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1. UVOD

V sou€asné dobé€, kterd je charakteristickd rychlym technologickym vyvojem
a globalizaci, se tim kladou ¢im dal vétsi naroky na troven vzdélavani a osobni rozvoj
jednotlivych lidi, aby byli schopni se flexibilné adaptovat a riist ve své profesi.

Tim mohou dat organizaci jeji zvlastni charakter a byt zdrojem mozné konkurencni

vyhody.

Vsechny organizace se zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale
vysoké urovné vykonu pracovnikli. Znamena to, vénovat zvySenou pozornost
nejvhodnéj$im zptisobim motivovani lidi pomoci takovych nastroji, jako jsou rtzné
a podminky v organizaci, za nichZ tuto praci vykonavaji. Cilem je samoziejmé vytvaret
a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostiedi, které napomohou tomu, aby jednotlivi

pracovnici dosahovali vysledkli odpovidajicich o¢ekavani managementu.

Vsichni lidé maji urcité potieby, které jsou jim spolecné. Ale kazdy z nich ptidava
jednotlivym potiebdm riiznou vahu dulezitosti. Aby mohli manazefi praveé tyto
skute¢nosti vyuzivat , je tfeba, aby znali své pracovniky a aby k nim mé¢li individualni
pristup.

Lidé v organizacich nepracuji vyhradné proto, aby si vydélali penize vzhledem
k tomu, ze hledaji i uplatnéni a loajalitu v zivoté a v praci. Potfeba uznani, respektu,
ocenéni druhymi, smysluplné prace, perspektivy a také osobni kariéry a moznosti

rozvoje jsou velmi silnymi motiva¢nimi faktory k vykonavani kvalitni préace.

Vyuzivani znalosti lidi a jejich schopnosti prace s informacemi se stava prvkem
konkurence mezi podniky a je jednou z cest zabezpecujici dosazeni konkurencni
vyhody. Spravné pouZivani systému hodnoceni zaroven vylepSuje vztahy mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci. To napomahd piehlednému chodu podniku

a efektivnimu vyuzivani vyrobnich faktord.



Pokud podnik nebude spravné motivovat své pracovniky, ziejmé nikdy,
1 pfes vynikajici technologie, dostatek financnich prostiedkt, Spickového vybaveni, se
z né&j nestane podnik na vyborné Grovni se spokojenymi zaméstnanci. Ti se nedaji najit,
koupit nebo vyrobit, pracovniky si musi sdm podnik ,,vychovat* a ¢loveék se stava
soucasti kapitdlu, diky kterému mtze podnik fungovat na trhu.

V dnes$nich podminkach mutze pracovni motivace a stimulace fungovat velmi
efektivng, avSak fizeni a provadéni této motivace a stimulace probiha ve dvou
oblastech, které maji urcité odliSnosti. Jedna oblast je soukromy sektor, kde pracovni
motivace a stimulace funguje na zaklad¢ ,,smluvnich® pfedpokladii a moznosti dané
firmy. Druhou oblasti je statni sprava, pfipadné statni podniky, kde podminky
pro motivaci a stimulaci pracovnikli ohranicuje do urcité miry pracovni rdmec centralné

stanoveny statnimi organy.

Podnik, ktery vi jak motivovat pracovniky, usiluje o cilevédomé piisobeni
na kolektiv pracovnikii a to tim, ze vymezuje spolecenské postavené podniku,
perspektivu podniku i pracovniki, vytvareni podminek pro vzdélavani a rozvoj celého
lidského potencialu a zdravotni, socialni a kulturni péce podniku o pracovniky.

Proto velkou roli v oblasti motivace, divéry a loajality sehrdva spoleCenské
klima, pracovni prostfedi, fungujici kolektiv, charakter prace, moznosti vzdélavani,
profesionalniho ristu ¢i osobniho rozvoje.

Je ziejmé, Ze nedostateCné rozpracovani a neefektivni uplatiovani motiva¢niho
programu se podili na celkovém neuspéchu spolec¢nosti. Vzdy je vSak mozno navrhnout
novou zdokonalenou koncepci, kterd by tyto nedostatky odstranila a jejimz
uplatiiovanim by se zlepSila troven fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti i celkova jeji

prosperita.

Cilem prace s nazvem ,,Analyza motivace a systému odménovani ve vybraném
podniku®“ je analyzovat motivaéni faktory a systém odménovani pracovnikl
v konkrétnim podniku. Soucasti prace je posouzeni soucasné praxe a komparace
s trendy odménovani v Evropské unii a na zakladé zjisténych dat vypracovat navrh
zmén pro zefektivnéni manazerské prace, kterd je predpokladem dosahovani lepSich

vysledki.



2. LITERARNI PREHLED

2.1 SYSTEM ODMENOVANI

Systém odménovani musi odpovidat tfem cilim:

- Byt pftitazlivy, podporovat motivaci zaméstnanci. To znamend byt srovnatelny
s odménami, které jsou nabizeny v jinych firmach a s Usilim, které zaméstnanec
projevuje béhem své profesiondlni aktivity. Systém odménovani pomaha jak
pii rozhodovani zaméstnancti mezi riznymi nabidkami firem, tak pfi jejich
stabilizaci ve firm¢, coz je podminéno ekonomickymi pozadavky a situaci firmy.

- Byt spravedlivy, to znamend dat zaméstnanci pocit, Ze neni v poméru k jinym
zaméstnanciim (pracujicim na stejné urovni a stejn¢ kompetentnim) ve financni
nevyhod¢. Znamena to také, Ze eventualni rozdily v odménovani jsou pochopitelné
a zdlivodnéné, Ze existuje opravnéna diferenciace.

- Byt jasny, to znamenad, ze systém musi byt zaloZen na zndmych mechanizmech,

pochopitelnych vS§em zaméstnanciim ( Livian, Prazska, 1997).

V procesu formovani lidskych zdrojii organizace, jejich struktury a vlastnosti ma
mimofadné vyznamnou ulohu podle Kleibla, Hiittlové, Dvotrdkové (1998) i systém
odménovani, ktery je v organizaci tvofen:

a) mzdovym systémem podniku, ktery zahrnuje tvorbu a uplatiovani mzdovych
systémil a jeho jednotlivych néstroj,

b) systtmem odmén a pozitki mimomzdového charakteru, kterym se pulsobi
na pracovni vykon, chovani a postoje pracovniki jak k praci, tak i k firm¢

a jejim cilim.

Podle autori je systém odménovani soucéasti personalniho fizeni v organizaci
a muze svoji funkci ucinné realizovat jen v souinnosti a vzajemnych vztazich
s ostatnimi nastroji personalni prace, které spolu s nim utvareji kvalitu lidskych zdroji.

Koubek (2001) uvadi, ze odmeénovani v modernim fizeni neznamena pouze mzdu

nebo plat, popfipadé jiné formy penézni odmény, které poskytuje zaméstnavatel
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zaméstnanci jako kompenzaci za vykonanou praci. Moderni pojeti odménovani
je mnohem SirSi. Zahrnuje povySeni, formdlni uznani (pochvaly), zaméstnanecké
vyhody (nepenézni) poskytované zaméstnanci nezavisle na jeho pracovnim vykonu,
ale pouze z titulu pravotniho poméru.

Dale Koubek (2003) tento seznam rozSifuje o pozvani na slavnostni obéd
nebo veclefi, povéfovani vyznamnymi pracovnimi ukoly, povéfovani vedenim lidi,
povéerovani ukoly Skolitele novych pracovniki, dobré a pratelské vztahy na pracovisti,
piijemny styl vedeni lidi v podniku, vytvareni ptiznivéjsich pracovnich podminek atd.

Pfesto se personalni praxe v této oblasti (zejména u nés) orientuje prevazne ¢i
dokonce vyhradné na otdzky penézniho odménovani, tj. na problematiku mezd

a platt, jejich konstrukce, na otdzku penézni odmény a vykonu, mzdovych forem apod.

Podle Armstronga (2002) se systém odméenovani zaméstnanct sklada ze vzajemné
propojenych politik, procestt a praktickych postupli organizace pii odménovani
zaméstnancl podle jejich piinosu, dovednosti a schopnosti a jejich trzni hodnoty.
Je utvéafen vramci filozofie, strategie a politiky odménovani organizace a zahrnuje
usporadani procesu, praxe, struktur a postupd, které zabezpecuji a udrzuji vhodné typy

a urovné mezd a platli, zaméstnaneckych vyhod a jinych forem odmén.

Dobfe navrzené politiky odménovani, jejich formy a Grovné mohou pfildkat
zameéstnance do organizace a zadrzet ty, které si chce organizace ponechat. Mohou také
hrat roli pfi odpuzovani nezadoucich kandidati a vybizeni nepotiebnych zaméstnancti

k obchodu (Milgrom, Roberts, 1997).

Armstrong (1999) uvadi, ze odménovani zaméestnancu se sklada z téchto kategorii:

1. Zakladni penézni odména — pevny plat nebo mzda, kterou tvoii sazba (tarif)
za uréitou praci nebo pracovni misto. Urovné pen&znich odmén mohou byt
zalozeny na davno vytvorenych strukturach, které byly od té doby postupné
aktualizovany podle pohybu tarifii na trhu, podle vyvoje inflace a také na zaklad¢

vyjednavani.
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2. Dodatky k zdkladni penézni odméné — k zakladni odméné mohou byt poskytnuty

dals$i penézni odmény vztahujici se k vykonu, dovednostem, schopnostem nebo

zkuSenostem.

a) Individualni vykonnostni odmény — zvyseni zékladni odmény nebo Ccastky
mimofaddné odmény je zavisld na hodnoceni vykonu a zafazeni pracovnika
(znama jako zaskubova mzda nebo plat).

b) Mimorddné odmeny (bonusy) — odmény za UspéSny vykon, které jsou vyplaceny
jako pevnd Castka v zavislosti na vysledcich dosazenych jednotlivei , tymy nebo
organizaci.

c) Prémie — odmény zavislé na dosazeni pifedem stanovenych cili, které jsou
navrzeny tak,aby motivovali pracovniky k dosazeni vysSich urovnich vykonu.

d) Provize — zvlaStni forma pobidky, kdy odmény obchodnich zastupcti jsou
tvofeny na zaklad¢ procenta z hodnoty prodeju, které uskutecni.

e) Odmeny zavisejici na délce zaméstnani — odména, kterd se zvysSuje o pevnou
hodnotu na stupnici nebo tarifni stupnici v zavislosti na délce zaméstnani.

f) Odmeéna podle kvalifikace — odména kterd se 1iSi podle urovné dosazenych
dovednosti jedince.

g) Odmeéna podle schopnosti — odména, kterd se lisi v zdvislosti na jedincem
dosazené urovni schopnosti.

h) Priplatky — slozky odmény, které jsou poskytnuty jako oddé€lené penézni castky
za takové aspekty zaméstnani, jako je prace presCas, prace

ve sménach, pracovni pohotovost a bydleni v hlavnich nebo jinych velkych

vvvvv

3. Celkové vydélky — jsou obvykle vypocitany jako thrn zékladni penézni odmény

a vSech dodate¢nych odmén.

4. Zaméstnanecké vyhody — zndmé také jako nepifimé odmény, zahrnuji penze,

nemocenské davky, uhradu pojistného a sluzebni auta.

5. Celkové odména — hodnota v§ech odmén vyplacenych v penézich a zaméstnaneckych

vyhod poskytnutym zaméstnanctim.
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6. NepenéZni odména — zahrnuji jakékoliv odmény, které se zamétuji na potreby lidi

a tykaji se dosazeni urCitého stupné vysledkl, uznéani, odpovédnosti, vlivu

a osobniho rustu.

Jednou z hlavnich vyzev pro podniky je vyvinout systém odménovani, ktery
motivuje lidi. Jak uvadi Hagemannova (1995):
placeni délnici jsou zavisli na kazdé koruné navic, kterou mohou ziskat.
- Cim vice lidé vydélavaji a ¢im vice se ztotoziuji s tim, co délaji, tim nizsi
je relativni dilezitost penéz. Na jejich misto nastupuje uznani za vysledky
a volnost jednani, tzn. moznost ovlivnit, co se stane. Pro lidi, ktefi nemaji
zadné naléhavé financ¢ni starosti, je dobry pocit dilezitéj$i nez penize. Jestlize

je plat dostatecné vysoky, ma zvySeni platu maly vliv na pracovni usili.

Kli¢ovym problémem odménovani pracovnikl je pravé vytvoreni priméteného,
spravedlivého a motivujicitho systému odménovani. Ten by mél byt vytvoien tak,
aby co nejlépe vyhovoval konkrétnimu podniku, jeho potiebdm 1 potfebam jeho
pracovnikl. Dilezitym faktorem je, aby takovy systém odménovéani byl akceptovan
pracovniky. Proto je vhodné, aby se podileli na jeho vytvareni, zavadéni i fungovani

(Koubek, 2003).

Ma-1i byt systém odménovani v podniku uspésny a efektivni, je tieba, jak uvadi
Koubek (2003), dodrzovat nésledujici zasady:

- Systém musi byt stabilni a zajist'ovat, aby rozdily v odmén¢ za praci byly zalozeny
na rozdilech v pozadavcich na praci (napf. na znalosti, dovednosti, Usili,
odpovédnosti pracovnika) a na pracovnich podminkach.

- Uroveih mezd a plati by se neméla odchylovat od urovné pievazujici
ve spole¢nosti (na trhu prace). V nékterych piipadech lze misto tirovné na trhu

prace brat iroven mezd a platii v odvétvi.
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Systém by mél disledné rozliSovat mezi praci na pracovnim misté, jeji hodnotou
pro podnik a odméiovanim na jedné stran¢ a pracovnikem, jeho (trzni) hodnotou,

vykonem a odménovéanim na strané druhé.

V soucasné dobé ve vétSing evropskych zemi dochézi k neobycejné soubéznosti

tendenci v ramci politik odménovani. Mezi zékladni Ctyti tendence patii:

a)

b)

c)

d)

hledani flexibility — vétSina firem se snazi o rozSifeni variabilni ¢asti odmény,
aby se co nejvice priblizila k moznym ekonomickym rizikovym zméndm a mohla
na n¢ v¢as reagovat,

substituce kompetence za pracovni misto jako zdklad pro odménovani — je totiz
¢im dal tim téz8i stabilné definovat pracovni misto s jasnou a pevné uréenou
pozici v hierarchii organizace,

integrace mzdovych politik do politik zaméstnanosti — ve snaze udrzet
zamestnanost nékteré podniky v krizové situaci snizuji objem mezd,

zvySeni komplexnosti systémii odmeérnovani — vypracovani komplexnich systémui
tak, aby odpovidaly ekonomickym podminkam, strategiim firmy i pozadavkim

zaméstnanc (Livian, Prazska, 1997).

Dalsi zasady pro uspéSny a efektivni systém odménovani jsou podle Koubka,

(2003):

Stejnd prace by méla byt stejné odméinovana. Jestlize dvé pracovni mista maji
stejné pozadavky, odména musi byt stejnd bez ohledu na to, kdo je na pracovnich
mistech zatazen. Tato zasada nebrani mit mzdové/platové rozpéti umoznujici,
aby jedinci v ramci rozpéti dostavali rozdilnou odménu podle svého pracovniho
vykonu.

K rozpoznavani individudlnich rozdili ve schopnostech a pfispéni pracovnikl
k vysledklim podniku by mély byt pouzivany stejné nastroje, stejna optika.
Zaméstnanci by méli byt pfiméfené informovéani o postupech pouzivanych
ke stanovovani mzdovych tarifii, o pravidlech uplatiovanych pfi pouzivani
nejriiznéjSich mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych vyhod apod.

Kazdy pracovnik by mél byt informovan o zpisobu odménovani na svém
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pracovnim misté. Utajovani plati by nemélo byt pouzivano jako zastérka

pro slabiny systému odménovani a porusovani zdravych zasad odménovani.

Podle Weathera, Davise (1992) je odména to, co zaméstnanci dostavaji za svou
praci. Management této klicové oblasti napoméha organizaci ziskdvat a udrzet
si produktivni pracovni silu. Bez piiméfené odmény soufasni zaméstnanci
pravdépodobné odejdou a novi se budou tézko ziskavat.

Mnoho personalisti povazuje mzdovou politiku za nejdalezitéjsi ¢innost v oblasti
fizeni lidskych zdroji. Urceni mzdové urovné organizace vzhledem ke konkurenci,
zajisténi spravedlivé mzdové diferenciace a stanoveni principti zvySovani vydélki
(podle individualni, tymové nebo celopodnikové vykonnosti) — to vSechno jsou
zalezitosti tykajici se oblasti odménovani (Milkovich, Boudreau, 1993).

Systém odmén je schopen ovlivnit do zna¢né miry produktivitu prace jednotlivych
zaméstnanct 1 strategické sméry rozvoje firmy, a to tehdy, signalizuje-li odména, které
pracovni aktivity jsou nejvice cenény. Pokud je odménovéani fizeno nespravnym
zplisobem, muze vést k vysoké urovni fluktuace, nespokojenosti s praci, nizké

produktivité a nesplnéni strategickych cilt.

Zamegstnavatel sleduje svou mzdovou politikou cile:

ziskat kvalifikované pracovniky,

- stimulovat k vykonu a zddoucimu pracovnimu chovéani,

- zajistit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitt firmy,

- udrzet celkovy objem vyplacenych mzdovych prostiedkli v rozsahu, ktery
svou vy§i neohrozuje konkurenéni schopnost firmy (Kleibl, Dvoiakova, Subrt,

2001).

Systém odménovani firmy je tvofen pfedevS§im mzdovou strukturou, tj. vSemi
subsystémy a ndstroji, pomoci nichz se realizuji zasady mzdové politiky. Patii vSak
do ng&j 1 cela oblast pouzivani podnétii nemzdového charakteru a soustava nehmotnych
stimuli k praci. Cilem mzdového systému je stanovit mzdu za vykonanou prace

v souladu se zasadami odpovidajicimi mzdové politice firmy.
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2.2 MZDOVE FORMY

Mame-li zachovat jistou kontinuitu v uplatiovani mzdovych forem v Ceském
prostiedi s trendy, které se objevuji za naSimi hranicemi, pak pro vyklad je zfejmé
vhodné rozliSit mzdové formy podle toho, zda jsou poskytovany za jiz dosazené

¢i teprve ocekdvané vysledky prace (Kleibl, Hiittlova, Dvorakova, 1998).

1. Ukolové mzda je pouzivana pti odméhovani vyrobnich délnikii za plnéni. Pfedem je
stanoven technologicky postup, pracovni postup a vykonové normy. Naklady
na zavedeni ukolové mzdy a revizi je normativni zakladny nemaji pievysit efekt z riistu
produktivity prace, tj. ispory nakladl na jednotku produkce.

— Jsou zajistény technické a organizacni poZadavky pro plynulé plnéni pracovnich
ukoli. To znamend, Ze materidl, suroviny, polotovary, nastroje, vyrobni
dokumentace apod. je v poZzadovaném mnozstvi, kvalité a terminu na pracovisti.

— Je zajiSténa spolehliva kontrola mnoZstvi a kvality odvedené prace.

— D¢élnici mohou piimo ovlivnit plnéni vykonovych norem.

— Nedochazi k ohrozeni bezpecnosti prace a zdravi pracovnika pii praci v ukolové

mzdé.

Ukolova mzda je pouzita ve formé mzdy od kusu (nékdy se hovoii o mzdé
s tkolovymi sazbami) nebo mzdy za normohodiny. Pti ukolové mzd¢ je pracovni vykon
vyjadien poc¢tem jednotek zpracovanych za ¢asovou jednotku. Vypocet ukolové mzdy
vychdzi z normovaného mnozstvi produkce za jednotku ¢asu poptf. z normy casu
na jednotku produkce a z pfifazeného mzdového tarifu (Kleibl, Hiittlova, Dvofakova,

1998).

2. Casova mzda je poskytovana za urCitou jednotku Casu (hodinu, den, tyden, mésic,

rok). Vypocitava se nasledujicim zpiisobem:

Pocet ¢asovych jednotek x mzdovy tarif

U d¢lnickych profesi je zpravidla jednotkou pracovni doby hodina, pro

administrativni, technické a vedouci funkce na niz§i a stfedni urovni fizeni je
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uplatiiovan mésicni plat (rad€ji mzda). Pro vrcholové fidici funkce mtize byt dohodnut
roéni plat (mzda). Casova mzda se zasadné vztahuje na skute¢n& odpracovanou dobu
a nezdvisi na pracovnim vykonu. Pfi stanoveni mzdového tarifu za urcité ¢asové obdobi
se vychazi z praimérného, resp. normalniho vykonu. Casova mzda nesmi klesnout pod
mzdu zakotvenou v tarifni (kolektivni smlouve) jako minimalni mzda odvétvi, oboru
nebo podniku. Efektivni mzdy, vyplacené v podniku se mohou odchylit od zaruc¢enych

mezd pouze smérem nahoru (Horalikova, 1999).

3. Podilovd, astéji u nds nazyvana pohybliva mzda — je uréitou formou mzdy tkolové.
Podil je obvykle uréovan % z docilené Castky realizovaného obratu (Prazska, Jindra

a kol., 1997).

Podle Horalikové (1999) je podilova (provozni) mzda jednoduchou, ale zéroven
vysoce pobidkovou vykonovou mzdou. Pouzivd se u pracovnich ¢innosti, jejichz
vysledek je pracovnikem ovlivnitelny, ale zplsob prace vylucuje pfedem stanovit
pracovni postup a spolehlivé sledovat vyuziti pracovni doby. Podilovd mzda je Gcelna
pro odménovani obchodnich ¢innosti, v oblasti sluzeb, popt. tam, kde jsou provadény

externi montaze, opravy atd.

4. Kombinovana mzda — ¢ast mzdy tvoii pevna Casova mzda, ¢ast mzdy je pohybliva,

vazand na obrat (Prazskd, Jindra a kol., 1997).

2.3 PRACOVNI VYKON A VYKONNOST

Pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni tkoll tvoficich napln prace urcitého
pracovnika. Znamend nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i1 ochotu, pfistup k préci,
pracovni chovéni, frekvenci pracovnich urazl, fluktuaci, absenci, pozdni dochéazku,
vztahy slidmi v souvislosti spraci a dal§i charakteristiky jedince povazované
za vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci (Koubek, 2003).

Podle Provaznika, Komarkové (1996) bude urovent vykonu za ptedpokladu nizké
urovné motivace nizka, s rdstem intenzity motivace se bude (samoziejmé za jinak
stejnych okolnosti, tj. pfi stejné urovni schopnosti a podminek pro vykon) uroven

vykonu zvySovat, ale pouze do urc¢ité urovné motivace. Presdhne-li motivovanost
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Cloveéka urcitou mez, uroven vykonu se - paradoxné - snizuje. Tuto skutecnost lze

vyjadfit tzv. ,,obracenou U-kiivkou*.

Mozné zplisoby odménovani v ramci fizeni pracovniho vykonu:

Odménovani podle vykonu. ZvySeni mzdy/platu nebo bonus zavislé

na hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika.

Odmeénovani podle znalosti a dovednosti. ZvySeni mzdy nebo platu
je vazéano na rozsah, druh a hloubku znalosti a dovednosti, které pracovnik
ziskal a je schopen pouzivat.

Odménovani podle ptfinosu. Respektuje, ze pracovnici by méli byt

odménovani jak za své vysledky (output), tak za své schopnosti, tedy kvalitu
toho, co lze oznacit jako input. Odménuje se tedy jen to, ¢eho pracovnici
dosahli, ale 1 to, jak toho dosahli.

Odmeénovani za ocekdvané vysledky prace. Patii mezi méné zndmé zplsoby

odménovani. Jde o odmény za dohodnuty soubor praci, za dohodnuty vykon,
ktery se pracovnik organizaci zavaze odvést nebo odvadét béhem urcitého

obdobi v odpovidajicim mnozstvi a kvalité.

Za vykon se zpravidla pokladéa podle Mayerové (1997) vysledek urcité cilevédomé

¢innosti. UskuteCiiuje se v urCitém cCase a za urCitych podminek. Clovék muize

uskutecnit vykon =za predpokladu odpovidajici pripravy (znalosti, dovednosti,

schopnosti, zkuSenosti) a také ochoty. To je mozné vyjadtit vzorcem:

V=PxM

V vyjadiuje vykon,

P vyjadtuje ptredpoklady (znalosti, dovednosti, schopnosti, zkusenosti),

M vyjadiuje motivaci (ochotu)
(Mayerova, 1997).

Ze vzorce je ziejmé, ze budou-li (teoreticky) schopnosti nebo motivace rovné

nule, bude vykon také nulovy. Z uvedené¢ho vyplyvd vyznam teoretického rozboru
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motivace pracovniho jednani a praktické aplikace ziskanych poznatki v podnikové

praxi (Provaznik a kol., 2002).

Pracovni vykon

Pracovni vykon, tj. vysledek pracovni Ccinnosti, kter¢ho clovék doséhne
v konkrétnich podminkach pracovniho procesu, lze definovat jako praci vykonanou
za urcitou ¢asovou jednotku (tj. sménu, tyden, mésic, rok). Objem vykonané prace se
zpravidla vyjadiuje v produkénich jednotkach, jejichz slozitost je odvozena od druhu
prace.
Pracovni vykon zdvisi na dvou Cinitelich:
— technickoorganiza¢nich podminkach prace (pouzité technologii, vybaveni
pracovniho mista, organizaci prace, pracovnim prostiedi, apod.),
— osobnich ptfedpokladech pracovnika (kvalifikaci, télesnych a duSevnich
schopnostech pro konkrétni praci, zdravotnim stavu, moralnich vlastnostech

a pracovni motivaci) (Kleibl, Hiittlova, Dvofakova, 1998).

Schéma €. 1: Pracovni vykon

zpisohilost \

motivace | produktivita YYKON

technologie

(Bedrnova, Novy, 1994)
Bedrnova, Novy (1994) uvadéji, ze podle daného vzorce troven vykonu je

vysledkem zptsobilosti k praci nasobené motivaci. KdyzZ jedna z téchto dvou polozek

ma nulovou hodnotu, pracovni vykon mizi.
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Aby pracovnik podal pfiméteny vykon, musi ukol zvladnout a musi chtit jej
zvladnout. K dosazeni piiméfené produktivity musi byt vykon uskutecnén
odpovidajicimi zpiisoby a postupy (odpovidajici technologiti).

Organizace hledaji takové pfistupy a nastroje fizeni lidskych zdrojl, jez by jim
pomohly sladit zajmy jednotlivych zaméstnanci €i jejich skupin se z4jmy organizace
a zvysit tak jejich pfispévek k dosazeni cili organizace. Tedy zlepSit jejich vztah
k organizaci a zvysit pracovni vykon. Jednim z moZnych pfistupl je fizeni pracovniho
vykonu, jehoz cilem je:

— spojit cile organizace a jednotlivych pracovnikii,

— zvysit podil pracovnikil na plnéni cili organizace,

— pracovat ne vice, ale efektivnéji (Hrabétova, 1999).

Pojem pracovni vykon, jak uvadi Koubek (2001), se vztahuje ke stupni plnéni
ukoll tvoficich ndplii prace urcitého pracovnika. Znamena nejen mnozstvi a kvalitu
prace, ale i: ochotu, pfistup k préci, pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazi,
fluktuaci, absenci, pozdni dochazku, vztahy slidmi v souvislosti spraci a dalsi
charakteristiky jedince povazované za vyznamné v souvislosti s vykondvanou praci.
Pracovni vykon je za dané situace vysledkem spojeni a vzijemného poméru usili,
schopnosti a vnimani role (ikoll).

Rizeni vykonu je soudasti pfistupu fizeni lidskych zdrojii. Vykon je vysledny
proces manazerd, jednotlivell a tymd, v némz byly cile stanoveny a spole¢né posouzeny.
Podstatou je dat do souladu individudlni a tymové cile s cili firmy (Foot, Hook, 2002).

Kvalitni pracovni vykon a jemu odpovidajici pracovni iniciativa jsou z hlediska
vlivu utvéafeni jevy psychicky slozité a bohaté strukturované a jsou vysledkem mysleni
a citéni ¢loveéka v jeho pracovnich, ale i spoleenskych souvislostech (Kleibl, Hiittlova,

Dvotakova, 1998).

Vykonnost

Vykonnost znamend maximalné dosazitelny vykon nebo také jen poZadovany
a vynakladany vykon. Pii plnéni pracovnich ukoli ¢loveék zpravidla uplatiiuje jen

urcitou cast své potencialni vykonnosti. Zbytek tvoti vykonovou rezervu, kterd mize
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byt pouzita za mimotadnych okolnosti a ktera usnadiuje pfiméfenou obnovu

pracovnich sil (Mayerova, 1997).

Vykonnost vidi Nakone¢ny (1995) jako ptedpoklad vykonu, ktery je determinovan
1 vn&jSimi vlivy, pficemz tato vykonnost mize byt chdpana jako néjaka wvnitini
psychomotorickd dispozice, kterou nazyvame schopnosti, neboli to, co ¢lovék miize

ucinit, co je zpusobily ucinit tak, aby dosahl kvalitniho vykonu.

Tyson, Jackson (1997) uvadi ndzor Keta de Vries a Millera, a to, Ze vykonnost je
jednim z aspektii sebetcty. Pokud lidé pocituji malou miru sebeucty, pak jejich
vykonnost degeneruje. Zavislost neni tak jednoducha, jak by se mohlo zdat, vime vSak,

ze vyvoj vykonnosti a sebeucty maji vysoky stupein korelace

2.4 MOTIVACE A MOTIV

Problémy motivace jsou velmi staré. Lidé se vzdy ptali, pro¢ €lovek jedna tak
¢i onak, pro¢ se zamétuje na urcité cile. Jde o bézny vSedni zivot, pii némz si neustéle
klademe otdzky po diivodech ¢i pticinach, které vedou lidi k tomu ¢i onomu postupu.

Dobte motivovani lidé jsou lidé s jasn¢ definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky,
od nichz ocekévaji, Ze povedou k dosazeni téchto cili. Takovi lidé mohou byt
motivovani sami od sebe, a pokud to znamend, Ze jdou spravnym smérem, aby dosahli,
¢eho dosahnout chtéji, pak je to nejlepSi forma motivace.VEtSina z nas vSak potiebuje

byt motivovana z vnéjsku (Armstrong, 2002).

Slovo motivace je odvozeno z latinského slova movere, tj. hybati se, pohybovati.
Hartl, Hartlova (2000) motivaci definuji jako ,,proces usmériiovani, udrzovani a ener-
getizace chovani, které vychazi z biologickych zdroji; intrapsychicky proces zvySeni
nebo poklesu aktivity, mobilizace sil, energetizace organismu, projevuje se napétim,
neklidem, ¢innosti sméfujici k poruSeni rovnovahy; v zaméteni motivace se uplatituje
osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot, dosavadni zkuSenosti, schopnosti a naucené

dovednosti.*
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Podle Niermeyera, Seyfferta (2005) je motivace vysledkem uréitého procesu
a podléha silnym vykyviim. MiiZe za to ptisobeni rtiznych faktort, ovliviiujicich v rizné

mife nasi motivaci.

Motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu clovéka smérem k vyty¢enému
cili. Je vazana na wvnitini podnéty cloveéka. Predstavy, tuzby, zajmy a hlavné
neuspokojené potieby vyvoldvajici psychické napéti, které se stavd impulsem
k ur¢itému chovéani jedince (Veber, 2001).

Ruzicka (1992) motivaci chape jako soubor Ciniteli predstavujici vnitini hnaci sily
jeho Cinnosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani. Jsou to jakési dynamické

tendence osobnosti ¢loveka.

Je obecnym oznacenim pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k urcitému
jednani. Pojem motivace se vztahuje na vnitini aktivaci, tj. na vzbuzovani aktivity
organismu, na jeho energizovani, a zdroven na regulaci jeho jednani, na jeho
zamétovani urCitym smérem.

Motivace tak integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu
jedince ve sméru k vyt¢enému cili.

Pojem motivace je velmi Siroky. Zahrnuje takové pojmy, jako jsou snazeni, chténi,
touha, tendence, prani, ocekavani, tlak, zdjem, tenze, zadost, ucel, cil, potieba, aspirace
atd.

Hartl, Hartlova (2000) motiv definuji takto: ,,Motiv — pohnutka, pfi¢ina Cinnosti,
jednéni ¢lovéka zaméfené na uspokojeni urc¢ité potieby; motiv ma cil a smér, intenzitu
a trvalost; prameni zpodnétl vnitinich, védomym, bezdécnych, podvédomych

a vnéjsich.*

Armstrong (1999) uvadi, ze motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani
nebo je jim definovana. Tyka se sily a sméru tohoto chovani. K motivaci dochézi, kdyz
lidé ocekavaji, ze urcita akce pravdépodobné povede k dosazeni néjakého cile a ocenéné
odmény — takové, kterd uspokojuje jejich individualni potieby. Dobfe motivovani lidé
jsou lidé sjasné definovanymi cili, které podnikaji kroky, od nichz ocekavaji,

ze povedou k dosazeni téchto cili. Efektivné pracuji, proto maji siln€ vyvinuty pocit
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povinnosti — jsou si védomi toho, ze jejich usili slouzi jako uspokojeni potieb
organizace, tak jejich vlastnich zajmu.

Veber (2001) motivem oznauje kazdou vnitini pohnutku podnécujici chovani
¢lovéka. Motivy ur€uji nejen smér jednani ¢lovéka, ale i intenzitu jeho ¢innosti a prabch

této ¢innosti.

Jednani ¢loveka neni nikdy uréeno jedinym motivem — vzdy puisobi cely komplex
motivil. Proto je obtizné motivy klasifikovat. Sila stejného motivu kolisa od jedince
k jedinci, stejné motivy mohou byt vyjadieny riznym chovanim, podobné chovani
muze byt vysledkem plsobeni riznych motivli,, chovani osobnosti v daném cCase
vyplyva z mnoha soucasné se vyskytujicich a vzajemné ne sebe plisobicich motivil.
Navic na chovani ¢lovéka nepiisobi jen motivy, ale i vnitini a vnéj$i podminky, v nichz

motivy pusobi.

Podle Stépanika (2003) jsou motivy dynamickou slozkou osobnosti, hybnou silou,
motorem naseho jednani.

Provaznik (1997) piSe, ze v poc¢atcich vyvoje ¢lovéka jako osobnosti byva lidské
jednani vice ovliviiovano vnéjSimi podnéty (stimuly) nez vyvolavano vnitinimi
pohnutkami (motivy). Podil vnéjSich a vnitinich Ciniteli motivace se vSak rychle méni.
Lidé pak jednaji pfevazné na zékladé motivi, které si uvédomuji. O motivech svého

jednani mohou uvazovat, hodnotit je, pfijimat je nebo odmitat.

Mnohé jednani ¢lovéka byva podnécovano motivy malo ujasnénymi, nedostate¢né
pomyslenymi ¢i neuvédomovanymi. Lidé jednaji ¢asto pod vlivem emoci, bez zaméteni

na redlny cil. Aktivizujici uc¢inek motivl trva, dokud neni cile dosazeno. Potom motivy

vyhasinaji.

Zdroje motivace

Jako zdroje motivace oznaCujeme ty skutecCnosti, které motivace vytvareji,
tj. skuteCnosti, které zakladaji dynamické tendence i zaméteni lidské Cinnosti a které

vyznamnym zpusobem ovliviiuji pietrvavani téchto tendenci.
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K zakladnim zdrojim motivace patfi:
— potieby,
- zajmy,
— navyky,
— zajmy,
— hodnoty a hodnotové orientace,

— idealy.

Potieby

Jsou jednou ze zakladnich podminek existence ¢lovéka a uspokojovani jeho
potieb. Nemoznost uspokojovat néjakou potfebu clovék proziva jako néco
nepiiznivého. Hlavnim znakem potieby je nedostatek nebo piesyceni. Potifeby vyjadiuji
pozadavky clovéka — co a kolik ¢eho nezbytné¢ potiebuje, aby mohl pfimérené
existovat.

Potieba je vzdy spojena s Cinnosti, kterd je zaméfena na odstranéni
nebo piekonani pocitovaného nedostatku nebo prebytku.

Potfeby Cloveka jsou velmi rozmanité. Jsou ur€ovany jednak nutnosti zajiStovat
biologickou existenci a rovnovahu lidského organismu — jednd se o potieby zakladni,
biologické nebo primarni. Nebo jsou urCovany nutnosti spolecenského souziti jedince
s druhymi lidmi a postavenim jedince ve spolecnosti — potteby druhotné, spolecenské
nebo sekundarni.

Razicka (1992) shrnul lidské potieby do nékolika skupin, které usporadal
do pevného vyvojového potadi. Potieby uvedené nize musi byt dostatecné

uspokojovany, aby se mohly uplatnit potfeby umisténé vyse:

1. Biologické potieby — jejich projevem muize byt naptiklad hlad, Zizen apod. Jsou

cvwr

2. Potieby bezpeci — vystupuji v situacich ztraty Zivotni jistoty, ekonomického

stradani nebo jiného ohrozeni ¢loveéka.
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3. Potieby soundlezitosti a ldsky — projevuji se v nutnosti byt clenem urcitych
skupin, byt nékym kladné piijiman, milovan. Jsou to potteby spole¢enského
styku a spolecenského uplatnéni. Vystupuji zietelné pii izolaci ¢loveka.

4. Potieby uzndni a ucty — projevuji se ve snaze byt obdivovan, uznavan, mit

prestiz, mit uspéch.

5. Potieby osobniho rozvoje — projevuji se ve snaze dosahnout plného osobniho
uspokojeni, ve snaze napliiovat svoji individualitu tj. prosazovat své osobni
vlastnosti, zdméry a zajmy. Sem patii potfeby poznavaci, potieby estetické,
potieby seberealizace a sebeaktualizace.

y e

Zajmy

Provaznik, Komarkova (1996) uvadi, Ze zajmy jsou specifickou formou zaméteni
Clovéka na urcitou oblast jevi, které jej v daném sméru aktivizuje, navic s urcitou
persistenci. Ve smyslu tohoto vymezeni lze zdjem chéapat jako zvlastni druh motivu.
Navic pravé v ¢innostech, jimiz se zajmy projevuji ¢i napliuji, se dale rozviji
a obohacuji osobnost ¢lovéka v podstat¢ ve vSech substrukturach, tj. i v oblasti

zaméfeni, motivace.

Dale uvadéji Ctyfi tzv. operacionalni definice z4jmu:

— za zajem je mozné povazovat to, co jedinec prohlasuje za zajimaveé —
tzv. zajem vyjadieny,

— zajem je to, cemu jedinec dava prednost v situaci volby, to, na ¢em se podili
svou ¢innosti — tzv. zdjem manifestovany,

— zajem je to, na co jedinec v experimentalni situaci opind svou pozornost,
co z podnétli vnima a co si pamatuje — tzv. zajem testovy,

— zajem je to, co vyplyne z analyzy fady odpovédi jedince na otazky tykajici se

oblibenych ¢innosti, predméth apod. — tzv. zdjem inventovany.

Zajmy cloveka se vyvijeji postupné. Dilezité je odhalit ustfedni zajem clovéka —
postihnout pifevazujiciho zamétfeni jeho cinnosti. Obvykle stim souvisi celkové
spolecenské hodnoceni €lovéka i jeho pojeti smyslu Zivota. U nevyrovnanych lidi

s nevyhranénou zivotni perspektivou a kolisavymi nézory nebyva ustfedni zajem
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vytvofen. VSestranny rozvoj osobnosti ¢loveéka predpoklada rozvijeni a upeviiovani

hlubokych zajma.

Navyky

Jako navyky lze oznadit opakovany, fixovany a zautomatizovany zpusob ¢innosti
Clovéka v urCité situaci. Navyk lze také definovat jako nauceny vzorec chovani,
v rovin¢ prozivani se navyk projevuje jako relativné fixovana tendence, jako jakysi
vnitini tlak, pohnutka, motiv ucinit soci konkrétniho v urcité podnétové situaci

(Provaznik, Komarkova, 1996).

Navyky se objevuji ve vSech oblastech lidské ¢innosti. Navic — vznikaji nejen jako
jakysi vedlejsi nezamérny produkt frekventovanéjSich forem cinnosti, ale ¢lovek miize
byt i jejich védomym tviircem. Navyky tak mohou byt vysledkem nejen vychovy,
ale 1 sebeutvaiejicich aktivit kazdého cloveka. Vytvaieni zadoucich navyku je zavazny
ukol vychovy nebo také sebevychovy. Snadnéji se ¢lovéku ziskavaji takové navyky,
které odpovidaji dal§im charakteristikdm jeho osobnosti.

Kromé navykt zadoucich ¢i prospésnych si lidé osvojuji i navyky vcelku

nepotiebné nebo také navyky skodlivé — zlozvyky.

Hodnoty a hodnotové orientace

Hodnotu je mozno vymezit jako néco zddouciho, ¢eho si ¢lovek vazi, co ovlivituje

vybér vhodnych zplsobii a cilt jeho jednéani (Ruzicka, 1992).
Hodnoty lze Clenit na:
- hodnoty ptedstavujici skutecnosti, které nelze ,,s kone¢nou platnosti* dosdhnout,
hodnoty instrumentalni, hodnoty, které vice nez cile vyjadiuji spiSe ndstroje
&i zptisoby a formy dosahovani cilii, resp. Zivota viibec,
- hodnoty pfedstavujici skutecnosti, jichZ lze ,,s kone¢nou platnosti“ dosahnout —

hodnoty terminélni (cilové).
Hodnotovy systém ¢lovéka je zpravidla hierarchicky uspotadany, kde jednotlivé

uznavané hodnoty jsou setazeny podle dulezitosti. Tento systém je pruzny, vyznamna

zména v Zivoté ¢lovéka pozméiuje zpravidla také jeho hodnotovy systém.

26



K nejznaméjsim klasifikacim hodnot patii relativné starsi typologie hodnotovych

orientaci némeckého psychologa Sprangera, ktery rozlozil Sest osobnostnich typt podle

ptevazujicich zaméteni:

typ teoreticky — je zaméfen na hledani pravdy, uvaZovéni, kritiku,

je raciondlni az intelektualisticky, nejvyssi hodnotou je poznani,

typ ekonomicky — méfi vSechno wuzitenosti, prakticnosti, je zaméfen

na prospéch, prosperitu, na hromadéni majetku, nejvyssi hodnotou je uzitek,
typ esteticky — nejvyssi hodnoty spatfuje ve form& a harmonii, patrné jsou
jeho tendence k individualismu a sobéstacnosti, nejvyssi hodnotou je krasa,
typ socidlni — pfedstavuje ¢lovéka nesobeckého, altruistu, pro kterého je laska
tou nejspravnéjsi, nejhodnotnéjsi formou vztaht, nejvyssi hodnotu vibec,

typ politicky — naopak za nejvys$$i hodnotu povazuje moc, ma tendenci
neustale vyhleddvat soutéz, vliv, ptilezitost ovladat druh¢ atd.,

typ ndbozensky — ma naopak tendenci vidét nejvyssi hodnotu v jednoté,

je zaméten k absolutnim, bozskym hodnotam, hledd mystickou nabozenskou

zkuSenost.

V soucasnosti by bylo mozné uvedeny model doplnit ¢i rozsifit napiiklad o typ

technicky ¢i typ sportovni, event. o dalsi typy (Provaznik, Komarkova, 1996).

Idedly

Idedlem se rozumi urcitd ideova ¢i nazornd predstava néceho subjektivné

zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince predstavuje jakysi idealni cil

jeho snazeni, skute¢nost, o kterou vice ¢i mén¢ usiluje (Bedrnova, Novy, 2004).

Provaznik (1997) chape idedl jako uréity model nebo vzor, ktery mtize slouzit jako

voditko jednéni cloveéka. Muze se tykat osobniho profilu, pfipadné zivotnich cil

jednotlivych lidi. V idedlech lidé obvykle zduraziiuji, ¢eho si ceni a C¢eho se jim

piipadné nedostava, o¢ ve svém Zivote usiluji ¢i touzi usilovat.
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2.5 TEORIE PRACOVNI MOTIVACE

0w v

Dle Razicky (1992) ucelena teorie motivace jednani vytvorena nebyla. Teoretické
koncepce tykajici se motivace pracovniho jednani postihuje urcity motivacni zietel
nebo aspekt, ktery v riznych situacich miva riznou zavaznost. Spole¢nym vychodiskem
je zdiraznéni vyznamu motivace pro vykon pracovnika. Autor uvadi nasledujici

Clenéni:

Teorie potfeb — A. H. Maslow (1943)

Konkretizuje obecné uzndvany vyznam tohoto zdroje motivace pro pracovni
jednani ¢loveka.

Motivaéné hygienickd teorie — F. Herzberg (1959)

Vychazi z toho, Ze motivaéné zdvazné podnéty na pracovnika, maji dvoji ucinek.

1. Vnitini — odvozeny ze vztahu pracovnika k vykondvané praci a jejich zmény
pusobi na vykonnost pracovnika. Oznacuji se jako motivatory.

2. Vnéjsi — dotykaji se celkovych okolnosti prace a pracovniho zatazeni. Piisobi
na spokojenost nebo nespokojenost pracovnika. Oznacuji se jako hygienické
faktory nebo satisfaktory.

Piinosem teorie je poznani diferencované¢ho ucinku mnoha riznych skute¢nosti

na motivaci pracovniho jedndni. Nevyhodou je Casto nespravné chapani ptredélu mezi
obéma skupinami faktori a malé respektovani vnitinich charakteristik pracovnika.

Teorie kompetence — R. W. White (1959)

Zduraziiuje vyznam pusobnosti nebo pravomoci clovéka v pracovnim procesu.
Jedna se o relativné trvaly motiv, ktery organizuje a zamétuje jednani, jimz clovek
reaguje na pracovni tkoly i na pracovni prostiedi.

Teorie exspektance — V. H. Vroom (1964)

Z latinského exspecto — ocCekavati, predvidati. Soustfed’uje pozornost na urovein
vynakladaného usili pfi plnéni urcitého ukolu. Motivacni vyznam piiklada subjektivni
pritazlivosti vysledkd uskutectiované cinnosti a ocekdvani nebo presvédcovani,
ze ¢innost povede k predpokladanému vysledku. Formuluje urcity poznatkovy prostor
pro vytvareni a ovéfovani riiznych forem ovlivilovani pracovnikl a také pro vytvareni

systému prace s lidmi v podniku.
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Teorie spravedlnosti (rovnovahy) —J. S. Adams (1962)

Zduraznuje skutecnost, ze ¢lovek pii plnéni pracovnich ukoli je ¢lenem pracovni
skupiny a nachazi se v dasledku toho v urcitych socidlnich vztazich. V ramci téchto
vztahl pouziva Clov€k rizné formy vzdjemného srovnavani a vysledky hodnoti.
Vystupem z hodnoceni je pocit spravedlivosti nebo nespravedlivosti.

Teorie XY — D. McGregor

Vymezuje dvé odliSna chapani fizenych pracovnikl. Teorie X piedpoklada,
ze 1idé maji vétSinou tendenci se praci vyhybat, jsou od ptirody pohodlni a je tfeba
pracovniky podnécovat, stale je kontrolovat a podle potieby i postihovat. Teorie Y tvrdi,
Ze pracovnici jsou orientovani na praci, vedeni potfebou seberealizace, jsou schopni
pracovat pomérn€ samostatné, spokoji se s rdmcovymi pokyny, pracuji radi a dobfe,
staci je chvalit.

Teorie aspirace —J. V. Atkinson (1964)

Jedinec si vybira cil, kterého by chtél dosdhnout. Urci si velikost svého vykonu,
ma na sebe naroky — aspirace. Skute¢né dosazeny vykon muiZe aspiraci korigovat — pfi
uspéchu se zvysuje, pti nezdaru klesa.

Teorie tii potfeb — D. McClelland (1976)

Existuji tfi potieby, které ovliviiuji motivaci ¢lovéka: moc, uspéch, ptisluSnost
k nékomu (néfemu). Lid¢é se snazi o riizny stupen jejich uspokojeni.

Teorie stanoveni cild — E. Locke (1967)

Vykony pracovnika budou vyssi, bude-li mit stanoveny konkrétni cile, kterych by
mel dosdhnout. Tyto cile musi byt redlné a splnitelné. Jestlize ma ¢lovék moznost
podilet se na tvorbé téchto cilii, motivace se zvySuje.

Teorie lidskvch vztaht (Hawthornsky efekt) — E. Mavo (1945)

Ackoliv je pro Clovéka dulezitd mzda a jistota pracovniho mista, ma i urcité
socialni potteby. Je tfeba vyuzivat existenci neformalnich skupin. Pokud se lidem
umozni navazovani socidlnich kontakti a prace ve skupiné, dosdhne se vyssi

efektivnosti.
Mnoho teorii motivace existuje pro to, aby manazeii mohli Iépe pochopit to, proc¢

se lidé chovaji tak, jak se chovaji. Zadnd oviem neposkytuje univerzalné pfijatelné

vysvétleni lidského chovani (Donelly, Gibbon, Ivancevich, 1997).
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Prekazky motivace

Veskera motivovana Cinnost ¢lovéka je Cinnosti, ktera smétuje k urcitému cili.
V kontextu motivace ¢i realizace motivovaného chovani se mohou vyskytnout

okolnosti, které uskutecnéni motivované ¢innosti brani nebo ji vilbec neumoziuji.

Frustrace

Frustrace predstavuje zmateni nebo znemoznéni realizace motivované ¢innosti.
Pojmem frustrace oznacuje Provaznik, Komdarkovd (1996) urcitou specifickou,
objektivné definovatelnou situaci, pro kterou je charakteristickym rysem, ze ncékdo
¢1 néco brani nékomu v realizaci motivované ¢innosti ¢i v ukojeni aktivované potieby,
tak urcity vnitini, subjektivni proZitek ¢i stav, ktery je disledkem nemoznosti uspokojit
aktivovanou pottebu, disledkem frustracni situace.

Déale autofi rozliSuji dva zakladni typy frustracnich situacich:

— Nedostatek ,,pfedmétu®, ktery by umoznil uspokojeni aktivované potieby,
resp. aktudlniho motivu. ,,Pfedmétem* rozumi jakykoli fenomén nebo
skutecnost, ktery miize byt cilem motivované ¢innosti.

— Situace, pro niz je charakteristickd na jedné strané existence ,,pfedmétu’, ktery
dava moznost realizace motivované ¢innosti, na druhé strané vSak soucasné
»prekdzka®, ktera brani realizaci motivované Cinnosti, tj. blokuje uspokojeni
aktivované potieby. ,,Prekazkou* mize byt cokoli, co realizaci motivované
¢innosti brani. Lze rozliSovat piekazky vnéjsi, objektivni — piekazky vnitini,

subjektivni nebo prekazky pasivni — ptekazky aktivni.

Mezi nejcastéjsi jevy vyvolané frustraci patii:

a) Citové vzruSeni projevuyjici se nelGfelnym napétim, neusporadanym
vynakladanim sil a neklidem (rozt€kanost pozornosti, chvéni, bezdééné pohyby
apod.).

b) Unik frustrace — pokud proZitek neuspokojeni z nedosazeného cile a zejména
na to véazany pocit uzkosti nebo strachu se pro jedince stavd nesnesitelnym.

V takovém ptipadé ¢lovék méni jednani, a tedy i motivaci k ¢innosti.
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c) Celkové ustrnuti predstavuje reakci na zvlast' silnou frustraci. Vyraznad je
zejména, kdyz je Clovek silné poutan k sledovanému cili. Doprovodem ustrnuti
jsou silné emoce, které¢ znemoziuji ptizptisobivé feseni situace.

d) Ptizptisobeni piekazce je reakce na frustraci, kdy nedochazi k opusténi motivu,
ale k hledani, jak jinak zZadouciho cile dosahnout. Muze to znamenat vytrvale;jsi
usili, stanoveni nahradni cesty a pfipadné i stanoveni nahradniho cile. Citové
stavy v tomto ptipad€ napomahaji integrovat Gsili ¢lovéka (Ruzicka, 1992).

e) Agrese (utok) predstavuje jednani, které ma rozruSit nebo znicit prekazku.
Citovym zékladem, ktery podporuje tuto reakci na frustraci, je hnév ¢loveéka

0wt wv

dany ztratou o¢ekavaného vysledku nebo prospéchu (Riizicka, 1992).

Ptipravenost zvladat frustraci je u rGznych lidi rozdilnd. Osobni ptedpoklady,
které to vyjadiuji, se souhrnné oznacuji jako frustracni tolerance. Je to mira frustrace,
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kterou Clovek snese bez naruseni obvyklych forem svého jednéani (Rtzicka, 1992).

Deprivace

Deprivace ma zpravidla vyznamny negativni vliv na utvafeni a posléze

»fungovani* osobnosti clovéka. Operuje se zde ,,zakladnimi psychickymi potiebami®.

Kondas v Provaznik, Komarkovéa (1996) d¢€li deprivace na:
- deprivace senzoricka,
- deprivace citova, emocionalni,
- deprivace socialni,

- deprivace zékladnich biologickych potieb.

Ve vztahu k tomu, kterd skupina potfeb ¢loveéka neni pfiméfené a po dostatecné
dlouhou dobu uspokojovana, byvaji rozliSovany zékladni druhy psychické deprivace.
,Psychicka deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych Zivotnich situaci,
kdy subjektu neni déna piilezitost k ukojeni nékteré jeho zakladni (vitalni) psychické
potieby v dostacujici mife a po dosti dlouhou dobu* (Langmeier, Matéjcek v Provaznik,

1997).
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Konflikt motivl
Specificky druh frustrace — vnitini psychické stavy ¢loveka, charakteristické
sttetnuti dvou ¢i vice vzdjemné neslucitelnych tendenci (motivil) a provazené
nepiijemnymi emocemi.(Provaznik, Komarkova, 1996)
Touto problematikou se zabyval jiz S. Freud ve své psychoanalyze. Soustavnéji se
problematikou, zvlast¢ dynamikou vnitinich konflikt, zabyval psycholog K. Lewin

(1935). Jeho typologie obsahuje pét zékladnich typti motivacnich konflikti:

1. typ: apetence — apetence je konfliktem relativné nejméné obtiznym, ackoliv
samo napéti vyvolané nemoznosti uspokojit sou¢asné¢ oba motivy je prozivano
nepiijemng.

2. typ: averse — averse je naopak konfliktem s nejintenzivnéjsi zatézi. Podstatou je
nezbytnost zvolit jednu ze stejné nepiijemnych, nezddoucich alternativ: pfti
volbé kterékoli z nich dochazi k subjektivni ztraté.

3. typ: apetence — averse je vnitinim konfliktem nikoli volby mezi dvéma objekty,
ale mezi protikladnymi tendencemi spojenymi s tymz motiva¢nim objektem; cil
ma soucasné pozitivni 1 negativni motiva¢ni hodnotu.

4. typ: nechci, ale musim. Motivacni cil ma pro jedince negativni hodnotu,
zvnéjSku je mu vSak indukovdna hodnota pozitivni, je ,tlaten” k dosaZeni
daného cile.

5. typ: chci, ale nesmim. Zrcadlové pfevraceni pfedchoziho typu, mechanismus

zustava stejny.

=t
=
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Ptipad mimofadné silné a Zivotn€ vyznamné frustrace. Rozumi se jim mimoiadné
silny podnét, nékdy také situace, na niz se nelze adaptovat, ¢i frustrace zvlasté silné
potieby.

Za zakladni symptomy stresu je poklddana: zvySend vzruSivost nebo naopak
utlumenost, objevovani se kieCovitosti, nesoustiedénosti, neschopnosti uvolnit

se fyzicky 1 psychicky, svalovy tfes nebo ochablost atd.
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Existuje celd tada typologii stresu, vychazejici z riznych kritérii. Obvykle se
jedna o rizné kombinace raznych aspektl stresové situace a rtiznych aspekti reakce
na stres a o riizna teoreticka pojeti (Nakonecny, 1997).

R. S. Lazarus a S. Folkman (1988) v Nakone¢ny (1997) vytvofil Skalu k méteni
zvladnuti stresu o 66 polozkach, které Ize uspotradat do osmi dimenzi vyjadiujicich

zékladni zplisoby zvladnuti stresu:

- konfrontujici zvladnuti,

- distancovani,

- sebekontrola,

- hledani socialni podpory,

- prevzeti odpovednosti,

- unik, resp. vyhnuti,

- planované feseni problému,

- pozitivni znovuocenéni.

Mayerova (1997) pise, ze pracovni pretizeni se projevuje tehdy, kdyz pozadavky
organizace presahuji kapacitu jedince. Mnoho lidi pfili§ pracovné =zatizenych,
s nedostatkem ¢asu na odpocinek, mlze pocitovat a prozivat pracovni ¢innost jako
stresujici. Zaroven vSak plati, ze Clovek, ktery se ocitl v situaci slabé zatéze bez
priméfenych pozadavkl, pocituje nudu a stres, jestlize zaméstnavatel vyzaduje jeho

pritomnost na pracovisti, aniz by mu dal néjaky tukol.

2.6 MOTIVACNI PROFIL

Motivacni profil je zédkladnim nezbytnym ptfedpokladem moznosti efektivniho
stimulovani — uspé$ného ovliviiovani motivace daného jedince Zadoucim smérem.

Rizicka (1992) definuje motivacni profil jako relativné trvalou nebo dlouhodobou
orientaci, motivacni preferenci jako soucast celkového profilu osobnosti a podminéné

zivotni zkuSenosti Cloveéka. Projevuje se v celkovém ladéni a zaméfeni cloveka,
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v individualni specifické skladbé jeho vnitinich hnacich sil. Vyjadiuje relativné trvalou

skladbu téchto sil lovéka vzhledem k jeho spoleCenskému zatazeni.

Zahrnuje urcitym zplsobem vyjadifenou potfebu spolecenského kontaktu

s druhymi lidmi. Je utvafen vzdy uréitym zptisobem konstituovanou potiebou bezpeci

nebo socidlni jistoty, kterd pro ¢lovéka predstavuje vyznamny a zadouci stav. Je utvaren
1 skute¢nostmi, které vyplyvaji ze sebehodnoceni ¢lovéka nebo z pojeti sama sebe.

Poznani motivacniho profilu ¢lovéka umozniuje hlubsi porozuméni jednotlivym

projevim jedince a porozuméni jeho chovani.

S motiva¢nim profilem ¢loveéka se poji 1 negativni aspekt. Konkrétni podoba
motivacniho profilu pfedstavuje soucasné jakési vnitini omezeni: do jisté miry ¢loveka
svazuje, tj. snizuje pocet stupiii volnosti v jeho jednani, vytvaii jakési vnitini,
neviditelné hranice, jejichz prekroCeni muize byt znacné obtizné (Provaznik,

Komarkova, 1996).

Motivaéni profil ¢lovéka je tvoren Sirokym spektrem dimenzi nejriiznéjsiho
obsahu. V kazdé z dimenzi je pro konkrétniho jedince charakteristické¢ ptiklanéni se
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k jednomu nebo druhému poélu dimenze. Rtzicka (1992) uvadi tyto zdkladni dimenze:

a) _Situacni zaméfeni — perspektivni zaméten.

Vyjadiuje orientaci jedince na ukoly a cile s ohledem na jejich ¢asové trvani
a jakousi Casovou expozici. Jeden pol predstavuje vylucnd orientace na bezprostfedni
situaci, prospéch nebo cil. Druhy pdl pfedstavuje vylucna orientace na cile nebo zdmeéry

perspektivni ¢i dlouhodobé, nez pfiméteného piihlizeni k situa¢nim okolnostem.

b) _Individudlni orientace — skupinové orientace.

Je vyjadfena vazbou jedince na spolecenské kontakty s druhymi lidmi a tendenci
uspokojivé se prosadit v bezprostiednim socidlnim prostredi, ke kterému ptinalezi
(vazba na primarni nebo referen¢ni skupiny jedince). Jednu krajnost ptedstavuje
vyhranénd nezavislost na spolecenskych kontaktech, piipadné jejich podfizovani

osobnimu zaméfeni. Druhou krajnost pfedstavuje uplné ztotoznéni se s normami

34



a hodnotami pro jedince velmi zavazné skupiny a vyrazné potlaceni osobniho zaméteni

a osobni hodnotové orientace, posilend zavislost a nesamostatnost.

¢) Osobni orientace — neosobni orientace.

Vyjadiuje skladbu sebehodnoceni a zavaznost, kterou tomuto sebehodnoceni
jedinec priklada. Jedna strana ptedstavuje vyhranéné vydéleni vlastni osoby, posunuti
sebeuvédoméni do roviny rozhodujiciho nebo vyluéného meétitka. Druha strana

pfestavuje zfetelné zatlaceni vlastni osoby, vyrazna orientace na druhé osoby.

d) _Cinorodost — pasivita.

Vyjadiuje celkovou zivost reakci jedince, mnozstvi realizovanych c¢innosti,
pfevazujici piistupy k prekondvani prekazek, shromazd’ovani a vyuZivani informaci
v realizovanych cCinnostech a pii piekondvani prekazek. Jednu krajnost predstavuje
vyhranénd cinorodost, druhou krajnost ptedstavuje pak ptevazujici pasivita. Tato

dimenze je izce vazana na temperamentovy profil clovéka a na jeho volné vlastnosti.

e) Orientace na uspéch — orientace na obsah ¢innosti.

Zamérnost a cilevédomost lidské ¢innosti zahrnuje v sobé€ 1 jeji hodnoceni. V tomto
hodnoceni je obsazeno zafazeni pribéhu a vysledkli ¢innosti do SirSich souvislosti

osobnich a spolecenskych, to znamenad, Ze je posuzovana uspésnost ¢innosti.

f) Ekonomicky prospéch — moralni (ideové) uspokojeni.

Je zamétena na tu sloZzku hodnotové orientace ¢loveka, kterd vyjadiuje jeho vztah
k penéztim a vyjadiuje skladbu pievazujicich preferenci v ocenovani vysledka ¢innosti
a socialniho postaveni jedince. Odrazi v ur€itém poméru nutnost ekonomického

zabezpeceni a zavaznost etickych kritérii.
g) Zamcéteni smérem k podniku — zaméteni smérem od podniku

Jednad se o zachyceni pfevazujiciho a relativné trvalého vztahu ¢loveéka k jeho

zameéstnavateli.
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2.7 STIMULACE

Pro pochopeni pojmil motivace a stimulace je vyznamné si uvédomit, Ze stimulace
je soubor vSech podnétl, které zvnéjSku na Cclovéka plsobi, a to zadmérné
nebo bezdécné. AvSak jen nékteré z téchto podnéti skute¢né maji schopnost motivaci
¢lovéka ovlivnit. Mezi stimulaci a motivaci mizeme najit pfimocary vztah, ale u¢inek
stimulace je zavisly na vnitfnim prostfedi, na motivacni struktufe — na pfipravenosti
pfijmout nebo nepiijmout podnét (Provaznik, Komarkova, 1996).

Chybou by byla zdména motivace se stimulaci. Jedna se totiz o dva rizné terminy
a mnoho autord je zaménuje, popi. ztotoznuje. Rozdil mezi motivaci a stimulaci Ize
spatfovat ve skutecnosti, uvadi Provaznik, Komdarkova (1996), ze stimulace piedstavuje
pusobeni na psychiku jedince z vnéjSku, nejcastéji €innosti jiného Elovéka. Zatimco
motivace jsou vnitini pohnutky ¢lovéka.

Cim 1épe pozname relativné stalou motivaéni strukturu ¢lovéka, jehoz chceme
ovliviiovat, tim snadnéni se ndm podafi vybrat z mnozstvi stimulacnich podnéth prave
ty, které budou v danou chvili nejucinnéjsi* (Bedrnova, Novy, 2004).

Stimulaci rozumime takové vnéjsi plisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz diisledku
dochazi k urcitym zménam jeho ¢innosti prostiednictvim zmény psychickych procest,
prostiednictvim zmény jeho motivace.

Hartl, Hartlova (2000) definuji simulaci jako zdmérné podnécovani ¢i povzbuzeni
organizmu k vykonu, které mtize piichdzet bud’ z vnitrku, jako je ptéani, tuzby, aspirace,
nebo zvenku jako napt. pobidky socialniho okoli.

Horalikova (1999) vidi stimulaci prace jako zadmérné ovliviiovani motivace
pracovnikl tj. zdmérné ovliviilovani jejich pracovni ochoty. To sleduje dva cile -
podnécovani piiméfeného pfistupu pracovnikli k vykonavani pozadované cinnosti
a utvareni vlastnosti dobrého pracovnika. Moznost stimulovat pracovniky k zddoucimu

pracovnimu jednani Ize popsat motivaénim mechanismem.

Stimul
Stimuly jsou zalezitosti, které povzbuzuji individualni vykonnost. Zatimco

motivace odrazi ptfani, stimuly lze ztotoZnit s odménami a pobidkami, které stupiiuji

snahu po uspokojeni téchto ptani (Weihrich, Koontz, 1993).
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Stimulace je zadmérné vyvolavani urcitétho pracovniho chovani, udrzeni

pracovniho chovdni na pozadované Urovni a usmériiovani pracovniho chovani

k pfedem zvolenym ciltim (Prazska, Jindra, 1997).

Elementem stimulace je stimul a pouziva se v téchto vyznamech:

— vnéjsi podnét,
— pobidka,
~ popud,

— iniciativa.

Stimulace je vnéjsi zamérné plisobeni na motivaci ¢lovéka (Bedrnova, Novy, 2004).

Prazska, Jindra (1997) uvadéji tyto skupiny stimula:

1.

A

9.

mzda, prémie, odména , podil na zisku,

poskytovani materialnich vyhod,

uprava charakteru prace, jeji ptitazlivost, obohacovani prace novymi prvky,
delegovani vyssi miry pravomoci a odpovédnosti a postup do vyssi funkce,
systém kontroly, organizace prace a styl prace vedouciho i celé firmy,

pravidelné hodnoceni vysledkti formou individuadlniho pohovoru vedouciho
s kazdym ¢lenem skupiny,

uprava fyzikalnich parametri podminek prace, pracovnich rezimi a estetické
feSeni pracoviste,

vetejné ocenéni vysledkd prace, podpora vérnosti firmé, zamérné péstovani
image firma,

vnitropodnikova informovanost a komunikace,

10. participace fizeni.

Kazda skupina stimulidl hraje ponékud jinou roli a ma rozdilny vyznam v motivaci

pracovniho chovani. Podle Herzbergovy teorie skupiny, které se vztahuji k tomu,

co pracovnik déla (charakter prace, odpovédnost, ocenéni a uzndni vysledkil), maji

dlouhodobéjsi ucinek na motivaci jedince a castéji vedou ke spokojenosti s praci.

Skupiny, které se vztahuji k tomu, za jakych podminek pracuje (mzda, kontrola,

fyzikalni prostfedi), maji kratkodob¢jsi uclinek na motivaci a castéji vedou

k nespokojenosti s praci (Prazsk4, Jindra, 1997).
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Stimul je vn&js$i pobidka k pracovnimu chovéni. Stimul jako inicidtor pracovni
aktivity byva vétSinou zamérné konstruovan a vyuziva k regulaci pracovniho chovani
urcité stranky a urcitého typu — co, jak, kolik, kdy a kde se ma vykonat (Prazska, Jindra,
1997).

Nejvyraznéjsi stimuly pracovni motivace dle Stybla (1993):

1. zajimava prace,

dobré pracovni podminky,

loajalita manazerd,

2. ocenéni vykované prace,
3. pocit ,,byt“ u véci,

4. pracovni jistota,

5. vysoky (dobry) vydélek,
6. postup,

7.

8.

9.

taktni jednani,

10. pomoc pii feSeni osobnich problémti.
Stimulacni prostiedky

Bedrnova, Novy (2004) uvadi vycet stimulacnich prostfedkti podle zavaznosti

z podnikového a psychologického hlediska:

1. hmotna odména,

obsah prace,

povzbuzovani — neformalni hodnoceni,
atmosféra pracovni skupiny,

pracovni podminky a rezim prace,

identifikace s praci, profesi a podnikem,

A o

externi stimula¢ni faktort.
Stimuly jsou teoreticky podpofeny ,stavebnimi kameny*“ amerického

manazerského stylu — odménou, tlakem na vykovani tkolu, autoritou, kompetenci

a charisma.

38



2.8 OBLAST VYUZITI STIMULACNICH PROSTREDKU

Stimulaéni prostfedky je tfeba vybirat s ohledem na konkrétniho pracovnika

a zaroven s ohledem na oblast pracovniho jednani, kterd ma byt ovlivilovana.

Zameteni stimula¢nich prostiedkl do oblasti:
= vstup do organizace,
= vyvolani a udrZeni vykonu urcité kvality,
= stabilizace pracovnikll a vérnost firmé,
» participace a soudrznost,

= zvySeni kvalifikace a rozvoj osobnosti (Prazska, 1997).

Mezi tyto nejcastéjsi oblasti podle Bedrnova, Novy (2004) patfi:
— pracovni vykon,
— tvofivost,
— seberozvoj,
— spoluprace ve skuping, v tymu,

— odpovédnost.

Stimulace k pracovnimu vykonu

Kazdy zaméstnanec ma provadét vlastni sebekontrolu, kterd by se méla stat
samoziejmou zvyklosti.

Vedouci pracovnici by méli pochopit vztah mezi kvalitou prace a kvalitou
osobnosti pracovnika. Nekvalitné provedend prace ubird Clovéku na jeho hodnote,
je to mald ¢i vétsi skvrna na poli jeho sebehodnoceni. Snizuje sebediivéru a tim i ochotu
zvySovat naroky na sebe.

Nejucinngj§im  stimulacnim  prosttedkem pii  vyzadovani kvalitni prace
je pochvala, povzbuzeni i dil¢ich tuspéchii. Obrovsky vliv na kvalitu prace ma
1 diveéryhodnost, pravdivost a otevienost ve vztahu mezi vedoucim a jeho podiizenymi.

Kvalitni prace vsak témét vzdy vyzaduje systematicnost, dostateCnou trpélivost

a pravidelnost (Bedrnova, Novy, 2004).
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Stimulace k tvofivosti

Tvoftivost pracovnikil je nejvetsi bohatstvi podniku. Je to sila, ktera posunuje jeho
vyvoj kuptfedu. Ke stimulaci k tvofivosti slouzi formulovéni provokativnich cilt
a to oficidlni cestou (vyhlaseni ukoll, které je tieba vyfesit) nebo cestou neformalni
(feSeni problémi v béznych pracovnich rozhovorech). VyieSeni, postupné kroky,
napady, naméty, které vedou k vyfeSeni, ale 1 netispésné pokusy by mély mit pozitivni

odezvu, protoze prave ta vytvari tvlirci atmosféru v podniku.

Schéma €. 2: Formy hmotné stimulace

HMOTNA
STIMULACE
neprima piima
ochrana mrda za zocialni . . meda wkon. valorizowané
zamest- neodpr. péte a zakladni za odmefio- {Ervotrd
nancii dobu sluzhy mzda rasluhy wand naklady)

(Milkovich, Boudreau, 1993)

Podnécovani tvofivosti vyzaduje vzijemné se podnécujici komplex stimuli:
informace, hmotné odmény — cilové prémie, formalizované spoleCenské uznani,
neformalni pozitivni hodnoceni.

Jak uvadi Milkovich, Boudreau (1993) hmotna stimulace zahrnuje penézité
pracovni piijmy, hmotné sluzby a podnikové vyhody, které jsou zaméstnancim
poskytovany v ramci zaméstnaneckych vztahii. Znazornény graf poskytuje piehled
forem hmotné stimulace, které se v praxi pouzivaji.

Odména mize mit penézni formu (napt. mzda, prémie nebo vykonovd odména),
nebo nepfimou formu sluzeb a zaméstnaneckych vyhod (napt. diichod, zdravotni

pojisténi, dovolend).
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Stimulace k seberozvoji

Kvalitni a tvofiva prace pomaha rozvijet schopnost a charakter ¢lovéka. K dal§imu
rozvijeni osobnosti patii proces ziskavani novych védomosti.

Vedle podminky splnéni kvalifikaénich pozadavkli k terminu néstupu
se predpoklada, ze se zaméstnanec bude sdm vzdélavat a ze ho v jeho vzdélavani podnik
bude podporovat.

Ve stimulaci seberozvoje se nejvice uplatituji faktory socidlni stimulace. Pracovni
skupina, pro kterou je samoziejmosti zdjem o nové védomosti, pisobi na nové Cleny
jako nejsilngjsi impuls. Osobnost vedouciho i v tomto ohledu ma nesmirny vliv
na zaméstnance, pokud jde ptikladem, pokud sdm pecuje o své dalsi vzdélavani, pokud
podnécuje své zaméstnance a dokaze je povzbuzovat, kdyz se dostanou do problémili

(Provaznik, Komarkové, 1996).

Stimulace ke spolupraci

Kooperace ve skupiné upeviiuje a rozviji vztahy mezi lidmi, podnécuje soudrznost
skupiny, zastupitelnost jejich clenli a solidaritu. Ke kooperaci stimuluje spravné
vymezeni spole¢ného cile.

Vyrazné vyssi kooperace mezi ¢leny skupiny nastdva pti tymové spolupraci. Tym
se odliSuje od formdlni skupiny tim, ze se ustanovi k vykovani urcitych ukola

(Provaznik, Komarkova, 1996).

Stimulace k odpovédnosti

Spravnou miru odpovédnosti dovedou pievzit lidé, ktefi maji schopnost realisticky
vnimat svét kolem sebe a sami sebe v ném. Stimulovat ochotu ptevzit odpovédnost
predstavuje davat podiizenym pracovnikli, dostate¢nou zpétnou vazbu, realisticky
je hodnotit a co nejobjektivnéji vyhodnocovat ptipadné chyby.

Odpovédnost za hospodarské vyuzivani materiald, energii, ¢asu a v neposledni
fad¢ lidskych zdroji lze samoziejmé podnécovat také hmotnymi stimuly, pokud vime,
7e je orientace na penize v dané pracovni skupiné dulezitd.Odpovédnost za bezpecnost
pii praci Ize podnécovat uznanim a tctou lidem, ktefi dodrzuji vSechny bezpecnostni
ptedpisy, jsou ohleduplni i tam, kde je k tomu pfedpisy piimo nenuti, pouZzivaji

ochranné pomtcky atp. (Provaznik, Komarkova, 1998).
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2.9 STIMULACNI SYSTEMY

V poslednich letech mnohé zorganizaci pfijaly nové, netradicni formy
odménovani, aby sniZily vydaje na odméinovani, zlepSily pracovni nasazeni a predevsim
pozvedly tymovou praci a posilily pocit soundlezitosti. Zdanlivy nesoulad vySe
uvedenych opatteni vysvétluje nasledujici tvrzeni: ,, Vytvofeni pocitu sounalezitosti
vyvolava v lidech potifebu pracovat spolecné, spolupracovat, protoze jen tak mohou
uspét. Vysledkem pak pravdépodobné bude vyssi nasazeni a zlepSeni prace, zvySeni jeji
produktivity a kvality i kdyz se zvysi pfijmy jednotlivce, celkové naklady mohou
klesnout, protoZze nezménény pocet pracovnikit vyprodukuje vice zbozi nebo sluzeb*

(Werther, Davis, 1992).

Podniky a organizace pouzivaji k odménovani stimulacnich systémil. Stimula¢ni
odmeény a systémy podila jsou jednim z postupit odménovani, ktery odménuje konkrétni
vysledky. Stimulacni systémy spojuji odmeénovani a pracovni vykon, jelikoz
zamé&stnanec je skute¢né odménovan za své pracovni vysledky a ne za své postaveni
nebo odpracované hodiny (Werther, Davis, 1992).

Je nasnad¢ a vySe uvedena definice to potvrzuje, Ze zaméstnanci jsou ochotni
podstoupit vyssi pracovni zatizeni, podat lepsi vykony a dopracovat se tim padem
kvalitngj$ich vysledk, jsou-li jejich po¢inani podloZena cilené a rozumné zamétenymi
stimuly.

Volba stimuld a stimulacnich systémi jisté¢ neni jednoduchou zélezitosti a bude
se vni odrazet mnoho faktorii. Jmenujme napiiklad vyrobni zaméfeni podniku,

jeho soucasné postaveni ve spolecnosti, kvalita spolecnosti.
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3. CIL PRACE A METODIKA ZPRACOVANI

Cilem prace s nazvem ,,Analyza motivace a syst¢tmu odménovani ve vybraném
podniku®“ je analyzovat motivacni faktory a systétm odménovani pracovnika
v konkrétnim podniku. Cilem prace bylo posouzeni soucasné praxe a komparace
s trendy odménovani v Evropské unii a na zaklad¢ zjisténych dat vypracovat navrh
zmén pro zefektivnéni manazerské préce, kterd je predpokladem dosahovani lepSich

vysledki.

V prvni ¢asti prace byly zpracovany poznatky Cerpané z nasi i zahrani¢ni odborné
a védecke literatury tykajici se problematiky tizeni lidskych zdroji a pfedev§im systému
odménovani zaméstnancli, vyuziti motivacnich a stimula¢nich faktorti v fizeni

a poznatkt tykajicich se pracovniho vykonu a vykonnosti.

V uvodu druhé &asti byla provedena obecna charakteristika Ceské posty, s. p.
a stru¢n¢ vymezen piedmét Cinnosti, organizacni struktura a poslani tohoto podniku.
Obecné charakteristika podniku vychéazi z udajii obsaZenych v internich dokumentech

a financ¢nich a ekonomickych vykazech podniku.

Déle bylo provedena analyza systému odmeénovani a motivace, jeji praktické
uplatnéni v podniku. Pfi vypracovani této ¢asti bylo vychazeno zudaji zjisténych
z nitinich  podnikovych smérnic a kolektivni smlouvy. Soucasti analyzy byl
1 prizkumovy dotaznik. O vyplnéni dotazniku bylo poZadano celkem 103 zaméstnancii
Ceské posty, s. p. Pii dotaznikovém priizkumu jsem se zaméfila na dvé hlavni skupiny
zam&stnancl: provozni pracovniky a pracovniky spravniho apardtu. Vyplnéni
prizkumovych dotaznikli bylo dobrovolné a anonymni. Ze zékladnich udaji byl

zjistovan pouze vek, pracovni zafazeni a odpracovana 1éta v podniku.

Pro lep$i vyhodnoceni dat z prizkumu byly vyhodnoceny procentudlni cetnosti

odpovédi u provoznich pracovnikil a u pracovnikli s pravniho aparatu samostatné.
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Na zéklad¢ provedenych analyz motivacnich faktori a systému odménovani,
na zéklad¢ odborné literatury a na zaklad¢ vysledkl zjisténych pomoci prizkumnych

dotaznikl jsem vypracovala navrhy na zlepSeni soucasného systému odméiovani.

Vyhodnoceni dotaznikii a grafické zndzornéni vysledki bylo provedeno
v programech MS Word a Excel, stejné¢ jako grafické znazornéni ostatnich tdaji.
Vysledky vyhodnoceni jsou soudasti této diplomové prace. Uplné znéni dotazniku

je uvedeno v Piiloze ¢. 1.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Ceska posta, s.p. zabezpeluje v sou¢asnych podminkach pozadavky trhu
na postovni sluzby. Je statnim podnikem v souladu s ustanovenimi Zakona ¢. 77/1997

Sb. o statnim podniku.

Ceskéa posta s. p. disponuje pomémé velmi hustou postovni siti, kterou tvoii
3407 post — staciondrnich bodl této sité, jez jsou propojeny soustavou poStovnich
kurzt. Ty podle pevné stanoveného grafikonu propojuji denné vSechny posty, véetné
vystupti do zahrani¢i. Ceska posta, s. p. zaméstnava cca 39 500 zaméstnancil. Posta
investuje znacné prostiedky do technologického vybaveni jako jsou projekty
automatizace post, modernizace piepravnich center, dopravy a také do obnovy budov
a objekti. U Ceské posty, s.p. je nejvétsi zastoupeni provoznich specialistl
v poStovnim provozu a v soucasné dob¢ se stile vice orientuji na odborniky z oblasti

logistiky, vypocetni techniky, marketingu, obchodu a v neposledni fadé¢ ekonomiky.

Velkéd pozornost je vénovana rozvoji personalniho potencidlu zejména v oblasti
celozivotniho vzdélani a vycviku, prohlubovani odborné kvalifikace a obchodnich

dovednosti. Vyslednym cilem pro kazdého zaméstnance musi byt spokojeny zakaznik.
4.1 PREDMET CINNOSTI A POSLAN{

Hlavnim pfedmétem &innosti podniku je provozovani postovnich sluzeb. Ceské
posta, s.p. poskytuje postovni sluzby na celém tizemi Ceské republiky. Do t&chto
sluzeb patii zejména podani, preprava a dodani listovnich, balikovych a penéznich
zasilek jak ve wvnitrostaitnim, tak mezinarodnim styku. RozSifenou sluzbou je
Soustfedéné inkaso plateb obyvatelstva — zprostiedkovani platebnich operaci mezi
obyvatelstvem a firmami dodavajicimi vetejnosti sluzby a energie. Vedle tradi¢nich
sluzeb zajistuje Cesky posta také sluzby obstaravatelského charakteru, jakymi jsou

dichodova sluzba ¢i sluzby pro bankovni, pojistovaci, sizkové a loterijni spole¢nosti.

Ceska posta, s.p. podnikd ve sluzbach, které ve své vétSiné jsou vystaveny

konkurenénimu trznimu prostfedi, i kdyz v mnohych znich mad poSta dominantni
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postaveni na trhu. Pouze pfeprava a doruc¢ovani listovnich zésilek obsahujicich aktualni
sdéleni je ,,poStovni vyhradou“ ze Zakona chranéna pied konkurenénim trhem

ve prospéch Ceské posty, s. p.

Ceska posta, s. p. je podnik, jehoZ existence je pIné zavisla na piijmech z prodeje
sluzeb a na racionalnim hospodateni. Musi proto vést standardni Gcetnictvi, platit dan¢,
ziskavat a udrzovat si své zédkazniky. Vyvoj posStovniho trhu smétuje ke stile ostiejsi
konkurenci mezi poStou, soukromymi piepravci baliki a expresnich zasilek,
telekomunika¢nimi firmami, penéznimi Ustavy a v posledni dobé i mezi poStami
ruznych zemi.

Zamegstnanci poSty proto musi své chovani a jednani plné€ podrfidit pravidliim, ktera plati
v kazdém podnikéni a byt ve svém oboru lepsi nez konkurence.

Ceska posta, s. p. ma vyhodu tradice, ktera piivadi k posté klientelu. Aby si svou
trzni pozici udrzela a zlepSovala, musi velmi citlivé vnimat vSe, co se kolem ni d¢je
u zékaznikl 1 u konkurence. Tradice v zddném piipad¢ nesmi znamenat staromilstvi.
Technologicky zlom zalozeny na modernich komunikacnich a informacnich
technologiich ¢ini z poSty moderni hospodaiské odvétvi nabizejici atraktivni pracovni
piilezitosti. Respekt k zakaznikovi vyZzaduje vstiicnost viigi jeho potfebam. Ceska posta,
s.p. si chce nadale uchovat velmi cennou devizu v osobnim styku se zdkaznikem
u prepazek, pii dorucovani i pii obchodnich navstévach jako protivahu nezadrzitelné
technizace vSech oblasti zivota. Vtom spocivd dnesni ,socidlni poslani posty:

nabidnout to, co nedokaze zadna technika — hiejivé slovo, porozuméni, cit.

Poslanim posty je vyfeSit komunikacni problém zikaznika v soukromi
i v podnikéni k jeho naprosté spokojenosti. Podminkou uspokojeni zakaznika posty jsou
rychle, spolehlivé a ekonomicky efektivné proudici informace, penize a zbozi

na domacim i1 mezinarodnim trhu.

Cilem postovniho podnikani je dosdhnout zisku zajistujici rozvoj firmy
a umoznujiciho dobré mzdy a dobré pracovni podminky pro zaméstnance. Vize
postovniho podniku je zaloZzena na modernich informacnich technologiich a piivétivé

obsluze zakaznika v pfijemném prostiedi.
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4.2 ORGANIZACNI STRUKTURA A ZAMESTNANCI

Vzhledem ke své rozsahlosti je podnik diisledné hierarchicky uspotfadan ve 3 urovnich:
= generalni feditelstvi
»  odstépené zadvody

*  provozovny

Generélni feditelstvi je vrcholnym organem Ceské posty, s. p., se sidlem v Praze,

které tidi celkem 7 odstépenych zavodi s regiondlni plisobnosti. Déle fidi 3 odstépené
zavody s vymezenou specializovanou ¢innosti zpravidla podporujici zdkladni ¢innosti

posty v celostatnim meéftitku.

Odstépené zavody jsou vnitini organizaéni jednotky Ceské posty, s. p., které se

zapisuji do Obchodniho rejstiiku, nebot’ navenek maji plnou pravni subjektivitu ve
vztazich ke v§em svym obchodnim partnertim, fyzickym osobam, ale také k ptisluSnym
regionalnim statnim institucim. V ¢ele kazdého odStépeného zavodu je Tteditel

jmenovany generalnim feditelem.

Provozovny jsou vykonné provozni jednotky:
=  Posty

= Pfepravni uzly

» Dopravni stiediska

= Vypocetni stiediska

Primémy podet zaméstnanci vroce 2006 v Ceské posté, s.p. &nil 37 200
prepoctenych osob. Z toho tvofili 21,54 % zaméstnanci poStovnich prepazek, 32,14 %
postovni dorucovatelé, 8,87 % pracovnici piepravy, 7,97 % sprava a 29,49 % ostatni
zaméstnanci. V disledku technické modernizace, optimalizace technologickych postupli
a naslednych organizac¢nich zmén dochéazi pribézné ke zménam ve vaze jednotlivych
profesnich skupin. Celkovy pocet zaméstnancli vyznamné ovlivituje i vyvoj poptavky

po sluzbach Ceské posty, s. p.
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Graf ¢. 1: Prumérné pocty pracovnikia 2003 - 2006
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Jak vyplyva z tohoto grafu, primérné pocty pracovnik maji v podniku klesajici

tendenci. V roce 2006 klesl praimérny pocet zaméstnancti oproti roku 2003 o 4,4 %.

Graf ¢. 2: Struktura zaméstnancu 2006
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Nejveétsi pocet zaméstnancli v podniku je zastoupen poStovnimi dorucovateli
a to z 32 % a nejmensi procentudlni podil maji pracovnici spravniho aparatu ato 8 %.

Primérna mésiéni mzda Ceské posty, s.p. vroce 2006 dosihla 16 584 Kg&.
Primérnd mzda pracovnikli poStovnich ptrepazek vzrostla na 15 282 K¢, dorucovateli
na 13 046 K¢, pracovniki poStovni piepravy na 15 559 K¢ a pracovnikli ve spravé
na 28 773 K¢.

Mzdova politika Ceské posty, s. p. sleduje posilovéani principu rovnosti a
zvySovani vahy slozek mzdy zavislych na vykonnosti pracovnika. Redlné piijmy

zaméestnanci jsou nad ramec mzdy posileny piispévky na penzijni piipojisténi
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nebo zivotni pojisténi, stravovani, rekreaci apod., které v roce 2006 dosahly v priméru

na zaméstnance 1 028 K¢ mésicneé.

Graf ¢. 3: Priimérna mési¢ni mzda Ceské poty, s. p. v roce 2006
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Primérna mésicni mzda v podniku mé stoupajici tendenci. Oproti roku 2003

se zvysila primérna mzda o 14,3 %.

V roce 2006 proslo riznymi typy kurzt celkem 56 921 zaméstnancii. Klicovymi
aktivitami byly vzdélavaci projekty zaméfené na integraci komunikacnich procesl
v obchod¢ a managementu urcené predevsim provoznim manazerim a vycvik sledujici
zménu postojii a zdokonaleni profesniho jednani pracovnikli poStovnich piepazek

s klienty.
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5. ANALYZA SYSTEMU MOTIVACE ODMENOVANI

Vychozim materidlem systému odménovani je podnikova kolektivni smlouva,
kterda upravuje individualni a kolektivni vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci
a stanovuje konkrétni minimalni, resp. maximalni naroky a prava zaméstnanct v oblasti
pracovnépravni, mzdové, finan¢ni, socidlni a bezpecnosti prace a povinnosti
zaméstnavatele v podminkach Ceské posty, s. p.

Vychazi zplatnych znéni obecné zavaznych pravnich predpist zavaznych
pro zaméstnavatele a zaméstnance, zejména z ustanoveni zdkona ¢. 262/2006 Sb.,
Zakoniku prace (dale jen ,,ZP*), souvisejicimi nafizenimi vlady, zdkona &. 2/1991 Sb.,

o kolektivnim vyjednavani a z Odvétvové kolektivni smlouvy vyssiho stupné.

Mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem se zaklada pisemnou pracovni smlouvou,
v nizZ je minimalné oznaceni druhu prace (specifikovaného v podpisu pracovni ¢innosti),

misto vykonu prace, pravidelné pracovisté a den nastupu do zaméstnani.

Ceska posta, s.p. piijima nové zaméstnance zriznych zdrojii. Spolupracuje
s ufady prace a také s vybranymi Skolami poskytujicimi specialni postovni kvalifikaci,
kterou Ceska posta,s.p. uznava vnitropodnikovymi normami. Dale posta podava
inzeraty do tisku a relace do rozhlasu. V neposledni fad¢ také provadi vybér a prefazeni
svych vlastnich zaméstnancli na pozici, kterou je tieba obsadit. S persondlnimi

agenturami posta nespolupracuje.

5.1 ZASADY PRO ODMENOVANI - PECE O ZAMESTNANCE

Zakonik prace stanovi, ze délka tydenni pracovni doby je stanovena a nesmi
prekrogit 40 hodin tydné. Pracovni doba zaméstnancti Ceské posty, s. p. je 37,5 hodin
tydné, to predstavuje urcitou vyhodu oproti Zakoniku prace. Vyjimku tvoii zaméstnanci
pracujici ve dvousménnych rezimech a v rezimech bez pevné stanovené¢ho rozlozeni
pracovni doby, kde je 36,5 hodin tydné. Je-li pracovni pomér sjednan na dobu del$i nez
jeden meésic, poskytne zaméstnavatel zaméstnanci, nejpozdéji do jednoho meésice
po vzniku pracovniho poméru, pisemnou informaci o naroku na délku dovolené, uidaje

o mzd¢ a zpisobu odménovani, splatnosti mzdy, terminu vyplaty mzdy, mistu
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a zpusobu vyplaceni mzdy, stanoveni tydenni pracovni doby a jejim rozvrzeni, pokud
tyto tidaje nejsou obsazeny v pracovni smlouvé a udaje o kolektivnich smlouvach, které
upravuji pracovni podminky zameéstnance, a oznaceni UCastnikl téchto kolektivnich
smluv.Vyjimka je rovnéZ u zaméstnancli pracujicich ve tfisménnych, nepietrzitych
a turnusovych rezimech, na pracovistich s vyhradné¢ nocni praci a na pracovistich
s vyrazn¢ ztizenymi a zdravi Skodlivymi podminkami, kde je 35,5 hodin tydné¢,
a zaméstnanciim mlads$ich 18 let, kde je 27,5 hodin tydné, pficemz denni pracovni doba
je maximalné 6 hodin.

Zameéstnancim u kterych je pracovni doba rovnomérné rozvrzena do Sestidenniho
pracovniho tydne a zadna ze smén neni kratsi nez 4,5 hodiny, se shora uvedena tydenni
pracovni doba zkrati o 0,5 hodiny.

Zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim nejpozdéji po kazdych 6 hodinach
nepietrzité prace prestavku na jidlo a oddech v trvani 30 az 60 minut. Mladistvim musi
byt tato prestavka poskytnuta nejdéle po 4,5 hodindch nepietrzité prace. Poskytnuté

prestavky na jidlo a oddech se nezapocitavaji do pracovni doby.

Pracovni pohotovost

Je to doba, vniz je zaméstnanec piipraven k piipadnému vykonu prace podle
pracovni smlouvy, kterd musi byt v ptipad€ naléhavé potieby provedena nad ramec jeho
rozvrhu pracovnich smén.

Pracovni pohotovost miize zaméstnavatel se zaméstnancem dohodnout v rozsahu
130 hodin v kalendarnim mésici, pokud se ze zaméstnancem nedohodne jinak. Pracovni
pohotovost miize zaméstnavatel sjednat tak, aby zaméstnanec byl v piipad¢ potieby
dosazitelny dohodnutym zplisobem komunikace a byl schopen dostavit se na pracovisté
v dohodnutém ¢asovém limitu.

Za kazdou hodinu pracovni pohotovosti se poskytuje zaméstnanci odména ve vysi
10 % jeho primérného hodinového vydélku.

Pii pracovni pohotovosti ve dnech pracovniho volna a pracovniho klidu (vcetné

svatkll) se poskytuje zaméstnanci odména ve vysi dvojnasobku vyse uvedené sazby.
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Dovolena na zotavenou

Podle Zakoniku prace vyméra dovolené ¢ini nejméné 4 tydny v kalendainim roce.
Tuto zékladni vyméru dovolené Ceska posta, s. p. prodluzuje o 1 tyden.

Zaméstnanci, jehoz pracovni pomér trval po cely kalendaini rok je umoznéno
cerpani alespon ¢tyt tydnti dovolené, pokud na né¢ ma narok.

Zamgéstnancim pecujicim o dit€ ve véku do 15 let na jejich zadost umoznéno
cerpani fadné dovolené v rozsahu nejméné 3 tydnd v obdobi Skolnich prazdnin, z toho
nejméné 2 tydny v obdobi letnich prazdnin. Pfitom dovolena v obdobi jarnich prazdnin

bude umoznéna jen za predpokladu zajisténi postovniho provozu.

Pracovni podminky

Zaméstnavatel se v kolektivni smlouvé zavazuje, Ze bude vradmci moZznosti
zlepsovat socialni vybaveni pracovist, zlepSovat kulturu a hygienu prace véetn¢ vzhledu
a upravy pracovist, zlepSovat socidlni péfi o zaméstnance, vytvaret podminky
pro poskytovani sluzeb v prostoru pracovist’ a poskytovat za zvyhodnéné ceny sluzby
zaméstnanciim.

Samoziejmosti je, ze ze strany zaméstnavatele je snaha o vytvareni pracovnich
podminek, které umoziuji bezpecny vykon prace a podle moznosti jsou odstranovany

rizikové a fyzicky namdhavé préce.

Dtiraz je kladen zejména na:
= instalaci neprustfelnych skel u penéznich piepazek,
= zavadéni novych bezpecnostnich systémut napojenych na sluzebny policie,
= Dbezpe€nostni zajisténi prepravnich vozidel a vagontli, ozbrojeny doprovod pfi

ptevozech penéznich hotovosti a cenin.

Na pracovni motivaci zaméstnanci ma rovnéz pozitivni vliv snaha zaméstnavatele
ochrénit jejich zdravi a zivoty a to tim, Ze dostupnymi prostfedky zajiStuje zvyseni
bezpec¢nosti dorucovatelli, pracovniki postovnich prepazek a pracovnikli postovni

prepravy.
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Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci, zdravotni péée a dirazové pojisténi

Zamgéstnavatel se v kolektivni smlouvé zavazuje dle vypracovaného systému
kontroly pravidelné zjiSt'ovat stav bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a dodrZzovani
pfepisti a pravidel bezpe€nosti prace a projednavat stav v této oblasti s pfislusnymi
odborovymi organy.

Zamgéstnavatel vyplati v piipadé smrtelného pracovniho urazu zaméstnance
jednorazové odSkodnéni pozlstalému manzelu a nezaopatfenému ditéti, a to kazdému
minimalné 240 000 K¢, pfipadné rodi¢im zemftelého, jestlize zili se zaméstnancem

v domdacnosti, v thrnné vysi 240 000 K¢&.

Zajistén je pridél osobnich ochrannych prostfedkii v souladu s platnymi pravnimi
ptedpisy a podle piislusné vnitropodnikové smérnice. Pravidelné je kontrolovén jejich
stav, funk¢nost, pouzivani a zajisStovani jejich udrzovani v pouzitelném stavu.

Vyhodou pro pracovniky posty je, ze zaméstnavatel se zavazuje na své naklady
jim umoznit rekvalifikaci na jiné vhodné volné pracovni misto v ramci ~ Ceské posty,
S. p., jestlize podle vysledki zdravotnich prohlidek a I€kafského rozhodnuti
zameéstnanec pozbyl schopnosti vykonavat sjednany druh prace nebo jestlize by dalSim

vykonem této prace mohlo dojit k ohrozeni nemoci z povolani.

Néklady spojené s povinnymi preventivnimi prohlidkami hradi zaméstnavatel.
Zamgéstnavatel se rovnéz zavazuje, ze zajisti zvySenou zdravotni péci vcetné
rehabilitacni 1éCby zejména zaméstnanctim, ktefi pracuji na pracovistich se ztizenymi
pracovnimi podminkami, zaméstnanclim, ktefi vykonavaji fyzicky mimotradné
namahavé prace, zaméstnancim pracujicim trvale na pracovistich vybavenych
zafizenimi se zobrazovacimi jednotkami, popiipadé zaméstnanctim, kde zvySenou péci

na jejich zdravotni stav doporucil 1¢ékar.

Vzdélavani a vycvik zaméstnancu

Ceska posta, s. p. stanovuje pravidla pro organizaci a fizeni vzdélavani a vycviku
pro odborny profesni rozvoj zaméstnancti po celou kariérni drahu ve firmé.
Zakladnim cilem vzdélavani je rozvinout schopnosti zaméstnancii a zlepsit jejich

vykon a tak pomoci zaméstnanclim, aby se mohli v organizaci rozvijet a budovat

53



kariéru. Potieba lidskych zdroji organizace je v maximalni mife uspokojovana
z vnitinich zdrojt.

Podnikové vzdélavani a vycvik jsou soucasti komplexu persondlniho fizeni
zahrnujiciho nébor a pfijimaci fizeni, adaptacni proces, hodnoceni zaméstnanct,
persondlni rezervy a celozivotni vzd€lavani. Tento systém ma tésné vazby k systému
odménovani.

Vlastni vzdélavaci proces se fidi organiza¢nim a zkuSebnim fadem vzdélavacich
a vycvikovych kurzt a kvalifika¢nich zkousek.

Vycevik slouzi zaméstnanciim, ktefi spliiuji pozadovany stupenn vzdélani k ziskani
odborné kvalifikace pro vykon prace u Ceské posty, s. p.

Zameéstnanec je po nastupu zatazen v rdmci adaptacniho procesu do rezimu fizeni
praxe, béhem niZ se seznamuje s pracoviSti poSty, piipravuje se ke kvalifikacnim
zkouskam a procvicuje si ziskané znalosti a dovednosti v Zivé praci. Jeho vysledky jsou

predmétem hodnoceni adapta¢niho procesu.

Pokud zaméstnanec ziskal odbornou kvalifikaci na posStovni Skole, musi
pro ziskani provozni kvalifikace slozit kvalifikacni zkousku:
- zakladni zkouSka — na mista u posStovni prepazky, doruCovatele, n¢které prace
v zdzemi poSty nebo v preprave,
- provozni zkouSka — na mista s pfedepsanou vys$si kvalifikaci v poStovnim
provozu, v pieprave, ve vnitini sluzbé, inspekei atd.

- zkouSka pro vedeni — na mista vedoucich post a n€kterych jinych provozoven

a na néktera referentska mista.

Nejschopnéj§i zaméstnanci mohou dosahnout postaveni manazera — Ceskou postu,
s. p. fidi na rGznych stupnich fizeni celkem vice nez 100 manaZeri — zaméstnancl se
smluvni mzdou. Po celou dobu zaméstnani je pracovnik sledovan a hodnocen
nadiizenym tak, aby mohly byt co nejlépe vyuzity jeho osobni piedpoklady pro uspéch
v praci. S perspektivnimi pracovniky, kteti pfipadaji v uvahu pro pracovni postup, se na
zéklad¢ pravidelného hodnoceni sestavuje plan osobniho rozvoje zahrnujici dalsi
vzdélavani a vycvik a systematické praktikovani na riznych pracovnich mistech

a v ruznych funkcich.
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Program pro odchazejici pracovniky

Program je zaméten na pracovniky:

- odchézejici z podniku ze zdravotnich diivodi, jestlize se v celém podniku nenajde
vhodné pracovni pozice, ktera by odpovidala zdravotnimu stavu a kvalifikaci daného
zaméstnance.

- odchézejici poprvé do dichodu, kdy se vyplaci odména ze socialniho fondu

za podminek a ve vysi stanovené kolektivni smlouvou.
5.2 ZASADY PRO ODMENOVANI - PENEZITE PLNEN{

Odmeénovani zaméstnancu se fidi § 109 a nasl. ZP a Zasadami odmeénovani
zamestnanct, které jsou nedilnou soucasti kolektivni smlouvy.

Za vykonanou praci pfislusi zaméstnanci mzda, ptestoze Zakonik prace stanovi,
ze zaméstnavatelem, kterym je stat, izemni samospravni celek, statni fond, ptispévkové
organizace, Skolska pravnickéa osoba zfizena Ministerstvem Skolstvi a vefejné neziskové
ustavni zdravotnické zatizeni vyplaci zaméstnanctim plat. Mzda je penézité plnéni
nebo jiné plnéni penézni hodnoty (naturdlni forma mzdy) poskytované zaméstnavatelem

zaméstnanci za vykonanou praci.

Mzdu zaméstnance Ceské posty, s. p. tvofi:
» Tarifni mzda uplatiiovana ve formé ¢asové mzdy
* Doplitkové mzdové formy
= Priplatky

=  Naturalni mzda

Zaméstnanci se zafazuji do typovych pozic a tarifnich stupiit podle Systému

typovych pozic v Ceské posts, s. p.

Tarifni mzda
Vsem zaméstnancim Ceské posty, s. p. pfislusi tarifni mzda nejméné ve vysi
minimalni zakl. tarifni mzdy pfisluSného tarifniho stupné. Stanoveni tarifniho stupné

na pracovnim misté a zafazeni zaméstnanct do tarifnich stupniai se provadi dle Systému
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typovych pozic v Ceské posté, s. p. Tarifni mzdy se jednotlivym zaméstnanctim stanovi
s pfihlédnutim k hodnoceni zaméstnancii v ramci stupnic tarifil.

Cast tarifni mzdy poskytovand na zakladé vysledki hodnoceni a ocefovani
pracovniho vykonu se stanovi s pfihlédnutim k vysledkim hodnoceni zaméstnance
za predchozi kalendaini rok. Tarifni mzda mtze byt poskytnuta pouze jako zdkladni

mzdova forma, tj. jako Casova mzda.

Casova mzda
Obecné uplatiiovanou mzdovou formou v Ceské posté, s.p. je Gasova mzda.
Zaméstnanciim se piiznava meésicni tarifni mzda. Hodinov4 tarifni mzda je uplatiiovana
pouze u zaméstnancii vykonavajici praci na zakladé¢ dohody o provedeni prace nebo
dohody o pracovni ¢innosti.
Casova mzda se uplatiiuje na pracovistich, kde:
= se od zaméstnancii pozaduje piednostné plnéni tkoll podle ukazatell
kvality, hospodarnosti a efektivnosti prace,
= se potfebny objem a kvalita prace zajistuje pfedevsim organizaci prace nebo
ptimo technologickym procesem,
= rtznorodost stiidani pracovnich operaci neumoznuje ptfedem spolehlivé
stanovit pfesnou vykonovou normu, resp. zajistit hospodarn¢ spolehlivou
evidenci vysledki prace,
= yplatnéni jiného druhu zékladni mzdové formy je administrativné naro¢né a
nehospodarné,

= se jednd o pracovisté se zvySenym nebezpecim pracovniho urazu.

Pro G&inné uplatnéni ¢asové mzdy je Ceska posta s. p. povinna vytvaiet potiebné
podminky, zejména:
- zabezpecit technickou a organizac¢ni pfipravu prace
- urcit pro stanovené Casové obdobi pracovnim kolektiviim a jednotliveiim
konkrétni  pracovni tkoly, které jsou odvozeny ze zékladnich cilt a strategie
organizace,
- zabezpecit kontrolu plnéni stanovenych kol a odpracované doby a jejiho

vyuzivani.
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Dopliikové mzdové formy

Dopliikkové mzdové formy se uplatiiu;i:
» k pravidelnému odménovani pracovniho vykonu a kvality prace v provozu,
* k odménovani za splnéni pfedem stanovenych tkold,
* k odménovani za hospodaisky vysledek,
= k odménovani za bonusy a produkty,
=  k odménovani za udrzbu a fizeni motorového vozidla,
* kocenovani uspéSného a iniciativniho plnéni vyznamnych nebo

mimotéadnych pracovnich tkoll a praci.

Odmeény za vykon a kvalitu

Odmény se poskytuji Ctvrtletné vSem zaméstnanclim v provozu, kterym nejsou
stanoveny odmény za splnéni pfedem stanovenych pracovnich tkold, v zajmu posileni
osobni hmotné zainteresovanosti na operativnim a kvalitnim pleni tkoll s cilem zajistit
zejména ocenéni kvality prace, poZzadovaného vykonu, pracovni iniciativy a vstficnosti
k pozadavklim zékazniki a k pottebam firmy.

Pii fadném plnéni pracovnich ukold v pozadované kvalit¢ nalezi zaméstnanci
kazdy mésic odména v plné vysSi. Za nekvalitu a nedostatky v pracovnim vykonu
liniovy vedouci odménu zaméstnanci krati. Dlivody kraceni odmény zaméstnanci
prokazatelné oznami.

V pracovnich kolektivech, kde je mozné a ucelné stimulovat vykon a kvalitu prace
zejména pro lepSi uspokojeni pozadavkl zakazniki a zvySeni vykonnosti pracovisté
jako celku, lze v z4jmu spravedlivého rozdéleni odmény uplatnit kolektivni formu
odmény za vykon a kvalitu.

Odmény nenalezi zaméstnanciim, kterym se poskytuji odmény za splnéni predem

stanovenych ukoli a novym zaméstnanciim v adaptacnim procesu.

Odmeény za splnéni pfedem stanovenvych pracovnich ukolu

2

Odmény za splnéni pfedem stanovenych pracovnich ukold se poskytuji mési¢né
vSem liniovym vedoucim, vedoucim provozoven a ostatnim zaméstnancim generalniho

feditelstvi a feditelstvi odstépenych zavodi.
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Odmény za hospodaisky vvsledek

Odmeény za hospodaisky vysledek se poskytuji vSem zaméstnanciim v pracovnim
poméru mimo top managementu. Celkova pldnovana vySe odmény ¢ini za predpokladu
plnéni pladnu vysledku hospodateni a dalSich stanovenych podminek 110 % primérné
mesicni tarifni mzdy, kterou zaméstnavatel predpokladd vyplatit zaméstnancim

v hodnoceném obdobi.

Bonusy za produkty

Bonusy za produkty se poskytuji zaméstnancim v provozu za kvalitni obstarani
vybranych produktt CP, CMPF a CSOB.

Bonusy se vypléci ve vyplatnim terminu takto:

* bonus pro zaméstnance, ktery produkt obstaral, ve vysi 50 % stanovené vyse,

* bonus pro vedouciho posty ve vysi 10 % stanovené vyse,

= fond bonusii posty (pro ostatni provozni a vedouci zaméstnance posty) ve vysi

40 % stanovené vyse.

Odmeény za udrzbu a fizeni motorového vozidla

Odmeény za tizeni a tdrzbu motorového vozidla se poskytuji po dohodnutou dobu
ve vysi 500 K¢ mésiéné v ndvaznosti na odpracovanou dobu zaméstnancii v provozu,
kteti idi motorové vozidlo a jejichz prace vyzaduje vyssi fyzickou zatéz (balikovi

dorucovatelé, pracovnici postovnich kurzi a fidici).

Mimoiadné odmény

Odmény za splnéni mimotadnych tukolli se poskytuji vSem zaméstnancim
za splnéni pracovnich ukold, které se vyskytly mimotadné nebo jednorazove, jejichz
splnéni si vyzadalo mimoiadné pracovni Gsili a které nebyly ocenény jinou mzdovou
formou a déle za vyjimecné zasluhy pii zachrané Zivota, ochrané bezpecnosti a zdravi
zameéstnanct, ochrané majetku podniku, odstranéni nésledki zivelnych pohrom apod.

Cilové odmény se poskytuji za splnéni vyznamnych terminovanych mimotadnych
pracovnich ukolii, které se tykaji zabezpeceni nebo zlepSeni poStovniho provozu,

uvedeni zatfizeni do provozu pied terminem, splnéni mimotadnych a narocnych ukolt.
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Priplatky

Za praci piescas

Zaméstnancim nalezi piiplatek ke mzdé v rozsahu vykonané prace, ve vysi 25 %
pramérného hodinového vydélku. Pokud bylo za praci konanou piesCas ve stejném

rozsahu poskytnuto nédhradni volno, mzda ani piiplatek za praci pres€as nepfislusi.

Za praci v noci

Piislusi zaméstnancim pfiplatek ke mzde ve vysi 13 K¢ za kazdou odpracovanou

hodinu.

Za dobu prace v sobotu a v ned€li

Zaméstnanci ptislusi dosazend mzda a piiplatek ve vySi 12 K¢ za kazdou

odpracovanou hodinu.

Za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi

Zaméstnanci nalezi piiplatek ke mzdé ve vysi 10 K¢ za kazdou odpracovanou

hodinu v tomto prostiedi.

Za dobu prace ve svatek

Zaméstnancim, ktefi pracuji ve svatek, nalezi kromé& odpovidajici mzdy 1 ndhradni
volno v rozsahu prace konané ve svatek. Za dobu cerpani nahradniho volna pfislusi
zam&stnanci ndhrada mzdy ve vysi primémého vydélku. Misto poskytnutého
nahradniho volna mlze byt se zaméstnancem dohodnuto poskytnuti pfiplatku ve vysi

100 % primérného hodinového vydelku.

Naturalni mzda

Zaméstnanci lze poskytovat ¢ast mzdy, s vyjimkou minimalni mzdy, naturalni
formou. Poskytovani naturalni mzdy je podminéno pisemnym souhlasem zaméstnance,
se kterym je nutno dohodnout konkrétni podminky.

Jako naturdlni mzdu Ize poskytovat vyrobky, vykony, prace a sluzby produkované

Ceskou postou s. p. nebo poskytované pro zajisténi ¢innosti posty.
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5.3 ZASADY PRO ODMENOVANI — FOND KULTURNICH
A SOCIALNICH POTREB

Ceska posta, s.p. kazdoroéné vytvaii v planu prostfedky na uhradu nakladd
socialniho charakteru. V roce 2006 ptedpokladalo vyplatit v rdmci socidlniho programu
dohodnutého s odbory financni castku ve vysi 342 mil. K¢ (financni pfispévek
na zavodni stravovani, pfispévek na penzijni piipojisténi, zivotni pojisténi, zavodni
preventivni péce), coz v mésicnim priméru na 1 zaméstnance ¢ini 761 K¢. Tyto
prostfedky se v planu roku 2007 zvysily na ¢astku 343,2 mil. K¢, coz v mésiénim

priméru na 1 zaméstnance ¢ini 781 K¢.

Rozdéleni prostiedki Fondu kulturnich a socidlnich potieb

1) Zatizeni slouzici kulturnimu a socidlnimu rozvoji 70%
2) Stravovani 55%
3) Rekreace 10%
4) Kultura a télovychova 10%
5) Socialni vypomoci a pijcky 1%
6) Prispévek odborové organizaci 4%
7) Dary 11%
8) Ostatni 2%

100%

Piispévek na stravovani

Ceska posta, s. p. poskytuje zaméstnanci moZnost stravovani, které je nezbytnou
soucasti péce o zaméstnance, protoze diky obcerstveni je pozitivné ovlivnéna jeho
pracovni vykonnost a rovnéz se zvysSuje 1 chut’ k praci.

Zaméstnancli v pracovnim poméru je umoznéno stravovani s finan¢nim
pfispévkem zaméstnavatele v prubéhu pracovniho dne, a to ve vSech sménach.
U zaméstnancl nové piijatych do zaméstnani je poskytnut financni piispévek

az od nasledujiciho mésice.
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Z kolektivni smlouvy vyplyva, ze:

= Zaméstnanec umozni tém zaméstnanctim, u kterych nelze zajistit
stravovani ve vlastnich zafizenich nebo nahradni stravovani, nakup
poukizek na zakoupeni stravy zaméstnancem ( stravenek) v hodnoté
50 Ké¢.

= Zaméstnavatel uhradi jednotné pro kazdou osobu z nakladi Ceské posty,
s. p. prispévek ve vysi 55 % ceny jidla, popf. ceny stravenky, maximalné
vsak do vyse 27,50 K¢ na jedno hlavni jidlo.

» Prispévek z FKSP poskytuje zaméstnavatel v jednotné vysi 9,50 K¢.

r~r

Piispévek na zajiSténi stari

Zamgéstnavatel se zavazuje poskytnout zaméstnanctim podle stanovenych pravidel
piispévek na zajisténi stari. Pro obdobi 2006 — 2010 ptispévek na zajisténi stari zahrnuje
jednorazovy prispévek v souvislosti s prvnim odchodem do dichodu, jez
se zaméstnavatel zavazuje vyplatit zaméstnanciim, kterym byl poprvé piiznan starobni
nebo plny invalidni diichod a odpracovali u Ceské posty, s. p., resp. jejich pravnich

ptedchidci stanovenou dobu, tj. muZzi nejméné 40 let a Zeny nejméné 35 let.

Prispévky na Zivotni pojiSténi a penzijni pojiSténi

Zivotni poji§téni

Zaméstnavatel poskytuje pfispévek na Zivotni pojisténi za téchto podminek:
a) Zamgéstnanec odpracoval v pracovnim poméru k zaméstnavateli minimalné
3 roky. Do odpracované doby pro tyto tcely se zapocitdva matetska dovolena.
b) Zaméstnanec prokdze, Ze uzaviel pojistnou smlouvu o Zivotnim pojisténi
s nékterym z vybranych penéznich Gstavli na mésicni splatku ve vysi nejméné
100 K¢.
¢) Na prispévek ma narok zameéstnanec v pracovnim pomeéru jen jedenkrat

a nesmi pobirat pfispévek zaméstnavatele na penzijni ptipojisténi.
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Zaméstnavatel poskytuje piispévek zaméstnanci mésiéné bez ohledu na délku

pracovniho uvazku ve vysi:

a) ve veéku do 40 let 300 K¢
b) ve véku od 40 do 50 let 400 K¢
¢) ve véku od 50 let az do vzniku naroku na starobni diichod 500 K¢

Penzijni pfipojisténi

Podnik poskytuje penzijni ptipojisténi za obdobnych podminek, které plati pro

zivotni pojisténi.

Prispévek na rekreaci

Ptispévek na rekreaci, pobytové a poznavaci zdjezdy a na rehabilitaci
organizovanou nebo spoluorganizovanou zaméstnavatelem mize ¢init max. 6 000 K¢
pro jednoho zaméstnance, max. 6 000 K¢ pro kazdého jeho nezletilé dit¢ a max.
3 000 K¢ pro kazdého jeho rodinného prislusnika.

Pamatovano je rovnéz na détskou rekreaci, jez podnik organizacné zabezpecuje.
Pfitom vybér ucastnikil je provadén ve spoluprici s ptislusnym odborovym organem.
Zaméstnancim — vedoucim taborti pro déti a mladez a dal$im zaméstnanciim, ktefi
zabezpecCuji provoz détskych tdbori pro déti zaméstnanct posSty poskytuje

zamestnavatel potfebné pracovni volno s ndhradou mzdy ve vysi primérného vydélku.

Prispévek pri vvznamnych pracovnich a Zivotnich vvrodich

Jako wuznani a ocenéni dlouhodobé zasluzné prace mohou byt vSem
zaméstnancim v hlavnim pracovnim poméru poskytovany odmény pii téchto
prilezitostech:

- 25 let doby zamé&stnani v pracovnim poméru u Ceské posty, s. p. nebo jejich

pravnich predchiidct (nebyla-li jim jiz vyplacena odména za 25 let celkové
doby zaméstnani v pracovnim poméru),

- zivotni jubilea 50 let v&ku.
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Prispévek v souvislosti s prvnim odchodem do diichodu

Zaméstnancim se pifi prvém odchodu do starobniho nebo plného invalidniho
diichodu poskytuje za vysledek prace v Ceské posté, s.p. a u jejich pravnich
piedchtidcii jednorazova odména.

Vyse odmény &ini u zaméstnanci, kteti odpracovali u Ceské posty, s. p. a u jejich
pravnich ptedchtudc:

- nejméné 3 roky 3 000 K¢,
- S5az 151et 5 000 az 15 000 K¢ s tim, ze castka 5 000 K¢ se za kazdy rok
odpracovanych nad 5 roki zvySuje o 1 000 K¢, vice nez 15 let az 20 000 K¢&.

Dary

Pti pracovnich vyrocCich a pfi zivotnim jubileu dostava zaméstnanec na zakladé
kolektivni smlouvy finan¢ni dar. Konkrétni vySe dard poskytovanych pii jednotlivych

ptilezitostech jsou nésledujici:

Dary pii pracovnich vyrocich

- pracovni vyro¢i 20 let 2 000 K¢,
- prvni odchod do starobniho nebo invalidniho diichodu 4 000 K¢.

Dary pfi zivotnich vyrocich
- 50 let véku 3 000 K¢ a dalSich 5 let véku az do prvniho odchodu do diichodu
3 000 K¢,

- za mimofadnou aktivitu ve prospéch zaméstnavatele, za humanitdrni a socialni
aktivitu (darcovstvi krve a kostni dien¢) a pée o zaméstnance a jejich rodinné

ptisluSniky nalezi ¢astka v max. vysi 6 000 K¢.
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6. ANALYZA DOTAZNIKOVEHO SETRENI

K prizkumu motivace a odméhovani pracovniktl v Ceské posts, s. p. byl vytvoren
dotaznik, ktery byl distribuovan 103 zaméstnancim. Na dotaznik odpovédélo celkem
95 pracovnikii, ztoho bylo 47 provoznich pracovnikii a 48 pracovnikli spravniho

aparatu.

Graf ¢. 4: Navratnost dotazniku

8%

@ Odevzdalo
B Neodevzdalo

92%

Otazka ¢. 1: Jaké je VaSe pracovni zarazeni?

Mezi zaméstnanci, kteti se zucastnili dotaznikového Setieni bylo 49 % provoznich

pracovnikl a 51 % pracovnikl spravniho aparatu.

Graf ¢. 5: Pracovni zarazeni zaméstnancu

E Provozni pracovnici
49%
m| Pracovnici

51% spravniho aparatu
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Otazka ¢. 2: Kolik je Vam let?

Ze sestaven¢ho grafu vyplyva, Ze ve spolecnosti jsou nejvice zastoupeni
zameéstnanci ve veéku nad 45 let a to 36 % provoznich pracovnikd a 39 % pracovniki
spravniho aparatu. Oproti tomu pouze 9 % provoznich pracovniki a 4 % pracovnikil

spravniho aparatu jsou stafi 25 let a méné, jak je ptehledné zndzornéno v grafu 6.

Graf ¢. 6: Vékova struktura zaméstnancu
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Otazka ¢. 3: Kolik let pracujete v podniku?

V podniku pracuje 64 % provoznich pracovnikii a dokonce 74 % pracovnikil
spravniho aparatu déle nez 10 let, coz je znamkou vysoké stability a jistoty pro podnik
a jeho pracovniky. Podnik se muize spolehnout, Ze mu nebudou odchazet spolehlivi
a kvalitni pracovnici, protoze vétSina z nich hledd praveé jistotu a maloktery podnik
miize poskytnout takovou jistotu jako Ceska posta, s. p.

Méné nez 2 roky pracuje v podniku pouze 6 % provoznich pracovnikd a 4 %
pracovnikil spravniho aparatu. Ztoho vyplyva, ze si v podniku ceni predevSim
zkuSenosti star§ich zaméstnanctli, oproti mladSim zaméstnancim, ktefi by mohli vnést
do podniku né&jaké inovace ¢i nové mySlenky a ndpady. Grafické znazornéni

je zachyceno v grafu 7.

Graf ¢. 7: Délka pracovniho poméru v podniku
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Otazka ¢. 4: Jaky byl rozhodujici diivod pro praci v tomto podniku?

50 % provoznich pracovnikii a 46 % pracovnikli spravniho aparitu uvedlo,
ze se rozhodli pro praci v Ceské posté, s. p. z toho divodu, Zze podnik nabizi jistotu
zaméstnani. Nezanedbatelnd je rovnéz Cast zaméstnanci, ktefi se rozhodli pro praci

v tomto podniku z diivodu zajimavé prace.

Graf ¢. 8: Co se libi zaméstnanciim na praci v podniku
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Otazka ¢. 5: Splnilo Vase rozhodnuti nastoupit v tomto podniku Vase oéekavani?

58 % provoznich pracovnikii a 55 % pracovniki spravniho aparatu uvedlo,
ze rozhodnuti nastoupit v tomto podniku splnilo jejich o¢ekavani pouze ¢astecné. 38 %
provoznim pracovnikiim a 35 % pracovnikiim spravniho aparatu se ocekavani splnilo.

Tato otazka tzce souvisi s tim, co oCekava zaméstnavatel od svého zaméstnance
a zam¢&stnanec od svého zaméstnavatele. Presto v podniku 4 % provoznich pracovnikil
a 10 % pracovnikii spravniho aparatu uvedlo, ze toto rozhodnuti nesplnilo jejich
ocekavani viibec. To mize byt zapti¢inéno tim, Ze zaméstnanec mél Spatnou predstavu

o tom, co od n¢j zaméstnavatel ocekava, netusil jaka je realita nebo mu bylo pfislibeno

néco, co se nestalo skutecnosti.

Graf ¢. 9: Splnilo nastoupit v podniku o¢ekavani pracovniki
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Otazka ¢. 6: Co se Vam libi v soucasné praci?

Nejvice se provoznim pracovnikiim na jejich praci libi jistota prace a na druhém
misté uvedli zajimavou a perspektivni praci a na poslednim misté skoncila vyse piijma.

Pracovniklim spravniho aparatu se nejvice libi vztahy mezi pracovniky, na druhém
misté uvedli zajimavou a perspektivni praci a na poslednim misté skoncila vyse ptijmda.

To vypovida o nespokojenosti s celkovym penéznim piijmem, coz uvadi graf ¢. 10.

Tabulka €. 1: Co se pracovnikiim libi v sou¢asné praci

Provozni pracovnici Pracovnici spravniho aparatu
1. |Jistota prace 1. |Vztahy mezi pracovniky
2. |Zajimava a perspektivni prace 2. |Zajimava a perspektivni prace
. MozZnost seberealizace, spokojenost

3. |Vztahy mezi pracovniky 3. .

v praci
Moznost seberealizace, spokojenost N )
4. 4. |Péce podniku o zaméstnance

Vv praci

Péce podniku o zaméstnance
Ohodnoceni a uznani nadiizeného
Prestizni zamé&stnani

Vyse piijmi

Ohodnoceni a uznani nadiizeného

Prestizni zaméstnani

Jistota prace
Vyse piijmu

XN |
XN |

Otazka ¢&. 7: Cim by mohl Vas vedouci pracovnik p¥ispét ke zlepSeni Vasi prace?

Provozni pracovnici nej€astéji uvadéli na prvnim misté spravedlivéjsi hodnoceni
prace, na druhém misté spravedlivéjsi odménovani a na poslednim misté z nabizenych
moznosti uvedli informovanost o déni v podniku.

Pracovnici spravniho aparatu na prvnim misté¢ uvadéli spravedliveéjsi odmeénovani,
na druhém misté lepSi organizaci prace a na poslednim misté¢ uvedli spravedlivéjsi

hodnoceni prace.
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Tabulka ¢. 2: Cim by mohl vedouci pracovnik pFispét ke zlepSeni prace

Provozni pracovnici Pracovnici spravniho aparatu
1. |SpravedlivéjSim hodnocenim prace 1. |Spravedlivéjsim odménovanim
2. |Spravedlivéjsim odménovanim 2. |Lepsi organizaci prace
3. |[Lepsi organizaci prace 3. |Ohodnocenim a pochvalou
4. |Ohodnocenim a pochvalou 4. |Cast¢jSim hodnocenim prace
. Ptijetim VaSich navrhi tykajici
5. |Cast€j$im hodnocenim prace 5.
se zlepSeni prace
Ptijetim VaSich navrht tykajici VEtsi informovanosti o déni v
6. 6. .
se zlepseni prace podniku
7. |VéEtsi informovanosti o déni v podniku | 7. |SpravedlivéjSim hodnocenim prace

Otazka €. 8: Jste spokojen/a s Vasim celkovym penéZnim piijmem?

S celkovym penéznim pfijmem je spokojeno 19 % provoznich pracovnikl a 23 %

pracovnik spradvniho aparatu. 81 % provoznich pracovniki a 77 % pracovnika

spravniho aparatu uvedlo, ze scelkovym penéznim piijmem spokojeni nejsou.

To vyplyvé i z toho, Ze priméma hruba mzda v Ceské posts, s. p. byla v roce 2006

0 17,9 % niz8i nez primérna hrubéd mzda v CR.

Graf €.10: Spokojenost s celkovym penéZnim prijmem
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Pracovnici spravniho aparitu

mANo
W Ne

Otazka €. 9: Vase prace je hodnocena?

71 % provoznich pracovnikii a 50 % pracovnikll spravniho aparatu uvedlo,
ze je jejich prace hodnocena pravideln€. Namatkové hodnoceni uvedlo 23 % provoznich
pracovnikt a 15% pracovnika spravniho aparatu. Pouze 6 % provoznich pracovniki
a 35 % pracovnikil spravniho aparatu uvedlo, ze jejich prace je hodnocena velmi ztidka,
eventualné neni hodnocena viibec.

Pokud zaméstnanec vi, Ze za Iépe provedenou praci nebo za vice odvedené prace
bude Iépe hodnocen, motivacni G¢inek hodnoceni je velky. V ptipad¢€, Ze zvySend snaha
pracovniki zlistavd bez povSimnuti — neni hodnocena vibec nebo je hodnocena
negativné, doty¢nd osoba diive nebo pozd¢ji dojde k zavéru, ze je zbytecné se dale

snazit.

Graf ¢. 11: Hodnoceni prace
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Pracovnici spravniho aparatu
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Otazka €. 10: Jsou Vam sdélovany vysledky Vaseho hodnoceni?

68 % provoznich pracovnikl a 73 % pracovnikll spravniho aparatu uvedli, Ze jim
jsou sdélovany vysledky hodnoceni jejich prace a 32 % provoznich pracovnikl a 27 %

pracovnikl spravniho aparatu uvedli, ze jim nejsou sdé€lovany vysledky hodnoceni

jejich prace.

Graf ¢. 12: Sdélovani vysledkii hodnoceni
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Otazka €. 11: Je VasSe prace ocenéna spravedlivé vzhledem k VaSemu pracovnimu

usili?

21 % provoznich pracovnikii a 27 % pracovniklli spravniho aparatu se domniva,
ze je jejich prace ocenéna spravedlivé vzhledem k pracovnimu usili. Nespravedlivost
v oceniovani uvadi 11 % provoznich pracovnikii a 31 % pracovnikl spravniho aparatu

a nejvice lidi uvedlo, Ze jejich préace je hodnocena spravedlivé pouze Castecné.

Graf ¢. 13: Ocenéni prace vzhledem k pracovnimu usili
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Otazka ¢. 12: Vyskytuji se mimoiadné tkoly ¢asto?

Casty vyskyt mimofadnych tkoli na pracovisti uvedlo 60 % provoznich
pracovnikii a 72 % pracovnikli spravniho aparatu. Oproti tomu 40 % provoznich
pracovniki a 27 % pracovniki spravniho aparatu uvedlo, Ze se mimofadné ukoly

nevyskytuji tak casto.

Graf ¢. 14: Vyskyt mimoradnych tkoli
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Otazka ¢.13: Dostavate mimoradné odmény za splnéni mimoradnych nebo

jednorazovych pracovnich ukoli?

Vétsina provoznich pracovnikli (89 %) a pracovnikii spravniho aparatu (73 %)
uvedlo, Ze dostavaji mimotadné odmény za splnéni pfedem stanovenych mimotadnych
nebo jednorazovych pracovnich ukolt a pouze 11 % provoznich pracovniki a 27 %
pracovnikl spravniho aparatu uvedlo, Ze za splnéni mimotradnych tkoli nedostavaji

z4dné odmeény.

Graf ¢. 15: Mimoradné odmény za splnéni mimoiadnych nebo jednorazovych

pracovnich ukoli
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Otazka €. 14: Znate Kritéria pro ziskani odmén za vykon a kvalitu?

Vétsina provoznich pracovniki (89 %) zna kritéria pro ziskani odmén za vykon
a kvalitu a pouze 17 % provoznim pracovnikiim nejsou kritéria pro ziskdni odmén
za vykon a kvalitu zndma, coz vypovidd o Spatné informovanosti provoznich

pracovnikl nebo o jejich nezajmu.

Graf ¢. 16: Znalost Kkritérii pro ziskani odmén za vykon a kvalitu
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Otazka €. 15: Je pridélovani odmén za vykon a kvalitu dle Vas spravedlivé?

VétSina provoznich pracovnikdi se domniva, Ze pifidélovani odmén za vykon
a kvalitu je spravedlivé, 21 % pracovniki uvedlo odpovéd ,,Spise ne®, 9 % pracovnikli
uvedlo, Ze pfidélovani odmén rozhodné spravedlivé neni a pouze 4 % pracovniki

se domniva, ze ptidélovani odmeén je rozhodné spravedlivé.
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Graf ¢. 17: Pridélovani odmén za vykon a kvalitu
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Otazka &. 16: Je v podniku rovnocenni moZnost obstaravat produkty CP, CMPF

a CSOB pro viechny provozni pracovniky?

38 % provoznich pracovnikli uvedlo, Ze je rovnocenna moZznost obstardvat
produkty pro vSechny pracovniky, ale vétSina (62 %) se domniva, Ze rovnocenna
moznost v obstaravani produkti neni.

Obstaravani produktl se tykd hlavné zaméstnanci pracujicich u prepazek,
zédkaznici ptichazejici na postu mohou uzaviit produkt CP, CMPF a CSOB na kterékoliv
pfepazce nebo na misté, které je pro tento ucel urcené. Domnivam se, Ze divod pro¢
62 % pracovnikli uvedlo, Ze neni rovnocennd moznost v obstaravani produktl je ten,
ze potencionalni zakaznik pljde uzaviit n¢jaky produkt spiSe na k tomu urcené misto

nez na nékterou z prepazek posty.
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Graf ¢. 18: Obstaravani produkti CP, CMPF a CSOB
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Otazka €. 17: Mate presné stanovené pracovni koly pro ziskani odmén za splnéni

predem stanovenych ukolu?

VétSina pracovnikl spravniho aparatu (85 %) uvedla, ze maji pfesné stanovené
pracovni tkoly pro ziskani odmén za splnéni pfedem stanovenych tkoli a pouze 15 %
pracovnikll uvadi, Ze pracovni tkoly nemaji pfesné stanovené nebo alesponl o tom

nejsou informovani.

Graf €. 19: Stanoveni pracovnich tkoli pro ziskani odmén za splnéni predem

stanovenych ukoli
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Otazka €. 18: Je pridélovani odmén za splnéni predem stanovenych tikoli dle Vas

spravedlivé?

Odpovéd’ ,,Spise ano* uvedlo celkem 57 % provoznich pracovnikd, ,,SpiSe ne*
uvedlo 27 % pracovnikl spravniho aparatu. Pridélovani odmén je rozhodné spravedlivé,
uvedlo 10 % pracovnikll a pouze 6 % pracovnikil se domniva, Ze pridélovani odmén

rozhodné spravedlivé neni.

Graf ¢. 20: Pridélovani odmén za splnéni predem stanovenych ukola
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Otazka ¢.19: Jste spokojeni s mnozZstvim cCerpani zaméstnaneckych vyhod

poskytované podnikem?
Souhrnné se spiSe spokojeno se socidlnim programem firmy citilo 77 %

provoznich pracovnikli a 75 % pracovnikid spravniho apardtu. SpiSe nespokojeno

se citilo 23 % provoznich pracovnikil a 25 % pracovnikii spravniho aparatu.
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Graf ¢. 21: Zaméstnanecké vyhody poskytované podnikem
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Ceska posta, s.p. md plnou Skalu zaméstnaneckych vyhod, které jsou pro
pracovniky vétSinou dostacujici, ale ti co nejsou s mnozstvim Cerpani zamestnaneckych

vyhod spokojeni uvedli n¢kolik bodl co by zménili:

Vyssi piispévky z FKSP, moZnost absolvovani jazykovych kurzl, zfizeni
osobniho konta FKSP, zruSeni uniforem, zvySeni zaméstnaneckych vyhod (zajezdy,
akce FKSP), spravedlivé rozhodovani a vyuzivani FKSP, vysi stravného, vice penéz

na stravenky.
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7.VYVOJ MEZD A NEZAMESTNANOSTI

7.1 MZDY - CR

Praméma mzda v roce 2006 stoupla na 20 211 K¢ a Cesi si meziroéné polepsili
o 15181 K&. Ceny, ale pfisti rok podle analytikii porostou a lidé budou bohatnout

pomaleji.

Tabulka ¢. 3: Vyvoj primérnych hrubych mezd v CR

Rok 2003 2004 | 2005 2006

Pramér. hruba

9 16917 | 18035 | 19030 | 20211
meés. mzda

Z tabulky je patrné, Ze hruba mzda v CR ma stoupajici tendenci. Od roku 2003 se

zvysila primérné o 16,3 %.

Graf ¢. 22 : Graf vyvoje pramérnych mési¢nich mezd v CR
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Zdroj: CSU

Primérna hrubd mésicni mzda se v roce 2004 mezirocné zvysila na 18 035 K¢.

Jedna se o nartist 0 6,6 %.
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Nejvice si vydélali lidé zaméstnani v podnikatelské sféfe a to v priméru
21 612 K¢, tedy o 1 528 K¢ vice nez pred rokem. Ve statni sféfe, ktera zahrnuje vladni

instituce a neziskové organizace, se podle statistiki priméméd mzda zvysila

o 1 466 K¢ na 20 952 K¢.

7.2 MZDY — VYBRANE STATY

Nejvyssi hruba mzda je s velkym naskokem v Dansku, ale soucasné je v této zemi
vysoké zdanéni prace a i ceny zbozi Ci sluzeb jsou vysSi nez v ostatnich vyspélych
a nejvyssi v Belgii. Pro mimoevropské zemé je spole¢né, ze zdanéni préace je podstatné
nizsi nez v Evropé.
dostatek zkuSenosti a piitom jsou jesté¢ velmi vykonni. V Japonsku ¢i Koreji maji

obcané nejvyssi ptijmy pozdéji, starsi obané jsou velmi cenéni.

Tabulka €. 4: VySe prumérné Cisté mzdy v zemich OECD

(u svobodného a bezdétného obcana, za rok 2006)

VySe primérné roéni | VySe prumérné
Zemé Cisté mzdy ro¢ni ¢isté mzdy
(v narodni méné) (v euro)
Svycarsko 56 062 franka 34 824
Norsko 278 978 korun 34 672
Lucembursko 31 729 eur 31729
Velka Britanie 22 523 liber 30 164
Nizozemi 27 158 eur 27 158
Japonsko 4237 520 yen 26 795
Dansko 197 948 korun 26 557
Irsko 25413 eur 25413
Némecko 24 718 eur 24 718
Rakousko 24 621 eur 24 621
Australie 40 631 dolara 24 540
Island 2 329 714 korun 24 184
Svédsko 225 168 korun 23 800
Finsko 23 364 eur 23 364
Francie 22 636 eur 22 636
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Belgie 22 006 eur 22 006
Kanada 31 603 dolartu 21214
Korea 27 120 067 won 19 348
Novy Z¢land 33 306 dolart 17 674
Italie 17 438 eur 17 438
Spanélsko 17 025 eur 17 025
USA 24 962 dolart 16 809
Recko 16 270 eur 16270
Portugalsko 10 999 eur 10 999
Cesko 187 536 korun 7202
Turecko 11467 lir 6 697
Polsko 20 386 zlotych 5658
Slovensko 175 931 korun 5244
Mad’arsko 1 233 330 forinta 4780

Zdroj: www.novinky.cz

vvvvv

na ucet 3 000 eur.

7.3 NEZAMESTNANOST

cvwr

deset let. S poklesem nezaméstnanosti, pracovni trh za¢ind mit nedostatek pracovni sily,

coz se projevuje rastem mezd.

Rast ekonomiky klade naroky na vysSi poCet novych pracovnikli. Snizujici se
pocet lidi, kteti hledaji préaci, prohlubuje i problém firem, které hledaji nové pracovniky,
a které maji ¢im dal vétsi problém vhodné zaméstnance najit. ReSenim, které maji je

nabidnout novym pracovnikiim vyssi mzdy.

Boj firem o nové zaméstnance se projevuje ve zvySovani jejich mzdovych
nakladl, zptsobenych jejich snahou ziskat zaméstnance diky nabidnutym vys$Sim
mzdam. Nejen rist ekonomiky, ale také vyss$i zaméstnanost ma tak vliv na rist mezd.
Zatimco v roce 2000, kdy mira nezaméstnanosti dosahovala 8,8 %, byla hrubd mzda

13 614 K&, v roce 2006 jiz hrubd mzda ptekrocila hranici 20 000 K¢.
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Graf ¢. 23: Obecna mira nezaméstnanosti v CR

Ohecnd mira nezaméstnanosti v CR 1993 -2006 (%

Zdroj: CSU

V porovnani nezaméstnanosti v CR a v Evropské unii, jsme s nasi mirou

nezameéstnanosti pod Grovni EU 27. Naopak nejvyss$i nezaméstnanost méa Polsko 13,8%

a Slovensko s 13,4%.

1993 1994 1995 1996 1997 1995 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Tabulka €. 5: Vyvoj nezaméstnanosti 2000 - 2006 (v %)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
EU 27 8,6 8,4 8,8 9 9 8,7 7,9
Ceka republika |87 8 7.3 7.8 8.3 7.9 7.1
Némecko 7,2 7,4 8,2 9 9,5 9,5 8,4
Spanélsko 11,1 10,3 11,1 11,1 10,6 |92 8.6
Francie 9,1 8,4 8,7 9.4 9,6 9,7 9.4
Italie 10,1 9,1 8,6 8,4 8 7,7 6,8
Mad’arsko 6,4 5,7 5,8 5,9 6,1 7,2 7.5
Rakousko 3,6 3,6 4.2 4.3 4.8 5,2 4.8
Polsko 16,1 18.2 19.9 19.6 19 17,7 13,8
Slovensko 18,8 19,3 18,7 17,6 18,2 16,3 13,4
Finsko 9,8 9,1 9,1 9 8,8 8,4 7,7
Svédsko 5.6 4,9 4,9 5.6 6.3 7.4 7
Velka Britanie |5,3 5 5,1 4.9 4.7 4.8 5,3
Norsko 3.4 3,6 39 4.5 4.4 4.6 3.5
USA 4 4.8 5,8 6 5,5 5,1 4.6
Japonsko 4,7 5 5.4 5,3 4,7 4.4 4,1

Zdroj: Eurostat

(3,5%), nasledovano Déanskem (3,9%) a Nizozemskem (3,9%).

Vv
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8. DISKUSE A NAVRH ZMEN

Cilem mé diplomové prace s nazvem ,,Analyza motivace a systému odménovani
ve vybraném podniku“ bylo na zakladé¢ analyzy systému odméiovani, analyz
motivacnich faktor a vyhodnoceni prizkumovych dotazniki zhodnotit systém
odméfiovani a motivace zaméstnancii v podniku Ceska posta, s. p. a navrhnout potiebna

feSeni.

Péce o pracovniky je v dnesni dob€ zcela samoziejmou soucasti kazdé spolecnosti.
Spatné nastaveni motivacnich a socialnich programti mlize zpisobit pracovni problémy,

které vedou k nedostate¢nému plnéni cilli a vizi spolecnosti.

Ceska posta, s. p. je statni podnik, ktery nabizi oproti soukromym podnikiim
nckteré nadstandardni podminky v oblasti socidlni péce. Mezi nejvyznamng;jsi
motivacni a stimulacni prostfedky pouzivané v podniku patii hmotna odména a socidlni
péce, osobni hodnoceni, odmény za odpracovanad léta, mzdové piiplatky, zavodni
stravovani a piispévky na rekreaci.

Ceska posta, s. p. ma dobie propracovany systém odménovani a motivace, aviak

z analyzy vyplyva, Ze je stale co zlepSovat.

Jak vyplynulo z dotaznikového Setfeni vétSina dotdzanych pracuje v podniku déle
nez 10 let a nejcastéjsi vek pracovniki byl 45 a vice let, coz vypovidd o tom,
ze si podnik véazi kvalitnich zaméstnancti se zkuSenostmi a nepropousti je par let pred
odchodem do diichodu. Na druhou stranu by mladi pracovnici s jejich schopnostmi
a znalostmi mohli pfinést do podniku nové népady a inovaci v nékterych smérech.

Pracovniklim posty se nejvice libi v soucasné praci vztahy — to uvadéji pracovnici
spravniho aparéatu, pak jistota prace — to uvadi provozni pracovnici. Zajimavé je,
7ze pracovnici spravniho aparatu jistotu prace uvedli na predposlednim misté
z nabizenych moznosti v dotaznikovém Setieni. Nespokojenost s vysi pfijmi vyjadiili

jak pracovnici spravniho aparatu tak provozni pracovnici.

Na otazku ¢. 8 jak jsou zaméstnanci spokojeni s celkovym penéznim piijmem,

81 % provoznich pracovniki a 77 % pracovnikil spravniho aparatu spokojeni nejsou.
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Zajimavé je, Ze pracovnici spravniho aparatu méli vroce 2006 prumérnou mzdu
28 773 K¢ oproti tomu pracovnici posStovnim piepazek méli v priméru pouze
15 559 K¢, to je o 46 % méné, a presto jsou pracovnici spravniho aparatu z 23 %

nespokojeni s celkovym penéznim piijmem.

» Navrhuji, aby se podnik hloubé&ji zamétil na diivody nespokojenosti s vysi mzdy
spravnich pracovnikil vzhledem k tomu, Ze primér v okrese Ceské Bud&jovice
byl vroce 2006 o 36,25 % niz§i. Bylo by vhodné provést vlastni Setfeni
v podniku.

Pii porovnani primérnych hrubych mezd v Ceské poité, s.p. a CR je ziejmé,

ze v podniku je vySe hrubych mezd niZzsi, tak jak je zndzornéno v tabulce €. 6.

Tabulka ¢. 6: Porovnanimi primérnych hrubych mezd v Ceské posté, s.p. s CR

Rok 2003 2004 2005 [2006
Ceska posta, s. p. [14216 |14 835 |15563 |16 584
Ceska republika [16917 [18035 |19 030 [20 211

Zdroj: www.novinky.cz, Vyrocni zprava Ceské posty, s.p.

Graf ¢. 24: Porovnani prumérnych mési¢nich mezd v podniku s celorepublikovym

priumérem
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Z grafu je ziejmé, ze praimérné mzdy byly v Ceské posts, s. p. nizsi neZ praimérné
hrubé mési¢ni mzdy v CR a to v roce 2003 0 15,9 %, v roce 2004 o 17,7 %, v roce 2005
0 18,2 % a v roce 2006 0 17,9 %.
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Mimotadné odmény se poskytuji za splnéni vyznamnych terminovanych
mimotadnych pracovnich ukold, které se tykaji zabezpeceni nebo zlepSeni poStovniho
provozu, uvedeni zafizeni do provozu pfed terminem, splnéni mimotadnych
a naro¢nych tkoli. 40 % provoznich pracovnikli a 27 % pracovnikl spravniho aparatu
uvedlo, ze se na pracovisti mimofadné ukoly nevyskytuji tak Casto i kdyZz za mimotadné

ukoly dostavaji mimotadné odmény

Vyse odmén je bud’ plné nebo Castecné zavisla na pracovnim tsili. To uvadi 89 %
provoznich pracovniki a 69 % pracovniki spravniho aparatu. To odrazi dobie
propracovany systém odmeénovani v podniku. Pracovnici spravniho aparatu se témeét
31 % k této otdzce vyjadiili, Ze vySe odmén neni zavisld na pracovnim usili. Zde hrozi
Cast¢jSi vkladani subjektivniho piistupu do systému odménovéni, coz u zaméstnanci

muze vést k nizs§i motivaci.

» Navrhuji provést kontrolu systému odmén pro pracovniky spravniho aparatu
a nastavit tento systém tak, aby byl vice motivujici a systém odmén odpovidal

pracovnimu vykonu.

Provaznik, Komarkova (1996) uvadi, Ze spravedlnost v pfidélovani hmotnych
odmén v pracovnich skupinach je zdkladni podminkou nejen pro vlastni stimulaci,

ale i pro tvorbu pfimych a neproblematickych mezilidskych vztahti na pracovisti.

31 % provoznich pracovniki se k otazce €. 15 jestli je pfidélovani odmén za vykon

a kvalitu spravedlivé, vyjadrili zaporné.

» Navrhovala bych piechodnotit a zjistit jestlize je opravdu odménovani provadéno
skute¢né podle stanovenych kritérii. Neni na misté¢ piehlizet nedostatky,
je naopak dobré na né¢ vhodnym zplsobem upozornit a tim pfimét pracovnika,
aby se je pokusil odstranit. Vedouci pracovnik muize také nepiimo pusobit
na zlepSeni atmosféry v pracovnim tymu.

» Prepracovat systétm odmén za vykon a kvalitu u provoznich pracovniki tak,

aby vice a spravedlivé odrazel pracovni aktivitu zaméstnanci.
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Také 33 % pracovnikl spravniho aparatu se k otazce ¢. 18 je-li ptidélovani odmén
za splnéni predem stanovenych ukoli spravedlivé, vyjadiilo negativné, prestoze kritéria

a stanovené tkoly pro ziskani téchto odmén je vétsiné pracovnikli zndm.

» Navrhuji aby také vtéto kategorii pracovnikli spravniho aparatu
bylo pfidélovani odmén za splnéni pifedem stanovenych ukoli duasledné

kontrolovéno, zda jsou odmény davany podle stanovenych kritérii.

Dal§im problémem v systému odméiovani Ceské posty, s.p. byly odmény
za produkty. Podle 62 % provoznich pracovnikli neni rovnocenna moznost
v obstaravani produkti CP, CMPF a CSOB. To miize byt zapfi¢inéno tim, Ze lze
obstaravat produkty nejen na piepazkach, ale i na mist¢ k tomu uréeném, které se
nachazi pobliz postovnich piepazek. Myslim si, ze zakaznik, ktery pfijde na postu
uzaviit n¢jaky produkt, radéji zvoli misto k tomu urCené nez aby uzaviel produkt

na nekteré z piepazek.

» Navrhovala bych pravidelné stfida pracovnikli mezi poStovnimi piepazkami
a stanovenym mistem uréenym pro uzavirani danych produktl, tak aby mél

kazdy z nich rovnocennou moznost obstaravat produkty CP, CMPF a CSOB.

Z vySe uvedenymi oblastmi koresponduje i dalsi vyjadieni pracovnikli k otazce
¢im by mohl vedouci pracovnik pfispét ke zlepSeni jejich prace, byla nejcastéjsi

v

odpovéd’ u provozni pracovniki spravedlivéjSim hodnocenim prace a u pracovnikl
spravniho aparatu spravedlivéjsim odménovanim.

Na otazku jak ¢asto je prace pracovnikil poSty hodnocena, velka ¢ast zaméstnanct
(71 % provoznich pracovnikli a 50 % pracovniki spravniho aparéatu) uvedla, Ze jejich
prace je hodnocena velmi ziidka event. hodnocena neni. Vysledky tohoto hodnoceni

jsou sdélovany vétsin¢ zaméstnancii, jak vyplyva z grafu €. 11.
» Navrhovala bych u vSech pracovnikli provadét prubézné, pravidelné, pisemné

a individualni hodnoceni kazdého pracovnika. Dokument z hodnoceni by mél

byt vzdy zatfazen do osobnich materidli pracovnika a mél by slouzit jako
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podklad pro dal§i mozny profesni rozvoj zamestnance nebo pouze k nahlédnuti.
Hodnoceni by mélo byt provadéno ctvrtletné ptisluSnymi vedoucimi utvart.
K tomu mize byt vyuzito formulafe — zaméfeného napft. na tyto okruhy: kvalita
odvedené prace, spolehlivost, dodrzovani pravidel a pokyni, peclivost,
sobé&stacnost a chovani k zékaznikovi.

Pravidelné hodnoceni bude davat podniku obraz o svych zaméstnancich a bude
také odstranéno riziko, Ze pracovni misto je obsazeno osobou, kterd nespliiuje
pozadavky na danou pracovni pozici. Jako spravna forma hodnoceni se jevi
i neformdlni hodnoceni, jako je ustni pochvala, kterou je vhodné vyjadrit pred

pracovniky chvaleného zaméstnance.

Ceskd posta, s.p. dobfe peluje o své pracovniky. Autofi zabyvajici
se problematikou socialni oblasti uvadéji, ze pii volbé zaméstnaneckych vyhod zalezi
na tom, k ¢emu pfesné maji slouzit. Vykon zvySuje financni motivace, tedy odmeéna
za splnény cil ¢i za vysoké pracovni nasazeni.

Spokojenost se socidlnim programem a cCerpanim zaméstnaneckych vyhod
podnikem uvedlo 77 % provoznich pracovniki a 75 % pracovnikli spravniho aparatu.
Pouze 23 % provoznich pracovniki a 25 % pracovnikii sprdvniho aparatu neni
spokojeno s Cerpanim zameéstnaneckych vyhod. Zménili by napt. vysi piispévkil
z FKSP, vysi stravného, dale by zaméstnanci radi zrusili povinnost noSeni uniforem,
moznost absolvovani jazykovych kurzl, ziizeni osobniho konta FKSP a zavedli by

potradani dalSich spolecenskych akci a zajezdu.

» Navrhovala bych organizovat neformalni setkani zaméstnanci a jejich
vedoucich. K tomu by naptiklad pomohlo pofadani riznych podnikovych akci
(v ramci moznosti podniku) — vecirky, firemni vikendy apod. Na téchto akcich,
kde panuje neformalni atmosféra, by se vedouci mohli dozveédét, co se ostatnim
ve firmé libi a co by chtéli zménit a podstatnou casti setkdni je motivace

k loajalite.

Musime se zaméfit na piijemné pracovni prostiedi, pfizptisobeni prace

pozadavkiim zaméstnance nebo volna pracovni doba (Keményova, 2007).
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Z analyzy bylo zjisténo, Ze systém odmeénovani a péce o pracovniky je v podniku
Ceska posta, s.p. propracovan velmi podrobné a vedeni vénuje této problematice
zna¢nou pozornost. Je vSak zfejmé, Ze tento systém je tfeba neustile zdokonalovat,
protoze nékteré vyhody se mohou za néjaky c¢as stat pro zaméstnance ,,b&ézné* a tedy jiz

prili§ nemotivujici.
Zavérem je mozno konstatovat, Ze vedeni spolecnosti ma snahu stale zkvalitiiovat

praci v oblasti motivace a systému odménovani a proto ocenilo poznatky o postojich

svych zaméstnanct, které ziskalo na zaklad¢ vysledkti prizkumovych dotaznik.
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9. ZAVER

Cilem prace s ndzvem ,,Analyza motivace a syst¢ému odménovani ve vybraném
podniku®“ bylo analyzovat motivacni faktory a systétm odménovani pracovnika

v konkrétnim podniku.

Ceska posta s. p. je neustéle se rozvijejici se podnik, ktery rozsifuje svou kapacitu,
disponuje pomérné velmi hustou posStovni siti po celé republice. Diky dobrym
pracovnim podminkdm, systému odméiovani a socidlnim vyhoddm lze poukazat
na vysokou stabilitu zaméstnanci.

Velké pozornost je vénovadna rozvoji personalniho potencidlu zejména v oblasti
celozivotniho vzdélani a vycviku, prohlubovani odborné kvalifikace a obchodnich

dovednosti. Vyslednym cilem pro kazdého zaméstnance musi byt spokojeny zakaznik.

Ceska posta, s.p. si je védoma, Ze pro motivaci lidi je rozhodujici vytvareni
prilezitosti pro formovani osobnich a skupinovych cili, zodpovédnosti, projevy uznani
a odmény. Prevzeti zodpovédnosti je prileZitosti k dosaZeni uspéchu, osobni tGspéch
je prilezitosti k uznani a uznani je zdrojem osobniho ristu. Moznost vyjadfit nékomu

uznani za jeho Gsili je nesmirné dulezity zplisob odmény a motivace.

Penize maji pouze omezenou schopnost motivovat zaméstnance a firmy si tuto
skutecnost stale vice uvédomuji. V dusledku této skutecnosti postupné pridavaji
do systému odméiovani i zaméstnanecké benefity. Firmam vytvareji sice dodatecné
naklady, ale pfesto si uvédomuji jejich nutnost. Tak jako u jinych nakladi, je tieba
1 u zaméstnaneckych benefitli hledat optimalni pomér mezi spotfebovanymi zdroji
a pfinosy a pocitat s jejich proménlivosti. Casto plati, Ze poskytnout benefity,

je pro firmu levnéjsi nez zvySovani fixni mzdy.

Firmy si v dne$ni dobé musi uvédomit, Ze pokud chtéji obstat ve stile silici
globalni konkurenci, musi si uvédomit vyznam lidskych zdrojii, a to Ze predstavuji
nejvzacnéjsi kapitdl podniku i Ze fizeni lidskych zdroji je rozhodujicim kritériem,

zda podnik bude Gspésny.
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Otazka motivace je jednou z klicovych otazek v kterémkoliv oboru podnikani,
stejnou dilezitost zaujimd v soukromém 1 statnim sektoru. Chce-li byt podnik na trhu
uspéSny a dosahovat stidle pozitivnich vysledki hospodafeni, je nezbytné,
aby si uvédomil, Ze k dosazeni svych vytyCenych cili nesta¢i mit pouze dostatek
materialnich, finan¢nich a informacnich zdrojt, ale ptfedevsim disponovat vzdélanymi

a pozitivné¢ motivovanymi pracovniky.

Motivace zaméstnancii je jednou z nejdilezitéjSich a pritom stile jesté nejméné
pochopenou ¢innosti manazera. Je tomu tak proto, ze si vétSina manazerti neuvédomuje
piimy dopad motivace na pracovni vykon, a dale z toho divodu, Ze spravné pouzivani
nastrojii motivace vyzaduje jednak porozuméni tomu, jak motivace vznikd, a jednak

znalost "vlastnich" lidi, tedy pfimo fizenych zaméstnancti.

Je tieba wuvazovat o faktu, Ze odménovani zaméstnancli nejen jako
o nevyhnutelném nékladu, ale také jako o mechanismu pro zlepSeni jejich vykonnosti
nebot’ motivace zaméstnancii lze dosdhnout pouze souborem opatieni, ktery je
kombinaci hmotnych a nehmotnych stimulli, zaméfenych na touhy, osobni rist

a potieby seberealizace zaméstnanct.

92



10. SUMMARY

The position of the Czech Post as a state-owned organization is next to another
companies somehow different. But as well as them it has to provide to its employees
social welfare and perspective for the future. The emphasis on welfare and positive
attitude towards employees avoids current staff leaving and also attracts new qualified

workers and clerks.

The aim of this thesis was to analyze motivational factors and the staff reward
system including practical introduction for the staff of the Czech Post. The elaboration
of this part of thesis was based on the data from inside directives and collective

contract.

Another part of the analysis was a survey that concerned the motivation and
reward fields. Improvement proposals of the present reward system were designed

according to realised analyses.

The motivational program of the Czech Post is sufficiently elaborated and it
comes up to high level. This organisation emphasizes most the financial reward field
and social welfare. These are the biggest stimuli. The Czech post is fully aware that
human resources are the priceless capital that is at its disposal. Also this company

realizes that financing their development is worth doing.

Key words: motivation, stimulation, care of employees, recommendations,

questionnaire
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12. SEZNAM PRILOH

Prazkumovy dotaznik
Postovnictvi a Ceska posta v datech

Zékladni informace o Ceské posts, s. p.

b=

Organizaéni struktura Ceské posty, s. p.
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Priloha €. 1: Prizkumovy dotaznik

Tento dotaznik je anonymni a udaje z n¢ budou pouzZity pouze k vypracovani
Diplomové prace. Predem dékuji za Vas Cas a za fadné vyplnéni.

1. Jaké je vaSe pracovni zafazeni?

provozni pracovnik
pracovnik spravniho aparatu

2. Kolik je Vam let?

25 let a méné

26 - 30 let
31 -35let
36 —45 let

vice nez 45 let
3. Kolik let pracujete v podniku?

méné nez 2 roky
2 az 4 roky
S5az7let

8 az 10 let

vice nez 10 let

4. Jaky byl rozhodujici divod pro praci v tomto podniku?

Vyse piijmu

Jistota prace

Péce podniku o zaméstnance
Pracovni kolektiv

Zajimava prace

Perspektivni prace

Rodinné divody

5. Splnilo VaSe rozhodnuti nastoupit v tomto podniku VaSe o¢ekavani?

Ano
Ne
Castecné

6. Co se Vam libi v soucasné praci?
- ohodnotte ¢islicemi od 1-8 podle dilezitosti (nejlepsi hodnoceni = 8, nejhorsi = 1),
ale kazdou ¢islici pouzijte pouze jednou

Vyse piijmt
Ohodnoceni a uznani nadiizeného



Moznost seberealizace, spokojenost v praci
Péce podniku o zaméstnance

Vztahy mezi pracovniky

Jistota préace

Zajimava a perspektivni prace

Prestizni zaméstnani

7. Cim by mohl Va§ vedouci pracovnik pFispét ke zlepSeni Vasi prace?
- ohodnot’te ¢islicemi od 1-7 podle diilezitosti (nejlepsi hodnoceni = 7, nejhorsi = 1),
ale kazdou ¢islici pouzijte pouze jednou

Spravedlivéjsim hodnocenim prace

Lepsi organizaci prace

Spravedlivéj$im odménovanim

Ohodnocenim a pochvalou

Cast&jsim hodnocenim prace

Ptijetim Vasich navrhi tykajici se zlepSeni prace
VéEtsi informovanosti o déni v podniku

8. Jste spokojen/a s Vas§im celkovym penéZnim piijmem?

Ano
Ne

9. VaSe prace je hodnocena:

Pravidelné
Namatkoveé
Velmi zfidka, event. neni hodnocena

10. Jsou Vam sdélovany vysledky Vaseho hodnoceni?

Ano
Ne

11. Je VaSe prace ocenéna spravedlivé vzhledem k VaSemu pracovnimu usili?

Ano
Ne
Castecné

12. Vyskytuji se mimoradné tikoly ¢asto?

Ano
Ne

13. Dostavate mimoradné odmény za splnéni mimoradnych nebo jednorazovych
pracovnich ukola?

Ano
Ne



Pracovnici spravniho aparatu:
14. Mite presné stanovené pracovni ukoly pro ziskani odmén za splnéni piredem

stanovenych tukola?

Ano
Ne

15. Je pridélovani odmén za splnéni predem stanovenych ukoli dle Vas
spravedlivé?

Rozhodné ne
SpiSe ne
SpiSe ano
Rozhodné¢ ano

Pro provozni pracovniky:
16. Znate Kritéria pro ziskani odmén za vykon a kvalitu?

Ano
Ne

17. Je pridélovani odmén za vykon a kvalitu dle Vas spravedlivé?
Rozhodné ne
Spise ne
Spise ano
Rozhodné ano
18. Je v podniku rovnocenna mozZnost obstaravat produkty CP, CMPF a CSOB

pro vSechny provozni pracovniky?

Ano
Ne

Pro vSechny pracovniky:
19. Jste spokojeni s mnozstvim cerpani zaméstnaneckych vyhod poskytované
podnikem?

Ano
Ne

20. Pokud ne, co by jste zménili?



Piiloha &. 2: Postovnictvi a Ceska posta, s. p. v datech

1505

1526

1527
1560
1695
1722

1748
1751

1789
1791
1837
1845
1870
1918

1946
1949
1950

1993
1993
2004
2005
2005

¢lenové Slechtické rodiny Taxist, ktefi uz spravovali poStovnictvi ve velké Casti
Evropy, ziskali dédicné léno provozovat posStu v habsburskych drzavach v
Evropé

prvni mimotadny, ptilezitostny postovni kurz v ¢eskych zemich v souvislosti
s volbou Ferdinanda I. Habsburského ¢eskym kralem

pocatek organizované postovni dopravy v Ceskych zemich

povolena postovni pteprava soukromych zasilek

vydan postovni patent cisate Leopolda I.

zaCatek procesu pievzeti poStovniho provozu do stitni spravy na zakladé
rozhodnuti cisatfe Karla VI.

poselsky fad Marie Terezie

cisafovna Marie Terezie vydava prvni dédicna privilegia pro postovni stanice

v Cechach a na Moravé

povoleno piijimat soukromé zasilky jako doporuc¢ené

zavedeni zpatecnich listki na doporucené zasilky (nyni dorucenka, dodejka)
vydani postovniho zédkona v rakouském cisatstvi (pretrval do roku 1946)

poprvé v Ceskych zemich prepraveny postovni zasilky po zeleznici

vydéan zakon o ochran¢ tajemstvi psani a pisemnosti

zfizeno ministerstvo post a telegrafii

zahéjila innost Postovni spofitelna v Ceskoslovenské republice

vydéan zakon o posté (PosStovni zdkon €. 222/46 Sb., pietrval do r.2000)

vydan zakon o znarodnéni statniho podniku Ceskoslovenska posta

pocatky pfemény radidlné vétvového postovniho pifepravniho systému na
radialn¢ uzlovy

vznik statniho podniku Ceska posta

vstup ¢eské republiky do Svétové postovni unie

vstup CR do EU, monopol na pisemnosti snizen na 100g a 19 K&

nabyla G¢innosti novela zdkona o postovnich sluzbach

Ceska posta ziskala postovni licenci na 1éta 2006 - 2008



Piiloha &. 3: Zakladni informace o Ceské posté, s. p.

Nazev: Ceska posta, s. p.
Pravni forma: Statni podnik
Sidlo: Praha 3, Olsanska 38/9, 225 99

tel: 267196111

Statutdrni organ: Generalni feditel

Zastupce generalniho teditele

Zakladatel: Ministerstvo vnitra Ceské republiky
Nad Stolou 3, 170 34 Praha 7 - Letna

V roce 2006:
Pocet post: 3387
Pocet zaméstnanct: 37 200

Pocet automobilu: 4 091

Makrostruktura Ceské posty, s. p.

Ceska podta, s.p.
generalni Feditelstyi

Ceckd pokta, s.p.
0Z Stfedni Cachy

Ceska poita, s.p
07 Wchadni Cachy

Ceskd podea, s.p
OF Jidni Marava

Leskd podta, 5.p.

QT Jiéni Cechy

Ceska podta, 5.0
07 Severni Morava

Ceska podta, s.p.
07 Zipadni Cachy

Ceska podta, s.p.
0Z Severn Cechy

duﬂumjllmenlmmullmmml.




Piiloha &. 4: Organiza¢ni struktura Ceské posty, s. p.

Generalni reditelstvi

Specializované oditépné zavody: OZ s regionilni pusobnosti:
0OZ Mezinarodni provoz OZ Stredmi C‘Er:h}-‘

OZ VAKUS OZ Jizni Cechy

OF Dodavatelske 07 Zapadni ¢ echy

a obchodni sluzby

OZ Severni Cechy

OZ Vvchodni Cechy

OZ Jizni Morava E—

0OZ Severni Morava _‘

Provozovny: Posty Sbérmeé Dopravni
piepravid uzly stiediska
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