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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na motivacni systém zaméstnancli v nestatnim
zdravotnickém zafizeni spolecnosti XY a.s. Cilem této prace je vytvoiit novy projekt pro

zlepseni stavajiciho motiva¢niho systému spolecnosti.

V teoretické Casti byly vymezeny zakladni pojmy z oblasti motivace, motivacnich teorii a

odménovani zaméstnancu

Zacatek praktické ¢asti se vénoval predstaveni spole¢nosti XY a.s. V ramci fesSeni zlepSeni
motivace zaméstnanct bylo pouzito pozorovaci metody, rozhovora s majiteli a vedoucimi
pracovniky. Nasledn¢ byla provedena analyza soucasného motivaéniho systému a

dotaznikové Setteni, které bylo zaméfeno na spokojenost zaméstnanct s timto systémem.

Provedenym vyzkumem bylo zjisténo, Ze stavajici motivacni systém je pro zaméstnance
nevyhovujici a je potfeba vytvofit novy program, ktery bude pro zaméstnance vice

motivacni a povede k vEtsi spokojenosti nejen zaméstnancd, ale také majiteld spolecnosti.
V projektové casti byly vytvofeny navrhy, které by mohly zleps$it nedostatky tykajici se
motivace zamé&stnancii. Navrhy obsahuji zmény v podobé& nastaveni mési¢nich parametrd,
benefitnich programii, nehmotnych odmeén a;.

Vysledky této prace umoziuji zlepsit pomoci navrhovanych feSeni motivaci zaméstnanc,

zlepSeni pracovnich vztahd v rameci celé spole¢nosti.

Klicova slova: motivace, motivacni program, benefity, motivani ndstroje, spokojenost

zaméstnanu

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on motivational system of employees in non-govermental
heatlh-care institution XY Plc. The aim of this thesis is to establish a new project to

improve the current motivational system in the company.

In the theoretical part several basic notions concerning motivation, motivational theory and

remuneration of employees were defined.



The introduction of practical part is focused on the presentation of XY Plc. Under the
solution of improvement of employees motivation observation method, interviews with
owners and managing employees were used. Subsequently the analysis of current
motivational system and questionnaire survey ,focusing on employee satisfaction with the

system, was carried out.

On the basis of the research, it has been found out, that the current motivational system is
not satisfactory and it is necessary to establish a new programme, which will be more
motivating for the employees and will lead to greater satisfaction of employees as well as

company owners.

In the project part, several proposals, which could improve drawbacks concerning
employee motivation, were made. The proposals contain changes in the form of setting

monthly parameters, benefit programmes, intangible rewards and others.

The results of this thesis enable the improvement by means of the solution of employee

motivation, the improvement of work relations within the whole company.

Key words: motivation, motivational programme, motivational tools, employee satisfaction
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UvVOoD

Motivace zaméstnancl je V soucasné dobé povazovana za naprosto kliCovou a zasadni
soucast personalni prace v podnicich. Firmy jsou si védomy toho, Ze bez motivovanych
zamestnancl si svou konkurenceschopnost neudrzi, nepodaii se jim napliiovat zadouci
potieby vykonu ¢i produkce, a také to mize vést k tomu, ze zaméstnanci ve firmeé nebudou

spokojeni, coz ve svém dusledku ovlivni jejich chut’ zistat v daném zaméstnani.

Motivovat zaméstnance by tak mélo byt pro firmy samoziejmosti a nezbytnosti. Motivace
ve formé riznych odmén ¢i podnécujicich faktort k praci se pro firmy muze stat souc¢asné
také zplisobem, jak si udrzet kvalitni a vykonné pracovniky. Diky dobfe nastavenému
motiva¢nimu programu se firm¢ také muze podaftit ptildkat pracovniky nové, nebot’ prave
bohaty ¢i zajimavy program muze byt tim faktorem, ktery rozhodne, jestli se uchaze¢

o zaméstnani rozhodne nastoupit do této firmy, nebo do jiné.

Motivovat pracovniky vSak neni jednoduchym ukolem. V praxi riiznych firem si lze
vSimnout zaméstnancu, kteti do prace chodi jen kvili tomu, ze maji hypotéku, splaci
dluhy, potiebuji si za néco nakoupit jidlo ¢i uspokojit jiné potieby. Nic jin¢ho je vlastné ve
firmé nedrZi, z prace odchézeji domt ihned po vyprSeni pracovni doby a nevykazuji zadny
zdjem udélat pro firmu cokoliv navic, co by bylo nad rdmec jejich povinnosti. Na viné
byva pravé motivace. Idedlnim ptipadem pochopitelné je, kdyz pracovnika motivuje
samotna napln prace, ktera jej bavi a chodi do zaméstnani hlavné proto, ze dand prace jej
naplnuje. Nalézt takové pracovniky vSak neni pro firmu jednoduché. Navic i takovi
zamé&stnanci maji zajem dostat néco ,,navic, byt ocenéni i jinak neZ finanéng. Problémem
mnohych soucasnych firem vSak je, Ze spoléhaji na to, ze hlavni motivaci jsou penize,
nebo ze globalné nastaveny nebo rovnou odnékud pievzaty motivacni systém uspokoji

vSechny.

Podobna situace pravdépodobné panuje i ve zdravotnickém zatizeni, které bylo vybrano
pro doplomovou praci a ve kterém aktualné pracuji. Proto jsem se rozhodla, ze
prostfednictvim této prace navrhnu feSeni, kterd by zlepSila motivacni systém a tim 1
celkovou spokojenost zaméstnancti. Celéd prace je rozdélena na tfi Casti. V prvni teoretické
¢asti bude prezentovano nezbytné teoretické zakotveni prace. Dale budou prezentovany
nejznamé&j$i motivacni teorie nasledovany predstavenim problematiky motivacnich
programd, jejich soucasti a navaznosti na jiné personalni zalezitosti. Praktickd cast pak

predstavi sledované zdravotnické zafizeni, v€etn€ jeho stavajiciho systému odménovani a
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motivace s provedenym dotaznikovym Setfenim u zaméstnanct.. Posledni projektova ¢ast
bude prezentovat vytvoreny novy projekt s nové vytvorenymi navrhy, které by mély zlepsit

celkovou motivaci zaméstnanci daného vybraného zdravotnického zatizeni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vypracovat projekt zlepSeni motivacniho systému
zaméstnanci zdravotnického zafizeni a na zdklad€ teoretickych poznatki ziskanych
studiem a rozborem odborné literatury analyzovat prostiedi spole¢nosti, zjistit hlavni

nedostatky a popsat rizika projektu.
Hypotéza 1: ,,Vétsina respondentli neni spokojena s motiva¢nim systémem spole¢nosti.*

Prvni hypotéza je formulovdna z divodu zjisténi, jestli jsou zaméstnanci spokojeni

ve svém zameéstnani.

Soucasti praktické casti je dotaznikové Setfeni, které zjiStuje spokojenost zaméstnancl
firmy. Dotazniky byly vyhodnoceny podle kvantitativni metody a zpracovany ve forme
grafil a tabulek. Vysledky dotaznikového prizkumu jsou vyuzity pfi zpracovani nového
projektu.

Cela realizace dotaznikového Setfeni smétfovala po zpracovani teoretické Casti prace v puli
unora 2016 a probihala po dobu tii tydnii. Dotazniky byly rozeslany mezi 366 zaméstnancii

prostiednictvim intranetu spolecnosti.

Vystupem diplomové prace by mél byt projekt zlepSeni motivaéniho systému zaméstnancii
vybraného zdravotnického zatfizeni. Projekt se také podrobil ndkladové, ¢asové a rizikové

analyze, dale byly zhodnoceny pfinosy a rizika projektu.
Hypotéza 2: ,, Projekt zlepSeni motivace zaméstnanct je realizovatelny.*

Pii zpracovani projektové €asti probihaly schlizky s jednotlivymi regionalnimi manaZery,

a také se samotnymi vlastniky firmy, aby vysledek naplnil poZadavky vedeni.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MOTIVACE

Nakone¢ny (2004, s. 2-4) chape motivaci jako o jednu ze slozek psychické regulace
¢innosti. Je to proto, ze zabezpecuje fungovani uceni, povzbuzuje kognitivni a motorické
struktury k dosahovani stanovenych cilu, tj. apeluje na chovani udrzujici dynamicky rast
osobnosti a jeji vnitini stabilitu. Pod pojmem motivace chape Fri¢ova (2012, s. 30-32)
»-.VSechny cloveku anebo skupiné pripisované pochody, které vysvetluji nebo delaji
srozumitelnym jeho/jejich chovani“. Samotny pojem motivace je zna¢né Siroky, ovSem V
psychologii dosti malo objasnény. Motivaci totiZ nelze pfimo pozorovat a méfit. Vyvozuje
se ze zmén v chovani Clovéka. Motivace predstavuje nezbytny ptedpoklad uspé$ného
managementu, a lze ji také vymezit jako veskeré vnitini hnaci sily jedince, napt. pfani,
touhy, usili apod. Jedna se o vnitini stav ¢loveka, ktery ho aktivuje ¢i uvadi do pohybu.
Motivace obsahuje usili, vytrvalost a cile. Je nezbytnym piedpokladem tuspésného

managementu.

Ticha (2013, s. 20) pak nabizi pon€kud jinou definici motivace, kdyz ji popisuje jako to, ze
., ...proc se lidé chovaji tak, jak se chovaji v pracovnim Zivoté, a co je mozné udélat pro to

— tedy jak motivovat — aby lidé maximdlné participovali na cilech organizace. *

O pracovni motivaci hovoii zajimaveé napt. Kressler (2003, s. 3), kdyz uvadi, ze od té
doby, co bylo zjisténo, Ze vykon zaméstnance je hlavnim kli¢em uspéchu podniku, se bylo
mozné setkat s neustalymi snahami porozumét riiznym potifebdm zaméstnanct, které by se
pozitivné odrazily na optimalizaci intenzity, kvality, a¢innosti a spolehlivosti vykonnosti.
Ackoli lidsk4 prace existovala v riznych formach od chvile, kdy lidé chodili po této

planeté, motivace k praci se stala predmétem studia az pomérné nedavno — az od roku

1920.

Adair (2004, s. 14) a Dlugosova a Tkacova (2009, s. 22-23) uvadi, ze termin motivace ma
puvod v latinském slové ,,movere®, coz znamena pohybovat se. Je mozné nalézt rizné
definice tohoto pojmu, které se 1isi stylizaci, ovSem jejich obsah byva podobny. Jejich
spolecnym atributem je, ze motivaci popisuji jako psychologicky proces ovliviiujici vnitini
pohnutky (motivy), ktery ovlivituje chovani ¢lovéka. Motivace pfedstavuje vili konat.
S motivaci ma souvislost termin motiv, ktery predstavuje vnitini pohnutku ke konkrétnimu
chovani Clovéka. Motivem byvaji nejcastéji potfeby, touhy, pudy, instinkty, idedly,
povinnosti. Pracovni motivaci potom ztvariiuje komplex motivli k praci ve védomi jedince,

coz objastiuje, ze ma n€kolika dimenzionalni charakter. Kressler (2003, s. 1) definuje
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motiv podobné jako hnaci silu, podnét, zdivodnéni jakéhokoliv chovéni. Jakékoliv lidskeé

chovani, akce a dokonce i ne¢innost maji svou vlastni pfi¢inu, impuls a motiv.

Adair (2004, s. 16) jesteé dopliuje, Ze motivy mohou byt védomé, polovédomé, ale

1 podvédomé. Motivy pak podle Bélohlavka (2008, s. 40) mohou mit dvé slozky:
e Energizujici — nebot’ dodavaji silu a energii jednani lidi.

e Ridici — nebot’ jednani udavaji smér, lidé se rozhodnout pro néjakou véc a ne pro

jinou, voli si zptsob a postup, jak takové véci dosahnout.

1.1 Stimulace nebo motivace

Pauknerova (2006, s. 224) definuje stimulaci jako ,,...takové vnéjsi piisobeni na psychiku
clovéka, v jehoz diisledku dochazi k urcitym zméndm jeho cinnosti prostiednictvim zmény
psychickych procesii, prostrednictvim zmény jeho motivace.”” Stimuly tak predstavuji

jakékoliv podnéty, které zptisobuji zménu motivace. Je mozné je rozdélit na:
e Impulzy (endogenni, vnitini podnéty), napi. bolest hlavy.
e Incentivy (exogenni, vnéjsi podnéty), napf. penézni odména, pochvala apod.

Jak upozoriiuje Ticha (2013, s. 20-25), nejbéznéjsim omylem problematiky motivace
a motivovani zaméstnanct, ktery se objevuje, se tykd zejména rozliSovani mezi tim, co se
obecné poklada za motivaci a co jsou jen stimuly s kratkodobym u¢inkem. Jde o to,
rozlisit (trvalé) vnitini motivy pracovnikd od (kratkodobych) vnéjSich stimulii. Motiv
nikdy nemiize mit vn&js$i povahu, pokazdé¢ jde o vnitini stav sméfujici k uspokojeni potieb
¢lovéka. Nevyhodou stimulace (napf. penize) na rozdil od motivace (ktera skutecné
pfi fizeni vykonu funguje) tkvi ve schopnosti identifikovat mezi nimi rozdil. U stimulace
pracovnik provadi praci pouze po tak dlouhou dobu, dokud na ného ptisobi stimuly (dokud
jsou mu davany penize). Oproti tomu zacileni na vnitini motivy jedince zabezpeci
déletrvajici vykon a loajalitu podiizeného 1 bez dopliiovani jinymi vnéjSimi podnéty.

Plaminek (2010, s. 16) rovnéz uvadi, Zze v manazerské praxi je zvykem se stimulaci
a motivaci nakladat celkem voln€, ovSem neni zapotiebi to nijak zvlast' rozliSovat.
Dilezitéjsi se jevi uvédomit, ze kladny vztah k né¢jakému ukolu zpravidla vznikd z nékteré
ze dvou pfi¢in: prvnim je, Ze jeho splnéni je vazano na zisk né€jakych zvenci ptichdzejicich
hodnot (napt. pen€zni odmeény), nebo proto, Ze jeho splnéni souvisi s vnitinim nastavenim

jedince, ktery ma tkol splnit. Ukol tak ¢lovék splni bud’ pod vlivem vnéjsich podnéti
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(stimulil), nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivll). Oboji se vSak mulze uplatiiovat

soucasn¢ (a navzajem se posilovat).

Stimulaci se chape vné&jsi pisobeni na prozivani a chovani cCloveka, cilevédomé
ovlivitiovani a usmériiovani jeho motivace. Toto ovliviiovani se miize zaméfovat bud
na posileni perspektivy tspéchu — stimulace kladnym hodnocenim ¢i odménou, nebo
na zvyraznéni vystrahy netspéchu a z toho plynoucich negativnich dusledk — stimulace
zapornym hodnocenim, pokutou, trestem. Zadouci efekt oviem miize mit pouze takova
stimulace, v ramci niz jsou uzivané stimuly v harmonii s motivaci konkrétniho ¢lovéka.
Stimulace k praci predstavuje zamérmé a cilevédomé ovliviiovani pracovni motivace
zaméstnancl, tedy ovlivilovani a usmérnovani jejich ochoty pracovat. Hlavnim
pfedpokladem efektivni stimulace je wuplathovani stimulacnich podnéth ve shodé
S potfebami a celkovym motivaénim profilem zaméstnancli. K tomu je zapotiebi, aby
manazer znal velmi dobfe své podfizené. Pracovni motivace byva ideéalni ve chvili, kdyz
jsou osobni zaméfeni jedince, jeho potieby a zajmy v souladu s potfebami, zajmy a cili
organizace, ve které pracuje. Stimulaci zaméstnanci pak zaméstnavatelé obvykle mayji

za cil (Pauknerova, 2006, s. 224):
e Podnitit optimalni ptistup pracovnikii k praci.

e Rozvijet osobnostni rozvoj zaméstnanc.

1.2  Zdroje motivace

Jak upozornuje Urban (2014), ,,...motivace pracovniku je vzdy alespon do urcité miry
individualni: co motivuje jednoho, nemusi motivovat ostatni. Jednoduchy navod
na motivaci vsech proto neexistuje. Predpoklad, Ze faktory, které pracovniky motivuji, jsou
u vSech stejné, muze naopak jejich plné motivaci branit, nebo ji znesnadnovat.
Co jednotlivé zaméstnance skutecné motivuje, je treba zjistit, at’ jiz v hovoru s nimi nebo

Jjejich pozorovanim pri praci®.

Dlugosova a Tkacova (2009, s. 22-23) se zabyvaly piimo motivaci zdravotnich
pracovnikd. Také u nich plati, Ze jejich Zebficek hodnot je odlisny. Mnoho z nich poklada
tomu se lze setkat i s takovymi zdravotnimi pracovniky, které se rozhodnou pracovat i pres
mens$i mzdu a niz$i pracovni zatfazeni. Je pro né podstatnéjsi pfijemné pracovni prostiedi,

dobry pracovni kolektiv a moznost seberealizace. Na urovenn motivace mé vliv vedeni,
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které by mélo se sestrami komunikovat, spravedlivé je odménovat, vyslovit jim uznani
za vykonanou praci, formovat zajimavé pracovni podminky. Pochopeni potieb zdravotnich
pracovnikil si vyzaduje pochopit je jako celek, pro¢ se rozhodly pro tuto profesi a co od ni
o¢ekavaji. Roli hraje i hodnotovy systém zaméstnance, jeho charakterové vlastnosti, postoj
k praci, znalost vlastnich schopnosti, postoj k tukolim, socidlni chovani, télesné
ptedpoklady, emocionalni ¢rty, prizptisobivost. K spolehlivym motivatorim patii ptizniva
atmosféra, inspirujici prostfedi, kvalitni pracovni podminky, piiznivé interpersonalni
vztahy, informovanost, i¢inna komunikace a moznost kariérniho ristu. Zameéstnanci musi

byt stimulovani neustale, véetné toho, ze se musi v zaméstnani citit potiebni a duleziti.

Vzhledem k tomu, Ze se tato prace bude ve své praktické ¢asti zabyvat zdravotnickym
zafizenim, lze vyuzit rozdéleni motivii pomdhajicich profesi (kam patii 1 profese

zdravotnické) do téchto zakladnich kategorii na (Ticha, 2013, s. 20-25):
e vnitini potfebu pomahat a vnéjsi potteby (napt. hmotné zabezpeceni rodiny),
e motivaci altruistickou a egoistickou,
e vliv socialniho prostfedi, vychovy a rodiny.

Uvedené faktory musi byt zohlednény pii hledani specifickych motivatori u vybranych
pracovnikl. Pro soucasnou dobu je charakteristické, Ze je vyvijen tlak na maximalni
mozny vykon pracovnich tymid. Velké objemy pracovnich ukoli a povinnosti a jen
omezeny cas soucasné¢ provazi zaté¢z v podobé snizovani stavlli a omezovani rozpocti
V podnicich. Aktudlné se jak ve zdravotnictvi, tak tieba i v socialnich sluzbach jedna
o béZnou situaci a je mozné z toho odvodit, Ze podminky pro zabezpeceni chodu socialnich
sluZzeb se budou vyhrocovat. Neni moZzné se jiz vice spoléhat na ptedeslé jistoty, je
nezbytné postavit se k momentalnim problémim a Kk tomu patii i formovani kvalitnich
podminek pro préci lidem, kteti se dobrovoln¢ rozhodli profesionalné pomahat ostatnim. Je
nezbytné vyzdvihovat potfebu auznani zdravotnim pracovnikiim, ktefi svou energii
dobrovolné¢  vkladdaji ve  prospéch  bliznich, ne pouze svych blizkych

(Ticha, 2013, s. 20-25).

Dlugosova a Tkacova (2009, s. 22-23) uvadi, ze pracovnik vétS§inou nema jediny motiv
jednani, napf. v zaméstnani, ovSem pokazdé v jeho védomi ptisobi motivi vice. Paklize Si
clovek nevytvori dostacujici motiv k praci, zacina ji akceptovat v natlakové podobé, coz
muze neptiznivé ovliviiovat jeho osobnost. Cilem stimulace je dosahnout zadouciho

chovani pracovnika. Stimulovat lze vys$§i mzdou, prestiznim titulem, jmenovkou
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na dvefich kancelafe, ale i jinymi moznostmi, které jsou diivodem toho, aby ¢lovék jednal,
jak je zadouci. Vi se o tom, ze zaméstnanci jsou ochotni pracovat, a to i tvrdé, paklize vidi,

Ze je jejich prace ocenéna. Motivace lidi je opravdu kli¢em k uspéchu.

Zavérem Ticha (2013, s. 20-25) dopliiuje, ze v kazdém podniku musi byt pozornost
vénovana nejdiive diagnostice hierarchizujici potfeby na miru jejich pracovnikiim. Bez
tohoto zjiStovani bohuzel dochazi k situaci, kdy se vedouci pracovnici chybné dozaduji
stimulanti pro fizeni pracovni motivace jejich podfizenych, kdezto pracovnici ze vSeho
nejvice od nadfizenych chtéji ¢as a pozornost. Paradoxem je, kolik energie jsou schopni
néktefi manazeti vénovat svym zdkaznikiim, zatimco (mnohdy neuvédoméle) zanedbavaji
péci o svlij pracovni tym.

Fricova (2012, s. 30-32) upozoriiuje na dilezitou skutecnost, a to, Ze odliSné bude
motivovani pracovnikli zkuSenych s dlouhodobéjsi praxi, nebot’ nové ptichozi zaméstnanci
se vedou a motivuji celkem snadno. Byvaji nadSeni, netrpélivi ukazat, co v nich je, ochotni
spolupracovat. Jejich zamérem je stat se akceptovanymi ¢leny pracovniho kolektivu.
Nejvétsim problémem, se kterym se zdravotnicti manazefi mohou setkat u téchto
zaméstnanct, je pravdépodobné to, jak se co nejrychleji vyrovnat s komplikacemi, které
souviseji s novymi zruénostmi. Zkuseny zdravotnicky pracovnik je tvrdS$im ofiSkem.
Klicem k zabezpeceni dlouhodobé produktivity u starSich a zkuSenéjSich zdravotnikt
spociva v rukou jejich nadfizenych, ktefi si musi osvojovat pfistupy a techniky, které
budou zkuSeného pracovnika motivovat a zabezpeci jeho efektivitu jako cenného ¢lena

kolektivu.

V momentalnich podminkdch maji zejména statni zdravotnicka zafizeni omezené
ekonomické zdroje, tudiz je ulohou manazerti, pfedev$im na Urovni oSetfovatelstvi, nalézt
vhodny zpiisob motivace zdravotnickych pracovnikd, aby nedoslo k ohrozeni kvality péce.
Manazer musi byt schopen ur¢it, kde a jaka prace ma byt vykonavana a Kkdo
ze zamestnancil ji bude vykonavat. Je nezbytny systematicky vybér a odborna pfiprava,
aby bylo mozné pro konkrétni praci nalézt nejvhodnéjSiho Clovéka a aby byla rozvijena
jeho osobnost. Na zaklad¢ principti védeckého managementu nese manazer zodpoveédnost
za systematické planovani a specifikaci prace, stejné jako na vybéru a riistu pracovniki,
ktefi ji vykonavaji. Soucasné zdravotnictvi je charakteristické tim, Ze zdravotnicti
pracovnici potad vice projevuji ochotu pievzit zodpovédnost za svoji praci. To ma
souvislost i s jejich motivaci, osobnostnimi piedpoklady a vlastnostmi, jako jsou

samostatnost, nezavislost a rozhodnost (Fricova, 2012, s. 30-32).
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1.3 Sebemotivace

Sebemotivace souvisi s tim, co ¢lovék mize sam ud¢lat, aby se kazdy den tésil do své
prace, byl svézi, dobfe naladén a maximalné motivovdn a aby se vecer domil vracel
S pocitem, ze ma za sebou ptinosny den, ktery stal opravdu za to. Samotny piistup ¢lovéka,
jeho vlastni uvazovani umi motivovat mnohem vice, nez jakékoliv zvySeni platu. Lidé
Vtomto sméru dokazou fidit sami sebe mnohem Iépe, nez si obvykle mysli. Je
pochopitelné ziejmé, ze trvalého dostatku sebemotivace neni mozné dosahnout tak, ze se
¢lovék jednoho dne zkratka rozhodne a lusknutim prsti v sobé piepne néjaké tlacitko, které
jej ucini (sebe)motivovanym. K sebemotivaci vede zpravidla del$i cesta, po které je tfeba

postupovat pozvolna, ale jisté (Stritzelberger, 2014, s. 9-11).

Jednim z pravidel motivace také je (viz Adair, 2004, s. 110; Fricova, 2012, s. 30-32),
Ze ,,...abyste motivovali, musite byt motivovani“. Pokud ma byt tedy manazer schopny
motivovat své podiizené, sim musi byt motivovany. Clovék miize v Zivoté pouze t&zko
dosédhnout svych cili, pokud mu chybi motivace. V praci sice mize motivaci podnitit
kolega nebo nadfizeny, tato podpora ovSem nebude mit vyznam, pokud si ¢lovék sam

nenajde zpusob, jak nejdiive ziskat vlastni motivaci.

Jak dale upozoriiuje Niermeyer a Seyffert (2005, s. 46) v nejvyssi mife je sebemotivovan
ten, kdo je odhodlan napliiovat pfijaté cile, souc¢asné pocituje silnou vnitini potfebu se
o né zasazovat, spojuje s vytyCenymi cili vlastni zajmy a citi odpovédnost se kdykoliv
za jisty cil zarucit a postavit se za néj. Pro firmy je tak maximalné¢ Zadouci zjist'ovat pii
pfijimani pracovnikil (nebo vybirat na pozice manazerti), nakolik je stejné naladéni téchto
uchazecl s naladénim celého podniku ¢i jeho majitelt (vedeni). Adair (2004, s. 110) jeste
upozoriiluje na nadSeni. NadSeni totiz inspiruje, pfedev§sim pokud je kombinovano
s davérou. NadSeni je nakazlivé, nadsenci byvaji zpravidla kompetentni, nebot’ véii v to,
co délaji, a to co d¢€laji, maji radi.

Pro sebemotivaci je vhodné se naucit nasledujici (HR NEWS, 2007):

e Nebat se chyb. Kazdy déla chyby, tedy 1 manazer, ovSem tyto chyby mohou
¢loveka praveé obohatit. Musi vSak byt schopen si chybu pfiznat, poucit se a ucinit
vSe proto, aby se jiz neopakovala.

e Byt 3tastny. Pozitivni piistup k Zivotu dava nezbytnou energii. Clovék je pak

vvvvvv
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Nebat se vystoupit ze zény klidu, zkouset nové véci, které pfinesou manazeram
1 pracovnikim samotnym nové¢ prilezitosti. Je vhodné poznavat nové lidi, jina

mista a nebat se novych pracovnich postupd.

Myslet na nemyslitelné. Manazera by nemélo zastavit pfemysleni o jeho cilech.

Nemél by zlstavat pti zemi, nebot’ kazdy tispéch zacina u snu.
Cist a poslouchat inspirativni materialy (knihy, nahravky, usp&sné lidi).
Neutikat od problémt, nebot’ prekdzky jsou samoziejmou soucasti uspéchu.

Uzivat kazdé¢ chvile, nezit jen minulosti ¢i vysnénou budoucnosti. Je tieba si uzivat

soucasnosti.

Dokoncovat, co se zapocalo, neodchazet od vymezenych cilt na pili cesty, 1 kdyby

kone¢ny vysledek nebyl uplné podle predstav.

Resit problémy jednotlivé. Problémy se mohou objevit kdykoliv, je ale lepsi je fesit
postupné, nebot’ zavaleni problémy a snaha vyfeSit vSechny najednou miize
demotivovat.

Neftesit nadmérné, co fikaji ostatni. Okoli nemusi byt objektivni, je dalezité veéfit

V sebe sama a svou praci.

1.4 Demotivace

Jak uvadi Ticha (2013, s. 0-25) ,,Dovednost efektivné zachdzet s motivaci podrizenych

pracovniku patii mezi zdkladni atributy manaZeru, jejichz uspésnost v dosahovani cilii

zavisi pravé mimo jiné inatom, jak uméji motivovat sebe a své spolupracovniky.

Nejcastéjsi potize v otdazkach motivace vznikaji neporozuménim situaci na pracovisti

a Vv nespravném chapani procesii s motivaci spojenych.” Urban (2010) pak nabizi celkem

pocetny seznam demotivacnich faktori v zaméstnani:

Podcenéni nefinan¢ni motivace — jak bude nastinéno déle, penize nejsou to jeding,
pro¢ lidé pracuji. Finanéni odména ma na motivaci sice velky vliv, ovSem
zaméstnanci vétSinou uvitaji i moznost si v praci uspokojit i dalsi potieby, jako
uznani, respekt, smysluplnost prace aj. Na rozdil od penéz, je jejich poskytnuti

vvvvv

navic hufe identifikovatelné.
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e Nedostatené povzbuzovani motivace — kdyz uz dostavaji zaméstnanci plat,
ocekava se od nich mnohdy maximalni nasazeni k praci. Na to ale neni vhodné
spoléhat. T vyssi zakladni plat nebo jeho pravidelné navySovani trvale nezaruci
vysoké pracovni nasazeni. Motivace zaméstnanci musi byt neustale podnécovana,
nejlépe prislibem dal$i odmény (jednorazové ¢i dlouhodobé). Pro pracovniky
s jednodussi praci je lépe volit jednorazovou nebo kratkodobé€jsi odmeénu,
pro pracovniky kvalifikované pak spise tu dlouhodobgjsi.

e NedodrZovani ,,psychologické smlouvy*“ — , psychologicka smlouva“ prezentuje
domluvu zaméstnance a firmy o jejich ocekévanich vii¢i zaméstnanci a navazujici
odméng. Pokud je tato smlouva vnimana jako vyrovnang, je to idedlni. Kdyz ale
podnik tuto smlouvu nedodrzuje, mohou chtit zaméstnanci podminky vzajemného
vztahu zménit. Zaméstnanec muize vyzadovat napt. povySeni, kdyz k nému ale
nedojde, miize praci uritym zptisobem sabotovat.

e Demotivujici jednani — kdyz naptiklad podniky zaméstnanciim pfi jejich ptijiméni
slibi podminky, které pak nedodrzi. Casto jde ale o chovani managementu, pokud
se Kk podtizenym chova autokraticky a neuctivé. Duvéra viucéi nadiizenym se ztraci
pfi jejich neupfimné nebo nepravdivé komunikaci vedeni. Demotivujici je urcité
nedostatek pochvaly a ocenéni, nespravedlivé hodnoceni, nebo tieba i udélovani
nezaslouzenych odmén, opomijeni zpétné vazby, podcenovani nebo nerespektovani
osobnich schopnosti, nezajem o nazory ¢i podnéty pracovniki aj.

o Nedostatek pochvaly a ocenéni — pochvala a ocenéni vedou k okamzité motivaci.
ZvySuje vykon a tfeba 1 efekt finanéni odmény. Vyznam maji pfedevS§im
u pracovnikl s rutinni praci apod. Divodem neposkytnuti ocenéni ¢i pochvaly
muze byt mimo jiné i to, Ze vedeni nepovazuje motivaci svych podfizenych
za samoziejmost a neuvédomuje si jejich vyznam nebo si nemusi byt jisti, jak
upiimné chvalit, nebo jim samotnym se jich nedostava, tudiZ ji neumi ani pfedat,
mohou mit také strach, Ze to pfezenou a pracovniky ,,prechvali®.

e Nespravedlivé hodnoceni — tieba kdyz jsou vSichni zaméstnanci hodnoceni stejné,
bez ohledu na podany vykon. Uplné staci, kdyz to tak pracovnik jen vnima. K tomu
muZe vést 1 nedivéra v hodnoceni nadtizeného.

e ,Motivace® k jednani, které neni v zajmu organizace — plyne z nepochopeni, ze
soucasti pracovni motivace nejsou jen zamérné motivacni ndstroje pouZzivané

nadfizenymi, ale pozitivni 1 negativni disledky, které pracovniklim jejich prace,
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vykonnost nebo jednani organizaci pfindSeji. Funguji takto napf. projevy ,.firemni
kultury, napft. zastirani problémut firmy a duvéfe v jejich neodhaleni, jejich
piehazovani jina oddéleni podniku, odkladani feseni apod.

e Sklon prejimat nekriticky nevhodné motivaéni nastroje — typickym je
vyhlasovani pracovnika mésice (kdy ostatni mohou nabyt dojmu, ze jejich prace
nebyla ocenéna), nepribézné hodnoceni pracovnikld, upiednostiiovani

»talentovanych* pracovnikt apod.

Dlugosova a Tkacova (2009, s. 22-23) také zminuji nekteré demotivacni faktory, ale
naznacuje 1 vnitini motivacni bariéry, kam lze zafadit napt. nezvladani osobnich problémii,
nesoulad osobnich zajmua. Kaldsek (2012, s. 36-37) se pak veénuje motivaci manazerd,
u kterych mize demotivaéné plisobit i samotné jejich projevy na pracovisti, kdyz slibuje
néco, co vibec nema v planu zrealizovat nebo, kdyz jsou jeho pracovni postupy chaotické,
chybi mu duaslednost, kdyZz feSeni ukolt odklada na neuréito. Komplikovat motivaci
podfizenych miiZze zplsobit, kdyz manazer rozhoduje 0 cinnostech, kterym dostate¢né
nerozumi a pak neumi uznat svou chybu, pokud ud€ld néco Spatné. Pracovniky bude
demotivovat i takovy manazer, ktery se jich nezastane nebo jim nedoda k praci nezbytné
informace, vyvolava konflikty mezi pracovniky. Niemu nepiid4d, kdyZz si manaZer

Vv pracovni dobé¢ fesi vlastni problémy aj.

Negativné pusobi také konflikt mezi tim, co je feceno a provedeno (eticky kodex podniku
a jeho porusovani aj.), kdyZ vedeni Casto méni cile a ukoly, diky ¢emuz musi pracovnici
predélavat uz odvedenou praci. K demotivaci vede hodnoceni spojené se soustavnou
kritikou nebo tieba i tolerance nedostateéné vykonnosti, ktera naznacuje, ze podpramérna
prace staci a neni dileZité se snaZit vice. Problematické je, Ze kdy pracovnici nemohou
vyuzivat své schopnosti a maji jen omezené moznosti uplatnit a rozvijet védomosti stejné,
jako ptevazujici nuda v praci a nepodnétnost. Také nadbytecna a Casto iracionalni pracovni
pravidla ¢i omezeni, byrokracie znemoziujici samostatnou praci, nadmérna administrativa
projevujici nedivéru vici zaméstnanctim ¢i nezajem o jejich nazor. Projevy permanentniho
pesimismu nebo rezervovanosti od vedeni pracovniky také ovlivni negativné aj. (Urban,

2008).
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2 MOTIVACNI TEORIE

Jak uvadi Armstrong (2009 b, s. 169-170), pfistupy k motivaci vychazeji z teorii motivace.
V prubéhu ¢asu vzniklo hned nékolik teorii motivace, nékteré jsou pouzivany do dnes, jiné
byly zapomenuty ¢i na podkladé kritiky odmitnuty. V ramci nasledujicich podkapitol

budou uvedeny ty nejzname;jsi.

2.1 Maslowova teorie hierarchie potieb

Maslowovu teorii hierarchii potfeb Armstrong (2009 b, s. 171) zafazuje mezi teorie
zamétené na obsah. Ty vychazeji z pfesvédceni, Ze obsah motivace je tvofen potiebami.
Neuspokojend potfeba u clovéka zplisobi napéti a stav nerovnovahy. Pro jeji
znovunastoleni je tieba zjistit cil, ktery tuto potiebu uspokoji a zvolit typ chovani, ktery
pomuze dosazeni stanoveného cile. Jakékoliv chovani tak motivuji neuspokojené potieby.
Nelze vsak fict, Ze potieby jsou pro kazdého vzdy stejné dilezité - nékteré mohou podnitit
mnohem vice intenzivni snahu zpusobujici dosazeni cile nez jiné. Vliv zde ma prostiedi,
z né¢hoz €loveék pochazi, jeho vychovy a také piedchazejici zazitky a zkuSenosti, véetné
jeho aktudlniho rozpoloZeni a podminek, které jej obklopuji. Mezi potfebami a cili ovSem
neexistuje zadna jednoznacna souvislost. Jednu a tu samou potiebu lze uspokojit odlisnymi
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rozrustd. Zaroven ovsem muze jeden cil uspokojit vicero potieb.

Maslowova hierarchie potieb (Maslow, 1954, In Bélohlavek, 2008, s. 40; Wagnerova,
2008, s. 14), tedy rozliSuje nasledujici typy potieb:

o fyziologické potieby — potieba najist se, uspokojit potiebu tekutin, rozmnoZovat

se, dychat,
e potieby bezpeci — potieba emocionalni stability, jistoty, ale 1 fyzického bezpeci,

e potieby sounaleZitosti — socidlné orientovand potieba, jako potieba setkavani se,

nékam patfit, byt druhymi uznavan, identifikovat se s ostatnimi,
e potieba ucty, diistojnosti, respektovani ostatnimi, iuspéchu, postaveni, poslani;

e potieba seberealizace — snaha najit vlastni uplatnéni, naplnit svlij potencial

a vyuzit své schopnosti.
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Tyto uvedené potieby se projevi az ve chvili, kdyZ jsou niZe postavené potieby naplnény
a uspokojeny. Paklize ovSem pftijde jisty konflikt, niz§i potieba se dostane nad tu vyse
postavenou. Maslowovu hierarchii potteb je pochopitelné mozné implikovat do pracovni

sféry v ramci nasledujicich potteb (Wagnerova, 2008, s. 14):

mzda — diky ni si zaméstnanci mohou zakoupit jidlo a piti, tedy uspokojit zakladni
fyziologické potieby (na druhou stranu soucasti mzdy jsou odmeny aj., které slouzi

k naplnéni vyssich potieb),
e jistota zaméstnani, socialnino zabezpeceni, zajisténi do dichodu, odbory aj.,

e akceptace spolupracovniky a nadfizenymi ve formalnich a neformalnich

vztazich,

e tituly, symboly postaveni, postup v kariéfe, respekt, pocit uspésnosti,

pracovni uplatnéni, osobni rozvoj, komplexni vyuZziti schopnosti.

Maslowova hierarchie potieb jako teorie navic ma dopady v tom, Ze vy$si fad potieb
uznani a seberealizace poskytuje motivaci nejintenzivngjs$i stimul. Paklize jsou
uspokojovany, jejich intenzita se zvySuje. Oproti tomu nizsi potfeby se uspokojovanim
zeslabuji. Prace nemusi nezbytné uspokojovat vsechny lidské potieby, hlavné kdyz se jevi
jako stereotypni ¢i nekvalifikovand. Maslowova hierarchie potieb je stale aktualni
a zajimava. Ov§em empirickym vyzkumem dosud potvrzena nebyla a odbornici ji kritizuji
za jeji zfejmou nepruznost a nekompromisnost - rizni lidé mohou disponovat odliSnymi
prioritami a je problematické akceptovat skuteénost, Ze lidské potieby se vyvijeji vyhradné
hierarchicky. Samotny Maslow se nevyhnul uréitym obavdm ohledné platnosti néjaké

ptisné organizované hierarchie (Armstrong, 2007, s. 224).

2.2 Herzbergerova teorie dvou faktori

Herzbergerova teorie dvou faktori nebo také Herzbergiiv dvoufaktorovy model,
¢1 dvoufaktorovy model satisfaktorti (motivac¢nich faktori, motivatori) a dissatisfaktor
(udrzovacich, hygienickych faktorti) vznikla na popud Herzberga a kol. v roce 1957
na zéklad¢ sledovani zdrojli spokojenosti ¢i nespokojenosti v zaméstnani u ucetnich
a technikd. Herzberg pfedpokladal, ze pracovnici jsou schopni pfesn€é vymezit a vyjadfit
podminky, které je pfi vykonavani jejich prace uspokojuji nebo neuspokojuji. Na zakladé

svych sledovéani Herzberg a kol. zjistili, Ze popisy ,,lepSich® obdobi mély souvislost Casto
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s obsahem prace, zejména Uspéchy, pochvalami, povySeni, samostatnosti, odpovédnosti
a prace jako takové. Na druhou stranu vymezeni ,,horSich® obdobi souvisely s okolnostmi
a souvislostmi prace. Pokud pracovnici popisovali hor$i obdobi, ¢asto v souvislosti s tim
byla zminovéna podnikova politika a sprava, kontrola a vedeni, odménovani a pracovni

podminky (Armstrong, 2009 a, s. 112; Armstrong, 2009 b, s. 117-176).

Uvedené Kkategorie prezentuji pravé tyto dva faktory v Herzbergové modelu: prvni jsou
satisfaktory nebo jinak motivatory, jelikoZ se povazuji za Cinitele motivujici zaméstnance
k vy$§imu vykonu a vétsi snaze. Druhou kategorii jsou dissatisfaktory, které vSeobecné
charakterizuji prostiedi a hlavné¢ se vyuzivaji pro predchazeni nespokojenosti s praci,
na druhou stranu se jen mensi mirou podileji na pozitivnich postojich k praci. Posledni
uvedeny faktor byva také popisovan v souvislosti S pouzitim tohoto pojmu v mediciné —
hygienické faktory, tedy takové, které umi fungovat preventivné a maji souvislost

s prostfedim. (Armstrong, 2009, s. 117-176).

2.3 Alderferova teorie ti'i kategorii poti-eb

Alderferovu teorii tii kategorii potieb vymyslel v roce 1972 Alderfer . Je povazovana za
jednu zjednodussich a pomérné piesvédéivych teorii, které vychazi z existence tii

zakladnich skupin potieb (Armstrong a Stephen, 2015, s. 221):

e Existence (existence needs) — zde patii napt. potieba jidla ¢i piti, zafadit je mozné

zde 1 mzdu, zaméstnanecké benefity ¢i pracovni podminky.

e SounaleZitost (relatedness needs) — lidé nepatii k sobéstacnym bytostem, maji
potiebu se zapojit do transakci uskuteCniujicich se v prostfedi, vnémz Ziji.
Akceptace, pochopeni, potvrzeni ¢i vliv patii k prvklim procesu sounaleZitosti.

e Rust (growth needs) — lidé hledaji ptilezitost, jak maximalné vyuzit to, ¢im jsou, a

vvvvvv

2.4 McClellandova teorie potieby dosahnout uspéchu

V roce 1961 vytvofil McClelland alternativni klasifikaci potfeb. Tu vytvoftil predev§im
na podkladé studia manazerti. TaktéZz identifikoval tfi potfeby, ze kterych jako

nejvyznamnéjsi uvedl potfebu dosdhnout tspéchu (Armstrong a Stephen, 2015, s. 221):
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e Potieba tuspéchu — lze ji vymezit jako potiebu uspét v konkurenci a hodnoti se

na podkladé vlastniho standardu kvality.

e Potieba sounalezitosti — lze ji vymezit jako potifebu vielych, pratelskych ¢i

soucitnych vztaht vici ostatnim.

e Potieba moci — 1ze ji identifikovat jako potiebu fidit nebo ovliviiovat druhé.

2.5 Dalsi teorie motivace

Vyse uvedené teorie motivace nelze rozhodné povazovat za kompletni. Teorii motivace je
vice. Armstrong (2009 b, s. 117-176) zminuje tieba Teorii instrumentality, kdy
instrumentalista prezentuje piesvédcéeni, ze kdyz udélame jednu véc, spusti to véc jinou.
Vznik teorie l1ze datovat do 2. poloviny 19. stoleti v souvislosti s dirazem na potiebu
zracionalizovat praci a s apelem na ekonomické vysledky. Ve své nejzakladnéjsi podobé
teorie instrumentality vychazi z toho, Ze lidé pracuji jen kvili penéziim. Existuje
domnénka, Ze jedince bude motivovat k praci, pokud odmény a tresty budou pifimo

souviset s jeho vykonem; tedy odmény zavisi na redlném pracovnim vykonu.

Tato teorie stoji na principu upeviiovani pfesvédceni jedince ovlivnéném Skinnerovou
koncepci podminovani - teorii, ze lidé mohou byt ,,podminéni" ¢i ,,zpracovani k tomu,
aby jednali jistym zpiisobem, pokud dostanou za zddouci chovani odménu. Jinak se mu
fika zakon pfiCiny a ufinku. Motivovani zaméstnancli pouzivajici zminény piistup bylo
a jesSte je Casto pouzivano a n€kdy mize mit i uspéch. OvSem vychazi vyluéné ze systému
kontroly a nerespektuje mnoho jinych lidskych potieb. Také si neuvédomuje fakt, Ze
formalni systém fizeni a kontroly muze siln€¢ ovliviiovat neformélni vztahy mezi

pracovniky (Armstrong, 2009 b, s. 117-176).

Jednou z dalsich teorii je McGregorova teoria X a teorie Y podle Scanlana. BéZzné tato
teorie mezi teorie motivace zafazovana nebyva, jeji funkci je spiSe ur€ovat ucinné principy
vedeni zaméstnanct. Jeji dusledky jsou ovSem vyznamné i1 pro oblast motivace, nebot
pii konkrétnich okolnostech prezentuje vedeni zaméstnanct za pomoci efektivni motivace
idedlni formu tohoto procesu. Teorie X pfedstavuje realizaci centralniho principu vedeni
vytyCenim ndvodl, postupti a kontrolou fizenych pracovnikid, kterda ma co docinéni
s realizaci variant autoritativniho vedeni (jakoby na ,kratkém voditku). Teorii Y si pak Ize

predstavit jako zplisob vedeni vyplyvajici ze sjednoceni zajmu ¢lent podniku tak, ze svou
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snahu sméfuji vlastni iniciativou a vybérem prostiedkli v rdmci uréenych podminek, aby se
doslo k ur¢enému cili (obrazné na ,,dlouhém voditku‘). Na zakladé toho mohou pracovnici
vyuzivat své kreativity a uplatiuje se tak v podminkéach fizeni v turbulentnim prostiedi

(Dvorakova, 2007, s. 182).

Armstrong (2009 a, s. 113-115; 2009 b, s. 117-176) pak zminuje jesté nékolik teorii, které
se podle n¢j zaméfuji na psychologické procesy nebo sily, které maji vliv na motivaci
1 na zakladni potieby. Obecn¢ jsou sjednocovany pod ndzev kognitivni (poznavaci) teorie,
jelikoz tesi to, jak lidé wvnimaji jejich pracovni prostiedi a zpiisoby, kterymi je
charakterizuji a chépou. Tyto teorie zaméfené na proces (kognitivni teorie) poskytuji
skute¢néjsi ndvody jak motivovat lidi. Jde o teorie: expektacni, teorie cile a teorie

spravedInosti.
Expektacni teorie (teorie o¢ekavani)

Sila o¢ekavani mize odrazet predchozi zkusenosti (Upeviiovani piesvédéeni), jenze lidé se
Casto dostavaji do neznamych situaci — zméni zaméstnani, novy systém odménovani,
vedeni zméni pracovni podminky, ve kterych jejich dosavadni zkuSenosti neprezentuji
adekvatni pokyn pro situaci souvisejici se zménami. Pak mize dojit ke sniZzeni motivace.
Motivace muze nastat az ve chvili, kdyz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné
vnimany a aplikovatelny vztah a je-li vysledek vniman jako prostiedek uspokojeni potieb.
Vngjsi finanéni motivace funguje pouze ve chvili, kdyz propojeni mezi snahou a odménou
je jasné a hodnota odmény stoji za namahu. Lze tak vysvétlit i to, pro¢ vnitfni motivace
vychazejici z prace samotné muze byt intenzivnéj$i nez vnéjsi motivace. Dopad vnitini
motivace ve vEét§i mife kontroluji pracovnici sami, kdyz se mohou vice spolehnout na své
predeslé zkuSenosti pfi odhadovéni toho, do jaké miry Ize svym chovanim ziskat kladné

a vyhodné vysledky.
Teorie cile (dosahovani cili)

Stoji na tom, ze motivace a vykon se zvySuji, kdyz jsou pracovnikiim vytyCeny specifické
cile, jsou-li tyto cile naro¢né, ale akceptovatelné. Roli hraje twcast pracovniki
na vymezovani cile, nebot’ jde o nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cili.
Narocnéjsi cile by mély byt komunikovany a odsouhlaseny a vedeni musi jejich plnéni
podporovat. Pro zachovani motivace a hlavné pro dosahovani neustale vysSich cili ma

velky vyznam zpétna vazba.
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Teorie spravedlnosti

Zabyva se tim, jak je s pracovniky V porovnani s ostatnimi zachazeno. Spravedlivym
zachazenim se mysli to, ze se zaméstnancem se jedna stejné jako S jinymi pracovniky.
SpravedInost ma vztah k pocitim a vnimani a vzdy fesi porovnavani. Spravedlnost neni
synonymem rovnosti, tedy zachazenim se vSemi stejné, coz by mohlo v ptipadech, kdy si
lidé zasluhuji rozdilny pftistup, byt nespravedlivé. Teorie spravedlnosti tvrdi, ze pracovnik
muze byt motivovan, jestlize se s nim bude zachdzet spravedlivé. Vysvétluje pouze jeden
faktor procesu motivace a spokojenosti s praci, i kdyz z pohledu moralky muze mit velkou
vahu. Lze identifikovat dvé podoby spravedlnosti: distributivni spravedlnost, ktera se
zabyva citénim pracovnikiim pii tom, kdyZ jsou odménovani podle jejich piinosu a ve
srovnani S jinym pracovnikem, a proceduralni spravedlnost, ktera se zabyva tim, jak
vnimaji pracovnici spravedinost postupt pouzivanych v podniku v ramci napf. jejich

hodnoceni, kariérnim postupu a disciplinarnich zélezitostech.
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3 MOTIVACNI SYSTEM PODNIKU

Kazda firma by méla motivaci svych pracovnikli vénovat fddnou pozornost a motivovat
své zaméstnance podle urcitych pravidel ¢i z vybrané nabidky motivatora (¢i stimulatora).
Ty jsou obvykle zakotveny v tzv. motiva¢nim programu podniku. Kocidnova (2010, s. 39)
uvadi, ze jde o .,...nastroj stimulace pracovnikiu v souladu s personalni strategii,
S persondlni a socidlni politikou a prolina se celym systémem Fizeni lidi v organizaci‘
Cilem motivaéniho programu v podniku je ovliviiovani pracovni ochoty zaméstnanct,
jejich vykonnosti, spokojenosti apod. Motiva¢ni program podniku vétSinou zahrnuje
komplex v podniku pouzivanych motivaénich nastroji. Cilem kazdého motiva¢niho
programu by méla byt podpora motivace zaméstnanct a ulehceni jejich informovanosti
ohledné¢ moznosti poskytovanych zaméstnavatelem. Je dalezitym dokumentem i napf. pfi
oslovovéni novych uchazect o praci.

Mika (2005) pak uvadi, ze motivacni program by mél zapfiCinit zvySovani vykonnosti
zaméstnancl a rychlejsi akceptaci zmén. M¢él by mit souvislost vii¢i otdzkam hodnoceni
dosazenych vysledkd, podporu iniciativy a tvorivosti pracovnikd. Motivacni program by
mel komplexné a cilevédomé ovliviiovat zaméstnance a tim i ¢leny pracovnich skupin.
Aby byl motivaéni program kvalitni, mél by zahrnovat veskera fakta, ktera jsou pro

pracovniky dilezita, a to:
e stanoveni ekonomického a spolecenského postaveni podniku,
e zafazeni, uplatnéni a dispozice zamé&stnancu podniku,
e zajiSténi predpokladl pro maximalni mozné vyuZziti zaméstnanc,
e postupy souvisejici s piipravou, uskuteciovanim a hodnocenim zmen,
e stanoveni zdravotni, socidlni a kulturni péce o zaméstnance,
e vysvétleni vztahti mezi zaméstnanci a podnikem.

Pted vytvofenim motiva¢niho programu a pted jeho zdarnym uvedenim do praxe, musi byt
uskutecnéna analyza podminek v podniku a identifikace toho, jaké vsechny faktory se
uplatiuji pii fungovani podniku, maji vliv na ochotu pracovnikii pracovat a jejich
vykonnost. Ke zdarnému fungovani motiva¢niho programu je nezbytné mit informace jak
0 osobnosti vybranych pracovniki, tak i o jejich vnitfnich motivech. Pokud se povede

firm¢ spravné vytvofit motivacni program a v praxi jej realizovat, dokdze motivacni
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program posilit ekonomickou prosperitu podniku, podpofit motivaci pracovniki, ale
i jejich vykonnost a v kone¢ném dusledku se mtize ptiznivé odrazit na komplexni pracovni
spokojenosti pracovniki. Pfi vytvafeni motivaéniho programu je tak vhodné se drzet téchto

krokii (Podnikatel, 2012):

1. Zjistit aktudlni motivaci pracovnikd vcetné toho, jestli jsou v praci spokojeni nebo

nespokojeni.
2. Stanovit oblasti, na které by bylo vhodné motivacni program zacilit.

3. Identifikace momentalni vykonnosti pracovniki a porovnani s Urovni vykonnosti,

kterou od nich podnik vyzaduje.

4. Identifikace pouzitych stimula¢nich faktorti v ramci motivac¢nich programi a stanoveni

podminek jejich pouziti.
5. Zhotoveni motiva¢niho programu (jako dokument).
6. Obeznameni zaméstnancl s nove vytvorenym motiva¢nim programem.

7. Monitorovani realizace a fungovani motivaéniho programu (napi. skrze zpétnou

vazbu), ¢i jeho uprava smérem k lepSimu.

Do motivacniho programu je tieba zahrnout veskeré dulezité skuteCnosti, které
se vV podniku odehréavaji a které by mohly byt pro zaméstnance dilezité. M¢l by slouzit
k cilevédomému ovliviiovani kolektivu pracovnikl. Sou¢asti motiva¢niho programu by
mohlo byt také zafazovani pracovniki, jejich uplatiovani a moZnosti jejich profesniho
rastu a rozvoje. Zaméstnavatel si musi rovnéz ujasnit, za jakych okolnosti 1ze ocekavat, ze
bude takto vytvofeny motivacni program v podniku fungovat. K t€ém patii napf. nasledujici
(Rihova, 2009):
e Srozumiteln¢ vytvofit pravidla a vysvétlit postupy pro zabranéni jejich chybné
interpretace.
e Pravidla a postupy musi znazornovat celkovou charakteristiku podniku a jeho
typické vlastnosti.
e Vsechna stanovena pravidla musi platit pro cely podnik, pro vSechny pracovniky
stejné.
e Je nezbytné znat zasady a postupy vSech zaméstnancti.
e Pii realizaci motivaéniho programu musi vSichni nadfizeni pouZivat jeden shodny

postup.
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e Ackoliv by méla pravidla motiva¢niho programu byt dostatecné flexibilni pfi reakci
na rizné zmény nastalé v podniku, souc¢asné by si méla zachovavat jistou stabilitu.
e Motiva¢ni program a jeho pravidla by méla byt v souladu s celospolec¢enskymi

normami a zakony.

Tiché (2013, s. 20-25) vsak upozorituje, Ze zdravotni (podobné jako socidlni) sluzby jsou
U nas upravovany mnohem podrobnéjsi legislativni upravou nez bézné komercni aktivity.
Zavislost na financovani z vefejnych rozpoctii nedovoluje zdravotnickym organizacim se
starat 0 své pracovniky charakteristickou podobou motivacnich programt, jaké je znamo,
a to ackoliv pracovnici ve sluzbach nepracuji nijak méné nez v jinych profesich. V praxi se
objevuji Casto ditvody neexistence motiva¢niho systému ve zdravotnickych organizacich
tim, Ze ,,nejsou penize* Soukromd zdravotnicka zafizeni pak maji v tomhle jistou vyhodu,

nebot’ mohou mit prostfedki k uspokojovani a motivovani svych pracovniki vice.

Ticha (2013, s. 20-25) na zaklad¢ svého vyzkumu navic zjistila, ze pokud uz motivacéni
programy Vv organizacich jsou, at’ uz ptevzaté nebo obecné kopirované motivacni programy
(u pomdhajicich profesi), nebyvaji tyto obvykle funkéni. Nezohlednuji totiz
charakteristické potteby konkrétnich zaméstnancli a soucasné neberou ohled na dil¢i
moznosti podnikti (napf. financni, personalni, technickoadministrativni zékladnu aj.),
na nichz se Gspesna realizace podili. Stava se take, Ze vedouci pracovnici disponuji sice
mnohymi nastroji, které by mohly zapadat do motivacnich programil, mnohdy ale chybi
zejména komplexni systém, ktery by vymezoval jasnd pravidla pro jejich vyuZiti.
Vedoucim pracovnikim (nejcastéji tém, ktefi se na danou pozici dostali postupem

v kariéte, tj. bez manaZerského vzdélani) Casto také chybi podpora vysSiho vedeni ve

zvySovani kvalifikace, kterou by upotfebili na vedoucim postu.

3.1 Motivacni nastroje ovliviiujici pracovni spokojenost a vykonnost

Na zacatku kapitoly je vhodné si vymezit pojem spokojenost s praci. Ten Armstrong
(2007, s. 228) dava do souvislosti s postoji a pocity, které ve vztahu ke svému zaméstnani
lidé maji. Pozitivni a pifiznivé postoje k praci naznaCuji spokojenost s praci. Negativni
a neptiznivé postoje k praci pak naznacuji nespokojenost s praci. Spokojenost s praci mize
urCovat vysSi plat, spravedlivy systém odménovani, Sance na povySeni, ohleduplné
a participativni fizeni, adekvatni stupen socidlni interakce pii préci, zajimavé a pestré

tkoly a vétsi stupeii autonomie, tj. kontroly nad rychlosti a metodami prace. Uroveii
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spokojenosti zaméstnancti ale do zna¢né miry zavisi na jejich vlastnich potiebach
a oc¢ekavanich a na pracovnim prostfedi. Spokojenosti s praci ovliviiuji vnitini a vnéjsi
motivaéni faktory, kvalita fizeni, socidlni vztahy s kolegy a mirou, v jaké jsou lidé ve svém
zamé&stnani GspéSni nebo neuspés$ni. K hlavnim faktorim ucastnicim se na spokojenosti
s praci patii Sance na kariérni rist, Sance ovliviiovat svou praci, tymova prace a podnétnost

a narocnost prace (Armstrong, 2007, s. 228-229).

Pracovni spokojenost se fadi k rozhodujicim faktoriim pozitivniho postoje k praci 1 k
podniku. M4 vliv na pracovni vykon a kvalitu, fluktuaci, absenci i loajalitu pracovnikti, ma
vliv i (zejména v oblastech sluzeb) na spokojenost zakaznikd. Rizeni pracovni spokojenosti
zaméstnancu se tak fadi mezi fizeni pracovniho vykonu ¢i ke slozkdm programt fizeni
kvality. Mezi casté pri¢iny pracovni nespokojenosti se ftadi hlavné rizné formy
neprofesionalniho manazerského chovéani: davani pfednosti nékterym pracovnikim,
neobjektivni hodnoceni a odménovani, nesmysiné projevy nedivéry, nedodrzovani slibd,
netfeseni konfliktl a stiznosti, neuplné ¢i pozd¢jsi poskytovani informaci, nedostacujici
vysvétlovani pracovnich ptikazil, nevyuzivani pfipominek a navrhii ze strany pracovniki,
podnécovani nadmérné soutézivého firemniho prostfedi, ale i nedostatek casu, ktery
nadfizeny svym podtizenym vénuje. K nespokojenosti vede i neschopnost vedeni pochvalit
zaméstnance za dobfe odvedenou praci. Véazna je hlavné dlouhodoba pracovni
nespokojenost s chronickou povahou. Diky ni mize dojit ke snizeni pracovniho usili, ztraté
zajmu o praci, pracovni motivace, zvySenim absence kvili zdravotnim problémim (véEtsi
nemocnost ¢1 Unikové pracovni neschopnosti), zaméstnanci mohou firmu pomlouvat
na vefejnosti, vynaSet informace apod. Je tak tfeba pravidelné zjiStovat pracovni
spokojenost zaméstnanct (analyzovat jeji potencialni zdroje a opatieni k jejich eliminaci).
(Urban, 2006).

Armstrong (2007, s. 228-229) pak dopliuje vztah spokojenosti s praci a vykonem, nebot’
existuje presvédCeni, Ze zvySeni spokojenosti s praci ovliviiuje pozitivné vykon, coz je
posetilé. V probéhlych vyzkumech nebyl zjistén zadny vyznamny pozitivni vztah mezi
spokojenosti a vykonem. Spokojeny pracovnik také nemusi byt nezbytné produktivni,
podobné jako pracovnik, ktery je v praci velmi vykonny, nemusi nezbytné byt spokojeny
v praci. Lidé maji motivaci, aby dosahovali vymezenych cili, a spokojeni budou, kdyz
uvedenych cili dosdhnout zlepSenym vykonem. Dokonce je u nich mozné zaznamenat
vetsi Sspokojenost, kdyz jsou pak odménovani odménami pfichazejicimi zvnéjSku nebo

vnitin€é vnimanymi odménami souvisejicimi s pocitem uspéSnosti. Lze se tak domnivat, ze
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zlepSeni vykonu je mozné dosahnout, kdyz zaméstnanci dostanou pfilezitost k vykonu
a zameéstnavatel jim zabezpeci potiebné védomosti a dovednosti pro podani potfebného
vykonu, a odméni je penéznimi i nepenéznimi odménami. Rovnéz plati, ze nékteii
pracovnici mohou byt sami o sobé spokojeni se svou praci, ale nijak je to nemotivuje
k tomu, aby podavali v praci lepsi vykony, nebot’ si najdou odlisné zptisoby pro uspokojeni

svych potieb.

I Fricova (2012, s. 30-32) uvadi, ze v motivaci se nachazi ptani ¢lovéka podavat vykon.
Existujici vykon je rovnéZ to, co manazefi mohou hodnotit, jestlize chtéji identifikovat
ptani a ctizadost pracovnika. Paklize je pracovni vykon neuspokojivy, miize to byt dadvano
do souvislosti s nizkou motivaci. V nékterych piipadech to muze byt i pravda, ne ovsem
vzdy. Uplatiluji se zde 1 jini Cinitelé, napt. méalo pracovnich piileZitosti. VZdy vSak neni
mozné potvrdit, Ze problémy s pracovnim vykonem plynou z problémt motivace. Nékteti
zaméstnanci zkratka narazi na to, co se nazyva bariéra motivace — vycerpanost

neschopnost se nastartovat nebo vyburcovat.

3.2 Odmény jako vyznamny nastroj motivace

Oblast hodnoceni a odménovani patii k hlavnim zdrojim pracovni nespokojenosti
a nasledné 1 motivace pracovnikii. Na rozdil od casto se vyskytujicich néazora
zdiiraziujicim nespokojenost zaméstnanct s vysi mzdy ovSem vyzkumy obvykle ukazuji,
ze k nejzasadnéj$im pii¢inam pracovni nespokojenosti v této oblasti nepatii nespokojenost
s absolutni vys§i mzdy, ale nedostate¢na objektivita hodnoceni, mald vazba odménovani na
vykonnost a realné naroky pracovnich mist ¢i neadekvatni diferenciace odménovani
vykonnych a méné vykonnych zaméstnancli. Zminé€né piic¢iny zplsobuji to, Ze systém
odménovani u znacné ¢asti zaméstnanct ztraci své motivacni piisobeni, nema nijaky vliv
na vykon nebo je (pfes svou celkem velkou pracnost) dokonce kontraproduktivni —

zpusobuje nespokojenost a demotivaci (Urban, 2006).

3.2.1 Penize

Primarnim néstrojem motivace je odména. V praxi ovSem mnohdy pievazuje predstava, ze
za motivaci zaméstnanci muze zakladni mzda a ze na odmeénu, at’ uz penézni nebo jinou
maji narok jen ve chvili, kdyZz provedou néco neobvyklého, naptiklad néco, co nemaji
v popisu prace. Podstata odmény za spravné plnéni ukold ovSem tkvi v tom, Ze se nasobi

pravdépodobnost, Ze pracovnici svou praci provedou dobfe (s vétSim nasazenim, kvalitné
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apod.) i v budoucnu. Paklize za spravné plnéni svych tkoli zadnou odménu nedostanou,

uvedend pravdépodobnost se snizuje (Urban, 2014).

Pro hmotné i nehmotné (viz dale) odmény plati, Zze maji efekt zejména tehdy, nasleduji-li
ihned po tom, co pracovnik vykonal uréity tikol. Stejné to je se sankcemi i mensi odména
nasledujici ihned po zdarném splnéni ukolu ma znacny vliv na pracovnikovu vykonnost
nez vy$si odména po delsi dob€. Prvnim z diivodi, pro¢ tomu tak je to, ze okamzitd
odména ovlivni vykon hned, druhym pak to, zZe spojeni vykonu nebo chovéani s odménou se
upeviiuje. Cas vyplaty odmény nadfizeni mnohdy nemaji pod kontrolou. Odménou, kterou
kontrolovat mohou je osobni uznani nebo pochvala. Bezodkladna pochvala nebo ocenéni
od vedouciho jsou dilezité hlavné tam, kde pracovnici nemohou vidét vysledky své prace,
ziskat ocenéni zdkaznikii ¢i spolupracovnikli apod. Obdobné je tomu u pracovnikil
vykonavajicich opakujici se, stereotypni ¢€i nepiijemnou praci. Pokud se jim nedostava jiné
odmény, musi podnik pfi jejich motivaci spoléhat pouze na penize. Nadfizeni tohoto
nastroje Casto nevyuzivaji z divodu, ze si mysli, ze je pracovnici nijak neoceni nebo
netusi, kdy a jak ho pouzit. Podceni pii tom jak tlohu pochvaly, tak i jeji vyznam v oéich
pracovnikd (Urban, 2014).

Urban (2006) uvadi, ze k hlavnim slabym strankam systému odménovani z hlediska

dopadu na spokojenost a motivaci pracovniki patii nasledujici:

e domnénky zaméstnanci o tom, ze uroven zakladnich mezd nereflektuje naroky

pracovnich mist,

e systém odménovani je vétSinou pracovnikli zaméstnancii vniman jako neprthledny,
chybi zejména jasna kritéria pro urCeni pohyblivé slozky mzdy, kterd podle
prevladajiciho ndzoru zaméstnanci neodpovida piinosu a pracovnimu nasazenti,
tudiz nemotivuje k vyS$Simu vykonu. Nespokojenost zplsobuji hlavné pocit
subjektivity a mal¢ predvidatelnosti nebo ovlivnitelnosti odmény ze strany

pracovnik,

e chybi zpétna vazba k hodnoceni prace. Pracovnici mnohdy netusi, za co odménu
dostavaji nebo pro¢ se jim odmény nedostalo (odména miize byt vniméana skoro

jako loterie),

e v dutsledku toho vétSina pracovnikli pokldda odménovani za neobjektivni ¢i

nespravedlivé a jsou presvédceni, ze upravou systému odménovani (ne nezbytné
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absolutnim zvySenim mezd nebo zvySenim podilu pohyblivé slozky) by Slo vykon

pracovniku zlepsit,
e chybi pravidelné upravy platu ve vztahu na hodnoceni vykonu zaméstnancti.

Tiché (2013, s. 24) doporucuje v ohledu na motivacni pisobeni odmény prosadit v podniku
rozdéleni odmény za praci na pohyblivou apevnou c¢ast. Je vhodné nemit sklony
kompenzovat nizs$i plat pausalni vyplatou maximalni vyse pohyblivych soucasti. Aby
mohla byt odména za praci G€innd, musi zlstat pohybliva smérem nahoru 1 dolit podle
pfedem vymezenych pravidel. Podminkou je dostatek penéznich prostfedk k zavedeni
nenarokové slozky. Také je mozné vyuzit pasmového odménovani, a tim si zformovat

prostor, resp. zdroje, na nenarokové slozky.

3.2.2 Nehmotné odmény a benefity

Benefity nebo také zaméstnanecké vyhody definuje Armstrong (2007, s. 595) jako
., ...slozky odmény poskytované navic k riznym formam penézni odmény. Zahrnuji také
polozky, které nejsou primo odmeénou, jako je napriklad kazZdorocni dovolend
na zotavenou“. Podniky tyto nehmotné odmény ¢i benefity poskytuji zaméstnancim se
zamérem jim poskytnout atraktivni a konkurenceschopny komplex celkovych odmén, které
by umoznily jak ziskat, tak i udrzet zna¢né kvalitni zaméstnance, ale také uspokojovat
osobni potieby téchto pracovnikii, posilovat jejich oddanost a védomi zavazku vuci
podniku a nasledné poskytovat n€kterym lidem danové zvyhodnénou formu odmény.

Zamgéstnanecké vyhody Armstrong (2007, s. 595) rozdéluje nasledovné:

vvvvvv

e Penzijni systémy — jedna z nejdileZitéjSich zaméstnaneckych vyhod.

e Osobni jistoty — jde o vyhody, které upeviiuji osobni jistoty zaméstnance a jeho
rodiny prostiednictvim nemocenského, zdravotniho, urazového ¢&i zivotniho
pojisténi.

e Finan¢ni vypomoc — piijcky, vypomoc pii ndkupu domu, pomoc se stehovanim

a slevy na produktu nebo sluzby vyrabéné ¢i poskytované zaméstnavatelem.

e Osobni potreby — naroky prezentujici uznani vzdjemného vztahu mezi praci
a domacimi potifebami ¢i povinnostmi, napt. dovolend na zotavenou a jiné podoby
dovolené, péce o déti, preruseni kariéry (doba, kdy zaméstnanec prerusuje kariéru

v souvislosti se studiem nebo s matefstvim a nasledné se vraci ke stejné praci),



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

poradenstvi pfi odchodu do dichodu, finan¢ni poradenstvi a osobni poradenstvi

v ¢asech krizi, sportovni zatizeni a rekreacni zafizeni.

e Podnikové automobily a pohonné hmoty — potad dosti oceniovana vyhoda i pies

fakt, Ze automobily jsou v soucasnosti mnohem vice zdafiovany.

e Dalsi vyhody — zvySujici zivotni Uroven zaméstnancl, jako napf. dotované
stravovani, pfiplatky na obleCeni, placeni mobilniho pausalu, mobilni telefony ¢i

kreditni karty aj.

Firemni benefity jsou aktudln¢ casto pouzivanym ndstrojem pii motivaci stavajicich
zaméstnancl, ale i pii ndboru novych pracovnikli nebo pii zajistovani vétsi loajality
pracovniki. Na druhé strané€ pro uchazece o zaméstnani mohou byt vyznamnym faktorem
pfi rozhodovani se mezi vicero pracovnimi nabidkami. Nabidka podnikovych benefitii
byva Siroka - od papirovych stravenek ptes ob¢erstveni na pracovisti az po tyden dovolené
navic, pro manazery napiiklad i firemni automobil. Do popiedi z4jmu se vSak v posledni
dob¢ dostavaji tzv. volnoCasové zaméstnanecké benefity. Jejich moznost vyuziti definuje
dokonce zdkon o danich z pifijmi v §6, odst. 9, pism. d). Obecné je mozné fici, ze
volnocasové benefity maji slouzit ke spokojenéjSimu Zivotu pracovnika, jeho osobnimu
rozvoji, posiluji jeho zdravi a vitalitu. Dulezité je, Ze poskytovani volnocasovych benefitt
ma pozitivni dopad pro zaméstnavatele. Jsou jak uziteCnym nastrojem odménhovani
a motivace zaméstnanci, tak predstavuji pro obé strany ekonomicky vyhodny nastroj

(Stanicky, 2015).

Z vyzkumu spole¢nosti HR Monitor (2013) vyplynulo, ze nefinan¢ni motivace pracovnikt
vyuziva 92 % Ceskych a 95 % zahrani¢nich firem s vice nez 100 zaméstnanci. Nefinan¢ni
motivaci je tedy mozné pokladat za béZnou v ¢eskych firmach. Zahrani¢ni podniky oviem
na druhou stranu podle vSeho svym pracovnikim poskytuji §ir$i $kalu nefinan¢nich
benefitii nez ty ceské. K nejbéznéjsi nefinancni motivaci pracovnikt platilo podle vyzkumu
zptijemnéni pracovniho prostiedi (76 %). Za nim to byla firemni kultura orientovana
na spolupraci a partnerstvi (73 %), poté pochvaly a uznani (69 %). Zahranicni firmy oproti
tém Ceskym mnohem vice pouzivaji vyhodnocovani a zvetejnéni nejlepSich pracovnika
a kolektivli a k nefinanénim benefitim pfidavaji Castéji 1 vecirky nebo grilovani pro

zamestnance, akce pro déti zaméstnanych pracovnikli nebo dny otevienych dveti.
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Graf 1 Nefinancni motivace pracovnikii a % firem, které je pouzivaji (HR Monitor, 2013)

Z prizkumu plati na Platy.cz (2011) v roce 2011 vyplynulo, Ze az ¢tvrtina pracujicich lidi

nedostava zadny nefinancni benefit, pficemz plati, ze Castéji takto odpovidali méné

kvalifikovani pracovnici. Pomocni zaméstnanci nedostavali Zadny benefit v 42% piipadt.

U vySe postavenych pracovnikli uz predstavuji nefinancni benefity skoro samoziejmost,

pouze 4% top manazert neméla zadny benefit. Ve 2. ctvrtleti roku 2011 pak

zaméstnavatelé svym pracovnikiim jako nefinancni benefit k platu nejcastéji poskytovali

stravenky (35% zaméstnanctl). Dal§im castym benefitem bylo rovnéz pruzna pracovni

doba, kterou mohlo vyuzivat az 26% zaméstnancu. Benefity zaméstnanci dostavaji Castéji,

kdyz pracuji pro velkou firmu (viz nize uvedena Tabulka).
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Tab. 1 Podil lidi s benefity podle velikosti firmy (Platy.cz, 2011)

m] °8 o3J
2| 8| g 8| & ¢
5| & & g| &| s
% é ,ﬁ >$ )g >$
Velikost firmy el E| E &l 8 E
5 N % S 8l o
o) g| 8| & 8| 8
8 F| Rl & gl

o
Dovolena navic 9%)| 13%| 17%)| 26%)| 36%| 45%
Firemni vikendové akce 2%)| 3%| 5%)| 6%)| 6%| 8%
Pruzna pracovni doba 24%| 22%)| 22%)| 26% | 29%| 26%,
Mobilni telefon k soukromym uéeldm 16%)| 22%| 19%| 22%)| 21%| 22%
MozZnost pracovat z domova 6%)| 8%| 6%| 7%| 7%| 8%
Nadstandardni zdravotni péce 1%| 0%| 1%| 1%)| 3%| 4%
Napoje na pracovisti zdarma 16%)| 16%| 20%| 20%| 24%)| 21%
Notebook i k soukromym GéelGm 8%)| 10%| 13%)| 15%)] 15%)| 15%
Penzijni pFipojisténi 9%)| 14%| 23%| 27%| 40%| 45%
Proplaceni dopravy do prace 4%| 5%)| 5%)| 4%| 9%| 5%
Proplaceni sportovnich, kulturnich aktivit | 2%)| 2%)| 3%| 4%)| 8%)]| 9%
Prispévek na zdravotni pFipojisténi 2%)| 3%| 2%| 2%)| 5%| 7%
SluZebni auto i k soukromym Gceldm 6%)| 7%| 6%)| 8%)| 7%| 6%
Stravenky 26%)|40%)| 44%)| 49%)| 46%)| 55%
Vzdélavani zaméstnanch 10%)| 13%| 15%)| 18%)| 26%/| 28%
iédn)"- nema 37%)| 31%)| 24%)| 20%)| 15%| 11%

Z vyzkumu spolecnosti Profesia (2015) pak zase vyplynulo, Ze nejoblibenéjsim benefitem
je pruzna pracovni doba (19 %), pro dalSich aZ 18 % pracovnikli povazuje za nejdileZité;si
benefit finan¢ni bonusy. Zaméstnanci rovnéz ocenuji vklad do své profesni budoucnosti
prostiednictvim vzdélavaciho kurzu (13 % odpovédi) €1 jazykového kurzu (8 %). Kazdy
osmy pracovnik oceni nejvice stravenky. Pro 6 % to byla napf. moznost pracovat v rdmci
home office. Nejméné zddanymi benefity byly firemni pijcky, ptispévky na bydleni nebo
dopravu. Zajimavym zjisténim pak bylo, Ze preference benefiti se méni podle délky
pracovniho poméru zaméstnance ve firmé. Zaméstnanci, ktefi nepracuji nebo pracuji u
momentalniho zaméstnavatele kratce, upfednostiiuji finanéni bonusy. Diivodem mize byt
napf. vypadek piijmu, kterému museli Celit v priibéhu pfedchozi nezaméstnanosti. Dale to
jsou jazykové a vzdélavaci kurzy, pruzna pracovni doba a home office. Zaméstnanci, ktefi
Vv podniku pracuji mezi 5 az 10 lety, imponuje potieba ziskat v prvé fad¢ adekvatni ocenéni

za svou praci, potom tieba firemni automobil a stravenky (viz Tabulka nize).
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Tab. 2 Preference benefitii podle délky praxe u zaméstnavatele (Profesia.cz, 2015)

Délka praxe
u soutasného 1. misto 2. misto 3. misto 4. misto 5. misto
zaméstnavatele
Finan&ni Jazykové _ PruZna
Nezaméstnany bonus a vzdélavaci | Home office Stravenky pracovni
¥ kurzy doba
Méné nei 1 rok Finanni Jazykové Pruzna . Stravenky Auto
bonusy kurzy pracovni doba
Jazykove Finanéni Dovolena Pruzna
1-3 roky avzdélavaci | Stravenky bonus navic pracovni
kurzy y doba
Jazykové L -
35 let 2 vadsldvaci inanci Dovalena Home office | Sick days
kurzy onusy navic
Finan&ni Jazykové Pruzna
5-10 let bonus Auto Stravenky kﬁzy pracovni
¥ =y doba
Vice nez 10 let Home office | Stravenky EQ?S:;I Sick days nD;ﬂx;glena

Na rozdil od systému penézniho odménovani byva uroveil benefiti a péce o zaméestnance
obvykle jimi vnimana jako uspokojiva. Naroky na doplnéni zaméstnaneckych benefiti se
tykaji nejcasteji navyseni diichodového piipojisténi, ptidani zivotniho pojisténi, moznosti
ziskani zvyhodnénych vstupenek na kulturni ¢i sportovni pofady nebo aktivity, pruzna
pracovni doba, vice Skoleni nebo vzdélavani, dovybaveni pracovnimi pomiickami. Ke
zvySeni Spokojenosti a motivace pracovnikll se soustavou zaméstnaneckych vyhod je
mozné doporucit jeji rozdéleni na pevnou (stejnou pro vSechny pracovniky) a variabilni
slozku — podobné¢ jako cafeteria systém. U variabilni slozky zaméstnaneckych vyhod patfi
moznost vybirat si variabilni vyhody podle poctu bodu, které pracovnik nabyva podle
titulu své pozice v organizaci, ale které také muze ziskavat kazdy mésic za mimotfadny
vykon a nasazeni od nadfizeného, ktery pro to ma vymezen meési¢ni limit v rdmci
celkového mnozstvi bodii a maximalniho poctu mesi¢né odménénych pracovniki (Urban,

2006).

Volnocasové benefity je mozné podle zédkona rozd¢lit do kategorii zdravi, rekreace, sport,
kultura a vzd€lavani. Zameéstnavatel si podle svych preferenci vybere z uvedenych oblasti
benefity pro své pracovniky. Jeho volba miize souviset i s oborem podnikdni podniku.
Management vyrobniho podniku miize dat prednost kvalitnimu odpocinku, regeneraci,
aktivnimu odpocinek pro své zaméstnance pied jazykovymi kurzy, u spolecnosti

poskytujici IT sluzby ¢i telekomunikaéni sluzby mohou byt upfednostiiovany zase ony
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vzdélavaci kurzy doplnéné Sirokou Skalou benefiti z oblasti sportu. K danové vyhodnym

zaméstnaneckym benefitim patii (Stanicky, 2015):

e zdravi — napf. poukaz l1€kérny, sleva na bryle, masaze, aktivni odpocinek, zdravotni
péce, ockovani,

e rekreace — s ro¢nim omezenim 20 000 K¢ na pracovnika, napft. sluzby cestovnich
kancelafi a cestovnich agentur, slevové portaly (prodlouzené vikendy), hotely

a penziony v CR, 1azné&, sport — napf. aktivity ve fitness centrech, squash, bowling,

pronajem tenisového kurtu, bazény, lyzatska stiediska,

e Kkultura — napft. slevy do kina, listky do divadla, na koncerty, sportovni utkani,

tiketové portaly,

o vzdélavani — napf. jazykové kurzy, vzdélavaci kurzy, autoskola, seminaf

komunikace.

Urban (2014) ve vztahu k nehmotnym podobam odmény zatazuje ptredevSim pochvalu
a uznani. Z praxe se vi, ze finanéni odmény, hlavné ty, které jsou poskytovany vSem
zaméstnancl bez rozdili (napiiklad ro¢ni prémie), neplisobi mnohdy pfili§ motivacné.
Motivacni pusobeni finan¢nich odmén lze zjevné zvysit, pokud se doplni pisemnym ¢i
jesté Iépe ustnim uznanim zminujicim konkrétni uspéchy nebo vykon zaméstnance, ktery
ma byt pochvalen. Pochvala nebo uznani nadfizeného za dobie odvedenou praci byvaji
vétSinou nejucinnéjsi, pokud jsou konkrétni, upozoriiuji na to, co je Zadouci na praci ocenit
a pokud maji podobu podékovani. Uznani zaméstnance si 1ze predstavit napi. nasledovné:
,»Rad bych vam podékoval za ndmahu, kterou jste vénoval zadanému ukolu®, nebo ,,VSiml
jsem si, Ze jste pii plnéni posledniho tkolu zlistaval v préci pfes€as. Vasi snahy si opravdu
vazim*. Uznani lze vyslovit i1 tehdy, kdy tkol neni dosud dokonc¢en a pracovniky je dobré
povzbudit. Takové povzbuzeni je mozné vyslovit napfi. takto: ,,Vim, Ze vam projekt dosud

nefunguje, ovSem cenim si toho, Ze to nevzdavate* apod.

Pochvdlit Ize zaméstnance i1 tehdy, kdyZ je jeho prace vyhovujici pouze z¢asti, napiiklad ve
chvili, kdy odevzdal pracovni kol v¢as, ovSem jeho ¢ast neprovedl uplné spravné. Pti
jejim hodnoceni je ovSem diilezité dobfe a méné spravné provedenou praci zietelné odlisit.
K vyjadfeni je mozné pouzit vét jako napi.: “De€kuji za to, Ze jste svij kol splnil v
terminu. Jeho prvni ¢ast byla vykondna ptesné tak, jak jsem si piedstavoval. V kontrolni
fazi bych po Vas ovSem potieboval uskutecnit néjaké upravy, tak aby se cely provedeny

7o~

ukol dostal na stejné€ vysokou profesionalni uroven jako jeho zbyla ¢ast™ (Urban, 2014).
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Bélohlavek (2008, s. 49) zminuje 6 zasad motivujici pochvaly:

1.

2.

Pochvala musi byt konkrétni — je tieba védét, za co je pracovnik chvalen.

Pochvala by méla byt adresna — je sice vhodné pochvalit cely pracovni tym, ale

také neni od véci vyzdvihnout praci téch nejvice aktivnich.
Pochvalu je tieba vyslovit véas — idedln¢ ihned po dosazeni Gspéchu zaméstnance.
Pochvala by méla byt vefejna — sdélena pred zbylym pracovnim kolektivem.

Pochvala by neméla byt formalni — nadfizeny by mél projevit zajem o to, jak

pracovnik uspéchu dosahl aj.

Pripravenost chvalit — nadfizeny by m¢l aktivné vyhledavat uspéchy, za které

muze pracovniky pochvalit.

Odmeéna za spravné odvedenou praci nemusi byt jen penézni, 1 tak ale miZe byt

,hmatatelna“ a mit podobnou slovni podobu, jakou uvadi Urban (2014):

,, Vase prace pomohla zlepseni nasich vysledkt tak vyznamné, Ze jsem se rozhodl,

Ze Vam jako prvnimu na nasem oddéleni ddm novy pocitac.*

»Zvladate s predstihem plnit dilezité terminy. Proto bych Vias za to chtél dnes

pozvat na vecefi.*

,Jste jeden z mala, u kterého jsem zaznamenal nulovou pracovni absenci. Z toho

divodu bych Vam rad nabidnul moznost odejit o hodinu diive.*

,»V posledni dobé se Vam povedlo skvéle vyfesit nékolik naroénych ukolt. Rad

bych vam proto nyni zadat tkol, ktery by pro Vas mohl byt velmi zajimavy*.

Nepenézni odmény zaméstnancii maji souvislost s vnitinimi potfebami zaméstnancti. Jak

bylo né€kolikrat v této praci uvedeno, pro u¢innou motivaci pracovniki je nezbytné znat

tuzby a potieby konkrétnich pracovnikii. Ve chvili, kdy se timto zplsobem podafi

dosahnout spojitosti mezi vlastnimi vnitinimi stimuly pracovnika a cili podniku, rozvine se

tak dlouhodoba motivace. Jako nehmotné faktory motivace slouZi kromé& odmén a pochval

I (Daigeler, 2008, s. 64):

obsahove¢ zajimava prace a zajimavé pracovni ukoly,
vétsi odpovednost dana pracovnikovi jeho nadfizenému,

zvySovani schopnosti,
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e zvySovani kvalifikace,
e obdiv, pocta od nadtizenych nebo spolupracovnikii,

e vykon.

3.3 Hodnoceni pracovnikii a jeho vliv na motivaci

Hodnoceni obecné je mozné vymezit jako ,,...Jednotu zjistovani, posuzovani, usili
o napravu a stanovovani ukolii a cilu tykajicich se pracovniho vykonu.” Je to také znacné
efektivni néstroj kontroly a usmériiovani pracovnikia (Koubek, 2006, s. 194). Armstrong
(2007, s. 540) zase vymezuje hodnoceni prace .,...systematicky proces stanovovani
relativni hodnoty praci v organizaci za ucelem stanoveni vnitinich mzdovych/platovych
relaci. Poskytuje zdkladnu pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych stupii
a struktur, pro zarazovani praci do techto struktur a pro Fizeni relaci mezi pracemi

a odmeénami.* Cili hodnoceni prace jsou:

e urCit relativni hodnotu praci (vnitini relace), vyplyvajici ze spravedlivého,

korektniho, jednotného a dikladného posouzenti,

e dat informace nezbytné k zformovéni a udrzovéni zaslouzenych a obhajitelnych

mzdovych a platovych stupiili a struktur,

e poskytnout co nejobjektivnéjsi zaklad pro zarazovani praci do stupiili a umoznovat

tak celistvy postoj pii rozhodovani o zattidéni praci,

e umoznit nalezité porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli s porovnatelnou

naro¢nosti ¢1 mnozstvim prace,

e byt transparentni - vychodiska, kritéria pro vymezovani stupiii a zafazovani praci
by méla byt zfejma,

e zabezpecCit, aby podnik plnil svou povinnost poskytovat stejnou penézni odménu za

praci shodné hodnoty.

V podniku obvykle funguji dvé podoby hodnoceni (Koubek, 2006, s. 195):
* Formalni — vétSinou racionalnéj$i a standardizované, periodické s pravidelnym
intervalem. Pofizuji se z né¢j dokumenty, které jsou pak soucasti osobnich materiala

zaméstnancl (byvaji pak podkladem dalSich personélnich €innosti).
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* Neformalni — pribézné hodnoceni pracovnika jeho zaméstnavatelem béhem
vykonavani prace. Prilezitostné, determinované spiSe okamzitou potiebou.

Je soucasti kazdodenniho vztahu podfizeného a nadiizené¢ho, soucast pribézné

kontroly kazdodenni prace.

Hodnoceni pracovnikl z hlediska personalistiky je velmi diilezité, nebot jde o zjisténi
toho, jak pracovnik vykondva svou praci, nasledné o sd€lovani vysledkt tohoto hodnoceni
a na konci pak hledanim moznosti a zpasobt, jak zlepsit zaméstnanctiv pracovni vykon.
Podle Koubka (2006, s. 219) ma ale také vztah pravé k motivaci zaméstnancl, a to
v nékolika smérech. Hodnoceni pracovniki ma vliv tfeba i na pracovni vztahy. Motivovat
muze hodnoceni pravé tehdy, kdyz je spravedlivé a zasadové. Idedlni je, kdyz se na tomto
hodnoceni mohou podilet 1 samotni pracovnici, coz u nich napt. vzbudi dojem, Ze jejich
nazor je pro vedeni dilezity. Hodnoceni pracovnikli mlze ale na druhou stranu
signalizovat i problémy v péci o pracovniky. Patfi¢na péce o pracovniky, jeji permanentni
zlepsovani je naopak dualezitym motivatorem a obvykle se pozitivné odrazi v trovni
vykonu pracovnikli jak bezprostfedné, tak napf. za pomoci jednodussiho ziskavani
zaméstnancl a rovnéz lepsi moznosti uskute¢iiovat nalezity a slozit&jsi vybér.

Koneckoncti i Urban (2008) v ramci vyjmenovavani demotivacnich faktort uvedl, Ze
motivaci mize negativné ovlivnit pravé nespravedlivé hodnoceni. To zpasobuje bud’ to, ze
pracovnik v jeho duisledku sniZi své pracovni uGsili nebo dokonce ztrati viru ve své
schopnosti. Z pohledu dusledkd na pracovni motivaci pfitom nehraje roli, jestli hodnoceni
je nespravedlivé redlné nebo je jen disledkem nevhodného poddni vedenim a pracovnik jej
za nespravedlivé jen povazuje. Nepiiznivé funguje 1 opomenuti ,,zpétné vazby*
pfi hodnoceni, ptipadné, kdy se hodnoceni zamétuje pouze nebo zejména na kritiku. Nez
aby doslo ke zlepSeni vykonu, dojde spiSe k tomu, Ze se pracovnici snaZzi jejich

nadfizenému vyhnout.
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4 ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast diplomové prace zpracovava téma fizeni lidskych zdrojii a to predevsim
v oblasti motivac¢niho systému zaméstnanct. Uvod teoretické ¢asti se zabyval zakladnimi

pojmy jako motivace, nejznaméjSimi motivacnimi teoriemi a hodnocenim zaméstnanci.

Dostupnost literarnich zdroji tykajicich se tématu fizeni lidskych zdroji a motivace je
dostacujici. V teoretické casti bylo Cerpano jak z ceské, tak i zahrani¢ni odborné literatury.
Z Ceské literatury je predevsim Cerpano od autorek Anny DlugoSové a Lubomiry Tkacoveé,
které se pfimo zabyvaji motivaci zdravotnich pracovniku. Déale zde mizeme zaradit Ceské
autory zabyvajici se touto problematikou FrantiSka Bélohlavka, Josefa Koubka a Milana

Nakoneéného.

Ze zahrani¢nich autor bylo nejvice Cerpano z literatury od Michaela Armstronga, ktery
patii mezi svétové uzndvané autory v oblasti fizeni lidskych zdroji a zabyvé se jimi v
n¢kolika publikacich.

Lze tedy fici, ze k dispozici dostatecné mnozstvi literarnich zdroji zabyvajicich se touto
problematikou jak u nas, tak i v zahrani¢i. Teoretické poznatky tvoii podklad pro

zpracovani analytické i1 praktické Casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Pro praktickou ¢ast mé prace bylo zvoleno sledovani motivace v konkrétnim nestatnim
zdravotnickém zafizeni. Vybrana organizace byla zvolena na zakladé toho, ze v tomto
nestatnim zdravotnickém zafizeni pracuji aktualné jiz 4,5 let. Posledni rok a ptl jsem zde
zamestnana na vedouci pozici, diky ¢emuz jsem vice pronikla do problematiky motivace
a odménovani zaméstnancii a shledala ji zddouci pro analyzu a na ni navazujici vytvoreni

nového, efektivnéjsiho motivac¢niho programu zaméstnancti.

Dan¢ nestatni zdravotnické zatizeni se v ramci podnikatelské ¢innosti zamétuje predevsim
na odbornd vysetieni, prodej korekcnich pomicek a dopliikkového zbozi, poradenskou
¢innost ptfi vybéru korekénich pomicek a v neposledni fadé na reklamni a propagacni

aktivity.

5.1 Zakladni udaje o spole¢nosti

Spole¢nost se nachazi na trhu jiz 15 let a tvofi ji celkem 90 provozoven, které jsou
rozmistény v 38 méstech. Sledované nestatni zdravotnické zafizeni je ryze ceskou
spolecnosti s €eskym kapitdlem, fizenou ¢eskym managementem a ve své podnikatelské

¢innosti se zameétuje pouze na eského zdkaznika.

Spolecnost 1 pies diivéjsi hospodarskou krizi produkuje kazdy rok zisk, ktery od jejiho

zalozeni mnohonasobné vzrostl.

Zakladni organiza¢ni normou spolecnosti je Organizacni tad, ktery vydava jednatel
spolecnosti v souladu s pfislusnym ustanovenim spole¢nosti. Organiza¢ni fad navazuje
na zékladni dokumenty, ze kterych vychazi, a podrobnéji stanovi zasady a pravidla fizeni,
pusobnost a odpovédnost jednotlivych stupniii fizeni, ¢lenéni a vzajemné vztahy
jednotlivych organizaénich slozek. Tento fad je v celém rozsahu zdvazny pro vSechny

zameéstnance spolecnosti.

Spolecnost je fizena tiemi rovnocennymi majiteli: obchodni, provozni a personalni feditel.
Spolecnost zaméstnava pies 450 kvalifikovanych zaméstnanct. Z téchto 450 zaméstnancti
je celkem 6 manaZerti. Kazdy manazer tidi cca 15 pobocek, vedoucich pracovniki je
ve firmé 90 a na jednu prodejnu je prumérné kolem 3 zdravotnickych pracovniki.

Motivaéni program se tedy tyka cca 366 zaméstnanci.
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Organizacni struktura spolecnosti je nasledujici:

Obchodni feditel | Provozni feditel . Personalni feditel |
marketing sekretariat
IT oddé€leni
vedouci odd.
udrzby a staveb

- - vedouci centralniho vedouci centralni L
Provozni inspektoti hlavni ucetni
L, L. skladu dilny
(regionalni manazefi)
—| vedouci — STt — . —
specialisté 1. i L
P skladnici Géetni
provozoven
specialisté | specialisté II. ] 1 § h&atn’
P reklamac¢ni odd. mzdové Gcetni
1.
.- — £ — L {Gcetni -
prodavaci skladnici fdici
centralni dilny Zasobovani evidence  pro
zdr. pojistovny

Obr. 1 Organizacni struktura nestatniho zdravotnického zarizeni (zdroj: Interni materialy)

Prace a analyza stavajiciho motivacniho programu vcetné navrhu nového projektu se
nebude tykat vSech zaméstnancli bez rozdilu. Pozornost se bude zamétovat vyluéné na

nasledujici zaméstnance — provozni inspektory, vedouci pobocek a specialisty I. - III. Téch
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se totiz tykaji benefity a odméiovani na zakladé provedenych vykond. Ridigi, ucetni

pracovnici aj. maji stale stejnou mzdu.

Pracovnici specialisté pracuji na pobockach podle nejvyssiho dosazeného vzdélani.
Ve firm¢ se nachazi 3 kategorie pracovniki specialistli. Specialisté 1. jsou specialisté

v

jsou vedouci pobocek a vyse jesté provozni inspektofi.

5.2 Soucasné poslani a vize spole¢nosti

Poslanim spolecnosti je poskytnout svym zdkaznikim komplexni a odbornou péci

pfi vySetieni a vybéru korekénich pomucek.

Vize dal$iho rozvoje spolecnosti je navySovani poctu stalych zakazniki, udrZet si odborné
kvalifikované zaméstnance. Ziskavat vyhodnéj$i cenové podminky a rozsifit spolupraci

s vice dodavateli.

Strategii spole¢nosti do budoucna je zvySovani poctu jednotlivych pobocek, dosazeni
vyssich hospodaiskych vysledkii nez v ptedeslych letech, zvySovani irovné poskytovanych

sluZzeb, modernizace pftistrojového vybaveni.

5.3 Nabor novych zaméstnancu

Nébor novych zaméstnancli spada pod kompetence vedoucich pracovnikii jednotlivych
pobocek. Uchazeci, ktefi se hlasi na zdravotnickou pozici, musi mit ukonen minimalné
bakalafsky titul v daném oboru. Nébor uchazecii probihd tak, Ze zadatel se dostavi
na osobni pohovor s vedoucim dané pobocky a splni-li uchaze¢ poZadovana kritéria, tak
je pfijat na 3 mésice na zkuSebni dobu. Zde je velkym plusem, Ze veSkera pravomoc
je déna do rukou vedouciho pracovnika z toho divodu, ze s novym uchazeCem po dobu
3 meésicli intenzivné pracuje a pozna, jestli je schopen novou praci zvladat. Po zkuSebni

dobé se rozhodne, jestli uchazeci bude prace prodlouzena na neurcito nebo ne.

Spolecnost také umoznuje celoroné praxi pro studenty stiednich a vysokych Skol. Velmi
Casto se stava, ze praktikanti po ukonceni studia maji moZnost brigady na pobockach

( 80h/mésicn€) a posléze ptimo ziskaji pracovni misto na dobu neurcitou.
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5.4 Skoleni zaméstnancu

Kazdy nové piijaty zaméstnanec musi byt proSkolen vedoucim pracovnikem v oblasti
BOZP. Toto Skoleni musi byt zalozeno v protokole o Skoleni BOZP, ktery zaméstnanec

stvrzuje svym podpisem.

Také dale musi byt seznamen s popisem vlastni pracovni funkce (smérnice, pracovni

instrukce aj.) a vnitinim fddem fungovani spole¢nosti.

Stali zaméstnanci jsou proskoleni o bezpecnosti a ochrané zdravi pii praci dle zakoniku

prace jednou do roka vedoucim pracovnikem.

Spolecnost 1x ro¢né provadi hromadné Skoleni v ramci seznameni se novych produktd na

trhu.

Ackoli firma dba na zameéstndvani odbornikli, nepoifdda zadna Skoleni v ramci
sebevzdélavani, ktera jsou pro zdravotni pracovniky velmi dulezita, protoze se musi
vzdélavat cely zivot a ziskavat urCity pocet krediti, aby mohli vykonavat své povolani (jak

bude dale zminéno).
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6 SUCASNY MOTIVACNI SYSTEM

V této kapitole bude predstaven systém odménovani zaméstnanci a motivacni program

nestatniho zdravotnického zatizeni XY, kde budou vyuzity vlastni zkuSenosti a postiehy.

6.1 Mzdové formy

Vsem zameéstnancum nestatniho zdravotniho zafizeni nalezi konkrétni mzda, ktera

se odviji od jejich dosazeného stupné¢ vzdelani a pracovni pozice.
Zakladni mzdy pracovniki jsou tak rozdéleny do 3 kategorii:

1) manazefi — 35 000 K¢&/hrubé mzdy,

2) vedouci pracovnici — 25 000 K¢/hrubé mzdy,

3) zdravotnicti pracovnici — 18 000 K¢/hrubé mzdy.

Tyto uvedené mzdy budou srovnany s primémym platem v Ceské republice. Cesky
statisticky Ufad uvadi na svych internetovych strankach, ze ve 4. ¢tvrtleti roku 2015 ¢inila

hruba mzda 28 152 K¢.

Z toho vyplyva, ze ve firmé nedosahuji na primérnou hrubou mzdu ani zdravotnicti

pracovnici, tak ani vedouci pracovnici.

Mzdy mohou byt také porovnany dle jednotlivych obori v Ceské republice. Srovnéni

primérnych platt je dostupné na internetovych strankach (Platy.cz, 2015):
1) manazefi — 40 561 K¢&/hrubé mzdy,
2) vedouci pracovnici — 21 542 K¢/hrubé mzdy,

3) zdravotnicti pracovnici — 21 279 K¢/hrubé mzdy.

Primérné platy dle oborti naopak ukazuji, ze vedouci pracovnici dosahuji vyssiho platu,
ale manazefi a zdravotniCti pracovnici, stejné jako u primeérného platu v CR, na primeér

nedosahli.
OvSem jak bude dale zminéno, mzda se pohybuje jesté z pohyblivé slozky, diky které
mize byt finalni plat mnohem vyssi (uvedeno dale).

Dale se skladd mzda z pohyblivé slozky (vykonnostni odmény), kterd zavisi na splnéni

parametrt, které urcuje provozni feditel. Ten kazdy mésic stanovi 3 parametry — trzba


http://www.platy.cz/
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za mésic, obrat za mésic, primér zakazek za meésic plus jeden bonusovy parametr.
Vysledky se porovnavaji se stejnym mésicem piedeslého roku. Pokud se zaméstnanci
povede splnit nastavené parametry, nalezi mu odména 1000 K¢ za kazdy parametr

+ za splnéni bonusového parametru je odména 500 K¢.

Problémem této soucasti mzdy je, Ze piimo zvyhodiluje pobocky nestatniho
zdravotnického zatizeni ve velkych méstech, kde se vétsi obraty dafi mnohem Iépe

dosahnout, nez poboc¢kam nachdzejicim se v mensich méstech.
Dalsi slozku pravidelné mési¢ni odmény tvoii 100 % ptiplatky za svatky a vikendy.

Zminit Ize i tzv. obratovou prémii, kterd ¢itd 0,01x nasobek obratu pobocky (tzn., pokud
bude mit pobocka obrat za mésic 500 000 K¢, pak obratova prémie ¢ini 500 000 x 0,01=

5 000 K¢ pro kazdého zaméstnance na pobocce.)

6.2 Vyhody a nehmotné odmény

Vyhody a nehmotné odmény nejsou v motivaénim programu nijak specificky zakotveny
a nemaji ve firmé zadnou formalni strukturu. Tyto vyhody a nehmotné odmény mizeme

ve firmé rozdélit nasledovné:

VYHODY
e fungujici komunikace mezi zaméstnanci navzajem a mezi zaméstnanci a vedenim —
funguje spiSe pobocka od pobocky,
e styl fizeni a vedeni zaméstnanct,
e vEtsi samostatnost,
e firemni kultura,
e vybaveni kancelaii,

e moznost podilet se na hodnoceni zaméstnanctli a zpétna vazba.
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ODMENY

e Pochvala vedeni — zéalezi vylu¢né na konkrétnim vedoucim pracovniku, jakym
stylem nebo formou pochvalu projevi. Zaméstnancim nalezi obvykle pochvala
predevsim za jejich piinos firmé¢ (navyseni obratu apod.), kdy je pochvala soucasti
poskytnuti nélezité¢ financni odmény ¢i nélezejiciho benefitu. Formalni pochvaly
od vedeni pred ostatnimi zaméstnanci jsou spiSe vyjimkou. Pochvaly od vedouciho

pracovnika byvaji castéjsi, ale nejsou pravidelné.
e konstruktivni kritika,
e moznost povyseni — dle zasluh,
e povéteni vedenim projektu nebo zajimavou praci,
e v¢tsi rozhodovaci pravomoci.
Nehmotné odmény se ¢asto odvijeji 1 od toho, co konkrétné daného pracovnika motivuje.
Za jistych okolnosti mize byt nehmotnym motiva¢nim faktorem i napf. moznost zatidit

a vyzdobit si kancelaf, dobra spoluprace s kolegy aj. Nehmotné odmény tak mohou byt

odménami, ackoliv je napft. vedeni jako odmeény samo ani nevnima.

6.3 Benefity

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod, neboli benefitli, je stanoveno vnitinim predpisem
firmy. Lze vSak fici, Ze aktudlni motivacni systém podniku se zaklada spiSe na ploSném
odménovani zaméstnanci, coz si lze predstavit tak, Ze benefity jsou v motivacnim systému
obsaZeny takové, kter¢ odméiuji obecné zaméstnanecky pomeér, ale nezavisi obvykle nijak

na dosazeném pracovnim vykonu zaméstnance.
Aktudlni motivacni program se sklada z nasledujicich benefiti:
e mobilni telefon pro regionalni manaZery a vedouci pracovniky,

e stravenky v hodnoté 65 K& — firma hradi 55 % ceny stravenky, zbytek si plati

zamestnanci (jedna o novy, aktudlné mésic fungujici benefit),
e oSatné — 400 K¢&/méesic prispévek na oblecenti,

e 1 x ro¢né jednordzova prémie pro 10 nejlepSich pobocek — u kterych byl nejvyssi

obrat za rok. Odména se pohybuje v rozmezi 5 000 -10 000 K¢,
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tyden dovolené navic,

3x do roka jsou ve firm¢ vyhlasovany soutéze pro zameéstnance o vécné ceny

V hodnot¢ od 300 K¢ az po 5000 K& (pro podporu prodeje a motivaci

zaméstnanctl),

3 dny ro¢né narok na zdravotni volno pro kazdého zaméstnance.
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7 PRUZKUM SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

V ramci této kapitoly bude pfedstaven a interpretovan provedeny prizkum spokojenosti
zamé&stnancl nestdtniho zdravotniho zafizeni XY s nastavenym motivacnim systémem,
na zakladé c¢ehoz pak bude mozné vytvofit, respektive pozménit a rozsifit stavajici

motivacni program organizace.

7.1 Metoda pruzkumu

Pro naplnéni cile projektu bylo zapotiebi ziskat informace od zaméstnancii firmy, tak
1 od vedeni. Informace byly ziskdny pozorovanim od 01.03.2015 do 30.01.2016, dale
spolupraci s ostatnimi vedoucimi a regionalnim manazerem. Velmi piekvapivé zjisténi
bylo, ze firma s tolika pobockami a zaméstnanci, kterd i pres krizi stale svlij obrat rok

od roku zvySuje, se tak mélo zabyvé motivaci a spravedlivym odménovanim zaméstnancu.

K prizkumu spokojenosti zaméstnancli bylo pouZzito dotaznikové Setfeni. Pouziti
dotaznikového Setfeni bylo zvoleno na zékladé pozadavkl ziskat informace od vétsiho
mnozstvi respondentli, konkrétn¢ pak zaméstnanci nestatniho zdravotnického zafizeni,
ktefi navic byli zna¢né geograficky rozptyleni, nebot’ firma méa 90 pobocek v ramci celé
CR.

Co se tyce vybrané metody, tak Reichel (2009, s. 118) dotaznik vymezuje jako ,,...pisemny
zplisob dotazovani*. V ptipadé tohoto prizkumu neslo konkrétné o pisemny dotaznik, ale
o dotaznik internetovy. Vzhledem k tomu, Ze bylo zdmérem oslovit zaméstnance skrze
ruzné pobocky, nebylo mozné zvolit metodu osobniho dotazovéni a predavani papirovych
dotaznikli. Pro uSetfeni Casu 1 vydaj, byl pro tyto ucely vytvoren strukturovany dotaznik,
ktery si je mozné predstavit jako dotaznik s pfedem piipravenym poctem otazek, na které
se odpovida v konkrétnim potadi. Vyhodou je jeho jednoduchost pii zpracovavani
vysledkt. Pii tvorbé dotaznikd byla vénovana pozornost tomu, aby polozené otazky byly
jednoduse pochopitelné a jasné interpretovatelné. U neosobniho dotazovani je pak tieba ale
pocitat s tim, Ze dotaznikem neni mozné postihnout nékteré diilezité okolnosti (nalada
respondenta, rusivé vlivy okoli, zaneprazdnénost, obavy z toho, ze n€¢kdo z vedeni uvidi,

jak dotaznik vypliuje aj.), které se mohou projevit na odpovédich dotdzanych.

Dotaznik byl umistén na intranetu spolecnosti. Odkaz na dotaznik byl zaslan kazdému

pracovnikovi emailem. Bylo upusténo od zasilani dotazniku emailem, ktery by ze svého
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pracovniho emailu museli zaméstnanci opét poslat zpét, ¢imz by nebyly dodrZeny
podminky anonymity dotazovani. To vSak bylo pro prizkum zésadni, nebot’ bylo zdmérem
ziskat od zaméstnancu tieba 1 kritické zhodnoceni motivacniho programu, coz by mohlo
byt nékterym zaméstnancim nepiijemné (kdyby nemohli odpovidat anonymng¢).
Na intranetu tak zaméstnanci dotaznik vyplni a ihned odeslou ke zpracovani jednoduchym
kliknutim. Vytvofeni dotazniku vtomto formatu probéhlo za pomoci firemniho

IT specialisty s pfistupem k interni pocitaGové siti.

Respondenti, jak uZz bylo naznafeno, tvofili vyhradné¢ zaméstnanci nestatniho
zdravotnického zatizeni XY na pozicich provozni inspektor, vedouci pobocky a specialisté
I. - I1l. Pro relevantnost vysledku byli osloveni v§ichni zaméstnanci na téchto pozicich —

366 zaméstnancu.

V dotazniku bylo pro respondenty ptipraveno celkem 23 otazek, z nichZ prvni tfi byly
zaméteny na identifikaci vékové kategorie, délky praxe u nestdtniho zdravotnického

zafizeni a pohlavi respondentii. Pro lepsi orientaci byl dotaznik rozdélen na pét segmentii:
1. Segment — identifikacni udaje.
2. Segment — spokojenost se systémem odménovani.
3. Segment — spokojenost s benefity firmy.
4. Segment — spokojenost s nehmotnymi odménami.

5. Segment — dalsi faktory firmy majici vliv na motivaci zaméstnanci.

Vétsinu polozek dotazniku tvofily uzaviené otazky s konkrétni nabidkou odpovédi,
v né¢kolika malo z nich bylo respondentim umoznéno doplnit vlastni odpovéd’, paklize
mezi nabidnutymi variantami nenasli tu, kterd by vystihovala jejich zkuSenost ¢i nazor.
Pied dotazovanim byl v Uvodnim emailu kazdy respondent sezndmen s diivodem
prizkumu, anonymitou dotazovani apod. Vysledky dotazniku byly zpracovany v programu

MS Excel a znazornény v grafech.
Vétsina dotazovanych respondentii neni spokojena s motivaénim systémem v organizaci.

Na zakladé zkuSenosti, rozhovorti s vedenim a pozorovanim, byly zjistény nedostatky

V motivac¢nim systému.
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7.2 Interpretace vysledkii

Z 366 rozeslanych dotaznikl se jich zpét spravné vyplnénych dostavilo 102. Navratnost
¢inila tedy 27,9 %.

Identifika¢ni udaje

Jste?

mmu?

Wiena

Graf 2 Pohlavi respondentii (vlastni zpracovani)

Vétsinu dotazanych pracovniki tvorily zeny 67 %, muzi bylo 33 %. I kdyz névratnost
dotaznikd Cinila 27,9%, tak struktura pracovnikii odpovida obsazenim v organizaci, kde

zhruba 70% pracuji Zeny a cca 30% tvofi muZi.

Je Vam?

W 1825 let
m26-35let
M 36-45 let
M nad 45 let

Graf 3 Vék respondentii (viastni zpracovani)

Nejvice respondentti bylo ve véku 26-35 let (41 %), poté respondentti ve véku 18-25 let

(30 %), dale respondentt ve véku 36-45 let (17 %) a nejméné nejstarSich respondentt ve
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veéku nad 45 let (12 %). Na pracovistich pfevazuje mladsi vékova kategorie pracovnikd.
Stejné tak i tento graf, 1 kdyz odpovédéla pouhd 1/3 respondenti, odpovida redlné situaci v

organizaci.

Jak dlouho pracujete v této firmé?

B méné nei rok
Emezi 1-5lety
M mezi 6— 10 lety

W vice nez 10 let

Graf 4 Délka praxe ve firmé (vlastni zpracovani).

Z dotazanych pracovniku jich 31 % pracuje ve firm¢ mezi 1-5 lety, dalSich 24 % uvedlo, Ze
pracuji ve firm¢ méné nez rok, dale 28 % uvedlo, Ze zde pracuji mezi 6-10 lety a nejménée
bylo respondentd, kteti v podniku pracuji vice nez 10 let (17 %). Slozeni pracovnikli by
zde mohlo naznacovat vétsi fluktuaci ve firmé, kterda mize byt disledkem nefungujiciho

motivacniho systému.
Spokojenost se systémem odménovani

Je ve Vasi firmé podle Vas nastaven systém odménovani motivacné?

W urcité ano
M spiSe ano
m spise ne

W urcité ne

Graf 5 Nazor na systém odménovani ve firmé (viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 58

Systém odménovani je ve firmé podle vice nez % respondentil nastaven spise demotivacne.
Nejvice respondentti (52 %) odpovédéelo, ze spise neni nastaven motivacné, dalSich 30 %
pak, ze urcité neni nastaven motivacné. Pouhych 11 % dotazanych odpovédélo, Ze systém
odménovani jim piijde spiSe motivacéni a zbylym 7 % piijde urcité motivacni.

Jste Vy sam/sama spokojen/a s odménou za Vasi praci?

2%

B urcité ano
M spiSe ano
[ spise ne

W urcité ne

Graf 6 Spokojenost s odmeénou za praci (viastni zpracovani)

Témet % respondentd zde odpovédé€lo, ze nejsou spokojeni S odménou za svou praci.
Ptesn¢ 26 % dotazanych uvedlo, Ze urcité¢ nejsou spokojeni, dalSich 46 % pak, Ze spiSe
nejsou spokojeni s odménou. Dalsich 26 % pak uvedlo, Ze jsou spiSe spokojeni a jen pouha
2 % pracovnikd uvedla, ze jsou urcité spokojeni S odménou.

Je podle Vas odménovani ve firmé nastaveno jako spravedlivé (podle vykonu

a kvalifikace nasleduje patricna odména, na prémie maji Sanci dosahnout vSichni

stejné)?

W urcité ano
M spise ano
W spide ne

W urcité ne

Graf 7 Ndzor na spravedlivost odménovani (vlastni zpracovani)
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Spravedlivost systému odménovani rovnéz respondenti hodnotili negativné, a to vice nez
90 % znich. Konkrétné¢ 52 % uvedlo, ze odménovéani ur€ité neni nastaveno jako
spravedlivé, dalSich 41 % pak, Ze spiSe neni nastaveno jako spravedlivé. Jen zbylych 7 %

pak uvedlo, Ze se jim zda spiSe spravedlivé.

Je néco, co Vam na aktualnim systému odménovani zaméstnancu prekazi?

30%

25%

20% +—

15%

10%

5% +—

0%

Nérocnost Vyse zakladni Neexistence Nepropldceni Malé prémie Nic

splnéni odmény osobniho prescasu
parametru pro ohodnoceni
pohyhlivou

slozkuodmény

Graf 8 Identifikované slabiny systému odménovani (vlastni zpracovani)

Zde byla moZnost zvolit vice odpovédi najednou, procenta tak znazoriuji pocet odpovedi,
ne respondentll. U této otazky ani jeden dotazany respondent neuvedl, Ze by mu nevadilo
nic. Nejvice odpovédi bylo k varianté, ze jim vadi naro¢nost splnéni parametri
pro pohyblivou sloZku odmény 26 %, dalSich 24 % odpovédi se tykalo vySe zakladni
odmény, v 22 % to byla pak neexistence osobniho ohodnoceni, 20 % odpoveédi fesilo

problém neproplaceni ptescast a zbylych 8 % odpovédi se tykalo malé vyse prémii.
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Spokojenost s benefity firmy
Jste spokojen/a s benefity, které firma aktualné poskytuje?

0%

W ano

M ani nevim, na jaké
benefity mam ndrok

M ne, je jich malo

M ne, nevyhovuje mi jejich
skladba

Graf 9 Spokojenost zaméstnancu s benefity (vlastni zpracovani)

U této otazky ani jeden respondent neuvadi, ze by byl aktuadlné spokojen s benefity, které
firma nabizi. Vice nez polovina z nich uvedla (60 %), Ze nejsou spokojeni, protoze je jich
malo. Dal§im 26 % vadila skladba benefitii a zbyvajicich 14 % pak uvedlo, Ze ani nevi,

na jaké benefity maji narok.

Uvital/a byste zménu stavajici skladby benefiti?

m urcité ano
H spife ano
[ spide ne

B urcité ne

Graf 10 Ndzor na zménu stavajici skladby benefitui (vlastni zpracovani)

Celych 95 % zaméstnanct by uvitalo zménu stavajici skladby benefiti. Konkrétné jich
64 % odpovédelo, ze by urcité uvitali zménu skladby benefitti, dalSich 31 % by spiSe
uvitalo jinou skladbu benefitd. Jen zbylych 5 % respondentti uvedlo, Ze by spiSe neuvitali

zménu stavajici skladby benefita.
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Které z uvedenych benefiti byste uvital/a?

35%

30%

25%

20% -
15% -
10% -
100

Pfispévekna Duchodové, Prispévekna Teambuilding, Placenévolno Predplatnédo  SluZebni

vzdéldvani Urazové ¢ dopravu  firemnivecirek na vzdélavani divadla, automobil
Zivotni vstupenky na
pojisténi kulturni €i

sportovniakce

Graf 11 Zdjem o benefity (vlastni zpracovani)

I u této otdzky mohli respondenti volit z vice nabizenych moznosti. Nejvetsi zastoupeni
mezi odpovéd'mi mél benefit prispévek na vzdelavani (29 %), poté to byl prispévek
na dichodové, Grazové ¢i Zivotni pojisténi (21 %), déle pak ptispévek na dopravu (16 %),
teambuilding, firemni vecirek (10 %), placené¢ volno na vzdélavani (9 %), ptredplatné
do divadla, vstupenky na kulturni ¢i sportovni akce (9 %) a poslednich 6 % bylo pro

sluzebni automobil.

Mél/a byste zajem alespon z¢asti mozZnost si vybrat z nabizeného systému benefiti

(tzv. cafeteria systém)?

2%

W urcité ano
M spiSe ano
I spiSe ne

M urcité ne

Graf 12 Zdjem o cafeteria systém (vlastni zpracovani)

Zajem o tzv. cafeteria systém by méla vétSina dotdzanych. Konkrétné dokonce vice nez

polovina (65 %) uvedla, ze by urcité uvitali cafeteria systém, dalSich 28 % uvedlo, Ze by
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spiSe uvitali cafeteria systém. Jen 5 % pak uvedlo, Ze by spiSe neuvitali caferetia systém

a zbylé 2 % urcité¢ nemély zajem.

Spokojenost s nehmotnymi odménami

Dostava se Vam od vedeni dostatek pochval a ocenéni za Vasi praci?

| urcité ano
M spiSe ano
m spise ne

W urcité ne

Graf 13 Zkusenosti s pochvalou a ocenénim od vedeni (vlastni zpracovani)

Bohuzel se u této otazky ukézalo, ze ani pochval od vedeni a ocenéni se pracovnikiim
nedostava. Celych 31 % uvedlo, ze se jim téchto pochval urcité nedostava, podle dalsich
50 % se jim pochval a ocenéni spiSe nedostava. DalSich 13 % pak uvedlo, Ze se jim téchto
pochval a ocenéni spiSe dostava a zbylych 6 % respondentl uvedlo, Ze se jim této

nehmotné odmeény urcit¢ dostava.

Zhodnotil/a byste styl vedeni Vaseho nadrizeného jako motivac¢ni?

W urcité ano
M spise ano
1 spise ne

B urcité ne

Graf 14 Hodnoceni vedeni (viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

Zde vsak byli respondenti pomérné pozitivni, vétsi polovina z nich potvrdila, Ze styl vedeni
jejich nadfizeného se jim zdd motivacni. Konkrétné jich 24 % uvedlo, Ze urcité styl vedeni
svého nadfizeného povazuji za motivacni, dalSich 36 % jej takto vidi spiSe. Déle pak 32 %
uvedlo, Ze styl vedeni jejich nadfizeného spiSe neshledavaji jako motivacni a pro zbylych

& % urcité neni motivacni.

Dostavate v praci zajimavé ukoly ¢i je Vam pridélovana obsahové zajimava prace?

o urcité ano
M spiSe ano
W spise ne

m urcité ne

Graf 15 Zkusenost se zajimavymi ukoly a praci (vlastni zpracovani)

Zde prevazily zase naopak negativni odpovédi, kdyz celd polovina respondentit (50 %)
odpovédéla, ze spiSe nedostavaji v praci zajimavé ukoly, dalSich 20 % respondenti pak
odpovédélo, Ze urcité nedostavaji v praci zajimavé ukoly ani praci. Dale pak 18 %
respondentli uvedlo, ze spiSe dostavaji v praci zajimavé tkoly i praci a dalSich 12 % pak

odpovédélo, ze urcité dostavaji v praci zajimavé tkoly 1 praci.
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Dava Vam Vas nadrizeny dostatek zodpovédnosti, prenechava Vam nékteré tkoly

a vyjadiuje Vam svou divéru?

3%

W urtité ano
M spiSe ano
= spiSe ne

W urcité ne

Graf 16 Ndzor na dostatek zodpovédnosti od vedeni (viastni zpracovani)

Zde byly odpovédi vesmés pozitivni, kdyz 67 % dotazanych odpovédé€lo, ze jim jejich
nadfizeny uréit¢ dava dostatek zodpovédnosti, pfenechava jim nékteré ukoly a vyjadiuje
jim svou davéru, dalSich 22 % pak uvedlo, ze se tak déje spiSe. Ovsem 8 % dotdzanych
pak uvedlo, ze jim jejich nadfizeny spiSe nedava dostatek zodpovédnosti, nepfenechava
jim n¢které ukoly a nevyjadiuje jim svou divéru a zbylé 3 % uvedly, ze se tak ned¢je
urcite.

Mate v praci dostatek moZnosti ke zvySovani svych schopnosti, védomosti a

kvalifikace?

W urtité ano
M spiSe ano
1 spise ne

W urtité ne

Graf 17 Moznosti zvySovani schopnosti, védomosti a kvalifikace (viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

Zde respondenti uvedli, Ze maji v praci dostatek moznosti ke zvySovani svych schopnosti,
védomosti a kvalifikace. Tedy 22 % respondentd uvedlo, Ze se jich t€chto moznosti urcité
dostava, dalSich 33 % respondentt uvedlo, ze se jim této moznosti v praci spiSe dostava.
Ovsem 35 % respondentl uvedlo, Ze se jim téchto moZnosti spiSe nedostava a podle
zbylych 10 % zaméstnancii se jim v praci nedostdva dost moznosti ke zvySovani jejich

schopnosti, védomosti a kvalifikace.

Dalsi faktory firmy majici vliv na motivaci zaméstnanci

Jak byste zhodnotil/a vztahy na pracovisti?

0%

H dobré

M spiSe soutézivé

B pomlouvaéné

m demotivacni

s kolegy Spatné, s

vedenim dobré

B s vedenim Spatné, s
kolegy dobré

mjiné

Graf 18 Hodnoceni vztahii na pracovisti (vlastni zpracovani)

Vztahy na pracovisti nejvice respondentii zhodnotilo jako dobré s vedenim, ale Spatné
s kolegy (28 %), dalSich 23 % pracovniki je pak zhodnotilo jako spiSe soutézivé, coz vsak
muze byt za jistych okolnosti Zadouci. Dale pak 22 % dotazanych uvedlo, Ze vztahy
na pracovisti se jim zdaji dobré, podle 14 % pak jsou s kolegy dobr¢, ale Spatné s vedenim,
pro 6 % jsou dokonce demotivacni a zbylych 7 % pak uvedlo, Ze jsou pomlouvacné (v
podstaté by bylo mozné tuto polozku pfifadit i pod odpovédi ,,s vedenim dobré a s kolegy

Spatné®).
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Mate pro svou praci adekvatni pracovni podminky (co se ty€e vybaveni pracovisté

pracovnimi pomiickami, nabytkem, co se tyce teplotnich podminek apod.)?

0%

W urcité ano
M spide ano
[ spise ne

W urdité ne

Graf 19 Hodnoceni podminek prace (vlastni zpracovani)

Pracovnici zde potvrdili, Ze pro svou praci maji aktudlné adekvatni pracovni podminky.
Celych 73 % dotazanych uvedlo, Ze urcit€¢ maji adekvatni pracovni podminky, dalSich
23 % pak, zZe spise maji vhodné pracovni podminky. Jen zbylé 4 % pak uvedly, ze spise
nemaji tyto podminky.

Rekl/a byste, Ze mate v praci vidy dostatek informaci?

0% 3%

m urcité ano
M spiSe ano
W spiSe ne

M urcité ne

Graf 20 Hodnoceni dostatecnosti informaci v zaméstnani (vlastni zpracovani)

Dostatek informaci v praci spiSe maji pouhé 3 % pracovnikii. DalSich 85 % uvedlo, Ze
spiSe nemaji dostatek informaci ke své praci a dalSich 12 % pak uvedlo, ze urcité nemaji

dostatek informaci ke své praci.
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7.3 Shrnuti dotaznikového Setieni

Jak jiz bylo teCeno spolecnost XY klade velky diraz na zaméstnavani odborniki

a spokojenosti jak stavajicich, tak novych zakazniki a poskytovani kvalitnich sluzeb.

Diky ziskanym vysledkim dotaznikového Setfeni se spole¢nost miize zaméfit na slabé
oblasti motivaéniho systému, postupné jej zlepSovat a ziskat tak nejen spokojenéjsi

zamestnance, ale mtize také dosdhnout i lepSich ekonomickych vysledki.

Ziskané vysledky se daji shrnout pomoci situacni analyzy, ktera se zabyva strategickym
planovanim po dikladném prozkouméni reality v daném podniku jako napf. podminky

prace, vztahy na pracovisti, profesni rist aj.

Situac¢ni analyza hodnoti silné a slabé stranky, které diky ziskanym vysledkiim miiZeme

interpretovat:
Silné stranky

e Dobré vztahy s vedoucimi pracovniky.
e Dobra technickd vybavenost pracoviste.

e Samostatnost na pracovisti.

Slabé stranky

e Nespokojenost s odménami a jejich nespravedlivym rozdélovanim.
e Chybi pravidelné pochvaly ze strany vedeni.

e Nespokojenost s benefity.

e Nedostate¢nd informovanost.

e Neni Z4dna podpora na vzdélavani a Skolici programy.

e Spatné vztahy mezi kolegy.

Vyhodnoceni souc¢asného stavu na pracovisti tvoii zdklad pro vytvofeni novych navrhl
motiva¢niho systému, na kterém je potieba zapracovat, protoZe vysledky ukazaly, Ze

stavajici program ma velké nedostatky.
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8 PROJEKT ZLEPSENI MOTIVACE ZAMESTNANCU

Na zaklad¢ aktudlniho stavu motivace zaméstnanci ve sledovaném nestatnim
zdravotnickém zafizeni, vySe uvedeného piedstaveni motivaéniho programu organizace
a svych zkuSenosti jsem se rozhodla vytvofit projekt zlepSeni motivace zaméstnancu

nestatniho zdravotnického zafizeni XY.

8.1 Cile motiva¢niho programu

K stanoveni cilit motivacniho programu bude vyuzita metoda SMART. Jedna se o souhrn
pravidel, kterd urcuji, jakym zplisobem maji byt cile vyjadieny, aby bylo mozno na zavér

zhodnotit, jestli jich bylo dosazeno nebo ne.
Stanovené cile motiva¢niho programu:
e rust produktivity prace min. o 6 % k 31. 12. 2016,
e rust motivovanych pracovnikiti min. o 15 % k 31. 12. 2016,
e rust informovanosti zamé&stnanct o benefitech min. 0 20 % k 31. 12. 2016,
e pokles danovych a odvodovych nékladli na zaméstnance min. o 5 % k 31. 12. 2016,

e pokles poctu rozvazanych pracovnich pomérl ze strany zaméstnancit min. o 20 %

k 31.12. 2016.

V soucasné dobé¢ spole¢nost nema vytvoren motivacni program, kde by zaméstnanci méli
presné definovano, jaké motivacni slozky jim zaméstnavatel mize poskytnout, proto
je dulezité¢ vyhotovit uceleny dokument, kde se zaméstnanci budou moct seznamit, jaké

vyhody a benefity jim zamé&stnavatel nabizi.

8.1.1 Implementace projektu

Nez viibec dojde k samotnému zavedeni nového motivacéniho programu, tak je nutné
veskeré navrhované zmény probrat s vedenim spole¢nosti a jsou-li navrhované zmény
schopny zavést do praxe. Pokud bude vedenim program schvalen, je také nutné obeznamit

se zménami samotné zameéstnance.

Pted tim, neZ budou zminény hlavni zmény projektu motiva¢niho systému spolecnosti, je
nutné, aby se spoleCnost pii zavadéni nového programu drzela teoretickych poznatkl

a zaroven vychazela ze zjisténych vysledki dotaznikového Setieni.
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Projekt, ktery navrhuje zmény motivacniho systému, se skladé z nasledujicich casti:
e Systém penézniho odménovani zaméstnancil,
e Systém benefitq,

e nehmotné odmény.

8.2 Systém penéZniho odménovani zaméstnanci

Cilem je zvySeni motivovanosti a také spokojenosti zaméstnancli. V ramci systému
odménovani byl identifikovan hlavni problém v pohyblivé slozce odmény. Tu je tieba

prehodnotit a zvazit n€kolik moznosti:
e nastavovani parametri,
e proplaceni prescast,

e osobni ohodnoceni.

8.2.1 Nastavovani parametrua

Diive uvedené parametry by byly zachovany, ale s podminkou, ze se parametry budou
srovnavat s danym mésicem minulého roku (tim Ize kontrolovat, jestli jednotlivé pobocky
nemaji velky propad), ale nebudou se tyto parametry navySovat. Cilem bude, aby pobocka
dosahla minimalné stejného vysledku jako v ptedeslém roku, a pokud dosédhne vysledku

lepsiho, bude financné odménéna za kazdy parametr jako doted’ tj. (1 000 K¢/ osoba).

Timto zplsobem by bylo mozné eliminovat problém s tim, ze by byly zvyhodnény
pobocky, které se piedesly rok tolik nesnaZily a nebudou kladeny stale vétsi naroky na ty
jiz Gspésné. Navic je predpoklad zlepSeni vztahl v pracovnim tymu, protoze zaméstnanci

nebudou demotivovani neustalym zvySovanim parametrt.

8.2.2 Proplaceni prescasi

Pomoci vV rdmci motivace by mohlo byt zavedeni proplaceni prescast, 1ze ptfedpokladat, ze
by pracovnici méli vétSi motivaci zlstat déle v praci a snazit se o ziskani vétSich ziskii
pro pobocku. Druhou variantou je motivovat zaméstnance k préci pfescas S tim, Ze jim za
to bude nalezet ndhradni volno, které si mohou vybrat na vzdélavani a rozSifovani své

stavajici kvalifikace.
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8.2.3 Osobni ohodnoceni

Osobni hodnoceni zaméstnance by pfimo zaviselo na vykonu zaméstnance, coz by se
pozitivné odrazilo na motivaci pracovnikl a na jejich chuti podéavat v praci dobry vykon —
jednalo by se totiz o odménu pifimo zavislou na vykonu pracovnika (ne jako zakladni
mzdu). Navrzené osobni ohodnoceni by bylo 1 000 K¢ — 3 000 K¢ mésicné a nalezelo by
pracovnikovi na zdklad¢ zhodnoceni jeho prace piimym nadiizenym. Z toho diivodu je

nezbytné na to upravit (resp. zavést) pravidelné hodnoceni zaméstnanc.

8.3 Systém benefiti
Zaméstnanci jsou aktualné spokojeni s benefitem stravenek, dale pak s benefitem
pravidelnych soutézi za odménu. K benefitim, které by dale uvitali, uvedli:

e piispévek na vzdélavani,

e piispévek na dichodové, trazové ¢i zivotni pojistént,

e prispévek na dopravu,

e teambuilding, firemni vecirek,

e placené volno na vzdélavani,

e predplatné do divadla, vstupenky na kulturni ¢i sportovni akce,

e sluzebni automobil.

Jelikoz se vSak jedna o benefity, které jsou vSechny dosti finan¢né€ narocné, je ziejmé, ze
nebude Vv moznostech firmy, aby pracovnikim zafidila vSechny Zzadané benefity.
Je Zadouci vybrat jen nckteré a zvazit jejich finanéni ndro€nost, moZnost firmy je

poskytnout a zajistit.

Po domluvé s majiteli jsou ochotni pro firmu vytvofit novy program benefitl. Je mozné jej
V tomto pfipad¢ vytvofit tak, zZe by se stanovil seznam benefiti, které by byly dostupné

vsem pracovnikiim a byly by pevné. K tém by se zaradily benefity stavajici, a to:

e mobilni telefon pro regiondlni manazery a vedouci pracovniky,

e stravenky v hodnoté¢ 65 K& — firma hradi 55 % ceny stravenky, zbytek si plati

zaméstnanci (jedna se o novy, aktualné mésic fungujici benefit),
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tyden dovolené navic,

3x do roka soutéze pro zaméstnance o vécné ceny v hodnoté¢ od 300 K¢ az
po 5000 K¢ pro podporu prodeje a motivaci zaméstnancu (velmi oblibeny benefit

u zaméstnancti, ktery navic zvySuje prodeje az o 150 % mési¢n¢).

Poté by byly upraveny aktualni benefity tak, aby bylo mozné finance pfesunout smeérem

Kk jinym benefitim, a to nasledovné:

3 dny ro¢né narok na zdravetni volno pro kazdého zaméstnance — sniZeni na dva

dny.
Osatné — 400 K¢/mésic prispévek na obleceni — zrusit.

1 x rocné jednorazova prémie pro 10 nejlepsich pobocek, u kterych byl nejvyssi
obrat za rok. Odména se pohybuje v rozmezi 5000 K¢ - 10 000 K¢ pro osobu.
Benefit pravidelné¢ dostdvaji stile dokola ty samé pobocky a navic se jedna
o pobocky nachazejici se ve velkych méstech, coz je vic¢i mensim pobockam
diskriminacni. Tento benefit by se zruSil a byl by nahrazen odménou ve vysi
5000 K¢ — 10 000 K¢ pro pobocky, které ve srovnani s predeslym rokem doséhly
procentudlné nejvétsiho navySeni zisku (¢imz by se eliminovala vyhoda velkych
pobocek). Dals$i moznosti je Gplné zruSeni tohoto benefitu a pfevedeni financi

z tohoto benefitu na vytvofeni benefitu nového.

Prispévek na vzdélani — firma se prezentuje tim, Ze jeji pracovnici jsou vysoce
kvalifikovani a vzdé€lani odbornici v oboru. OvSem nijak se nepodili na podpote
jejich vzdé&lavani, coZ mnozi zaméstnanci vnimaji negativné a prispévek
na vzdélavani byl ve vyzkumu zjiStén jako nejzadanéjsi benefit. Jeden vzdélavaci
kurz se pohybuje v priméru cca 3 000 K¢. Zdravotni pracovnici maji navic ze
zékona povinnost se neustale vzdélavat. V tomto ptipad¢ je vedeni také ochotno
zacit podporovat své zaméstnance. Ptispévek bude zaviset od poctu odpracovanych
let ve firmé (uvedeno déle). Podminkou ovSem je zruseni vySe zminéného benefitu

— jednorazovou prémii pro 10 nejlepSich pobocek.
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Aby se eliminovalo riziko investice do neperspektivnich pracovniki, ktefi navic
nemaji zajem zistavat ve firmég, a tim padem investované penize a znalosti ziskané

zCasti 1 diky firmé¢, je mozné tento benefit omezit nasledujicimi podminkami:

1) Piispévek je mozné Cerpat az po prvnim odpracovaném roce ve firm¢.

2) Druhy rok odpracovany bude mit pracovnik narok na piispévek ve vysi
700 K¢/rok.

3) Sestym rokem by mél teprve pracovnik narok na piispévek ve vysi
1500 K¢/rok.

4) Vice nez deset let - piispévek ve vysi 2 000 K¢&/rok.

e Prispévek na diichodové pojisténi - ten by mél rovnéz variabilni podobu a jeho
vyse by zévisela na délce pracovniho poméru ve firmé. Konkrétné by tento benefit
opét nalezel pracovnikim az od druhého odpracovaného roku ve firmé.
Zaméstnanci by méli narok na piispévek na dichodové pojisténi ve vysi
300 K¢&/mésic. Ve chvili, kdy by pracovnik piekrocil 5 odpracovanych let ve firmé,
nalezel by mu piispévek ve vysi 500 K&/mésic a od 10 odpracovanych let by mu
nalezel narok na ptispevek na diichodové pojisténi ve vysi 700 K&/rok.

e Teambuilding — jelikoZ je rozmisténi pobocek po celé Ceské republice, rozvrhl by
se na 3 hlavni oblasti pro zaméstnance z okoli Prahy, Brna a Ostravy. Pozitivem by
bylo seznameni se s kolegy z jinych pobocek, coz by mohlo mit pozitivni dopad
na celkové zlepSeni vztahii mezi zaméstnanci. Teambuilding by byl firmou potfadan
1x za pil roku.

e Dalsi benefity by jiz byly zaméstnancim k dispozici vramci tzv. cafeteria
systému. Spole¢nost ma zavedeny internetové stranky pro své zakazniky. Jedna se
o vérnostni program, kde zakaznici sbiraji body. V tomto programu by se stejné
nacitaly body 1 zaméstnanciim, kde by mél kazdy své konto. Body by byly
rozdéleny dle pracovnich pozic (1bod = 1 K¢&). Piidéleni boda by bylo nésledovné —
regionalni manazeti 1 000 bodi/meésic, vedouci pracovnici 700 bodi/mésic, ostatni
500 bodi/mésic. Zaméstnanci by méli mozZznost Cerpat vybrané vyhody podle

vlastniho vybéru. Benefity by si méli moznost jednou za rok upravit, pokud by se
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jejich preference zménily. Nevycerpané body by se neptfevadély do dalSiho roku.
Na zéklad¢ aktualnich moznosti firmy by do tohoto cafeteria systému byly
zavedeny pouze tii benefity, ze kterych by si zaméstnanci mohli vybrat podle svych

preferenci (zatim V jednani).

Dalsi prispévek na vzdélavani — ve vztahu K naroku na vzdélavani je mozné zvazit
navic zavedeni benefitu, ktery uz v nékterych firmach funguje ve vztahu
k osobnimu ohodnoceni, ale v pfipadé¢, Ze maji zaméstnanci tolik zajem

o vzdélavani, lze je zavést nasledovné:

o Za kazdy mésic pln¢ odpracovany bez nemocenské ¢i neplaceného volna
k vyse uvedené Castce 1 500 K¢ ziska zaméstnanec narok na dalsi 100 K¢
na dal§i vzdelavani, kterd se mu pfipoCte pii zajiStovani vzdélavaciho

kurzu.

8.4 Nehmotné odmény

Co se ty¢e nehmotné motivace, ta se t¢zko zadava piimo do néjakého oficidlniho systému

a jen tézko z ni Ize urcit oficidlni motivacni benefit. Presto lze alesponi v rdmci doporuceni

vedeni na tomto mist¢ udélit nékteré rady, které¢ by podpofily noveé vznikajici motivacni

program a pochopitelné i motivaci a spokojenost zaméstnancil.

Pochvaly a ocenéni — vedeni by mélo zintenzivnit ¢etnost svych odmén a ocenéni.
Idealni by bylo pochvalit a ocenit na konci kazdého mésice ty zaméstnance, kterym
se Vv jejich praci podatilo dosdhnout nejlepSich vysledkii (nejvétsi obrat) — alespont
i1 nejlepSi. Tato pochvala muZze byt vefejna, ale sta¢i 1 vyslovena osobné
konkrétnimu zaméstnanci, napiiklad v rdmci pravidelného hodnoceni. Dale by
odmeéna a ocenéni mély nasledovat po kazdém zvladnuti néjakého projektu nebo
pomoci pozorovani a pravidelnych hodnoticich rozhovorli. Ve spole¢nosti také
existuje jiz nckolik let pocitatovy systém, do kterého zdravotnicti pracovnici
zadavaji veskeré odborné vySetfeni a prodeje korekénich pomilicek pod svym
kodem. Je velmi snadné i1 vtak velkém poctu zaméstnancl zjistit vykonnost
zaméstnancl. Je az s podivem, ze firma k odménovani jednotlivych zaméstnanct

a pochval viibec tento systém nevyuziva. Vedeni bylo doporuceno tento program
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vyuzivat, jelikoz mé snadny piehled o vykonech, a také by to vedlo

ke spravedlivému rozdéleni odménovani.

e Konstruktivni kritika — neni na misté pracovniky peskovat a trestat za to, Ze
nedosahli pozadovaného vykonu, respektive, pokud se jim zrovna nedafi, dopustili
se n¢jaké chyby apod. Dilezité je, aby jim nadiizeny sdé¢lil, ze ud€lali chybu, ze
nedosahuji pozadovanych vykonl, ovSem za soucasné snahy nadfizené¢ho zjistit,
pro¢ se tomu tak déje (pracovnik mé aktudlné vazné rodinné problémy, nerozumi
své praci, nema dostate¢né vzdelani, prace jej nudi, je liny a nepozorny, idealné
prostiednictvim vzajemného dialogu. Cilem této konstruktivni kritiky by vzdy mélo
byt domluveni s danym pracovnikem na dal§im postupu prace (doporuceni mu, aby
si vzal v piipad¢ potieby neplacené volno, zajisténi mu potfebného vzdelavaciho
kurzu, zajisténi mu pomoc od uspésnéjsiho kolegy, doporuceni na vykazovani vyssi

aktivity v praci aj.).

e Obsahové zajimava prace, ukoly — je zfejmé, ze napln prace pracovnikl je dana
a smysl podnikani zdravotnického zafizeni zménit nelze. Pfesto je mozné se
zaméfit na to, jakym zplisobem jsou pracovniklim piidélovany pracovni ukoly.
ukoly, které¢ by pro né byly vyzvou a vzbudily u nich vétsi zdjem. K zajimavosti

prace mohou pomoci prave i1 nastavené benefity a odmény za dosazeny vykon.

e Rozvijeni vztahi s vedenim — vztahy s vedenim nebyly zhodnoceny dobie. Je tedy
na misté, aby se vedeni zamyslelo nad tim, pro¢ tomu tak je. Obvyklym problémem
byva neustalé kritizovani zaméstnanci, jejich nuceni do stale vétsich vykonu bez
patfi¢éného povzbuzeni ¢i zajmu o pracovniky. Na rozvijeni vztahl s vedenim by se
pozitivné mél odrazit prvni nehmotny benefit — pochvaly a ocenéni a zvySeni jejich
frekvence u zaméstnancti. Pomoci by mohly 1 navrhované teambuildingy. Dalsi
moznosti jsou pravidelné tydenni porady se zaméstnanci, kde by zaméstnanci
dostali vé€tsi prostor pro vyjadieni svych potieb, problémt, ale i pifipadnych
zlepSovacich navrhi nebo stiZznosti. Hodnoceni zaméstnanci je tfeba zménit
z vyhradniho hodnoceni zaméstnance z ust nadifizeného, na vzdjemny dialog
a konverzaci o moZnostech rozvoje a limitech daného pracovnika, o jeho chuti

do prace, motivaci, ale tfeba i 0 osobnim zivoté apod.
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Informace — z vyzkumu vyplynul jasny problém s nedostatkem informaci. Nyn¢&jsi
situace je takova, ze Se k zaméstnancim dostavaji informace o novych akcich,
produktech a postupech az s n¢kolikadennim zpozdénim. K tomu je mozné vyuzit
riznych kanalt. Opét 1ze zde zopakovat doporuceni pravidelnych tydennich porad,
kde by vedouci pracovnici vzdy jasn¢ a vécné informovali pracovniky o tom, co se
na pobocce (ve firm¢) odehrava, co se od zaméstnancti ocekava apod. Jelikoz firma
disponuje intranetem, je tfeba se zaméfit na to, aby na ném byly pro zaméstnance
veskeré potfebné informace, aby tyto informace byly pravidelné aktualizovany, ale
soucasn¢ aby stranky intranetu nebyly zahlceny. Stranky intranetu mohou slouzit
také jako misto, kde nadfizeni vyslovi své podé€kovani zaméstnanciim (obecné, ale

i adresn¢).

o Firemni Facebook — firma ma vytvotreny profil na socidlni siti Facebook.

Profil na Facebooku nyni supluje firemni intranet. Zaméstnanci se na ném
nedozvi nic nového nez to, co je jiZ pravé psdno na intranetu. M¢l by
naopak nabizet néco nového a jiného. Firemni Facebook mutize slouzit i pro
potencialni uchazeCe o zaméstnani ve zdravotnickém zafizeni. Mé&l by
Vv prvé fad¢ informovat o tom, ¢emu se firma vénuje, kde se nachazi (vetné
jednotlivych pobocek), ale mél by poskytovat nahlédnuti do toho, co se d&je
uvniti. Firemni Facebook by se tak mél stat mistem, kde se zaméstnanci
budou moci podivat na fotky z vecirku ¢i teambuildingu, kde budou
umistovany napf. i videozdznamy z firemnich akci. Zaméstnancim tam
mohou byt i prezentovany aktualn€ dostupné vzdélavaci kurzy (u kterych by
zaméstnanci mohli skrze komentafe seznamovat ptipadné zajemce o tom, Ze
jiz kurz absolvovali a nakolik jim byl pfinosny apod.) ¢i uspéchy
jednotlivych pobocek, ale tfeba i piispévky z ,,béZného* pracovniho dne
zamé&stnance firmy. Firemni Facebook pak muze slouzit také ke zvani

zamestnancl na firemni akce (skrze vytvareni udalosti) apod.

Shrnuti nové vytvoreného motiva¢niho programu:

Odménovani:

Parametry pohyblivé slozky odmény — 1 000 K¢ pro zaméstnance, ktery dosdhne

leps§iho nez primérného vysledku (vSech zaméstnancil) za stejny mésic minulého
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Prescasy — za kazdou hodinu prace ptfescas nalezi 1 hodina nahradniho volna na
vzdélavani.

100% priplatky za svatky a vikendy.

Obratova prémie — 0,01x nasobek obratu pobocky.

Osobni ohodnoceni — 1000 K¢ — 3000 K¢ mésiéné pracovnikovi na zaklade

zhodnocenti jeho prace pfimym nadfizenym.

Systém benefitii:

Mobilni telefon pro regionalni manazery a vedouci pracovniky.

Stravenky v hodnoté 65 K¢ — firma hradi 55 % ceny stravenky, zbytek si plati

zameéstnanci (jedna se o novy, aktualné mésic fungujici benefit).
Tyden dovolené navic.

3x do roka soutéze pro zameéstnance o vécné ceny v hodnoté od 300 K¢ az po

5000 K¢ (pro podporu prodeje a motivaci zaméstnanci).

2 dny rocné néarok na zdravotni volno pro kazdého zaméstnance 1 x rocné
jednorazova prémie 5000 K¢ — 10000 K¢ pro pobocky, které ve srovnani

s predeslym rokem, dosahly procentualné nejvétsiho navyseni zisku.

Piispévek na vzdélavani — az po odpracovani jednoho roku ve firm¢, druhy rok ve

vysi 700 K¢/rok, od Sesti let vyse 1 500 Ké/rok, vice nez 10 let 2 000 K¢&/rok.

Piispévek na dichodové pojisténi — 2. az 5. odpracovany rok ve firmé
300 K¢/meésic. Vice nez 5 odpracovanych let ve firmé — 500 K¢&/mésic a od

10 odpracovanych let — 700 K¢&/mésic.
Teambuilding — 1x za 6 mésicu.

Cafeteria systém — na vyber z 3 benefitu.
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Nehmotné benefity:

e Pochvaly a ocenéni — na konci kazdého mésice pochvalit a ocenit zaméstnance,
kterym se v jejich praci podatilo dosahnout nejlepsich vysledkii, odména po splnéni

ukolu, ptineseni zlepSovaciho navrhu apod. — osobn¢ konkrétnimu zaméstnanci.
e Konstruktivni kritika.
e Obsahové zajimava prace, ukoly — snaha o zaddvani zajimavych tkola.
e Rozvijeni vztahu s vedenim — tydenni porady, hodnoceni zamé&stnanch.

e Informace - dialog svedenim pii poradach, aktualizace intranetu, firemni

Facebook.

Soucasti zavedeni nového motivaéniho programu, vcetné systému odménovani
a nehmotnych odmén by pro zachovani jeho efektivity mélo byt ve firmé zavedeno jeho
pravidelné vyhodnocovani a pripadné piehodnocovani. To by se délo minimalné
1x ro¢né, a to prostfednictvim anonymniho dotazovani zaméstnancti, podobnému v této
praci. Pro inspiraci miize vedeni firmy pouzit dotaznik aplikovany v praktické ¢asti této
prace. Po zavedeni navrzeného motiva¢niho programu lze vSak doporucit jeho mirnou
obménu o zahrnuti aktualnich odmén a benefiti. Pro Sifeni dotaznikli je mozné vyuZit
stejného systému, jako v této préci, a to na intranetu spole¢nosti. Na n¢j bude kazdy rok
umistén dotaznik spokojenosti s motivaci zaméstnancti ve zdravotnickém zafizeni. Jeho
vysledky poslouzi vedeni ke zhodnoceni spokojenosti s nové nastavenym motivacnim
programem a s potiebou jeho dal§i upravy ¢i zachovani stavajici podoby. Soucasti
takového dotazniku by také bylo dobré dat jednu volnou otazku ve znéni ,,Co konkrétné
Vy byste uvital od firmy XY, aby se zvySila Vase motivace k praci® ¢i podobné. Bez
Zadnych navodnych odpovédi, Cisté by zalezelo na tom, co zrovna v té chvili zaméstnance

napadlo.

Velmi Zzadouci je, aby v navaznosti na vyhodnoceni téchto dotaznikd spokojenosti
s motivaénim programem byly jeho vysledky zvetfejnény vSem zaméstnanctim véetné toho,
jaké konkrétni zaveéry vedeni vyvodi v ndsledujicim obdobi z vysledkii dotazovani.
Zaméstnanci tak budou ujisténi o tom, Ze jejich nazor vedeni zajimé a soucasné, ze diky
tomu, Ze se zucastnili dotazovani, budou zrealizovany zmény k lep$imu, respektive k jejich

vetsi spokojenosti a motivaci. UZ jen toto by se mélo odrazit na zvySeni motivace
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zaméstnancl, nebot’ jim takto d4 vedeni pifimo najevo jejich dllezitost pro zdravotnické

zafizeni.

8.5 Casova analyza

Dulezitou soucasti projektu je casova analyza, kterd zahrnuje ¢asové obdobi od planovani
projektu az po jeho uskutecnéni. Sklada se ze tii fazi — ptipravné, planovaci a realizacni.

Ptipravna faze projektu zahrnuje:

e piipravu a zpracovani projektu,
e predstaveni projektu vedeni spolecnosti,

e zavedeni projektu.

Tab. 3 Casovy harmonogram realizace projektu (viastni zpracovani)

Pribéh Casové obdobi

Ptiprava projektu, jeho ptipadnd tiprava | 1. 6.2016 az 15. 6. 2016

Predstaveni nového projektu vedeni 19. 6. 2016

Seznameni zamé&stnanct s hovinkami 20.6.2016 az 22. 6. 2016

Vv odménovani a motivaci

Zavedeni nového systému odménovani | od 1. 7. 2016

a motivace do praxe

Piezkoumani systému motivace 1.8.2016 az 1. 10. 2016

a odmeénovani.

Uprava a realizace upraveného systému | Od 1. 11. 2016

motivace a odmeénovani

8.6 Nakladova analyza

Pro aktudln€ navrhovany projekt lze vycislit alespont pfiblizné naklady na jeho realizaci.

Nekteré odmeény a benefity mohou byt variabilni, tudiz jejich readlné naklady mohou byt ve
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skutecnosti odlisné. Naklady budou pocitany jen u nové navrhovanych benefitd. Ty budou

rozdéleny stejné€ jako cely projekt nasledovné:

Odménovani:

Parametry pohyblivé slozky odmény — 1 000 K¢ pro zaméstnance, ktery dosahne
lepsiho nez primérného vysledku (vSech zaméstnanci) za stejny mésic minulého
roku. Nyni plni veskeré parametry asi 1/3 pobocek. Budeme brat v uvahu, Ze s nové
navrzenym programem se zvysi plnéni na 2/3 pobocek, tak predpokladané vydaje

pro zaméstnance budou 2 928 000 K¢&/rok.

Preséasy — za kazdou hodinu prace prescas nalezi 1 hodina nahradniho volna na
vzdélavani.

100 % piiplatky za svatky a vikendy. STAVAJICI BENEFIT = 0 K&.

Obratova prémie — 0,01x nisobek obratu pobocky. STAVAJICI BENEFIT =
0 Ke¢.

Osobni ohodnoceni — 500 K¢ mésicné pracovnikovi na zakladé zhodnoceni jeho
prace ptimym nadfizenym. Pti pfedpokladu, Ze na osobni ohodnoceni dosahne 1/3

zaméstnanct, pak jsou vydaje 732 000 K¢/rok.

Systém benefitii:

Mobilni telefon pro regionalni manaZery a vedouci pracovniky — STAVAIJICI

BENEFIT =0 K¢.

Stravenky v hodnoté 65 K¢ — firma hradi 55 % ceny stravenky, zbytek si plati

zaméstnanci (jedna se o novy, aktualné mésic fungujici benefit) — STAVAJICI
BENEFIT =0 K¢.

Tyden dovolené navic — STAVAJICI BENEFIT = 0 K&.

3x do roka soutéze pro zaméstnance o vécné ceny v hodnoté od 300 K¢ az po
5000 K& (pro podporu prodeje a motivaci zaméstnanct) — STAVAJICI BENEFIT
=0 K.

2 dny ro¢né narok na zdravotni volno pro kazdého zaméstnance — STAVAIJICI

BENEFIT =0 K¢.
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e | x rocné jednordzova prémie 5 000 K¢ — 10 000 K¢ pro 10 pobocek, které ve
srovnani s predeslym rokem, dosdhly procentudlné nejvétSiho navySeni zisku.

Vydaj 50 000 K¢ az 100 000 K¢&/roéné.

e Prispévek na vzdélavani — az po odpracovani jednoho roku ve firmé, druhy rok ve
vysi 700 K¢&/rok, od Sesti let vyse 1 500 Ké/rok, vice nez deset let 2 000 K¢/ rok.
Pocet zaméstnanct mezi 1-5 lety (113), mezi 6-10 lety (102), vice nez 10 let (62).
Celkem prispévek na vzdelavani = 356 100 Ké/rok.

o Piispévek na dichodové pojisténi — 2. az 5. odpracovany rok ve firmé
300K ¢/mésic. Vice nez 5 opracovanych let ve firmé — 500 K¢/mésic a od 10
opracovanych let — 700 K¢/mésic. Ve firmé ma aktualné 2 az 5 let odpracovano
113 zaméstnancd. Vice nez 5 let pak dalSich 102 zaméstnanct a vice nez 10 let

62 zaméstnanctli. Tedy celkové vydaje na pojiSténi jsou = 1 539 600 K¢&/rok.

e Teambuilding — 1x za 6 mésici. Zalezi na vybrané aktivité. Pii vyletu do pfirody
lze oc¢ekavat vydaj pouze za dopravu zaméstnanci, kterd mize byt zna¢n€ odlisna,
ncktefi zaméstnanci se navic mohou chtit dopravit vlastni dopravou, autem aj. Cena
se zde odhaduje velmi slozit¢. Firma mulze navrhnout napf. pro kazdého
zameéstnance 50-100 K¢ prispévek na dopravu na akci (pro vzdalenéjs$i zaméstnance
1 200 K¢&). Pokud by se jednalo napf. o tfi ¢tvrtiny zaméstnanct, kteti musi vyuzit

dopravu, pak by se jednalo o ¢astku 13 725 K¢ az 54 900 K¢.

- Pii akei jako je bowling (pro vSechny zaméstnance) by pti cené 1 drahy za
hodinu 290 K¢ byla cena zhruba (alespoii na dvé hodiny, kdyz by na jedné
draze hralo 5 zaméstnanct): 73,2 drahy x 580 = 42 456 K¢& plus doprava =
56 181 az 97356 K¢. Celkem ro¢né za teambuilding 69 906 K¢ az
152 256 K¢.

e Cafeteria systém — na vybér z nasledujicich benefiti:

- Dalsi prispévek na vzdélavani — za kazdy mésic plné odpracovany bez
nemocenské ¢i neplaceného volna 100 K¢ na dal$i vzd€lavani. — Pii
ptedpokladu, Ze si vSichni zaméstnanci zvoli tento benefit a dosdhne na néj

% z nich, pak budou naklady 27 450 K¢/mésic, tedy 329 400 Ké/rok.

- Prispévek na dopravu — od 10-20 km 150 K¢&/mésic; nad 20 km 250

K¢&/mésic.
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® 7366 zaméstnanci jich aktudlné dojizdi do zaméstnani dale nez 10
km 294. Z téchto 224 pak 67 vice nez 20 km. Pokud by si vSichni
vybrali tento benefit, pak by ndklady na n¢j bylo: 282 600 + 201 000
K¢ =483 600 K¢/rok.

- Placené volno na vzdélavani — 1x za 6 mésicti 8 hodin placeného volna
na rozSifovani stavajici kvalifikace — podle aktualniho zafazeni

zameéstnance.

Nehmotné benefity:

e Pochvaly a ocenéni — na konci kazdého mésice pochvalit a ocenit zaméstnance,
kterym se v jejich praci podatilo dosahnout nejlepsich vysledkii, odména po splnéni
ukolu, pfineseni zlepSovaciho navrhu apod. — osobné konkrétnimu zaméstnanci.
Konstruktivni kritika. ZDARMA. Obsahové zajimava prace, ukoly — snaha o
zadavani zajimavych tkoli. ZDARMA

e Rozvijeni vztahu s vedenim — tydenni porady, hodnoceni zaméstnancti. ZDARMA

e Informace — dialog svedenim pii poradach, aktualizace intranetu, firemni
Facebook. ZDARMA

K minusovym poloZkam lze pak zapo¢itat:
- 400 K¢/mésic osatné — 400x12x366 = 1 756 800 K&/rok
- 1 den nahradniho volna.

- 1 x ro¢né jednorazova prémie pro 10 nejlepSich pobocek = 5 000 az 10 000

K¢é/rok.

Celkové vydaje za zavedeni projektu mohou nabyvat velmi variabilniho rozpéti, nebot’
nekteré polozky nelze pfesné odhadnout z diivodu, Ze nelze odhadovat, kolik zaméstnancti
dosdhne na jednotlivé benefity, kolik bude splnéno poZadovanych parametri nebo ktery
Z benefit v rdmci CasteCného cafeteria systému si vyberou. Lze tak firmé doporucit
nejprve provést predvyzkum zdjmu zaméstnancli o benefity z cafeteria systému, zjistit
na zéklad¢ analyz piedloniskych piijml za pobocky a zaméstnance jejich Sanci na dosazeni

odmén a poté ptipadné podle dostupnych financi planovat népln vecirku a teambuildingu.
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8.7 Rizikova analyza

Samotny projekt byl vytvaren se zamérem zlepSit stavajici situace motivace zamestnance.
Je ovSem nutné myslet také na rizika, kterd mohou byt zplisobena zavedenim nového
motivaéniho programu. Z interpretovanych vysledkii potfeby zmén v programu

1ze predpokladat, Ze rizika budou spisSe stfedni az nizsi pravdépodobnosti vzniku.

Dale 1ze predpokladat, ze navrhované zmény mohou zhorsit financni situaci spole¢nosti.
I kdyz firmu vyrazné nezasahla hospodaiska krize a kazdy rok vykazuje zisk,

tak navrhované zmény jsou financné ndroc¢né, tak vznik rizika mize byt stfedni az vysoké.

Veskeré navrhované zmény byly dikladné€ prokonzultovany s vedenim spolecnosti, které
je velmi pfistupné a ochotné implementovat navrhy do provozu. Ze strany vedeni

ptedpokladdme podporu, proto je vznik rizika nizké.

Dalsim rizikem muze byt fluktuace zaméstnanci na pracovisti. Jak vyplynulo
z dotaznikového Setieni, nejcastéji odpovidali zaméstnanci, ze jsou ve firm¢ zaméstnani
mezi 1-5lety. Navrhované zmény by vSak mély dosahnout vEtSi spokojenosti, a tim i

sniZzeni odchodt stavajicich zaméstnanct. Zde se da predpokladat vznik rizika za stiedni.

Riziko Zavaznost rizika e
vzniku rizika

Nespokojenost stiedni nizkd
zaméstnancu
Nedostatek finan¢nich stiedni vysoka
prostiredkii
Nizka podpora ze vysok4 nizka
strany vedeni
NedodrzZeni slibenych vysok4 stiedni
odmén
Nizka navratnost stiedni sttedni
dotazniki

Tab. 4 Rizikova analyza projektu (viastni zpracovani)
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Z tabulky vyplyva, ze nejrizikovejsim faktorem je nedostatek financnich prostredkd. Jak
jiz bylo zminéno, firma dlouhodob¢ vykazuje zisk. Nicméné nové zmény jsou financné
naro¢né a z dlouhodobéjsiho hlediska by se diky témto zméndm mohla financni situace

zhorsit.

Eliminace moZnych rizik:
Nespokojenost zaméstnancu
- detailné seznamit zamé&stnance s piinosy
- poskytnout vybér nejzadangjsich benefitii
Nedostatek finan¢nich prostredki
- diikladna ptiprava finan¢niho planu
- neuvazené investice do nepotiebnych prostredkii
Nizka podpora ze strany vedeni
- pravidelna kontrola a konzultace s vedenim od pfipravné faze
- informovat o ptinosech projektu pro zaméstnavatele
NedodrZeni slibenych odmén
- spravné nastaveni ¢asového a finanéniho planu
- stanovit si redlné cile
Nizka navratnost dotazniki
- zvySena informovanost o probihajicim dotaznikovém Setfeni

- stru¢éné a vystizné vytvorené dotazniky

Kromé ocekavanych rizik je nutno také zminit ocekavané piinosy (jiz vySe zminované),
kterymi jsou:

e rust produktivity prace

e rlst motivovanych pracovnikl

e rust informovanosti zameéstnancu o benefitech
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e pokles danovych a odvodovych naklad na zaméstnance

e pokles poctu rozvazanych pracovnich poméra ze strany zaméstnancii

Kontrola naplnéni téchto cili a pfinostt bude probihat pomoci zavedeni pravidelnych
porad. Jednou ro¢né probéhne porada s vedenim spolecnosti (obchodnim a personalnim
feditelem), regiondlnimi manazery a vedoucimi pracovniky jednotlivych pobocek. Jednou
za dva meésice budou probihat hodnotici porady vedoucich zaméstnanci s podfizenymi.
Samotni zaméstnanci se budou moci 1x ro¢né vyjadfit pomoci online formuléie k stavajici

situaci a motiva¢nimu programu.
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9 ZHODNOCENI PROJEKTOVE CASTI

Ve sledovaném zdravotnickém zafizeni byly identifikovany problémy v oblasti
odmeénovani a motivace zaméstnanci. Bylo zjisténo, Ze zaméstnancim nevyhovuje
stavajici systém odmeénovani, skladba ani pocet aktudlné poskytovanych benefita.
Problémy byly identifikovany 1 v oblasti nehmotné motivace. Na zaklad¢ této analyzy
(dotaznikovym Setfenim i zjiStovanim aktualniho stavu), byl vytvofen projekt zlepSeni

motivace zaméstnancu sledovaného zdravotnického zafizeni.

Ten se skladal zjiz uvedené analyzy stdvajiciho stavu a na ni navazujicitho navrzeni
nového motivacniho systému, ktery se dotkne 1 stavajiciho systému odménovani ve smyslu
upravy pohyblivé slozky mzdy. Ta byla navrzena tak, aby byla vice spravedliva. Motivacni
program byl nové navrzen tak, ze byly rozsifeny stavajici benefity, zejména pak o benefity
zamétené na vzdéldvani a také o benefit pfispévku na dichodové pojisténi, dale pak
benefity zamétené na zvySeni vykonu zaméstnanct (finanéni odmeény) a také byl navrzen

I cafeteria systém (na vybér ze tii benefiti).

Soucasti projektu pak byla i nédkladova analyza, ktera se pokusila vycislit finan¢ni
naroc¢nost nastavenych opatfeni. Vzhledem k tomu, Ze v§ak mnohé benefity byly oklestény
podminkami, které musi zamé&stnanci splnit, aby jim byly benefity k dispozici (zejména
délka pracovniho poméru), bylo tézké aktualné odhadnout piedpokladané naklady.
Soucasti motivaéniho systému pak byly 1 do jist¢ miry variabilni benefity jako
teambuilding, ve kterych se naklady budou odvijet az od konkrétniho planu jejich naplné
a provedeni. U kazdého benefitu tak byly ureny predpokladané vydaje, které se ale realné
mohou meénit. Samoziejmosti by pro co nejvyssi zajisténi efektivity realizace projektu
mélo byt jeho vyhodnoceni, idedlné v prvnim roce po jeho zahijeni. Dale bylo soucasti
projektu 1 rizikové analyza, ktera poukazovala na rizika implementace projektu, ale také

na jeho piinosy.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit projet pro zlepSeni motivace zaméstnanct

V nestatnim zdravotnickém zafizeni XY.

Clovék sehrava velmi dilleZitou a nezastupitelnou roli v pracovnim procesu. Strategické
fizeni lidskych zdrojii je nezbytnou pracovni ndplni manazerti a vedoucich pracovnik,
které odrazi spokojenost a loajalitu zaméstnancti ve firmé. Jakykoliv vytvoreny systém
nemtize fungovat, pokud nebudou na vedoucich pozicich spravedlivi, vzdélani a empaticti
pracovnici. Ti by méli byt vzorem, motivovat a rozvijet potencial svych podiizenych.
Komunikacni a interpersonalni manazerské dovednosti jsou nezbytnym piedpokladem
uspesného vedeni lidi.

V teoretické ¢asti byly z dostupnych informacnich zdroji zpracovany témata z oblasti
motivace, motivacnich teorii, problematiky motiva¢nich programi. Prakticka ¢ast se sklada
Z Casti analytické a projektové. Analytickd Cast se zabyvala ptedstavenim spolecnosti a

dotaznikovym Setfenim.

Navrzeny motivacni program se tyka hlavné vytvoreni motiva¢niho systému odménovani.
Projekt byl zpracovan pro cilovou skupinu zdravotnich pracovniki, jejichz zastoupeni je ve

spole€nosti nejvyssi.

Prakticka Cast se zabyvala soucasnym motiva¢nim programem a hledanim jeho nedostatkl,
kde k tomu byla vyuzita komunikace s vedenim a regionalnimi manazery S provedenym

dotaznikovym Setfenim spokojenosti zaméstnancti.

Na zéklad¢ této analyzy a zjiSténych nedostatkli byl vytvofen novy motivaéni program.
Vsechny motivaéni néstroje byly navrzeny tak, aby respektovali finanéni moZnosti
spolecnosti. Z pohledu Casové, ndkladové a rizikové analyzy je projekt realizovatelny. Je
pouze na rozhodnuti vedeni spolec¢nosti, zda vyuZije tento vypracovany projekt a v jaké
mife.

Piinosy a uspésnost projektu by bylo mozné vyhodnotit az po uskuteénéni realizace

projektu.
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PRILOHA P I: Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

rdda bych Vas pozadala o vyplnéni nésledujiciho dotazniku, ktery bude slouzit ke
zhodnoceni Vasi spokojenosti s motivacnim programem ve Vasi firmé&. Dotaznik je
naprosto anonymni, proto jej prosim vypliite pravdivé. Dékuji za Vasi ochotu a Cas.

Identifika¢ni udaje

Jste?
a) muz
b) Zena

Je Vam?
a) 18-25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) nad 45 let

Jak dlouho pracujete v této firmé?
a) méné nez rok
b) mezi1l-5 lety
c) mezi 6 — 10 lety
d) vice nez 10 let

Spokojenost se systémem odménovani

Je ve Vasi firm¢ podle Vas nastaven systém odménovani motivaéné?
a) urcité ano
b) spise ano
C) spise ne
d) urcité ne

Jste Vy sdm/sama spokojen/a s odménou za Vasi praci?
a) urcité ano
b) spiSe ano
C) spise ne
d) urcité€ ne

Je podle Vas odméinovani ve firme nastaveno jako spravedlivé (podle vykonu a kvalifikace
nasleduje patficnd odména, na prémie maji Sanci dosdhnout vSichni stejné)?

a) urcité ano

b) spise ano

C) spise ne

d) urcité ne
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Je néco, co Vam na aktudlnim systému odménovani zaméstnanct pirekazi (mutzete zvolit
vice moznosti)?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

nic

vyse zékladni odmény

naroc¢nost splnéni parametra pro pohyblivou slozku odmény
neexistence osobniho ohodnoceni

neproplaceni piescast

malé prémie

nerozumim mu

Spokojenost s benefity firmy

Jste spokojen s benefity, ktera firma aktualné poskytuje?

a)
b)
c)
d)

ano

ani nevim, na jaké benefity mam narok
ne, je jich malo

ne, nevyhovuje mi jejich skladba

Uvital/a byste zménu stavajici skladby benefitti?

a)
b)
c)
d)

Které z uvedenych benefitl byste uvital/a (mtzete vybrat vice moznosti)?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

)

K)
)

urcité ano
spiSe ano
spise ne
urcité ne

sluZzebni automobil

predplatné do divadla, vstupenky na kulturni, sportovni akce
piispevek na vzdelavani

placené volno na vzdélavani

piisp€vek na diichodové, Grazové, Zivotni pojisténi
piispévek na ubytovani,

ptispévek na dopravu

akcie firmy

zaméstnanecké ptjcky

teambuilding, firemni vecirek

zadné

M¢l/a byste zdjem o alesponi z¢4sti mozZnost si vybrat z nabizen¢ho systému benefiti (tzv.

cafeteria systém)?

a)
b)
c)
d)

urcité ano
Spise ano
spiSe ne
urcité ne
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Spokojenost s nehmotnymi odménami

Dostava se Vam od vedeni dostatek pochval a ocenéni za Vasi praci?
a) urcité ano
b) spise ano
C) spise ne
d) urcité ne

Zhodnotil/a byste styl vedeni Vaseho nadfizeného jako motivacni?
a) urcité ano
b) spise ano
C) spise ne
d) urcité ne

Dostavate v praci zajimavé ukoly ¢i je Vam piidélovana obsahové zajimava prace?
a) urcité ano
b) spiSe ano
C) spise ne
d) urcité ne

Déava Vam Vas nadfizeny dostatek zodpovédnosti, pienechavd Vam nékteré ukoly a
vyjadiuje Vam svou divéru?

a) urcité ano

b) spiSe ano

C) spise ne

d) urcité€ ne

Mate v praci dostatek moZznosti ke zvySovani svych schopnosti, védomosti a kvalifikace?
a) urcité ano
b) spiSe ano
C) spise ne
d) urcité€ ne

Zhodnotil/a byste komunikaci s vedenim a skrze firmu s kolegy jako motiva¢ni?
a) urcité ano
b) spise ano
C) spise ne
d) urcité ne

Dalsi faktory firmy majici vliv na motivaci zaméstnanci

Jak byste zhodnotil/a vztahy na pracovisti?
a) dobré
b) spise soutézivé
c) pomlouvaéné
d) demotivacni
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e) skolegy Spatné, s vedenim dobré

Mate pro svou praci adekvatni pracovni podminky (at’ uz co se tyce vybaveni pracovisté
pracovnimi pomuickami, nabytkem, co se tyce teplotnich podminek apod.)?

a) urcité ano

b) spiSe ano

C) spise ne

d) urcité ne

Rekl/a byste, ze mate v praci vzdy dostatek informaci?
a) urcité ano
b) spise ano
C) spise ne
d) urcité ne
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