jinych stimull a nastroji k tomu, aby ovlivnil pracovni motivaci.
Tyto stimuly a nastroje by mély byt zaclenény do motiva¢niho programu a vytvofit tak
dokument, ktery bude upravovat personalni ¢innost, techniky a principy pouZivané

spole¢nosti k fizeni pracovni motivace pracovniki, a to K vyssi vykonnosti.

Zamérem bakalafské prace bylo analyzovat vztah vedoucich pracovniki k podniku
a navrhnout pfipadné doporuceni pro zlepSeni motivace vedoucich pracovnikl. Z
dotaznikového Setfeni jsem zjistil, ze vztah vedoucich pracovniku k podniku je velmi

dobry.

Pro zlepSeni pracovni motivace bylo navrzeno zavedeni vnitropodnikového tisku ¢i
intranetu, ktery by zlepSil informovanost vSech zaméstnanci a minimalizoval by tak
negativni toky informaci. Do budoucich let jsem doporucil zavedeni motiva¢niho
programu do vnitfnich smérnic podniku, ktery jak doufam jesté¢ zvysi produktivitu

pracovnikd v podniku.

Cilem bakalafské prace bylo analyzovat vztah vedoucich pracovnikti k podniku
a navrhnout pfipadné doporuceni pro zlepSeni motivace vedoucich pracovnikt. Prvni cil
bakalatské prace byl splnén, jelikoz se dotaznikovym Setfenim prokéazalo, Ze vztah
vedoucich pracovnikd k podniku je pozitivni. Dal§im cilem bakalafské prace bylo

navrhnout ptfipadné zlepSeni motivace vedoucich pracovnikii a tento cil byl také splnén.
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SEZNAM PRILOH

Pl Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Dotaznik

Dobry den,

Jsem studentem 3. Ro&niku Managementu na VOSE, kde zpracovavam bakalafskou praci
na téma Formy motivace vedoucich pracovnikii. Chtél bych Vas poprosit o vyplnéni
dotazniku, ktery je nedilnou soucasti mé bakalafské prace.

Dotaznik je anonymni a slouzi pouze pro tGéely bakalaiské prace. Udaje z dotazniku budou
statisticky zpracovany a nebudou nikde zvetejnény ani nikomu predavany. Nemusite se bat
jejich zneuziti.

Dé&kuyji za Cas, ktery mi vypInénim dotazniku vénujete.

Vaculik Lukas

A) Informace o respondentovi

1. Pohlavi:

O muz

O Zena
2. DosaZené vzdélani:
O Vyucni list
o Sttedoskolské
O Vyssi odborné
O vysokoskolské

3. V podniku pracuiji:

o 3 mésice az 1 rok

o 1 rok az 2 roky



O 2 roky a vice
4. V podniku pracujete na vedouci pozici:
B) Vztahy na pracovisti
1. Vztahy na pracovisti hodnotim jako:

o0 Velmi dobré

o Dobré

o Standardni

0 Spatné

2. Uved’te prosim diivody tohoto hodnoceni:

3. Se svymi spolupracovniky obvykle:

0 Komunikuji minimaln¢, vétSinou jen o pracovnich zalezitostech
0 Komunikuji hodné, jen o pracovnich problémech

o ReSim 1 soukromé zalezitosti

4. Jak hodnotite své vitahy s nadiizenym pracovnikem:

0 Velmi dobré
o Dobré

o Standardni
o Spatné

Divody toho tvrzeni:



C) Komunikace

1. Je komunikace v podniku dle VaSeho ndzoru dostate¢na? Ohodnot’te prosim
komunikaci na Skdle od 1 do 5. Kde 1 znamend velmi dobra, 5 znamend velmi
Spatnd. Svou odpovéd’ prosim zdiuvodnéte:

ol o2 o3 o4 o5

2. Jste si védom/a jaké pracovni vysledky jsou od Vas oCekdvany a jak Vds nadiizeny

hodnoti Vas vykon? Prosim odiivodnéte svou odpovéd’.

3.  PouZiva Vas nadrizeny odmény a osobniho ohodnoceni?

4. Je Vam poskytovino hostecné mnoZstvi informaci o déni ve firmé?

O Ano
O Ne

o Nevim



5. Jakym zpiisobem ziskdvdte informace o déni ve firmé?

D) Obsah prace

1. Svoji praci hodnotite jako:
o Velmi zajimavou, umoziujici osobni rozvoj
0 Zajimavou

0 Nezajimavou

0 Nudnou az frustrujici

2. Jaky aspekt Vasi prace Vam prindsi nejvétsi uspokojeni?

3. S kterym aspektem Vasi prdce jste nejméné spokojeny/a?



4. Jak planujete svou kariéru v ndsledujicich tiech letech?

O Ve stejném podniku na stejné pozici

O Ve stejném podniku na jiné pozici
Uved’te prosim na jaké:

O V jiném podniku na stejné pozici

O Jina varianta:

Svou odpovéd’ prosim zditvodnéte:

E) Odmény a zaméstnanecké vyhody

1. Myslite si, Ze jste za sviij pracovni vykon spravedlivé ohodnocen/a:

O Ano
O Ne

Svou odpovéd’ prosim oditvodnéte:

2. Jaké zaméstnanecké vyhody Vas podnik nabizi? Vyjmenujte je prosim.



3. Jak jste spokojen/ad s témito vphodami? Ohodnot’te prosim stupnici od 1 do 5, kde
1 znamend velmi spokojen/d, 5 znamend velmi nespokojen/a. A oditvodnéte svoji
odpovéd’.

ol o2 o3 o4 o5

4. Uved’te, kterou formu ohodnoceni nebo zaméstnaneckych vyhod nejvice

preferujete:

5. PovaZujete péci podniku o zaméstnance za dostacujici?
0 Ano, je nadstandardni
O Ano, je dostatecna

o Ne, je nedostate¢na

Odiivodnéte svou odpovéd’ prosim:

Dékuji za Vas Cas, ktery jste vénoval/a vyplnéni dotazniku.



