JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
EKONOMICKA FAKULTA
KATEDRA PRAVA

Studijni program: B6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku

Motivace pracovniho jednani v koncepcich tizeni

Vedouci bakalarské prace Autor

PhDr. Danuse Nichtburgerova Michal Stengl

2011






JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
Ekonomicksa fakulta
Akademicky rok: 2009/2010

ZADANI BAKALARSKE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pifjmeni: Michal STENGL

Osobni ¢islo: E09785

Studijni program:  B6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku

Nazev tématu: Motivace pracovniho jednani v koncepcich rizeni

Zadéavajici katedra: Katedra prava

Zisady pro vypracovani:

V WUvodni ¢asti prace se autor teoreticky zorientuje v problematice. Poté analyzuje
jednotlivé koncepce Fizeni s dirazem na motivaéni hledisko.

V hlavni ¢asti prace provede kvalitativné kvantitativni vyzkum Fidicich koncepci dvou
jim vybranych organizaci a porovnd je z hlediska motivace pracovniho jednani.

V z&véru prace stanovi vhodnd praktickd doporuceni pro jim vybrané organizace.



Rozsah grafickych praci: dle potieby
Rozsah pracovni zpravy: 50-60 stran
Forma zpracovani bakaldiské prace: tisténa

Seznam odborné literatury:
Novy, I. - Bedrnova, E.: Psychologie a sociologie fizeni. Management
Press, Praha 2004 a pozd&jsi vyddni.
Ruazi¢ka, J.: Motivace pracovniho jednani. VSE, Praha 1992 a pozd&jsi

vydani.
Mayerova, M.: Psychologie v hospoda¥ské praxi. Vydavatelstvi ZCU, Pl-
zen 2001.
Milkovych, G. T. - Boudreau, J. W.: Rizeni lidskych zdroji. Grada, Praha
2003.
Vedouci bakaldiské price: PhDr. Danufe Nichtburgerova
Katedra prava
Datum zadani bakaldtské price: 5. Gnora 2010

Termin odevzdani bakalafské priace: 16. dubna 2011

LS. 7L 4

prof. Ing. Magdalena Hrabdnkovd, CSc., prof.h.c. JUDr. Rudolf Iy
dékanka vedouci katédry

V Ceskych Budgjovicich dne 2. biezna 2010




Prohlaseni

Prohlasuji, ze svoji bakalafskou praci jsem vypracoval samostatn¢ pouze s pouzitim

prament a literatury uvedenych v seznamu citované literatury.

Prohlasuji, Ze v souladu s § 47b zakona ¢. 111/1998 Sb. v platném znéni souhlasim se
zvetejnénim své bakalafské prace, a to v nezkracené¢ podobé — v upravé vzniklé
vypusténim vyznacenych casti archivovanych Ekonomickou fakultou - elektronickou
cestou ve vefejné piistupné ¢asti databaze STAG provozované Jihoceskou univerzitou
v Ceskych Budgjovicich na jejich internetovych strankéach, a to se zachovanim mého
autorského prava k odevzdanému textu této kvalifikaéni prace. Souhlasim dale s tim,
aby toutéz elektronickou cestou byly v souladu s uvedenym ustanovenim zakona ¢.
111/1998 Sb. zvetejnény posudky Skolitele a oponentli prace i zdznam o pribéhu a
vysledku obhajoby kvalifikaéni prace. Rovnéz souhlasim s porovnanim textu mé
kvalifikacni prace s databazi kvalifika¢nich praci Theses.cz provozovanou Narodnim

registrem vysokoskolskych praci a syst¢émem na odhalovani plagiati.

V Nezvésticich 12. 4. 2011

Michal Stengl






Podékovani

Dé&kuji vedouci prace pani PhDr. Danusi Nichtburgerové za odborné vedeni pti psani

mé bakalatské prace.

Zvlastni podékovani patii panu Ing. Danielu Havlickovi, vedoucimu vyroby spolecnosti
EvoBus Bohemia, od kterého jsem ziskaval dilezité informace pro zpracovani praktické
Casti mé bakalarské prace. D&kuji také panu Stanislavu Stenglovi, majiteli firmy City
print, za umoznéni provedeni ankety ve firm¢ City print a poskytnuti soukromého

rozhovoru.






Obsah

Lo TOVO oot 3
2. MetodicKY POSTUP.......cccciiiiiiieeiie et et e e e et e e eree e esbaeeenbeeennseeennns 5
B N O 1 (< o) ¢ 1o SRS 5
2.2 HYPOIEZY oottt et e e et e e e e e e e e ntaeeeenas 6
2.3 MEtOAIKA PIACE....cuvieeiieiieeiiieiee et ettt eeiee et e e e teeebeesaeessbeesaeenseesseeesseennes 6

3. Literdarni prehled ..............oocooooiiiiiiiiiiee e 8
3.1  Pojem motivace a StIMUIACE.........cccuieriiiiiieriieie et 8
3.2 TEOTIC MOLIVACE. .. cetieuieiietieieetiete ettt ettt ettt e st et et e setenbe et e saeenbeennesaeens 12
3.3 Motivalnd Profil .o...ociiiiiieiieeieeeee e 16
3.4  Motivace pracovniho JedNAni.........cccoeviieiieiieiiiieiecieee e 18
3.5 Pracoviil VKON ....coiiiiiieiiieiieeie ettt ettt 20
3.6 OSODNOSt MANAZETA ....uveveeeienieriierieete ettt ettt ettt ettt sttt et sbeesbeeaaesaeens 20
3.7 VZtahy V OTZANIZACI....cccuvieiieeiiieiieiieeiteeieeeieesteeieesteeteesteebeesnseesseesnseenseanns 29
3.8 SKUPINOVA PIACE ....eeiuiiiiiieiiieiieeie ettt ettt ettt ettt e b e ssaeenbeesaee e 30
3.9  Hodnoceni a odménovani pracovnikil..........ccoeveeriieniieniiinieniieieeee e 33
3,10 KONCEPCE TIZENT.c..uuviiiiiiiiiiiieiiieeite ettt et 35
4. Popis vybranych spoleCnosti...............cocoooiiiiiiiiiiiiiii e 38
4.1, Profil SPOIEENOSTI....cccuiiiiiiiiieiieeiie ettt 38
4.2, VYTrobKy SPOIECNOSTI. ...ccueiiuiiiiiiiiiieiie ettt 39
4.3, HiStOrie SPOIECTIOSTE .. .vieutieiiieiieeiie ettt ettt ettt et e eas 40
4.4,  Daimler jako sVEtOVA ZNACKA .......cceiiviiiiiiiieeiie ettt 41
4.5, FIrma City PIiNt...cccuceccciieeciieeiiie e eeteeeeveeeteeetaeesseeeestaeesseeessseeessseeennseeenns 42
5. Analyza - motivace ve vybranych firmach .........................oooooiii 43
5.1.  Motivace pracovniho jednani ve spolecnosti EVOBUS ...........ccccccvveviieinieenen. 43
5.1.1.  Financtni 0hodnoceni...........ccouiiiiiiiiiiiiiiiiieiee e 44
5.1.2.  Vyhody pro ZameEStNance..........ccueeveeruierieerreeeireereeneeesseeeseesseesseesseessnens 45
5.1.3. MOZNOSt SEDETOZVOJE ....veeerierrieiiieeiieeiieeieesieeeteesieeeseenseeeseesseessseenseesssens 46



5.1.4. Komunikace a SpOIUPTACE .......cecueeruiieiiiiiieiie ettt 47

5.1.5. Pracovni podminky a prostredi.........ccceeririeeriiieiiiieeeiieeeeee e 48

5.2.  Motivace pracovniho jednani ve firmeé City print..........ccccoeevveerviveenceeercneeennne. 50
5.2.1. Rozhovor s majitelem firmy ........cccceeevuiieiiiiiiiie e 50
5.2.2.  Dotaznikove SEtTENT ........coiueeiiiiiiiiiiieiieeie e 52

6. SyNtéza - ShIMULL ........cccoooiiiiiiiiii e e e 62
6.1.  Porovnani vybranych spoleCnosti .........cccceeecuierieriiienieeiieiieeie e 62
6.2.  Navrh na zménu v obou firmach...........ccccooviiiiiiniieee 64
T ZLAVEY ...ttt ettt et a et et naeen 69
RTINS 1111) 11 ) o) SRS 71
9. Piehled PouZité Lteratury ..............cccoooviiriiiiiiiiiieiieee e 73
10. Seznam ODIAZKI..........co.ooiiiiiiiiiiiiieieee et 74
L1 PHIIORY ..ottt sttt st 75



1. Uvod

Motivace, stejn¢ jako spousta dalSich dilezitych aspekt v oblasti psychologie
prace, se vyviji uz odpradavna ruku v ruce s lidskou spole¢nosti. Uz v pravéku se
tehdejsi lidé dokazali pobizet k lep§im vykonim v riiznych ¢innostech, které provadéli.
At uz to bylo jakymkoliv zplisobem, dalo by se to nazvat motivaci. Postupem casu
ovSem lidska spolecnost vlivem hospodarského riistu zacala mit stale vétsi pozadavky
na vSechny svoje potieby. Tento postup si vyzadoval, a stale jest¢ vyzaduje rostouci

efektivitu ve vSech Cinnostech, které 1idé délaji. A prave s efektivitou souvisi motivace.

Kvalita a rychlost pracovniho vykonu se srostoucimi naroky spolec¢nosti
ptirozené zvysuji. Kazdy manazer se snazi co nejlépe vykondvat své kompetence, do
kterych patii predevsim fizeni lidskych zdrojii. K této Cinnosti se vztahuje otazka, jak
spravné pozitivné ovlivnit lidi, aby dosahovali vysoké vykonnosti a pomohli tak
podniku ke splnéni jeho cild. Pfi tomto procesu by ovSem nemélo dochéazet k vedlej$im

ucinkiim v podob€ negativniho ptisobeni na psychiku zminénych lidi.

Dosazeni optimalniho vysledku, pfi vyuziti minimélnich zdroji je ovSem
v dneSnim svété téméf nesplnitelnym ukolem. Dnes je kazdy ¢lovek psychicky, fyzicky
1 duSevné zcela jiny nez ostatni. Kazdy ma jiny psychologicky profil, jiné potieby a
predstavy o svém zivoté. Tento fakt jesté st€Zuje manazerim jejich snahu o motivovani
svych podfizenych. Kazdy manazer se musi snazit byt empaticky a dostate¢né se vecitit

do role podtizeného, zjistit jeho potieby. Teprve pak mlize byt motivace efektivni.

K dilezitym vlastnostem pifi praci manaZera patii také dobrd rozhodnost,
psychicka odolnost, schopnost vytvorit si respekt atd. OvSem stejné jako jsou jiné
predstavy zaméstnancl, tak 1 samotni manaZefi maji rozdilné povahy a charaktery.
V soucasnosti uz nestaci fidit se intuici a instinktem jako dfive. V moderni dobé uz je
tieba vyuzivat obecnych principt a védomosti, které nasbirali jini, zkuSeni lidé pracujici

ve stejném oboru. Kazdy ma ovSem urcité vrozené schopnosti, kterych je tfeba naplno



vyuzit k dobrym ucelim. Nékdo jich ma vice, nékdo méné. Kazdy se ovSem musi stale

ucit a snazit se byt stale lepsi, protoze potieba seberealizace by méla byt nekonec¢na.

., Lidstvo jde stale vpred, ale ¢lovek ziistava porad stejny. *

J. W. Goethe

Cilem teoretické Casti mé prace je nastinit, jak se motivuji lidé na raznych
urovnich managementu v podnicich dnes a jak tomu bylo diive. Dale objasnit zpiisoby
cilem celé prace ovsem bude vyzkoumat systémy motivace ve dvou mnou vybranych
podnicich, tyto systémy analyzovat, vyhodnotit a porovnat. Nasledné danym podnikiim
na zakladé mého vyzkumu poskytnu mozné postupy, podle kterych by se jejich
motivace zaméstnancli mohla zefektivnit a celkové zlepsit i chovani a komunikace v
podnicich. Do zminénych organizaci bych chtél proniknout, co nejhloubégji to pijde,
abych mél moznost detailn¢ poznat zédsady komunikace mezi nadfizenymi a
podfizenymi. Poznat podniky zevniti a co nejlépe vystihnout jejich problémy z pohledu
tteti osoby, protoze jediné tak miize byt smysl mého vyzkumu uzitecny. Zamérné jsem
si k této praci vybral podniky naprosto odlisné, a to jak velikosti, tak i podnikatelskym
zamérem. Myslim, Ze tento kontrast pomtiize mé praci a mému vyzkumu objasnit, Ze

ackoliv se cesty 1i8i, cil v podob¢ tspésného fungovani firmy miize byt spolecny.



2.  Metodicky postup

2.1 Cile prace

Nejprve bych chtél precist co nejvice knih tykajicich se dané¢ho tématu, a na
zakladé toho popsat teoreticky dany problém a co nejkvalitnéji ho vymezit.
V souvislosti se ziskanymi poznatky bych pak chtél zmonitorovat koncepce motivace
pracovniho jednani ve spole¢nosti EvoBus Bohemia, s. r. 0. a ve firmé City print, jejiz
majitel podnika na Zivnostensky list. Chtél bych co nejpodrobnéji vyzkoumat, jak firmy

motivuji svoje zaméstnance a jaké k tomu pouzivaji prostiedky.

Ve spole¢nosti EvoBus budu ziskavat informace pomoci pfimého pozorovani
v podniku a pomoci rozhovord s vrcholovymi manaZery. Ve spole¢nosti City print pak
ziskdm informace pomoci dotaznikového Setfeni a rozhovorem s majitelem (feditelem)
podniku. Pfimy rozhovor s vedoucim pracovnikem je jeden z nejlepsich zplisobl zisku
informaci. Dotaznik je také velmi vhodny, proto jsem ho pouzil ve firmé City print. Ve
spole¢nosti EvoBus jsou pro vSechny pracovniky striktné stanovend pravidla, proto
jsem zde radéji zvolil pozorovani pracovniho jednani pfimo ve vyrobég, které mi zde
bylo umoznéno. Tyto metody by mély poukéazat na mezery v motivacnich procesech
firem a nasledné by prace méla poskytnout firmam navrh na zlepSeni téchto soucasnych
stavlii. Navrhy by mély byt takové, aby do budoucna zamezovaly dosavadnim chybam a

poskytovaly uré¢itou vyhodu.

Dal8im cilem je na zéklad¢ vyzkumného plisobeni ve firmach potvrdit ¢i vyvratit

stanovené hypotézy a vysvétlit jejich disledky a zavéry, ke kterym dospéji.



2.2 Hypotézy

Je tfeba urcit stavy, které se budou v praktické casti zkoumat a o kterych je tfeba

se presvedcit, jestli v této firmé plati ¢i nikoliv. Oveéfované hypotézy jsou nasledujici:

H1: Zaméstnanci firmy EvoBus jsou v praci spokojeni, motivace je na dobré trovni.
H2: Motivace ve firm¢ City print je kvalitni, firma je na dobré cesté vzhiru.
H3: Cile zaméstnanct firmy EvoBus jsou sladény s cili podniku, zaméstnanci ,,bojuji‘

za podnik.

2.3 Metodika prace

Aby bylo mozné se dané problematice naplno vénovat, pochopit ji a nasledné
udélat vyzkum a urcité zavéry, je nutné nejdiive prostudovat k danému tématu
odbornou literaturu. Na zdklad¢ toho vytvofit celkovy obraz o motivaci pracovniho
jednéni v koncepcich tizeni. Nastudoval jsem proto rizné knihy v souladu se zadanim
mé prace a také knihy, které mi doporucila pani vedouci mé prace. Ze ziskanych

poznatkii jsem sestavil literarni resersi.

Dal$im mym krokem byla volba firem pro milj vyzkum. Zvolil jsem si firmu
EvoBus Bohemia, s. r. 0., u které jsem si byl jist, Ze mi poskytne potifebné informace a
je také relativn¢ blizko mého trvalého bydlisté. Jako druhou jsem si zvolil firmu City
print, kterd je zcela odliSna od spolecnosti EvoBus, a to jak svoji velikosti, tak i
pfedmétem podnikani. Diky rozdilnosti obou firem mohu snadnéji poukézat na vyhody
¢i nevyhody obou koncepci a zaroven je porovnat. V danych firmach jsem tedy ziskal

veskeré informace o jejich ¢innostech, historii, atd.

Ve spole¢nosti EvoBus jsem mél moznost absolvovat nékolik porad a byl jsem
proveden celym vyrobnim procesem, ktery mi byl veelku detailné vysvétlen. Mohl jsem

tedy 1 pozorovat a piimo konzultovat podminky na pracovisti, motivacni prostiedky,



které se zde pouzivaji, a mohl jsem prozkoumat celkové prostiedi podniku. Snazil jsem
se pochytit co nejvice poznatkii, sledovat pozitivni 1 negativni signaly v komunikaci

zameéstnancu.

Nésledné jsem mél moznost celkovou situaci ve firmeé konzultovat s manazerem
vyroby, ktery mi nastinil problematiku motivace ve firm¢. Na zaklad¢ tohoto rozhovoru
jsem vytvoril pojednani o motivaci ve firm¢ tak, jak mi to doty¢ny manaZer popsal

v kombinaci s tim, co jsem pied tim vlastnimi smysly vypozoroval.

Soucasné jsem také vytvofil obraz o motivaci ve firmé City print. K tomu mi
pomohl rozhovor s majitelem firmy, ktery je soucasné€ jejim jedinym manazerem. Ten
mi popsal motivaci v ramci podniku a nastinil, jakym smérem by se firma v budoucnu
chtéla ubirat. Dalsi metodou zisku informaci v této firmé bylo dotaznikové Setfeni. Na
zakladé potfeb mé prace, coz je tedy predevsim zhodnoceni hypotéz a navrh na zménu
souCasného stavu, jsem sestavil dotaznik o patnacti polozkach, ktery jsem nasledné
piedlozil vSem c¢trnacti zaméstnancim k vypracovani. Dotaznik byl koncipovan tak,
abych co nejlépe pochopil potfeby zaméstnancii, zjistil, co jim schazi a s ¢im jsou

naopak spokojeni.

Kolektiv firmy zndm dobie, proto nebyla obtiz s navratnosti dotazniku a s jeho
vypovidaci hodnotou. Odevzdané vysledky dotazniku jsem vyhodnotil, udé€lal z nich
grafy a tabulky. Diky tomu jsem zjistil pohled zaméstnancti na motivaci, jestli s ni jsou

spokojeni, jak mezi sebou komunikuji a spoustu dalSich uzite¢nych informaci.

Na zaklad¢ predeslych poznatki jsem se pokusil zvolené spole¢nosti porovnat a
nasledn¢ navrhnout zmény v motivaci jejich pracovnikii tak, aby mohly obéma firmam

do budoucna pomoci.

Na zavér jsem na zéklad¢ vyzkumu zhodnotil pfedem stanovené hypotézy a také
splnéni cild prace. Celkové jsem vyhodnotil smysl moji prace, jak se mi ve firmé

pracovalo, a uvedl jsem zavére¢né posouzeni mého nékolikamésicniho snazeni.



3. Literarni prehled

3.1 Pojem motivace a stimulace

Motivace je vnitini pohnutkou, potiebou, kterd modifikuje a usmériuje lidské
chovani. Je silou, kterd urCuje aktivitu, dynamiku, flexibilitu a adaptabilitu, a ne vzdy je
snadné za nékterymi Ciny najit konkrétni motivy, nebot” mohou byt skryté a také
nevédomé. Motivovani lidé dé€laji, hledaji, buduji, snazi se néfeho dosahnout.

Nemotivovani jsou netecni, neaktivni (Mikulastik, 2007).
Trochu odlisSnou definici uvadi ve své knize Eva Bedrnova (2004):

Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, Ze v lidské psychice pisobi specifické, ne
vzdy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily - pohnutky, motivy. Ty ¢innost
¢lovéka (tj. jeho chovani, resp. pozndvani, prozivani i jednani) ur¢itym smérem orientu;ji
(zamétuji), v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak

ptisobeni téchto sil projevuje v podob¢ motivované ¢innosti, motivovaného jednani.

Kazdy ¢loveék, kdyz néco dela, mé pro to své divody. Kdyz nékdo d€la dobie
svou praci, mize to byt proto, ze ji ma rad a rad de¢la, ale také proto, Ze chece vydélat
penize. Kdyz nékdo nedéla svou praci dobtfe, miize to byt proto, ze ji neumi, anebo

proto, ze nerad dé¢la jakoukoli praci (Mikulastik, 2007).

‘

., Volno, ne prace je cilem cloveka.
Oscar Wilde

KdyzZ je n€kdo odvéazny, mlze to byt proto, ze nezna velikost nebezpeci nebo
neznd cenu zivota ¢i je ochoten urcité obéti pro svou lasku, pro svou ideologii nebo

proto, ze rad riskuje... Nestaci tedy pouze ohodnotit tohoto ¢lovéka jako odvazného, je



potieba jit dal, az ke koteniim, divodiim proc¢ to d€la. Pak teprve odhalujeme to, co je

v Cinu pozitivniho a co ne. A tak vlastné zjiStujeme motivy.

V pracovni ¢innosti jsou motivy velmi dileZité pro efektivitu prace. Jaka bude
motivace, takové budou vykony pracovniki. Je to velmi $patné, kdyz v pracovnim tymu
mame nemotivované pracovniky, protoze pak se nemohou identifikovat s tikolem, se
skupinou a firmou, nemohou byt loajalni, nemohou mit z prace radost, pocit uspokojeni
a pocit seberealizace. Velkou mérou motivovani pracovnikll zalezi na manaZzerovi.
Tento pfistup se oznacuje jako ,,Mckké fizeni*. Znamena to, ze by mél koordinovat

potfeby a zajmy jednotlivcl s potiebami a zajmy skupiny a firmy (Mikulastik, 2007).

Porozuméni problematice motivace lidského chovani, resp. pracovniho jednani,
které je vyznamnym piedpokladem moznosti na tuto osobnostni substrukturu efektivné
pusobit a ucinné ji ovliviovat, predpokladéd také pochopeni toho, jak vlastné¢ motivace
vznikd, z ¢eho prameni, jaké skutecnosti maji vliv na to, ze ¢lovek néco chce a naopak
jiné skuteCnosti odmita, po néfem touzi velmi siln€, zatimco jiné oblasti jej sice

ptitahuji, nikoliv vS§ak intenzivnég, apod. (Bedrnova 2004).
Zdroje motivace jsou procesy, které motivaci vytvareji, tj. které zakladaji
dynamické tendence i zaméfeni lidské Cinnosti a které vyznamnym zptsobem ovliviiuji

pretrvavani téchto tendenci.

k zékladnim zdrojim motivace patfi:

o potieby

. navyky

. zajmy

J hodnoty a hodnotové orientace
J idedly



Poti'eby jako zdroj motivace
Potfeba je vniména jako pocit nedostatku ¢i piebytku a c¢lovék se ji snazi

uspokojit. Je to pocit napéti, clovék ma tendenci toto napéti uvolnit.

Navyky jako zdroj motivace

V priubéhu zivota dela clovek urité Cinnosti Castéji nez ostatni. DéEla je
pravidelné a na jejich vykonavani je zvykly. Stavaji se pravidelnosti a piechazeji do
stereotypd. Dostane-li se ¢lovek do situace, u které se mu asociuje urcitd ¢innost, ma

tendenci tuto ¢innost vykonat, protoze to tak délal doposud.

Zajmy jako zdroj motivace
Zajem je trvalejSim zaméfenim jedince na urcitou véc nebo Cinnost, kterd se mu
libi a chce ji poznat ¢i vykonat. Clovék miZe mit rizné druhy zdjmi: poznavaci,

prirodni, technické, estetické, sportovni, umélecké atd.

Hodnoty jako zdroj motivace

Cloveék se b&hem svého Zivota dostdva neustale do kontaktu s pro néj novymi
vécmi a skuteénostmi. Tyto skutecnosti poznava a zaroven je subjektivné hodnoti a
uklada je do svého hodnotového systému, hodnotové hierarchie. Cim jsou skute¢nosti

vyse v této hierarchii, mohou vyvoléavat u jedince vét§i motivaci nez ty nize polozené.

Idealy jako zdroj motivace
Pod idedlem si miizeme piedstavit né¢jakou subjektivni predstavu ¢i myslenku,
kterd ma pro jedince urcity vyznam a je cilem jeho snaZeni. Idedly vznikaji zejména na

zaklad¢ pasobeni socialnich vlivli na osobnost ¢loveka.

Eva Bedrnova (2004) ve své knize uvedla zédkladni vykladové modely motivace

lidského chovani:
. Homeostaticky model motivace lidského chovani

Je-1i narusena psychicka rovnovéha, vznik4 napéti, potieba, kterd vyviji vnitini

tlak na jedince. Clovék pak svyuZitim poznivacich funkci a zkuSenosti
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zaméeiuje svou C¢innost (jednani) urCitym smérem se zamérem odstranit tento
tlak, tj. s cilem uspokojit pfislusnou potiebu. Uspokojeni potieby vede posléze

k obnoveni narusené rovnovahy, ke klidu.

Hédonisticky vyklad motivace lidského chovani
Zakladem je zdlraznovani vyznamu emoci v Zivoté ¢loveéka za predpokladu, Ze
nakonec veskera lidskd ¢innost sméfuje k jedinému: k dosazeni slasti (emoci

libych, libosti) a k vyhnuti se strasti (emocim nelibym, nelibosti).

Aktiva¢ni model motivace
Charakteristickym znakem tzv. aktivacniho ¢i1 pobidkového modelu je
skuteCnost, ze za zdkladniho motivaéniho cinitele je povazovan z vnéjSiho

prostiedi ptichazejici podnét — pobidka.

Kognitivni modely motivace
Vychodiskem téchto modelt je skutecnost, Ze procesy poznavani maji motivacni
ucinky, tj. ze s poznavanim souvisi také piipravenost ¢lovéka k urcité ¢innosti,

k ur¢itému jednani.

Humanistické modely motivace lidského chovani

Tyto modely jsou spojeny s psychologem Abrahamem Maslowem. Zakladaji se
na jeho hierarchii potieb a také na jeho teorii, Ze kazda lidské bytost ma v sobé
dva druhy sil: jedny vychézeji ze strachu o bezpec¢i a tdhnou ¢lovéka zpét a

413

druhé tahne jedince doptedu k jedine¢nosti ,,ja“.
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3.2 Teorie motivace

Jednou znejznaméjSich teorii motivace je teorie A. Maslowa. Vychazi
potieb je u kazdého jednotlivce jind. JestliZe si jedinec uspokoji urcité potieby, zacne se
zajimat o to, jak si uspokojit potieby o patro vyse. Plati to i naopak. Pokud ¢lovek nema
uspokojené fyziologické potteby, prozatim ho nezajima uspokojeni potieb, které jsou na

pyramidé vyse.

Maslowova pyramida potieb

potieby
seberealizace
a osobniho rozvoje

/ potfeby uznani a ucty \
/ potfeby sounalezitosti a [é.sky \
/ | patreby bezpedi \
/ potfeby fyziologicke \

Obrazek 1 - Maslowova pyramida potieb

Zdroj: Bélohlavek (1996)
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Maslowovy urovné potieb:

wevr

samotné pieziti (potrava, tekutiny, spanek)

b) Potieby bezpec¢i znamenaji uchovani socidlnich jistot a osobniho bezpeci

c) Potieby soundlezitosti a lasky znamenaji potieby szit se se spole¢nosti, byt
spolecnosti piijiméan, milovat a byt milovan

d) Potieby uznani a Gcty znamenaji potieby byt uznavan, ocefiovan spolecnosti a
byt pozitivné hodnocen v praci a osobnim zivoté

e) Potieby seberealizace a osobniho rozvoje souvisi s nalezenim smyslu zivota, zit

za n¢jakym tcelem a snazit se néceho dosahnout

Na teorii A. Maslowa navazal C. Alderfer svoji teorii, kde zredukoval pét

urovni potieb na pouhé tfi. Témito Gtrovnémi jsou:

a) Potieby existencni — patii sem fyziologické potieby a potteby bezpeci

b) Potteby vztahové — socidlni potieby, potieba se sdruzovat, udrzovat kontakty,
potieba lasky

c) Potieby riistové — patii sem potieba ocenéni a seberealizace

C. Alderfer ovSem neuznava hierarchické usporadani tak jako A. Maslow. Podle
n¢ho si mize clovek chtit uspokojit potfeby rlstové, aniz by mél uspokojeny ty
existenéni. OvSem urcity vztah mezi tfemi uvedenymi fadzemi potieb existuje. C.

Alderfer nazval tyto vztahy frustracni regrese. Rozeznévaji se dva typy téchto regresi:

a) Frustracni cyklus vztahovy — pokud si ¢loveék uspokoji existencni potieby, zacne
se zajimat o potfeby vztahové. Pokud ale tyto nejsou uspokojeny, potieby
existencni se automaticky zvysuji.

b) Frustra¢ni cyklus rastovy — uspokojeni vztahovych potfeb ma za nasledek
posileni vyznamu potieb rtistovych. Pokud ale tyto nejsou uspokojeny, potieby

vztahové se automaticky zvySuji. Tento proces ma tedy kompenzacni charakter.
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Dalsi znamou teorii potteb je dvoufaktorova teorie F. Herzberga. Ta se snazi
podobné¢ jako teorie Maslowa a Alderfera vysvétlit typologii potieb a jejich vzajemnou
zavislost. Je zaloZena na rozliSeni sily vnéjSich stimulll a vnitinich pohnutek. Herzberg

rozdéluje motivacni faktory na tyto dvé skupiny:

a) Udrzovaci faktory — jsou nutné k udrzeni pfirozené miry spokojenosti. Pokud
neexistuji, vznikd nespokojenost mezi pracovniky (pracovni podminky, vztahy,
pfimétena mzda).

b) Motivacni faktory — pokud neexistuji, tak je mira spokojenosti pfirozena. Pokud
existuji, tak spolu snimi spokojenost v organizaci stoupd (uznani, kariérni

postup, zvySeni miry odpovédnosti).

D. McClelland se pokusil rozlisit lidi podle preferovani riznych potieb. Celou

situaci zjednodusil vytvorenim tfi zdkladnich orientaci v uspokojovani potieb:

a) potieba vykonu
b) potieba afiliace

c) potfeba moci

Potfeba vykonu znamena zaméfeni na plnéni ukold, jejich dokoncovani,
pirekonavani piekazek, soutézivost, realismus pii odhadovani naroCnosti. Potieba
afiliace znamena preferovani dobrych vztahl, tymovy duch, porozuméni. Potfeba moci
se projevuje preferovanim mocenské pozice, prosazovanim se ve vztahu k jinym,

potiebou vést, fidit.

V. Vroom se ve své teorii expektance pokusil o kvantifika¢ni hodnoceni
motivacnich stimuld. Vychazi z toho, Ze jedinec vynaklada urcité Usili, jehoz smyslem
je dosahnout urcitého cile, vysledku. Jedinec ocekava, ze vysledek jeho usili bude néjak

ocenén. A dale jde o to, aby ocenéni, které ziska, mélo pro pracovnika vyznam. Cim

rrrrrr
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K tomu, aby pracovnik vyvinul usili, je tfeba splnit tfi podminky (Bé&lohlavek,

1996):

a) jeho usili musi byt nasledovano pfimétenym vysledkem
b) vysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovan odménou
c) tato odména musi mit pro pracovnika vyznam

D. McGregor je autorem teorie XY, ktera byva zarazovana také do teorii fizeni,
nejen do teorii motivace. Spociva v predpokladu manaZera, Ze lidé jsou v podstaté lini,
neschopni, nesamostatni — to je typ X — nebo jsou samostatni, zodpovédni, maji smysl
pro odpovédnost a nadSeni pro praci — to je typ Y. Postoj vii¢i spolupracovnikiim ze
strany manaZera osciluje anebo je relativné stabilni nékde na této skale, coz se projevuje
v chovdni manaZera vici spolupracovnikiim i1 v u¢innosti motiva¢niho vlivu. Pokud je
podceiiuje a vidi v nich spise typ X, chové se kontrolorsky, protektorsky, autoritativné.
Pokud v nich vidi typ Y, je vétsi pravdépodobnost, Ze se uplatni mékky, motivacni styl
fizeni. Tento pfistup ale musi také zohlednovat to, jaci lidé jsou fizeni, jak jsou vyzrali,

jakou si zaslouzi daveéru.

Teorie modifikace organiza¢niho chovani

Tato teorie vznikla na zékladé nazort B. F. Skinnera. — Modifikace chovani je
zaloZena na myslence, Ze chovani ¢loveka je zavislé na jeho nasledcich. To znamena, ze
organizace milZze ovlivitovat chovani svych pracovniki manipulaci s dusledky tohoto
chovéni. Systémem vhodné zvolenych a terminovanych odmén Ize efektivné formovat

jednani a vykonnost pracovnikd.
Zékladnimi pojmy teorie jsou:

. Operacni podminovani - pokud jsou nasledky urcit¢ho chovani pozitivni pro
pracovnika, bude toto chovani opakovano. Pokud budou nasledky tohoto

chovani negativni, pracovnik se bude snazit tomuto chovani vyvarovat.

o Reakce — kazda aktivita, kterd mize byt zpevitovana (kvantita a kvalita prace)

15



. Pozitivni zpevnéni — upevnéni reakce pomoci pozitivnich stimuld (financnich

odmén)

Teorie spravedlnosti
Plvodcem této teorie je J. Stacey Adams. Je zaloZena na myslence, Ze pokud
jsou pracovnici odménovani spravedlivé, tak jsou timto motivovani k vétSimu

pracovnimu usili. Nespravedlnost ma pak demotivujici ucinek.

Lid¢ jednaji tak, aby dosahli spravedlnosti. Pro¢?

. V situaci, kterou prozivaji jako nespravedlivou, zakouSeji nepfijemny pocit

napéti. VyfesSeni nespravedlnosti odstrani toto napéti

. Nekteti lidé se snazi byt spravedlivi, protoze véii, Ze to bude ocenéno ostatnimi
o Vlastni spravedlivé jednani zvySuje sebeocenéni osoby
o Pro vétsinu lidi je pfijemné véfit, ze zivot je spravedlivy

3.3 Motivaéni profil

Motivacni profil predstavuje syntetickou, individudlné specifickou a v prub¢hu
Casu relativné stabilni charakteristiku osobnosti ¢lovéka. Jejim obsahem jsou pro
jedince pfiznacné, dominantni motivacni orientace ¢i tendence, resp. skladba,

vyhranénost a intenzita jeho vnitinich hnacich sil (Bedrnové 2004).

., Zadny ¢lovék neni §tastny, pokud nemd néjaky cil. A Zadny ¢lovék nemiize byt

Stastny bez viry ve svou schopnost tohoto cile dosahnout. *
L. Ron Hubbard

Motivaéni profil se vyviji v clovéku od détstvi. Znalost motiva¢niho profilu
pracovnika je nezbytnd k jeho efektivni motivaci, a je tak dulezitd pro manazera. Ten

touto znalosti ziskava prehled o dusi pracovnika a o fungovani jeho motivace.
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Poznani motivacniho profilu ¢lovéka podle Evy Bedrnové (2004) umoziuje:
Hlubsi porozuméni jednotlivym projeviim jedince i celému komplexu jeho
chovani ¢i jednéni

Je zdkladnim nezbytnym ptfedpokladem moznosti efektivniho stimulovani, tj.
uspésného ovlivitovani motivace dan¢ho jedince zadoucim smérem.

Motivaéni profil ¢lovéka je tvoten z n¢kolika dimenzi:

Orientace na dosazeni uspéchu x orientace na vyhnuti se neaspéchu

Souvisi s vykonovou motivaci

Orientace na uspéch x orientace na obsah ¢innosti

Zde je na jednu stranu dilezity uspéch jako vysledek kvalitni ¢innosti a na
druhou stranu je kladen dlraz na obsah ¢innosti a na jeji prubch

Situaéni orientace x perspektivni orientace

Zde stoji na jedné stran¢ zaméfeni na soucasny stav a na druhé strané stoji
zaméteni na budoucnost

Individualni orientace x skupinové orientace

Individualistim nezélezi na provazanosti socialniho prostiedi a nepotiebuji se
sdruzovat, kdezto skupinové zaméfeni pracovnici se €asto ztotoziuji s urcitou
skupinou pro néj vyznamnych lidi

Osobni orientace X neosobni orientace

Zde je odliSnost v tom, zda se lidé soustfed’uji pouze na sviij vlastni prospéch,
nebo jim vice zalezi na prospéchu druhych

Orientace na ekonomicky prospéch x na moralni uspokojeni

Zde se stietavaji prvky hmotné a nehmotné motivacni prostiedky. Nekteti lidé
davaji pfednost materidlnim odménam a nckteti naopak spiSe preferuji uznani,

povyseni, atd.
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Pro zlepSeni efektivity pracovniho jednani je dobré, aby si manaZeti rozclenili
své podiizené pracovniky dle motivacnich profilit do skupin s podobnymi preferencemi.

Takto utvotené skupiny pak motivovat dle jejich preferenci.

3.4 Motivace pracovniho jednani

Motivace pracovniho jednani vyjadiuje celkovy pfistup pracovnika k pracovnim

0 Wt w

ukoltim, jeho pracovni ochotu (Rtzicka 1994).

Nositeli veskeré aktivity, produktivity i prosperity podnikli jsou pracovnici -
lidé. Pisobi v podniku jako jednotlivei, ¢astéji vSak svou pracovni ¢innost vykonavaji
seskupeni do ur€itych ekonomicko-socialnich celkli - pracovnich skupin ¢i tymu

(Bedrnova 2004).

At uz vychazime z kterékoliv teorie pracovni motivace, je n¢kolik aspekt, které
se objevuji ve vice nebo méné skryté podobg, jako soucast spolecenskych potieb, potieb
vyssiho tadu, jejichz posilovani by mélo byt soucasti vychovného plisobeni, stimulace a

podpory manazera (Mikulastik, 2007).

o Pracovnici by méli byt informovani o tom, co délaji, pro¢ to dé¢laji, kdo ocekava
jejich vysledky prace, jak velmi na tom zalezi a v jaké mife maji prostor pro
vlastni iniciativu a zpiisob provedeni prace, to plisobi na vétsi zapojeni.

. Jestlize pracovniklim vysvétlujeme nase pozadavky na n¢, méli bychom se vzdy
piesveédcit, zda jim pracovnik opravdu stoprocentné rozumi.

. Pokud vzniknou v praci zaméstnance néjaké prekazky na cesté k plnéni ukold,
pomahejme je odstranovat.

. Me¢li by dostavat okamzitou zpétnou vazbu o tom, jak dobfe nebo Spatné svou
praci delaji a také informaci o tom, pro¢ ktomu dochdzi, Zze svou praci

nezvladaji tak jak se ocekdva, a jak to délat, aby k tomu nedochéazelo.
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o V ramci tymu by méli mit moznost diskutovat o riznych alternativach, které
ptichazi v uvahu, a také moznost obhajovat svou alternativu.

o V ramci skupiny by také méli mit moznost ziskavat posilovani a podporu
v situacich, kdy ji nejvice potiebuji.

o Manazer by mél se svymi spolupracovniky mluvit, zddat je o pomoc v praci na
spole¢ném dile, ale také pomoci feSit problémové situace. Manazer musi byt

neustalym komunikatorem.

., Pokud s lidmi jednate tak, jaci jsou, ziistanou takovymi, jakymi jsou. Pokud

«

budete s lidmi zachazet tak, jakymi by méli byt, stanou se vétsimi a lepsimi lidmi. *

J. W. Goethe

0 W *v

Podle Ruzicky (1994) miizeme motivy, pusobici na pracovni jednani clovéka,

rozde¢lit do tfi skupin:

o Aktivni motivy, které pfimo podnécuji pracovni vykon, to mize byt napiiklad

motiv ,,byt tspé&sny™

o Podporujici motivy, které vytvareji prostor pro pusobeni aktivnich motivii
o Potlacujici motivy, které odvadéji Clovéka od pracovnich vykonl k jinym
¢innostem

Motivace pracovniho jednani vychazi z téchto predpokladi:

. Prace je nedilnou soucésti lidské podstaty a podminkou existence lidské
spolecnosti
. Prace umoziuje cloveéku se aktivné rozvijet, vzdélavat se a uspokojuje potiebu

aktivni ¢innosti
o Kazdy clovek je zaclenén do urcité struktury a fadi se k urcité pracovni skupiné

. Préce je prostiedkem materialniho zabezpeceni clovéka a jeho rodiny
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3.5 Pracovni vykon

Vysledek urcité pracovni ¢innosti ¢lovéka, dosazeny v daném cCase a za danych
podminek, byva oznacovan jako vykon pracovnika. Pfi jeho méteni se klade diraz na
mnozstvi energie uvolnéné v urCité Casové jednotce. Lidé podéavaji za stejné situace
ruzné vykony, ale i vykon jednotlivce se v pomérné kratkych Casovych intervalech
muze znacné meénit. Vzhledem k tomu a také proto, Zze kazdy vykon se neda mefit
ztratou energie za urCitou dobu, byva vhodnéjsi zabyvat se spiSe vykonnosti.
Vykonnost pracovniki tvofi soubor jejich vlastnosti a dispozic, které podminuji
uroven plnéni zadanych pracovnich ukolt. Lze ji chapat i jako pfipravenost pracovnikil

podavat urcité vykony (Provaznik, 2002).

Pracovni vykonnost miize ovliviiovat cela fada faktorti. Obvykle se rozd¢€luji na:

. Technické, ekonomické a organizacni podminky (vybaveni, pracovni podminky,
zafizeni, bezpecnost)

o Spolecenské podminky (jednani s lidmi, iroven vedeni, vztahy)

o Osobni determinanty pracovnika (télesné a duSevni ptfedpoklady pracovnika,
odborna ptipravenost, kvalifikace, vlastnosti)

o Situa¢ni podminky (vyznamné udalosti, inovace, podnikové vlivy)

3.6 Osobnost manazZera

Psychologie osobnosti je jednim zdil¢ich obori teoretické psychologie.
Psychologickym pojmem osobnost oznacujeme konkrétniho clovéka se vSemi jeho
dusevnimi a fyzickymi vlastnostmi, nositele psychické a predmétné ¢innosti a soucasné

1 spoleCenskych vztaht (Provaznik, 2002).

Osobnost je jedine¢né spojeni psychickych ryst, které charakterizuje jednotlivce

(Bélohlavek, 1996). Psychickymi rysy rozumime:
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. Schopnosti, dovednosti a znalosti

. Vlastnosti

o Potieby, motivy, postoje, hodnoty

. Poznani osobnosti lidi nam umoziiuje

. Ptedvidat nebo dodate¢né vysvétlovat jejich chovani v riznych situacich
o Hledat pro n¢ adekvatni zpisob motivace

o Odhadovat jejich profesionalni uspésnost v riiznych funkcich

Lidé jsou rozdilni a jedine¢ni nejen anatomicky, ale i psychologicky. Maji
odlisné Zivotni zkuSenosti, odlisné vrozené piedpoklady a méni se a rozviji v prabchu
celého svého Zivota. Méni se i jejich hnaci motory v podobé motivace, méni se i jejich

mysleni.

Vsude na svété existuje zavislost, ktera je moc dulezitd pro fungovani kazdého
Clena spolecnosti. Stejné je to 1 v jakékoliv firmé€. Podiizeni jsou zavisly na nadiizenych
a naopak. V tomto piipad¢ se nevnima zéavislost jako néco negativniho, ale jako urcity

stav, ktery ovliviiuje svoje okoli.

Skute¢nost, jak manazer ptusobi na své okoli, zavisi na jeho chovani. Muze
ptsobit bud’ pozitivné, spravedlivé a s kolektivnimi zajmy, nebo naopak negativné
s individualnim a sobeckym ptistupem. Podle toho se samoziejmé tidi 1 prostiedi kolem
n¢j. Kazdy nadfizeny mé moznost trestat a odménovat. Zalezi jen na jeho svédomi, jak

s témito pravomocemi nalozi.

Teorie Kaisera a Koffeyho klasifikuje teorii osobnosti na zakladé dvou dimenzi.
Prvni dimenze je pratelskost versus neptatelskost a druha dominantnost versus

submisivnost. Z téchto dvou dimenzi se pak odviji 4 typy manazert:
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pratelskost

vykonny sociabilni

dominantnost submisivnost

diktator demokrat

nepratelskost

Obrazek 2 — typy manazera

Zdroj: Mikulagtik (2007)

1. Vykonny typ (pratelskost a dominantnost) je dominantni, chova se asertivné,
respektuje 1 jiné lidi a klade vysoké pozadavky na sebe i na své spolupracovniky.
Jedna na rovinu a ptirozené, nedba na svou image, nejde mu o moc. Dovede lidi
spravné motivovat, ale nechce s nimi manipulovat. M4 nadhled a snazi se byt
objektivni a spravedlivy.

2. Diktator (nepratelskost a dominantnost) se chova agresivng, jde mu o moc a o
penize. Vyzaduje posluSnost a podceniuje lidi kolem sebe. Chybi mu nadhled,
objektivnost a soudnost.

3. Sociabilni typ (pratelsky a submisivni) je laskavy a pfizplsobivy. Snazi se
vyhovét ostatnim a je komunikativni. Snazi se o zalibeni u druhych, postrada
nadhled a mize byt vztahovacny.

4. Byrokrat (neptatelsky a submisivni) je vnitiné nejisty, nikomu nediivétuje a jeho
vystupovani piisobi nepifijemné. Neriskuje a snazi se dodrzowat predpisy. Stejné

jako sociabilni typ postrada nadhled a je vztahovaény.

Osobnost manazera je uzce spjata scelou organizaci, kde pracuje. Aktivita
manazera by meéla byt znat na vSech mezilidskych vztazich v podniku, na jeho chodu a
uspéSich. V minulosti se v fizeni spolecnosti pfili§ nedbalo na lidské vztahy a motivaci,

ale dnes je to nezbytné. Kazdy manazer by mél lidem rozumét, umét se veitit do jejich
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potieb a prani a umét je spravné namotivovat k lepSim vykontim. V zdjmu manazera by
mél byt také rozvoj osobnosti pracovniki, vytvaret pro né zpétnou vazbu a byt k nim

spravedlivy.

Vlastnosti, které jsou nezbytné pro dobrou manazerskou praci (Mikuldstik,

2007):

. umeét rozhodovat,
° umét fidit,
. mit radost z manazerské prace, zprace slidmi, byt motivovan, mit o praci

zajem, byt nadSencem pro véc (EQ),

. umét komunikovat, umét naslouchat, byt spise extrovertovany (EQ),

o byt vitalni,

o byt odolny viici stresu,

. byt kreativni, mit piedstavivost a fantazii, podporovat kreativitu,

. byt adaptabilni a flexibilni, umét se rychle pfizptisobit zménam (EQ),

. mit smysl pro humor,

o pracovat na sob¢, peCovat o svilij seberozvoj, mit zdravy sebeobraz a
sebekontrolu (EQ),

. moralni odpovédnost,

o byt vnitin€ integrovany (EQ),

o byt ochoten usilovné pracovat,

o mit analytické schopnosti,

. mit pochopeni pro druhé (EQ),

o mit schopnost vyhmatnout ptilezitost,

o mit schopnost fesit nepfijemné situace a brat na sebe riziko,

o byt podnikavy,

o dokazat se pfiméfené prosazovat, ale jen v ramci etickych pravidel (EQ),

. dokazat byt samostatny, ale byt schopen také pozadat o pomoc, kdyz je to tfeba,

. byt ochoten pomahat (EQ),
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. dodrzovat sliby, které dal,

o byt ptesny,

o byt schopen Setfit Casem, ale nejen svym, nybrz i Casem jinych lidi,
. citit odpovédnost za chyby svého odd¢€leni, podniku a snazi se je odstranit,
. umét se ucit z vlastnich chyb, neopakovat je.

To co je oznaCeno znackou EQ, je mozno zatfadit do emocni inteligence.
Rozlisuje se pét slozek emocni inteligence, které jsou nezbytné pro uspésnost v riznych

oblastech, v¢etné prace manazera:

o Sebevédomi

o Organizace vlastniho Zivota

o Motivovani sebe sama

. Empatie

o Angazovanost v kontaktu s jinymi lidmi

Vlastnosti nezbytné pro UspéSnou praci manazera by bylo mozno vyjmenovat
v daleko rozséhlejSim seznamu, ale vySe zminéné vlastnosti vychdzeji z vyzkumi

zkuSenych vrcholovych manazert.

Bylo také potvrzeno to, Ze uspésny podnik a Uspé$ny manazer maji spolecné

znaky, které Ize shrnout v téchto n€kolika bodech (Mikulastik, 2007):

. Obchodni zasady a kontrola cilem,

o Orientace na strategii,

o Efektivni vyuZzivani predpokladi lidi,

o Efektivni systém fizeni,

o Fungujici informac¢ni a komunikacéni systém, ktery je orientovany na trh,
o Orientace na zakaznika.

Vsechny tyto prvky maji nepochybné svou psychologickou stranku.

24



Schopnosti

Kazdy Cclovek, ktery se narodi, disponuje uréitym mnozstvim geneticky
pfedurcenych vloh. Stejné je to samoziejmé i u manazerd. Kazdy ma vlohy na néco
jiného. Vys$si mira vrozenych piedpokladt se nazyva nadéani, které mize ptejit v talent
¢1 dokonce v genialitu. Vrozené ptredpoklady (vlohy) maji své rozdéleni a maximalni

moznou miru rozvoje (viz obr. 3)

pot}yﬁové viohy
vioha

hudebni

viaha < matematika maximaini
///Y(A mozny rozvoj
Z / realné dosazené

schopnosti

jazykové vytvarna
! v?’ohy vioha

manualni technicke
zrucnost viohy

Obrazek 3 - vlohy

Zdroj: Mikulastik (2007)

Na druhou stranu se kazdy béhem svého Zivota nau¢i riznym schopnostem,
které pouziva ve svilj prospech. Schopnosti mohou byt teoretické (znalosti) a praktické
(dovednosti). Rozvijeni vlastnich schopnosti je zakladnim kamenem uspésné kariéry
kazdého manaZera. RozliSujeme napt. tyto schopnostni aparaty: pamét, predstavy,

pozornost, mySleni, manudlni zru¢nost, tvotfivost, atd.

V souvislosti se schopnostmi se ¢asto hovoii také o intelektu (zkratka 1Q

znamena inteligencni kvocient). Nekteti lidé berou 1Q jako ukazatel kvality, coz ovSem
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nemusi byt pravda. Intelekt manazerti by nemé¢l byt pfili§ odlisSny od podtizenych,

protoze to mize znamenat piekazku v komunikaci.

Temperament

Pojem temperament zahrnuje ty vlastnosti osobnosti, které urcuji formu a pribéh
dusevnich jevl jako doprovod chovani, ale také jako formu a pribéh chovani
samotné¢ho. Temperament nezahrnuje zazitkové obsahy, vyjadiuje pouze dusevni
dynamiku. Temperamentové vlastnosti miizeme hodnotit jako urcitou miru, kterd se da
vyjadfit na Skale pomoci interpersonalniho porovnavani. Temperamentové vlastnosti se

daji shrnout do ¢tyt zakladnich skupin (Mikulastik, 2007):

o Celkové zaméteni dusevnich jevt (orientace na lidi — vyhybani se lidem)

o Psychickéa vzrusivost (tzn. Snadna vzruSivost — nesnadnd vzrusivost, rychlost —
pomalost)

o Odolnost psychickych dé&ju (stabilita nervovych procesti — labilita nervovych
procesti)

o Trvalost psychickych déja (presnost — nepiesnost, proménlivost — rigidita)

Na zakladé¢ temperamentovych vlastnosti byla v minulosti vytvofena velmi

populérni Hippokratova, Galenova typologie lidské osobnosti:

° Sangvinik — zivy, aktivni, vesely, optimista, dobfe zvlada krizové situace, véci
bere s nadhledem, komunikativni, neni vytrvaly.

o Melancholik — spiSe vazny a smutny, hodné pfemysli, nerozhodny, tzkostlivy,
pesimista, vyhyba se spolecnosti, je tichy a ndladovy

. Cholerik — aktivni, vznétlivy, panovacny, konfliktni, neni vétSinou obliben,
silny, upfimny, sobéstacny a spolecensky

o Flegmatik — ma pomalejsi reakce, je uzavieny, nespoleensky, pohodlny,

mirumilovny, poddajny, pracuje pomalu, trpélivé, ale spolehliveé
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Kazdy z ptedchozich Etyt typti ma své klady i zapory. Manazeii se vétSinou fadi

mezi spoleCensky aktivni lidi, proto to jsou vétSinou sangvinici ¢i cholerici. Tuto

problematiku dale rozviji C. G. Jung ve své typologii, ktera vysla v roce 1921 v jeho

osmisetstrankové knize. Zabyva se tam pojmy extrovert a introvert, coz jsou zakladni

stavebni kameny jeho typologie a jsou také velmi populéarni. Extrovert je orientovany na

vztahy, je spoleCensky, otevieny a zajima ho vngjs$i svét. Naproti tomu introvert je

uzavieny, vyhyba se spole¢nosti, méa bohaty vnitini zivot a nerad se svétuje.

Podobnosti mezi jednotlivymi typy riznych autort si v§Siml H. Eysenck, ktery

porovnaval typologii Hippokratovu, Galenovu s typologii C. G. Junga (viz obr. 4)

Naladovy

Nedutklivy

Klidny

Uzkostlivy Neklidny
Rigidni Utoény
Strizlivy Vznétlivy
Pesimisticky Promeénlivy
Rezervovany Impulzivni
Nespolecensky Optimisticky
) Melancholik Cholerik
Tichy Aktivni
Pasivni Flegmatik Sangvinik Spolecensky
Obezretny Pristupny
Rozvazny Hovorny
Mirumilovny Vnimavy
Ovladajici se Lehkomyslny
Spolehlivy Zivy
Viyrovnany Bezstarostny

Vadcovsky

Obrazek 4 — Eysenckovy typologie
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Charakter

Vyjadiuje vztah cloveka ke skute¢nosti. Tento vztah ma aspekty spolecenska a
etické. Eysenck spatiuje podstatu charakteru ve viili a v utlumovani pudovych tendenci.
Mluvi o principu reality, coz je objektivni zvazovani a hodnoceni socidlni skute¢nosti
(je to dosazitelné, je to nebezpecné, je to efektivni) a principu moralky, coz je etické
hodnoceni socialni skutecnosti (je to sluSné ¢i neslusné, vhodné ¢i nevhodné),

(Mikulastik, 2007).

Charakter ¢lovéka se vytvari predevs§im vychovou a dalSimi vlivy, které na
clovéka ptsobi prostfednictvim okoli. Charakter nemusi vzdy dozradvat na nejvyssi
moznou uroven, ale muize zakrmét a tim se doty¢ny clovek stava nevyzralym,
nezodpovédnym. Charakterové vlastnosti se daji postupné vypracovavat tréninkem.
K tomu je ovSem zapotiebi zna¢ného usili a sebekritiky. K jakémukoliv zdokonaleni je

potifeba vile a dostate¢né motivace

Charakterové vlastnosti mizeme rozdélit do Ctyt skupin podle vztahu k realité:

° Vztah k sobé samému (sebevédomi, sebekritika, skromnost, rozhodnost, odvaha)

o Vztah k lidem (pratelstvi, druznost, obétavost, uptfimnost, ...)

o Vztah k praci (svédomitost, smysl pro povinnost, pracovitost, dikladnost,
iniciativa)

o Celkova orientace a postoje (vztah k prirod¢, estetické citéni, smysl pro pravdu a

spravedlnost, vztah ke svobode¢, politicka orientace)

Viile se da kvalifikovat jako charakterova vlastnost, ale ma hodné spolecného i
s motivaci. Zahrnuje aktivitu, kterd j e zamétfena na dosahovani n¢jakych cili s tim, ze
k jejich dosazeni bude muset ¢lovek piekonat néjaké prekazky. Volni vlastnosti mohou
byt kladné i zadporné, zalezi jen na tom, jaky maji podil ve struktufe osobnosti. Je jich
cela tada: cilevédomost, vytrvalost, odolnost, otuzilost, sebeovladani, sebekazen,

rozhodnost, schopnost koncentrace, atd.
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3.7 Vztahy v organizaci

Pracovni vztahy, jejich kvalita, vytvareji rdmec vyznamné ovliviiujici
dosahovani cilii organizace i pracovnich a zivotnich cili jednotlivych pracovnikd.
Korektni, harmonické, uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni
klima, které ma velmi pozitivni vliv na individualni, kolektivni i celoorganizacni vykon.
Ptiznivé se odrazeji ve spokojenosti pracovniki a pfispivaji ke sladovani
individudlnich zajma a cili s cili a z4jmy organizace. Pracovni vztahy v organizaci
ovlivituji vSechny ostatni personalni ¢innosti a mnohdy vyrazné determinuji jejich

efektivnost (Koubek, 2009).

Vyznam socidlnich vztahil na pracovisti je dan pfedevsim tim, ze pravé v téchto
vztazich dochazi k uspokojovani socialnich potieb ¢lovéka. K nim patii zejména

(Provaznik, 2002):

. potieba socialniho kontaktu

o potieba poskytovat a pfijimat pomoc

o potieba nékoho ovladat, nékomu se podfizovat

. potieba byt pfijiman, akceptovan, nalezet k urcité skuping lidi
o potieba nalézat osoby blizké vlastni hodnotové orientaci

. potieba socialnich (spolecenskych jistot)

Vztahy v organizaci mohou byt bud’to vertikalni - vztahy mezi nadfizenymi a

podfizenymi, nebo horizontalni — vztahy na stejné Grovni organiza¢ni struktury.

U vertikalnich vztaht je velmi dulezita hierarchie pozic v organizaci. Osoba
s vyse v hierarchii ma vétsi pravomoci a je tak nadfizena osob¢€ postavené v podnikové

hierarchii pod ni.

Manazer je ten, kdo v organizaci urcuje, co, kdy a jak se bude na pracovisti

délat. Musi umét s podiizenymi vhodné komunikovat. Sdélovat ji své pozadavky a
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naslouchat jim. Usp&$ny manaZer miiZze byt pouze ten, ktery zna potieby pracovnika,
dokaze je dobfe namotivovat a dokdze dobte sladit individualni potieby pracovniki

s potiebami organizace.

Horizontalni vztahy mohou byt vztahy mezi spolupracovniky v celém podniku
nebo také v ramci jednotlivych pracovnich skupin. Tyto vztahy mohou byt vzdjemné

pomocng, ale 1 konkurencni.

3.8 Skupinova prace

Prace vtymu, neboli ve skupiné, je velmi siln€¢ vnimanym aspektem
organiza¢niho zivota. Figuruji zde vazby ke spolupracovnikiim, postaveni jednotlivce
ve skuping, uznéni, které se mu zde dostava, konflikty mezi ¢leny, i opora, kterou mu

skupina poskytuje.

V rémci pracovniho procesu se jen ziidka setkdvame s izolovanymi pracovniky.
Nejcastéji zde lidé byvaji sdruzeni do socialnich skupin, v jejichz ramci spolupracuji
tak, aby odpovidajicim zplsobem zvladli svéfené pracovni tkoly. Zastavaji v nich

urcité socidlni (pracovni pozice a plni jim odpovidajici role (Provaznik, 2002).

Silu skupinového plisobeni na pracovnika ukézaly jiz Hawthornské studie, které
prokazali velky vyznam skupinové motivace na kor motivace individualni. Skupinu lze
definovat jako dva nebo vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné interakci, dosahuji

spole¢né identity — védomi, ze k sob¢ patii, citi se jako ,,My** (Bélohlavek, 1996).

Typy skupin

Lidé utvareji skupiny, aby dosahovali urcitych cild. Pokud skupinu vytvofi
néktery nadfizeny, hovotfime o formalni skuping. Cile formalni skupiny jsou odvozeny
od cilii organizace. Formalni skupinou mohou byt pracovni tymy, predstavenstva,
komise atd. Formalni skupiny se tvoti bud’ docasné, pro jednotlivé tikoly a nékteré se

tvori trvale.
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Do neformalni skupiny se pracovnici formuji dobrovolné. V ramci takovéto
skupiny usiluji nejen o splnéni svych pracovnich ukoll, ale také o naplnéni svych

osobnich potieb, které nesouviseji s cili organizace.

Neformalni skupiny vznikaji skoro vzdy, kdyz se naskytne pfilezitost. OvSem
pravdépodobnost vzniku neformalni skupiny zavisi hodné fyzické vzdalenosti mezi
lidmi. Nékterych neformalnich skupin se mohou obdvat manazefi, protoze tyto skupiny
mohou ohroZovat jejich vedouci postaveni. ManaZefi se snazi zamezit vzniku takovych
skupin tim, ze umistuji spole¢né¢ pracovniky s odlisSnymi ukoly, ktefi nemohou tudiz

prosazovat své zajmy spole¢né vic¢i manazerovi.

Vladimir Provaznik (2002) ve své knize napsal, ze uspesnost Ci efektivnost
¢innosti pracovni skupiny je determinovana mnoha skutecnostmi, které ve svém
souhrnu vytvareji tzv. psychologické ¢i socidlni klima. K nejvyznamnéj$im faktortiim

v tomto ohledu patii:

velikost pracovni skupiny

o sloZzeni pracovni skupiny
o systém komunikaci a interakci uvnitf skupiny
o styl ¢i zptisob vedeni pracovni skupiny

Funkce formalni
a) Nezbytny prostfedek pro vykondni slozit¢ho ukolu, podminéného vzajemnou

¢innosti jednotlivch

b) Vznik a rozvoj novych myslenek pii rozlozeni informaci mezi vice jedinct
c) Prostiedek koordinace mezi n€kolika jednotlivymi oddélenimi

d) Skupina ué¢i nové ¢leny

e) Skupina usnadnuje zavadéni novych slozitych rozhodnuti

Funkce individualni

a) Skupina uspokojuje individudlni potiebu ptatelstvi
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b) Rozviji a upeviiuje potiebu uznani clena skupiny
c) Skupina omezuje pocit nejistoty a bezmocnosti

d) Poskytuje jednotlivei moznosti feSeni osobnich problémt

Synergicky efekt tymu

Potencial skupiny neni jednoduse méfitelny pouhym souctem potencialu
jednotlived. Pravé to, ze lidé ve skupiné jsou spojeni urCitymi vazbami, ze dochdzi
k doplilovani jejich nedostatkii pfednostmi jinych, Ze napady jednéch stimuluji
mySlenky ostatnich, vytvarfi novou kvalitu. Vykon skupiny pak pievySuje sumu
moznosti jednotlivych ¢lent. Tomu se fika synergicky efekt. Synergicky efekt (SE) je
dan rozdilem mezi vysledkem prace, kterého skupina dosahuje jako sehrany tym —

vysledkem tymu (VT), a vysledkem, které¢ho by dosahla jako souhrn individui (VSI):

SE=VT - VSI

Synergicky efekt ale neni vzdy stejné silny. VétSinou vznikd az v sehraném
tymu. Vyvoj skupiny ke zralosti neni nikdy pf#ili§ jednoduchy. Skoro vzdy prochazi
stadii stagnace a konflikt. Hadky a spory o moc pak mizou zptisobit i skutecnost, ze

vykon skupiny mize byt mensi nez suma vykont jeji jednotlived (Bélohlavek, 1996).
Efektivita tymové prace je posuzovana podle téchto tiech kritérii:

a) Skupinova efektivnost — vysledek prace skupiny v porovnani se standardy

b) Skupinovy vyvoj — doprovodny socialni proces, ktery posiluje schopnost

skupiny spolupracovat

c) Osobni spokojenost — uspokojeni individualnich potfeb jednotlivct ve skupiné

Podminkami pro efektivni tymovou praci jsou spoluprace, ditvéra a soudrznost
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Spoluprace
Bélohlavek (1996) uvedl, ze spoluprace znamena systematickou integraci usili

jedinct pfi dosahovani spole¢ného cile. Spoluprace je spojenim dvou faktort:

o soucinnosti, ktera se projevuje tehdy, kdyz clenové skupiny soucasné pracuji na
ur¢itém ukolu nebo jeho ¢asti, a sdileji odpoveédnost za vysledek

o koordinace, ktera spociva ve spolecné odpovédnosti za ukol, ktery je plnén
postupné, tzn., Ze n¢kteii ¢lenové skupiny vykonaji prvni ¢ast tkolu a pak teprve
mohou pracovat dalsi, ktefi po dokonceni své casti ukolu piedavaji praci

nasledujici skupiné nebo jednotlivei.

Diivéra

Vzajemna davéra je jednim z nejsilngji pisobicich prvkl skupinové atmosféry.
Jeji podstatou je predvidatelnost jednani druhych. Divéra je vzajemnd jistota o
zamérech a jednani. Pokud vidime, Ze druhy nam diavétuje, vyvolava to reciprocné nasi

davéru vuci nému (Bélohlavek, 1996).

SoudrzZnost
Soudrznost je piekondvani individudlnich rozdili a motivli pocitem spolecné

identity.
3.9 Hodnoceni a odménovani pracovniku

Hodnoceni druhého ¢lovéka znamend posuzovani jeho vlastnosti, jeho postoju a
nazorl, jeho jednani a vystupovani vzhledem k urcité situaci, ve které se nachazi a

projevuje, vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava, vzhledem k druhym lidem, se kterymi

vstupuje do kontaktu (Provaznik, 2002).
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. Ale Zit jenom proto, aby clovek Zil, to je dost mdlo. Zivot musi obsahovat

hodnoty, pro které stoji za to Zit.
Arthur C. Clarke

Velké ¢ast vedoucich si neuvédomuje, jak velky pfinos pro motivaci pracovnikli
predstavuje jejich pravidelné hodnoceni. Dé€laji je formaln¢, odbyvaji je nebo je vibec
opomijeji stim, Ze pracovnikovi vytykaji nedostatky v pribéhu prace. Hodnoceni
pracovnikl slouzi nejen ke stanoveni mzdy, zejména pohyblivych slozek. M4 tadu

dalsich funkci (Bé¢lohlavek, 1996):

o Davéa zpétnou vazbu podiizenému o tom, jak se nadfizeny diva na jeho praci
o Ptispiva k osobnimu rozvoji pracovnika

o Je-1i pozitivni, povzbuzuje ke zvySenému usili

. Miize dat prostor pro aktivni G€ast pracovnika (fizeni podle cila)

. Motivujici hodnoceni pracovnikli by mélo sledovat napiiklad tyto zasady:

o Manazer by mé¢l hovoftit o osob¢ pracovnika

o Od zacéatku davat najevo, Ze hodnoceni bude pozitivni

o Je tieba ocenit Gispéchy pracovnika

o Hodnotit by se m¢ly konkrétni pracovni vysledky a ne pracovnik jako osoba
. Negativni tvrzeni je tfeba dolozit konkrétnim ptikladem

. S pracovnikem jednédme jako rovny s rovnym

o Je tfeba nesrovnavat vysledky pracovnika s vysledky ostatnich

o Mzda by méla odrazet pracovni vysledky
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3.10 Koncepce Fizeni

V kazdé koncepci fizeni se manazefi snazi zjiStovat a ovliviiovat motivaci

pracovniho jednani a ¢lent pracovni skupiny.

Kazda organizace si postupné vytvaii urcitou predstavu o svém pracovnikovi.
Smyslem tohoto je nepsanou normou stabilizovat zplsoby jednani s kolektivem

zaméstnancl organizace.

0 W *v

Jifi Ruzicka (1994) ve své knize uvadi pojem psychologickd smlouva.
Psychologickd smlouva vyjadiuje skuteCnost, ze pracovnik méd fadu pozadavkl na
organizaci a Ze organizace ma fadu pozadavkd na ného. Tyto pozadavky maji obsah

ekonomicky, spolecensky i eticky.
V historii fizeni hraly dilezitou roli tyto koncepce:

. Klasicky model fizeni
o Paternalisticky model fizeni
o Model lidskych vztaha

o Humanisticky model fizeni

1) Klasicky model fizeni

Jinak také koncept védeckého fizeni, ktery vznikl pocatkem minulého stoleti.
S timto modelem je nejvice spojovan F. W. Taylor. — v tomto tradicnim modelu se
vychézelo z predpokladu, ze pro vétsinu lidi je prace nutnym zlem, kterému se s chuti
vyhnou, jak jen se k tomu naskytne pftilezitost. To, co je jedinym zdjmem clovéka, je
odména za praci v penézich, pepi. V dalSich materidlnich vyhodéach. Pracovni sila
clovéka je zbozi a zélezi jen na cené, kterou za toto zbozi podnikatel nabidne, aby ziskal
kvalitni pracovni vykon. Tento model se fidil nazorem, Ze neni zbozi, které by se nedalo
na trhu prodat, zalezi jen na cené. Klasicky model fizeni se vyznacuje skeptickym

pohledem schopnost ¢lovéka podat kvalitni vykon. Tento model ovliviioval motivaci
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pracovnikt pomoci metody cukru a bice. Motivace byla tedy zalozena na hmotnych
stimulech (cukr) a na strachu z postihu (bi¢). Tento model se opira o hédonistickou

teoril motivace.

2) Paternalisticky model Fizeni

Tento model fizeni je odvozen od klasického modelu fizeni. Neosobnost vztaht
v podniku se vtomto modelu vyvazovala silnou charismatickou osobnosti v Cele
podniku. Typickym ptikladem tohoto modelu je obuvnické impérium TomdSe Bati,
které vznikalo ve 30. letech minul¢ho stoleti. Tento styl fizeni altruisticky a zaroven
racionalné orientovaného podnikatele miize vést k velkému tspéchu, jak nam potvrdil
zminovany Tomda$ Bata. Tento styl fizeni ma vice Sanci na uspéch, pokud je
praktikovan ve spole¢nosti, kde role viiddce budi pfirozeny respekt a podfizeni se mu

ochotné podtizuji.

3) Model lidskych vztahi
Tento model vychazi zrevoluce socidlnich vztahli mezi zaméstnavateli a

zaméstnanci. Tuto revoluci zptsobily pfedevsim tyto zdkladni faktory:

o Zvysujici se investice v podnikdni — mohly byt vynosné pouze za piedpokladu
mohutného zefektivnéni pracovni sily

o Snaha o dosaZeni efektivniho vyuZzivani pracovni sily vedla k odosobnéni vztahii
mezi lidmi na pracovisti. Zejména se to projevovalo ve vztahu nadiizeny —
podiizeny. Diisledky této situace volaly po zménach ve zptisobech vedenti lidi.

o Rozpracovani socidlniho darwinismu, ktery nahlizi na lidské chovani jako na
soutdz o pieziti. Clovék je odpovédny sam za sebe, ne za druhé. Existuji lidé,
ktefi jsou pfirozenymi vidci a podradni lidé, ktefi se o sebe nedokdzou sami

postarat.

Do této situace vstoupily proslulé studie Eltona Maya, ktery experimentoval
s vlivem pracovnich podminek na vykonnost zaméstnancti v hawthornském podniku

Western Electric Company v USA. Casto citovany pribsh téchto experimentt vedl
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k paradoxnim vysledktim: zlepSovani fyzickych podminek prace ovliviiovalo pracovni
vykon méné nez vztahy mezi lidmi na pracovisti. To vedlo E. Maya k nazoru, ze

nejsilnéj$im motiva¢nim ¢initelem jsou mezilidské vztahy na pracovisti.

Z Hawthornskych studii tedy vyplynulo, Ze nejsiln€j$im motivacnim Cinitelem
v praci jsou lidské vztahy, ve kterych zaméstnanci syti své potfeby vlastni uzite¢nosti a
dualezitosti. Uspokojeni téchto potfeb vede k tomu, Ze se u lidi zmensi pfirozeny odpor

k formdlni autorité, zvysi se jejich pracovni moralka a ochota spolupracovat.

Systém motivace vychazel z teorie sounalezitosti, kterd akcentuje vliv socialniho
prostfedi na to, jak dalece budou lidé motivovani chovat se na pracovisti se zaujetim pro
praci a jak budou ochotni dosahovat co nejlepSich vykont. Sociélni tlak ve skupiné ma
podle této teorie nejvetsi silu, vetsi nez jednotlivé individudlni potieby. Model lidskych
vztahtl je z hlediska Maslowovy hierarchie potieb postaven na spolecenskych pottebach
a potiebach uznani. Pracovni kolektiv je zde tou nejvétsi silou, kterd dokaze posunout

dale hranice efektivnosti lidského vykonu (Bedrnova 2004).

4) Humanisticky model Fizeni

Humanisticky model fizeni vznikl poc¢atkem 60. Let. Tento model je casto
nazyvan také jako model fizeni lidskych zdroji. Soustiedi se zejména na ¢loveéka, na
jeho individualni potfeby a vSe, co se vztahuje k jeho osobnosti a vykonu. Tento model

zdiraziuje nejvyssi potiebu v Maslowoveé pyramid€ potieb — seberealizaci.

24

ktera spociva v tom, ze jeho mysl a mysleni jsou oteviené novym zkuSenostem, dokaze
vidét veéci kolem sebe novym zplisobem a dokaze dojit k novym zavérim na zakladé
znamych informaci. V humanistickém modelu fizeni se vychazi z predpokladu, Ze prace

ma pro ¢lovéka v zivoté zasadni smysl (Bedrnova 2004).
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4.  Popis vybranych spole¢nosti

4.1. Profil spolecnosti

Sviij prvni vyzkum jsem provadél ve firmé EvoBus Bohemia, s. r. 0., kterd byla
zalozena v dubnu roku 1998. Tato spolecnost patii pod koncern EvoBus GmbH, jenz je
soucasti skupiny Daimler. Firma EvoBus zahdjila svoji produkci vroce 1999
v pronajatych prostorech v obci HolySov. V nasledujicich letech byla v souvislosti
s rostouci produkci vystavéna nova hala o n¢kolik set metri dale od té pivodni. Zde se
zacalo vyrabét v roce 2002. Tato hala se neustale rozsifovala a také letos se stavi dalsi

vyrobni hala.

EvoBus Bohemia se zabyva produkci skeletii autobusi, coz jsou dohromady
svafené kovové komponenty, které slouzi jako kostra samotného autobusu.
V holysovském zavod¢ jsou vyrabény predni, stfedni a zadni ¢asti rdmu a ptedni a zadni
Cela autobusit a jejich stiechy, které jsou ndsledné piipravovany k expedici a
transportovany do némeckého Mannheimu, kde je centrala spolecnosti EvoBus GmbH.
Konstrukce a svafovani musi byt naprosto precizni, povolend odchylka v celé
patnactimetrové kostie je totiz pouhé dva milimetry. Tam pak autobusy dostavaji svoji
finalni podobu. Velkou c¢ast polotovart, ze kterych se skelety konstruuji, si firma

EvoBus vyrabi sama a jen n¢které odebird od svych dodavateli.

Vyroba hotového autobusu od chvile, co si ho zdkaznik objedna az do chvile,
nez bude vyroben, trva obvykle nékolik tydnl. Zdvod EvoBus Bohemia je prvnim a

zakladnim ¢lankem na cesté uspokojeni potieb takového zakaznika.

Dnes ma provozovna v HolySové vice nez 21 000 m?, do kterych matefsky
spole¢nost investovala jiz n¢kolik desitek milionti Euro. Kazdy den se v holySovském
zavodu vyprodukuje 30 az 40 skeletl, na ¢emz pracuje piiblizné¢ 450 zaméstnanci.

Z toho je asi 50 externisti, ktefi doplituji vykyvy v ptipadé kolisani vyroby.
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4.2. Vyrobky spole¢nosti

Firma EvoBus nabizi svétové populaci dvé znacky autobust. Jedna se o
autobusy Mercedes-Benz a Setra. Jedna se o svétové Spicky, co se tyka kvality a odbytu.
Jednim z produktl spolecnosti jsou typy REISE a KOMBI, které maji spole¢nou znacku
Mercedes-Benz a Setra. Dal§im typem je CITARO znacky Mercedes-Benz a patrovy
autobus Doppelstock znacky Setra.

Typ KOMBI je autobus urcen pro meziméstsky provoz. Jejich stézejni uplatnéni
se nachazi v centrech velkych mést a prilehlych oblastech ptiblizné¢ do okruhu padesati
kilometrti. Na druhou stranu typ REISE je ryze dalkovy autobus, ktery slouzi pro
pfepravu na dalkovych (napf. mezistatnich) linkach, ale je ¢asto vyuzivan cestovnimi
kancelafemi pti dopravé svych klientd. Dals§im déalkovym autobusem je typ
Dopplestock, ktery méa dvé patra a diky tomu dokdze pojmout pies devadesat
cestujicich. VySe zminény autobus CITARO je pak typickym modelem pro méstsky
provoz. Zvlastnim modelem autobusu CITARO je typ s ndzvem CapaCity, ktery je, uz
podle nazvu, vyjimecny pro svou vysokou kapacitu. Model dosahuje délky témét dvacet
metrt a vejde se do n¢j 193 sedicich osob. Tento viiz ovSem potiebuje pro sviij provoz
zvlastni povoleni, nebot’ maximalni zdkonem povolenéd délka autobusu je 18,75 m. Jen
pro zajimavost, nejvice téchto vozi je v tureckém Istanbulu, mésté s dvaceti miliony

obyvateli.

Autobusy z vyroby firmy EvoBus se od sebe zna¢nou mérou lisi. Maji rozdilny
vzhled a zakaznik si mize libovoln¢ zvolit vybaveni svého autobusu, coz ¢inni kazdy
autobus naprosto jedine¢nym. Pojem sériova vyroba zde tedy neni spradvnym terminem.
Pro snadngjsi orientaci je u typu KOMBI vyrabéno deset podtypi, u typu REISE je to
pak patnéct podtypti a u autobustt CITARO okolo dvaceti typi.
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4.3. Historie spole¢nosti

Jak jsem jiz uvedl vySe, spolecnost EvoBus Bohemia s. r. o., byla zaloZzena
v dubnu roku 1998. Od roku 1999 do roku 2002 fungovala vyroba v pronajatych
prostorach firmy SVA HolySov. V listopadu roku 2000 spolecnost poprvé ziskala
certifikat ISO, a to fady 9001:2000. V cervenci 2001 byl polozen zadkladni stavebni
kamen pro novy, vlastni zavod firmy EvoBus Bohemia a v prosinci téhoz roku byla do
nové provozovny piestéhovana cela vyroba. Nasledujici tfi roky se provozovna
rozSifovala a v dubnu roku 2004 byl zavod oficidln¢ otevien za ucasti ministrti vlady
CR a vedoucich manazert firmy Daimler. Vyroba prvnich komponent v novém zavodé
ovSem probihala uz od ledna 2002. Od roku 2004 zaméstnanci nevyrabi jen podvozky,

ale i pfedni a zadni stény autobusi.

Protoze holySovsky vyrobni podnik prokézal, ze je schopen splnit piisné
standardy kvality a Ze je pln€ konkurenceschopny ve srovnani s ostatnimi evropskymi
zévody, prevzal v roce 2005 vyrobu segmenti pro méstské autobusy CITARO, kterad
byla do té doby pouze v Turecku. O dva roky pozdé&ji, v roce 2007 byl na trh uveden
nizkopodlazni velkoprostorovy linkovy autobus CITARO snazvem CapaCity. Na
vyrobég jeho prototypu se podilel holySovsky zavod. V roce 2006 bylo otevieno zatim

posledni servisni centrum, a to v Praze.

V roce 2007 byl v provozovné HolySov zaveden pocitacovy logisticky systém
SAP, ¢imz se zasadné zefektivnil pohyb zdsob po vyrobné. Rok na to dosahla
provozovna HolySov nejvétsi vyroby, denné vyrabéla pies 40 skeletii autobust. V roce
2009 se prevzala vyroba stfech autobusit CITARO z Mannheimu. Rok 2010 byl pak ve
znameni zisku vyznamného certifikatu ISO TS 16949. V prib¢hu roku 2011 se pak

chysta v nové vyrobni hale produkce prototypti nové vyrobkové rady.
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4.4. Daimler jako svétova znacka

EvoBus GmbH je dcefinou spolecnosti koncernu Daimler. Co do objemu
prodeje je firma EvoBus nejvétsim vyrobcem autobusti v Evropé s podilem prodeje
okolo tficeti procent. Vyrobni poboCky ma ovSem po celém svété, napiiklad
v némeckém Ulmu, francouzském mésté Ligny, Spanélském Samanu, ¢eském HolySove,
ale 1 V Jizni Americe, Asii, Africe a Australii. Tyto pobocky dodavaji autobusy na dané

regiondlni trhy.

Podil na svétovém trhu mé lehce rostouci tendenci. Strategie firmy tedy slavi
uspéch. Znacky Mercedes-Benz a Setra jsou svétovou extra tiidou ve svém odvétvi.
Mercedes-Benz dokaze splnit Siroké spektrum pozadavkii ndro¢ného zdkaznika.
Producent zkratka dokaze prizptisobit vyrobu tak, aby ho dokonale uspokojil. Setra je

zase zarukou perfektniho komfortu a luxusu.

EvoBus je $pickou na trhu predevsim diky Spickové technologii, kterou vyuziva
a neustale se ji snazi zdokonalovat. Pouziva nejmodernéjsi stroje a kazdy rok investuje
velké penize do inovaci a projekti pro rozvoj vyroby. Vyroba také spliiuje nejptisnéjsi

pozadavky tykajicich se norem pro ochranu zZivotniho prostiedi.

V soucasné dob¢ je pro zdkazniky po celé Evropé k dispozici Ctyficet servisnich
center (ServiceCenter) a pies pét set servisnich stanic. Servisni centra nabizeji
zakazniklim nejen prodej novych, ale i ojetych autobust, dale poté zarucni a pozarucni
servis a zajistuji zasobovani originalnimi ndhradnimi dily v provéfené kvalité¢. Kromée
toho nabizi EvoBus spole¢né se znackou OMNIplus servisni sluzby, které jsou urceny

vyhradné pro autobusy.
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4.5. Firma City print

Druhym podnikem, ktery jsem si vybral, je firma City print. Ta byla zaloZena
v roce 1992 soukromym podnikatelem z Plzné, ktery se rozhodl podnikat jako fyzicka
osoba. Sidlo firmy je dodnes v Plzni na ndmésti Republiky. Firma vznikla jako pobocka
velké narodni spolecnosti Megaflex, s. r. 0., kterd je nejvétsim dodavatelem razitkovych
strojkii TRODAT v Ceské republice. Firma TRODAT je vyznamna rakouska firma

s celoevropskym renomé.

Firma se od svého vzniku primarn¢ zabyva kompletovanim razitek pro finalniho
spotiebitele. To znamend, Ze firma nakupuje jako vstup razitkové strojky od svého
dodavatele a v kombinaci gumovych tiskovych Stockid, které jsou zakazniky
objednavany, se formuje razitko jako kone¢ny produkt. Dalsi ¢innosti je vyroba a prode;j

vizitek, potisk tri¢ek, gravirovani do kovii a prodej tiskopisti a darkovych predmétt.

Firma se uz od svého vzniku snazi rozvijet, z plvodniho poctu tiech
zaméstnancl je jich v soucasné dobé ctrnact. Firma také v pribéhu své dlouholeté
¢innosti rozsifila své prostory, kdyz kromé pfizemni provozovny zacala vyuzivat také
kancelarské prostory v patfe budovy. Také sortiment nabizenych sluzeb se rozsifil,
firma pivodné nabizela jen samotnd razitka. Téch uz je ale v soucasné nabidce firmy
mnohem vice, nabidka se roz$ifila o moznost barevného tisku, riiznych praktickych
forem strojki, atd. Kromé toho také ptidala vySe zminéné Cinnosti, a ruku v ruce s tim

také pfijimala nové zaméstnance.
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5. Analyza - motivace ve vybranych firmach

5.1. Motivace pracovniho jednani ve spole¢nosti EvoBus

Kdyz jsem byl pozvan do provozovny firmy EvoBus v HolySové, hned pii
prvnich chvilich bylo znat, ze soucasti dlouhodobé koncepce firmy je spokojenost
zaméstnancl. Na prvni pohled bylo vidét, Ze manazeti se zde snazi co nejlépe jednat se
svymi podfizenymi, snazi se s nimi komunikovat, zpfijemnovat jim praci a pokusit se
jim pomoci pii jejich kazdodennich problémech, ¢asto i osobnich. A to je samoziejmé
pro spokojenost pracovnika velmi dulezité. Je tfeba, aby se zaméstnanec citil pii své
praci dobfe, aby se citil jako soucast celého podniku a nebylo s nim zachazeno jako
s praci — pouhym vyrobnim faktorem. Brzy jsem poznal, Ze v EvoBusu jsou si toho

védomi.

Maji zde jasné uréenou koncepeci, které se snazi vSichni drzet. Tato spociva, jak
jsem pochopil, v pozitivni kooperaci vSech dil¢i ¢asti firmy EvoBus GmbH. Firma ma
jasnou vizi, chce sjednotit procesy v jednotlivych zavodech a tim zvysit efektivitu prace
a zlepsit kvalitu vyroby. Z urcitého pohledu je zde vStépovan pohled, ktery nahlizi na
firmu jako na celek, kde jsou si vSichni rovni, maji své kompetence, odpovédnost a své

z4jmy. Dilezité je nadSeni do prace, ale i dodrzovani discipliny a integrity vici firmé.

Jejich koncepce se snazi co nejpresnéji koordinovat spolupraci vSech lidi a
sjednotit jejich z4jmy se z4jmy firmy. Snazi se o to, aby zaméstnanciim nebyla lhostejna
konkurenceschopnost firmy a jeji dlouhodobé prosperita. VSechno toto se snazi zajistit

prostiedky a opatienimi, které popisi nize.

Pro zisk informaci o motivaci vtéto firmé¢ jsem zvolil metodu piimého
pozorovani, které mi bylo téméf neomezené umoznéno. Soucasné s tim jsem ziskal
informace diky rozhovortim s vrcholovymi manazery. Diky témto metodam jsem ziskal

nize uvedené informace o motivaci, kterou jsem rozclenil na 5 ¢asti.
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5.1.1. Finanéni ohodnoceni

Kazdy zaméstnanec ma pravo na odpovidajici mzdu. Tak zni uryvek ze
zakoniku prace. Nejinak tomu je 1 ve spolecnosti EvoBus Bohemia. Odpovidajici
mzdové ohodnoceni je zdkladem spokojenosti zaméstnance a je brano jako udrzovaci
faktor. Spole¢nost nabizi svym zaméstnancim 12 mezd ro¢né, tj. nejpozdéji kazdy 15.
den v mésici je zaméstnancim vyplacena mzda za jejich vykony v mésici

ptedchéazejicim.

Soucasti mzdy jsou také mési¢ni prémie, které mohou dosahovat az jedné
¢tvrtiny jejich zakladni mzdy. Tyto prémie se odviji od splnéni firemnich, skupinovych
a individualnich cili (pfiloha ¢. 1). Deset procent téchto prémii tvoii splnéni firemnich
cili. Sem patii splnéni dodavky objednanych vyrobkli do mateiské provozovny
v Mannheimu ve stanoveny €as. Soucasti tohoto je také splnéni pozadované kvality
vyrabénych produkti tak, aby ze strany provozovny v Mannheimu nedochazelo
k reklamacim. Pak by se vyrobek musel vratit zpét do HolySova a opravit se nebo
ptedélat. Povoleny pocet reklamaci je stanoven na objem vyroby a je uveden ve
vnitropodnikové smérnici. Tteti ¢asti firemnich cilil je splnéni ocekdvanych variabilnich
nakladti. Firemni cile jsou koncipované tak, aby vSem zaméstnancim zaleZelo na
spravném chodu firmy. To znamend, Ze na splnéni firemnich cili maji stejny podil a

nasledné i profit vSichni zaméstnanci bez rozdilu pracovni pozice.

DalSich sedm procent prémii pfedstavuji skupinové cile. Pracovnici ve vyrobé
jsou rozdéleny na skupiny a podle toho, jak spolupracuji a vytvaii kvalitni produkty, se
odviji jejich skupinové hodnoceni. Soucésti skupinovych cili je také tzv. audit
5S (ptiloha €. 2). Ten spociva v kontrole a ohodnoceni pracovniho prostfedi s ohledem

na jeho Cistotu a bezpecnost.

Treti ¢asti jsou cile individudlni. Ty mohou mit hodnotu az osm procent ze
mzdy. Zde se hodnoti kvalita prace jednotlivych pracovniki, jejich spolehlivost a
peclivost. VSechny cile jsou kazdy mésic kontrolovany a hodnoceny, aby mohli byt

bezprostiedné zahrnuty do piislusné mzdy.
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Dalsim finan¢nim impulsem pro zaméstnance je ro¢ni podil na zisku.
Skutecnost, Zze na prosperit¢ firmy profituji 1 zaméstnanci, je velmi motivujici prvek.
Tyto ro¢ni prémie jsou vypocitdvany ze zisku celého koncernu EvoBus GmbH a
ziskéavaji je plosné vSichni zaméstnanci vSech pobocek ve stejné vysi a jsou vyplaceny

jednou ro¢né.

Zaméstnanctim jsou pravideln€ vyplaceny piispevky na penzijni pfipojisténi, coz

je dalsi pozitivni zpradva pro zaméstnance a zaroven dal$i hmotny stimul v potadi.

5.1.2. Vyhody pro zaméstnance

Zameéstnanci spole¢nosti maji pravo na pét tydnii dovolené oproti jinym firmam,
kde byvaji zpravidla stanoveny ¢tyfi tydny. Zaméstnanci tak maji moznost si béhem
roku 1épe odpocinout od prace a stresu, coz mize ndsledné vést k vétsi produktivité pii
navratu do pracovniho procesu. Navic maji moznost si tuto dovolenou brat libovolné
v zimnich i letnich mésicich, kdy je o dovolenou nejvétsi zajem. V jinych firmach se
vetSinou snazi rozprostiit dovolenou do celého roku, aby nevznikaly problémy ve
vyrobg. EvoBus tyto problémy dokdze eliminovat diky kontraktim s externimi
zameéstnanci. Navic v obdobi Vanoc a Nového roku, kdy je nejvétsi zdjem o dovolené,

je vyroba pozastavena ve véts$iné vyrobnich zavoda.

V z4imu kazdé firmy, jako samostatného pravniho subjektu, je spoluprace
s odborovymi organizacemi. Ty maji za kol branit prava zaméstnanctli, coZ musi kazda
firma podle zdkona respektovat. EvoBus se snazi aktivné spolupracovat s odbory.
Pravidelné jim pfispiva urcitou castkou, zcehoz pak plynou urcité vyhody pro
zaméstnance. Znamena to, ze odbory pak poskytuji danym zaméstnancim razné
poukazky a vstupenky na ridzné sportovni a kulturni akce. Jednd se napiiklad o
vstupenky na fotbalové a hokejové zapasy, vstupenky do bazénli a divadel, ¢i moznost
navstévovat fitcentra. Toto je u zaméstnancti velmi oblibené zvyhodnéni a Casto a radi

toho vyuzivaji.
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Pti navstéveé ve zdejsi velice hezky vypadajici kantyné mé zaujal velky vybér
jidel na kazdy den, to je pro zaméstnance urcit¢ dobra zprava. Vsechna jidla jsou
dotovana firmou, takze zaméstnanci maji moznost se zde dobfe najist za velmi
priznivou cenu — 20 K¢ za cely obéd vcetné polévky a salatu. Dotované jsou také teplé
napoje, které si mohou zaméstnanci zakoupit v automatech na rtiznych mistech po
firemni budové. Pro spoustu zaméstnancii je ranni kava neodmyslitelnou soucasti
ptichodu do prace a diky dotacim si ji (a jiné teplé népoje) mohou zakoupit za nizky
poplatek. Pracovnikiim je také kazdy den poskytovana voda zdarma. Nemusi si tedy

nosit svoji a je to dalsi ispora v jejich penézence.

5.1.3. MoZnost seberozvoje

Kontinualni vzdé€lavani a profesni rozvoj zaméstnancii je pro firmu velice
dilezity faktor. Pracovnici by se méli ucit neustale novym vécem, poznavat postupy a
systémy vedouci ku prospéchu firmy a tudiz zaroven i k prospéchu jejich samotnych.
Spolecnost EvoBus si je tohoto faktu védoma, a proto vypracovava pro své zaméstnance
pravidelné plany Skoleni. Kazdy zaméstnanec ma tedy moznost v pribé¢hu zaméstnani
ziskavat stale nové védomosti pottebné ke svoji praci. Tento proces znaéné zvySuje
efektivitu prace a zaméstnanci mohou lépe porozumeét problémim, vyskytujicim se na
pracovisti a mohou je i 1épe fesit. Skoleni se mohou G¢astnit jak vedouci pracovnici, tak

1 naptiklad svafeci na dilng.

Pravidelné kazdy se firma EvoBus tc¢astni mezinarodnich veletrhii pofadanych
napt. v Némecku ¢i Turecku. Na kazdy takovy veletrh ma moznost podivat se né€kolik
zaméstnancu firmy. Je to pro né cenna zkuSenost, mohou tak vidét hotové produkty —
autobusy a udélat si obrazek o pfinosu jejich prace v kontextu s findlnim produktem
nabizenym spotiebiteli. V préci se totiz setkavaji pouze s jednotlivymi ¢astmi koster
téchto autobust. Na veletrhu maji zaméstnanci také moznost porovnat vyrobky firmy
EvoBus GmbH s vyrobky jeji svétové konkurence. Na veletrzich také cCasto firma

nakupuje riizné vyrobky pro svou spotiebu.
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Kromé¢ veletrhli se zaméstnanci mohou ucastnit raznych vystav, kde jsou
uvadény nové typy autobust celosvétovych znacek na trh. Zaméstnanci jsou také
pribézné vysilani na rizné sluZebni cesty do celého svéta. Maji tak moznost cestovat po

svété, odpocinout si od rutinni prace a zpestfit si tak svoji profesni praxi.

5.1.4. Komunikace a spoluprace

Pfi nédvstévé firmy a pozorovani komunikace mezi pracovniky mi nemohla
uniknout celkové pozitivni atmosféra. Pracovnici maji mezi sebou vesmés dobré vztahy
a 1 na vedoucich pozicich prevladad neformalni komunikace. Manazefi zde jsou velmi
ochotni a snazi se podfizenym pracovnikim pomahat pii feSeni jejich problémi a

probirat s nimi jejich potize.

Ve firmé je uplatiiovana motivaéni metoda ,,cukru a bice“. Jak jsem se zminil
vyse, za aktivni a poctivou praci jsou zaméstnanci dodateéné odménovani. Jsou ale také
manazery slovné chvaleni, aby hned védéli, ze urcéitou praci udélali dobte. Pochvala je
pro spoustu zaméstnancii velmi dilezitd a hlavné nic nestoji. Na druhou stranu jejich
Spatny vykon sebou nese negativni odezvu v podobé pokdrani a vysvétleni, jak by to
mélo vypadat v budoucnu. Kritika je zde ve firmé ovSem podavéna velice pozitivné tak,
aby pracovnika spiSe motivovala k lepsim vykoniim, nezli ho od prace odradila. Snazsi

je samoziejme prevence, nez nasledné feSeni uz vzniklych problémad.

Kazdy den rdno jsou uskute¢iiovany porady mezi vedoucimi jednotlivych
pracovist, kde se konzultuji jednotlivé problémy vzniklé na pracoviStich a nutné
potieby vedoucich pracovnikii. Manazer se vzdy snazi tyto problémy vyiesit a pomoci
tak svym podiizenym. Kazdé pracovisté ma také svoji nasténku (ptiloha €. 21, 22, 23),
kde jsou vyvéSeny novinky tykajici se firmy, organizacni struktura vyroby a také
vyhodnoceni posledniho auditu 5S. Nechybi zde ani pravidla, kterd naznacuji pfesny

poradek a umisténi véci a pomticek na konkrétnim pracovisti.

Dilezitym komunika¢nim kandlem ve firmé EvoBus, stejné¢ jako 1 ve

spoleCenském svété je Casopis. Firma ho vydavé kazdy mésic a jsou zde uvedeny
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zajimavosti nejen z firmy EvoBus HolySov, ale 1 zajimavosti tykajici se celé matefské
firmy Daimler Buses. Také sem manazefi zavodu v HolySové pridavaji své Clanky a
postfehy z pracovni ¢innosti. Firma by chtéla do této tviréi prace zapojit i fadové

pracovniky, to se ale bohuzel zatim nedafi.

Kazdy rok vobdobi Vanoc je pro zaméstnance podniku pofaddan vanocéni
vecirek. Zde se prezentuji vysledky podniku, jeho tspéSnost na trhu za posledni rok.
Zameéstnanci se zde informuji o budoucich krocich vedeni a o vizi, kterou bude podnik
v nasledujicim roce uplatiiovat. Zaroveit zde maji pracovnici moznost se pobavit,

zatancovat a utuzovat tak kolektiv a udrzovat dobré pracovni vztahy.

Pfi rozhovoru s pracovniky mé také zaujalo, ze zaméstnanci jednotlivych
pracovist’ dostavaji ¢as od €asu (asi jednou do roka) od firmy ptispevky, za které mohou
jit pak se svymi kolegy posed¢t do restaurace, zahrat si bowling ¢i uspotadat jinou
podobnou akci. Toto také nebyvd ve vSech firmach zvykem. DalSim zplsobem
utuzovani kolektivu je kazdoro¢ni potfadani rtznych spolecnych vylet, nebo takeé

sportovnich turnajl pro zaméstnance (pfiloha €. 4), coz je dal§im zpestfenim.

Pravideln¢ kazdy rok vkvétnu je firmou pofadan tzv. rodinny den. Je to
spolecenska akce plnéd raznych her pro pracovniky a celou jejich rodinu. Je pfipraven
pestry program a soutéze o ceny. Zde se miliZzou odreagovat a zapomenout na
kazdodenni starosti, pobavit se srodinou, popiipadé¢ se sezndmit s rodinami svych
spolupracovnikil. Pro rodinné piislusniky je vétSinou dilezité¢ védét, co dela jejich tata,

kde a v jakych podminkach.

5.1.5. Pracovni podminky a prostredi

Podle toho, co jsem ve firmé vypozoroval, jsou pracovni podminky celkové na
velmi dobré urovni. Ve vyrobni hale je se systematickou peclivosti udrzovan poradek a
Cistota, na ¢emz ma hlavni zasluhu vySe zminény audit 5S. Kazdy pracovnik ma

vymezen sviij pracovni prostor, kde méa dostatek mista pro svou praci. Po hale jsou také
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rozmisténé ,,odpocinkova stanovisté”, kde pracovnici travi prestavku, mohou si zde

spolecné popovidat a odpocCinout si.

Kazdy pracovnik ma svilij pracovni odév, ktery pii nastupu do prace obdrzi od
firmy dle vnitropodnikové smérnice. Jsou mu poskytovany veskeré pracovni pomicky
tak, aby si praci co nejvice usnadnil. Pfi praci je také chranén nejrtiznéjSimi ochrannymi
prostiedky. Svéare€i pouzivaji naptiklad helmy a jejich stanovisté jsou oddéleny od
ostatnich ochrannymi zavésy. Kazdy zaméstnanec se pfirozené citi 1épe, pokud existuje

mensi riziko, Ze se mu muze piihodit n¢jaky raz.

Vsichni zaméstnanci maji k dispozici Cisté socidlni zafizeni a maji moznost si
ukladat své véci do zamykatelnych skiin¢k. Také prostfedi pro vedouci pracovniky je
velmi pfijjemné a je vném dbano na Cistotu. Cely podnik ma velice hezkou a nové
vypadajici kantynu, kde se stravuji vSichni zaméstnanci. Maji zde moznost si denné
vybrat z n¢kolika jidel a v pfijemném prostredi stravit svoji poledni pauzu. Tu mohou
stravit také ve venkovnim altanu, ktery je umistén ptfed vyrobni halou. Je zde gril a
sezeni, potadaji se zde skupinové rozhovory a v 1ét¢ zde mohou pracovnici posedét a

popovidat si.

Jednim zunikdtnich systémi ve firmé po auditu 5S je systém tzv. KVP
»zlepSovaki* — kontinualni vylepSovaci proces (pfiloha ¢. 5). Jednd se o jedinecnou
metodu, jak motivovat zaméstnance k tomu, aby se podileli na usporach firmy. Princip
KVP je zalozen na tom, Ze kazdy ze zaméstnancl méa moznost na zdkladé svych
pracovnich poznatkii navrhnout urcitou zménu ve vyrobnim procesu, kterd by se
podilela na uspote nakladi firmy. Pokud je navrh pfijat a jeho néaslednd implementace
skute¢né ptinese firm¢ usporu nakladd, doty¢ny zaméstnanec (tym), ktery navrh podal,

dostane finan¢ni bonus ve vysi 10 procent z celkové tspory firmy.

Na konci kazdého roku jsou navic vyhodnocovany nejlepsi skupiny (jednotlivci)
dle vysledki auditu 5S a syst¢tmu KVP. Tyto jsou pak jeSté¢ nasledné¢ odménény

jednorazovou finanéni odménou v fadech tisici korun. Znamena to tedy, ze zaméstnanci

49



maji dalsi diivod, pro¢ se aktivné ucastnit téchto pro firmu i zaméstnance prospesnych

projekta.

Velmi dobrou zpravou pro zaméstnance je, v soucasné dobé zapocala vystavba
nové haly v bezprostiedni blizkosti té stavajici, v arealu EvoBus HolySov. Znamena to,
ze se zde bude rozSifovat vyroba. Pfedev§im to ale znamend nabor novych
zaméstnanct, tudiz se stavajici zaméestnanci nemusi bat propousténi a maji tak jistotu,
Zze o svoji praci v nejblizsi dobé nepfijdou. Jistota prace je pro vétSinu lidi velmi

dilezity motivacni faktor.

5.2. Motivace pracovniho jednani ve firmé City print

Tuto mensi firmu jsem si zvolil v souvislosti s tim, Ze pfedchozi firma EvoBus je
pobocka velkého nadnarodniho koncernu a tudiz jsem chtél poskytnout srovnani, jak
probiha motivace ve velké a naopak v malé firmé. V City printu pracuje mensi pocet
zaméstnancll a organizacni struktura zde prakticky neexistuje, ale jsem toho nazoru, ze
dobré vztahy by se méli udrzovat vSude a motivace by také méla byt vSude co

nejefektivngjsi.

Tato firma se snazi dale rozvijet, snazi se stdt na plzefiském trhu stale
vyznamnéj$i. Proto jsem chtél vyuZzit moznosti ji porovnat s mnohem znaméjsi a ve
vSech smérech silngj$i firmou, abych ji tak mohl nabidnout doporuceni, kterym by se

mohla do budoucna inspirovat a zlepsit tak svoji motivaci zaméstnanci.

5.2.1. Rozhovor s majitelem firmy

Prvni metodou, pro kterou jsem se pfi analyze motivace v této firmé rozhodl, je
rozhovor s majitelem firmy. Majitel firmy je zde soucasné i jako jediny manazer a tidi

veskerou ¢innost firmy. Motivace pracovniki je tedy zcela vyhradné na ném.
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Zékladnim hmotnym stimulem je ve zdejsi firm¢ asi jako ve vSech ostatnich
mzdové ohodnoceni. Mzdu dostava kazdy zaméstnanec pravidelné kazdy meésic, a to
vzdy do 15. dne v mésici za mésic predesly. Mzda je u vSech zaméstnancti odvozena od
mnozstvi odpracovanych hodin, jedna se tedy o mzdu ¢asovou. Mzdy jsou s ohledem na
zdejsi vykonavanou praci relativné vysoké, a to i pfes souc¢asnou hospodaiskou krizi.
Dopliikkovym stimulem je pak vydej stravenek, které zaméstnanci dostavaji rovnéz

kazdy mésic jako ptispévek na stravovani.

Jednim z nejdilezitéjSich motivacnich faktort viibec je pracovni prostredi. To je
zde na relativné dobré urovni, ovsem urcité nedostatky jsou znat. V podniku nechybi
socialni zafizeni, jsou zde i sprchy a nékolik umyvadel s rucniky. Zafizeni podniku je
vesmés novejsi, ale nektery nabytek je zde uz od vzniku firmy a jisté by si zaslouzil
jistou inovaci. Na zaméstnance ale toto nema nijak zvlast' negativni vliv. Horsi uz
moznd je ¢asta zaprasenost riznych zatizeni a celkova prasnost v podniku viibec. To je
dano praci n¢kolika stroji, které svou ¢innosti prach produkuji. Nicméné se zde kazdy

den rano uklizi a snaha o udrzbu Cistoty je tak velka.

Samotny majitel podniku je zaroven i pracovnikem a vykonava tak stejné
¢innosti jako fadovi zaméstnanci. To znamend, Ze mad majitel moznost vyzkouset si
pozici takového zaméstnance a vidi situaci v podniku z ,,druhé strany*. Pfichazi tak
denné do pfimého kontaktu s ostatnimi pracovniky a jednd s nimi jako se sob& rovnymi.
Zaméstnanci jsou pak pii praci uvolnénéjsi, kdyz vi, Ze se svého $éfa nemusi obavat a
mohou s nim jednat ,,na rovinu*. Rozdéleni prace a tok informaci je zde efektivnéjsi nez
ve velkych firméch, kde komunikace prochazi nékolika stupni organizacni struktury a

vysledné informace pak mohou byt zkreslené.

Ve firmé je zaméstndno hodné rodinnych pfislusnikli majitele a celkovy profil
firmy by se dal povazovat za ,rodinny“. Kromé¢ rodiny majitele je zde vétSina
pracovnikll zaméstnana uz dlouho a fluktuace je zde na minimalni trovni. Panuje zde
proto pratelska atmosféra. Nikdo si zde nedé€la naschvély a vzijemna komunikace a

spoluprace je zde velmi ¢asta a kvalitni. Zaméstnanci se nemusi pfilis ,,obavat o praci®,
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protoze se zde opravdu nepropousti, pokud to neni nezbytné¢ nutné. Firma ma navic

hodné¢ stalych zakaznikt, kteii firmé garantuji stalé pfijmy 1 v dobé ekonomicke krize.

Majitel firmy City print se snazi byt ke svym podfizenym spravedlivy.
Vykonava sice i funkci zaméstnance a chova se k pracovnikiim ptatelsky, udrzuje si ale
stale svoji ur¢itou autoritu jako spravny manazer. Ma kazdodenni a neptetrzity dohled
nad svymi pracovniky zna jejich chovani a vi, co potfebuji. To znamena, ze zna
castecné jejich motivaéni profil, coZ je, jak jsem uvedl v literarnim piehledu, velmi
dilezité pro efektivni motivaci. Pomoci své moci se snazi efektivné fidit své podiizené
a v souvislosti s tim se je snazi motivovat formou pochval (vysledek kvalitniho vykonu)

nebo formou pokérani (vysledek nekvalitniho vykonu).

5.2.2. Dotaznikové Setreni

Druhd ¢ast analyzy soucasn¢ho stavu ve firm¢ City print byla vénovéana
dotaznikovému Setfeni, které se tykalo vSech Ctrnadct zaméstnanc. Na zakladé
dotazniku (ptiloha ¢. 9) jsem polozil zaméstnancim patnact otdzek. Tyto otazky byly
koncipovany tak, aby vystihly ndhled zaméstnanci na motivaci ve firmé. Také bylo
tteba zjistit, co by si zaméstnanci prali vylepSit a co je pro né ohledné motivace

prioritni.

Dotazniky byly vytisknuty a rozdany vSem zaméstnancim firmy, kromé
samotného majitele. Anketa byla vypliovana anonymné, aby nedochazelo k imyslnému

zkreslovani udajii a mohl jsem tak pracovat s pravdivymi udaji.
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Otazky a jejich vyhodnoceni

1. Vékova struktura
Vék Pocet
18 -26 4
H]18-26
52735 27-35 5
M36—45 3645 2
46+ 46 + 3
Celkem 14

Obrazek 5 - otdzka ¢. 1

Zdroj: autor
Interpretace: Vckova struktura zaméstnancti naznaCuje, ze jsou ve firme

zaméstnanci vSech vékovych kategorii, a to celkem ve vyrovnaném poméru. Znamena

to ovSem vcelku rozmanité potfeby pracovniki a odliSené poZadavky na praci.

2. Bydlist

Bydlisté Pocet
Plzen 8

# Plzen

Do 20 km DO 20 km 4

20 km + 20 km + 2
Celkem 14

Obrazek 6 - otazka ¢. 2

Zdroj: autor
Interpretace: VétSina zaméstnanctt bydli pfimo v Plzni, coz znamend dobrou

dostupnost zaméstnani. Zaméstnanci, ktefi bydli blizko svého pracovisté, jsou

spokojen¢jsi a pravdépodobnost, Ze si budou hledat jiné zaméstnani je tak mensi.
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3.

Délka zaméstnani

Roky Pocet
Méné nez rok 2
H Méneé nez rok
1-5 3
H]-5
610 6-10 3
Ml + 11+ 6
Celkem 14

Obrazek 7 - otdzka €. 3

Zdroj: autor

Interpretace: Z tabulky je jasné vidét, ze fluktuace ve firmé je velmi nizké a
také je patrné, ze firma v poslednich letech spiSe nabirala zaméstnance, nez propoustéla.

To svédCi o firemni vizi rozsifovat se.

4. Komunikace na pracovisti ]

Urovern Pocet
Vyborna 9

Vyborna - -

. Velmi dobra 3

H Velmi dobra

u Pramérna Primérna 2

@ Spatnd Spatna 0
Celkem 14

Obrazek 8 - otdzka ¢. 4

Zdroj: autor
Interpretace: Z tabulky rozezname, ze v malé firm¢ jako je City print je

komunikace snadnéj$i nez ve firmé vétsi. Toky informaci plynou piimo, nejsou

zkreslovany a jsou velmi rychlé.
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5. Jak jste spokojen/a se mzdou?

Spokojenost Pocet
Absolutné 3

H Absolutné -

. Velmi 5

HVelmi

w4 Priumér Primér 5

ENespokojen/a Nespokojen/a 1
Celkem 14

Obrazek 9 - otazka ¢. 5

Zdroj: autor

Interpretace: Podle hodnoceni zaméstnanct jsou mzdy ve firmé spiSe vyssi a
pro zaméstnance uspokojivé. OvSem néktefi to preci jen vidi o néco hife. Mzda je

v takto malé firmé¢ jednim z mala hmotnych stimuldi, a proto je velmi diilezita.

6. Uroveit pracovnich podminek i}

Uroven Pocet
Vyborna 2

# Vyborna : ;

ybora Velmi dobra 6

H Velmi dobra

u Primérna Primerna 5

 Spatna Spatna 1
Celkem 14

Obrazek 10 - otazka ¢. 6

Zdroj: autor

vvvvvv

faktora viibec. Z tabulky je vidét, ze zaméstnanci jsou s pracovnimi podminkami spise
spokojeni. OvSem zhorSeni soucasn¢ho stavu by mohlo mit do budoucna velmi

negativni vliv.
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7. Chtél/a byste se seberealizovat?

Uroveii Pocet
Je to muyj cil 3
Je to muj cil
#Je to plus navic Je to plus navic 7
uJe mi to jedno Je mi to jedno 4
8 Nechci Nechci 0
Celkem 14

Obrazek 11 - otazka ¢. 7

Zdroj: autor

Interpretace: Seberealizace pro zdejsi zaméstnance neni tak dulezita, jako tomu
byva ve vétsich firmach. Zde si pracovni pozici mohou vylepsit jen té¢zko. Musi se tak
bud’ spokojit stim, Zze karierni rist absolvovat nebudou, nebo musi zménit

zaméstnavatele. Dal§im feSenim by bylo pouze rozristani firmy.

8. Chtél/a byste se dale vzdélavat?
Urovei Pocet
H Pracuji na tom —
Pracuji na tom 2
Do budoucna Do budoucna ano 3
ano -
4 Uvidime Uvidime S
Nechci 4
H Nechci
Celkem 14

Obrazek 12 - otazka €. 8

Zdroj: autor

Interpretace: Tato otdzka hodné€ souvisi se ctizadosti a s v€kem. Starsi lidé uz
nebudou mit takovou touhu se vzdélavat jako lidé ve véku okolo dvaceti let. Vzdelavani
zaméstnancll je obecné velmi dobra véc, zvysuje jejich kvalitu a nésledné zpravidla i
konkurenceschopnost firmy. Vedeni City printu by proto mélo zaméstnance v této

¢innosti podpofit.
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9. Jste spokojen/a s fizenim firmy?

Urovei Pocet
Absolutné 5
 Absolutné
& Celkem ano Celkem ano 7
uJe mi to jedno Je mi to jedno 2
@ Nespokojen/a Nespokojen/a 0
Celkem 14

Obrazek 13 - otazka ¢. 9

Zdroj: autor

Interpretace: Spokojenost s managementem je také velmi dtilezita pro motivaci
zaméstnancu. Lidé se hned citi 1épe, kdyz vychazi se svymi nadfizenymi a nemusi se
obavat tzv. ,ran pod pas“. V tomto ohledu je na tom firma nadprimérn¢ dobfe, jediny

$éf se t€81 uznani a spokojenosti.

10.  Jaky mate vztah ke svoji praci?

Vztah Pocet
Jsem Jsem workoholik 1
workoholik 5 A
H Pracuji zde rad racuji zde ra 9
Pracuji pro penize 3
M Pracuji pro - _ .
pen]‘izé P Tato prace me nebavi 1
Celkem 14

Obrazek 14 - otazka ¢. 10

Zdroj: autor

Interpretace: Vztah k praci je dal$im velmi dilezitym faktorem. Zaméstnanci
s negativnim pfistupem k praci rozhodné¢ nemohou byt v praci spokojeni. Zde ve firmé

je ale situace na dobré trovni, zda se, Ze vétSina zaméstnancl zde pracuje rada.
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11.  Jaké jsou podle Vs vztahy na pracovisti?

HVelmi
pratelské

# Celkem dobré

u Jak u koho

@ Spatné

Uroveii Pocet
Velmi pratelské 10
Celkem dobré 3
Jak u koho 1
Spatné 0
Celkem 14

Obrazek 15 - otazka ¢. 11

Zdroj: autor

Interpretace: Zde se osvédcuje fakt, ze se jedna o veskrze rodinnou firmu

s velmi pratelskou podnikovou kulturou a sladénymi mezilidskymi vztahy. Zde je

prioritni rozdil mezi malou a velkou firmou.

12.  Jaky nazor na Vasi praci ma Vase rodina?

EPodporuje mé

HJe rada za
penize

uJe ji to jedno

HNelibi se ji to

Nizor Pocet
Podporuje mé 1
Je rada za penize 5
Je jito jedno 8
Nelibi se ji to 0
Celkem 14

Obrazek 16 - otazka ¢. 12

Zdroj: autor

Interpretace: Tato otazka vyznéla spiSe neutralné. VétSina rodin soucasnych

zaméstnancu se nestard o jejich praci a je spiSe rada, ze v dobé ekonomické krize je do

domaécnosti pravidelné piinaSen urcity obnos penéz.
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13.  Jak vétSinou travite svlij volny cas?

MoZnosti Pocet
 Relax RelaX 1
Sport 3
M Sport Rodina 1
“Rodina 0Od kazdého néco 9
Celkem 14

Obrazek 17 - otazka ¢. 13

Zdroj: autor
Interpretace: Jak je vidét, pracovnici zde v City printu travi svlij volny cas

rozmanité a snazi se ho rovnomérné vyuzit mezi rizné zaliby. Pracovni doba zde neni

tak dlouha, takze se mohou vSem svym konickiim dostatecné vénovat.

14.  Kterou z predeslych oblasti byste nejradéji vylepsil/a?

4,5 -

3,5 1

2,5 1

1,5 -

1 -
0,5 A

Mzdu Pracovni Vztahy ~ Komunikace Rizeni firmy
podminky

Obrazek 18 - otazka ¢. 14

Zdroj: autor
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Otazky Pocet
Mzdu 5
Pracovni podminky 5
Vztahy 1
Komunikace 2
Rizeni firmy 1
Celkem 14

Interpretace: Zde vidime, jakou pozitivni zménu by nejradéji zaméstnanci
uvitali. Tato tabulka je vesmés odrazem néckolika pfedchozich otazek. Pracovni

podminky by méli zkratka do budoucna byt pfiznivEjsi a stejné tak 1 vys§i mzda. Penize

jsou ovSem problém c¢islo jedna ve vétSing stath svéta a kde je vzit a nekrést?

M v

15.  Primérné potadi faktort (kazdy respondent sestavil zebti¢ek faktort tak, jak mu

na nich zalezi v pracovnim poméru).

140 -
120 -
100 -
80 A
60 -
40

Obrazek 19 - otazka ¢. 15

Zdroj: autor
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Faktor Pocet bodu Poradi
Zakladni mzda 109 3
Zaméstnanecké vyhody 61 6
Pracovni rezim 43 8.
Pracovni podminky 122 2
Stravovaci podminky 36 9
Vztahy na pracovisti 135 1.
Vztahy s vedenim 89 4.
Jistota prace 83 5.
Odpovédnost 34 10.
Moznost seberealizace 58 7.
Celkem 770

Interpretace: Zavérecna otazka nam odhalila faktory, které nejvice piisobi na
spokojenost zaméstnanci ve firmé City print. Neni ndhoda, Ze se zde na druhém
respektive tfetim misté¢ umistili pracovni podminky a mzda, jakoZzto faktory které by
ktery je v City printu na velmi dobré trovni a znamena to velky piispévek k pracovni
spokojenosti. Na druhé stran¢ se firma nemusi pfili§ starat o stravovaci podminky a

delegaci odpovédnosti, to jsou totiz faktory umisténé na dné tohoto zebticku.
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6. Syntéza - shrnuti

6.1. Porovnani vybranych spole¢nosti

Rozdil mezi mnou vybranymi spolecnostmi je evidentni jiz na prvni pohled a
také zcela zdmérny. Firmy se od sebe lisi témér ve vSech aspektech, které by se dali
n¢jakym zpusobem zméfit. Takto odlisSné firmy jsem si vybral z toho divodu, abych
mohl zhodnotit jejich rozdilny pohled na motivaci pracovniho jednani, a jakym
zpisobem ji realizuji. Je jasné, Ze velké firma o n¢kolika desitkach ¢ Firmy se od sebe
li$1 témét ve vSech aspektech, které by se dali né¢jakym zptisobem zméfit.

Takto odlisné firmy jsem si vybral z toho diivodu, abych mohl zhodnotit jejich
rozdilny pohled na motivaci pracovniho jednéni, a jakym zptsobem ji realizuji. Je jasné,
ze velka firma o nékolika desitkach ¢i stovkach zaméstnanct bude mit zcela odliSnou
koncepci, nezli firma jen s nékolika malo zaméstnanci. Tento fakt se potvrdil i béhem
mého zkoumani ve firmach, at’ uz to bylo formou rozhovorti, zkouméani ¢i dotazovani.
Z téchto jednotlivych metod jsem chtél pak doporucit jednotlivym firmdm navrh na

zmeénu.

EvoBus Bohemia je, jak uz jsem zminil vySe, firma s mezinarodnim renomé a
ma mnohem vice zaméstnanci nez firma City print. To bezprosttedné souvisi
s managementem firmy, ktery je také zcela odliSny. Firma EvoBus ma rozsahlou
organiza¢ni strukturu a s ni spojené jasné delegované kompetence, kterymi se vSichni
fidi. Jak uz ale vim z literatury, vice stupiiti v podnikové hierarchii znamena také
obtizné&jsi tok informaci, zvlasté pokud se ma dostat od n¢jakého vrcholového manazera
az k fadovému zaméstnanci. V mensi firm¢ jako je napt. City print je komunikace o
mnoho snaz$i. ManaZer ma moZnost pfimo komunikovat s personialem a mize mu

tedy presné sdélit, co od nich pozaduje.

Jak jsme jiz zjistili na zakladé dotazniku (obrazek ¢. 9), vztahy jsou ve firmé

City print na velmi dobré urovni. VSichni se zde navzdjem znaji, ¢asto a piimo spolu
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komunikuji. Mohou si sd€lovat své kazdodenni zazitky, ¢imz si zpestfuji pracovni
rutinu. Atmosféra ve firmé neni napjatd, je velmi ptatelska a to vSe velmi pozitivné
plusobi na lidskou spokojenost. Komunikace na horizontdlni Urovni je zde zcela
neformalni a veelku bezproblémova, coz je zietelné z dotaznikového Setfeni (obrazek ¢.
9). Ve firmé EvoBus probihd komunikace spiSe formalné. Neformalni je pouze u lidi,
ktefi se mezi sebou dobie znaji. I pfes skute¢nost, ze je zdejsi vedeni velmi ochotné a
snazi se naslouchat a efektivné komunikovat, je problém toku informaci slozitéjsi a

mén¢ piesny nez ve firm¢ City print.

Co se tyce pracovnich podminek, situace neni tak odliSna. Samoziejmé, ze se
pracovni podminky také ptizpasobuji velikosti firmy. Tézko bychom asi hledali ve
firmach velikosti City printu kantynu, automaty na teplé napoje, ¢i né&jaké spolené
prostory pro vzajemnou interakci. Nicméné ale Cistota a pofadek je nutny vSude. To
berou ob¢ firmy na védomi a velkou snahu v tomto sméru jim nelze upfit. Trochu
odlisna situace je ale na poli inovace a technické vyspélosti. Firma City print ma, az na
vyjimky, spiSe star$i zafizeni, coz si zfejm¢ mysli i zaméstnanci (obrazek ¢. 13).
V HolySové jsou na tom Iépe. Neustal¢ investice do novych strojii pfinaseji
zjednoduSovani prace zaméstnanciim. Na druhou stranu ale nové stroje znamenaji
automatizaci, coz muze byt pfi¢inou sniZzovani stavu lidskych zdroji a nasledné
propousténi. Takovéa hrozba milize byt pro dané zaméstnance samoziejmé negativnim

impulsem.

Kdyz se podivame na problematiku zajmu o seberealizaci (obrazek ¢. 14) a
vzdélavani (obrazek €. 15), znovu se projevuje faktor malé firmy. Zaméstnanci jsou ve
firmé City print vétSinou delsi dobu, jsou ve své praci dobii, protoze ji délaji dlouho.
Dalsi vzdelavani tudiz pro né vétSinou nemd smysl. Karierni postup by sice hodné
zaméstnancl mélo zdjem realizovat, ovSem v takto malé firmé neni kam stoupat.
Nejdiive by se musela rozsifit. Velka firma jako je EvoBus ma ale tpln¢€ jiné moznosti a
také pozadavky. Na manaZzerské pozice se vétSinou hlasi mnoho uchazecii. Pro spoustu
lidi je to totiz vysnéna prace. Zde jsou moznosti seberealizace velké. Pracovnici zde

mohou povysit nejen vramci zadvodu v HolySové, ale 1 vramci celého koncernu
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Daimler napt. na néjakou vrcholovou pozici do Némecka. V souvislosti s tim, ze se
firma EvoBus snazi stidle ucit nové a efektivnéj$i postupy, musi se ucit i jeji

zaméstnanci. To je zprostfedkovavano hlavné diky Skolenim, které firma realizuje.

Mzdu, jako spravedlivou odménu za vykonanou praci, musi dostavat kazdy
zaméstnanec. Cely Daimler ma ale pochopitelné Gplné jiné finan¢ni moznosti, nez malé
firmy typu City print, proto nabizi svym zaméstnanciim nékolik prémiovych programd,
které jsem popsal vySe. Zaméstnanci si tak v zavislosti na své aktivit¢ mohou pfijit na
mnohem vys$i penize. To ssebou pifindSi motivaci k vy$$im vykontim. EvoBus
potazmo Daimler navic nabizi daleko vice hmotnych vyhod pro zaméstnance, které jsou

rovnéz popsany vyse.

Diky finanénim moznostem, které ma firma EvoBus, si mize dovolit daleko
vétsi a propracovanéjsi systém motivace, nez firma City print. EvoBus spolupracuje
s odbory, porada rizné zaméstnanecké akce, vysila své pracovniky na sluzebni cesty a
ma jesté spoustu jinych zplsobt, jak zvysSuje spokojenost zaméstnancii a udrzuje ji na

co nejvyssi urovni.

Podtrzeno secteno, vétsi firma znamend vétSi moznosti a propracovangjsi
systém. A to se nemusi jednat jen o motivaci. Vic penéz a vétsi kapacita ale jesté
nemusi znamenat lepsi motivace. I velikost ma svoje nevyhody, stinné stranky. City
print se vSe snazi dohnat celkovym osobnim pfistupem, ptimou komunikaci a dobrymi
vztahy v podniku. Odli$na velikost tedy znamena odliSny pfistup k motivaci pracovniho

jednani, ale nemusi znamenat odlisSnou miru efektivity této motivace.

6.2. Navrh na zménu v obou firmach

Jednim zcili této bakalafské prace je poskytnout obéma vybranym firmam
navrh na zlepSeni jejich motivacnich postupti na zadklad¢ vyzkumu, ktery jsem ve

firmach realizoval. Z rozhovoru s majitelem firmy City print bylo poznat, Ze by se firma
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do budoucna chtéla rozristat a zvySovat svlij podil na plzeniském trhu. Tim padem by
bylo velmi dobré, navrhnout ji néco z Sirokého spektra ptistupti firmy EvoBus. Mohlo
by ji to pomoct zlepSit urcité faze motivace. Navic pokud se firma City print bude dale
rozrustat, mohlo by to do budoucna poskytnout navod jejim manazertim, jak motivovat

své podiizené.

Z dotaznikového Setieni, které jsem realizoval ve firmé¢ City print, se da zjistit,
na jakou oblast by se mél jeji jediny manazer pfi motivaci zaméfit. KdyZ se podivame
na otdzku ¢. 14 (obrazek €. 21), tak jasn¢ vidime, ze zaméstnanci by nejradéji vidéli
zlepSeni v pracovnich podminkidch a mzdovém ohodnoceni. Navic pii pohledu na
otazku ¢. 15 (obrazek ¢. 22) lze vycist, Ze pracovni podminky a mzda jsou pro
zaméstnance hodné dulezité. Nejdulezitéjsi jsou sice vztahy na pracovisti, ty jsou ale na

velmi dobré urovni, proto neni tfeba v tomto ohledu nic zlepSovat.

Pokusime se tedy zaméfit na pracovni podminky a hmotné odménovani. Kdyz se
podivame na vyspélejsi spolecnost EvoBus, jejich systém péce o tyto prvky je velmi
kvalitni a propracovany. Tézko by se dal za soucasného stavu ,,okopirovat™ cely systém

motivace v téchto dvou sférach.

Kdyz zhodnotime pracovni podminky ve firmé¢ City print, zjistime, ze problém
tkvi pfedevSim ve starSim zafizeni podniku. VétSina piistroju je starSich, nékteré jsou
zde dokonce od samého vzniku firmy. Zaméstnanci maji samoziejmé zajem pracovat
s co nejmoderngj$imi pfistroji a pomlckami, které by jim co nejlépe usnadnili praci.
Rovnéz ndbytek je znacné zastaraly a neesteticky. Pfijemné a vzhledné prostiedi je pro
praci také velmi diilezité. Firma by se proto méla zamétit na investice do oblasti novych
piistrojil a zafizeni a vzit si tak piiklad ze spolecnosti EvoBus, kterd tyto investice do
inovaci zafizeni provadi pravidelné¢ a dasledné. Naptiklad ndkup novych pocitact a
nabytku by mohlo nejen zefektivnit a zrychlit, ale také zptijemnit zaméstnanctim jejich
praci. V zavislosti na preferencich zaméstnancti by to mohlo byt pro jejich motivaci

naprosto klicové.
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Dalsi zlepSeni, které se jevi jako zasadni pro motivaci zaméstnancti ve firmeé
City print, by se mé¢lo tykat mzdového ohodnoceni zaméstnancii, respektive jejich
hmotné stimulace. V soucasné svétové ekonomické situaci si maloktery podnik miize
dovolit rapidn€ zvySovat mzdy svym zaméstnancim. Podle mého ndzoru by bylo reélné,
aby se firma néjakym zptisobem pokusila do celkové mzdy zapojit i prémie, spojené se
spliovanim urcitych cilti podobné, jako tomu je ve spolecnosti EvoBus. Manazer by
mohl na urcité obdobi stanovit urcity cil, ktery by se tykal napt. vySe trzeb nebo zvySeni
pofadku na pracovisti. V zavislosti na mife splnéni tohoto cile by pak zainteresovani
zaméstnanci dostali k zédkladni mzd¢ prémie. Tento systém by pomohl nejen
zaméstnancim, kteii by tak ziskali vice pencz, ale i firm¢, které by se to promitlo

v rocnim obratu nebo na zlepSeni jiného ukazatele.

Nyni zbyva navrhnout zlepSeni soucasné situace pro spole¢nost EvoBus. Stejné
jako mensi firmy, mé i tento velky zavod své nedostatky v motivaci pracovnikd.
Navrhnout ovSem firmé¢ nékteré feSeni prostfednictvim firmy City print je pomérné
obtizné. Nikoliv vSak neredlné. Kdyz jsem popisoval firmu EvoBus, zmiiloval jsem se o
osobnim pfistupu manazerti k fadovym pracovnikiim. Skutecné se zde velmi snazi
zaméstnancim pomahat, vychazet jim vstfic a zlepSovat tak vertikdlni komunikaci.
Nikdy to ovSem nemuze byt tak plynulé, jako v malé firmé, kde je jediny manazer a je
v témé&f nepfetrzitém osobnim styku s pracovniky. Na tomto by mohl EvoBus v jistém

smyslu zapracovat.

Jiz jsem se zminoval o pracovnich poradach, které zaméstnanci kazdy den
absolvuji. Na téchto poradach konzultuji vedouci jednotlivych pracovist’ operativni
problémy. Bylo by dobré, pokud by se téchto porad mohli G€astnit i manazefi vysSich
pozic, ktefi tyto problémy vidi vice z perspektivy. Mohli by tak pfimo poradit feSeni
danych problému a zmirnit dopad nasledkd problému, nebo jim dokonce rychlosti
feSeni zamezit. Myslim, ze by to bylo redlné, protoze to manaZeriim nezabere pftilis Casu
a jejich zkuSenosti a védomosti pomohou vyznamnou mérou ubrat starosti zminénym

vedoucim.
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Dalsi zménou, kterd by mohla zlepsit komunikaci a pomoci zaméstnancim 1épe
pochopit to, co po nich vedeni chce, je implementovat metodu sdilené odpovédnosti —

tzv. systtm MBO.

Logika postupu pfi aplikaci MBO (Rolinek, 2003):

a) na urovni vrcholového vedeni jsou formulovany strategické cile zaméfené na
poslani organizace. Této prace se zucastni jak vrcholové vedeni, tak vedouci
pracovnici nizSich urovni.

b) pracovnici, ktefi se zi€astnili porady a tvorby cili na vrcholové Grovni zajist'uji
tvorbu cilti jimi vedenych organiza¢nich ¢lankt ¢i funkcnich oblasti, pfi této

tvorbé jsou opét pritomni vedouci pracovnici nizSich trovni.

Postup se opakuje az po sestaveni celé hierarchické struktury cili. Soucasti je 1

stanoveni zpétnovazebné informovanosti — tzn. kontroly.

cv v

Tim, Ze by se pracovnici nizsich pozic podileli na formulaci cilti na poradach
manazerd, by mohli 1épe pochopit cile cel¢ organizace. Pochopit cile znamena zaroven
znat postup, jak je splnit. A pokud zaméstnanci budou plnit 1épe cile podniku, ten se jim

za to odvdéci finanénimi prémiemi. A vic penéz samoziejme znamena silnéjsi motivaci.

Pfi pozorovani ve vyrobé jsem mél moznost vidét cely vyrobni proces.
Pracovnici ve vyrobé pracuji téméf nepietrzité celou sménu a vyviji pfi tom znacné
fyzické Usili. Z vlastni zkuSenosti vim, Ze takovato prace neni pro télo pfijemna. Jednou
z moznosti, jak tuto situaci pracovnikiim odleh¢it, je pfispivat jim napiiklad na masaze

nebo jiné relaxacni programy, které¢ by mohli ptispét k jejich fyzickému odpocinku.

Posledni véci, kterou bych jest¢ spolecnosti EvoBus doporucil, je vétsi
zviditelnéni a propagace KVP projektt. Tato forma sladéni firemnich a individudlnich
cili mé velmi zaujala. KVP projekty, které¢ detailnéji popisuji v kapitole 5.1., jsou
jednoduchym a zaroven efektivnim zplisobem, jak zaméstnance motivovat ke

kreativnim napadim prospéSnym pro firmu. PfiSlo mi ovSem, Ze KVP projekty nejsou
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propagovany takovym zpiisobem, jaky si zaslouzi. Bylo by tfeba kazdy mésic
zvetejiiovat napi. na nasténkach vyvoj KVP projekti a jejich tvlirct, aby kazdy vidél, ze

se to opravdu vyplati.

68



7. Zavér

V této praci jsem se zabyval tématem motivace pracovnikli v jednotlivych
koncepcich tizeni, které¢ jsem pak implementoval do dvou vybranych firem. Dané téma
jsem vymezil pomoci odborné literatury, urcil jsem si cile a postup pro praktickou cast,
kterého jsem se drzel pti vyzkumu v danych firmach. Pomoci rozhovori, pozorovani a
dotaznikového Setfeni jsem identifikoval, jak zvolené firmy motivuji své zaméstnance a

zhodnotil jsem jejich koncepce.

Dale jsem se snazil v pribéhu svého vyzkumu zhodnotit jednotlivé hypotézy.
Rekl bych, Ze jednotlivé hypotézy byly stanoveny vhodné a v priibéhu prace jsem nasel

odpovédi na to, zda hypotézy ptijmout ¢i zamitnout.

Prvni hypotéza se tykala firmy EvoBus a zkoumal jsem v ni, jestli je zde
motivace na dobré Urovni a jestli jsou zaméstnanci spokojeni. V této firmé jsem
provadél vyzkum prostiednictvim pozorovani a rozhovoru s manaZerem vyroby.
Z rozhovoru bylo patrné, ze firma ma jasnou koncepci které se drzi a presné vi, jak
motivovat zaméstnance, aby dosahla svych cilti. Béhem pozorovani jsem pak zjistil, ze
vétSina pracovnikll je spokojend a pracuje zde rada. Na zaklad¢ téchto poznatkil jsem

tedy prvni hypotézu — H1 pfijal.

Druhd hypotéza se uz vztahovala k druhému zvolenému subjektu — firmé City
print. Tykala se rovnéz kvality motivace a toho, jestli je firma na spravné cesté
k rozSifovani a rozkvétu. K vyhodnoceni této hypotézy jsem se snazil dospét pomoci
rozhovoru s manazerem — majitelem firmy a také pomoci dotaznikového Setfeni. Majitel
firmy mi potvrdil, ze firma se snazi stale rozSifovat, ziskavat nové zdkazniky a do
budoucna by byla kvili tomu ochotnd se piestéhovat do vétSich prostor. Pocet
zaméstnanct, stejné jako obrat ma firma v poslednich letech vzriistajici, coz je pro vizi
jejiho majitele dobra zprava. Majitel se snazi firmu vést demokraticky, snazi se osobn¢

pristupovat k zaméstnanctim, poznavat jejich potieby a zohlednit je pii svém
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rozhodovani. To pfispiva ke spokojenosti zaméstnanct. Diky témto poznatkiim jsem i

druhou hypotézu — H2 piijal.

Tteti a posledni hypotéza méla nastinit, jestli jsou ve firmé¢ EvoBus dobie
sladény cile firmy a individudlni cile zaméstnancti, tzn., jestli zaméstnanci ,,bojuji* za
podnik, ¢i jestli jim zélezi jen na jejich vlastnim profitu. Od zdejsiho manaZera vyroby
jsem se dozveédél, Ze zameéstnanci zde dostdvaji prémie nejen za spliovani cila
osobnich, ale i za spliiovani cili firemnich ¢i skupinovych. To je, podle mého nézoru,
velmi dobry motivaéni prostfedek pro to, aby byli zaméstnanci zainteresovani i do
zajmu celé spolecnosti. Samoziejmé, ze zde pracuje i nékolik pracovniki, kteti si jdou
do prace jen ,,odkroutit Sichtu“ a n¢jak to tam prezit. VSeobecné znamy fakt ale je, ze
zadouci odména (zde finan¢ni prémie) s sebou piinasi také zaddouci vykony. I podle
pozitivnich vysledkt vSech jednotlivych cila (individudlnich, skupinovych a firemnich),

které firma detailné sleduje, lze i tfeti hypotézu — H3 ptijmout.

Musim konstatovat, ze v obou firmach se mi pracovalo velmi dobie. Byly mi
poskytnuty veSkeré dostupné informace, které jsem potieboval k uspéSnému splnéni cilit
mé prace. Na zéklad¢ poznatkli ze svych vyzkumi jsem dospél k nékolika zlepSenim,
které by mély firmam pomoci k efektivnéj$i motivaci a nasledné tedy k jejich
celkovému prospéchu. Obéma firmam se zdaly mé navrhy dobré a v soucasné dob¢ jsou

vvvvvv

mé prace bude splnén. Jsem si jist, Ze se tak stane.

Clovék se pouéi vétdinou jen tehdy, udéla-li chybu a doplati na ni. Na zaklads
takto ziskanych zkuSenosti by se méli manazeii poucit a snazit se podobnym chybam
v budoucnu piedchazet, protoze je jasné, Ze snazS§i je prevence, nez pak samotné
problémy feSit. Motivace pracovniho jedndni je tedy v souCasné dobé jedna
z nejaktualnéjSich a nejobtiznéjSich problémt pro vétSinu manazerd. Jen dobie
motivovany pracovnik v adekvatnim prostiedi mize podéavat kvalitni vykony. Kazda
firma by na tohle méla myslet. Pokud chce byt uspésna, méla by se zasazovat o to, aby

jeji zaméstnanci byli v praci spokojeni a na firmé jim zéalezelo. Je tieba stale se ucit.
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8. Summary

This work is focused on the rating of motivation in the concepts of two
companies that I chose. The selected companies are EvoBus Bohemia Ltd. and City
print. At first was necessary to define the theoretical lines of the problem using the
selected literature. On the basis of this, I have established the methodical process and
identified three hypotheses, which I reviewed in the conclusion. According to this
process, I analysed how managers of selected companies motivate their subordinates

and what methods they use.

The primary purpose was to evaluate the motivational activities. I introduced
both companies and due to interviews, observation and questioning, I discovered how
these companies motivate their employees. Then I revealed the inadequacies of the
companies and in which direction they could improve their motivation. For each

company I set specific recommendations in the motivation system.

The secondary purpose was to evaluate the chosen hypothesis according to the
progress of this work. The first hypothesis refers to the motivation and satisfaction of
the EvoBus company's employees. I found that the motivation in this company is very
good, and most of employees are satisfied. The second hypothesis examines whether the
City print company motivates their staff well, and whether the company is on a good
way to top. Based on my findings I accepted this hypothesis. The third hypothesis asks
if staff of EvoBus "fights for the company". I also accepted this hypothesis, the

company and its employees have their objectives unified in a large extent.

The difference in the size of both companies is very considerable, but it's
obvious that both companies are on a good move. EvoBus benefits from its size and
keep trying to innovate their processes and improve working conditions. On the
contrary, "family business" City print is trying to grow, learn much from the larger
companies and benefit from excellent relationships and communication in the

workplace.
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All requests for the work which 1 set were realized. I tried to describe the
problem at the literature part and then apply the problem into practice the best way. My
selected proposals for change in the motivation were approved and both companies will

follow them. This is probably the greatest benefit of my work.

Key words: motivation, stimulation, working behaviour, management concepts,
need, human resources, evaluation, remuneration, communication, relationships,

working conditions, satisfaction, targets
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5 S SAMOHODNOCENI - VYROBA

Hodnoceni: 0, 2, 4 body

Predak/Skupina:|

Auditoval:

| Datum ]

Pfedak/mistr/pracovnik:
Pracovnik skupiny:
Pracovnik skupiny:

Pozn.: Vedouci auditu a zodpovédnost za opatfeni se musi pravidelné stfidat - pfedak, mistr, pracovnici

Piiloha ¢. 2

0-2-4 |0-2-4

1.

Vyskytuji se nepotfebné pfedméty ?

.|Vyskytuje se nepouzivané nafadi nebo pracovni pomucky?

1S ytid

.|Nasténka skupiny je aktualni, layout ndsténky odpovida BOS?

.|Uklidové prostredky jsou po$kozené nebo je jich nedostatek?

.|Vyskytuji se nadlimitni zasoby materialu?

.|Chybi barevné vyzna&eni mist dle uréeni?

.|Nachazeji se predméty mimo své definované misto ulozeni?

28

[N~ [W( N

.|Chybi oznaeni materialu, Sablon a naradi?

usporade;j

9.

Pouziva se odsavani, lékarnicka je k dispozici,nastaveni plynu je 12 - 15
litrG/min., elektrické kabely jsou neporusené?

10.

Vyznacené dopravni cesty nejsou volné, slouzi jako odkladisté?

11.

Pripravky jsou poskozené, znedisténé a neuklizené?

12.

Stroje &i podlaha jsou znecisténé, zaolejované?

3 S uklid

13.

Pracovni postupy jsou Spinavé, potrhané, Spatné Citelné?

14.

Vyskytuji se zanedbané a dlouhodobé neuklizena zakouti?

15.

Vyskytuji se nedopalky, Spina, mokra, mastna mista?

16.

Na kazdy dil ma pracovnik pracovni postup a indexovany vykres?

17.

Chybi plan uklidu a 4drzby? Zapisuje se do TPM list(?

48

18.

Pracovnici maji mérky na svary, v regalech nejsou rezave dily?

standardizu

19.

Osobni véci pracovnikl jsou ulozeny na uréeném misté? Pracovnici
pracuji za zatazenou plentou? Na narfezarné jsou u stroju rohoze?

20.

Neexistuji DVS vykresy bez indexu - informativni?

21.

Kazdy vi co je BOS, KVP, 5S? Pfedak ukéZe pfiklad Poka - Yoke.

22.

Jefabové knizky jsou denné vyplnéné, vazaci prostfedky maji platnost?

5 S udrzuj

23.

V pfislusném Ctvrtleti neprobéhlo 7 druhu plytvani MUDA?

24.

Pouzivaji vSichni pracovnici v dany moment ochranné pomucky?

25.

Pouzivaji se na pracovisti pouze kalibrovana méfidla?

Celkem

Zavady z auditu

Opatfeni k napravé - termin vzdy do pfistiho auditu

Zodpovida

D|D|D|D| D D|D|P

Stav: 5.2.2009 P. Bures
Uvolnil: Gattringer; QB BOS 2.2.1.

XH28KB09
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Piiloha ¢. 4

4, EvoBu: Cup 2011
=

Turnaj v halove kopane

Kdy: v patek 15. dubna 2011 od 13.30h do 16.00h

Kde: v hale TJ u zakladni skoly v HolySové

Ten, kdo ma zajem, necht’ se zdvazn¢ prihlasi u Martina TerSla (mistr
na pracoviSti Vorbau Heck) nejpozdéji do 8.4.2011, abychom védéli
pravdépodobny pocet ticastnikl akce.

DruZzstva: Pocet druZstev, systém turnaje a rozlosovani budou stanoveny podle
poctu piihlaSenych. Do kazdého druZstva budou losem nasazeni fotbalisti, ktefi
hraji zavodni soutéz, a k nim budou losem urceni hraci, ktefi nehraji zddnou
zavodni soutéz. Kazdy si tak vylosuje sviij team a své spoluhrace.
Timto systémem chceme pfilakat co nejvice hraci (tj. 1 z pracovnich skupin,
které by nedaly druzstvo dohromady) a zvySsit vyrovnanost teamt.

Jedna se o neoficialni akci EvoBusu, kazdy hraje na své nebezpeci a riziko.

O co se bude hrat???? To je jako vzdy prekvapeni.

TeSime se na Vasi ucast.
Dan Havlic¢ek, Martin Tersl, 18.3.2011
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Piiloha &, 7 EvoBus

Postup podani a realizace navrhu KVP v otazkach a odpovédich

Co je to navrh KVP?

Kazdy navrh na zlepSeni procesu, vyrobku, postupu, nafadi, stroje atd., které
piinese zisk nebo usnadni praci, pfispéje k vyssi bezpe€nosti prace nebo ochrané
zivotniho prostiedi.

Kdo muze podat navrh KVP?
Kazdy zaméstnanec EvoBusu.

Komu navrh podat?
Svému nadiizenému. Pokud to neni z n¢jakého ditvodu mozné, pak do odd. Kaizen.

V jaké formé navrh podat?
Staci vyplnit prvni stranu podaciho formulate, ktery najdete v oznaCenych
schrankach na dilné.

Za jaky navrh KVP lze ziskat odménu?
Ptijaty, zrealizovany a nespadajici do zadanych tkoli podavatele.

Jak vysoka je odména?
10% z vypoctené rocni uspory. Nejméné vSak 500,- K&, nejvice 1 000 000,- K¢.

Jak se odméni navrh, jehoZ prinos nelze vyjadrit financni usporou?
Nefinan¢ni odménou v hodnoté 500,- az 3000,-K¢. Navrh zlepSujici vliv na zivotni
prostiedi vzdy odménou v hodnoté 3 000,-K¢ (mozno i finan¢né).

Jak je to s odménou, poda-li navrh skupina pracovnikii?
Déli se rovnym dilem mezi vSechny uvedené podatele na podacim formulafi.

Kdo navrh KVP realizuje?
Z4sadné podavatel, avSak s technickou a organiza¢ni pomoci nadiizeného, resp.
oddéleni Kaizen.

Kdo rozhoduje o vysi odmény?
Ptimy nadtizeny do vySe odmény 5 000,-K¢. Dalsi nadtizeny do vyse 20 000,-K¢.
Nad 20 000,- K¢ schiizka kone¢ného provefeni navrhu.

Jak rychle dostanete vyjadreni k vaSemu navrhu?
Do dvou tydnili od podani, jinak miiZete urgovat vyjadieni na odd. Kaizen. Po

dal$ich dvou tydnech miizete urgovat u dal$iho nadtizeného.

Kde najdete dalsi informace o posuzovani a odménovani navrhu KVP?
Ve smérnici ¢. PH28KBO01 Ptedpis k odménovani KVP navrh.

7.12.2004 Kaizen Petr Fojticek
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Vazeny pracovniku/pracovnice,

Ptiloha ¢. 9

Chtél bych Vas pozadat o vyplnéni tohoto kratkého anonymniho dotazniku. Jeho vysledky budou pouZity do mé

bakaldrské prace na téma motivace pracovniho jednani v koncepcich fizeni.

Predem dékuji za vyplnéni

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Jaky je Vas vék?

a) 18—-26let b) 27-35let
Kde bydlite?
a) v Plzni b) do 20km od Plzné

Jak dlouho zde pracujete?
a) méné nez rok b) 1-5let

Jaka je podle Vas komunikace na pracovisti?
a) vyborna b) velmidobra

Jak jste spokojen/a s mzdovym ohodnocenim?
a) absolutné b) velmi

Jaka je podle Vas uroven pracovnich podminek?
a) vyborna b) velmidobra

Chtél/a byste se v budoucnu seberealizovat?
a) jetomijcil b) je to plus navic

Chtél/a byste se déle vzdélavat?
a) pracuji na tom b) do budoucna ano

Iste spokojen/a s fizenim firmy?
a) absolutné b) celkem ano

Jaky mate vztah ke svoji praci?
a) jsem workoholik b) pracuji zde rad

Jaké jsou podle Vas vztahy na pracovisti?
a) velmi pratelské b) celkem dobré

Jaky ndzor na Vasi praci ma Vase rodina?
a) podporuje mé b) je rada za penize

Jak vétsinou travite svij volny ¢as?
a) relax b) sport

c) 36-45let

Michal Stengl

d) 46 avice let

¢) nad 20 km od Plzné

c) 6-—10Iet

c) primérna

c) prdmér

c) primérna

c) je mito jedno

c) uvidime

c) je mito jedno

c) pracuji pro penize

c) jakukoho

c) jejitojedno

c) rodina

d) 11 avice let

d) Spatna

d) nespokojen/a

d) Spatna

d) nechci

d) nechci

d) nespokojen/a

d) tato prace mé nebavi

d) Spatné

d) nelibisejito

d) od kazdého néco

Napiste jednu z oblasti, kterd by se méla zlepsit. Vybirejte z pfedchozich otazek
9. otdzka 11. otdzka

3. otazka 5. otazka 6. otazka

Nasledujici faktory sefadte od 1. do 10. tak, jak Vam na nich zaleZi v pracovnim poméru.

___zakladni mzda ___zaméstnanecké vyhody
___pracovni podminky  __ stravovaci podminky

___vztahy s vedenim ___jistota prace

___pracovni rezim

___vztahy na pracovisti

___moiznost seberealizace

__odpovédnost
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