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ANOTACE

Pfedmétem mé bakalaiské prace je prednést ndvrh na zlepSeni stimulace zaméstnanct v dané
spole¢nosti. Prvni ¢ast shrnuje dosavadni poznatky o motivaci, stimulaci a jejich dopadu na
vykonnost pracovnikii. Druha ¢ast se zabyva pfedstavenim spolecnosti a popisuje nynéjsi
metody fizeni motivace ve vybraném podniku. Posledni ¢ast naléza spravnou formu
stimula¢nich prostiedk, jez povedou k udrzeni stavajicich pracovnikl ve spolecnosti, zvysi

jejich vykonnost a spoji individudlni cile zaméstnance s cili spolecnosti.

ANNOTATION

My bachelor's thesis puts forth the proposal for improvement of the stimulation for employees
in a company. The first part summarizes current knowledge about motivation, stimulation and
its influence to performance. In the second part there is a presentation company and there are
analyzed methods which are used for employee’s motivation in described company in actual
practice. The final part finds the correct form of stimulative means that should hold present
employees, should lead to growth performance in the company and connect individual target

with corporate purpose.
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UvVOD

Rizeni je vazna zéleZitost, fzeni pracovni motivace') je strategickou oblasti pro
vSechny organizace vyuzivajici lidské zdroje. Vzhledem k rostoucim ndkladiim na
lidskou praci je v konkurencnim prostiedi nezbytné, aby podnik, chce-li byt ispésny,
vyuzival veskery potencidl svych zaméstnancii a motivoval je k dosahovani co
nejlepSich pracovnich vykoni. K problematice pracovni motivace je tfeba vychazet
z psychologického pojeti motivace, zteorii pracovni motivace, které reprezentuji
pristupy k motivaci a ze zkuSenosti podnikové praxe. Motivace pracovniho jednani
vyjadiuje pracovni ochotu, pfistup pracovnika k praci. Motivace pracovniho jednéani se
bezprostiedné odrazi v pracovnim vykonu ¢lovéka. Pfi stejné pracovni zptsobilosti lidé
s priznivéjsi motivaci pracuji usilovnéji a podavaji vyssi vykon nez lidé s neptiznivou

motivaci.

Lidé po svych zaméstnavatelich chtéji védét, co se déje, chtéji konzultovat, chtéji se
zkratka ucastnit. Chtéji védét, ze at’ délaji cokoliv, ma to smysl a rozhodné chtéji, aby
jim préace pfindsela naplnéni. Jsou-li spokojeni, odvadéji dobry vykon. Jak spravné

motivovat? Prostfednictvim formélnich stimulacnich postupii.

Stimula¢ni postupy sehravaji vyznamnou ulohu, musime je vSak vzdy povazovat za ¢ast
celku a dopliovat dalS§imi aktivitami. Napfiklad ptijemce néjakého ocenéni, které je
dasledkem urcitého stimulacniho procesu, se bude citit 1épe, kdyZ si vedouci pracovnik
najde ¢as na osobni pochvalu. Mezi stimula¢ni procesy patii systémy zaméestnaneckych
vyhod, finan¢ni stimuly, nefinan¢ni metody, udrZzovani zajmu, komunikace a

samoziejm¢ prace samotna.

Cilem je zajistit nejlepsi a nejucinnéjsi stimulaci vnéjsimi pobidkami tak, aby co nejlépe
pusobily na jejich motivaci. Cela tato prace by méla mit jasny cil a pfinos a to celkové

zlepSeni pracovni efektivity, ztoho plynouci vysSi trzby, vétsi spokojenost vSech

') Motivace pochazi z latinského motus tedy ,,pohyb, hnuti, nepokoj* — psychicky stav
vyvolavajici ¢innost, chovani ¢i jednani a zaméfujici je uritym smérem.

10



pracovnikt firmy, lepsi dosazeni vytyCenych cili a vyssi pracovni vykony. Podstatné je
zaméfit se na to, jak u jednotlivych jedincii , jakymi prostiedky a ndastroji vyvolat vétsi

aktivitu.

V bakalarské praci shrnuji v prvni casti teoretické poznatky o pracovni motivaci,
stimula¢nich procesech a jejich fizeni. V dalSich castech se zaméfim na vypracovani
stimulaéniho programu stitniho podniku, ktery bude transformovdn na akciovou
spole¢nost. V Ceské republice je vétsina podnikii jiz soukromymi subjekty, aviak stale
existuje neékolik statnich podniki, které budou do konce roku 2008 nejpozdéji 2009
privatizovany. Podniky podléhajici statni kontrole jsou také zkuSebni ustavy. Tyto
podniky jsou na rozdil od ostatnich zbytkovych statnich podniki ( tzv. odpadkové kose
privatizace) naprosto fungujici, disponujici milionovymi majetky a pfedevSim jsou
ziskové. Ja se budu vénovat Fyzikalné technickému zkusebnimu ustavu v Ostravé. Tato

zkuSebna se stane v nasledujicim roce podnikatelskym subjektem.

Za ucelem zpracovani této prace jsem stanovila nasledujici hypotézy:

e Pro mnoho lidi neni prace jen nastrojem obzivy, ale ma svou vlastni hodnotu,
stava se symbolem smysluplné lidské ¢innosti a soucasti zivota clovéka. Na tyto
trendy musi ve svém zajmu reagovat i podniky novymi formami organizace prace
a novymi formami motivace pracovniku.
pracovnikl. Jestlize je hodnoceni spravné provadéno, miZe se stdit cennym
pomocnikem pro rozvoj kvalifikace pracovnikii, planovani jejich kariéry a
motivaci pro jejich odméinovani. Ve vSech oborech se lidé stavaji tim
nejcennéjSim, co dand spole¢nost ma, vzdyt konkurence hodné tohoto jména se
navic vzdy snazi schopné lidi pretahovat k sobé a fada spolec¢nosti proto potiebuje
nové nastroje, pomoci kterych omezi odchody téch, které si chce udrzet.

e Je velice podstatné reagovat na zmény piichdzejici transformace spole¢nosti. Na
pracovniky budou kladeny odlisné pozadavky, budou celit jinym narokiim na

pracovni vykon, zvykat si na zménu organizace a ptfedevsim vedeni.
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1. TEORETICKA CAST

1.1. OBECNE POJEDNANI O MOTIVACI A STIMULACI

Personalni fizeni je jednou ze zakladnich manaZzerskych funkci na vSech stupnich fizeni,
je oblasti c¢innosti vztahujicich se k pracovnikim v organizaci zajiStovanych
personalnimi odborniky. Lidé v organizaci jsou v souasném pojeti fizeni vnimani jako
zdroj nejcennéj$i, urcujici vyuzivani ostatnich zdroji (materidlnich, finan¢nich,
informacnich), s nimiz organizace disponuje s cilem zajistit svoji prosperitu. Velice
dilezitou oblasti personélniho fizeni je pracovni stimulace a motivace. K problematice
pracovni stimulace a motivace je potieba vychazet z psychologického pojeti motivace a
z teorii pracovni motivace. Motivace pracovniho jednani se bezprostfedné odrazi
v pracovnim vykonu ¢lovéka. Pti stejné pracovni zptsobilosti lidé s ptiznivej$i motivaci
pracuji usilovngji a podavaji vys$i vykon nez lidé s nepfiznivou motivaci. Jednani
zaméstnance urcuji subjektivni a objektivni Cinitelé. Subjektivnimi Ciniteli rozumime
faktory na strané¢ clovéka - odborné kompetence, osobnostni pfedpoklady, socidlni
kompetence a motivace. Objektivnimi Ciniteli jsou styl fizeni v organizaci, organizace
prace, hodnoceni a odménovani, technologie vyroby, technické vybaveni pracovisté a
mimopracovni vlivy. Stimulace pracovnikii pfedstavuje ovlivitovani pracovni motivace,
vliv postoje k praci a vykonnosti. Motiva¢ni program stimuluje pracovniky. Motivaéni
program zahrnuje vyznamné skuteCnosti pro zaméstnance, okolnosti a zpusoby

uplatiiovani stimulac¢nich prostfedki z hlediska personalni a socidlni politiky a

e, o
ovlivilovani vykonnosti. *)

Zkoumani motivace pracovni ¢innosti musi vychazet z téchto zasadnich predpokladi:

e prace patii k podstaté¢ Cloveka, lidsky zivot a lidska spole¢nost nejsou bez ni
myslitelné,
e prace dava moznost rozvoje dusevnich a télesnych sil, uspokojuje potiebu aktivni

¢innosti, tvotfivého rozvoje vSech schopnosti,

'YHORALIKOVA, Marie. Persondlni Fizeni. 1998, $.97-100.

12



e prace je normalnim prostfedkem, jak zajistit materialni existenci jednotlivce a jeho
rodiny,

e jedinec je soucasti spolecenskych vztahi, proto jeho jednani je ovlivnéno vzdy
prostfedim, ve kterém Zije a pracuje a jakou v ném zastava roli,

e hlavnim urcujicim faktorem jednani Clovéka je jeho vlastni premysleni, jeho
rozhodovaci proces. Tedy jeho vysledny ¢in je produktem jeho rozhodnuti, které

.z o c v e 4. 1
probiha za casti vSech slozek osobnosti jedince. )

Motivace

Motivace se projevuje Vv Cinnosti Clovéka jako vnitini popud ptlisobici smérem
k vyty€enému cili. Motivace vede k dosazeni cile a dosazeni cile je spojeno s pocitem
uspokojeni. Lidské chovani je determinovano potfebami, jejich naléhavosti a

pravdépodobnosti, Ze cile bude skute¢né dosaZeno a potfeba uspokojena.?)

Motiv

Motiv je kazdé vnitini pohnutka, ktera podnécuje jednani ¢lovéka. Motivy urcuji nejen
smér jednani ¢loveéka, ale také intenzitu jeho Cinnosti a pribéh této ¢innosti. Motiv se
navenek projevuje jako diivod jednani &lovéka. Clovék jedna pievazné na zakladé
motiva, které si uvédomuje, mize o nich uvazovat, hodnotit je, mize je pfijmout nebo
odmitnout. Mezi zékladni zdroje motivace patii potieby, ndvyky, zdjmy, idedly a

hodnoty.

Stimulace

Stimulace piedstavuje soubor vnjsich incentivii’) usmériiujicich jednani pracovniki a
pusobicich na jejich motivaci. Smyslem pouzivani stimulll je podnitit u pracovnika
urcitou aktivitu nebo ji omezit. Stimul méa zadouci motivacni ucinek pouze tehdy, kdyz
je v souladu s motiva¢nim profilem ¢loveéka a jeho aktualni situaci. Stimulace mize byt

zaméfena pozitivné (odmeéna, kladné hodnoceni) nebo negativné (sankce, trest).

: )HOMQLA, Miloslav. Motivace lidskeho chovani. 1972, s. 302-303.

2) TOMSIK, Pavel. Teorie motivace a odmériovani pro fizeni lidskych zdrojii. 2005,

s. 27.

HIncentivy — hmotné i nehmotné stimulacni pobidky, které vyvolavaji nebo zesiluji
motivaci, nstroje stimulace a motivace.
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Dimenze motivace

Motivace plsobi soucasn¢ ve tfech dimenzich: dimenze sméru, dimenze intenzity a
dimenze stalosti. Dimenze sméru zplsobuje zaméfeni ¢innosti clovéka urcitym smérem
nebo ji naopak od urcitého sméru odvraci (napt. k dosahovani vysokych pracovnich
vykonll nebo naopak k absentérstvi na pracovisti), dimenze intenzity je sila motivace,
kterd se projevuje ochotou vynakladat vétsi ¢i1 mensi mnozstvi energie pii dosahovéni
cile, a dimenze stalosti se projevuje mirou schopnosti jedince piekonavat piekdzky,
které se vyskytnou pii uskuteciovani motivované ¢innosti (napf. sportovec snazici se
piekonat sviij osobni rekord miize tuto snahu po nékolika netspésnych pokusech vzdat,

nebo ve snazeni vytrvava i pies dosavadni netspéchy).

Aspirace motivace

S problematikou motivace je uzce svazan pojem aspirace. Aspiracni Uroven piedstavuje
vysi ndrokt, které klade jedinec na svlij vykon. Aspirace spoluurcuji druh a narocnost
cili, které si jedinec klade a ovliviluji intenzitu motivace k dosaZzeni téchto cili.
Aspirace si Clovék vytvari jiz v détstvi, na jejich vznik ptsobi vychova, individualni
zkuSenosti a socialni a kulturni prosttedi (vyssi naroky rodi¢t vedou k vytvareni vyssi
urovng aspirace). Aspirace Clov€ka muze byt ovlivnéna uritym socidlnim vzorem
(ptikladem mize byt vedouci pracovnik, ktery svymi Uspéchy inspiruje
spolupracovniky k stanoveni si naro¢néjSich cili) nebo procesy napodoby a

identifikace.")

1.1.1. Zdroje motivace

1. potieby

2. navyky

3. zajmy

4. hodnoty a hodnotové orientace

5. idedly

" TOMSIK, Pavel. Teorie motivace a odmériovéini pro Fizeni lidskych zdrojii. 2005,
s.27.
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Potieby jako zikladni zdroj motivace

Potieby jsou zdkladnim zdrojem motivace pro ¢loveka. Potfeba je chapéana jako urcita
fyziologicka podminka nebo jako hypoteticky pojem pro oznaceni ur¢it¢ho, mnohdy
kone¢ného zdroje motivacni sily. Hlavnim znakem potieby je pak piesyceni Ci
nedostatek. Proto je potieba jakymsi pocitem Clovéka, Ze je nutné néco ud€lat vzhledem

k pocitované nepiijemnosti ¢i nedostatku.")
Poteby se obvykle ¢leni na:

e Potieby biologické, fyziologické, které¢ vychazeji z podstaty fungovani lidského
téla. Mezi n¢ patii zejména potieba kysliku, potravin a tekutin. Mizeme je tedy
definovat jako potieby primarni. Jsou zcela nezavislé na vnéjSim prostiedi.

o Potieby socidlni, spolecenské, psychogenni, jejichz podstata se vztahuje na
cloveka jako tvora socialniho, spolecenského a kulturniho. Do této skupiny potieb

fadime potieby lasky, dominance a seberealizace. Jedna se o potieby sekundarni.

Potieby primarni neboli vrozené vychazeji z fungovéni organismu jako celku.
Sekundédrni potfeby navazuji pfimo na primarni. Podnét, ktery vznikd z hlediska
primarni potieby muize byt posléze asociovan s uspokojenim plynoucim z dosazeni
cilového stavu. Vystupuje jiz v podobé urcit¢ho cile, ktery ziskdva samostatnou
motiva¢ni hodnotu. SkuteCnost, Ze potfeba milZe ptedstavovat i ne vzdy zcela
uvédomovany nedostatek, znamena, ze existuji nejen védomé, ale i nevédomé potieby

tj. ,,potieby, u nichz si subjekt neuvédomuje motivacni souvislosti‘.

Navyky jako zdroj motivace

Jsou to ¢innosti, které si clovek navykl délat pravidelnéji, vétSinou v urcitych situacich.
Stavaji se stereotypem. V roviné prozivani se projevuji jako wvnitini tlak, pohnutka,
motiv uéinit néco konkrétniho na uréity podnét. Clovék vétsinou jedna v souladu se
svym navykem, ktery aplikuje na feSeni stejnych situaci. Chova se tedy podle
nauceného vzorce chovani. Navyk pak miizeme definovat jako opakovany, fixovany a

zautomatizovany zpisob ¢innosti ¢loveka v urcité situaci.

'Y HOMOLA, Miloslav. Motivace lidského chovani. 1972, s. 303-307.
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Zajmy jako zdroj motivace

Zajem muzeme chépat jako odvozenou potiebu, kterd je uspokojovana konanim urcité
¢innosti. Zajmy jsou motivy, zdroji poznavaci ¢innosti a soucasné i jejich produktem.
Zajmy muzeme Clenit na zajmy poznavaci, estetické, socialni, ptirodni, obchodni,
prirodni, technické, rukod€lné, materidlové, vytvarné a sportovni. Zijem muzeme
chépat jako specificky druh motivii. Vyplyva to zejména z pojeti zajmu, které se

projevuji, napliuji & rozvijeji a obohacuji ¢lovéka ve viech substrukturach.')

Hodnoty jako zdroj motivace

V pribehu ziskdvani zivotnich zkuSenosti se Clovék setkava se skuteCnostmi, které mu
pfipadaji jako nové a neznamé a pfifazuje poznanym skutecnostem urcit¢é hodnoty.
Vytvaii si hierarchii hodnot, hodnotovy systém. Existuji obecné platné hodnoty,
napiiklad zdravi, rodina, d¢ti, laska, pratelstvi atd. Hodnoty mohou byt
charakterizovany z pohledu prospéchu jedince, ale 1 z pohledu prospéchu celé
spolecnosti. Mnohdy praveé zékladni hodnoceni €loveék pifejimé ze svého socialniho
prostiedi a vytvaii si hodnotovy systém. Na jedné strané¢ urCitym skute¢nostem
prisuzuje hodnoty vyssi, na druhé strané¢ hodnoty nizsi. Hodnoty se pak projevi jako
zdroj motivacni Cinnosti a motivacniho jednani jednotlivcl. Je pravdépodobné, zZe
¢lovék bude motivovan k tém cinnostem, které povedou ke skutecnostem podle jeho
pozitivni hodnotu, a naopak bude se vyhybat skute¢nostem, jimz pfipisuje hodnoty
negativni, resp. bude relativné lhostejny ke skuteCnostem bez vyraznéjSiho pozitivniho

¢1 negativniho hodnoceni.

Zéklad typologie hodnotovych orientaci polozil némecky psycholog Spranger.

Definoval Sest osobnostnich typi podle pfevazujiciho zaméteni:

o Typ teoreticky — snazi se hledat pravdu, kritiku, uvazuje raciondlné az
intelektualsky, pro néj je nejvyssi hodnotou poznéni.
o Typ ekonomicky — méfi vSechno uzitecnosti, prakti¢nosti, je zaméfen na prospéch

a prosperitu, na hromadéni majetku, nejvyssi hodnotou je uzitek.

'YBALCAR, Karel. Uvod do studia psychologie osobnosti. 1983, s.135.
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o Typ esteticky — nejvyssi hodnoty spatiuje ve form¢ a harmonii, patrné jsou jeho
tendence individualismu a sobé&sta¢nosti, nejvyssi hodnotou je krasa.

e Typ socialni — charakterizuje ¢lovéka nesobeckého, altruistu pro néhoz je laska
tou nejspravnéjsi, nejhodnotnéjsi formou vztahti, nejvyssi hodnotou viibec.

e Typ politicky — za nejvyssi hodnotu povazuje moc, ma tendenci neustile
vyhledéavat soutéz, vliv a ptilezitost ovladat druhé.

o Typ naboZensky — ma tendenci vidét nejvyssi hodnotu v jednoté, je zaméfen k

absolutnim bozskym hodnotim, hled4 mystickou nabozenskou zkugenost.")

Idealy jako zdroj motivace

Idealy jsou vzorové cile, je to urcita nazorova predstava nécéeho subjektivné zddouciho,
pozitivné hodnoceného, co pro daného jedince ptedstavuje vyznamny cil jeho snazeni,
skutenost, o kterou usiluje.?) Z jednotlivych ideali pak miizeme definovat uréity typ

osobniho profilu v podobé¢ Zivotnich cild, osobniho zivota ¢i Zivota pracovniho.

') BEDRNOVA, E. a NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 2002, s. 249.
2) BEDRNOVA, E. a NOVY, L. Psychologie a sociologie iizeni. 2002, s. 250.
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1.2. TEORIE MOTIVACE PRACOVNIHO JEDNANI

Spravné motivovani lidé jsou lidé s jasné uréenymi cili, kteti uskutecnuji kroky, od
nichz ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cili. Takovi pracovnici mohou byt
motivovani sami od sebe, a mifi spravnym smérem, aby dosahli, ¢eho chtéji, pak je to
nejlepsi forma motivace. VéEtSina vsak potfebuje byt ve vétsi ¢i mensi mife motivovana
z vnéjSku. Spolecnost miize nabizet prostiedi, vnémz Ize dosdhnout vysoké miry
motivace pomoci celé¢ fady stimuli a odmén, uspokojujici prace a prilezitosti ke

vzdélani a rastu.

1.2.1. Vnitfni a vnéjs$i motivace

Vnéjsi (extristicka) motivace je spojena s dosahovanim cilii mimo oblast pracovni
¢innosti. Mezi nejsiln€jsi extristické motivy patfi: mzda a hmotné odmény,
zaméstnanecké vyhody, jistota spojena s pracovnim mistem, prestiz a socialni status
pracovni pozice. Vné&j$i motivace, vztahujici se k hmotnym odménam, se spiSe
projevuje u pracovnikli s nizsi kvalifikaci a u pracovniki vykonavajici nezajimavou
praci. Protoze jim obsah jejich prace neddvd moZznost seberealizace, uspokojuji své
potfeby mimo pracovni oblast. Prace jim pouze zajistuje prostiedky pro uspokojovani
potfeb. Zaméstnanci si snadno zvyknou na odmény a socidlni vyhody a zacnou je
chapat jako samoziejmost. ZvySeni platu proto nema dlouhodoby motivacni efekt, po

ur¢itém Case pozaduji zaméstnanci dal$i zvyseni platu a odmény .

Vnitini (intristickd) motivace je spojena s uspokojovanim potieb praci samou. Mezi

intristické motivy patfi: pocit moci spojeny s pracovni pozici (pramenici z moznosti
fidit chovani jinych lidi a ¢init dilezitad rozhodnuti), uspokojeni z dobie vykonané prace,
seberealizace, vyuzivani svych schopnosti a zvySovani kvalifikace, osobnostni rist,
radost z prace a potfeba pracovat. Vnitini motivace prevazuje u pracovnikd s vysokou

. ’ w7 I3 e . Mo vy v ’ v M ;o1
kvalifikaci, ktefi vykondvaji rozmanitou, pfimétené naro¢nou a zodpovédnou praci. )

'Y NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, s. 123.
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1.3. SPECIFICKE TEORIE MOTIVACE

1.3.1. Motivace ,,Cukr a bic*

Jde nejspi$ o ten nejjednodussi pohled na to ,jak lidi stimulovat. Jednoduse tika, ze
pokud nékdo pracuje vykonné, mizete ho odménit. Tieba finan¢ni prémii. Pokud vSak
bude pracovat Spatn¢, nastupuje postih, nebo chceme-li trest. Napiiklad odejmuti
sluZzebniho automobilu. Metody cukru a bice se pomalu vytraceji. Nebot’ tento postup
z&visi na tom, ze strach z bice bude pro lidi motivem k lepSimu vykonu, tedy aby se

dostali k cukru.

1.3.2. Teorie X aY

Autorem tohoto pfistupu je Douglas McGregor (1906-1964), ten prozkoumal ptedstavy
manazeri o pracovnicich a disledky téchto predstav na jejich pfistupy k feSeni
takovych problémd, jako je fizeni, vytvareni pracovnich ukolG a pracovnich mist a
vytvatreni systémi odménovani. Identifikoval dvé velmi rozdilné skupiny. Nazval je
"teorii X" a "teorii Y". Vychodiskem teorie X je to, ze lidé¢ ve skutenosti nechtcji
pracovat, nebo na sebe brat odpoveédnost. Systémy fizeni proto museji zdiiraziiovat
disciplinu, kontrolu a pifimy dohled. Teorie Y prezentuje opacny pohled. Lidé pracuji
radi a chtéji, aby jim byla ptidélena prace. Jestlize jak prace sama o sobé, tak i1 prostiedi

firmy, jsou pfiznivé, pracovnici budou ochotné pracovat bez pfinuceni nebo kontroly.
Teorie X tedy vychazi z pesimistického presvédceni, ze:

e prumérny ¢lovék mé ptirozeny odpor k praci, a proto se ji vyhyba,
e lidé musi byt k praci nuceni, kontrolovani, usmériiovani a musi jim hrozit postihy,

e pramérny ¢lovék ma malou ctizadost a chce jistotu.
Teorie Y je optimistictéjsi, protoze tvrdi, Ze:

e vynakladat fyzické i dusevni Usili je pfirozené jako hra ¢i odpocinek,

e vn¢jsi fizeni a hrozba nejsou jedinym prostiedkem pro dosaZzeni zadouciho usili,
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e lid¢é jsou schopni se sami fidit a kontrolovat, zda jejich ¢innost sméfuje k naplnéni
podnikovych cilt, se kterymi se ztotoznuji,

e za vhodnych podminek se clovék nau¢i odpovédnost nejen piijimat, ale také
vyhledavat,

e lidé maji schopnost pro feSeni problémli organizace uzivat vlastni divtip,

predstavivost a tvofivost.")

1.3.3. Teorie Z

Na sklonku Zivota pracoval McGregor na teorii Z, ve které chtél skloubit potfeby a cile
podniku a zaméstnanct. Tento pfistup nedokoncil, nicméné je jasné, Ze pravé tento
pristup je ten spravny.

Teorie Z naptiklad ptedpoklada, ze:

e lidé chtéji pracovat v takové firm¢, kde maji vysokou miru soundlezitosti s firmou,

e lidé chtéji, aby je ,,jejich” firma povazovala za skutecné cenného pomocnika pfti
dosahovani cilii spole€nosti, a ne pouze jako pracovni silu,

e lidé chtéji pracovat v takové firemni kultute, kde slova, jako rodina, kultura,
tradice, socialni prostfedi nejsou slovy prazdnymi,

s 1z s 1s L7 ;. . .2
e lidé maji radi tymovou praci pro organizaci.”)

1.3.4. Teorie W

Teorie W vznikla v 70.letech v navaznosti na obecné pouzivany pfistup cukru a bice.
Anglicky vyraz pro bi¢ je whip. Tato ,,teorie bi¢e* prosazuje piedevSim systematické

pouzivani represi a trestu.

'Y PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1996, s. 118-
119.

2) HAJEK, Martin. Teorie motivace X, Y a Z. Vedeme.cz [online]. 2008

[cit. 2008-04-18]. Dostupny z WWW:
<http://www.vedeme.cz/index.php?option=com_content =view&id=379&Itemid=1>.
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1.4. TEORIE ZAMERENE NA POZNAVANI MOTIVACNICH
PRICIN

1.4.1. Maslowova hierarchie potieb

Maslowova teorie prvni poloviny 50.let je dnes nejznaméjSim a vSeobecné uznavanym

pfistupem k tomu, jak chapat motivaci lidi. Abraham Maslow (1908 — 1970)

predpoklada, ze lidské potfeby je mozné strukturovat do péti urovni tak, jak je

naznaceno na obrazku. Maslow chapal ¢lovéka jako psychologicky organismus, ktery se

snazi uspokojit své Zivotni potieby. Tyto potieby se neuspokojuji na stejné trovni, ale

maji rizny vyznam.

Jednotlivé urovné potieb jsou pak charakterizovany nasledujicim zptisobem:

Fyziologické potieby — ty zahrnuji primarni — zakladni lidské potieby jako je
potieba jist, pit, spat, sexudlni pud apod. Zabezpeceni téchto potieb je mozné
spojovat se mzdou, zékladnimi pracovnimi podminkami apod.

Potieba jistoty a bezpeci — ve chvili, kdy jsou fyziologické potieby uspokojeny,
nastupuje otdzka bezpeci. V zaméstnani to pak mize byt obava ze ztraty
zaméstnani, snaha zajistit si rizné¢ zaméstnanecké vyhody, povySeni nebo naopak
odvoléni z funkce apod.

Socialni potireby — tyto potieby souvisi se spole¢enskou povahou lidi. Jde o touhu
sdruzovat se, mit ptatele, komunikovat, udrzovat formalni i1 neformdlni vztahy
apod. To je ta potieba, kterou naplitujeme tim, Ze se pobavime s kolegy co kdo
prozil, zajdeme na obéd apod. Problém nastane v okamziku, kdy je pracovni klima
Spatné. Pak se nejenze po dovolené nebudeme do prace téSit, ale budeme
nespokojeni a potfebu socialniho kontaktu budeme uspokojovat jinde. Pracovnimu
vykonu to rozhodné neprospéje. Z pohledu manazera by tedy faktory jako socidlni
podminky, spoluprace a komunikace na pracovisti, formalni nebo naopak
neformalni pracovni vztahy, zajisténi spoleCenského ptipadné jiného uplatnéni

apod.,mély byt povazovany za vice nez dilezité.
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Potieba uznani — Cloveék potfebuje mit pocit, ze je pro ostatni vyznamny.
Potfebuje citit, ze ostatni si ho vazi a Ze si vazi i jeho prace. Navic i on sdm musi
mit ve vztahu k sobé a své praci pocit prospéSnosti pro firmu, potiebuje citit
uznani osobniho pfinosu vykondvané ¢innosti apod.

Potieba seberealizace — ClovEk chce v praci uplatnit sviij talent a své schopnosti.
Pokud najdeme takovou praci, ktera to umozni, budeme se seberealizovat. Pro
firmu maji takovi pracovnici vysokou cenu, protoze vykonavaji praci daleko 1épe

nez ti, ktefi povazuji praci za nutné zlo. Navic se vtomto pifipadé uspokojeni

vvvvvv

Podle Maslowa jsou pro pochopeni toho, jak tyto hierarchie funguji, podstatné dvé véci:

Motivem clovéka je uspokojeni téchto potieb, coz jinymi slovy znamena, ze to, co
jsme jiz uspokojili, nas vice nemotivuje. Jinak fe¢eno, zene-li nas dopiedu touha
najist se, udélame vse pro to, abychom se nasytili. Ve chvili, kdy hlad ukojime
nebudeme za dalsi jidlo ochotni udélat nic, protoZe pro nas ztraci cenu.

Svoje potieby clovék uspokojuje hierarchicky, tedy postupné. Jakmile uspokojime

. ’ % .y ¥ ’ v 7!
jednu uroven, nastupuji potieby trovné vyssi. )

I tato teorie ma své slabiny. Napftiklad to, Ze kazdy clov€k ma své priority jiné a jinak

postaven zebticek hodnot. V dnesni dobé malo lidi pracuje jen pro ,, bydleni a stravu

s n¢jak velkou motivaci. Nebere tedy v tivahu touhu lidi po vécech, které v podstaté

nepotitebuji. AvSak i1 pfes tyto aspekty, je tento pfistup vyuzivan, at’ uz védome nebo

intuitivné.

'Y PROVAZNIK, Vladimir. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2002. s. 106-109.
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Obrazek €.1: Maslowova hierarchie potieb

A

A Sebetranscendence
néco, co pfesahuje samotného jedince

£ 7 X
3 Seberealizace, sebenaplinéni
i osobni rast, osobni napinéni
= 7 3
ET Estetické potieby
[ | krasa, harmonie, rovnovaha, ...
L I 11
= Poznavaci (kognitivni) potfeby

-<

znalosti, smysl, sebeuv&doméni, ...

/ A\

Potfeba Gcty a uznani
2 sebelcta, nezavislost, prestiz, dominance, ...
5 I 1
§ Socialni potfeby
e prislugnost ke skuping, laska, ...
E r i LY
'g Potieby jistoty a bezpeéi
< | bezpeéi, jistota, zakon, pofadek, ...
- Fi LY
§ Biologicke a fyziologické potfeby

zakladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesi, spanek, sex, \

i

Zdroj: Motivace a vedeni lidi. Vedeme.cz [online]. 2008 [cit. 2008-04-18]. Dostupny z
WWW: <http://www.vedeme.cz/index.php?content&task=view&id=85&Itemid=69>.

1.4.2. Dvoufaktorova teorie — motivacné — hygienicky pristup

Autorem této teorie je Frederick Herzberg, ktery zjistil, Ze na pracovni motivaci ptisobi
dv¢ odlisné skupiny faktort: hygienické a motivacéni faktory. Hygienické faktory (vnéjsi
faktory, frustratory) vyvolavaji pracovni nespokojenost a ptsobi negativné na motivaci
pracovniho jednéni. V pfipadé, Ze zaméstnanci pocituji nedostatecnou kvalitu téchto
faktord, pocit'uji pracovni nespokojenost. Pokud jsou hygienické faktory v organizaci na
dostate¢né urovni, nevyvolavaji pracovni spokojenost, pouze zpusobuji neexistenci
pracovni nespokojenosti. Tyto faktory nemaji vyrazné€j$i pozitivni vliv na motivaci.

Mezi tyto faktory patii napf. mzda (vysoka mzda je chapana jako samoziejmost, nizka
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mzda vyvolava nespokojenost), jistota prace (pocitovand jistota udrzeni si pracovniho
mista nemotivuje zaméestnance k podavani vysokych vykont, naopak nejistota vyvolava
nespokojenost), vztahy s nadfizenymi, kolegy a podfizenymi, pracovni podminky,

podnikova politika a také socialni status spojeny s pracovni pozici.

Druhé skupina faktorii, tzv. motivatory (vnitini faktory, satisfaktory), pokud jsou tyto
faktory v organizaci zastoupeny v dostatecné kvalité, je zplsobila vyvolat uspokojeni z
prace a motivovat k lep$im vykonlim. Pokud zaméstnanci vyskyt téchto faktord pocit'uji
jako nedostate¢ny, nejsou spokojeni a dostate¢né motivovani k praci. Mezi tyto faktory
patii napt. dosazeni cile (dosazeni uspéchu v predeslém pracovnim ukolu podnécuje
zaméstnance k podavani vysokych vykonll i pifi plnéni dalSich ukoll), uznéni
(prosttedkem pro ziskdni uznani od svého okoli je dobfe vykonana prace, pokud
zaméstnanec toto uznani pocituje, snazi se ho udrzet a je motivovan k dosahovani
vysokych vykontl), povyseni a s nim spojeny pocit moci a moznost rozhodovani; obsah

prace (mira zajimavosti, rozmanitost prace, tvirc¢i charakter prace), odpovédnost.

Daleko podstatnéjsi rozdil je vtom, jak hodnoti vyznam jednotlivych faktord pro
motivaci zaméstnanci. Podle néj, totiz udrzovaci faktory vyvolavaji v nejlepSim piipadé
,» z&dnou nespokojenost”, pokud jsou naplnény, a znanou nespokojenost, nejsou-li
naplnény. Pro manaZera je podstatné, Ze tyto potfeby vyvolavaji v mensi ¢i vétsi mife
pouze neuspokojeni. Druhad skupina faktori — motivaéni faktory — naopak ovliviuji
spokojenost. Pokud jsou splnény, panuje spokojenost, pokud ne, tak sice neexistuje

nadsSeni, ale ani nespokojenost. Herzberg to nazyva jako ,, zd&dné spokojenost®.

Jistou slabinou tohoto pfistupu je fakt, ze Herzberg postavil tuto teorii na zaklade
vyzkumu mezi techniky a ucetnimi.Otazkou tedy je, jest-li funguje i u manualnich
pracovnikl. Dal$im problémem je skuteCnost, Ze pokud touZite po uzndni a ono se
opakované nedostavi, i kdyz byste si ji zaslouzili, pferoste vaSe nenadSeni

v . 1
v nefalSovanou nespokojenost. )

'Y PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1996,
s. 108-109.
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1.4.3. Teorie tii kategorii potieb

Clayton P. Alderfer vysel z Maslowovy teorie a zredukoval systém potieb na pouhé tii:

e potieby existencni (veskeré materidlni a fyziologické potieby),
e potieby vitahové (veSkeré vztahy k lidem naseho okoli: zlost 1 nendvist, stejné
jako lasku a ptatelstvi),

e potieby ristové (kreativni prace jedince na sob¢ a na svém okoli).

Tato teorie motivace netrvd na dané hierarchii mezi potfebami zajisténi socidlnich
vztahll a potfebami osobniho, profesniho a kvalifikaéniho rozvoje, na rozdil od
Maslowovy teorie.Také predklada moznost, ze kdyz jedna z uvazovanych skupin potieb

neni dostate¢nd uspokojena, miize podnitit zesileni potfeby ze skupiny druhé.").

1.4.4. Teorie potieby dosahnout uspéchu

David McClelland identifikoval tfi typy motivacnich potieb:

e Potieba soundleZitosti — snaha vétSiny mit v organizaci kooperativni pratelské
vztahy se spolupracovniky, tato potfeba je zdvazna zejména u profesi, jejichz
uspéch zavisi na jednani s partnery.

e Potieba moci — snaha prosadit se a zaujimat vlivnou pozici. Pfedstavuje typickou
vlastnost manazerské profese, lidé s potfebou moci maji znacny zijem na
ovlivilovani druhych.

e Potieba uspésného uplatnéni — projevuje se u pracovnikl, ktefi teSi ukoly
vyzadujici tviir¢i préci, potieba uspéchu je vede k tomu, ze si sami stavi ukoly
naro¢né, nikoli vSak nepfiméfené naro¢né az nerealné, kde by bylo riziko

ptipadného neuspéchu prili§ vysoké.?)

"YNAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1992, s. 98-99.
2yHOMOLA, Miloslav. Motivace lidského chovani. 1972, s. 138.

25



1.5. TEORIE ZAMERENE NA PRUBEH MOTIVACNIHO
PROCESU

1.5.1. Teorie spravedlnosti

Tuto teorii, také nazyvanou teorii ekvity, vytvofil J.S.Adamse. Zakladem této teorie je
socialni srovnavani — pracovnik porovnava sviij vklad do prace (napt. své schopnosti a
zkuSenosti, vykonanou praci) s vkladem svych spolupracovnikti, kteti vykonavaji
srovnatelnou Cinnost. Vkladem muze byt napt. kvalifikace, zkuSenosti, pracovni
nasazeni, dosazené vysledky prace, ptfedchozi uspéchy. Tyto vklady srovnava s efekty,
které prace pfindsi jemu i jeho spolupracovnikim. Timto efektem mize byt mzda,
prémie a odmény, zaméstnanecké vyhody, uznani, obdiv okoli, moznost kariérniho
postupu, zajimava prace atd. Srovnavani se neomezuje pouze na spolupracovniky,
posuzovany jsou také vklady a efekty zaméstnanci konkurencnich firem nebo
pracovnikova okoli (ptatelé, rodina). Pokud pracovnik nabude dojmu, Ze vklady a
efekty nejsou v rovnovaze, dostavuje se tendence tuto nerovnovahu odstranit, napf.

snizenim vykonu (kvalitativnim nebo kvantitativnim), absenci nebo fluktuaci.')

1.5.2. Teorie kompetence

Autorem je R.W. White, ktery vnima motiv kompetence jako potiebu fidit své okoli.
Prace je vhodnd k porovnani vlastniho vykonu s vykony ostatnich (spolupracovniki,
nadfizenych, konkurentil). Srovnani jednotlivych pracovnich vykont je vychodisko pro
posouzeni miry své kompetence. Pokud je toto posouzeni ve srovnani s okolim pro
clovéka ptiznivé, zvySuje se jeho sebedilvéra a zlepSuje se sebehodnoceni. Podle této
teorie by m¢l manazer povétovat své podiizené pifimérené naro¢nymi ukoly — pfilis
snadny tukol neni motivujici, naopak pfili§ naroény ukol vystavuje pracovnika

vysokému stresu z jeho nesplnéni. Pfiméfeny kol by mél mirn¢ prekracovat naroky na

'Y NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. 1992, s. 89-90.
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schopnosti, které jiz pracovnik prokazuje. Postupné zvySovani naro¢nosti ukolt je pro

v ey, [ , .1
zaméstnance vysoce motivujici a zajistuje jeho osobnostni rozvoj. )

1.5.3. Teorie exspektance

Teorii zpracoval Viktor Vroom v roce 1964. Vysvétluje motivaci jako proces, ve kterém

lidé uzptisobuji své chovani na zaklad¢ tii faktora:

e ocekavani — presvédceni o souvislosti mezi snazenim, chovanim a dobrym
vykonem,

e instrumentalista — ptesvédcCeni, Ze urCité chovani je spojeno s ur¢itym vysledkem
— odménou,

e valence — atraktivita urcit¢tho vystupu — odmény nebo uspokojeni osobniho
oCekavani spojeného s vysledkem — odménou. Odmeéna, kterou zaméstnanec

’ , .7 ;2
dostane, musi byt pro n¢j zajimava.”)

1.5.4. Rozsifeny model teorie o¢ekavani

Lyman W. Porter a Edward E. Lawler rozsifili expektacni teorii a zdiraznili, ze
intenzita motivace zavisi na hodnoté¢ odmény, mnozstvi energie lidské viry a miry
pravdépodobnosti ziskani odmény. Doporucili manazertim, aby specifikovali potfebnou
a dosazitelnou uroven vykonu a aby jasné¢ specifikovali souvislost mezi usilim,
vykonem a pro pracovniky Zzadoucimi vysledky a ptedevSim, aby se skazdym

podfizenym zachéazelo spravedlivé a slusné.

1.5.5. Teorie zesilenych vjemi

Tuto teorii prezentoval F. Skinner a vychazi z faktu, Ze pfedchozi zkuSenosti ovlivni

reakce na nové situace podobného druhu v soucasnosti. Tedy, ze lidské chovani je

! )NAKONE(:?NY, Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1992, s. 155.
*) NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, s. 72.
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naucené, je situatné¢ podminéné zvyky. Lidské chovani je formovano odménami a

tresty.

1.6. PRINCIPY MOTIVACE

1.6.1. Princip psychického ekvilibria

Princip psychického ekvilibria vyjadiuje empiricky potvrzovany fakt, ze motivované
chovéni, at' uz plyne z jakychkoli motivii, sméfuje k dosaZzeni vnitini psychické
rovnovahy subjektu. Psychickou rovnovahu narusuji rizné negativni emoce, jejichz
spoleCnym jmenovatelem je tizkost, stav nepiijemného napéti s ptidruZzenou tendenci k
jeho redukci. Jinym Ccinitelem vzniku psychické nerovnovahy je tzv. kognitivni
disonance') (L. Festinger, 1957,), ktera je podle jejiho objevitele stejné motivujici jako
hlad a kterd vznikd, kdyz se dva nebo vice kognitivnich elementi dostane do
disonantniho vztahu, jehoz ptikladem je tfeba silny kuidk, ktery se zacne obavat
negativnich zdravotnich disledki. V takovém ptipadé¢ vznikd tendence k redukci
disonance navratem ke konsonanci, coz se muze realizovat bud’ zménou chovani, nebo
zavedenim nového kognitivniho elementu, ktery disonanci zmensi. Dal§im Cinitelem
naruujicim psychickou rovnovahu je inkongruence.?) Vznika-li nesoulad mezi tim, co
o sob& subjekt smysSli, a chovanim socidlniho okoli, objevuji se mechanismy

kongruence, jejichz smyslem je odstranéni této neshody.?)
1.6.2. Princip hédonismu®)
Princip hédonismu vyjadiuje, ze chovani ¢lovéka je ovladano principem slasti, tedy ze

sméefuje k vyhleddvani slasti a k vyhybani se strasti. Motivujici je dosahovani odmén a

vyhybani se trestim. P. Th. Young (1961) formuloval hédonicky princip motivace tak,

") Kognitivni disonance — nevédoma reakce mysli na rozpory mezi postoji (znalostmi,
virou, chovanim) a skute¢nym stavem véci. Opak konsonance — souznéni, soulad.

?) Inkongruence — neshoda, nesouhlas, vnitini rozpor.

3) NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovani. 1996, s. 120-121.

*) Hédonismus — z feckého slova hédoné tedy ,,potseni, slast®, je to filozofické ucent,
podle néjz ma byt slast povazovana za nejvyssi dobro a kritérium jednéni.
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ze lidé maji tendenci k maximalizaci slasti a k minimalizaci strasti. V této teorii hraji

podstatnou roli emoce.

1.7. MOTIVACE A PRACOVNI VYKON

Vykonova motivace je snaha ¢loveéka dosahovat co nejlepsich vykonil v ¢innostech, kde
je mozné uplatnit méfitko kvality — kde je mozné dosdhnout uspéchu. Vykonova
motivace souvisi s tendenci byt GspéSny a vyhybat se netispéchu. Tyto tendence jsou
vlastni vSem lidem, u kazdého jedince jsou ale zastoupeny v rozdilné mire. Intenzitu

vykonové motivace lze vyjadrit vzorcem:

Vykonova motivace = (potieba uspéchu) / (potteba vyhnout se netspéchu)

Motiv vykonu zavisi na tfech faktorech:

e pravdépodobnost dosazeni Gspéchu,
e pohnutka ke specifickému vykonu a osobni disledky plynouci z uspéchu
vyjadiené stupném obtiznosti,

e dosazeni cile.

Kazdy clovék ma potiebu dosdhnout uspéchu a zaroven vyhnout se netuspéchu a v
zavislosti na tom, kterd potfeba plisobi vétsi intenzitou se prosazuje jedna z téchto
tendenci chovani: snaha o dosazeni Gspéchu spojend s urcitou aktivitou nebo vyhybani

~ . 4 W . J4 I N4 J4 soeov 1
se moznosti netspéchu spojené s vyhybanim se této aktiviteé. )

Vysoce vykonové orientovani jedinci byvaji cilové orientovani, jejich cile maji Casto
vzdaleny Casovy horizont. Dosazeni cile proto predpoklada planovani, které¢ odliSuje
vykonovou motivaci od jinych motivi. Dosazeny vykon je krom¢ motivace také
ovlivnén schopnostmi jedince, napt. odbornou kvalifikaci a zkuSenostmi, osobnostnim
profilem a vykonovou zdatnosti. Schopnosti ¢lov€ka a motivace k dosaZeni vykonu jsou

subjektivnimi determinanty vykonnosti. U kazdého ¢loveka je vliv téchto faktort na

'Y NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, s.112-113.
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uroven vykonu jind. Vztah mezi vykonem, motivaci a schopnostmi lze vyjadfit
vzorcem: V=1f(M.S)

V...uroven vykonu, M...Groveit motivace, S...uroven schopnosti.

Tento vztah plati zejména pro ptipady, kdy je uroven motivace nizkd — pak je zpravidla
1 vykon slaby. Nicméné vztah mezi vykonem a imérnosti nelze charakterizovat jako
pfimou umeérnost, vysokd motivace neni vzdy zarukou vysokého vykonu. Piilisna
motivace pfinasi clovéku vysoké vnitini napéti a oslabuje tak jeho vnitini predpoklady k

vysokému vykonu.")

Na vykonnost clovéka plisobi kromé subjektivnich determinantl také objektivni
determinanty, kterymi jsou pracovni podminky, které svym zaméstnancim vytvari
podnik a které jsou stejné pro vSechny zaméstnance podniku, napft. styl fizeni, uroven
pouzivané technologie, hodnoceni prace, organizace prace, vybaveni pracovisté
(esteticky vzhled, osvétleni, hlu¢nost, praSnost, uspotfadani pracovisté), socialni vztahy
na pracovisti (napf. prevladajici solidarita nebo rivalita mezi spolupracovniky). Vykon
zaméstnance zavisi v tomto pojeti na tfech faktorech: na schopnostech zaméstnance
(znalosti a dovednosti), které jsou podminkou zpiisobilosti zaméstnance k urcité
¢innosti (napiiklad znalost prace s pocitaem umoziiuje vyssi vykon sekretdice), na
podminkach potiebnych k dosazeni vykonu, které jsou vytvareny podnikem (naptiklad
pfipojeni k internetu umoziuje efektivni komunikaci se zakazniky pfes e-maily), a
urovni motivace pracovnika k dosazeni vykonu. Pracovni podminky, iroven motivace a
schopnosti zaméstnance musi dosahovat optimalni urovnég, aby byl dosazen pozadovany
vykon. V ptipadé, ze by byla Groven jedné z téchto slozek determinujicich vykon nizsi
nez optimalni, bude zaméstnanec podavat nizsi vykon. Proto je nutné udrzovat tyto tii
slozky v rovnovaze.Vztah mezi irovni motivace, naro¢nosti ukolu a vykonem vyjadiuje
Yerkes-Dodsontv zakon (obracend U — kiivka). Prib¢h obracené U-kiivky vyjadiuje
skuteCnost, ze v ptipad¢ nizké motivace bude uroven motivace nizka, s ristem intenzity
motivace urovenl vykonu poroste, ovSsem pouze do urcité irovn¢ motivace a od urcité

hranice se vykon bude paradoxné snizovat. Pro kazdy typ tkolu existuje jina optimalni

" PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1996, s. 66.
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uroven motivace, kdy je vykon nejvyssi.Optimalni Groven motivace zavisi na naro¢nosti

cvwr

Vycet moznych faktorti ovliviiujicich pracovni chovani a postoje pracovnika ve vztahu

k vlastni préci a organizaci:

e jistota pracovniho mista, jistota vlastni pozice
e charakter prace,

e uroven podnikového socidlni zabezpeceni, jiné socialni pozitky,
e vyse mzdy,

e Tcast na vysledku hospodareni,

e vn&jsi pracovni podminky,

e piilezZitost k tvotivé praci,

e zpiisob zadavani pracovnich tkolt,

e moznosti dalsiho postupu,

e moznosti dal§iho vzdélani,

e uznani osobniho vykonu,

e titul, status, prestiz vykonavané profese,

e mira informovanosti,

e spoluucast na rozhodovani,

e chovani nadfizenych (klima vedeni),

e spoluprace a vztahy v pracovnim tymu,

e vztahy k nadfizenym,

e vaznost a ocenéni od kolegd,

e podnikové klima,

e image" firmy na vefejnosti.”)

'y PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1996, s. 67-
69.

?) KLEIBL, J., HUTTLOVA, E. a DVORAKOVA, Z. Stimulace pracovnikii a tvorba
mzdovych soustav. 1998, s. 14.
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1.8. STIMULACE

1.8.1. Stimulace jako nastroj ovliviiovani pracovni motivace

Motivace je vnitfni hnaci silou clovéka, kterd dava lidskému chovani urcity cil a
usmérnuje jednani vici tomuto cili. Pokud jsou cile podniku a cile zaméstnancu
orientovany stejnym smérem, stava se prace pro Cloveéka prilezitosti k seberealizaci a je
pro n¢j podstatna. Stimulace pfedstavuje soubor vnéjSich podnétli nebo pobidek, které
maji uréitym zpisobem usmériiovat jednani zaméstnancli a plsobit na jejich vnitini
pracovni motivaci. Stimulace slouzi k ovlivnéni motivace a ma za ukol sjednotit cile
zaméstnance s cily spole¢nosti. Uginek zavisi na tom, zda je adresovana pfiméfens ke
svému piijemci — ¢im Iépe zndme motivacni strukturu ¢lovéka, tim 1épe mizeme vybrat
stimulaéni podnéty, které budou na daného jedince ptsobit. Stimulace je soubor vSech
podnétl, které pusobi na Clovéka z vnéjSku. Jejich ucinky vSak nejsou stejné, jen
nekteré stimuly jsou zpiisobilé ovlivnit motivaci ¢lovéka. Podminkou pro uc¢innou
stimulaci je znalost motivaéniho profilu zaméstnancl, jen tak lze UspéSné pouzit
prostiedky stimulace. Stimulace neni jednorazovy akt, ale neustale probihajici proces.
Pracovnika stimuluje to, co v komplexu ptsobicich vlivli umoziuje uspokojovat jeho
soucasné potieby a co je v souladu se souhrnem jeho zivotnich hodnot. Naopak rusive
na pracovnika piisobi to, co v komplexu plsobicich vlivli brani v uspokojovani jeho

aktualnich potieb nebo co vstupuje do rozporu s jeho zivotnimi hodnotami.

Chceme-li spravné nastavit stimulaci ve firm€, musime si uvédomit, ¢eho chce
spole¢nost dosdhnout, jaké ma prioritni cile. Mé-li pak byt stimulace pro zaméstnance
jako individudlni osobnost dostate¢na, musi znat osobni uspéch v praci, kterou d¢la,
musi citit, Ze dostatecné prispiva ciliim pracovni skupiny a celé spole¢nosti, musi citit,
ze prace predstavuje vyzvu a ze pii plnéni svych ukoli ze sebe musi vydat to nejlepsi,
¢eho je schopen, musi védet, ze pii praci rozviji své schopnosti a ziskdva nové

védomosti a predevsim musi zvladat pridélené ukoly.
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1.8.2. Stimulac¢ni postupy

Formalni stimulacni postupy mohou sehrat vyznamnou ulohu, ale vzdy je musime
povazovat za ¢ast celku. Zadny postup nesmi plsobit jen sdim o sob&, nybrz dobie se

dopliovat se vSemi ostatnimi aktivitami, které spolecnost podnika.

1.8.2.1. Systémy zaméstnaneckych vyhod

Lidé nepracuji jen kvili mzdé nebo platu. Obvykle je k dispozici cely systém odmén,
které by mély byt spojeny predevSim s motivacnimi zdméry. Smysl tohoto systému je
dvoji, prficemz ob¢ stranky se navzajem prekryvaji: Za prvé je jeho ucelem prilakat ty
nejlepsi kandidaty a zajistit uspéSny nabor a vybér. Lakani kvalitnich kandidata je
proces, ve kterém hraje roli konkurence. V mnoha oblastech maji lidé na vybér a do
organizace se nechaji ,,naverbovat* teprve az zvazi vSechna pro a proti, ktera spole¢nost
nabizi ve srovnani s jinymi potencidlnimi zaméstnavateli. Druhym ucelem systému je
udrzet lidi v mist€ a vést je k tomu, aby spolecnosti zachovali vérnost, i kdyz se tfeba po
urCitém Case muZe jejich postaveni zménit. Slozky tohoto systému jsou pocetné a

riznorod¢ a patii mezi né nasledujici:

e plat

e penze

e sluzebni viz

e stimula¢ni nebo prémiové platby

e moznosti podilu na vlastnictvi

e zvlastni terminované pujcky

e proplaceni vydaji (které pokryva vice nez jen naklady na vykon pracovnich
povinnosti)

e slevy na vyrobky nebo sluzby spole¢nosti

e zdravotni a jiné pojiSténi

e skupinové stimuly (jako napiiklad Gi¢ast na konferenci v zahrani¢i).")

"YPATRICK, Forsyth. Jak motivovat lidi. 2000, s. 69-70.
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Miuizeme také vytvofit sestavu, kterd by odpovidala potfebdm daného jedince a kde je
mozné zdlraznit urcity prvek, aniz by to celkové néklady zvedlo nad Uinosnou miru.
Standardni systém vyhod je tfeba neustale pribézné provéfovat a upravovat, protoze na
jednu stranu jimi musime spravedlivé pod¢lit vSechny zaméstnance a na stranu druhou
musime zajistit, aby byl systém flexibilni a jeho uzite¢nost v pfipad¢ jednotlivych
pracovnikll co nejvétsi. Pravidla jsou sice dulezitd, ale rizné vyjimky mohou lidé
vysoce ocenit, takZze zde mizeme dosahnou vyrazného efektu pfi pomérné¢ malych
nakladech. Lidé oceni, jestlize je spoleCnost pruznd a umoziiuje rizné upravy pro

potieby jednotlived. A také motivaén& piisobi samo udéleni vyjimky.")

1.8.2.2. Finanéni stimuly

Problém finan¢nich stimuld muZze nastat, pokud je ¢loveék zacne povazovat za danou
vec, stejné jako tieba u platu, a jejich motivacni sila tim upada. Na druhou stranu penize
jsou dobrym motivaénim prostiedkem a zéalezi na spravném vyuziti. V ptipadé
nékterych zaméstnani se piikracuje k vyplaceni provizi. Systémy vyplaceni provizi

funguji nejlépe, jestlize:

e jsou soucasti celku, ktery zahrnuje plat,

e jsou zcela nebo alespon v prvni fad¢ individudlni (skupinové stimuly, pii kterych
je jedinec zavisly na usili ostatnich, jsou vzdy jako motivacni prostiedky méné
ucinngé),

e umoznuji pravidelné vyplaceni,

e jsou jednoduché (cloveék musi byt schopen pochopit, jak se véci maji, a vytvofit si

ptredstavu, jaké ¢astka ho ¢eka na konci daného obdobi).

1.8.2.3. Nefinan¢ni metody

Jiné postupy mohou byt rovnéZ zaloZeny na principu pravidelnych stimulujicich plateb,
avSak s tim rozdilem, Ze jsou proplaceny jinak nez formou penéz. Dobfe zndmou a

podle v§eho vysoce hodnocenou moznosti jsou sluzebni cesty, ale také zde mutzeme

'Y PATRICK, Forsyth. Jak motivovat lidi. 2000, s. 70-71
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zatadit rizné druhy zbozi. At se jedna o cokoli, musi to odpovidat potfebam doty¢nych

lidi.

1.8.2.4. UdrZovani zajmu

Kazda metoda postupné ztrdci na atraktivité, proto potiebujeme jakousi kombinaci

ruznych postupi. Napiiklad:

e soubor riznych prvki, jez samy o sobé vedou k motivaci,
e zakladni odménovy systém (napiiklad provize nebo néco podobného),

e urcity pocet kratkodobych metod, které mizeme v ptipadé potieby obménovat.

Zakladnim rysem tohoto celku musi byt zména. Nova metoda nejprve vzbuzuje rostouci
zajem, ktery se po urcitou dobu udrzi a potom pravidelné klesa. Proto je velice u€inna
série jednotlivych akei, které se navzajem prekryvaji. Série metod skute¢né udrzi zajem
po delsi dobu. Napiiklad v oblasti sluzeb zakaznikim miZze byt jedna spojena
s dosazenim co nejlepsiho ohlasu, druha s dosazenim co nejniz§iho mnozstvi stiznosti a
tak dale. MlzZe se tim zabranit tomu, aby stile vyhravala jedna a ta sama osoba nebo
mald skupina lidi. Cilem takovych metod je dosdhnout co nejlepSich vykont vSech
zaméstnancl. Dalsi vyhodou sérii prekryvajicich se akei je skutecnost, ze cely cyklus
uvadéni a vysvétlovani nového napadu a zkouseni, jak budou fungovat a jak bude pro
lidi pfitazlivy, se neustdle opakuje. UrcCitd cast sily téchto metod spociva nikoli
v perspektiveé finanéniho nebo jiného zisku, ale v tom, Ze se diky nim kancelar dostane
do varu. Lidé o véci hovofti, srovnavaji vysledky, soutézi mezi sebou, a to vSechno

dodava préaci na zajimavosti.")

1.8.2.5. Komunikace

Chceme-li dosdhnout maximalniho t¢inku, musime dbat na nésledujici skute¢nosti:

e komunikace musi byt jasna,

e komunikace musi byt pfesna,

'Y PATRICK, Forsyth. Jak motivovat lidi. 2000, s. 72-75.
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e komunikace musi byt jednoduchd: fungovani schématu musi byt dobfe
pochopitelné,

e spojovani metody s né¢im veselym a zajimavym,

e dodrzovat pracovni ucel celé akce,

e dilezité je hovofit o kone¢nych vysledcich, zakonceni série by mélo byt vyrazné a

v v v s xro o+ 1
hned by na né¢ mél navazovat zacatek dalsi série. ")

Komunikace, at’ uz formalni ¢i neformalni je vyznamnym nastrojem stimulace
pracovnikl. Komunikace obsahuje dvé roviny — racionélni (obsahovou) a emociondlni
(prozitkovou). V raciondlni roviné komunikace ziskavd zaméstnanec zpétnou vazbu
ohledn¢ svého vykonu od vedouciho pracovnika, dostava informace o tom, jaké jednani
se od n¢j ocekava a jestli jeho pracovni vykon toto ocekavani splituje. Zaméstnanec se
timto zptisobem dozvida, jak je jeho pracovni jednani vnimano vedoucim pracovnikem,
je upozornén na piipadné nedostatky a podporovan v Zadoucim chovani. Uginnost
zpétné vazby se zvysuje, pokud je podavana bud’ v prubéhu ¢innosti nebo bezprostiedné
po jejim skonceni, ¢im delsi je interval mezi vykonanim ¢innosti a zpétnou vazbou, tim
je ucinek zpétné vazby niz8§i. Prozitkovd rovina piredstavuje ubezpeceni, ze je
zaméstnanec pro podnik dulezity a Ze jeho prace je smysluplna (napt. tim, Ze vedouci
pracovnik zaméstnance pochvali a podporuje ho v dosavadni ¢innosti). Toto zjisténi se
projevuje ve zvySeni sebediivéry pracovnika a ve snaze podavat jesté lepsi vykony. V
ptipadé, ze vedeni podniku poskytuje zaméstnanciim relevantni informace, napt. o
planech a strategiich, o momentalni situaci podniku, o pfipravovanych akcich, ziskavaji
pocit, ze vedeni podniku s nimi po&ita, Ze jsou pro n&j daleziti.”)

aAd

1.8.2.6. Extrémni méritka

Zde hraje vyznamnou roli soutézeni. Ve spolecnosti se mohou zavést rizné ligové
tabulky nebo hodnotici systémy, jejich cilem je neustdle soustied’ovat pozornost na

moznosti dalich usp&nych obchodi.?)

'Y PATRICK, Forsyth. Jak motivovat lidi. 2000, s. 77.

*) PROVAZNIK, V. a KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1996,
s. 173-174.

>) PATRICK, Forsyth. Jak motivovat lidi. 2000, s. 77.
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1.8.2.7. Prace sama o sobé

NejdilezitéjSim ndstrojem motivace je prace sama o osobé, pokud vykonavana prace
umoziiuje pracovnikovi rozvijet své schopnosti, seberealizovat se, samostatné
rozhodovat a nést za svd rozhodnuti odpovédnost nebo pokud je spojena s prestiznim
spoleenskym postavenim. Pokud prace umozituje jedinci uplatiiovat a dale rozvijet své
schopnosti, pfispiva k védomi vysoké socidlni hodnoty sebe sama a umoziiuje mu i
reflexi obdivu a ucty jeho socialniho okoli. Kazdého pracovnika vice motivuje jiny
konkrétni aspekt vykondvané prace. Aspekt, ktery oslovuje jednoho clovéka, miize
jiného nechavat chladnym. Mezi tyto aspekty patfi: tvofivé mysSleni, samostatnost,
koncepéni mysleni a planovani, apel hrdosti na praci (vykon zésluzného povolani), apel
hrdosti na vlastni schopnosti (napf. védci, sportovci), prestiz povolani a s ni spojeny
obdiv okoli, sebekontrola, pocit moci, pée o jiné lidi nebo o piirodu (pro takto
orientované lidi se stava prace poslanim), potieba jistoty (napt. ufednici statni spravy),
potfeba socidlnich kontaktd a komunikace s druhymi lidmi (napf. prodavacka nebo

obchodnik).")

Vzdélavani pracovniku

Jiz zminéné rozvijeni schopnosti pracovnikii tzce souvisi se systémem vzdélavani
pracovnikli. Vzdélavani zaméstnanci vychédzi z persondlni strategie, jejiz cilem je
zlepSovat a usmériovat kvalifikaci pracovnikii. Systém vzdélavani pracovniki ve
spolecnosti  zahrnuje orientaci pracovnikli, prohlubovani kvalifikace, pteskolovani,
vedle zdokonalovani odbornosti a rozsifovani védomosti sleduje rozvoj osobnosti,
zaméfuje se na urCité skupiny pracovniki (dé€lnici, vedouci pracovnici,
technickohospodaisti pracovnici, specialisté). Vzd¢lavani miize probihat jako
kratkodobé 1 dlouhodobé. Proces realizace vzd€lavani zahrnuje identifikaci potieb,
planovani vzdélavani (rozpocet, ¢asovy plan, vybér pracovniki, obsah Skoleni, metody
Skoleni), realizaci vzdélavaciho procesu a vyhodnoceni vysledkii vzdélavani.
K identifikaci potfeb vzdélavani jsou vyuzivany analyzy statistickych dat, prizkum
nazord, postoju a pozadavkl souvisejicich se vzdélavanim a vyhodnoceni informaci od

vedoucich pracovniki.

'Y NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992, s. 132-135.
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1.9. HODNOCENI PRACE

Hodnoceni zaméstnancti patii mezi nejdulezitéjSi a zaroven nezbytné persondlni
¢innosti, jejiz vystupy jsou vychodiskem pii realizaci dalSich vyznamnych personalnich
¢innosti (odménovani, vzdélavani, fizeni kariéry aj.) a zajiStuji funkénost persondlniho
systétmu. Slouzi k planovani cilti, dosahovani lepSich pracovnich vysledkl, ke
spravedlivéjsimu odménovani zaméstnanct, ke zjistovani potfeb rozvoje pracovniki
apod. Spravné hodnoceni vede ke zvySovani pracovnich vykoni, ke spokojenosti
pracovnikl, k vétsi motivaci lidi, zajiStuje potieby vzdeélavani zaméstnancl atd.
Hodnoceni pracovnikli lze charakterizovat jako zjiStovani a posuzovani pracovniho
vykonu a pracovniho chovani, poznani pozitiv a negativ ¢innosti pracovnika a stanoveni
ukoli s cilem zlepSeni pracovni ¢innosti hodnoceného pracovnika. Cilem hodnoceni
pracovnikl je zjistit moznosti dalSiho vyuZiti pracovnika v podniku a diferencovat
odménovani, sezndmeni pracovnika s t€émito moznostmi a zjistit pedstavy pracovnika
v oblasti odménovani. Kritéria hodnoceni pracovnika museji vychazet z popisu a
specifikace pracovniho mista, museji byt relevantni k pracovnimu mistu hodnocené¢ho
pracovnika. Hodnoceni pracovnikll je realizovdno prubézné, pfilezitostné a v ramci
systematického (vyro¢niho) hodnoceni. Hodnotitelem je zpravidla ptimy nadiizeny,
hodnotit mohou také spolupracovnici, podfizeni, experti (psycholog), tieti osoba (klient)
nebo tym hodnotiteld. Zvlastni formou hodnoceni je sebehodnoceni. Zasadni vyznam
ma v hodnoceni pracovnikil hodnotici pohovor. Pouzité metody hodnoceni pracovnikil
ovliviuji jeho pribéh. Hodnotit 1ze volnym popisem, pomoci posuzovaci stupnice, na
zaklad¢ srovnani s cili ¢i s pracovnimi normami, srovnavanim s jinymi pracovniky, na
zaklad¢ kritickych pifipadit a pomoci dotazniku. Hodnoceni musi byt vzdy ptfesné a
spravedlivé a musi byt realizovano na zikladé¢ jasn¢ danych zasad. Hodnoceni
pracovnikl je velice prospésné, pomoci néj se zjisStuji velice cenné skutecnosti jako
napf. silné a slabé stranky pracovnika, rozpoznéani jeho soucasného pracovniho vykonu,
rozpoznani potieb pro dalsi vzdélavani, odhaleni pracovniho potencidlu zaméstnance
atd. Pravidelné hodnoceni pomaha vytvofit ur¢it¢ podklady pro planovani kariéry
pracovnikil, podklady pro hodnoceni efektivnosti vzdélavani pracovniki, podklady pro
rozmisténi pracovnikd, ale 1 tfeba pro rozvazani pracovniho poméru, prevedeni na jinou

pozici, pro rozhodovani o povySeni pracovnika, pro zefektivnéni pridélovani tkolu a
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samoziejme slouzi k dlouhodobému planovani a fizeni zaméstnancii. Kvalita hodnoceni

je ovlivitlovdna dle stanovenych kriterii, vhodnym a pfedev§im vérohodnym vyuZzitim

ziskanych informaci a mife kritického posudku. Hodnoceni pracovnikii miizeme byt

kvalitativni — chovéani pracovnika, jeho jednani a také vykonnostni — hodnoti se

kvantifikovatelné pracovni vysledky. Volba metod hodnoceni je zavisld na druhu

¢innosti a moznosti kvantifikace kritérii. Hodnoceni pracovniki ma dvé roviny:

Neformalni hodnoceni — pribézné hodnoceni pracovnika nadfizenym; je
ptilezitostné a je subjektivné urcovano pocitem hodnoticiho, jeho dojmem a
aktualni néladou; jde o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a
podiizenym; nebyva tedy zpravidla zaznamendvano a jen malokdy ma za nésledek
persondlni rozhodnuti.

Formdlni hodnoceni — je raciondlnéjsi, standardizované, planované¢ a
systematické; byva zaznamenéano na formélnich dokumentech, které se zatrazuji do
osobnich spisii pracovnika; tyto dokumenty slouzi jako podklady pro personalni

¢innosti.

Nejcastéji pouzivana kritéria:

vysledky prace
pracovni chovani
socialni chovani

dovednosti a znalosti

Pracovni vykon byva Casto obtizné¢ méfitelny a s rozvojem ekonomiky vzriistd pocet

pracovnich ukoll s problematickou méfitelnosti pracovniho vykonu. Mezinarodni urad

prace proto vytvoril seznam faktorti, které by pii hodnoceni a odméiovani mély byt

brany v potaz. Jednd se o :

Analyza a tisudek
Bystrost
Délani chyb a jejich dopad

Dovednosti
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e DuSevni usili

e DuSevni zatéz

e Fyzické pozadavky

e Hospodateni se zdroji

e Iniciativa

e Komplexnost v ptistupu

e Kontakt s lidmi a diplomacie

e Obratnost

e Obtiznost prace

e Odborna ptiprava a zkusenosti

e Odpovédnost za penize, material, zafizeni, informace, evidenci a zpracovani
hlaSeni

e Odpovédny pristup k praci

¢ Planovani a koordinace

e PlInéni ukolid

e Pracovni podminky

e Piesnost

e Rizikovost prace

¢ Rozhodovani

e Reseni problémi

e Rizeni a kontrola lidi

e Socialni dovednosti

e Soudnost (rozvaznost)

e Stresovost prace

e Tvofivost

o Usili

e Vzdélani

e Znalost prace

v vl
e Znalosti vSeobecn¢ )

') KOUBEK, Josef. Personalni prace v malych a stiednich firméach. 2007, s. 164.
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1.10. ODMENOVANI PRACOVNIKU

Odménovani pracovnikl je velmi vyznamnou personalni ¢innosti pro zaméstnavatele i
zaméstnance. Odmeéinovani je povazovano za jeden znejefektivnéjSich nastroji
motivace pracovnikll, je nastrojem ovliviiovani jejich pracovni vykonnosti. Odména
v penézni ¢i nepenézni formée je kompenzaci za praci. Odmeny jsou vdzany na povahu a
vyznam prace, na vykon pracovnika, vyplyvaji z pracovniho poméru. Odménou mize
byt povyseni, zajimavy tkol, vetfejné ocenéni vysledkil prace, péce o pracovni prostiedi.
Zaméstnavatelé¢ poskytuji pracovnikim odmény védzané na vykon i odmény na
pracovnim vykonu nezavislé. Slozky systému odménovani pracovnikll v organizaci jsou
penézni odmény (zédkladni penézni odména, dodatecné penézni odmény),
zamé&stnanecké vyhody, nepenéZni odmény a procesy Fzeni pracovniho vykonu.')
Systém odménovani ovliviuji vnitini faktory (postaveni, tkoly a odpovédnost
pracovniho mista v podnikové hierarchii, pracovni vykon a pracovni chovani
pracovnika, pracovni podminky) a vné&jsi faktory. RozlisSovany jsou odmény vnéjsi
(hmotné) a odmény vnitini (nehmotné - pocit uspokojeni z kariéry, z autonomie prace,
ze zajimavé prace, zneformdlniho uznani okoli, ze spravedlivého hodnoceni a

odménovani atd.), které jsou uzce svazany.

Systém odménovani v organizaci tvori:

e mzdovy systém podniku, ktery zahrnuje tvorbu a uplatiiovani mzdovych systémil
a jeho jednotlivych néstroj,
e systtm odmén a pozitkii mimomzdového charakteru, kterym se plsobi na

pracovni vykon, chovani a postoje pracovniki k praci, tak i k firmé a jejim cilam.

Systém odménovani v podniku je souc¢asti personalniho fizeni v organizaci a mize svoji
funkei U€inné realizovat jen v soucinnosti a vzajemnych vztazich s ostatnimi nastroji
persondlni prace, které spolu snim utvafeji kvalitu lidskych zdroji organizace.
Jakakoliv izolovand mzdova opatieni, ktera nepiisobi v kontextu ostatnich néstroji

4

personalni prace, nebo jsou s nimi dokonce v rozporu, nepiinaseji zddouci efekt.

"y ARMSTRONG, Michael. Persondlni management [Armstrong, 1999]. 1999,
$.593-596.
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Individualni mzda pracovnika je utvafena v organizaci v uritém strukturovaném
systému tzv. mzdovém systému podniku, ktery ptedstavuje logicky vyvazeny souhrn
nastroju a stanovenych postupli, pomoci nichZ se utvari mzda jednotlivych pracovnikli
podle pfedem stanovenych kriterii, které odpovidaji zdkladnim cilim personalni

politiky.

Kvalita lidskych zdroji organizace je zadkladnim faktorem rozhodujicim o splnéni
strategického cile organizace, kterym je Usp&$né pieziti v narocnych podminkach
Hturbulentniho® trzniho prostfedi. Proto je nutno preferovat nikoli rutinni, ale tvofivy
pristup a v systému fizeni uplatiiovat predevsim takovy systém fizeni, ktery je schopen
ovlivnit vlastni aktivitu pracovnika, zdjem o uplatnéni vSech schopnosti a také zajem
tyto schopnosti a dovednosti trvale zvySovat. Proto musi byt systém zaloZen na prvcich

. . 1
motivace a stimulace. )

Firma chce nejc€astéji pomoci systému odménovani:

e vytvofit si konkuren¢ni vyhodu pro ziskavéani pracovnikd,

e udrzet si pracovniky,

e dosahnout konkurenceschopné produktivity a zddouciho zisku,

e dosahnout Zadouci kvality a technické tirovné produkce,

e dosdhnout potfebné urovné flexibility a kreativity,

e formovat a rozvijet takovy pracovni kolektiv, ktery by byl schopen realizovat cile
firmy,

re r r *1° /4 b4 2
e formovat a rozvijet zdravé pracovni a mezilidské vztahy ve firmé.”)

') KLEIBL, J., HUTTLOVA E. a DVORAKOVA, Z. Stimulace pracovnikii a tvorba
mzdovych soustav. 1998 ,s. 5
*)yKOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych a stiednich firmdach. 2007, s.
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Maé-li byt systém odménovani ve firmé uspéSny a efektivni, je tfeba dodrzovat

nasledujici zasady:

e Systém musi byt stabilni a zajiStovat, aby rozdily v odmén¢ za praci byla zalozeny
na rozdilech v pozadavcich prace (napiiklad na znalosti, dovednosti, usili,
odpovédnost pracovnika) a na pracovnich podminkach.

e Uroven mezd a platd by se neméla odchylovat od urovnd pievazujici ve
spolecnosti (na trhu prace). V nékterych piipadech 1ze misto trovné na trhu prace
brat uroven mezd a platli v odvétvi.

e Systém by mél disledné rozliSovat mezi praci na pracovnim misté¢, jeji hodnotou
pro firmu a odménovanim na jedné strané, a pracovnikem, jeho (trzni) hodnotou,
schopnostmi, vykonem a odménovanim na stran¢ druhé.

e Stejnd prace by méla byt stejné odménovana. Jestlize dvé pracovni mista maji
stejné pozadavky, odména musi byt stejnd bez ohledu na to, kdo je na pracovnich
mistech zatazen. Tato zdsada nebrani mit mzdové/platové rozpéti umoziujici, aby
jedinci vramci rozpéti dostavali rozdilnou odménu podle svého pracovniho
vykonu ¢i jinych zéasluh.

e K rozpoznavani individudlnich rozdili ve schopnostech a pfispéni pracovnikil
k vysledklim firmy by mély byt pouzivany stejné nastroje.

e Pracovnici by méli byt pfiméfen¢ informovani o postupech pouzivanych ke
stanovovani mzdovych tarifii, o pravidlech uplathovanych pfi pouzivani
jednotlivych mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych vyhod apod. Kazdy
pracovnik by mél byt informovan o zplisobu odménovani na svém pracovnim
misté. Utajovani platii by nemélo byt pouzivano jako zastérka pro slabiny systému

% ror v s , , % ;s 1
odménovani a poruSovani zdravych zdsad odménovani. )

V ptedchozi kapitole jsem se vénovala hodnoceni pracovnikii a na konci této kapitoly
jsou sepsany faktory, které maji byt brany v potaz pii odménovani zaméstnanct, jez
vytvofil mezindrodni Gfad prace. Tyto faktory se tykaji organizace samotné, tedy jsou

vnitrofiremni, nazveme je vnitini mzdotvorné faktory.

"YKOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych a stiednich firmach. 2007, s.
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Mimo tyto faktory vSak ptisobi také vnéj$i mzdotvorné faktory, mezi které patii:

e Situace na trhu prdce — predevS§im nedostatek ¢i prebytek pracovnich zdroji
ur¢ité urovné a kvalifikace, ale iuroven aformy odménovani pracovnikil
u organizaci konkurujicich na trhu prace, v odvétvi, regionu ¢i ve staté, poptipadé
zivotni zpiisob a zivotni podminky ve spolecnosti. Zdrojem informaci jsou tzv.
mzdova Setfeni, tj. zkoumani toho, jak jsou stejné prace, jaké se vykonavaji
v ,,nasi“ firm¢, odménovany v jinych firmach.

o Platné zdakony, piedpisy avysledky kolektivniho vyjedndvdni v oblasti
odménovani, poptipad¢ v oblasti pracovnépravni ochrany a zvlastniho zachdzeni
s n€kterymi skupinami pracovnikd. Jde napifiklad o minimélni mzdu, minimalni
nebo dohodnuté mzdové tarify, povinné pfiplatky, placené prekazky v praci,

placenou dovolenou apod.")

1.10.1. Mzdové formy

Zakladni mzdové formy jsou:

e Casova neboli zakladni mzda a plat — jde o mzdovou formu, kterd se zpravidla
stanovuje v podobé hodinové, tydenni ¢i meésicni Castky, ma jen omezeny
pobidkovy ucinek a nepodnécuje pracovniky ke zvySovani vykonu a produktivity
prace a svym zpusobem ani k rozSifovani schopnosti,

e 1sikolova mzda — je vhodna pro odménovani délnické prace, pracovnik je placen
urcitou ¢astkou za kazdou jednotku prace, kterou odvede,

e podilova neboli provizni mzda — uplatiiuje se v obchodnich cinnostech ¢i
v n¢kterych sluzbidch. Odména pracovnika je zcela nebo zCasti zavisld na
prodaném mnozstvi nebo poskytnutych sluzbach, vyhodou podilové mzdy je
piimy vztah odmény k vykonu,

o mzda za ocekavané vysledky prdace (smluvni mzda, mzda s méfenym dennim
vykonem, programovda mzda) — tato mzdovd forma je vyrazem novych,
partnerskych vztahli mezi pracovnikem a firmou a odpovida pojeti koncepce fizeni

pracovniho vykonu ataké se vramci této koncepce Casto pouzivd. Je vSak

'Y KOUBEK, Josef. Persondini prace v malych a stiednich firmdach. 2007, s.
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1 vyrazem pfistupu ,,just-in-time*, tedy plnit utkoly v pravy cas a zbytecné
nevyrabét na sklad a nemit finan¢ni prostfedky vdzané v materialu a vyrobcich,

o mzda aplat za Zznalosti adovednosti (schopnosti) - tato mzdova forma
povazovdna za vhodny nastroj motivovani pracovnikii nejen k vykonu, ale
ik rozvoji schopnosti, iza vhodny nastroj ziskavani a stabilizace vzd¢lanych
a schopnych pracovnik,

® nejnovéji také mzda a plat za piinos.
Mezi dodatkové mzdové formy pak patii naptiklad:

e prémie,

e odmény,

e osobni ohodnoceni (osobni ptiplatek),
e podily na vysledcich hospodatenti,

e odménovani zlepSovacich navrhd,

e povinné a nepovinné piiplatky apod.

V zahrani€i, ale uz iunas, se pouzivaji nejen ve stiednich, ale i v malych firmach
nékteré dodatkové mzdové formy piredstavujici zvlastni zvyhodnéni pracovnika firmy.

Jsou to napf.:

e tfinacty plat,

e vano¢ni prispévek,

e piispévek na dovolenou,

e piispévek k Zivotnimu nebo pracovnimu vyroci,

e naborovy prispévek,

e lokalni ptiplatky,

e odména za zvySeni kvalifikace,

e odména u prilezitosti odchodu do dichodu (v zahrani¢i se pouziva iv piipadé

jinych odchodl pracovnikll z firmy, zejména u téch, ktefi ve firm¢ pracovali
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dlouho a dobie; je to vyraz urcité vdécnosti a zaroven snahy o vytvareni dobré

povésti firmy) a dali..")

1.11. MOTIVACNI PROGRAM

Ucelem motiva¢niho programu je komplexn¢ a cilevédomé plisobit na zaméstnance a
tim 1 na Ccleny pracovnich skupin. Musi zahrnovat vSechny skute¢nosti déni

v organizaci, které jsou z hlediska pracovnikll zdvazné. Jedna se o tyto skutecnosti:

e vymezeni ekonomického a spolecenského postaveni organizace (spolecensky
profil organizace, jeji tradice a cile),

e zafazeni, uplatnéni a perspektivy pracovnikli organizace (konkrétni postupy pii
vybéru, pfijiméani a rozmistovani zaméstnancti, stanoveni kariérovych drah),

e 7zajisténi podminek pro optimalni vyuziti pracovnikid (pracovni podminky,
pracovni rezim, hodnoceni a odménovani zaméstnancti),

e postupy spojené s piipravou, provadénim a hodnocenim zmén, zajisStovani
piipravenosti zaméstnancl organizace zvladat zmény,

e vymezeni zdravotni, socidlni a kulturni péCe organizace o zaméstnance,

e vymezeni vztahll mezi zaméstnanci, pracovnimi skupinami a organizaci.

1.11.1. Faze tvorby motiva¢niho programu

Zakladem pro tvorbu motiva¢niho programu je provedeni analyzy motivaéni struktury
pracovnikl. Jde o to zjistit, strukturu hodnotové orientace pracovnikil, jejich potieby a
také stupen uspokojovani téchto potieb. Z této analyzy musi motivaéni program
vychéazet. Pfi nerespektovani motiva¢niho profilu zaméstnancii by se opatieni ke
zvySeni motivace zamé&stnancii minula G¢inkem, protoZze by zaméstnance neoslovila,
neovlivnila by jejich chovéani. Metodou pro zjistovani hodnotové orientace pracovniki,
jejich potieb a spokojenosti mize byt dotaznik zaméfeny na postoje pracovnikid ke
spolecnosti a jejich pracovni motivaci. Analyza motivacni struktury umozni podniku

vytvorit vhodnou strategii pro personalni fizeni. Dal§im krokem je analyza vykonnosti

'Y KOUBEK, Josef. Persondini prace v malych a stiednich firmdch. 2007, s. 171-186.
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pracovnikll a stanoveni optimalni trovné vykonu jak v kvalitativni, tak v kvantitativni
oblasti. Motivaéni program by mél podporovat zvySovani vykonnosti k optimélni Grovni
nebo ji na této urovni udrZzovat. Soucasti motiva¢niho programu musi byt vymezeny

prostfedky stimulace pracovniho jednani v&etnd pravidel pro jejich pouzivani.")

Spravné zpracovany a zrealizovany motivacni program zlepSuje hospodaiskou situaci
podniku, podporuje pracovni motivaci, vykonnost zaméstnancii a vede ve svém
dasledku k celkové pracovni spokojenosti zaméstnancli. Vedeni podniku se musi
rozhodnout, které oblasti jsou pro spolecnost nejdalezitéjsi a je potfeba se na né
soustfedit (napt. zvySeni produkce, zlepSeni kvality vyrobkli, omezeni fluktuace
zaméstnancll). Vysledkem stanoveni soustavy cill je definovani stimula¢nich postupd,
které maji byt pouzity k fizeni pracovni motivace zaméstnanct. Témito stimuly miize
byt napf. stanoveni vySe odmény, moznost kariérniho postupu a osobniho rozvoje,
zlepSeni pracovnich podminek. Aby bylo moZné sestavit motivacni programy, je
nezbytné zjistit, zda jsou pracovnici ve firm¢ spokojeni nebo nespokojeni, do jaké miry
jsou spokojeni (nespokojeni) a viibec jakou maji pracovni motivaci. Na zaklad¢ toho
muzeme proveést urcitd opatfeni a po realizaci zmén zjistit pomoci zpétné vazby, co tyto
zmény pfinesly. ZjiStovani pracovni motivace je ponckud problematictéjsi nez
zjisStovani spokojenosti ¢i nespokojenosti. Je to dano tim, ze ¢lovek si tézko uvédomuje
svoji motivaci v celé své slozitosti a komplexnosti. Proto neni ani mozné zjistovat

motivaci ptimo (dotazovanim). PouZzivaji se tedy nepifimé metody.

Jednou z moznych nepifimych metod je napf. pozorovani. Jednou z nejefektivnéjsich
metod (pokud ji tedy provadi odbornik) ke zjistovani motivace jsou projektivni
techniky, napf. tématicko-apercepcni test. Pfi ném je zkoumanému pracovnikovi
ukdzdno nékolik kreseb zachycujici osoby pii néjaké CcCinnosti. A zkoumany
zaméstnanec jednotlivé obrdzky interpretuje, pficemz v jeho interpretaci se promitaji
jeho skryté potieby a prani. Plnéni cili motivaéniho programu a ucinnost pouzitych
stimula¢nich prostfedkti musi byt pribézné kontrolovany, v piipad¢ nedostatecnych
vysledki musi vedeni podniku pfijmout ndpravnd opatfeni. Motivaéni program
organizace je nutno piesné formulovat a zvefejnit. Casto byva vyjadien v brozufe

popisujici chod organizace a zasady, podle kterych postupuje pii fizeni

'Y STYBLO, Jiti. Manazerska motivacni strategie. 1992. s. 47.
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zaméstnaneckého kolektivu. Tento zpiisob zdrovein organizaci reprezentuje v Sirsi

vefejnosti a 1 tim plisobi na motivaci pracovniku.

Vysledkem motivac¢nich programti by mélo byt posileni loajality pracovnikt k firmé a
vzbudit u zaméstnanci zajem o seberozvijeni. Jedna se tedy o urcity vnitini podnikovy
navod, jak uplatiiovat stimula¢ni prostfedky, aby bylo dosaZzeno cilii organizace. Kazda
zmeéna v organizaci je vyznamnym zasahem do jejiho Zivota. Proto by se zmény nemély
podcenovat a provadét neorganizovanym a nefizenym zpisobem. Organizace by se
mela na zmény planované pfipravovat, piijimat je oteviené a snazit se z nich vytézit co
mozna nejvice. Organizani zmény by tedy mély mit vlastni strategii fizeni zmén,
zaméstnanci by na né¢ méli byt pfipravovani a schopni pfijimat je pozitivng. Jestlize
tomu tak neni, manazeti by méli byt schopni tyto problémy vyfesit a své zaméstnance

dostate¢né motivovat.

1.11.2. Druhy akciovych motiva¢nich programi

Nejjednodussim zpisobem, jak si nejlepsi zaméstnance pfipoutat, je nabidnout jim Cast
akcii spoleCnosti. Vlastnictvi firemnich akcii je navic nejefektivnéjsi cestou, jak
zaméstnance posunout do mentalni pozice vlastnikl, ktefi hledi dal nez k nejblizSimu

vyplatnimu terminu.

e Opcni akciové programy — patii mezi medialné nejzndmé;jsi, relativné nové
motivacni programy a zaroven jsou velice dobrou formou odménovani zejména
vedoucich zaméstnancti spolecnosti fidicich pracovniki a clenti organi
spolecnosti bézny nejen ve Spojenych statech americkych, ale jiz se uplatiiuje také
v Ceské republice (CEZ, Zentiva, GTS Novera, Ceska spotitelna). Ackoliv tento
akciovy program jako pojem nikde definovany neni, jeho realizace je na principu
opce na cenné papiry. Je to valnou hromadou aprobovany zpiisob odménovani,
jenz umoznuje uréitym osobam zakoupit na zékladé smlouvy o koupi cennych
papirt s odkladaci podminkou (opci) urcité mnozstvi akcii spolecnosti, ve které
tyto osoby pracuji nebo vykonavaji funkci nékterého z orgént, a to za
zvyhodnénou cenu a nasledné je dle své vile prodat.

e Primy nakup akcii — zaméstnanec piimo od spolecnosti kupuje jeji akcie.
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e Akcie zdarma — spolecnosti také své akcie zaméstnancim davaji zdarma, aniz by
museli zaplatit kupni cenu ¢i emisni kurs, napiiklad misto prémii.

e Zaméstnanecké akcie — velmi dobry a vyhodny zptsob, jak ze zaméstnanci
ucinit spoluvlastniky firmy.

e Stinové akcie — zaméstnanec totiz ziska jen jakési hypotetické akcie, jejichz kurs
se vyviji podle spole¢nosti stanovenych pravidel, a pravidelné¢ je mu vyplacen

penézni bonus, odpovidajici zméné hodnoty téchto stinovych akcii.

Vyhodou tohoto druhu odménovani je zejména provazani odmény osob v fidicich
funkcich spole¢nosti s ristem hospodarskych vysledka spolecnosti a tedy vyssi
integrace fidicich osob spolecnosti do procesu jejiho podnikéni. Sta¢i pfitom jen
pomérné maly pocet akcii a zaméstnanec jasné vidi, Ze jeho finan¢ni zabezpeceni zavisi
na vysledcich firmy, pfedevs§im v ptipadé, ze pocet ziskanych akcii ¢i vySe opce zavisi

na podaném vykonu.")

vvvvvv

programt, pravni radmec ptipadného opc¢niho programu na akcie jako odmény
zaméstnancim je upraven zejména v obchodnim zakoniku. Podrobnéji se této
problematice vénuji v praktické casti pii aplikovani tohoto programu do stimula¢nich

procestt mnou zvoleného podniku.

'Y Jobpilot.cz [online]. Praha : 2008 , 18.04.2008 [cit. 2008-04-18]. Dostupny z WWW:
<http://www.jobpilot.cz/content/service/jobjournal/penize/akcie.html>.
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2. ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

2.1. PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Fyzikaln¢ technicky zkuSebni ustav Ostrava - Radvanice s.p. je samostatnou
hospodaiskou organizaci provadéjici vykony zkuSebnictvi v oblasti elektrickych a
strojnich zafizeni urenych pro prostfedi s nebezpecim pozaru a vybuchu, v oblasti
cerpadel a Cerpaci techniky a v oblasti zajiSténi bezpecnosti prumyslu a to zejména s
ohledem na prevenci proti vybuchu primyslovych prachi, plynti, par a vybusnin proti
nezddoucim ucinkim statické elektiiny a nebezpecnym ulinkiim zapalnych
mechanickych jisker a v oblasti dilnich stroji. Tyto hlavni aktivity pfedstavuji téméf 95
% objemu vykont celého ustavu. Fyzikdlné technicky zkuSebni Ustav je organizaci ze
statutem zcela nezavislého subjektu, jak na vyrobcich nebo uzivatelich, tak na statni

spraveé, neprovozuje jiné ¢innosti, které by mohly nezévislost organizace zpochybnit.

Fyzikaln€é technicky zkuSebni ustav vznikl vy€lenénim z Védeckovyzkumného
uhelného ustavu dnem 1.1.1991 jako ptimy néasledovnik v oblasti zkusebnické Cinnosti.
Jeho soucasnym zakladatelem je Ministerstvo prumyslu a obchodu a organizace je
zfizena za ucelem provadéni tkont zkuSebnictvi, certifikace a prokazovani shody podle
zékona ¢. 22/1997 Sb. a poskytovani sluzeb souvisejicich s touto hlavni Cinnosti a
nikoliv za ucelem podnikéani s cilem dosahovani maximalniho zisku. Zakladni strategii
profesni Urovni za pfijatelné ceny. Vytvotfeny zisk je znovu reinvestovan pro ucely
udrZeni a rozvoje hlavniho pfedmétu ¢innosti. Dillezitym meznikem, ktery mél vliv na
hospodateni spolecnosti, bylo pfistoupeni do Evropské unie. Tento akt samotny na
jedné strané zvysil daveéru zahrani¢nich vyrobeit v poskytované sluzby, ale na druhé
strané¢ umoznil novym ¢lenskym statim nechat notifikovat nové subjekty piisobici ve
stejné oblasti jako FTZU. Timto se znané& zvysila nabidka certifikaénich sluzeb oproti

poptavce.
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Aktivity podniku:

e ZkouSeni a certifikace vSech typu ochran elektrickych zafizeni urcenych do
prostfedi s nebezpec¢im vybuchu plynil, par a prachd, ochrannych systémi pro
zabranéni, potla¢eni nebo omezeni u€¢inkl vybuchu plynt, par a pracht.

e ZkousSeni a certifikace cerpadel pro domacnosti a podobné ucely.

e Ovéfovani materidli a zafizeni z pohledu nebezpeci vzniku elektrostatického
vyboje.

e Tvorba ¢eskych norem vcetné ziizovacich predpist v oblasti konstrukce, instalace
a provozovani zafizeni, ur¢enych do prosttedi s nebezpecim vybuchu.

e Poradenské ¢innost.

e Provadéni méfeni elektrickych veli€in, specidlnich méteni teplot, méfeni tlakl a

odolnosti materiald proti plazivym proudim. Zadost o certifikaci vyrobku.

FTZU je zku$ebni organizaci s dlouholetou tradici a dobrym postavenim na domécim
trhu a aste¢né i v zahrani¢i. Prioritnim ukolem FTZU je proto zajitovat zkousky na
vysoké urovni jakosti tak, aby byl zkuSebni proces na urovni nejlepSich zahrani¢nich
zkuSeben v EU a vybudovat autoritu certifikacniho orgénu v oblasti certifikace vyrobkt
a prokazovani shody a vytvofit predpoklady pro silné postaveni FTZU na zahraniénich

trzich jako notifikovaného orgénu v tomto systému.

Finan¢ni analyza podniku

V ptedchozim roce stanovil zakladatel jako hlavni ekonomicky ukazatel vyrovnané
hospodateni podniku a vytvoteni dostate¢ného zisku k pokryti fonda firmy. Diivodem je
skutecnost, Ze smyslem podnikani neni vytvareni zisku, ale naplnéni ucelu, pro ktery
byl zakladateli ziizen. Vechny prostiedky, které FTZU ziskal jsou prostfedky z vlastni
hospodaiské Cinnosti. Hospodateni bylo i pfes urcité problémy v ziskavani zakazek

uspésné a ekonomicke kritérium bylo splnéno.
Vysledky hospodateni a jejich trend za posledni ¢tyfi roky jsou uvedeny v nasledujici

tabulce. Z tabulky je patrné, Zze se podafilo zachovat dobrou rentabilitu hospodateni

podniku. Trend hlavnich ukazatelt je stabilni.
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Tabulka €. 1: Trend hlavnich ukazatelu

2004 | 2005 | 2006 | 2007
Ptepoctené stavy zaméstnanct | 33 32 34 36
Vykony v tis. K¢ 24 620 | 25785 | 26 020 | 25 332
Osobni néklady v tis. K¢ 1204512449 | 12486 | 12 998
Piidand hodnota v tis. K¢ 2021520218 | 20 587 | 20 435
Hosp. vysledek v tis. K¢ 4049 |3753 |3556 |3216

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti

Organizace

Certifikaéni organ je soué¢asti FTZU, s.p.. Za chod celého FTZU odpovida feditel
Gistavu. Za stanovovani cilii a koncepci FTZU (zku$ebnich laboratofi a certifika¢niho
organu) je odpovédno vedeni Ustavu, které tvoii feditel ustavu, vedouci zkuSeben,

vedouci certifikacniho orgdnu a manazer jakosti.

Vedouci certifikaéniho orgdnu (popi. jeho zéstupci) nese odpovédnost za vykony
certifika¢niho organu, formulovani a dozor nad politikou jeho ¢innosti, dohled nad jeho
finan¢nimi a technickymi prostfedky a delegovanim nékterych vykonu certifika¢niho

organu na externi organizace.

Z¥izeni a hospodaiské postaveni tistavu

Fyzikalné€ technicky zkuSebni tstav byl zfizen zfizovaci listinou pfedsedy Federalniho
fadu pro normalizaci a méfeni v Praze dne 13.12.1990. Ustav je od 1. ledna 1991
statnim podnikem zapsanym v podnikovém rejstiiku Okresniho soudu v Ostrave.
Zakladatelem tistavu je Ministerstvo primyslu a obchodu CR a ustav je organizaéné a

finan¢né nezavisly na ostatni vyrobn¢ hospodarské sfére.
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Graf &.1: Organizaéni struktura FTZU
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Zdroj: Interni materialy spole¢nosti FTZU

Vnitini vazby:

Fyzikaln€ technicky zkuSebni tstav organizacné, metodicky a ekonomicky fidi feditel
ustavu. Vedouci zkuseben odpovida za technickou c¢innost zkuSebnich laboratoii a je
pfimo nadiizen vSem pracovnikiim laboratofi. Manazer jakosti je nadiizen vedoucimu
certifikacniho odd¢€leni a odbornym znalciim. Vedouci certifika¢niho organu odpovida
za certifikatni Cinnost pfi prokazovéani shody a je nadfizen vSem pracovnikiim
certifikatniho organu. Certifikaéni organ jiz neni dale vnitin€ roz¢lenén a vSichni
pracovnici certifikaéniho organu jsou pfimo podfizeni vedoucimu. Certifikaéni organ
provadi certifikaci vyrobkli podle vsSeobecnych pozadavkli na organy provozujici
systémy certifikace vyrobki, v akreditaénim systému CR a jako autorizovana osoba
podle zdkona 22/1997 Sb o technickych pozadavcich na vyrobky a souvisejici predpisy
a odpovidajicich nafizeni vlady. Cinnost certifikaéniho orgénu pii prezkusovani typu a
ovérovani shody kazdého vyrobku zajist'uji jednotlivi pracovnici, kterym byla ptidélena
zakazka (certifikace urcit¢ho vyrobku). Vedouci certifikatniho organu jmenuje pro

jednotlivé oblasti certifikovanych vyrobkl technické garanty, ktefi funguji jako

konzultanti pro ostatni pracovniky a rozhoduji v ptipadé jakychkoliv pochybnosti o
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certifikaénich postupech. Cinnost certifika¢éniho organu pfi posuzovani systému jakosti
vyroby a systému jakosti vyrobkli a ovéfovani shody vyrdbénych vyrobkl zajist'uji
vyskoleni auditofi FTZU. V systému Fizeni méa vyjime&né postaveni manaZer jakosti,
ktery je ve vécech tykajicich se systému jakosti nadfizen v§em pracovnikiim zkuSebnich
laboratoii a certifika¢niho organu, véetné jejich vedoucich. Mezi ostatnimi pracovniky
zkuSebnich laboratofi, certifika¢niho organu, ekonomického utvaru a utvaru

normalizace jiZz neni zadné dalsi ¢lenéni v nadfizenosti.

Odménovani pracovnikll neni zéavislé na pocétu provedenych certifikaci ani na

vysledcich certifika¢niho procesu.

Vnéjsi vazby
Ustav je fizen feditelem ustavu, kterého jmenuje do funkce ztizovatel. Hospodateni
ustavu je kontrolovdno dozorc¢i radou, ve které maji tietinové zastoupeni pracovnici

FTZU a 2/3 ¢lenti DR jmenuje MPO CR.

V soucasné dobé certifikacni orgadn nevyuzivd zadné externi organizace. V piipadé
potieby spoluprace s externimi pracovniky, musi tito pracovnici spliiovat stejné
pozadavky, jako pracovnici certifikaéniho organu, ptedev§im z hlediska odbornosti,

nezavislosti a nestrannosti.

Nestrannost a nezavislost

Nestrannosti, nezavislosti a vérohodnosti je dosazeno:

a) funk¢né

e neucasti ustavu na vyvoji, vyzkumu a vyrobé pfistroji, zafizeni a vyrobki
podléhajici certifikaci a zkouseni na FTZU,

e prohlasenim vSech pracovnikii zkuSebny, které je soucasti pracovni smlouvy, ze
nebudou soukromé podnikat v oblasti, kterou se zabyva FTZU ani se podilet na
vyvoji, projektovani, prodeji, marketingu, vyrob¢, instalaci udrzbé a opravéach

zafizeni zkousenych, schvalovanych a certifikovanych na FTZU,
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e vyzkum a vyvoj, ktery je provadén na ustavu je zaméfen pouze na vyvoj, navrh a
popf. vyrobu zkuSebniho zafizeni a technickych postupi pro rozvoj a
zdokonalovani systému zkouSek a jeho modernizaci,

e pii pfijimani novych pracovnikl ovétuje feditel, zda se v poslednich tfech letech
podileli na vyvoji, projektovani, vyrob¢, instalaci udrzbé a opravach zatizeni
zkousenych, schvalovanych a certifikovanych na FTZU a podle vysledki
provéfovani stanovi opatfeni pro zacvik a samostatnou cinnost novych

pracovnikd.
b) ekonomicky

e TUstav je ekonomicky zcela nezévisly,

e zkuSebni laboratofe a certifikacni orgdn maji pevné stanovené sazby za hodinu
prace kalkulované z ndkladovych polozek za praci odborného pracovnika,
technika a femeslnika specialisty, za pouziti pfistroji a spotiebu materidlu pfi
zkouskadch a za vystaveni jednotlivych dokumenti. Ptijmy ze zkouSeni a

certifikaci jsou hlavnim ptijmem FTZU.

Kvalifika¢ni kritéria

Seznam funkci certifikacniho organu s kvalifikaénimi predpoklady:

e e vedouci certifikatniho organu — vysokoskolské vzdélani (elektro, strojni nebo
ekvivalent technického sméru), 10 let praxe nebo 5 let praxe na zkuSebné, aktivni
znalost angli¢tiny nebo némciny, pasivni znalost druhého svétového jazyka,

e technicky garant — vysokoSkolské vzdélani (elektro, strojni, nebo ekvivalent
technického sméru), 5 rokl praxe nebo uplné stfedni odborné vzdélani s maturitou
(elektro, strojni) 10 let praxe, minimalné 1 rok praxe na zkusebné, aktivni znalost
némciny nebo anglictiny,

e odborny pracovnik — VS (elektro, strojni, nebo ekvivalent. technického sméru),
3 roky praxe nebo USO (elektro, strojni) 10 let praxe, aktivni znalost néméiny

nebo anglictiny,
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e vedouci provéiovatel — VS nebo USO (elektro, strojni, nebo ekviv. technického
sméru) Skoleni manazert jakosti a auditord, certifikat auditora nebo uznany jako
externi auditor pro akreditovany certifikacni organ a odpovidajici vzdélani v oboru
fizeni jakosti, 4 roky praxe, z toho alesponi 2 roky v ¢innostech zabezpecovani
jakosti, aktivni znalost angli¢tiny nebo némciny, pasivni znalost druhého
svétového jazyka

e provéfovatel — VS nebo USO (elektro, strojni, nebo ekvivalent. technického
sméru), Skoleni manazert jakosti a auditorti jakosti a splnéni pozadavki podle
CSN ISO 10011-2-Smérnice pro provéfovani systémd jakosti, 4 roky praxe, z toho
alespoii 2 roky v ¢innostech zabezpecovani jakosti, aktivni znalost anglictiny nebo
némciny, pasivni znalost druhého svétového jazyka,

e manazer jakosti — VS nebo USO technického sméru, $koleni manazer jakosti, 4
roky praxe, z toho alespon 2 roky v c¢innostech zabezpecovani jakosti, aktivni

znalost angli¢tiny nebo némciny, pasivni znalost druhého svétového jazyka

Manazer jakosti odpovida za dozor nad systémem jakosti certifikaéniho organu a je
odpovédny za kompletnost, aktualizaci a kontrolu piirucky jakosti jako celku.
Odbornym pracovnikem se mitize stat pracovnik, ktery spliiuje vySe uvedené
kvalifikacni poZadavky, vykona alespoii 1 rok praxe ve zkuSebni laboratofi nebo
certifikanim organu a uspéSné vykona zkousku odborného znalce pied komisi
jmenovanou feditelem ustavu. Provétovatelem systému jakosti se miize stat pracovnik,
ktery spliuje vyse uvedené kvalifika¢ni pozadavky, vykona alespon 1 rok praxe ve

zkuSebni laboratofi nebo na certifikacnim organu.

Povinnosti pracovniki

Rozsah povinnosti, prav a odpovédnosti pracovnikti Certifikaéniho oddéleni FTZU
vyplyvaji z obecné zavaznych pravnich ptredpisii, pfedevSim ze zakoniku prace,
organiza¢niho fadu a dalSich organiza¢nich norem a aktii fizeni vydanych feditelem ustavu,
z pracovnich smluv, popisu pracovnich funkci a dispozic nadtizenych. Zékladni povinnosti
a prava kazdého pracovnika ve vztahu k ustavu stanovi piislusné ustanoveni Zakoniku

prace a Organizac¢niho fadu Ustavu .
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2.2. ANALYZA MOTIVACNICH NASTROJU SPOLECNOSTI

Budouci akciova spole¢nost musi nejprve rozpoznat a zhodnotit vSechny skute¢nosti, které
maji podstatny vliv na fungovani podniku. Nckteré skute¢nosti byly popsany jiz
v predstaveni spolecnosti napf. informace o profesné kvalifika¢nich charakteristikach
zaméstnancll a informace o technologickych a organiza¢nich podminkach prace. Dalsi
informace popisuji v dalsi ¢asti prace, napt. informace o uplatiovaném systému hodnoceni
a odménovani pracovniki a predevSim informace o charakteristikich pracovni
spokojenosti (¢i nespokojenosti) pracovnikli, o jejich vztahu k praci, k profesi, ke

spolupracovnikiim apod.

Spolecnost jiz vyuziva nékterych metod a technik, kterymi se snazi ovlivnit praci
zaméstnanct, také pouziva jistych stimulacnich prostredki, které spojuji individudlni cile

s cili spolecnosti.

2.2.1. Prijimani novych zaméstnancu

Vedeni podniku zastavd nédzor, Ze nejefektivnéjsi zplsob, jak zajistit dobry pracovni
vykon zaméstnanct, je vybrat na konkrétni pozici vhodného zaméstnance. Problém je
v tom, Ze je velice obtizné ziskat na trhu prace vhodné pracovniky a to nejen z diivodu
velmi specifickych pozadavkl na jejich kvalifikaci. Vychova nového pracovnika, ktery
by byl schopen samostatn¢ a kvalitn¢ plnit pozadované ukoly je otazkou nékolika let a

také zaskoleni pracovnika vyzaduje dodatecné finan¢ni naklady.

2.2.2. Obsah prace a vzdélavani

NejdulezitéjSim néstrojem motivace je podle vedeni podniku skutecnost, ze
zaméstnanec je spokojen se svou ndplni prace. VSeobecné feceno, podnik byva toho
nazoru, ze zameéstnanci musi byt pridélovany stdle narocnéjsi tkoly, protoze plnéni

jednoduchych kol by se mohlo stat rutinni zalezitosti a negativné plisobit na motivaci
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zaméstnance. V pfipadé FTZU je pozadavek plnéni naro¢nych ukold splnéno
v samotném popisu pracovni pozice. O jednoduchych nebo také rutinnich ukolech zde
nemuze byt ani fe¢, kazdd zakazka je svym zplsobem specifickd a je potieba ve

spojitosti s ni zkoumat nové skutecnosti a kazdodenné se vzdélavat.

Vedouci certifikacniho oddéleni zpracovava jednou za dva roky plan odborného rozvoje
pracovniku stfediska, ve kterém je pro kazdého pracovnika stanovena odborna ¢innost a
zpisob zvySovani a udrzovani kvalifikace. Tyto plany jsou jednou za dva roky
vyhodnocovany. Pii hodnoceni je samoziejm¢ sledovan a hodnocen i vykon

jednotlivych pracovnikl pii Cinnostech, véetné hodnoceni ¢innosti u zakaznikd.

Spole¢nost proto poskytuje pracovnikiim nejriiznéjsi formy vzdélavani, mezi které patii:

e kurzy cizich jazykli umoziujici zlepSeni komunikace s cizojazy¢né¢ mluvicimi
klienty, coz je velice podstatné, nebot’ spole¢nost se orientuje ¢im dal vice na
zahraniCni trh,

e zahrani¢ni staZe a studijni pobyty v zahrani¢nich zkuSebnach,

e jiné vzd¢lavaci programy.

2.2.3 Komunikace

Podnik vyuziva nejriznéjsi nastroje komunikace. Zde miizeme zatadit bulletin, ktery je
v papirové podobé. Od této formy se jiz opousSti a spiSe se vyuzivaji elektronické
informacéni kandly a vyvésky aktualit, kde jsou uvadény nejdilezitéjsi vnitrofiremni
udélosti, ale také externi informace napiiklad o novelach zdkonid, zménach ve
vyhlaskach, hospodarskd data apod. Navic zde velice dobfe funguje verbalni
komunikace, nebot’ vétSina pracovnikli se denné setkdva a konzultuje sva rozhodnuti.
Formalnim nastrojem komunikace jsou pravidelné porady, které se konaji kazdy patek a
fe$i se na nich bézné provozni zélezitosti. Zaméstnanci maji moznost vyjadfit se
k pracovnim problémim. Porady obvykle trvaji 1-2 hodiny a Gcastni se jich vSichni
zaméstnanci. V piipadé, ze vedeni podniku chce zaméstnancim sdélit dilezitou

informaci, vyda interni smérnici, kterou distribuuje vS§em zaméstnanctim.
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2.2.4. Odmény a zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanci maji pevné stanoveny sazby za hodinu prace kalkulované z nédkladovych
polozek za praci odborného pracovnika, technika, za pouziti pfistrojii a spotiebu
materidlu pfi zkouSkach a za vystaveni jednotlivych dokumentl (certifikati). Kazdy
zaméstnanec musi splnit uréitou vysi vyfakturovanych zakazek za jeden mésic. Casové
rozmezi mezi zaddnim a vystavenim certifikdtu resp. odmitnuti schvaleni, je na

domluvé mezi odbornym znalcem a klientem.

Fond kulturnich a socialnich poti'eb

FTZU tvoti podle vyhlasky & 114/2002 Sb. ve znéni pozd&jsich piedpist fond
kulturnich a socidlnich potieb. Zakladni piid€l ¢ini 2% z ro¢niho objemu nakladi
zuctovanych na platy a nadhrady platl, popfipad¢ na mzdy a ndhrady mzdy a odmény za
pracovni pohotovost. Dal§imi piijmy fondu jsou v piipadé FTZU nahrady $kod a
pojistnd plnéni od pojistovny vztahujici se k majetku potizenému z fondu, a penézni a
jiné dary uréené do fondu. Prostfedky fondu se ukladaji na samostatném uctu
Ceskoslovenské obchodni banky. Veskera plnéni z fondu, s vyjimkou socialnich
vypomoci, socialnich pljéek a dard, jsou zaméstnancim poskytovdna nepenézni

formou. K nejvyznamnéj$im piispévkiim hrazené z tohoto fondu patfi:

e piispévek na dovolenou ve vysi 5 000 K¢ ro¢né,
e stravenky v hodnoté 80 K¢ za kazdy odpracovany den (15% hodnoty stravenky

hradi zamé&stnanec, 30% je hrazeno z FKSP a 55% hradi zaméstnavatel).
2.2.5. Technické vybaveni

Pii této praci je velice podstatné technické vybaveni. Spi¢kova pocitatova technika je
obsahem vSech kancelati. Dalsi prostory zkusebny, resp. Laboratofi, tvoii nejmoderngjsi

ptistroje a zafizeni.
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2.2.6. Dotaznikové Setreni

V dotaznikovém Setfeni jsem se zprvu zaméfila na bézné otazky, které se tykaly
spokojenosti v zaméstnani, rozvoje kvalifikaci apod. Dalsi ¢ast byla doplnéna kratkym
osobnim hovorem, kde byly kladeny otazky mimojiné¢ k piipravované privatizaci
spolecnosti. Vé&tSina informaci vzeSla zosobnich kontaktdi se zaméstnanci a

z dlouhodobého pozorovani, které mi bylo umoznéno.

2.2.6.1. Vyhodnoceni pisemné ¢asti mého vyzkumu

Dotaznikové Setieni probihalo u 36 zaméstnanct. Z toho 20 respondentti jsou starsi 45
let a polovina ma vysokoskolské vzdé€lani, je mezi nimi 30 muzi a 6 zen. Z toho 20

zaméstnancl pracuje u spolecnosti déle nez 15 let pouze 4 méné nez 5 let.

Napli prace

Cast dotazniku byla zaméfena na spokojenost zaméstnancii s obsahem jejich prace. Na
otazku ,, Jste spokojeni s naplni své prace?* 18 respondentit odpovédé€lo, Ze se svou
praci je velmi spokojeno, 10 odpovédélo, Zze je docela spokojeno a 8 je docela

nespokojeno. Miru spokojenosti ukazuje nasledujici graf:

Graf ¢.2: Postoj zaméstnanci k naplni své prace

0%

21%

50%

‘EI velni spokojen @ docela spokojen O spiSe nespokojen O zcela nespokojen

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Podle mého ndzoru je 79% zaméstnanctl, kteti vyjadfili spokojenost se svou praci,
vysoké procento dotazanych. UZ jen proto, Ze by se mohlo zdat, ze vétSina setrvava ve
své praci z divodu obav ze zmény zaméstnani, protoze 20 respondentd, jak jiz bylo
zminéno, je starsi 45 let a z toho se da usuzovat, ze maji zodpovédnost viic¢i své roding,

kterou musi zabezpecit.

Vztahy na pracovisti
Z odpovédi respondentd vyplyva, Ze vztahy na pracovisti jsou mimofadné dobré. Na
otazku ,, Jak hodnotite vztahy na pracovisti?* odpovédélo 29 respondentti, ze jsou velmi

dobré, 4 hodnotili vztahy jako dobré a 3 zvolili variantu standardni.

Graf ¢.3: Vztahy na pracovisti

8% 0%
11%

81%

‘ @ velmi dobré m dobré O standardni O Spatné

Zdroj: Vlastni vyzkum

Domnivam se, Ze dobry vztah kolegl zpusobuje fakt, Ze jde o kolektiv, ktery je velice
profesiondlni, zapalen do své pracovni ¢innosti, jsou to lidé podobné zaméieni, fesi
podobné ukoly a vzajemna podpora a také rada a zkusenosti kolegli jsou v tomto oboru

nezbytné.

Odmény a zaméstnanecké vyhody
Na otazku ,, Myslite si, Ze jste za sviij pracovni vykon spravedlivé ohodnocen/a?*
odpovédélo 25 respondenti, ze ano, a 11 zvolilo moznost, Ze hodnoceni je

nedostate¢né. Domnivam se, Ze tyto odpovédi byly zvoleny proto, ze vSichni byli
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prozatim statnimi zaméstnanci a vyzadovat specidlni odmény jim piislo zbyte¢né a byli
radi za to, co spolecnost dosud poskytovala. Na druhou stranu si jsou védomi, Ze

existuje pomérné velky prostor pro zlepSovani personalni ¢innosti podniku.

Graf ¢. 4: Spokojenost zaméstnanci s odménami a zaméstnaneckymi vyhodami

Zdroj: Vlastni vyzkum

Zaméstnanci jsou vSak plné spokojeni se zaméstnaneckymi vyhodami, které jim podnik

v soucasné dob¢ nabizi a vSechny je plné vyuzivaji.

Graf ¢. 5: VyuzZiti zaméstnaneckych vyhod

stravenky prispévek na jazykové kurzy studijni pobyty a
dovolenou staze

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Restrukturalizace podniku

Posledni ¢ast, o které jsem se zaméstnanci hovofila, se tykala pfipravované privatizace
spoleCnosti. V dotaznikové Casti jsem tuto debatu shrnula do téchto otdzek: ,, Jste
pfipraveni na veSkeré zmény spojené s privatizaci podniku?“, ,, Myslite, Ze se znacné
zméni pozadavky na pracovni vykon?“, ,,Chcete setrvat ve svém nynéjSim

zaméstnani?*.

Graf ¢. 6: Pripravenost zaméstnanci na zmény spojené s privatizaci

7% 0%

O ano @ spiSe ano O spiSene One @

Zdroj: Vlastni zdroj

Graf ¢. 7: Hypotéza zmény poZadovaného pracovniho vykonu
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80%

O ano @ spiSe ano O spiSe ne

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Graf ¢. 8: Hypotéza dalsiho piisobeni ve spole¢nosti

6% 0%

94%

‘I:I ano chci setrvat v zaméstnani @ nevim, bude zaleZet na radikalnosti zmé&n O ne

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z grafl je ziejmé, ze vétSina dotdzanych je pfipravena na zmény spojené s privatizaci a
také hodla i nadale setrvat ve svém zaméstnani. AvSak zaméstnanci nemaji dostatek
informaci na to, aby mohli plnohodnotn¢ odpovédét. Vse, co bylo feceno jsou hypotézy,

nebot’ dokud nepftijde nové vedeni a nestanovi nova pravidla, miZzeme jen polemizovat.
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2.2.7. Shrnuti soucasné situace

V této Casti bakalarské prace jsem posuzovala soucasné motivacni prostfedky podniku.
Podle mého nazoru je na velice dobré urovni vzdélavani zaméstnancii. At uz hovotime
o riznych stazich, studijnich pobytech a pfedev§im o vzdélani samotnych odbornych
znalcl béhem feSeni jednotlivych ukoli. Myslim si, ze jediné co by se zlepsit dalo, je
uroven jazykovych dovednosti. Za nedostatecny povazuji proces hodnoceni, ktery je
vzdy shrnut jednou za dva roky, kdy je také tvoren plan odborného rozvoje jednotlivych
zaméstnancl. Myslim si, Ze by pracovni vykony mély byt prozkoumavény s podstatné
vyssi frekvenci, aby nedochézelo k nepfesné vyhodnocenym informacim a ke zkresleni
vysledkli hodnoceni. V oblasti zaméstnaneckych vyhod je vSeobecny trend, Ze statni
organizace poskytuji méné finanénich prostfedki neZ soukromé subjekty. V FTZU
zadny propracovany systém benefitl neni, avSak domnivdm se, Ze pfispévek na
dovolenou jednou za rok v hodnoté¢ 5000 K& je v porovndni s ostatnimi statnimi

institucemi nadstandardni.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze zameéstnanci jsou s naplni své prace v celku spokojeni.
Spokojenost vSak neni zarukou produktivity podniku a efektivniho vyuziti lidskych
zdroji. Podnik musi svym zaméstnanctim zajistit vhodné pracovni podminky a stale

vice motivovat k dosahovani vysokych vykont.

Je tfeba si uvédomit, ze stale hovofime o statnim podniku. O statnim podniku, ktery ma
byt privatizovan. Jednd se o statni zkuSebnu, tady je potfeba zminit, Ze zkuSebny
podléhaji jistym zakontim a normam. Pokud se odborny znalec rozhodne schvalit urity
vyrobek na zéklad¢ provedenych zkousek, musi si byt jist, ze vyhovuje vSem zdkonnym
pozadavkiim. Miizeme tedy konstatovat, Ze trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb
jsou zavislé jak na praci odbornych znalcti, tak na klientech, tedy na tom, jak kvalitni
vyrobky predavaji k certifikaci. V soucasné dob¢ neni zisk prvotnim cilem podniku. To
se ale ma v nasledujicich mésicich zménit. Pfipomenme, Ze autorizovana osoba, ktera
provadi prokazovani shody a nasledné vydani certifikditu musi byt v prvni fadé
nestrannd, nezavisla a predevSim vérohodnd, coz je zajisténo prohldSenim, které je

soucasti pracovni smlouvy, vSech pracovnikl, ze nebudou soukromé podnikat v této
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oblasti ani se podilet na vyvoji, projektovani, prodeji, marketingu, instalaci a opravach
zatizeni zkousenych, schvalovanych a certifikovanych na FTZU. Nyni ma byt tedy vie
jinak. Zustanou pracovnici nestranni, nezavisli a vérohodni, pokud v poptedi bude
vystupovat vidina zisku? Ano, méli by, tato procedura musi byt podle zdroji
z ministerstva prace a socidlnich véci oSetfena zakonem. A jak tedy zvysit zisk?
Kazdopadné zvySenim vykonu zaméstnanci tak, aby pocet schvélenych vyrobki
prevysil pocet vyrobkli danych ke schvdleni, resp. zvysit pfijem zakazek a tim relativné
zvySit moznost trzby za vydani certifikatu o shodé s pfisluSnymi normami a také jisté
vznikne diskuze o zavedeni vysSich cen za jednotlivé sluzby. Do popiedi se musi dostat
mimo zkuSebni c¢innosti ¢innost poradenska, jez samoziejmé vyzaduje neustalé

vzdélavani pracovnikl. A také se domnivam, Ze bude velice pfinosné zménit soucasnou

organizaci prace a ptidélovani ukold.

Motivacni program, jak je nastaven nyni, podle mého nazoru stdvajicimu pracovnimu
vytizeni celkem dostate¢né¢ vyhovuje. Ale jisté nevyhovuje budoucim pozadavkim
akcionafi — v dalsi ¢asti prace se zaméfim pravé na realizaci takového motivaéniho

programu.
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3. VLASTNI NAVRHY RESENI

Transformace spole¢nosti je velice slozity proces pro nynéjsi vedeni podniku a
zaméstnance. Tato bakaldiska prace pojedndva o podniku, ktery vykondva velice
specifickou ¢innost, kterd byla popsana v predchozich kapitolach. A pravé v predchozi
na slovo vzati. Domnivam se, ze z tohoto divodu je jist¢ jedno — spolecnost si tyto
pracovniky bude chtit udrzet za kazdou cenu, nebot v Ceské republice ma FTZU
monopolni postaveni a hledat pracovniky s dlouholetou praxi vtomto oboru je
prakticky nemozné. Uz nyni dokdZou velice dobfe obstat v konkurencnim prostfedi a

stale stoupa zajem ze strany zahranié¢i o sluzby FTZU.

Neni vSak pochyb, ze tito odbornici si budou muset zvyknout na nové vedeni, na novou
organizaci prace a predev§im na zménu narokil na jejich pracovni vykonnost. Kupujici
spole¢nost bude chtit ur¢ité¢ dosahovat vétSich ziskl nez nynéjsi statni podnik, bude chtit
docilit zvySeni urovné zkuSebnich zatizeni, zvySeni urovné poskytovanych sluzeb a
v neposledni fadé bude chtit zajistit dobré postaveni na mezinarodni urovni a rozsifovat
¢innosti do vSech ¢lenskych zemi Evropské unie a to jist¢ bude vyzadovat jiné pracovni
nasazeni a nemluvé o dalSich pozadavcich, napt. urovné jazykovych znalosti. Tohle vse
budouci akciova spole¢nost musi zvladnout, protoze chce odborniky! A proto je
naprosto nezbytny stimulacni program, ktery zvysi motivaci zaméstnancli, aby byli
piistupni ucit se novému a i pfi probihajicich zménach podavat stoprocentni vykony.
Spole¢nost musi najit poctivé a vysoce ucinné stimulacni prostredky k udrzeni svych
zaméstnancl s potfebnymi odbornymi znalostmi. Spole¢nost se musi rozhodnout do
¢eho a jak investuje. Jisté¢ nejvyhodnéjsi je zpracovat funkéni stimula¢ni program pro
stavajici zaméstnance s cilem udrzovani a vylepSovani urovné kvalifikace a dosahovani
vynikajicich vysledkl. Také je ovSem jisté, ze diiv nebo pozdé¢ji bude muset vénovat

finan¢ni prostfedky pro vzdélani a zaskoleni novych pracovniki.
Névrh motiva¢niho programu rozdélim do n¢kolika oddild. V prvnim se chei vénovat

pracovniklim, ktefi jsou pro spole¢nost naprosto nepostradatelni tedy odbornym

znalcim. Déle budu jmenovat stimulacni prosttedky, které budou slouzit vSem
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zaméstnancim  véetné pracovnikti laboratofi, ekonomického ttvaru a dalSich
zaméstnancl. V posledni ¢asti chci nastinit systém pfijiméani novych zaméstnanct, ktefi

v tomto oboru dosud nemaji potfebnou praxi.
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3.1. MOTIVACNI PROGRAM PRO ODBORNE ZNALCE

3.1.1. Akciové programy

Domnivam se, Ze nabidka akcii pro vedouci pracovniky spole¢nosti, zvlast’ v dobé, kdy
potiebuji védét, Ze jsou soucasti akcioveé spolecnosti a Ze se podili na jeji hospodatskych
vysledcich, je vybornou formou motivace. Cilem programu je posilit pobidky pro
stabilizaci a ziskani kvalifikovanych pracovnich sil a upevnit vazby mezi zaméstnanci a
akcionari. Nabidka zaméstnaneckych akcii je tedy velmi dualezita pro zvyseni atraktivity
spole€nosti, program se pozitivn¢ odrazi na dal§im rozvoji firmy, z né¢hoz budou tézit
jak vedouci pracovnici, tak jeji akcionafi. Program umozni zaméstnancim FTZU
pfimou investici do vefejné obchodovatelnych akcii firmy a zaroven moznost vyuzit

pobidek ve formé podobné systému opci. Vyse opce zavisi zejména na vykonu firmy.

Spole¢nost nabidne zaméstnanci pravo v budoucnosti odkoupit dany pocet akcii firmy
za pfedem danou cenu (obvykle cenu platnou ke dni udéleni opce). Zaméstnanec pri
rustu kursu akcii vydéla (a pii padu kursu nic neriskuje, nebot’ opci nemusi vyuzit, coz
ale mize n€kdy snizit jeho motivaci). A protoZze moznost uplatnéni opce je vdzana na
trvani pracovniho poméru, jde o vhodny nastroj nejen pro ziskani, ale i udrzeni
klidovych zaméstnanct. Také si myslim, Ze pro pracovniky FTZU by byl velmi
zajimavou variantou tzv. bezhotovostni uplatnéni opce, pii kterém v okamziku
uplatnéni opce zaméstnanec proda urcity pocet akcii tak, aby pfijem z tohoto prodeje
pokryl op¢ni cenu akcii; po provedeni transakce se stdva majitelem zbyvajiciho poctu
akcii. Plan by trval po dobu ctyf let, pfiCemz zaméstnanci museji opci drZet po tuto
dobu. Pridélené akcie tedy ziskaji az po uplynuti étyfletého rozhodného obdobi. Dale by
k ur¢itému poctu akcii mohli ziskat jednu zarucenou akcii zdarma, ale aby zaméstnanci
mohli ziskat zaru¢ené akcie navic zdarma, museji byt v zaméstnani béhem celého

rozhodného obdobi a po celou dobu drzet zakoupené akcie.
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3.1.2. Organizace prace

Dlouhodobégjsim zkouménim v podniku jsem rozpoznala jeden velice demotivaéni
prvek a to nepfili§ efektivni organizace prace a na to navazujici zpétna vazba
nadfizenych. Pravdépodobné je tento fakt zplsoben pfiliSnym mnozstvim zakazek a
zavislosti odbornych znalcii na vykonanych laboratornich zkouSkach. Kompetence
v rozd€lovani zakdzek ma vedeni ustavu. Podle mého nazoru by tuto roli mél plné
ptevzit vedouci certifikacniho oddéleni. Mél by velice dobte zvazit komu jakou zakazku
pridéli na zadklad¢ individudlnich zkuSenosti odbornych znalcti. Jednoznacné by mél

dodrzovat tyto zasady:

e vSechny vztahy jsou pruhledné a oteviené,

e kooperativni chovani ma podporu,

e v jednani se svymi podfizenymi se postupuje spravedlive,

e problémy, které vznikaji se fesi bezprostiedné,

e pokud je to mozné, stanovi se adresné¢ odpovédnost konkrétnich lidi za konkrétni
ukoly,

e podfizenym se poskytuje zpétna vazba,

e ukoly se rozdéluji podle kvalifikacni irovné podtizenych.

3.1.3. Dodatkové mzdové formy

Prémie

S timto tématem musime zachéazet velice opatrn€, hlavni diivod tohoto tvrzeni jsem
zminila v analyze soucasn¢ho stavu. Odborni znalci musi mit stile na paméti
nestrannost a predevSim objektivnost v posuzovani zakdzek. PfiliSné stimulovani
finan¢ni odménou, naptiklad za pocet schvalenych zakazek za urcité obdobi by mohlo
zpusobit, Ze prevladne kvantita nad kvalitou. Je ale jisté, ze urcity standard, by mél byt
definovan. Na zakladé¢ nckolikamési¢niho pozorovani a na zéklad¢ obdrzenych

informaci, pohybujeme-li se v aktualnim ceniku sluzeb'), za vydané faktury klientim

") Cenik sluzeb neni zvetejnén, jednotlivé sluzby jsou ohodnoceny na zakladé ¢asové a
technologické naro¢nosti. Certifikace vyrobku se mize pohybovat od 10 000 do 60 000.
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nad 250 000 K¢ by odborny znalec obdrzel prémii ve vysi 25-35% zakladniho tarifniho
platu.

Odmeéna za zlepSovaci navrh

Na zéklad¢ mych poznatkl je pro ovliviiovani prace odbornych znalci velice efektivni
tzv. odména za zlepSovaci navrh. Odména miZze byt odvozena bud’ od ptirtstku zisku,
nebo od poklesu nakladl prokazatelné souvisejiciho se zlepSovacim ndvrhem. MiiZe byt
jednorazova (v tom piipadé je odvozena od ptredpokladaného efektu zlepSovaciho
navrhu) nebo periodicky vyplacena po urcitou predem stanovenou dobu (v tom piipadé
je odvozena od skutecného efektu). Je tézké hovotit v konkrétnich hodnotach této
odmény, zlepSovaci ndvrh se mize tykat individudlniho prospéchu, ale také se muize
jednat o prospéch vSech, napiiklad o naleznuti jist¢ho zpisobu zkvalitnéni préce,
v tomto piipad¢ by se jisté jednalo o odménu v fadech tisict. Tento druh odmény by byl
bezesporu povazovan za ndastroj prohlubovani sounaleZzitosti pracovnika s firmou.
V téchto podminkach by se urcité dal vyuzit tzv.Scanloniiv systém, coZ je odména
zalozenad na prokazatelné Uspofe ndkladli prdce ama za cil stimulovat pracovniky
k navrhovani zmén, které by mohly prispét k ristu produktivity prace. Vyplacena
odména je odvozena od porovnani soucasné produktivity s piredpokladanou normou
produktivity po zavedeni navrhu. Rozdil mezi soucasnou produktivitou
a pfedpokladanou normou by byl vlozen do fondu prémii. Ten by byl rozdélen mezi
pracovniky a firmu (ta se spolupodili na realizaci navrhu, investuje do néj, vytvari
predpoklady realizace), v poméru 75 % ku 25 %. Uspory nakladd by byli placeny viem

pracovnikim a nikoliv jen jedinci ¢i skuping, kteti predlozili navrh.

3.1.3. Jazykové pobyty

Jiz vsoucasné dob& nabizi podnik nejriznéjsi druhy jazykovych kurzl. VétSina
zaméstnancll ma v popisu své pozice aktivni znalost jednoho svétového jazyka a pasivni
znalost druhého. Domnivam se, Ze v rdmci zvySovani kvalifikace a rostouci zahrani¢ni
klientele by bylo vhodné rozsifit stavajici jazykové kurzy o intenzivni jazykové pobyty

v zahranici za Ucelem aktivni znalosti také druhého svétového jazyka. Tyto pobyty by
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byli bud’ ¢trnactidenni nebo mésicni, zalezelo by na jaké urovni se nyni zaméstnanci

nachézeji.

3.2. STIMULACNI PROSTREDKY PRO VSECHNY STALE
ZAMESTNANCE SPOLECNOSTI

3.2.2. Systém hodnoceni a odménovani

V soucasnosti systém hodnoceni probihd jednou za dva roky, kdy vedouci
certifikacniho oddéleni hodnoti vykon jednotlivych pracovnika pfi Cinnostech, vetné
hodnoceni ¢innosti u zékaznikl. Tento systém, je pro budouci potfebu podniku
nedostacujici. Zasadni zména by meéla nastat ve frekvenci hodnoceni na zékladé
stanovenych kritérii. Zaméstnanec by mél byt hodnocen pouze za takové skutecnosti,
které¢ ma moznost svym pracovnim vykonem ovlivnit. Pro hodnoceni by mélo platit, ze
se nezabyva pouze vysledky. M¢lo by zjist'ovat i miru vyuziti znalosti a dovednosti pfi
plnéni ukoll (tzn. ne ceho bylo dosazeno, ale jak toho bylo dosazeno). Takto
orientované hodnoceni vykonu slouzi jako vychozi bod rozvoje a vzdélavani
zaméstnancl. Hlavni vyznam spociva ve zjiStovani toho, jestli zaméstnanci plni své
cile. To je velmi dilezité v souvislosti s poskytovanim odpovidajici zpétné vazby

od nadfizeného pfi fizeni vykonu béhem urcitého obdobi. Aby byl systém uspesné

zaveden, je nutno dodrzet tyto zasady:

e hodnoceni bude vychazet z vysledkii prabézného sledovani vykonu béhem
hodnoceného obdobi,

¢ hodnoceni se bude provadét podle jednotnych metodickych zasad, zvolena kritéria
budou piesné odpovidat struktute pracovnich mist,

e rozhodujici pro volbu kritérii bude pracovni napli, mira pozadovanych znalosti a
mira delegované odpovédnosti, podil cinnosti operativniho a koncepéniho

charakteru.

Systém fizeni vykonnosti pracovnikii bude fungovat pod pracovnim nazvem SRESH —

strategické fizeni a efektivni sytém hodnoceni. Tento systém by pfedstavoval komplexni
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pristup k hodnoceni zaméstnancii. Kazdému pracovniku bude piidélen takzvany osobni
cil — CPI — Cardinal performance index. Osobni cil bude zaviset na urovni pracovni
pozice. U odbornych znalcii se plnéni CPI stanovi podle pfistupu k jednotlivym
zakdzkam a na zdkladé spokojenosti klientd, ktefi jsou pfifazeni k jednotlivych
odbornym znalcim. U vSech zaméstnancii se plnéni CPI bude odvijet od trovné
profesniho chovani, to znamend, jak byl zaméstnanec aktivni, jak konkrétné plnil
veskeré své povinnosti a jakym zplsobem pfispival k feSeni problémi. U jednotlivych
pracovnich pozic bude mit hodnota CPI urcity pocet bodii. Tato bodova stupnice bude
roz¢lenéna na jednotlivé kritéria hodnoceni. Ur¢ity pocet bodl bude zaméfen na
vysledky prace, dalsi na metody prace a také na osobni vlastnosti zaméstnance, mezi

které muze patfit pfesvédcivost, spoluprace a postoj k praci.

K pevné stanovené sazb¢ za hodinu prace kalkulované z nakladovych polozek za praci
odborného pracovnika, technika, za pouziti pfistroju a spotfebu materialu pii zkouskach
a za vystaveni jednotlivych dokumentl (certifikati) by byla pfipoctena na zakladé

plnéni CPI (pocet ziskanych bodil) vyse vykonnostni odmény.

Na konci roku se vypracuje souhrnné hodnoceni, které by mél vytvaiet tzv. hodnotici
aparat, ktery bude soucdasti persondlniho Utvaru a ktery se musi sezndmit s metodickymi
pokyny a doporucila bych také organizovani metodické instruktdze pro hodnotitele.

Tento aparat sefadi jednotlivé zaméstnance podle uspésnosti:

o Vynikajici - je v kazdé své Cinnosti perfektni, aktivné prebird odpoveédnost, neméa
slaba mista, je vyraznym piinosem pro své oddé€leni, dokaZze pomoci ostatnim,
kritérium u odborného znalce: vyhledavany klienty, pifebira slozité¢ zakazky,
fakturace neklesne pod 200 000K ¢ za kazdy mésic.

e Velmi dobry - dosahuje oCekavanych vysledkti bez pomoci nadtizeného, kritérium
u odborného znalce: klienti s nim cht&ji spolupracovat., nedéla mu problém dobie
diskutovat se zahrani¢nimi klienty na odborné tirovni.

e PIné uspokojivy - dosahuje ocekavané urovné vysledkli, obCas je i1 prekracuje,

prilezitostné vyzaduje vedeni, ptedvida problémy a navrhuje feseni.
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o Uspokojivy - vétsinou vyzaduje pomoc nadfizeného. Neni schopen predvidat
pracovni problémy a analyzovat jejich pficiny, jeho pracovni vykon je zpravidla
niz§i nez odpovida pozadavkim, jeho tempo je pomalé, jazykové znalosti
pramérné.

e Neuspokojivy - nedokdze pracovat samostatné, vyzaduje zvySeny dohled, jeho
vysledky jsou trvale niz8§i nez odpovidéd ocekévanim, jeho nedostatecny vykon
vede k prendSeni prace na spolupracovniky, dilezita kontrola jeho rozhodnuti —

schvaleni vyrobku.

Pro vynikajici a velmi dobré zaméstnance bude pfipravena tzv. mimotfddnd odména.
Vyse této odmeény se pochopitelné bude odvijet od pracovni pozice, podle dosazenych
vysledkli zaméstnance a samoziejmé také od celkovych vysledkii a dosazeného zisku

spolecnosti.

3.2.2.3. Hodnotici rozhovor

Hodnotici aparat by mél také pfipravit podklady k hodnoticimu rozhovoru. Slo by

o formdlni, pfedem napldanované a pfipravené setkdni zaméstnance vétSinou s pfimym
nadfizenym, kde se zaméstnanci proberou vysledky a zavéry procesu hodnoceni, ke
kterym se mize zaméstnanec vyjadfit. Myslim si, ze tento rozhovor by mél pozitivni
vyznam, protoze zde muze dojit k pfimé konfrontaci, kde by se hodnotila jednotliva
kritéria vykonu a pracovniho jednani zaméstnance, formulovaly by se jak pozitivni
skutecnosti tak 1 pfipadné nedostatky. Je Zadouci ziskat vyjadieni hodnoceného
pracovnika jak k samotnému hodnoceni, tak i pracovnim podminkam, k systému fizeni
a organizaci prace s naméty na zlepseni. Hodnotici rozhovor musi vést k formulaci
konkrétnich zavéri viaci zaméstnanci, k jeho Urovni a kvalit¢ pracovniho vykonu v
zastdvané pracovni pozici a dalsi perspektivé ¢innosti v organizaci. Zavéry a vysledky
budou zpracovany v pisemné podobé, protoze tyto podklady jsou nepochybné
vyznamnou personalni informaci o zaméstnanci a jsou 1 soucasti jeho osobni

dokumentace.
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Struktura rozhovoru

Velice podstatnou casti je ptiprava rozhovoru pro nadfizeného. Hodnotitel si ptred
rozhovorem sestavi hrubou osnovu rozhovoru a musi se zaméfit na svého partnera
v debaté, tedy na podiizeného, zjistit v jaké pracovni, popiipadé osobni situaci se
nachazi, jaké ma vyznamné charakterové vlastnosti, co miize od podfizeného cekat,
musi se pfipravit na pfedpokladané namitky pracovnika a v neposledni fadé je nutné si
stanovit cile pfipadné alternativni cile rozhovoru. Rozhovor by se skladal z n¢kolika
¢asti. Prvni casti je zhodnoceni minulého plsobeni zaméstnance na zakladé ukazateld,
které byly stanoveny pro pifedchozi casové obdobi. Druha c¢ast rozhovoru bude
zaméfena do budoucnosti. Hodnocenému jsou dany ukazatele pro ptisti hodnotici
obdobi, aby vé&de¢l jaké jsou zakladni parametry uspéSnosti jeho plisobeni v kvalitativni i
kvantitativni roving. Tteti ¢ast rozhovoru se tykéd nejen manazérskych dovednosti, ale i
technickych. V hodnoticim rozhovoru bude ¢loveék posuzovéan podle toho, jak rozumi
své praci. Zde se dozvi, jak ho vidi jeho nadfizeny 1 z hlediska dovednosti. Ve ¢tvrté
casti se informace sliji dohromady a stanovi se pldn osobniho rozvoje. Tedy jakou
pomoc mu muze podnik poskytnout ve formé& vzdélani nebo se zde mohou sledovat
technické dovednosti, znalosti v oboru, znalost potiebnych zdkont a jinych, odbornych
zalezitosti. Také je zde dan vétsi prostor zaméstnanci k vyjadieni vlastniho nazoru a ke
konstruktivni debaté mezi nim a hodnotitelem. Na zaklad¢ hodnoticich rozhovora se
vyc€leni skupina zaméstnanct, ktera by méla svou praci zlepsit. Podle mého nazoru je na
celé véci podstatny pfistup hodnotitele, nadiizeného. Je nutné, aby hodnoticim
rozhovortim ptfedchazelo Skoleni manazert (nadfizenych) v uméni hodnotit a v tom, jak
vést strukturovany hodnotici rozhovor. Naucit se dodrzet strukturu, nemél by
zapomenout na zadnou dulezitou ¢ast, dale jakym zplsobem rozhovor vést, protoze
nejde o pohovor, ale o rozhovor. Je nutné upozornit, Ze nejde o jednostranny pohovor,
ale o dialog. Je dobré¢ veédét, jakym zptisobem sdélovat podiizenému kritiku, aby to pro
n¢j mélo stimulacni efekt. I podfizeny by se mél umét otevtit, vyjadrit sviij ndzor, nebat
se sdélovat pravdivé informace. Hodné to vypovidd o atmosféie ve firm¢ a o divére.
Nadfizeny by mél umét presvédcit zaméestnance o tom, ze rozhovor je dilezity hlavné

pro né, Ze miize byt vychodiskem pro jejich dalsi vyvoj.
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3.2.3. Systém zaméstnaneckych vyhod

Dobrd motivace zaméstnancii zvySuje pracovni vykon a zaroven spravna struktura
motivacnich faktor mize pomoci optimalizovat naklady firem. V soucasnosti existuje
celd tfada zaméstnaneckych vyhod, s jejichZz pomoci Ize nejen vyrazné zvysit
ohodnoceni zaméstnanct, ale navic vyrazné uSetfit na mzdovych nédkladech. A to
predevsim diky danovym tuspordm a Uspordm na socidlnim a zdravotnim pojisténi.
Dtivody pro zaméstnanecké vyhody neboli tzv. benefity jsou ziejmé. Kromé zvySeni
redlného pfijmu totiz umoznuji poskytnout zaméstnanciim dal$i nadstandardni sluzby

nepenézniho charakteru.

Jak uz jsem nékolikrat v této praci zminila, stimulacni prostfedky pro zaméstnance
FTZU nemaji vést ke zvyseni kvantity napiiklad poétu vydanych certifikati. Veskera
snaha o zvySeni vykonnosti ma vést ke zvySeni kvality prace vSech zameéstnanct,
poctivému a objektivnimu zpracovani zakazek. Stimula¢ni prostiedky musi byt
nastaveny tak, aby pracovnici citili sounalezitost k podniku a spoluvytvateli dobrou

povést spolecnosti, kterd jim musi poskytnout vynikajici zdzemi po vSech strankach.

Premyslela jsem, jaky by byl nejlepSi systém zavedeni téchto benefitl. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost zadnym zvlastnim systémem doposud nedisponuje a tedy
z divodu pocatecni, organizacni a finanéni naroCnosti jsem zvazovala moznost
outsourcingu systému benefitd. Tuto moznost jsem vSak zamitla z diivodu vétSich
nakladii na pfeneseni spravy systému na externiho dodavatele, které by bylo dano
malym poctem zaméstnanci, pro néz by systém fungoval. Pro spolecnost s tficetiSesti
zaméstnanci nejsou naklady na evidenci individualnich rozpocti tak veliké a nezplisobi

vyrazné navysSeni pracovni agendy personalniho odd¢leni.

Jedna z moznosti, jak vytvofit spradvné podminky pro dosazeni -efektivnéjSich
pracovnich vykonli je zavedeni tzv. systému volitelnych benefiti. Vzhledem ke
skute¢nosti, ze kazdy zaméstnanec FTZU potiebuje jiny program aktivniho odpo¢inku a
vyznava jiné hodnoty, bude sytém nastaven tak, ze podnik poskytne svym

zaméstnancim bez ohledu na pracovni pozici prispévek v urcité vysi a kazdy pracovnik
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by se sam rozhodl o vyuziti jednotlivych benefitli. Systém by byl rozdélen do dvou
kategorii. Prvni by byla pro vSechny zaméstnance stejnd a druh4 volitelna, kde si sami
zameéstnanci zvoli své benefity. Ve volitelném bloku by se nachazela moznost vybéru
z oblasti sportu, kultury a relaxace, jez pokladam za nepostradatelné pro zaméstnance,
ktefi maji ,,sedavé zaméstnani. Vyse piispeévku ve volitelném bloku by byla 5000 K¢
ro¢n¢ na zameéstnance. Do pevného bloku by se zatadili stdvajici zaméstnanecké vyhody
rozsifeny o nadstandardni zdravotni péci, dny dovolené navic a pfispévek na penzijni
piipojisténi. Veskeré aktivity by byly hrazeny ze socidlniho fondu, ktery spolecnost
vytvoii a pozdé&jsi vyse tohoto fondu bude zaviset na hospodaiskych vysledcich. FTZU
disponuje velice propracovanym informac¢nim systémem a o to jednodussi je zavedeni
takového systému. Pracovnici se mohou dokonale sezndmit prostiednictvim intranetu se
systémem benefitii a také by byly informovani prostfednictvim e-maild, které by mélo
nastarost stejn¢ jako cely systém personalni oddéleni. V informaénim systému by kazdy
zaméstnanec mél zalozen sviij ucet s evidenci vyuzitych zaméstnaneckych vyhod.
Domnivam se, Ze samotnym vybérem benefitli se vnéj§i motivace méni na vnitini,

protoze se svym vybérem motivuji samotni zamestnanci.

Cerpani finanénich prostiedki
Vytvofené finanéni prostiedky zaméstnavatelem pro Ucely kulturnich a sportovnich

aktivit ( volitelny blok benefitil) by byly pouzity na nize uvedené akce:

o kultura — divadla, muzikaly, koncerty, vystavy, sportovni utkani..,
e sport — posilovna, spinning, bowling, squash, prondjem télocvi¢ny/haly...,
e pozndvaci/naucné akce — vylety, exkurze, akce pro rodiny s détmi,

o wellness akce — relaxace, masaze, bazén, sauna ....

Personalista ve spolupraci se zaméstnancem, ktery podnét podal, vypracuje zadost a
zaeviduje Cerpani financnich prostiedkli. Personalista s ekonomickym tsekem vytidi
objednéavku a personalni oddéleni akceptuje fakturu. Za rozdéleni a Cerpani ptidélenych
finan¢nich prostfedkit by mélo odpovidat vedeni ustavu ve spoluprici s tymem
personalistl spole¢nosti. Zaméstnanci mohou podéavat podnéty k potfadani jednotlivych

akci a navrhnout zmény ve struktufe benefitii persondlnimu oddéleni.
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Zdravotni péce

Je jist¢ rozumnéjsi platit zaméstnancim za zdravi neZ za nemoc. Jednalo by se o
zakladni zdravotni preventivni péci, ale také o nadstandardni zdravotnické sluzby.
Nejlepsim fesenim by bylo uzavieni smlouvy se soukromym zdravotnickym zafizenim,
které by poskytovalo zavodni preventivni péci, pravidelna Setfeni, dohled a poradenstvi
na pracovistich. Jedna z takovych spolecnosti je Kardia, s. r. 0., u které by si mohl
podnik nastavit vlastni program individudlni péce o zdravi dle vlastnich pozadavkl a
potieb. S optimalni skladbou pomadhaji odborni konzultanti. Podle mych informaci tyto
spoleCnosti pifimo nabizeji systém, ktery umoziuje prehledné sledovani nakladi na
individualni zdravotni péci a jejich optimalizaci dle aktualni finan¢ni situace firmy.

Z uzavieni takové smlouvy vyplyvaji i dal§i vyhody: nonstop 1¢kaiska asistencni sluzba
s pfistupem do ordinaci Kardia a naslednym objednanim ke specialistim coz jist¢ Setii

drahocenny ¢as pracovnik.

Penzijni pripojiSténi

Pro vSechny zaméstnance, ktefi pracuji u spolecnosti déle nez 15 let, coz piedstavuje 20
zaméstnanct, bude ptipraven prispévek ve vysi 600 K¢ mési¢né, tato vySe se zanese do
vnitiniho ptedpisu FTZU a stane se dafiové uznatelnym nakladem podniku. Penzijni
ptipojisténi je tedy vyhodné pro zaméstnavatele i zaméstnance. Dle zdkona o dani z
piijmu je pifispévek zaméstnavatele na penzijni pfipojisténi zaméstnance povazovan na
stran¢ zaméstnance za osvobozeny od dané z piijml ze zavislé Cinnosti do maximalni
vyse 24 000 K¢ rocné od téhoz zaméstnavatele. Stale ovSem plati, Ze se musi jednat o
pojistné smlouvy, kde vyplata pojistného plnéni je az po 60 kalendainich mésicich a

soucasn¢ nejdiive v roce dosazeni véku 60-ti let.
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3.3. NABOR NOVYCH ZAMESTNANCU

Jak jiZ bylo feceno, na trhu prace je velice obtizné hledat nového kandidata na pozici
odborného znalce. Tato prace vyzaduje piehled v dané problematice a vyhodou je
disponovat praxi v oboru. Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze 20 zaméstnanct
z tiiceti $esti pracuje v FTZU déle nez 15 let. Do této doby byla procedura piijimani
novych zaméstnancl prostd, novy pracovnik se adaptoval za chodu vykonéavané pozice.
Ja si vSak myslim, Ze efektivnéjsi zptisob jsou postupna Skoleni a postupné zaclenéni se
do pracovniho kolotoce. Pfi vidiné¢ budouciho vyvoje spolecnosti, pfi stale vySSich
nezbytné vénovat zna¢nou pozornost naboru novych zaméstnancti a vyclenit potiebné
mnozstvi finan¢nich prostiedkl pro zaskoleni novych pracovnikli. Budouci zaméstnanci
musi dosdahnout asponi minimalni zpisobilosti samostatné vykonavat toto povolani. Pro
potencidlni pracovniky je moznost prace vtomto oboru jist¢ atraktivni s moznosti
kvalifika¢niho rozvoje a ziskani jedineCnych zkuSenosti. Pro spolecnost je vybér
spravného pracovnika na konkrétni pozici zarukou budouciho rozvoje a predpokladem
pro dobré pracovni vykony. Kazdy uchaze¢ o toto zaméstnani, ktery projde vybérovym
fizenim, které by mélo ukazat jestli je kandidat spiSe introvert nebo extrovert, jestli je
komunikativni, jak je schopen zvladat stres a adaptovat se na zmény, jak rychle je
schopen naucit se nové dovednosti, jakd je jeho hodnotovd orientace, schopnost
spoluprace a podfizeni se autoritdm, by mél absolvovat adaptacni kurz. Tento kurz by
mél nekolik fazi. Prvni by byla kazdodenni Sestihodinovéa Skoleni po dobu jednoho
tydne. Tato Skoleni by byla zamétena na odborny rozvoj a teoreticky popis prace véetné
studia potiebné literatury. Dalsi ¢ast by spocivala v pozici asistenta odborného znalce,
timto zpisobem by se Skoleny pracovnik ztotoznil s profesnim Zivotem. Vysledkem
takového snazeni by bylo ziskani divéry manazerti a Skoleny pracovnik by mohl plné
vykonavat praci odborného znalce, samoziejmé po UspéSném absolvovani zkousky

odborného znalce pied komisi.
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ZAVER

Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a dava mu ucel a smér.
Je to interni hnaci sila Zenouci nas k uspokojeni naSich nenaplnénych potieb. Je to hnaci
sila, kterd nas vede k dosaZeni osobnich a organizac¢nich cild. Je to vile néceho
dosahnout. Lidské chovani je témet vzdy nééim motivovano. Navic je vSak ovliviiovano
biologickymi, kulturnimi a situa¢nimi aspekty. Timto psychologickym pojetim zahdjim
zaver své bakaladiské prace. Protoze pravé tato definice je kliCovd pro vypracovani
navrhu na zlepSeni stimulace pracovnikii. Ve své praci jsem se zamétila predevsim na
pracovni motivaci, jejiz fizeni je jednou znejdilezitéjSich manaZerskych cinnosti.
Usp&sné fizeni pracovni motivace predpoklada poznani zdrojii motivace jednotlivych
pracovniki. Na zakladé tohoto poznani muze byt pracovni jednani pracovnikl
ovliviiovano zddoucim smérem. Nejsiln¢j$Sim hnacim motorem pracovni motivace jsou

potieby, které byly zkoumany a interpretovany nékolika teoriemi.

Za ucelem ovliviiovani pracovniho vykonu se vyuzivd fady stimulii. Je potteba si
uvédomit, Ze je nutné permanentné sledovat a dbat o spokojenost svych pracovnikii a
klast vétsi diraz na tvorbu motivujiciho, dostate¢né naro¢ného, ale pritom uspokojivého
pracovniho prostfedi. Tato snaha také vede ke zvySenému zajmu o implementaci
propracovanych systémii odménovani, které mohou spole¢nosti pomoci nejen udrzet si
zaméstnance stavajici, ale i ptildkat novou a kvalitni pracovni silu. Musime hledat misto
kratkodobych cilii, jako je napf. sniZzeni nakladi, zejména cile dlouhodobé, jako je
prohlubovani a rozsSifovani znalosti pracovnikd a jejich rozvoj. Klast vétsi diraz na
spolupraci a originalitu spi§ nez na individualismus a rutinu. V tomto pojeti si kazdy
zaméstnanec ve spolecnosti zaslouzi ziskavat zaméstnanecké vyhody jako odménu za
svou praci. Udrzeni nejlepSich zaméstnancli spocivd v spravné nastavenych a
zavedenych systémech zaméstnaneckych vyhod. To jim na oplatku umozni ziskat

veskeré vyhody, které s sebou piinasi vysoce kvalitni a motivovana pracovni sila.
Z analyzy soucasného stavu vyplynulo, Ze vétSina zaméstnancli je se svou praci

spokojena, mohlo by se zdat, Ze tady neni na prvnim misté¢ ménit zavedeny zpusob

motivovani pracovniki. Je ale jisté, Ze tyto zaméstnance nesmi zahltit stereotyp a ztrata
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chuti dale se rozvijet. Pracovnici musi stale nalézat novou chut do prace a navic
s pfichazejici transformaci spolecnosti musi byt flexibilngjsi vic nez kdykoliv ptedtim.
Flexibilita pfedstavuje nezaleknout se novym pozadavkiim, nebit se zmén a stale
pristupovat k praci s plnym nasazenim. Pro tuto skutecnost je nezbytné piisobit na
zaméstnance vnéj$imi pobidkami k udrzeni jejich zajmu vykonné pracovat. Spole¢nost
jiz dnes vyuziva n€které metody a techniky k fizeni prace svych zaméstnanct. Tedy do
jisté miry pouzivd prostiedky, které piinaSeji zaméstnancim pocit dilezitosti a
nepostradatelnosti pro spolecnost. V dneSnim svété, kde lidsky zdroj je to nejcennéjsi,

co podnik ma, je vsak stale co zlepSovat.

Navrhnout zlepSeni stimulace pracovniki Fyzikdln¢ technického zkuSebniho ustavu
nebyl snadny tkol. Neni jednoduché vybrat ty spravné stimuly k tomu, aby nesvadély
k neobjektivni, nepoctivé a rychle odvedené praci. V podminkach této spole¢nosti nejde
o to prodat co nejvic vyrobki, jde pfedevSim o precizni a dlouhodobou praci na
konkrétnim produktu, jde o naleznuti takového ptistupu spoluprace s klienty, aby stali

klienti ziistali i nadale vérni a o ziskani novych klientd, ktefi se stanou klienty vérnymi.

Navrzenim takovych stimulacnich prostredkt, které pozadavky vyslovené v pfedchozim

odstavci dokazou splnit, byl splnén cil mé bakalatské prace.
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Priloha ¢.1 — Dotaznik

Dobry den, Jsem studentkou 3. rocniku Podnikatelské fakulty VUT, kde zpracovavam
bakalarskou praci na téma Navrh na zlepseni stimulace pracovnikii. Chtéla bych Vias poprosit
o vyplnéni pisemné casti tohoto dotazniku a o kratky osobni rozhovor skladajici se z otazek
obsazenych v 2. casti tohoto dotazniku.

Dotaznik slouzi pouze pro ucely zpracovani bakalarské prace.
Dekuji za cas, ktery nad timto dotaznikem stravite.
Veronika Justova

DOTAZNIK — Pisemn &4st
(Oznacte, prosim, spravnou variantu X)

A. Informace o respondentovi
1. pohlavi

[1 Zena

[ muz

2. dosazené vzdélani
[1 sttedoSkolské

1 vys$si odborné

] vysokoskolské

3. v podniku pracuji
") méné nez 5 let

[15az 15 let

[1 15 avice let

4. v podniku pracuji Na POZICT.....oueeutinttet ettt
B. Napln prace
1. Jste spokojeni s naplni Vasi prace?

] velmi spokojen

"1 docela spokojen

"] spiSe nespokojen

] zcela nespokojen

2. Uved’te, prosim, diivod tohoto hodnoceni.................coooiiiiiiiiiiiiniieee,



C. Vztahy na pracovisti

1. Jak hodnotite vztahy na pracovisti
] velmi dobra
1 dobré
'] standardni

] Spatné

2. Uved’te, prosim, dGvod........c.oviiiiiiiii e
3. Se svymi spolupracovniky vétSinou

" komunikuyji stale, vétSinou o pracovnich problémech

] fesim 1 soukromé zalezitosti

1 nekomunikuji

D. Odmény a zaméstnanecké vyhody

1. Myslite si, Ze jste za svilj pracovni vykon spravedlivé ohodnocen/a?
[] ano
[] ne

2. Odiivodnéte, prosim, Vasi odpoved..........ooviiiiiiiiiiiiiiiii e

3. Jaké zaméstnanecké vyhody podnik nabizi?............ccccceeveiieniiiinciiieie e

E. Restrukturalizace podniku

1. Jste pfipraveni na veskeré zmény spojené s privatizaci podniku?
[J ano
] spiSe ano
] spiSe ne
U ne
2. Myslite, Ze se znacné zméni pozadavky na pracovni vykon?
L] ano
"] spiSe ano
| spiSe ne

[] ne



3. Chcete setrvat ve svém nynéj$im zaméstnani?
J ano, chci setrvat v zaméstnani
0 nevim, bude zaleZet na radikalnosti zmén

[ ne

Otazky kladeny v osobnim rozhovoru

1. Proc€ jste zvolil praci ve staitnim podniku?

2. Jsou na Vas kladeny adekvatné vysoké naroky?

3. Kdyby jste dostal/a jinou pracovni nabidku, pfijal/a byste ji?
4. Umoziiuje Vam prace osobni rozvoj?

5. Umoziiuje Vam prace zit klidnym a vyrovnanym osobnim Zivotem?

Poznatky z osobniho rozhovoru jsou také podkladem pro zhotoveni analyzy soucasného

stavu.

Dékuji za Vas cas!



Priloha €. 2 — Orientac¢ni prehled poskytovanych benefiti

Orientaéni piehled poskytovanych benefitli zaméstnanciim
(platnost od 1.1.2008)

Poskytnuty Uznatelny Zdanitelny Pojistné na socialni | Pojistné na
benefit naklad prijem zabezpeceni zdravotni
zaméstnavatele zaméstnance pojisténi

Dovolena nad Ano Ano Ano Ano
zakladni
vyméru

, / 1
Zavodni Ano") Ne Ne Ne
stravovani

Poskytnuti Ne Ne Ne Ne
rekreace

v nepenézité
formé do
20 000K¢

Moznost Ne Ne Ne Ne
sportovniho
nebo
kulturniho
vyZiti

Kurzy, Skoleni Ano Ne Ne Ne

Zavodni Ano Ne Ne Ne
preventivni
péce

Nadstandardni Ne Ne Ne Ne
zdravotni péce,
vitaminy,
ockovani

Pojistné na Ano Ne?)/Ano”) Ne?)/Ano”) Ne?)/Ano”)
penzijni a
Zivotni
pojisténi

")Jen 55% z ceny jednoho jidla (stravenky) za sménu, ktera trva min. 3h, max. 48,30 K¢

>y Do 24 000 K¢ za zaméstnance za rok dohromady pro penzijni (diichodové) ptipojisténi a
zivotni pojisténi

*)Nad 24 000 K¢ za zamé&stnance za rok dohromady pro penzijni (diichodové) ptipojisténi a
zivotni pojisténi
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	Lidé po svých zaměstnavatelích chtějí vědět, co se děje, chtějí konzultovat, chtějí se zkrátka účastnit. Chtějí vědět, že ať dělají cokoliv, má to smysl a rozhodně chtějí, aby jim práce přinášela naplnění. Jsou-li spokojení, odvádějí dobrý výkon. Jak správně motivovat? Prostřednictvím formálních stimulačních postupů. 
	 
	Stimulační postupy sehrávají významnou úlohu, musíme je však vždy považovat za část celku a doplňovat dalšími aktivitami. Například příjemce nějakého ocenění, které je důsledkem určitého stimulačního procesu, se bude cítit lépe, když si vedoucí pracovník najde čas na osobní pochvalu. Mezi stimulační procesy patří systémy zaměstnaneckých výhod, finanční stimuly, nefinanční metody, udržování zájmu, komunikace a samozřejmě práce samotná. 
	 
	Cílem je zajistit nejlepší a nejúčinnější stimulaci vnějšími pobídkami tak, aby co nejlépe působily na jejich motivaci. Celá tato práce by měla mít jasný cíl a přínos a to celkové zlepšení pracovní efektivity, z toho plynoucí vyšší tržby, větší spokojenost všech pracovníků firmy, lepší dosažení vytyčených cílů a vyšší pracovní výkony. Podstatné je zaměřit se na to, jak u jednotlivých jedinců , jakými prostředky a nástroji vyvolat větší aktivitu.  
	 
	V bakalářské  práci shrnuji v první části teoretické poznatky o pracovní motivaci, stimulačních procesech a jejich řízení. V dalších  částech se zaměřím na vypracování stimulačního programu státního podniku, který bude transformován na akciovou společnost. V České republice je většina podniků již soukromými subjekty, avšak stále existuje několik státních podniků, které budou do konce roku 2008 nejpozději 2009 privatizovány. Podniky podléhající státní kontrole jsou také zkušební ústavy. Tyto podniky jsou na rozdíl od ostatních zbytkových státních podniků ( tzv. odpadkové koše privatizace) naprosto fungující, disponující milionovými majetky a především jsou ziskové. Já se budu věnovat Fyzikálně technickému zkušebnímu ústavu v Ostravě. Tato zkušebna se stane v následujícím roce podnikatelským subjektem.  
	 
	Za účelem zpracování této práce jsem stanovila následující hypotézy: 
	 Pro mnoho lidí není práce jen nástrojem obživy, ale má svou vlastní hodnotu, stává se symbolem smysluplné lidské činnosti a součástí života člověka. Na tyto trendy musí ve svém zájmu reagovat i podniky novými formami organizace práce a novými formami motivace pracovníků. 
	 Hodnocení práce a pracovníků patří mezi nejdůležitější činnosti vedoucích pracovníků. Jestliže je hodnocení správně prováděno, může se stát cenným pomocníkem pro rozvoj kvalifikace pracovníků, plánování jejich kariéry a motivací pro jejich odměňování. Ve všech oborech se lidé stávají tím nejcennějším, co daná společnost má, vždyť konkurence hodná tohoto jména se navíc vždy snaží schopné lidi přetahovat k sobě a řada společností proto potřebuje nové nástroje, pomocí kterých omezí odchody těch, které si chce udržet.  
	 Je velice podstatné reagovat na změny přicházející transformace společnosti. Na pracovníky budou kladeny odlišné požadavky, budou čelit jiným nárokům na pracovní výkon, zvykat si na změnu organizace a především vedení. 
	1. TEORETICKÁ ČÁST 
	 
	1.1. OBECNÉ POJEDNÁNÍ O MOTIVACI A STIMULACI 
	 
	Personální řízení je jednou ze základních manažerských funkcí na všech stupních řízení, je oblastí činností vztahujících se k pracovníkům v organizaci zajišťovaných personálními odborníky. Lidé v organizaci jsou v současném pojetí řízení vnímáni jako zdroj nejcennější, určující využívání ostatních zdrojů (materiálních, finančních, informačních), s nimiž organizace disponuje s cílem zajistit svoji prosperitu. Velice důležitou oblastí personálního řízení  je pracovní stimulace a motivace. K problematice pracovní stimulace a motivace je potřeba vycházet z psychologického pojetí motivace a z teorií pracovní motivace. Motivace pracovního jednání se bezprostředně odráží v pracovním výkonu člověka. Při stejné pracovní způsobilosti lidé s příznivější motivací pracují usilovněji a podávají vyšší výkon než lidé s nepříznivou motivací. Jednání zaměstnance určují subjektivní a objektivní činitelé. Subjektivními činiteli rozumíme faktory na straně člověka - odborné kompetence, osobnostní předpoklady, sociální kompetence a motivace. Objektivními činiteli jsou styl řízení v organizaci, organizace práce, hodnocení a odměňování, technologie výroby, technické vybavení pracoviště a mimopracovní vlivy. Stimulace pracovníků představuje ovlivňování pracovní motivace, vliv postoje k práci a výkonnosti. Motivační program stimuluje pracovníky. Motivační program zahrnuje významné skutečnosti pro zaměstnance, okolnosti a způsoby uplatňování stimulačních prostředků z hlediska personální a sociální politiky a ovlivňování výkonnosti.  )  
	 
	Zkoumání motivace pracovní činnosti musí vycházet z těchto zásadních předpokladů: 
	 práce patří k podstatě člověka, lidský život a lidská společnost nejsou bez ní myslitelné, 
	 práce dává možnost rozvoje duševních a tělesných sil, uspokojuje potřebu aktivní činnosti, tvořivého rozvoje všech schopností, 
	 práce je normálním prostředkem, jak zajistit materiální existenci jednotlivce a jeho rodiny, 
	 jedinec je součástí společenských vztahů, proto jeho jednání je ovlivněno vždy prostředím, ve kterém žije a pracuje a jakou v něm zastává roli, 
	 hlavním určujícím faktorem jednání člověka je jeho vlastní přemýšlení, jeho rozhodovací proces. Tedy jeho výsledný čin je produktem jeho rozhodnutí, které probíhá za účasti všech složek osobnosti jedince. ) 
	Motivace 
	Motivace se projevuje v činnosti člověka jako vnitřní popud působící směrem k vytyčenému cíli. Motivace vede k dosažení cíle a dosažení cíle je spojeno s pocitem uspokojení. Lidské chování je determinováno potřebami, jejich naléhavostí a pravděpodobností, že cíle bude skutečně dosaženo a potřeba uspokojena. ) 
	 
	Motiv 
	Motiv je každá vnitřní pohnutka, která podněcuje jednání člověka. Motivy určují nejen směr jednání člověka, ale také intenzitu jeho činnosti a průběh této činnosti. Motiv se navenek projevuje jako důvod jednání člověka. Člověk jedná převážně na základě motivů, které si uvědomuje, může o nich uvažovat, hodnotit je, může je přijmout nebo odmítnout. Mezi základní zdroje motivace patří potřeby, návyky, zájmy, ideály a hodnoty.  
	 
	Stimulace 
	Stimulace představuje soubor vnějších incentivů ) usměrňujících jednání pracovníků a působících na jejich motivaci. Smyslem používání stimulů je podnítit u pracovníka určitou aktivitu nebo ji omezit. Stimul má žádoucí motivační účinek pouze tehdy, když je v souladu s motivačním profilem člověka a jeho aktuální situací. Stimulace může být zaměřena pozitivně (odměna, kladné hodnocení) nebo negativně (sankce, trest).  
	 
	Dimenze motivace 
	Motivace působí současně ve třech dimenzích: dimenze směru, dimenze intenzity a dimenze stálosti. Dimenze směru způsobuje zaměření činnosti člověka určitým směrem nebo ji naopak od určitého směru odvrací (např. k dosahování vysokých pracovních výkonů nebo naopak k absentérství na pracovišti), dimenze intenzity je síla motivace, která se projevuje ochotou vynakládat větší či menší množství energie při dosahování cíle, a dimenze stálosti se projevuje mírou schopnosti jedince překonávat překážky, které se vyskytnou při uskutečňování motivované činnosti (např. sportovec snažící se překonat svůj osobní rekord může tuto snahu po několika neúspěšných pokusech vzdát, nebo ve snažení vytrvává i přes dosavadní neúspěchy). 
	 
	Aspirace motivace 
	S problematikou motivace je úzce svázán pojem aspirace. Aspirační úroveň představuje výši nároků, které klade jedinec na svůj výkon. Aspirace spoluurčují druh a náročnost cílů, které si jedinec klade a ovlivňují intenzitu motivace k dosažení těchto cílů. Aspirace si člověk vytváří již v dětství, na jejich vznik působí výchova, individuální zkušenosti a sociální a kulturní prostředí (vyšší nároky rodičů vedou k vytváření vyšší úrovně aspirace). Aspirace člověka může být ovlivněna určitým sociálním vzorem (příkladem může být vedoucí pracovník, který svými úspěchy inspiruje spolupracovníky k stanovení si náročnějších cílů) nebo procesy nápodoby a identifikace. ) 
	 
	1.1.1. Zdroje motivace 

	 
	1. potřeby 
	2. návyky 
	3. zájmy  
	4. hodnoty a hodnotové orientace  

	5. ideály 
	Potřeby jako základní zdroj motivace 
	Potřeby jsou základním zdrojem motivace pro člověka. Potřeba je chápána jako určitá fyziologická podmínka nebo jako hypotetický pojem pro označení určitého, mnohdy konečného zdroje motivační síly. Hlavním znakem potřeby je pak přesycení či nedostatek. Proto je potřeba jakýmsi pocitem člověka, že je nutné něco udělat vzhledem k pociťované nepříjemnosti či nedostatku. ) 
	Potřeby se obvykle člení na: 
	 Potřeby biologické, fyziologické, které vycházejí z podstaty fungování lidského těla. Mezi ně patří zejména potřeba kyslíku, potravin a tekutin. Můžeme je tedy definovat jako potřeby primární. Jsou zcela nezávislé na vnějším prostředí. 
	 Potřeby sociální, společenské, psychogenní, jejichž podstata se vztahuje na člověka jako tvora sociálního, společenského a kulturního. Do této skupiny potřeb řadíme potřeby lásky, dominance a seberealizace. Jedná se o potřeby sekundární. 
	Potřeby primární neboli vrozené vycházejí z fungování organismu jako celku. Sekundární potřeby navazují přímo na primární. Podnět, který vzniká z hlediska primární potřeby může být posléze asociován s uspokojením plynoucím z dosažení cílového stavu. Vystupuje již v podobě určitého cíle, který získává samostatnou motivační hodnotu. Skutečnost, že potřeba může představovat i ne vždy zcela uvědomovaný nedostatek, znamená, že existují nejen vědomé, ale i nevědomé potřeby tj. „potřeby, u nichž si subjekt neuvědomuje motivační souvislosti“. 
	Návyky jako zdroj motivace 
	Jsou to činnosti, které si člověk navykl dělat pravidelněji, většinou v určitých situacích. Stávají se stereotypem. V rovině prožívání se  projevují jako vnitřní tlak, pohnutka, motiv učinit něco konkrétního na určitý podnět. Člověk většinou jedná v souladu se svým návykem, který aplikuje na řešení stejných situací. Chová se tedy podle naučeného vzorce chování. Návyk pak můžeme definovat jako opakovaný, fixovaný a zautomatizovaný způsob činnosti člověka v určité situaci.  
	 
	Zájmy jako zdroj motivace 
	Zájem můžeme chápat jako odvozenou potřebu, která je uspokojována konáním určité činnosti. Zájmy jsou motivy, zdroji poznávací činnosti a současně i jejích produktem. Zájmy můžeme členit na zájmy poznávací, estetické, sociální, přírodní, obchodní, přírodní, technické, rukodělné, materiálové, výtvarné a sportovní. Zájem můžeme chápat jako specifický druh motivů. Vyplývá to zejména z pojetí zájmů, které se projevují, naplňují či rozvíjejí a obohacují člověka ve všech substrukturách. ) 
	 
	Hodnoty jako zdroj motivace 
	V průběhu získávání životních zkušeností se člověk setkává se skutečnostmi, které mu připadají jako nové a neznámé a přiřazuje poznaným skutečnostem určité hodnoty. Vytváří si hierarchii hodnot, hodnotový systém. Existují obecně platné hodnoty, například zdraví, rodina, děti, láska, přátelství atd. Hodnoty mohou být charakterizovány z pohledu prospěchu jedince, ale i z pohledu prospěchu celé společnosti. Mnohdy právě základní hodnocení člověk přejímá ze svého sociálního prostředí a vytváří si hodnotový systém. Na jedné straně určitým skutečnostem přisuzuje hodnoty vyšší, na druhé straně hodnoty nižší. Hodnoty se pak projeví jako zdroj motivační činnosti a motivačního jednání jednotlivců. Je pravděpodobné, že člověk bude motivován k těm činnostem, které povedou ke skutečnostem podle jeho hodnotové hierarchie důležitějším, tj. ke skutečnostem, kterým připisuje vysokou pozitivní hodnotu, a naopak bude se vyhýbat skutečnostem, jímž připisuje hodnoty negativní, resp. bude relativně lhostejný ke skutečnostem bez výraznějšího pozitivního či negativního hodnocení. 
	Základ typologie hodnotových orientací položil německý psycholog Spranger. Definoval šest osobnostních typů podle převažujícího zaměření: 
	 Typ teoretický – snaží se hledat pravdu, kritiku, uvažuje racionálně až intelektuálsky, pro něj je nejvyšší hodnotou poznání. 
	 Typ ekonomický – měří všechno užitečností, praktičností, je zaměřen na prospěch a prosperitu, na hromadění majetku, nejvyšší hodnotou je užitek. 
	 Typ estetický – nejvyšší hodnoty spatřuje ve formě a harmonii, patrné jsou jeho tendence individualismu a soběstačnosti, nejvyšší hodnotou je krása. 
	 Typ sociální – charakterizuje člověka nesobeckého, altruistu pro něhož je láska tou nejsprávnější, nejhodnotnější formou vztahů, nejvyšší hodnotou vůbec. 
	 Typ politický – za nejvyšší hodnotu považuje moc, má tendenci neustále vyhledávat soutěž, vliv a příležitost ovládat druhé. 
	 Typ náboženský – má tendenci vidět nejvyšší hodnotu v jednotě, je zaměřen k absolutním božským hodnotám, hledá mystickou náboženskou zkušenost. ) 
	Ideály jako zdroj motivace 
	Ideály jsou vzorové cíle, je to určitá názorová představa něčeho subjektivně žádoucího, pozitivně hodnoceného, co pro daného jedince představuje významný cíl jeho snažení, skutečnost, o kterou usiluje. ) Z jednotlivých ideálů pak můžeme definovat určitý typ osobního profilu v podobě životních cílů, osobního života či života pracovního.  
	 1.2. TEORIE MOTIVACE PRACOVNÍHO JEDNÁNÍ 
	 

	Správně motivovaní lidé jsou lidé s jasně určenými cíli, kteří uskutečňují kroky, od nichž očekávají, že povedou k dosažení těchto cílů. Takoví pracovníci  mohou být motivováni sami od sebe, a míří správným směrem, aby dosáhli, čeho chtějí, pak je to nejlepší forma motivace. Většina však potřebuje být ve větší či menší míře motivována z vnějšku. Společnost může nabízet prostředí, v němž  lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí celé řady stimulů a odměn, uspokojující práce a příležitostí ke vzdělání a růstu.  
	 
	1.2.1. Vnitřní a vnější motivace 

	 
	Vnější (extristická) motivace je spojena s dosahováním cílů mimo oblast pracovní činnosti. Mezi nejsilnější extristické motivy patří: mzda a hmotné odměny, zaměstnanecké výhody, jistota spojená s pracovním místem, prestiž a sociální status pracovní pozice. Vnější motivace, vztahující se k hmotným odměnám, se spíše projevuje u pracovníků s nižší kvalifikací a u pracovníků vykonávající nezajímavou práci. Protože jim obsah jejich práce nedává možnost seberealizace, uspokojují své potřeby mimo pracovní oblast. Práce jim pouze zajišťuje prostředky pro uspokojování potřeb. Zaměstnanci si snadno zvyknou na odměny a sociální výhody a začnou je chápat jako samozřejmost. Zvýšení platu proto nemá dlouhodobý motivační efekt, po určitém čase požadují zaměstnanci další zvýšení platu a odměny . 
	 
	Vnitřní (intristická) motivace je spojena s uspokojováním potřeb prací samou. Mezi 
	intristické motivy patří: pocit moci spojený s pracovní pozicí (pramenící z možnosti řídit chování jiných lidí a činit důležitá rozhodnutí), uspokojení z dobře vykonané práce, 
	seberealizace, využívání svých schopností a zvyšování kvalifikace, osobnostní růst, radost z práce a potřeba pracovat. Vnitřní motivace převažuje u pracovníků s vysokou kvalifikací, kteří vykonávají rozmanitou, přiměřeně náročnou a zodpovědnou práci. ) 
	 1.3. SPECIFICKÉ TEORIE MOTIVACE 

	 
	1.3.1. Motivace „Cukr a bič“ 

	 
	Jde nejspíš o ten nejjednodušší pohled na to ,jak lidi stimulovat. Jednoduše říká, že pokud někdo pracuje výkonně, můžete ho odměnit. Třeba finanční prémií. Pokud však bude pracovat špatně, nastupuje postih, nebo chceme-li trest. Například odejmutí služebního automobilu. Metody cukru a biče se pomalu vytrácejí. Neboť tento postup závisí na tom, že strach z biče bude pro lidi motivem k lepšímu výkonu, tedy aby se dostali k cukru.  
	 
	1.3.2. Teorie X a Y 

	 
	Autorem tohoto přístupu je Douglas McGregor (1906-1964), ten prozkoumal představy manažerů o pracovnících a důsledky těchto představ na jejich přístupy k řešení takových problémů, jako je řízení, vytváření pracovních úkolů a pracovních míst a vytváření systémů odměňování. Identifikoval dvě velmi rozdílné skupiny. Nazval je "teorií X" a "teorií Y". Východiskem teorie X je to, že lidé ve skutečnosti nechtějí pracovat, nebo na sebe brát odpovědnost. Systémy řízení proto musejí zdůrazňovat disciplínu, kontrolu a přímý dohled. Teorie Y prezentuje opačný pohled. Lidé pracují rádi a chtějí, aby jim byla přidělena práce. Jestliže jak práce sama o sobě, tak i prostředí firmy, jsou příznivé, pracovníci budou ochotně pracovat bez přinucení nebo kontroly.  
	Teorie X tedy vychází z pesimistického přesvědčení, že: 
	 průměrný člověk má přirozený odpor k práci, a proto se ji vyhýbá, 
	 lidé musí být k práci nuceni, kontrolováni, usměrňováni a musí jim hrozit postihy,  
	 průměrný člověk má malou ctižádost a chce jistotu. 
	Teorie Y je optimističtější, protože tvrdí, že: 
	 vynakládat fyzické i duševní úsilí je přirozené jako hra či odpočinek, 
	 vnější řízení a hrozba nejsou jediným prostředkem pro dosažení žádoucího úsilí, 
	 lidé jsou schopni se sami řídit a kontrolovat, zda jejich činnost směřuje k naplnění podnikových cílů, se kterými se ztotožňují, 
	 za vhodných podmínek se člověk naučí odpovědnost nejen přijímat, ale také vyhledávat, 
	 lidé mají schopnost pro řešení problémů organizace užívat vlastní důvtip, představivost a tvořivost. ) 
	1.3.3. Teorie Z 

	 
	Na sklonku života pracoval McGregor na teorii Z, ve které chtěl skloubit potřeby a cíle podniku a zaměstnanců. Tento přístup nedokončil, nicméně je jasné, že právě tento přístup je ten správný. 
	Teorie Z například předpokládá, že: 
	 lidé chtějí pracovat v takové firmě, kde mají vysokou míru sounáležitosti s firmou, 
	 lidé chtějí, aby je „jejich” firma považovala za skutečně cenného pomocníka při dosahování cílů společnosti, a ne pouze jako pracovní sílu, 
	 lidé chtějí pracovat v takové firemní kultuře, kde slova, jako rodina, kultura, tradice, sociální prostředí nejsou slovy prázdnými, 
	 lidé mají rádi týmovou práci pro organizaci. ) 
	1.3.4. Teorie W 

	 
	Teorie W vznikla v 70.letech v návaznosti na obecně používaný přístup cukru a biče. Anglický výraz pro bič je whip. Tato „teorie biče“ prosazuje především systematické používání represí a trestů.  
	 1.4. TEORIE ZAMĚŘENÉ NA POZNÁVÁNÍ MOTIVAČNÍCH PŘÍČIN 

	 
	1.4.1. Maslowova hierarchie potřeb 

	 
	Maslowova teorie první poloviny 50.let je dnes nejznámějším a všeobecně uznávaným přístupem k tomu, jak chápat motivaci lidí. Abraham Maslow (1908 – 1970) předpokládá, že lidské potřeby je možné strukturovat do pěti úrovní tak, jak je naznačeno na obrázku. Maslow chápal člověka jako psychologický organismus, který se snaží uspokojit své životní potřeby. Tyto potřeby se neuspokojují na stejné úrovni, ale mají různý význam. 
	 
	Jednotlivé úrovně potřeb jsou pak charakterizovány následujícím způsobem: 
	 Fyziologické potřeby – ty zahrnují primární – základní lidské potřeby jako je potřeba jíst, pít, spát, sexuální pud apod. Zabezpečení těchto potřeb je možné spojovat se mzdou, základními pracovními podmínkami apod. 
	 Potřeba jistoty a bezpečí – ve chvíli, kdy jsou fyziologické potřeby uspokojeny, nastupuje otázka bezpečí. V zaměstnání to pak může být obava ze ztráty zaměstnání, snaha zajistit si různé zaměstnanecké výhody, povýšení nebo naopak odvolání z funkce apod. 
	 Sociální potřeby – tyto potřeby souvisí se společenskou povahou lidí. Jde o touhu sdružovat se, mít přátele, komunikovat, udržovat formální i neformální vztahy apod. To je ta potřeba, kterou naplňujeme tím, že se pobavíme s kolegy co kdo prožil, zajdeme na oběd apod. Problém nastane v okamžiku, kdy je pracovní klima špatné. Pak se nejenže po dovolené nebudeme do práce těšit, ale budeme nespokojení a potřebu sociálního kontaktu budeme uspokojovat jinde. Pracovnímu výkonu to rozhodně neprospěje. Z pohledu manažera by tedy faktory jako sociální podmínky, spolupráce a komunikace na pracovišti, formální nebo naopak neformální pracovní vztahy, zajištění společenského případně jiného uplatnění apod.,měly být považovány za více než důležité. 
	 Potřeba uznání – člověk potřebuje mít pocit, že je pro ostatní významný. Potřebuje cítit, že ostatní si ho váží a že si váží i jeho práce. Navíc i on sám musí mít ve vztahu k sobě a své práci pocit prospěšnosti pro firmu, potřebuje cítit uznání osobního přínosu vykonávané činnosti apod.  
	 Potřeba seberealizace – člověk chce v práci uplatnit svůj talent a své schopnosti. Pokud najdeme takovou práci, která to umožní, budeme se seberealizovat. Pro firmu mají takoví pracovníci vysokou cenu, protože vykonávají práci daleko lépe než ti, kteří považují práci za nutné zlo. Navíc se v tomto případě uspokojení z práce stává důležitější než uspokojení související se mzdou. 
	Podle Maslowa jsou pro pochopení toho, jak tyto hierarchie fungují, podstatné dvě věci: 
	 Motivem člověka je uspokojení těchto potřeb, což jinými slovy znamená, že to, co jsme již uspokojili, nás více nemotivuje. Jinak řečeno, žene-li nás dopředu touha najíst se, uděláme vše pro to, abychom se nasytili. Ve chvíli, kdy hlad ukojíme nebudeme za další jídlo ochotni udělat nic, protože pro nás ztrácí cenu. 
	 Svoje potřeby člověk uspokojuje hierarchicky, tedy postupně. Jakmile uspokojíme jednu úroveň, nastupují potřeby úrovně vyšší. ) 
	I tato teorie má své slabiny. Například to, že každý člověk má své priority jiné a jinak postaven žebříček hodnot. V dnešní době málo lidí pracuje jen pro „ bydlení a stravu“ s nějak velkou motivací. Nebere tedy v úvahu touhu lidí po věcech, které v podstatě nepotřebují. Avšak i přes tyto aspekty, je tento přístup využíván, ať už vědomě nebo intuitivně. 
	 Obrázek č.1: Maslowova hierarchie potřeb 
	 
	  
	Zdroj: Motivace a vedení lidí. Vedeme.cz [online]. 2008 [cit. 2008-04-18]. Dostupný z WWW: <http://www.vedeme.cz/index.php?content&task=view&id=85&Itemid=69>. 
	 
	 
	1.4.2. Dvoufaktorová teorie – motivačně – hygienický přístup 

	 
	Autorem této teorie je Frederick Herzberg, který zjistil, že na pracovní motivaci působí dvě odlišné skupiny faktorů: hygienické a motivační faktory. Hygienické faktory (vnější faktory, frustrátory) vyvolávají pracovní nespokojenost a působí negativně na motivaci pracovního jednání. V případě, že zaměstnanci pociťují nedostatečnou kvalitu těchto faktorů, pociťují pracovní nespokojenost. Pokud jsou hygienické faktory v organizaci na dostatečné úrovni, nevyvolávají pracovní spokojenost, pouze způsobují neexistenci pracovní nespokojenosti. Tyto faktory nemají výraznější pozitivní vliv na motivaci. Mezi tyto faktory patří např. mzda (vysoká mzda je chápána jako samozřejmost, nízká mzda vyvolává nespokojenost), jistota práce (pociťovaná jistota udržení si pracovního místa nemotivuje zaměstnance k podávání vysokých výkonů, naopak nejistota vyvolává nespokojenost), vztahy s nadřízenými, kolegy a podřízenými, pracovní podmínky, podniková politika a také sociální status spojený s pracovní pozicí. 
	 
	Druhá skupina faktorů, tzv. motivátory (vnitřní faktory, satisfaktory), pokud jsou tyto faktory v organizaci zastoupeny v dostatečné kvalitě, je způsobilá vyvolat uspokojení z práce a motivovat k lepším výkonům. Pokud zaměstnanci výskyt těchto faktorů pociťují jako nedostatečný, nejsou spokojeni a dostatečně motivováni k práci. Mezi tyto faktory patří např. dosažení cíle (dosažení úspěchu v předešlém pracovním úkolu podněcuje zaměstnance k podávání vysokých výkonů i při plnění dalších úkolů), uznání (prostředkem pro získání uznání od svého okolí je dobře vykonaná práce, pokud zaměstnanec toto uznání pociťuje, snaží se ho udržet a je motivován k dosahování vysokých výkonů), povýšení a s ním spojený pocit moci a možnost rozhodování; obsah práce (míra zajímavosti, rozmanitost práce, tvůrčí charakter práce), odpovědnost. 
	 
	Daleko podstatnější rozdíl je v tom, jak hodnotí význam jednotlivých faktorů pro motivaci zaměstnanců. Podle něj, totiž udržovací faktory vyvolávají v nejlepším případě „ žádnou nespokojenost“, pokud jsou naplněny, a značnou nespokojenost, nejsou-li naplněny. Pro manažera je podstatné, že tyto potřeby vyvolávají v menší či větší  míře pouze neuspokojení. Druhá skupina faktorů – motivační faktory – naopak ovlivňují spokojenost. Pokud jsou splněny, panuje spokojenost, pokud ne, tak sice neexistuje nadšení, ale ani nespokojenost. Herzberg to nazývá jako „ žádná spokojenost“. 
	 
	Jistou slabinou tohoto přístupu je fakt, že Herzberg postavil tuto teorii na základě výzkumu mezi techniky a účetními.Otázkou tedy je, jest-li funguje i u manuálních pracovníků. Dalším problémem je skutečnost, že pokud toužíte po uznání a ono se opakovaně nedostaví, i když byste si ji zasloužili, přeroste vaše nenadšení v nefalšovanou nespokojenost. ) 
	 1.4.3. Teorie tří kategorií potřeb 

	 
	Clayton P. Alderfer vyšel z Maslowovy teorie a zredukoval systém potřeb na pouhé tři: 
	 potřeby existenční (veškeré materiální a fyziologické potřeby), 
	 potřeby vztahové (veškeré vztahy k lidem našeho okolí: zlost i nenávist, stejně jako lásku a přátelství), 
	 potřeby růstové (kreativní práce jedince na sobě a na svém okolí).  
	Tato teorie motivace netrvá na dané hierarchii mezi potřebami zajištění sociálních vztahů a potřebami osobního, profesního a kvalifikačního rozvoje, na rozdíl od Maslowovy teorie.Také předkládá možnost, že když jedna z uvažovaných skupin potřeb není dostatečně uspokojena, může podnítit zesílení potřeby ze skupiny druhé. ). 
	 
	1.4.4. Teorie potřeby dosáhnout úspěchu 

	 
	David McClelland identifikoval tři typy motivačních potřeb: 
	 Potřeba sounáležitosti – snaha většiny mít v organizaci kooperativní přátelské vztahy se spolupracovníky, tato potřeba je závažná zejména u profesí, jejichž úspěch závisí na jednání s partnery. 
	 Potřeba moci – snaha prosadit se a zaujímat vlivnou pozici. Představuje typickou vlastnost manažerské profese, lidé s potřebou moci mají značný zájem na ovlivňování druhých. 
	 Potřeba úspěšného uplatnění – projevuje se u pracovníků, kteří řeší úkoly vyžadující tvůrčí práci, potřeba úspěchu je vede k tomu, že si sami staví úkoly náročné, nikoli však nepřiměřeně náročné až nereálné, kde by bylo riziko případného neúspěchu příliš vysoké. ) 
	 1.5. TEORIE ZAMĚŘENÉ NA PRŮBĚH MOTIVAČNÍHO PROCESU 

	 
	1.5.1. Teorie spravedlnosti 

	 
	Tuto teorii, také nazývanou teorií ekvity, vytvořil J.S.Adamse. Základem této teorie je sociální srovnávání – pracovník porovnává svůj vklad do práce (např. své schopnosti a zkušenosti, vykonanou práci) s vkladem svých spolupracovníků, kteří vykonávají srovnatelnou činnost. Vkladem může být např. kvalifikace, zkušenosti, pracovní nasazení, dosažené výsledky práce, předchozí úspěchy. Tyto vklady srovnává s efekty, které práce přináší jemu i jeho spolupracovníkům. Tímto efektem může být mzda, prémie a odměny, zaměstnanecké výhody, uznání, obdiv okolí, možnost kariérního postupu, zajímavá práce atd. Srovnávání se neomezuje pouze na spolupracovníky, posuzovány jsou také vklady a efekty zaměstnanců konkurenčních firem nebo pracovníkova okolí (přátelé, rodina). Pokud  pracovník nabude dojmu, že vklady a efekty nejsou v rovnováze, dostavuje se tendence tuto nerovnováhu odstranit, např. snížením výkonu (kvalitativním nebo kvantitativním), absencí nebo fluktuací. ) 
	 
	1.5.2. Teorie kompetence 

	 
	Autorem je R.W. White, který vnímá motiv kompetence jako potřebu řídit své okolí. Práce je vhodná k porovnání vlastního výkonu s výkony ostatních (spolupracovníků, nadřízených, konkurentů). Srovnání  jednotlivých pracovních výkonů je východisko pro posouzení míry své kompetence. Pokud je toto posouzení ve srovnání s okolím pro člověka příznivé, zvyšuje se jeho sebedůvěra a zlepšuje se sebehodnocení. Podle této teorie by měl manažer pověřovat své podřízené přiměřeně náročnými úkoly – příliš snadný úkol není motivující, naopak příliš náročný  úkol vystavuje pracovníka vysokému stresu z jeho nesplnění. Přiměřený úkol by měl mírně překračovat nároky na schopnosti, které již pracovník prokazuje. Postupné zvyšování náročnosti úkolů je pro zaměstnance vysoce motivující a zajišťuje jeho osobnostní rozvoj. ) 
	 
	1.5.3. Teorie exspektance 

	 
	Teorii zpracoval Viktor Vroom v roce 1964. Vysvětluje motivaci jako proces, ve kterém lidé uzpůsobují své chování na základě tří faktorů: 
	 očekávání – přesvědčení o souvislosti mezi snažením, chováním a dobrým výkonem,  
	 instrumentalista – přesvědčení, že určité chování je spojeno s určitým výsledkem – odměnou, 
	 valence – atraktivita určitého výstupu – odměny nebo uspokojení osobního očekávání spojeného s výsledkem – odměnou. Odměna, kterou zaměstnanec dostane, musí být pro něj zajímavá. ) 
	1.5.4. Rozšířený model teorie očekávání  

	 
	Lyman W. Porter a Edward E. Lawler rozšířili expektační teorii a zdůraznili, že intenzita motivace závisí na hodnotě odměny, množství energie lidské víry a míry pravděpodobnosti získání odměny. Doporučili manažerům, aby specifikovali potřebnou a dosažitelnou úroveň výkonu a aby jasně specifikovali souvislost mezi úsilím, výkonem a pro pracovníky žádoucími výsledky a především, aby se s každým podřízeným zacházelo spravedlivě a slušně. 
	 
	1.5.5. Teorie zesílených vjemů 

	 
	Tuto teorii prezentoval F. Skinner a vychází z faktu, že předchozí zkušenosti ovlivní reakce na nové situace podobného druhu v současnosti. Tedy, že lidské chování je naučené, je situačně podmíněné zvyky. Lidské chování je formováno odměnami a tresty. 
	 
	1.6. PRINCIPY MOTIVACE 

	 
	1.6.1. Princip psychického ekvilibria  

	 
	Princip psychického ekvilibria  vyjadřuje empiricky potvrzovaný fakt, že motivované chování, ať už plyne z jakýchkoli motivů, směřuje k dosažení vnitřní psychické rovnováhy subjektu. Psychickou rovnováhu narušují různé negativní emoce, jejichž společným jmenovatelem je úzkost, stav nepříjemného napětí s přidruženou tendencí k jeho redukci. Jiným činitelem vzniku psychické nerovnováhy je tzv. kognitivní disonance ) (L. Festinger, 1957,), která je podle jejího objevitele stejně motivující jako hlad a která vzniká, když se dva nebo více kognitivních elementů dostane do disonantního vztahu, jehož příkladem je třeba silný kuřák, který se začne obávat negativních zdravotních důsledků. V takovém případě vzniká tendence k redukci disonance návratem ke konsonanci, což se může realizovat buď změnou chování, nebo zavedením nového kognitivního elementu, který disonanci zmenší. Dalším činitelem narušujícím psychickou rovnováhu je inkongruence. ) Vzniká-li nesoulad mezi tím, co o sobě subjekt smýšlí, a chováním sociálního okolí, objevují se mechanismy kongruence, jejichž smyslem je odstranění této neshody. ) 
	 
	1.6.2. Princip hédonismu ) 

	 
	Princip hédonismu vyjadřuje, že chování člověka je ovládáno principem slasti, tedy že směřuje k vyhledávání slasti a k vyhýbání se strasti. Motivující je dosahování odměn a vyhýbání se trestům. P. Th. Young (1961) formuloval hédonický princip motivace tak, že lidé mají tendenci k maximalizaci slasti a k minimalizaci strasti. V této teorii hrají podstatnou roli emoce.  
	 
	1.7. MOTIVACE A PRACOVNÍ VÝKON 

	 
	Výkonová motivace je snaha člověka dosahovat co nejlepších výkonů v činnostech, kde je možné uplatnit měřítko kvality – kde je možné dosáhnout úspěchu. Výkonová motivace souvisí s tendencí být úspěšný a vyhýbat se neúspěchu. Tyto tendence jsou vlastní všem lidem, u každého jedince jsou ale zastoupeny v rozdílné míře. Intenzitu výkonové motivace lze vyjádřit vzorcem: 
	 
	Výkonová motivace = (potřeba úspěchu) / (potřeba vyhnout se neúspěchu) 
	 
	Motiv výkonu závisí na třech faktorech:  
	 pravděpodobnost dosažení úspěchu,  
	 pohnutka ke specifickému výkonu a osobní důsledky plynoucí z úspěchu vyjádřené stupněm obtížnosti, 
	 dosažení cíle.  
	Každý člověk má potřebu dosáhnout úspěchu a zároveň vyhnout se neúspěchu a v závislosti na tom, která potřeba působí větší intenzitou se prosazuje jedna z těchto tendencí chování: snaha o dosažení úspěchu spojená s určitou aktivitou nebo vyhýbání se možnosti neúspěchu spojené s vyhýbáním se této aktivitě. ) 
	 
	Vysoce výkonově orientovaní jedinci bývají cílově orientovaní, jejich cíle mají často vzdálený časový horizont. Dosažení cíle proto předpokládá plánování, které odlišuje výkonovou motivaci od jiných motivů. Dosažený výkon je kromě motivace také ovlivněn schopnostmi jedince, např. odbornou kvalifikací a zkušenostmi, osobnostním profilem a výkonovou zdatností. Schopnosti člověka a motivace k dosažení výkonu jsou subjektivními determinanty výkonnosti. U každého člověka je vliv těchto faktorů na úroveň výkonu jiná. Vztah mezi výkonem, motivací a schopnostmi lze vyjádřit vzorcem: V = f (M . S) 
	V…úroveň výkonu, M…úroveň motivace, S…úroveň schopností. 
	 
	Tento vztah platí zejména pro případy, kdy je úroveň motivace nízká – pak je zpravidla i výkon slabý. Nicméně vztah mezi výkonem a úměrností nelze charakterizovat jako přímou úměrnost, vysoká motivace není vždy zárukou vysokého výkonu. Přílišná motivace přináší člověku vysoké vnitřní napětí a oslabuje tak jeho vnitřní předpoklady k vysokému výkonu. ) 
	 
	Na výkonnost člověka působí kromě subjektivních determinantů také objektivní determinanty, kterými jsou pracovní podmínky, které svým zaměstnancům vytváří podnik a které jsou stejné pro všechny zaměstnance podniku, např. styl řízení, úroveň používané technologie, hodnocení práce, organizace práce, vybavení pracoviště (estetický vzhled, osvětlení, hlučnost, prašnost, uspořádání pracoviště), sociální vztahy na pracovišti (např. převládající solidarita nebo rivalita mezi spolupracovníky). Výkon zaměstnance závisí v tomto pojetí na třech faktorech: na schopnostech zaměstnance (znalosti a dovednosti), které jsou podmínkou způsobilosti zaměstnance k určité činnosti (například znalost práce s počítačem umožňuje vyšší výkon sekretářce), na podmínkách potřebných k dosažení výkonu, které jsou vytvářeny podnikem (například připojení k internetu umožňuje efektivní komunikaci se zákazníky přes e-maily), a úrovni motivace pracovníka k dosažení výkonu. Pracovní podmínky, úroveň motivace a schopnosti zaměstnance musí dosahovat optimální úrovně, aby byl dosažen požadovaný výkon. V případě, že by byla úroveň jedné z těchto složek determinujících výkon nižší než optimální, bude zaměstnanec podávat nižší výkon. Proto je nutné udržovat tyto tři složky v rovnováze.Vztah mezi úrovní motivace, náročností úkolu a výkonem vyjadřuje Yerkes-Dodsonův zákon (obrácená U – křivka). Průběh obrácené U-křivky vyjadřuje skutečnost, že v případě nízké motivace bude úroveň motivace nízká, s růstem intenzity motivace úroveň výkonu poroste, ovšem pouze do určité úrovně motivace a od určité hranice se výkon bude paradoxně snižovat. Pro každý typ úkolu existuje jiná optimální úroveň motivace, kdy je výkon nejvyšší.Optimální úroveň motivace závisí na náročnosti úkolu – pro náročné úkoly je optimální nižší úroveň motivace než pro snadné úkoly. )  
	 
	Výčet možných faktorů ovlivňujících pracovní chování a postoje pracovníka ve vztahu k vlastní práci a organizaci: 
	 jistota pracovního místa, jistota vlastní pozice 
	 charakter práce, 
	 úroveň podnikového sociální zabezpečení, jiné sociální požitky, 
	 výše mzdy, 
	 účast na výsledku hospodaření, 
	 vnější pracovní podmínky, 
	 příležitost k tvořivé práci, 
	 způsob zadávání pracovních úkolů, 
	 možnosti dalšího postupu, 
	 možnosti dalšího vzdělání, 
	 uznání osobního výkonu, 
	 titul, status, prestiž vykonávané profese, 
	 míra informovanosti, 
	 spoluúčast na rozhodování, 
	 chování nadřízených (klima vedení), 
	 spolupráce a vztahy v pracovním týmu, 
	 vztahy k nadřízeným, 
	 vážnost a ocenění od kolegů, 
	 podnikové klima, 
	 „image“ firmy na veřejnosti. ) 
	 1.8. STIMULACE  

	 
	1.8.1. Stimulace jako nástroj ovlivňování pracovní motivace 

	 
	Motivace je vnitřní hnací silou člověka, která dává lidskému chování určitý cíl a usměrňuje jednání vůči tomuto cíli. Pokud jsou cíle podniku a cíle zaměstnanců orientovány stejným směrem, stává se práce pro člověka příležitostí k seberealizaci a je pro něj podstatná. Stimulace představuje soubor vnějších podnětů nebo pobídek, které mají určitým způsobem usměrňovat jednání zaměstnanců a působit na jejich vnitřní pracovní motivaci. Stimulace slouží k ovlivnění motivace a má za úkol sjednotit cíle zaměstnance s cíly společnosti. Účinek závisí na tom, zda je adresována přiměřeně ke svému příjemci – čím lépe známe motivační strukturu člověka, tím lépe můžeme vybrat stimulační podněty, které budou na daného jedince působit. Stimulace je soubor všech podnětů, které působí na člověka z vnějšku. Jejich účinky však nejsou stejné, jen některé stimuly jsou způsobilé ovlivnit motivaci člověka. Podmínkou pro účinnou stimulaci je znalost motivačního profilu zaměstnanců, jen tak lze úspěšně použít prostředky stimulace. Stimulace není jednorázový akt, ale neustále probíhající proces. Pracovníka stimuluje to, co v komplexu působících vlivů umožňuje uspokojovat jeho současné potřeby a co je v souladu se souhrnem jeho životních hodnot. Naopak rušivě na pracovníka působí to, co v komplexu působících vlivů brání v uspokojování jeho aktuálních potřeb nebo co vstupuje do rozporu s jeho životními hodnotami. 
	Chceme-li správně nastavit stimulaci ve firmě, musíme si uvědomit, čeho chce společnost dosáhnout, jaké má prioritní cíle. Má-li pak být stimulace pro zaměstnance jako individuální osobnost dostatečná, musí znát osobní úspěch v práci, kterou dělá, musí cítit, že dostatečně přispívá cílům pracovní skupiny a celé společnosti, musí cítit, že práce představuje výzvu a že při plnění svých úkolů ze sebe musí vydat to nejlepší, čeho je schopen, musí vědět, že při práci rozvíjí své schopnosti a získává nové vědomosti a především musí zvládat přidělené úkoly. 
	 1.8.2. Stimulační postupy  

	 
	Formální stimulační postupy mohou sehrát významnou úlohu, ale vždy je musíme považovat za část celku. Žádný postup nesmí působit jen sám o sobě, nýbrž dobře se doplňovat se všemi ostatními aktivitami, které společnost podniká. 
	 
	1.8.2.1. Systémy zaměstnaneckých výhod 

	 
	Lidé nepracují jen kvůli mzdě nebo platu. Obvykle je k dispozici celý systém odměn, které by měly být spojeny především s motivačními záměry. Smysl tohoto systému je dvojí, přičemž obě stránky se navzájem překrývají: Za prvé je jeho účelem přilákat ty nejlepší kandidáty a zajistit úspěšný nábor a výběr. Lákání kvalitních kandidátů je proces, ve kterém hraje roli konkurence. V mnoha oblastech mají lidé na výběr a do organizace se nechají „naverbovat“ teprve až zváží všechna pro a proti, která společnost nabízí ve srovnání s jinými potenciálními zaměstnavateli. Druhým účelem systému je udržet lidi v místě a vést je k tomu, aby společnosti zachovali věrnost, i když se třeba po určitém čase může jejich postavení změnit. Složky tohoto systému jsou početné a různorodé a patří mezi ně následující: 
	 plat 
	 penze 
	 služební vůz 
	 stimulační nebo prémiové platby 
	 možnosti podílu na vlastnictví 
	 zvláštní termínované půjčky 
	 proplacení výdajů (které pokrývá více než jen náklady na výkon pracovních povinností) 
	 slevy na výrobky nebo služby společnosti 
	 zdravotní a jiné pojištění 
	 skupinové stimuly (jako například účast na konferenci v zahraničí). ) 
	Můžeme také vytvořit sestavu, která by odpovídala potřebám daného jedince a kde je možné zdůraznit určitý prvek, aniž by to celkové náklady zvedlo nad únosnou míru. Standardní systém výhod je třeba neustále průběžně prověřovat a upravovat, protože na jednu stranu jimi musíme spravedlivě podělit všechny zaměstnance a na stranu druhou musíme zajistit, aby byl systém flexibilní a jeho užitečnost v případě jednotlivých pracovníků co největší. Pravidla jsou sice důležitá, ale různé výjimky mohou lidé vysoce ocenit, takže zde můžeme dosáhnou výrazného efektu při poměrně malých nákladech. Lidé ocení, jestliže je společnost pružná a umožňuje různé úpravy pro potřeby jednotlivců. A také motivačně působí samo udělení výjimky. ) 
	 
	1.8.2.2. Finanční stimuly 

	 
	Problém finančních stimulů může nastat, pokud je člověk začne považovat za danou věc, stejně jako třeba u platu, a jejich motivační síla tím upadá. Na druhou stranu peníze jsou dobrým motivačním prostředkem a záleží na správném využití. V případě některých zaměstnání se přikračuje k vyplácení provizí. Systémy vyplácení provizí fungují nejlépe, jestliže: 
	 jsou součástí celku, který zahrnuje plat, 
	 jsou zcela nebo alespoň v první řadě individuální (skupinové stimuly, při kterých je jedinec závislý na úsilí ostatních, jsou vždy jako motivační prostředky méně účinné), 
	 umožňují pravidelné vyplácení, 
	 jsou jednoduché (člověk musí být schopen pochopit, jak se věci mají, a vytvořit si představu, jaká částka ho čeká na konci daného období). 
	1.8.2.3. Nefinanční metody 

	 
	Jiné postupy mohou být rovněž založeny na principu pravidelných stimulujících plateb, avšak s tím rozdílem, že jsou propláceny jinak než formou peněz. Dobře známou a podle všeho vysoce hodnocenou možností jsou služební cesty, ale také zde můžeme zařadit různé druhy zboží. Ať se jedná o cokoli, musí to odpovídat potřebám dotyčných lidí. 
	 
	1.8.2.4. Udržování zájmu 

	 
	Každá metoda postupně ztrácí na atraktivitě, proto potřebujeme jakousi kombinaci různých postupů. Například: 
	 soubor různých prvků, jež samy o sobě vedou k motivaci, 
	 základní odměnový systém (například provize nebo něco podobného), 
	 určitý počet krátkodobých metod, které můžeme v případě potřeby obměňovat. 
	Základním rysem tohoto celku musí být změna. Nová metoda nejprve vzbuzuje rostoucí zájem, který se po určitou dobu udrží a potom pravidelně klesá. Proto je velice účinná série jednotlivých akcí, které se navzájem překrývají. Série metod skutečně udrží zájem po delší dobu. Například v oblasti služeb zákazníkům může být jedna spojena s dosažením co nejlepšího ohlasu, druhá s dosažením co nejnižšího množství stížností a tak dále. Může se tím zabránit tomu, aby stále vyhrávala jedna a ta samá osoba nebo malá skupina lidí. Cílem takových metod je dosáhnout co nejlepších výkonů všech zaměstnanců. Další výhodou sérií překrývajících se akcí je skutečnost, že celý cyklus uvádění a vysvětlování nového nápadu a zkoušení, jak budou fungovat a jak bude pro lidi přitažlivý, se neustále opakuje. Určitá část síly těchto metod spočívá nikoli v perspektivě finančního nebo jiného zisku, ale v tom, že se díky nim kancelář dostane do varu. Lidé o věci hovoří, srovnávají výsledky, soutěží mezi sebou, a to všechno dodává práci na zajímavosti. ) 
	1.8.2.5. Komunikace 

	 
	Chceme-li dosáhnout maximálního účinku, musíme dbát na následující skutečnosti: 
	 komunikace musí být jasná, 
	 komunikace musí být přesná, 
	 komunikace musí být jednoduchá: fungování schématu musí být dobře pochopitelné, 
	 spojování metody s něčím veselým a zajímavým, 
	 dodržovat pracovní účel celé akce, 
	 důležité je hovořit o konečných výsledcích, zakončení série by mělo být výrazné a hned by na ně měl navazovat začátek další série. ) 
	Komunikace, ať už formální či neformální je významným nástrojem stimulace pracovníků. Komunikace obsahuje dvě roviny – racionální (obsahovou) a emocionální (prožitkovou). V racionální rovině komunikace získává zaměstnanec zpětnou vazbu ohledně svého výkonu od vedoucího pracovníka, dostává informace o tom, jaké jednání se od něj očekává a jestli jeho pracovní výkon toto očekávání splňuje. Zaměstnanec se tímto způsobem dozvídá, jak je jeho pracovní jednání vnímáno vedoucím pracovníkem, je upozorněn na případné nedostatky a podporován v žádoucím chování. Účinnost zpětné vazby se zvyšuje, pokud je podávána buď v průběhu činnosti nebo bezprostředně po jejím skončení, čím delší je interval mezi vykonáním činnosti a zpětnou vazbou, tím je účinek zpětné vazby nižší. Prožitková rovina představuje ubezpečení, že je zaměstnanec pro podnik důležitý a že jeho práce je smysluplná (např. tím, že vedoucí pracovník zaměstnance pochválí a podporuje ho v dosavadní činnosti). Toto zjištění se projevuje ve zvýšení sebedůvěry pracovníka a ve snaze podávat ještě lepší výkony. V případě, že vedení podniku poskytuje zaměstnancům relevantní informace, např. o plánech a strategiích, o momentální situaci podniku, o připravovaných akcích, získávají pocit, že vedení podniku s nimi počítá, že jsou pro něj důležití. ) 
	 
	1.8.2.6. Extrémní měřítka 

	 
	Zde hraje významnou roli soutěžení. Ve společnosti se mohou zavést různé ligové tabulky nebo hodnotící systémy, jejich cílem je neustále soustřeďovat pozornost na možnosti dalších úspěšných obchodů. ) 
	 1.8.2.7. Práce sama o sobě 

	 
	Nejdůležitějším nástrojem motivace je práce sama o osobě, pokud vykonávaná práce umožňuje pracovníkovi rozvíjet své schopnosti, seberealizovat se, samostatně rozhodovat a nést za svá rozhodnutí odpovědnost nebo pokud je spojena s prestižním společenským postavením. Pokud práce umožňuje jedinci uplatňovat a dále rozvíjet své schopnosti, přispívá k vědomí vysoké sociální hodnoty sebe sama a umožňuje mu i reflexi obdivu a úcty jeho sociálního okolí. Každého pracovníka více motivuje jiný konkrétní aspekt vykonávané práce. Aspekt, který oslovuje jednoho člověka, může jiného nechávat chladným. Mezi tyto aspekty patří: tvořivé myšlení, samostatnost, koncepční myšlení a plánování, apel hrdosti na práci (výkon záslužného povolání), apel hrdosti na vlastní schopnosti (např. vědci, sportovci), prestiž povolání a s ní spojený obdiv okolí, sebekontrola, pocit moci, péče o jiné lidi nebo o přírodu (pro takto orientované lidi se stává práce posláním), potřeba jistoty (např. úředníci státní správy), potřeba sociálních kontaktů a komunikace s druhými lidmi (např. prodavačka nebo obchodník). ) 
	 
	Vzdělávání pracovníků 
	Již zmíněné rozvíjení schopností pracovníků úzce souvisí se systémem vzdělávání pracovníků. Vzdělávání zaměstnanců vychází z personální strategie, jejíž cílem je zlepšovat a usměrňovat kvalifikaci pracovníků. Systém vzdělávání pracovníků ve společnosti  zahrnuje orientaci pracovníků, prohlubování kvalifikace, přeškolování, vedle zdokonalování odbornosti a rozšiřování vědomostí sleduje rozvoj osobnosti, zaměřuje se na určité skupiny pracovníků (dělníci, vedoucí pracovníci, technickohospodářští pracovníci, specialisté). Vzdělávání může probíhat jako krátkodobé i dlouhodobé. Proces realizace vzdělávání zahrnuje identifikaci potřeb, plánování vzdělávání (rozpočet, časový plán, výběr pracovníků, obsah školení, metody školení), realizaci vzdělávacího procesu a vyhodnocení výsledků vzdělávání. K identifikaci potřeb vzdělávání jsou využívány analýzy statistických dat, průzkum názorů, postojů a požadavků souvisejících se vzděláváním a vyhodnocení informací od vedoucích pracovníků. 
	1.9. HODNOCENÍ PRÁCE 

	 
	Hodnocení zaměstnanců patří mezi nejdůležitější a zároveň nezbytné personální činnosti, jejíž výstupy jsou východiskem při realizaci dalších významných personálních činností (odměňování, vzdělávání, řízení kariéry aj.) a zajišťují funkčnost personálního systému. Slouží k plánování cílů, dosahování lepších pracovních výsledků, ke spravedlivějšímu odměňování zaměstnanců, ke zjišťování potřeb rozvoje pracovníků apod. Správné hodnocení vede ke zvyšování pracovních výkonů, ke spokojenosti pracovníků, k větší motivaci lidí, zajišťuje potřeby vzdělávání zaměstnanců atd. Hodnocení pracovníků lze charakterizovat jako zjišťování a posuzování pracovního výkonu a pracovního chování, poznání pozitiv a negativ činnosti pracovníka a stanovení úkolů s cílem zlepšení pracovní činnosti hodnoceného pracovníka. Cílem hodnocení pracovníků je zjistit možnosti dalšího využití pracovníka v podniku a diferencovat odměňování, seznámení pracovníka s těmito možnostmi a zjistit představy pracovníka v oblasti odměňování. Kritéria hodnocení pracovníka musejí vycházet z popisu a specifikace pracovního místa, musejí být relevantní k pracovnímu místu hodnoceného pracovníka. Hodnocení pracovníků je realizováno průběžně, příležitostně a v rámci systematického (výročního) hodnocení. Hodnotitelem je zpravidla přímý nadřízený, hodnotit mohou také spolupracovníci, podřízení, experti (psycholog), třetí osoba (klient) nebo tým hodnotitelů. Zvláštní formou hodnocení je sebehodnocení. Zásadní význam má v hodnocení pracovníků hodnotící pohovor. Použité metody hodnocení pracovníků ovlivňují jeho průběh. Hodnotit lze volným popisem, pomocí posuzovací stupnice, na základě srovnání s cíli či s pracovními normami, srovnáváním s jinými pracovníky, na základě kritických případů a pomocí dotazníku. Hodnocení musí být vždy přesné a spravedlivé a musí být realizováno na základě jasně daných zásad. Hodnocení pracovníků je velice prospěšné, pomocí něj se zjišťují velice cenné skutečnosti jako např. silné a slabé stránky pracovníka, rozpoznání jeho současného pracovního výkonu, rozpoznání potřeb pro další vzdělávání, odhalení pracovního potenciálu zaměstnance atd. Pravidelné hodnocení pomáhá vytvořit určité podklady pro plánování kariéry pracovníků, podklady pro hodnocení efektivnosti vzdělávání pracovníků, podklady pro rozmístění pracovníků, ale i třeba pro rozvázání pracovního poměru, převedení na jinou pozici, pro rozhodování o povýšení pracovníka, pro zefektivnění přidělování úkolů a samozřejmě slouží k dlouhodobému plánování a řízení zaměstnanců. Kvalita hodnocení je ovlivňována dle stanovených kriterií, vhodným a především věrohodným využitím získaných informací a míře kritického posudku. Hodnocení pracovníků můžeme být kvalitativní – chování pracovníka, jeho jednání a také výkonnostní – hodnotí se kvantifikovatelné pracovní výsledky. Volba metod hodnocení je závislá na druhu činnosti a možnosti kvantifikace kritérií. Hodnocení pracovníků má dvě roviny: 
	 Neformální hodnocení – průběžné hodnocení pracovníka nadřízeným; je příležitostné a je subjektivně určováno pocitem hodnotícího, jeho dojmem a aktuální náladou; jde o součást každodenního vztahu mezi nadřízeným a podřízeným; nebývá tedy zpravidla zaznamenáváno a jen málokdy má za následek personální rozhodnutí. 
	 Formální hodnocení – je racionálnější, standardizované, plánované a systematické; bývá zaznamenáno na formálních dokumentech, které se zařazují do osobních spisů pracovníka; tyto dokumenty slouží jako podklady pro personální činnosti. 
	Nejčastěji používaná kritéria: 
	 výsledky práce 
	 pracovní chování 
	 sociální chování 
	 dovednosti a znalosti 
	Pracovní výkon bývá často obtížně měřitelný a s rozvojem ekonomiky vzrůstá počet pracovních úkolů s problematickou měřitelností pracovního výkonu. Mezinárodní úřad práce proto vytvořil seznam faktorů, které by při hodnocení a odměňování měly být brány v potaz. Jedná se o : 
	 Analýza a úsudek                                               
	 Bystrost                                                             
	 Dělání chyb a jejich dopad                                   
	 Dovednosti                                                         
	 Duševní úsilí                                                       
	 Duševní zátěž                                                     
	 Fyzické požadavky                                             
	 Hospodaření se zdroji                                          
	 Iniciativa                                                            
	 Komplexnost v přístupu                                       
	 Kontakt s lidmi a diplomacie                                
	 Obratnost                                                           
	 Obtížnost práce                                                              
	 Odborná příprava a zkušenosti                             
	 Odpovědnost za peníze, materiál, zařízení, informace, evidenci a zpracování hlášení 
	 Odpovědný přístup k práci 
	 Plánování a koordinace 
	 Plnění úkolů 
	 Pracovní podmínky 
	 Přesnost 
	 Rizikovost práce 
	 Rozhodování 
	 Řešení problémů 
	 Řízení a kontrola lidí 
	 Sociální dovednosti 
	 Soudnost (rozvážnost) 
	 Stresovost práce 
	 Tvořivost 
	 Úsilí 
	 Vzdělání 
	 Znalost práce 
	 Znalosti všeobecně ) 
	1.10. ODMĚŇOVÁNÍ PRACOVNÍKŮ 

	 
	Odměňování pracovníků je velmi významnou personální činností pro zaměstnavatele i zaměstnance. Odměňování je považováno za jeden z nejefektivnějších nástrojů motivace pracovníků, je nástrojem ovlivňování jejich pracovní výkonnosti. Odměna v peněžní či nepeněžní formě je kompenzací za práci. Odměny jsou vázány na povahu a význam práce, na výkon pracovníka, vyplývají z pracovního poměru. Odměnou může být povýšení, zajímavý úkol, veřejné ocenění výsledků práce, péče o pracovní prostředí. Zaměstnavatelé poskytují pracovníkům odměny vázané na výkon i odměny na pracovním výkonu nezávislé. Složky systému odměňování pracovníků v organizaci jsou peněžní odměny (základní peněžní odměna, dodatečné peněžní odměny), zaměstnanecké výhody, nepeněžní odměny a procesy řízení pracovního výkonu. ) Systém odměňování ovlivňují vnitřní faktory (postavení, úkoly a odpovědnost pracovního místa v podnikové hierarchii, pracovní výkon a pracovní chování pracovníka, pracovní podmínky) a vnější faktory. Rozlišovány jsou odměny vnější (hmotné) a odměny vnitřní (nehmotné - pocit uspokojení z kariéry, z autonomie práce, ze zajímavé práce, z neformálního uznání okolí, ze spravedlivého hodnocení a odměňování atd.), které jsou úzce svázány.  
	 
	Systém odměňování v organizaci tvoří: 
	 mzdový systém podniku, který zahrnuje tvorbu a uplatňování mzdových systémů a jeho jednotlivých nástrojů, 
	 systém odměn a požitků mimomzdového charakteru, kterým se působí na pracovní výkon, chování a postoje pracovníků k práci, tak i k firmě a jejím cílům. 
	Systém odměňování v podniku je součástí personálního řízení v organizaci a může svoji funkci účinně realizovat jen v součinnosti a vzájemných vztazích s ostatními nástroji personální práce, které spolu s ním utvářejí kvalitu lidských zdrojů organizace. Jakákoliv izolovaná mzdová opatření, která nepůsobí v kontextu ostatních nástrojů personální práce, nebo jsou s nimi dokonce v rozporu, nepřinášejí žádoucí efekt. 
	Individuální mzda pracovníka je utvářena v organizaci v určitém strukturovaném systému tzv. mzdovém systému podniku, který představuje logicky vyvážený souhrn nástrojů a stanovených postupů, pomocí nichž se utváří mzda jednotlivých pracovníků podle předem stanovených kriterií, které odpovídají základním cílům personální politiky. 
	 
	Kvalita lidských zdrojů organizace je základním faktorem rozhodujícím o splnění strategického cíle organizace, kterým je úspěšné přežití v náročných podmínkách „turbulentního“ tržního prostředí. Proto je nutno preferovat nikoli rutinní, ale tvořivý přístup a v systému řízení uplatňovat především takový systém řízení, který je schopen ovlivnit vlastní aktivitu pracovníka, zájem o uplatnění všech schopností a také zájem tyto schopnosti a dovednosti trvale zvyšovat. Proto musí být systém založen na prvcích motivace a stimulace. ) 
	 
	Firma chce nejčastěji pomocí systému odměňování: 
	 vytvořit si konkurenční výhodu pro získávání pracovníků, 
	 udržet si pracovníky, 
	 dosáhnout konkurenceschopné produktivity a žádoucího zisku, 
	 dosáhnout žádoucí kvality a technické úrovně produkce, 
	 dosáhnout potřebné úrovně flexibility a kreativity, 
	 formovat a rozvíjet takový pracovní kolektiv, který by byl schopen realizovat cíle firmy, 
	 formovat a rozvíjet zdravé pracovní a mezilidské vztahy ve firmě. ) 
	 Má-li být systém odměňování ve firmě úspěšný a efektivní, je třeba dodržovat následující zásady: 
	 Systém musí být stabilní a zajišťovat, aby rozdíly v odměně za práci byla založeny na rozdílech v požadavcích práce (například na znalosti, dovednosti, úsilí, odpovědnost pracovníka) a na pracovních podmínkách. 
	 Úroveň mezd a platů by se neměla odchylovat od úrovně převažující ve společnosti (na trhu práce). V některých případech lze místo úrovně na trhu práce brát úroveň mezd a platů v odvětví. 
	 Systém by měl důsledně rozlišovat mezi prací na pracovním místě, její hodnotou pro firmu a odměňováním na jedné straně, a pracovníkem, jeho (tržní) hodnotou, schopnostmi, výkonem a odměňováním na straně druhé. 
	 Stejná práce by měla být stejně odměňována. Jestliže dvě pracovní místa mají stejné požadavky, odměna musí být stejná bez ohledu na to, kdo je na pracovních místech zařazen. Tato zásada nebrání mít mzdové/platové rozpětí umožňující, aby jedinci v rámci rozpětí dostávali rozdílnou odměnu podle svého pracovního výkonu či jiných zásluh. 
	 K rozpoznávání individuálních rozdílů ve schopnostech a přispění pracovníků k výsledkům firmy by měly být používány stejné nástroje. 
	 Pracovníci by měli být přiměřeně informováni o postupech používaných ke stanovování mzdových tarifů, o pravidlech uplatňovaných při používání jednotlivých mzdových forem, poskytování zaměstnaneckých výhod apod. Každý pracovník by měl být informován o způsobu odměňování na svém pracovním místě. Utajování platů by nemělo být používáno jako zástěrka pro slabiny systému odměňování a porušování zdravých zásad odměňování. ) 
	V předchozí kapitole jsem se věnovala hodnocení pracovníků a na konci této kapitoly jsou sepsány faktory, které mají být brány v potaz při odměňování zaměstnanců, jež vytvořil mezinárodní úřad práce. Tyto faktory se týkají organizace samotné, tedy jsou vnitrofiremní, nazveme je vnitřní mzdotvorné faktory.  
	 Mimo tyto faktory však působí také vnější mzdotvorné faktory, mezi které patří: 
	 Situace na trhu práce – především nedostatek či přebytek pracovních zdrojů určité úrovně a kvalifikace, ale i úroveň a formy odměňování pracovníků u organizací konkurujících na trhu práce, v odvětví, regionu či ve státě, popřípadě životní způsob a životní podmínky ve společnosti. Zdrojem informací jsou tzv. mzdová šetření, tj. zkoumání toho, jak jsou stejné práce, jaké se vykonávají v „naší“ firmě, odměňovány v jiných firmách. 
	 Platné zákony, předpisy a výsledky kolektivního vyjednávání v oblasti odměňování, popřípadě v oblasti pracovněprávní ochrany a zvláštního zacházení s některými skupinami pracovníků. Jde například o minimální mzdu, minimální nebo dohodnuté mzdové tarify, povinné příplatky, placené překážky v práci, placenou dovolenou apod. ) 
	1.10.1. Mzdové formy 

	 
	Základní mzdové formy jsou: 
	 časová neboli základní mzda a plat – jde o mzdovou formu, která se zpravidla stanovuje v podobě hodinové, týdenní či měsíční částky, má jen omezený pobídkový účinek a nepodněcuje pracovníky ke zvyšování výkonu a produktivity práce a svým způsobem ani k rozšiřování schopností, 
	 úkolová mzda – je vhodná pro odměňování dělnické práce, pracovník je placen určitou částkou za každou jednotku práce, kterou odvede, 
	 podílová neboli provizní mzda – uplatňuje se v obchodních činnostech či v některých službách. Odměna pracovníka je zcela nebo zčásti závislá na prodaném množství nebo poskytnutých službách, výhodou podílové mzdy je přímý vztah odměny k výkonu, 
	 mzda za očekávané výsledky práce (smluvní mzda, mzda s měřeným denním výkonem, programová mzda) – tato mzdová forma je výrazem nových, partnerských vztahů mezi pracovníkem a firmou a odpovídá pojetí koncepce řízení pracovního výkonu a také se v rámci této koncepce často používá. Je však i výrazem přístupu „just-in-time“, tedy plnit úkoly v pravý čas a zbytečně nevyrábět na sklad a nemít finanční prostředky vázané v materiálu a výrobcích,  
	 mzda a plat za znalosti a dovednosti (schopnosti) - tato mzdová forma považována za vhodný nástroj motivování pracovníků nejen k výkonu, ale i k rozvoji schopností, i za vhodný nástroj získávání a stabilizace vzdělaných a schopných pracovníků, 
	 nejnověji také mzda a plat za přínos. 
	Mezi dodatkové mzdové formy pak patří například: 
	 prémie, 
	 odměny, 
	 osobní ohodnocení (osobní příplatek), 
	 podíly na výsledcích hospodaření, 
	 odměňování zlepšovacích návrhů, 
	 povinné a nepovinné příplatky apod. 
	V zahraničí, ale už i u nás, se používají nejen ve středních, ale i v malých firmách některé dodatkové mzdové formy představující zvláštní zvýhodnění pracovníka firmy. Jsou to např.: 
	 třináctý plat, 
	 vánoční příspěvek, 
	 příspěvek na dovolenou, 
	 příspěvek k životnímu nebo pracovnímu výročí, 
	 náborový příspěvek, 
	 lokální příplatky, 
	 odměna za zvýšení kvalifikace, 
	 odměna u příležitosti odchodu do důchodu (v zahraničí se používá i v případě jiných odchodů pracovníků z firmy, zejména u těch, kteří ve firmě pracovali dlouho a dobře; je to výraz určité vděčnosti a zároveň snahy o vytváření dobré pověsti firmy) a  další.. ) 
	1.11. MOTIVAČNÍ PROGRAM 

	 
	Účelem motivačního programu je komplexně a cílevědomě působit na zaměstnance a tím i na členy pracovních skupin. Musí zahrnovat všechny skutečnosti dění v organizaci, které jsou z hlediska pracovníků závažné. Jedná se o tyto skutečnosti: 
	 vymezení ekonomického a společenského postavení organizace (společenský profil organizace, její tradice a cíle), 
	 zařazení, uplatnění a perspektivy pracovníků organizace (konkrétní postupy při výběru, přijímání a rozmísťování zaměstnanců, stanovení kariérových drah), 
	 zajištění podmínek pro optimální využití pracovníků (pracovní podmínky, pracovní režim, hodnocení a odměňování zaměstnanců), 
	 postupy spojené s přípravou, prováděním a hodnocením změn, zajišťování připravenosti zaměstnanců organizace zvládat změny, 
	 vymezení zdravotní, sociální a kulturní péče organizace o zaměstnance, 
	  vymezení vztahů mezi zaměstnanci, pracovními skupinami a organizací. 
	1.11.1. Fáze tvorby motivačního programu 

	 
	Základem pro tvorbu motivačního programu je provedení analýzy motivační struktury pracovníků. Jde o to zjistit, strukturu hodnotové orientace pracovníků, jejich potřeby a také stupeň uspokojování těchto potřeb. Z této analýzy musí motivační program vycházet. Při nerespektování motivačního profilu zaměstnanců by se opatření ke zvýšení motivace zaměstnanců minula účinkem, protože by zaměstnance neoslovila, neovlivnila by jejich chování. Metodou pro zjišťování hodnotové orientace pracovníků, jejich potřeb a spokojenosti může být dotazník zaměřený na postoje pracovníků ke společnosti a jejich pracovní motivaci. Analýza motivační struktury umožní podniku vytvořit vhodnou strategii pro personální řízení. Dalším krokem je analýza výkonnosti pracovníků a stanovení optimální úrovně výkonu jak v kvalitativní, tak v kvantitativní oblasti. Motivační program by měl podporovat zvyšování výkonnosti k optimální úrovni nebo ji na této úrovni udržovat. Součástí motivačního programu musí být vymezeny prostředky stimulace pracovního jednání včetně pravidel pro jejich používání. ) 
	Správně zpracovaný a zrealizovaný motivační program zlepšuje hospodářskou situaci podniku, podporuje pracovní motivaci, výkonnost zaměstnanců a vede ve svém důsledku k celkové pracovní spokojenosti zaměstnanců. Vedení podniku se musí rozhodnout, které oblasti jsou pro společnost nejdůležitější a je potřeba se na ně soustředit (např. zvýšení produkce, zlepšení kvality výrobků, omezení fluktuace zaměstnanců). Výsledkem stanovení soustavy cílů je definování stimulačních postupů, které mají být použity k řízení pracovní motivace zaměstnanců. Těmito stimuly může být např. stanovení výše odměny, možnost kariérního postupu a osobního rozvoje, zlepšení pracovních podmínek. Aby bylo možné sestavit motivační programy, je nezbytné zjistit, zda jsou pracovníci ve firmě spokojeni nebo nespokojeni, do jaké míry jsou spokojeni (nespokojeni) a vůbec jakou mají pracovní motivaci. Na základě toho můžeme provést určitá opatření a po realizaci změn zjistit pomocí zpětné vazby, co tyto změny přinesly. Zjišťování pracovní motivace je poněkud problematičtější než zjišťování spokojenosti či nespokojenosti. Je to dáno tím, že člověk si těžko uvědomuje svoji motivaci v celé své složitosti a komplexnosti. Proto není ani možné zjišťovat motivaci přímo (dotazováním). Používají se tedy nepřímé metody.  
	Jednou z možných nepřímých metod je např. pozorování. Jednou z nejefektivnějších metod (pokud ji tedy provádí odborník) ke zjišťování motivace jsou projektivní techniky, např. tématicko-apercepční test. Při něm je zkoumanému pracovníkovi ukázáno několik kreseb zachycující osoby při nějaké činnosti. A zkoumaný zaměstnanec jednotlivé obrázky interpretuje, přičemž v jeho interpretaci se promítají jeho skryté potřeby a přání. Plnění cílů motivačního programu a účinnost použitých stimulačních prostředků musí být průběžně kontrolovány, v případě nedostatečných výsledků musí vedení podniku přijmout nápravná opatření. Motivační program organizace je nutno přesně formulovat a zveřejnit. Často bývá vyjádřen v brožuře popisující chod organizace a zásady, podle kterých postupuje při řízení zaměstnaneckého kolektivu. Tento způsob zároveň organizaci reprezentuje v širší veřejnosti a i tím působí na motivaci pracovníků. 
	Výsledkem motivačních programů by mělo být posílení loajality pracovníků k firmě a vzbudit u zaměstnanců zájem o seberozvíjení. Jedná se tedy o určitý vnitřní podnikový návod, jak uplatňovat stimulační prostředky, aby bylo dosaženo cílů organizace. Každá změna v organizaci je významným zásahem do jejího života. Proto by se změny neměly podceňovat a provádět neorganizovaným a neřízeným způsobem. Organizace by se měla na změny plánovaně připravovat, přijímat je otevřeně a snažit se z nich vytěžit co možná nejvíce. Organizační změny by tedy měly mít vlastní strategii řízení změn, zaměstnanci by na ně měli být připravováni a schopni přijímat je pozitivně. Jestliže tomu tak není, manažeři by měli být schopni tyto problémy vyřešit a své zaměstnance dostatečně motivovat.  
	 
	1.11.2. Druhy akciových motivačních programů 

	 
	Nejjednodušším způsobem, jak si nejlepší zaměstnance připoutat, je nabídnout jim část akcií společnosti. Vlastnictví firemních akcií je navíc nejefektivnější cestou, jak zaměstnance posunout do mentální pozice vlastníků, kteří hledí dál než k nejbližšímu výplatnímu termínu.  
	 Opční akciové programy – patří mezi mediálně nejznámější, relativně nové motivační programy a zároveň jsou velice dobrou formou odměňování zejména vedoucích zaměstnanců společnosti řídících pracovníků a členů orgánů společnosti běžný nejen ve Spojených státech amerických, ale již se uplatňuje také v České republice (ČEZ, Zentiva, GTS Novera, Česká spořitelna). Ačkoliv tento akciový program jako pojem nikde definovaný není, jeho realizace je na principu opce na cenné papíry. Je to valnou hromadou aprobovaný způsob odměňování, jenž umožňuje určitým osobám zakoupit na základě smlouvy o koupi cenných papírů s odkládací podmínkou (opcí) určité množství akcií společnosti, ve které tyto osoby pracují nebo vykonávají funkci některého z orgánů, a to za zvýhodněnou cenu a následně je dle své vůle prodat.  
	 Přímý nákup akcií – zaměstnanec přímo od společnosti kupuje její akcie.  
	 Akcie zdarma – společnosti také své akcie zaměstnancům dávají zdarma, aniž by museli zaplatit kupní cenu či emisní kurs, například místo prémií.  
	 Zaměstnanecké akcie – velmi dobrý a výhodný způsob, jak ze zaměstnanců učinit spoluvlastníky firmy. 
	 Stínové akcie – zaměstnanec totiž získá jen jakési hypotetické akcie, jejichž kurs se vyvíjí podle společností stanovených pravidel, a pravidelně je mu vyplácen peněžní bonus, odpovídající změně hodnoty těchto stínových akcií.  
	Výhodou tohoto druhu odměňování je zejména provázání odměny osob v řídících funkcích společnosti s růstem hospodářských výsledků společnosti a tedy vyšší integrace řídících osob společnosti do procesu jejího podnikání. Stačí přitom jen poměrně malý počet akcií a zaměstnanec jasně vidí, že jeho finanční zabezpečení závisí na výsledcích firmy, především v případě, že počet získaných akcií či výše opce závisí na podaném výkonu. ) 
	 
	Celá problematika akciových programů je složitější než u ostatních motivačních programů, právní rámec případného opčního programu na akcie jako odměny zaměstnancům je upraven zejména v obchodním zákoníku. Podrobněji se této problematice věnuji v praktické části při aplikování tohoto programu do stimulačních procesů mnou zvoleného podniku. 
	 2. ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ SITUACE 
	 
	2.1. PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 

	 
	Fyzikálně technický zkušební ústav Ostrava - Radvanice s.p. je samostatnou hospodářskou organizací provádějící výkony zkušebnictví v oblasti elektrických a strojních zařízení určených pro prostředí s nebezpečím požáru a výbuchu, v oblasti čerpadel a čerpací techniky a v oblasti zajištění bezpečnosti průmyslu a to zejména s ohledem na prevenci proti výbuchu průmyslových prachů, plynů, par a výbušnin proti nežádoucím účinkům statické elektřiny a nebezpečným účinkům zápalných mechanických jisker a v oblasti důlních strojů. Tyto hlavní aktivity představují téměř 95 % objemu výkonů celého ústavu. Fyzikálně technický zkušební ústav je organizací ze statutem zcela nezávislého subjektu, jak na výrobcích nebo uživatelích, tak na státní správě, neprovozuje jiné činnosti, které by mohly nezávislost organizace zpochybnit. 
	 
	Fyzikálně technický zkušební ústav vznikl vyčleněním z Vědeckovýzkumného uhelného ústavu dnem 1.1.1991 jako přímý následovník v oblasti zkušebnické činnosti. Jeho současným zakladatelem je Ministerstvo průmyslu a obchodu a organizace je zřízena za účelem provádění úkonů zkušebnictví, certifikace a prokazování shody podle zákona č. 22/1997 Sb. a poskytování služeb souvisejících s touto hlavní činností a nikoliv za účelem podnikání s cílem dosahování maximálního zisku. Základní strategií této organizace je poskytování co nejširšího rozsahu specializovaných služeb na dobré profesní úrovni za přijatelné ceny. Vytvořený zisk je znovu reinvestován pro účely udržení a rozvoje hlavního předmětu činnosti. Důležitým mezníkem, který měl vliv na hospodaření společnosti, bylo přistoupení do Evropské unie. Tento akt samotný na jedné straně zvýšil důvěru zahraničních výrobců v  poskytované služby, ale na druhé straně umožnil novým členským státům nechat notifikovat nové subjekty působící ve stejné oblasti jako FTZÚ. Tímto se značně zvýšila nabídka certifikačních služeb oproti poptávce. 
	 Aktivity podniku: 
	 Zkoušení a certifikace všech typů ochran elektrických zařízení určených do prostředí s nebezpečím výbuchu plynů, par a prachů, ochranných systémů pro zabránění, potlačení nebo omezení účinků výbuchu plynů, par a prachů.  
	 Zkoušení a certifikace čerpadel pro domácnosti a podobné účely.  
	 Ověřování materiálů a zařízení z pohledu nebezpečí vzniku elektrostatického výboje.  
	 Tvorba českých norem včetně zřizovacích předpisů v oblasti konstrukce, instalace a provozování zařízení, určených do prostředí s nebezpečím výbuchu.  
	 Poradenská činnost.  
	 Provádění měření elektrických veličin, speciálních měření teplot, měření tlaků a odolnosti materiálů proti plazivým proudům. Žádost o certifikaci výrobku. 
	FTZÚ je zkušební organizací s dlouholetou tradicí a dobrým postavením na domácím trhu a částečně i v zahraničí. Prioritním úkolem FTZÚ je proto zajišťovat zkoušky na vysoké úrovni jakosti tak, aby byl zkušební proces na úrovni nejlepších zahraničních zkušeben v EU a vybudovat autoritu certifikačního orgánu v oblasti certifikace výrobků a prokazování shody a vytvořit předpoklady pro silné postavení FTZÚ na zahraničních trzích jako notifikovaného orgánu v tomto systému.  
	 
	Finanční analýza podniku 
	V předchozím roce stanovil zakladatel jako hlavní ekonomický ukazatel vyrovnané hospodaření podniku a vytvoření dostatečného zisku k pokrytí fondů firmy. Důvodem je skutečnost, že smyslem podnikání není vytváření zisku, ale naplnění účelu, pro který byl zakladateli zřízen. Všechny prostředky, které FTZÚ získal jsou prostředky z vlastní hospodářské činnosti. Hospodaření bylo i přes určité problémy v získávání zakázek úspěšné a ekonomické kritérium bylo splněno. 
	 
	Výsledky hospodaření a jejich trend za poslední čtyři roky jsou uvedeny v následující tabulce. Z tabulky je patrné, že se podařilo zachovat dobrou rentabilitu hospodaření podniku. Trend hlavních ukazatelů je stabilní. 
	Tabulka č. 1: Trend hlavních ukazatelů 
	 
	2004
	2005
	2006
	2007
	Přepočtené stavy zaměstnanců
	33
	32
	34
	36
	Výkony v tis. Kč
	24 620
	25 785
	26 020
	25 332
	Osobní náklady v tis. Kč
	12 045
	12 449
	12 486
	12 998
	Přidaná hodnota v tis. Kč
	20 215
	20 218
	20 587
	20 435
	Hosp. výsledek v tis. Kč
	4 049
	3 753
	3 556
	3 216 
	 
	Zdroj: Interní materiály společnosti 
	 
	Organizace 
	Certifikační orgán je součástí FTZÚ, s.p.. Za chod celého FTZÚ odpovídá ředitel ústavu. Za stanovování cílů a koncepcí FTZÚ (zkušebních laboratoří a certifikačního orgánu) je odpovědno vedení ústavu, které tvoří ředitel ústavu, vedoucí zkušeben, vedoucí certifikačního orgánu a manažer jakosti.  
	 
	Vedoucí certifikačního orgánu (popř. jeho zástupci) nese odpovědnost za výkony certifikačního orgánu, formulování a dozor nad politikou jeho činnosti, dohled nad jeho finančními a technickými prostředky a delegováním některých výkonů certifikačního orgánu na externí organizace. 
	 
	Zřízení a hospodářské postavení ústavu 
	Fyzikálně technický zkušební ústav byl zřízen zřizovací listinou předsedy Federálního úřadu pro normalizaci a měření v Praze dne 13.12.1990. Ústav je od 1. ledna 1991 státním podnikem zapsaným v podnikovém rejstříku Okresního soudu v Ostravě. Zakladatelem ústavu je Ministerstvo průmyslu a obchodu ČR a ústav je organizačně a finančně nezávislý na ostatní výrobně hospodářské sféře. 
	 Graf č.1: Organizační struktura FTZÚ 
	 
	  
	Zdroj: Interní materiály společnosti FTZÚ 
	 
	Vnitřní vazby: 
	Fyzikálně technický zkušební ústav organizačně, metodicky a ekonomicky řídí ředitel ústavu. Vedoucí zkušeben odpovídá za technickou činnost zkušebních laboratoří a je přímo nadřízen všem pracovníkům laboratoří. Manažer jakosti je nadřízen vedoucímu certifikačního oddělení a odborným znalcům. Vedoucí certifikačního orgánu odpovídá za certifikační činnost při prokazování shody a je nadřízen všem pracovníkům certifikačního orgánu. Certifikační orgán již není dále vnitřně rozčleněn a všichni pracovníci certifikačního orgánu jsou přímo podřízení vedoucímu. Certifikační orgán provádí certifikaci výrobků podle  všeobecných požadavků na orgány provozující systémy certifikace výrobků, v akreditačním systému ČR a jako autorizovaná osoba podle zákona 22/1997 Sb o technických požadavcích na výrobky a související předpisy a odpovídajících nařízení vlády. Činnost certifikačního orgánu při přezkušování typu a ověřování shody každého výrobku zajišťují jednotliví pracovníci, kterým byla přidělena zakázka (certifikace určitého výrobku). Vedoucí certifikačního orgánu jmenuje pro jednotlivé oblasti certifikovaných výrobků technické garanty, kteří fungují jako konzultanti pro ostatní pracovníky a rozhodují v případě jakýchkoliv pochybností o certifikačních postupech. Činnost certifikačního orgánu při posuzování systému jakosti výroby a systému jakosti výrobků a ověřování shody vyráběných výrobků zajišťují vyškolení auditoři FTZÚ. V systému řízení má výjimečné postavení manažer jakosti, který je ve věcech týkajících se systému jakosti nadřízen všem pracovníkům zkušebních laboratoří a certifikačního orgánu, včetně jejich vedoucích. Mezi ostatními pracovníky zkušebních laboratoří, certifikačního orgánu, ekonomického útvaru a útvaru normalizace již není žádné další členění v nadřízenosti. 
	 
	Odměňování pracovníků není závislé na počtu provedených certifikací ani na výsledcích certifikačního procesu. 
	 
	Vnější vazby 
	Ústav je řízen ředitelem ústavu, kterého jmenuje do funkce zřizovatel. Hospodaření ústavu je kontrolováno dozorčí radou, ve které mají třetinové zastoupení pracovníci FTZÚ a 2/3 členů DR jmenuje MPO ČR. 
	 
	V současné době certifikační orgán nevyužívá žádné externí organizace. V případě potřeby spolupráce s externími pracovníky, musí tito pracovníci splňovat stejné požadavky, jako pracovníci certifikačního orgánu, především z hlediska odbornosti, nezávislosti a nestrannosti. 
	 
	Nestrannost a nezávislost 
	Nestrannosti, nezávislosti a věrohodnosti je dosaženo: 
	a) funkčně 
	 neúčasti ústavu na vývoji, výzkumu a výrobě přístrojů, zařízení a výrobků podléhající certifikaci a zkoušení na FTZÚ, 
	 prohlášením všech pracovníků zkušebny, které je součásti pracovní smlouvy, že nebudou soukromě podnikat v oblasti, kterou se zabývá FTZÚ ani se podílet na vývoji, projektování, prodeji, marketingu, výrobě, instalaci údržbě a opravách zařízení zkoušených, schvalovaných a certifikovaných na FTZÚ, 
	 výzkum a vývoj, který je prováděn na ústavu je zaměřen pouze na vývoj, návrh a popř. výrobu zkušebního zařízení a technických postupů pro rozvoj a zdokonalování systému zkoušek a jeho modernizaci, 
	 při přijímání nových pracovníků ověřuje ředitel, zda se v posledních třech letech podíleli na vývoji, projektování, výrobě, instalaci údržbě a opravách zařízení zkoušených, schvalovaných a certifikovaných na FTZÚ a podle výsledků prověřování stanoví opatření pro zácvik a samostatnou činnost nových pracovníků. 
	b) ekonomicky 
	 ústav je ekonomicky zcela nezávislý, 
	 zkušební laboratoře a certifikační orgán mají pevně stanovené sazby za hodinu práce kalkulované z nákladových položek za práci odborného pracovníka, technika a řemeslníka specialisty, za použití přístrojů a spotřebu materiálu při zkouškách a za vystavení jednotlivých dokumentů. Příjmy ze zkoušení a certifikací jsou hlavním příjmem FTZÚ. 
	 
	Kvalifikační kritéria 
	Seznam funkcí certifikačního orgánu s kvalifikačními předpoklady: 
	   vedoucí certifikačního orgánu – vysokoškolské vzdělání (elektro, strojní nebo ekvivalent technického směru), 10 let praxe nebo 5 let praxe na zkušebně, aktivní znalost angličtiny nebo němčiny, pasivní znalost druhého světového jazyka, 
	 technický garant – vysokoškolské vzdělání (elektro, strojní, nebo ekvivalent technického směru), 5 roků praxe nebo úplné střední odborné vzdělání s maturitou (elektro, strojní) 10 let praxe, minimálně 1 rok praxe na zkušebně, aktivní znalost němčiny nebo angličtiny, 
	 odborný pracovník – VŠ (elektro, strojní, nebo ekvivalent. technického směru),       3 roky praxe nebo ÚSO (elektro, strojní) 10 let praxe, aktivní znalost němčiny nebo angličtiny, 
	 vedoucí prověřovatel – VŠ nebo ÚSO (elektro, strojní, nebo ekviv. technického směru) školení manažerů jakosti a auditorů, certifikát auditora nebo uznaný jako externí auditor pro akreditovaný certifikační orgán a odpovídající vzdělání v oboru řízení jakosti, 4 roky praxe, z toho alespoň 2 roky v činnostech zabezpečování jakosti, aktivní znalost angličtiny nebo němčiny, pasivní znalost druhého světového jazyka 
	 prověřovatel – VŠ nebo ÚSO (elektro, strojní, nebo ekvivalent. technického směru), školení manažerů jakosti a auditorů jakosti a splnění požadavků podle ČSN ISO 10011-2-Směrnice pro prověřování systémů jakosti, 4 roky praxe, z toho alespoň 2 roky v činnostech zabezpečování jakosti, aktivní znalost angličtiny nebo němčiny, pasivní znalost druhého světového jazyka, 
	 manažer jakosti – VŠ nebo ÚSO technického směru, školení manažerů jakosti, 4 roky praxe, z toho alespoň 2 roky v činnostech zabezpečování jakosti, aktivní znalost angličtiny nebo němčiny, pasivní znalost druhého světového jazyka 
	Manažer jakosti odpovídá za dozor nad systémem jakosti certifikačního orgánu a je odpovědný za kompletnost, aktualizaci a kontrolu příručky jakosti jako celku. Odborným pracovníkem se může stát pracovník, který splňuje výše uvedené kvalifikační požadavky, vykoná alespoň 1 rok praxe ve zkušební laboratoři nebo certifikačním orgánu a úspěšně vykoná zkoušku odborného znalce před komisí jmenovanou ředitelem ústavu. Prověřovatelem systému jakosti se může stát pracovník, který splňuje výše uvedené kvalifikační požadavky, vykoná alespoň 1 rok praxe ve zkušební laboratoři nebo na certifikačním orgánu. 
	 
	Povinnosti pracovníků 
	Rozsah povinností, práv a odpovědností pracovníků Certifikačního oddělení FTZÚ vyplývají z obecně závazných právních předpisů, především ze zákoníku práce, organizačního řádu a dalších organizačních norem a aktů řízení vydaných ředitelem ústavu, z pracovních smluv, popisu pracovních funkcí a dispozic nadřízených. Základní povinnosti a práva každého pracovníka ve vztahu k ústavu stanoví příslušné ustanovení Zákoníku práce a Organizačního řádu ústavu . 
	 2.2. ANALÝZA MOTIVAČNÍCH NÁSTROJŮ SPOLEČNOSTI 

	 
	Budoucí akciová společnost musí nejprve rozpoznat a zhodnotit všechny skutečnosti, které mají podstatný vliv na fungování podniku. Některé skutečnosti byly popsány již v představení společnosti např. informace o profesně kvalifikačních charakteristikách zaměstnanců a informace o technologických a organizačních podmínkách práce. Další informace popisuji v další části práce, např. informace o uplatňovaném systému hodnocení a odměňování pracovníků a především informace o charakteristikách pracovní spokojenosti (či nespokojenosti) pracovníků, o jejich vztahu k práci, k profesi, ke spolupracovníkům apod. 
	 
	Společnost již využívá některých metod a technik, kterými se snaží ovlivnit práci zaměstnanců, také používá jistých stimulačních prostředků, které spojují individuální cíle s cíli společnosti. 
	 
	2.2.1. Přijímání nových zaměstnanců 

	 
	Vedení podniku zastává názor, že nejefektivnější způsob, jak zajistit dobrý pracovní výkon zaměstnanců, je vybrat na konkrétní pozici vhodného zaměstnance. Problém je v tom, že je velice obtížné získat na trhu práce vhodné pracovníky a to nejen z důvodu velmi specifických požadavků na jejich kvalifikaci. Výchova nového pracovníka, který by byl schopen samostatně a kvalitně plnit požadované úkoly je otázkou několika let a také zaškolení pracovníka vyžaduje dodatečné finanční náklady. 
	 
	2.2.2. Obsah práce a vzdělávání 

	 
	Nejdůležitějším nástrojem motivace je podle vedení podniku skutečnost, že zaměstnanec je spokojen se svou náplní práce. Všeobecně řečeno, podnik bývá toho názoru, že zaměstnanci musí být přidělovány stále náročnější úkoly, protože plnění jednoduchých úkolů by se mohlo stát rutinní záležitostí a negativně působit na motivaci zaměstnance. V případě FTZÚ je požadavek plnění náročných úkolů splněno v samotném popisu pracovní pozice. O jednoduchých nebo také rutinních úkolech zde nemůže být ani řeč, každá zakázka je svým způsobem specifická a je potřeba ve spojitosti s ní zkoumat nové skutečnosti a každodenně se vzdělávat.  
	 
	Vedoucí certifikačního oddělení zpracovává jednou za dva roky plán odborného rozvoje pracovníků střediska, ve kterém je pro každého pracovníka stanovená odborná činnost a způsob zvyšování  a udržování kvalifikace. Tyto plány jsou jednou za dva roky vyhodnocovány. Při hodnocení je samozřejmě sledován a hodnocen i výkon jednotlivých pracovníků při činnostech, včetně hodnocení činnosti u zákazníků. 
	 
	Společnost proto poskytuje pracovníkům nejrůznější formy vzdělávání, mezi které patří: 
	 
	 kurzy cizích jazyků umožňující zlepšení komunikace s cizojazyčně mluvícími klienty, což je velice podstatné, neboť společnost se orientuje čím dál více na zahraniční trh, 
	 zahraniční stáže a studijní pobyty v zahraničních zkušebnách, 
	 jiné vzdělávací programy. 
	2.2.3 Komunikace 

	 
	Podnik využívá nejrůznější nástroje komunikace. Zde můžeme zařadit bulletin, který je v papírové podobě. Od této formy se již opouští a spíše se využívají elektronické informační kanály a vývěsky aktualit, kde jsou uváděny nejdůležitější vnitrofiremní události, ale také externí informace například o novelách zákonů, změnách ve vyhláškách, hospodářská data apod. Navíc zde velice dobře funguje verbální komunikace, neboť většina pracovníků se denně setkává a konzultuje svá rozhodnutí. Formálním nástrojem komunikace jsou pravidelné porady, které se konají každý pátek a řeší se na nich běžné provozní záležitosti. Zaměstnanci mají možnost vyjádřit se k pracovním problémům. Porady obvykle trvají 1-2 hodiny a účastní se jich všichni zaměstnanci. V případě, že vedení podniku chce zaměstnancům sdělit důležitou informaci, vydá interní směrnici, kterou distribuuje všem zaměstnancům.  
	 2.2.4. Odměny a zaměstnanecké výhody  

	 
	Zaměstnanci mají pevně stanoveny sazby za hodinu práce kalkulované z nákladových položek za práci odborného pracovníka, technika, za použití přístrojů a spotřebu materiálu při zkouškách a za vystavení jednotlivých dokumentů (certifikátů). Každý zaměstnanec musí splnit určitou výši vyfakturovaných zakázek za jeden měsíc. Časové rozmezí mezi zadáním a vystavením certifikátu resp. odmítnutí schválení, je na domluvě mezi odborným znalcem a klientem.  
	 
	Fond kulturních a sociálních potřeb 
	FTZÚ tvoří podle vyhlášky č. 114/2002 Sb. ve znění pozdějších předpisů fond kulturních a sociálních potřeb. Základní příděl činí 2% z ročního objemu nákladů zúčtovaných na platy a náhrady platů, popřípadě na mzdy a náhrady mzdy a odměny za pracovní pohotovost. Dalšími příjmy fondu jsou v případě FTZÚ náhrady škod a pojistná plnění od pojišťovny vztahující se k majetku pořízenému z fondu, a peněžní a jiné dary určené do fondu. Prostředky fondu se ukládají na samostatném účtu Československé obchodní banky. Veškerá plnění z fondu, s výjimkou sociálních výpomocí, sociálních půjček a darů, jsou zaměstnancům poskytována nepeněžní formou. K nejvýznamnějším příspěvkům hrazené z tohoto fondu patří: 
	  příspěvek na dovolenou ve výši 5 000 Kč ročně, 
	 stravenky v hodnotě 80 Kč za každý odpracovaný den (15% hodnoty stravenky hradí zaměstnanec, 30% je hrazeno z  FKSP a 55% hradí zaměstnavatel). 
	2.2.5. Technické vybavení 

	 
	Při této práci je velice podstatné technické vybavení. Špičková počítačová technika je obsahem všech kanceláří. Další prostory zkušebny, resp. Laboratoří, tvoří nejmodernější přístroje a zařízení. 
	 2.2.6. Dotazníkové šetření 

	 
	V dotazníkovém šetření jsem se zprvu zaměřila na běžné otázky, které se týkaly spokojenosti v zaměstnání, rozvoje kvalifikaci apod. Další část byla doplněna krátkým osobním hovorem, kde byly kladeny otázky mimojiné k připravované privatizaci společnosti. Většina informací vzešla z osobních kontaktů se zaměstnanci a z dlouhodobého pozorování, které mi bylo umožněno. 
	 
	2.2.6.1. Vyhodnocení písemné části mého výzkumu 

	 
	Dotazníkové šetření probíhalo u 36 zaměstnanců. Z toho 20 respondentů jsou starší 45 let a polovina má vysokoškolské vzdělání, je mezi nimi 30 mužů a 6 žen. Z toho 20 zaměstnanců pracuje u společnosti déle než 15 let pouze 4 méně než 5 let. 
	 
	Náplň práce 
	Část dotazníku byla zaměřena na spokojenost zaměstnanců s obsahem jejich  práce. Na otázku „ Jste spokojeni s náplní své práce?“ 18 respondentů odpovědělo, že se svou práci je velmi spokojeno, 10 odpovědělo, že je docela spokojeno a 8 je docela nespokojeno. Míru spokojenosti ukazuje následující graf: 
	 
	Graf č.2: Postoj zaměstnanců k náplni své práce 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 
	Podle mého názoru je 79% zaměstnanců, kteří vyjádřili spokojenost se svou prací, vysoké procento dotázaných. Už jen proto, že by se mohlo zdát, že většina setrvává ve své práci z důvodu obav ze změny zaměstnání, protože 20 respondentů, jak již bylo zmíněno, je starší 45 let a z toho se dá usuzovat, že mají zodpovědnost vůči své rodině, kterou musí zabezpečit. 
	 
	Vztahy na pracovišti  
	Z odpovědí respondentů vyplývá, že vztahy na pracovišti jsou mimořádně dobré. Na otázku „ Jak hodnotíte vztahy na pracovišti?“ odpovědělo 29 respondentů, že jsou velmi dobré, 4 hodnotili vztahy jako dobré a 3 zvolili variantu standardní. 
	 
	Graf č.3: Vztahy na pracovišti 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 
	Domnívám se, že dobrý vztah kolegů způsobuje fakt, že jde o kolektiv, který je velice profesionální, zapálen do své pracovní činnosti, jsou to lidé podobně zaměřeni, řeší podobné úkoly a vzájemná podpora a také rada a zkušenosti kolegů jsou v tomto oboru nezbytné. 
	 
	Odměny a zaměstnanecké výhody 
	Na otázku „ Myslíte si, že jste za svůj pracovní výkon spravedlivě ohodnocen/a?“ odpovědělo 25 respondentů, že ano, a 11 zvolilo možnost, že hodnocení je nedostatečné. Domnívám se, že tyto odpovědi byly zvoleny proto, že všichni byli prozatím státními zaměstnanci a vyžadovat speciální odměny jim přišlo zbytečné a byli rádi za to, co společnost dosud poskytovala. Na druhou stranu si jsou vědomi, že existuje poměrně velký prostor pro zlepšování personální činnosti podniku. 
	 
	Graf č. 4: Spokojenost zaměstnanců s odměnami a zaměstnaneckými výhodami 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 
	Zaměstnanci jsou však plně spokojeni se zaměstnaneckými výhodami, které jim podnik v současné době nabízí  a všechny je plně využívají. 
	 
	Graf č. 5: Využití zaměstnaneckých výhod 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 Restrukturalizace podniku 
	Poslední část, o které jsem se zaměstnanci hovořila, se týkala připravované privatizace společnosti. V dotazníkové části jsem tuto debatu shrnula do těchto otázek: „ Jste připraveni na veškeré změny spojené s privatizací podniku?“, „ Myslíte, že se značně změní požadavky na pracovní výkon?“, „Chcete setrvat ve svém nynějším zaměstnání?“. 
	 
	Graf č. 6: Připravenost zaměstnanců na změny spojené s privatizací 
	  
	Zdroj: Vlastní zdroj 
	 
	Graf č. 7: Hypotéza změny požadovaného pracovního výkonu 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 Graf č. 8: Hypotéza dalšího působení ve společnosti 
	  
	Zdroj: Vlastní výzkum 
	 
	Z grafů je zřejmé, že většina dotázaných je připravena na změny spojené s privatizací a také hodlá i nadále setrvat ve svém zaměstnání. Avšak zaměstnanci nemají dostatek informací na to, aby mohli plnohodnotně odpovědět. Vše, co bylo řečeno jsou hypotézy, neboť dokud nepřijde nové vedení a nestanoví nová pravidla, můžeme jen polemizovat. 
	 2.2.7. Shrnutí současné situace 

	 
	V této části bakalářské práce jsem posuzovala současné motivační prostředky podniku. Podle mého názoru je na velice dobré úrovni vzdělávání zaměstnanců. Ať už hovoříme o různých stážích, studijních pobytech a především o vzdělání samotných odborných znalců během řešení jednotlivých úkolů. Myslím si, že jediné co by se zlepšit dalo, je úroveň jazykových dovedností. Za nedostatečný považuji proces hodnocení, který je vždy shrnut jednou za dva roky, kdy je také tvořen plán odborného rozvoje jednotlivých zaměstnanců. Myslím si, že by pracovní výkony měly být prozkoumávány s podstatně vyšší frekvencí, aby nedocházelo k nepřesně vyhodnoceným informacím a ke zkreslení výsledků hodnocení. V oblasti zaměstnaneckých výhod je všeobecný trend, že státní organizace poskytují méně finančních prostředků než soukromé subjekty. V FTZÚ žádný propracovaný systém benefitů není, avšak domnívám se, že příspěvek na dovolenou jednou za rok v hodnotě 5000 Kč je v porovnání s ostatními státními institucemi nadstandardní. 
	 
	Z výzkumu vyplynulo, že zaměstnanci jsou s náplní své práce v celku spokojeni. Spokojenost však není zárukou produktivity podniku a efektivního využití lidských zdrojů. Podnik musí svým zaměstnancům zajistit vhodné pracovní podmínky a stále více motivovat k dosahování vysokých výkonů. 
	 
	Je třeba si uvědomit, že stále hovoříme o státním podniku. O státním podniku, který má být  privatizován. Jedná se o státní zkušebnu, tady je potřeba zmínit, že zkušebny podléhají jistým zákonům a normám. Pokud se odborný znalec rozhodne schválit určitý výrobek na základě provedených zkoušek, musí si být jist, že vyhovuje všem zákonným požadavkům. Můžeme tedy konstatovat, že tržby za prodej vlastních výrobků a služeb jsou závislé jak na práci odborných znalců, tak na klientech, tedy na tom, jak kvalitní výrobky předávají k certifikaci. V současné době není zisk prvotním cílem podniku. To se ale má v následujících měsících změnit. Připomeňme, že autorizovaná osoba, která provádí prokazování shody a následné vydání certifikátu musí být v první řadě nestranná, nezávislá a především věrohodná, což je zajištěno prohlášením, které je součástí pracovní smlouvy, všech pracovníků, že nebudou soukromě podnikat v této oblasti ani se  podílet na vývoji, projektování, prodeji, marketingu, instalaci a opravách zařízení zkoušených, schvalovaných a certifikovaných na FTZÚ. Nyní má být tedy vše jinak. Zůstanou pracovníci nestranní, nezávislí a věrohodní, pokud v popředí bude vystupovat vidina zisku? Ano, měli by, tato procedura musí být podle zdrojů z ministerstva práce a sociálních věcí ošetřena zákonem. A jak tedy zvýšit zisk? Každopádně zvýšením výkonu zaměstnanců tak, aby počet schválených výrobků převýšil počet výrobků daných ke schválení, resp. zvýšit příjem zakázek a tím relativně zvýšit možnost tržby za vydání certifikátu o shodě s příslušnými normami a také jistě vznikne diskuze o zavedení vyšších cen za jednotlivé služby. Do popředí se musí dostat mimo zkušební činnosti činnost poradenská, jež samozřejmě vyžaduje neustálé vzdělávání pracovníků. A také se domnívám, že bude velice přínosné změnit současnou organizaci práce a přidělování úkolů. 
	 
	Motivační program, jak je nastaven nyní, podle mého názoru stávajícímu pracovnímu vytížení celkem dostatečně vyhovuje. Ale jistě nevyhovuje budoucím požadavkům akcionářů – v další části práce se zaměřím právě na realizaci takového motivačního programu. 
	 3. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ  
	 
	Transformace společnosti je velice složitý proces pro nynější vedení podniku a zaměstnance. Tato bakalářská práce pojednává o podniku, který vykonává velice specifickou činnost, která byla popsána v předchozích kapitolách. A právě v předchozí větě je vysloveno nejdůležitější – specifická činnost a tuto činnost vykonávají odborníci na slovo vzatí. Domnívám se, že z tohoto důvodu je jisté jedno – společnost si tyto pracovníky bude chtít udržet za každou cenu, neboť v České republice má FTZÚ monopolní postavení a hledat pracovníky s dlouholetou praxí v tomto oboru je prakticky nemožné. Už nyní dokážou velice dobře obstát v konkurenčním prostředí a stále stoupá zájem ze strany zahraničí o služby FTZÚ.   
	 
	Není však pochyb, že tito odborníci si budou muset zvyknout na nové vedení, na novou organizaci práce a především na změnu nároků na jejich pracovní výkonnost. Kupující společnost bude chtít určitě dosahovat větších zisků než nynější státní podnik, bude chtít docílit zvýšení úrovně zkušebních zařízení, zvýšení úrovně poskytovaných služeb a v neposlední řadě bude chtít zajistit dobré postavení na mezinárodní úrovni a rozšiřovat činnosti do všech členských zemí Evropské unie a to jistě bude vyžadovat jiné pracovní nasazení a nemluvě o dalších požadavcích, např. úrovně jazykových znalostí. Tohle vše budoucí akciová společnost musí zvládnout, protože chce odborníky! A proto je naprosto nezbytný stimulační program, který zvýší motivaci zaměstnanců, aby byli přístupni učit se novému a i při probíhajících změnách podávat stoprocentní výkony. Společnost musí najít poctivé a vysoce účinné stimulační prostředky k udržení svých zaměstnanců s potřebnými odbornými znalostmi. Společnost se musí rozhodnout do čeho a jak investuje. Jistě nejvýhodnější je zpracovat funkční stimulační program pro stávající zaměstnance s cílem udržování a vylepšování úrovně kvalifikace a dosahování vynikajících výsledků. Také je ovšem jisté, že dřív nebo později bude muset věnovat finanční prostředky pro vzdělání a zaškolení nových pracovníků. 
	 
	Návrh motivačního programu rozdělím do několika oddílů. V prvním se chci věnovat pracovníkům, kteří jsou pro společnost naprosto nepostradatelní tedy odborným znalcům. Dále budu jmenovat stimulační prostředky, které budou sloužit všem zaměstnancům včetně pracovníků laboratoří, ekonomického útvaru a dalších zaměstnanců. V poslední části chci nastínit systém přijímání nových zaměstnanců, kteří v tomto oboru dosud nemají potřebnou praxi. 
	 3.1. MOTIVAČNÍ PROGRAM PRO ODBORNÉ ZNALCE 

	 
	3.1.1. Akciové programy 

	 
	Domnívám se, že nabídka akcií pro vedoucí pracovníky společnosti, zvlášť v době, kdy potřebují vědět, že jsou součástí akciové společnosti a že se podílí na její hospodářských výsledcích, je výbornou formou motivace. Cílem programu je posílit pobídky pro stabilizaci a získání kvalifikovaných pracovních sil a upevnit vazby mezi zaměstnanci a akcionáři. Nabídka zaměstnaneckých akcií je tedy velmi důležitá pro zvýšení atraktivity společnosti, program se pozitivně odrazí na dalším rozvoji firmy, z něhož budou těžit jak vedoucí pracovníci, tak její akcionáři. Program umožní zaměstnancům FTZÚ přímou investici do veřejně obchodovatelných akcií firmy a zároveň možnost využít pobídek ve formě podobné systému opcí. Výše opce závisí zejména na výkonu firmy. 
	 
	Společnost nabídne zaměstnanci právo v budoucnosti odkoupit daný počet akcií firmy za předem danou cenu (obvykle cenu platnou ke dni udělení opce). Zaměstnanec při růstu kursu akcií vydělá (a při pádu kursu nic neriskuje, neboť opci nemusí využít, což ale může někdy snížit jeho motivaci). A protože možnost uplatnění opce je vázána na trvání pracovního poměru, jde o vhodný nástroj nejen pro získání, ale i udržení klíčových zaměstnanců. Také si myslím, že pro pracovníky FTZÚ by byl velmi zajímavou variantou tzv. bezhotovostní uplatnění opce, při kterém v okamžiku uplatnění opce zaměstnanec prodá určitý počet akcií tak, aby příjem z tohoto prodeje pokryl opční cenu akcií; po provedení transakce se stává majitelem zbývajícího počtu akcií. Plán by trval po dobu čtyř let, přičemž zaměstnanci musejí opci držet po tuto dobu. Přidělené akcie tedy získají až po uplynutí čtyřletého rozhodného období. Dále by k určitému počtu akcií mohli získat jednu zaručenou akcii zdarma, ale aby zaměstnanci mohli získat zaručené akcie navíc zdarma, musejí být v zaměstnáni během celého rozhodného období a po celou dobu držet zakoupené akcie. 
	 3.1.2. Organizace práce 

	 
	Dlouhodobějším zkoumáním v podniku jsem rozpoznala jeden velice demotivační prvek a to nepříliš efektivní organizace práce a na to navazující zpětná vazba nadřízených. Pravděpodobně je tento fakt způsoben přílišným množstvím zakázek a závislostí odborných znalců na vykonaných laboratorních zkouškách. Kompetence v rozdělování zakázek má vedení ústavu. Podle mého názoru by tuto roli měl plně převzít vedoucí certifikačního oddělení. Měl by velice dobře zvážit komu jakou zakázku přidělí na základě individuálních zkušeností odborných znalců. Jednoznačně by měl dodržovat tyto zásady: 
	 všechny vztahy jsou průhledné a otevřené, 
	 kooperativní chování má podporu, 
	 v jednání se svými podřízenými se postupuje spravedlivě, 
	 problémy, které vznikají se řeší bezprostředně, 
	 pokud je to možné, stanoví se adresně odpovědnost konkrétních lidí za konkrétní úkoly, 
	 podřízeným se poskytuje zpětná vazba, 
	 úkoly se rozdělují podle kvalifikační úrovně podřízených. 
	3.1.3. Dodatkové mzdové formy 

	 
	Prémie 
	S tímto tématem musíme zacházet velice opatrně, hlavní důvod tohoto tvrzení jsem zmínila v analýze současného stavu. Odborní znalci musí mít stále na paměti nestrannost a především objektivnost v posuzování zakázek. Přílišné stimulování finanční odměnou, například za počet schválených zakázek za určité období by mohlo způsobit, že převládne kvantita nad kvalitou. Je ale jisté, že určitý standard, by měl být definován. Na základě několikaměsíčního pozorování a na základě obdržených informací, pohybujeme-li se v aktuálním ceníku služeb ), za vydané faktury klientům nad 250 000 Kč by odborný znalec obdržel prémii ve výši 25-35% základního tarifního platu. 
	 
	Odměna za zlepšovací návrh 
	Na základě mých poznatků je pro ovlivňováni práce odborných znalců velice efektivní tzv. odměna za zlepšovací návrh. Odměna může být odvozena buď od přírůstku zisku, nebo od poklesu nákladů prokazatelně souvisejícího se zlepšovacím návrhem. Může být jednorázová (v tom případě je odvozena od předpokládaného efektu zlepšovacího návrhu) nebo periodicky vyplácená po určitou předem stanovenou dobu (v tom případě je odvozena od skutečného efektu). Je těžké hovořit v konkrétních hodnotách této odměny, zlepšovací návrh se může týkat individuálního prospěchu, ale také se může jednat o prospěch všech, například o naleznutí jistého způsobu zkvalitnění práce, v tomto případě by se jistě jednalo o odměnu v řádech tisíců. Tento druh odměny by byl bezesporu považován za nástroj prohlubování sounáležitosti pracovníka s firmou. V těchto podmínkách by se určitě dal využít tzv.Scanlonův systém, což je odměna založená na prokazatelné úspoře nákladů práce a má za cíl stimulovat pracovníky k navrhování změn, které by mohly přispět k růstu produktivity práce. Vyplácená odměna je odvozena od porovnání současné produktivity s předpokládanou normou produktivity po zavedení návrhu. Rozdíl mezi současnou produktivitou a předpokládanou normou by byl vložen do fondu prémií. Ten by byl rozdělen mezi pracovníky a firmu (ta se spolupodílí na realizaci návrhu, investuje do něj, vytváří předpoklady realizace), v poměru 75 % ku 25 %. Úspory nákladů by byli placeny všem pracovníkům a nikoliv jen jedinci či skupině, kteří předložili návrh.  
	 
	3.1.3. Jazykové pobyty 

	 
	Již v současné době nabízí podnik nejrůznější druhy jazykových kurzů. Většina zaměstnanců má v popisu své pozice aktivní znalost jednoho světového jazyka a pasivní znalost druhého. Domnívám se, že v rámci zvyšování kvalifikace a rostoucí zahraniční klientele by bylo vhodné rozšířit stávající jazykové kurzy o intenzivní jazykové pobyty v zahraničí za účelem aktivní znalosti také druhého světového jazyka. Tyto pobyty by byli buď čtrnáctidenní nebo měsíční, zaleželo by na jaké úrovni se nyní zaměstnanci nacházejí. 
	 
	3.2. STIMULAČNÍ PROSTŘEDKY PRO VŠECHNY STÁLÉ ZAMĚSTNANCE SPOLEČNOSTI 

	 
	3.2.2. Systém hodnocení a odměňování 

	 
	V současnosti systém hodnocení probíhá jednou za dva roky, kdy vedoucí certifikačního oddělení hodnotí výkon jednotlivých pracovníků při činnostech, včetně hodnocení činnosti u zákazníků. Tento systém, je pro budoucí potřebu podniku nedostačující. Zásadní změna by měla nastat ve frekvenci hodnocení na základě stanovených kritérií. Zaměstnanec by měl být hodnocen pouze za takové skutečnosti, které má možnost svým pracovním výkonem ovlivnit. Pro hodnocení by mělo platit, že se nezabývá pouze výsledky. Mělo by zjišťovat i míru využití znalostí a dovedností při plnění úkolů (tzn. ne čeho bylo dosaženo, ale jak toho bylo dosaženo). Takto orientované hodnocení výkonu slouží jako výchozí bod rozvoje a vzdělávání zaměstnanců. Hlavní význam spočívá ve zjišťování toho, jestli zaměstnanci plní své cíle. To je velmi důležité v souvislosti s poskytováním odpovídající zpětné vazby  
	od nadřízeného při řízení výkonu během určitého období. Aby byl systém úspěšně zaveden, je nutno dodržet tyto zásady: 
	 hodnocení bude vycházet z výsledků průběžného sledování výkonu během hodnoceného období, 
	 hodnocení se bude provádět podle jednotných metodických zásad, zvolená kritéria budou přesně odpovídat struktuře pracovních míst, 
	 rozhodující pro volbu kritérií bude pracovní náplň, míra požadovaných znalostí a míra delegované odpovědnosti, podíl činností operativního a koncepčního charakteru. 
	Systém řízení výkonnosti pracovníků bude fungovat pod pracovním názvem SRESH – strategické řízení a efektivní sytém hodnocení. Tento systém by představoval komplexní přístup k hodnocení zaměstnanců. Každému pracovníku bude přidělen takzvaný osobní cíl – CPI – Cardinal performance index. Osobní cíl bude záviset na úrovni pracovní pozice. U odborných znalců se plnění CPI stanoví podle přístupu k jednotlivým zakázkám a na základě spokojenosti klientů, kteří jsou přiřazeni k jednotlivých odborným znalcům. U všech zaměstnanců se plnění CPI bude odvíjet od úrovně profesního chování, to znamená, jak byl zaměstnanec aktivní, jak konkrétně plnil veškeré své povinnosti a jakým způsobem přispíval k řešení problémů. U jednotlivých pracovních pozic bude mít hodnota CPI určitý počet bodů. Tato bodová stupnice bude rozčleněna na jednotlivé kritéria hodnocení. Určitý počet bodů bude zaměřen na výsledky práce, další na metody práce a také na osobní vlastnosti zaměstnance, mezi které může patřit přesvědčivost, spolupráce a postoj k práci. 
	 
	K pevně stanovené sazbě za hodinu práce kalkulované z nákladových položek za práci odborného pracovníka, technika, za použití přístrojů a spotřebu materiálu při zkouškách a za vystavení jednotlivých dokumentů (certifikátů) by byla připočtena na základě plnění CPI (počet získaných bodů) výše výkonnostní odměny. 
	 
	Na konci roku se vypracuje souhrnné hodnocení, které by měl vytvářet tzv. hodnotící aparát, který bude součástí personálního útvaru a který se musí seznámit s metodickými pokyny a doporučila bych také organizování metodické instruktáže pro hodnotitele. Tento aparát seřadí jednotlivé zaměstnance podle úspěšnosti: 
	 Vynikající - je v každé své činnosti perfektní, aktivně přebírá odpovědnost, nemá slabá místa, je výrazným přínosem pro své oddělení, dokáže pomoci ostatním, kritérium u odborného znalce: vyhledávaný klienty, přebírá složité zakázky, fakturace neklesne pod 200 000Kč za každý měsíc. 
	 Velmi dobrý - dosahuje očekávaných výsledků bez pomoci nadřízeného, kritérium u odborného znalce: klienti s ním chtějí spolupracovat., nedělá mu problém dobře diskutovat se zahraničními klienty na odborné úrovni.  
	 Plně uspokojivý - dosahuje očekávané úrovně výsledků, občas je i překračuje, příležitostně vyžaduje vedení, předvídá problémy a navrhuje řešení.  
	 Uspokojivý - většinou vyžaduje pomoc nadřízeného. Není schopen předvídat pracovní problémy a analyzovat jejich příčiny, jeho pracovní výkon je zpravidla nižší než odpovídá požadavkům, jeho tempo je pomalé, jazykové znalosti průměrné. 
	 Neuspokojivý - nedokáže pracovat samostatně, vyžaduje zvýšený dohled, jeho výsledky jsou trvale nižší než odpovídá očekáváním, jeho nedostatečný výkon vede k přenášení práce na spolupracovníky, důležitá kontrola jeho rozhodnutí – schválení výrobku. 
	Pro vynikající a velmi dobré zaměstnance bude připravena tzv. mimořádná odměna. Výše této odměny se pochopitelně bude odvíjet od pracovní pozice, podle dosažených výsledků zaměstnance a samozřejmě také od celkových výsledků a dosaženého zisku společnosti. 
	 
	3.2.2.3. Hodnotící rozhovor 

	 
	Hodnotící aparát by měl také připravit podklady k hodnotícímu rozhovoru. Šlo by  
	o formální, předem naplánované a připravené setkání zaměstnance většinou s přímým nadřízeným, kde se zaměstnanci proberou výsledky a závěry procesu hodnocení, ke kterým se může zaměstnanec vyjádřit. Myslím si, že tento rozhovor by měl pozitivní význam, protože zde může dojít k přímé konfrontaci, kde by se hodnotila jednotlivá kritéria výkonu a pracovního jednání zaměstnance, formulovaly by se jak pozitivní skutečnosti tak i případné nedostatky. Je žádoucí získat vyjádření hodnoceného pracovníka jak k samotnému hodnocení, tak i pracovním podmínkám, k systému řízení a organizaci práce s náměty na zlepšení. Hodnotící rozhovor musí vést k formulaci konkrétních závěrů vůči zaměstnanci, k jeho úrovni a kvalitě pracovního výkonu v zastávané pracovní pozici a další perspektivě činnosti v organizaci. Závěry a výsledky budou zpracovány v písemné podobě, protože tyto podklady jsou nepochybně významnou personální informací o zaměstnanci a jsou i součástí jeho osobní dokumentace.  
	 Struktura rozhovoru 
	Velice podstatnou částí je příprava rozhovoru pro nadřízeného. Hodnotitel si před rozhovorem sestaví hrubou osnovu rozhovoru a musí se zaměřit na svého partnera v debatě, tedy na podřízeného, zjistit v jaké pracovní, popřípadě osobní situaci se  nachází, jaké má významné charakterové vlastnosti, co může od podřízeného čekat, musí se připravit na předpokládané námitky pracovníka a v neposlední řadě je nutné si stanovit cíle případně alternativní cíle rozhovoru. Rozhovor by se skládal z několika částí. První částí je zhodnocení minulého působení zaměstnance na základě ukazatelů, které byly stanoveny pro předchozí časové období. Druhá část rozhovoru bude zaměřena do budoucnosti. Hodnocenému jsou dány ukazatele pro příští hodnotící období, aby věděl jaké jsou základní parametry úspěšnosti jeho působení v kvalitativní i kvantitativní rovině. Třetí část rozhovoru se týká nejen manažérských dovedností, ale i technických. V hodnotícím rozhovoru bude člověk posuzován podle toho, jak rozumí své práci. Zde se dozví, jak ho vidí jeho nadřízený i z hlediska dovedností. Ve čtvrté části se informace slijí dohromady a stanoví se plán osobního rozvoje. Tedy jakou pomoc mu může podnik poskytnout ve formě vzdělání nebo se zde mohou sledovat technické dovednosti, znalosti v oboru, znalost potřebných zákonů a jiných, odborných záležitostí. Také je zde dán větší prostor zaměstnanci k vyjádření vlastního názoru a ke konstruktivní debatě mezi ním a hodnotitelem. Na základě hodnotících rozhovorů se vyčlení skupina zaměstnanců, která by měla svou práci zlepšit. Podle mého názoru je na celé věci podstatný přístup hodnotitele, nadřízeného. Je nutné, aby hodnotícím rozhovorům předcházelo školení manažerů (nadřízených) v umění hodnotit a v tom, jak vést strukturovaný hodnotící rozhovor. Naučit se dodržet strukturu, neměl by zapomenout na žádnou důležitou část, dále jakým způsobem rozhovor vést, protože nejde o pohovor, ale o rozhovor. Je nutné upozornit, že nejde o jednostranný pohovor, ale o dialog. Je dobré vědět, jakým způsobem sdělovat podřízenému kritiku, aby to pro něj mělo stimulační efekt. I podřízený by se měl umět otevřít, vyjádřit svůj názor, nebát se sdělovat pravdivé informace. Hodně to vypovídá o atmosféře ve firmě a o důvěře. Nadřízený by měl umět přesvědčit zaměstnance o tom, že rozhovor je důležitý hlavně pro ně, že může být východiskem pro jejich další vývoj. 
	 3.2.3. Systém zaměstnaneckých výhod 

	 
	Dobrá motivace zaměstnanců zvyšuje pracovní výkon a zároveň správná struktura motivačních faktorů může pomoci optimalizovat náklady firem. V současnosti existuje celá řada zaměstnaneckých výhod, s jejichž pomocí lze nejen výrazně zvýšit ohodnocení zaměstnanců, ale navíc výrazně ušetřit na mzdových nákladech. A to především díky daňovým úsporám a úsporám na sociálním a zdravotním pojištění. Důvody pro zaměstnanecké výhody neboli tzv. benefity jsou zřejmé. Kromě zvýšení reálného příjmu totiž umožňují poskytnout zaměstnancům další nadstandardní služby nepeněžního charakteru.  
	 
	Jak už jsem několikrát v této práci zmínila, stimulační prostředky pro zaměstnance FTZÚ nemají vést ke zvýšení kvantity například počtu vydaných certifikátů. Veškerá snaha o zvýšení výkonnosti má vést ke zvýšení kvality práce všech zaměstnanců, poctivému a objektivnímu zpracování zakázek. Stimulační prostředky musí být nastaveny tak, aby pracovníci cítili sounáležitost k podniku a spoluvytvářeli dobrou pověst společnosti, která jim musí poskytnout vynikající zázemí po všech stránkách.  
	 
	Přemýšlela jsem, jaký by byl nejlepší systém zavedení těchto benefitů. Vzhledem k tomu, že společnost žádným zvláštním systémem doposud nedisponuje a  tedy z důvodu počáteční, organizační a finanční náročnosti jsem zvažovala možnost outsourcingu systému benefitů. Tuto možnost jsem však zamítla z důvodu větších nákladů na přenesení správy systému na externího dodavatele, které by bylo dáno malým počtem zaměstnanců, pro něž by systém fungoval. Pro společnost s třicetišesti zaměstnanci nejsou náklady na evidenci individuálních rozpočtů tak veliké a nezpůsobí výrazné navýšení pracovní agendy personálního oddělení. 
	 
	Jedna z možností, jak vytvořit správné podmínky pro dosažení efektivnějších pracovních výkonů je zavedení tzv. systému volitelných benefitů. Vzhledem ke skutečnosti, že každý zaměstnanec FTZÚ potřebuje jiný program aktivního odpočinku a vyznává jiné hodnoty, bude sytém nastaven tak, že podnik poskytne svým zaměstnancům bez ohledu na pracovní pozici příspěvek v určité výši a každý pracovník by se sám rozhodl o využití jednotlivých benefitů. Systém by byl rozdělen do dvou kategorií. První by byla pro všechny zaměstnance stejná a druhá volitelná, kde si sami zaměstnanci zvolí své benefity. Ve volitelném bloku by se nacházela možnost výběru z oblasti sportu, kultury a relaxace, jež pokládám za nepostradatelné pro zaměstnance, kteří mají „sedavé zaměstnání“. Výše příspěvku ve volitelném bloku by byla 5000 Kč ročně na zaměstnance. Do pevného bloku by se zařadili stávající zaměstnanecké výhody rozšířeny o nadstandardní zdravotní péči, dny dovolené navíc a příspěvek na penzijní připojištění. Veškeré aktivity by byly hrazeny ze sociálního fondu, který společnost vytvoří a pozdější výše tohoto fondu bude záviset na hospodářských výsledcích. FTZÚ disponuje velice propracovaným informačním systémem a o to jednodušší je zavedení takového systému. Pracovníci se mohou dokonale seznámit prostřednictvím intranetu se systémem benefitů a také by byly informováni prostřednictvím e-mailů, které by mělo nastarost stejně jako celý systém personální oddělení. V informačním systému by každý zaměstnanec měl založen svůj účet s evidencí využitých zaměstnaneckých výhod. Domnívám se, že samotným výběrem benefitů se vnější motivace mění na vnitřní, protože se svým výběrem motivují samotní zaměstnanci.  
	 
	Čerpání finančních prostředků 
	Vytvořené finanční prostředky zaměstnavatelem pro účely kulturních a sportovních aktivit ( volitelný blok benefitů) by byly použity na níže uvedené akce: 
	 kultura – divadla, muzikály, koncerty, výstavy, sportovní utkání.., 
	 sport – posilovna, spinning, bowling, squash,  pronájem tělocvičny/haly…, 
	 poznávací/naučné akce – výlety, exkurze, akce pro rodiny s dětmi, 
	 wellness akce – relaxace, masáže, bazén, sauna …. 
	Personalista ve spolupráci se zaměstnancem, který podnět podal, vypracuje žádost a zaeviduje čerpání finančních prostředků. Personalista s ekonomickým úsekem vyřídí objednávku a personální oddělení akceptuje fakturu. Za rozdělení a čerpání přidělených finančních prostředků by mělo odpovídat vedení ústavu ve spolupráci s týmem personalistů společnosti. Zaměstnanci mohou podávat podněty k pořádání jednotlivých akcí a navrhnout změny ve struktuře benefitů personálnímu oddělení. 
	 
	Zdravotní péče 
	Je jistě rozumnější platit zaměstnancům za zdraví než za nemoc. Jednalo by se o základní zdravotní preventivní péči, ale také o nadstandardní zdravotnické služby. Nejlepším řešením by bylo uzavření smlouvy se  soukromým zdravotnickým zařízením, které by poskytovalo závodní preventivní péči, pravidelná šetření, dohled a poradenství na pracovištích. Jedna z takových společností je Kardia, s. r. o., u které by si mohl podnik nastavit vlastní program individuální péče o zdraví dle vlastních požadavků a potřeb. S optimální skladbou pomáhají odborní konzultanti. Podle mých informací tyto společnosti přímo nabízejí systém, který umožňuje přehledné sledování nákladů na individuální zdravotní péči a jejich optimalizaci dle aktuální finanční situace firmy.  
	Z uzavření takové smlouvy vyplývají i další výhody: nonstop lékařská asistenční služba s přístupem do ordinací Kardia a následným objednáním ke specialistům což jistě šetří drahocenný čas pracovníků. 
	 
	Penzijní připojištění 
	Pro všechny zaměstnance, kteří pracují u společnosti déle než 15 let, což představuje 20 zaměstnanců, bude připraven příspěvek ve výši 600 Kč měsíčně, tato výše se zanese do vnitřního předpisu FTZÚ a stane se daňově uznatelným nákladem podniku. Penzijní připojištění je tedy výhodné pro zaměstnavatele i zaměstnance. Dle zákona o dani z příjmu je příspěvek zaměstnavatele na penzijní připojištění zaměstnance považován na straně zaměstnance za osvobozený od daně z příjmů ze závislé činnosti do maximální výše 24 000 Kč ročně od téhož zaměstnavatele. Stále ovšem platí, že se musí jednat o pojistné smlouvy, kde výplata pojistného plnění je až po 60 kalendářních měsících a současně nejdříve v roce dosažení věku 60-ti let.  
	 3.3. NÁBOR NOVÝCH ZAMĚSTNANCŮ 
	 

	Jak již bylo řečeno, na trhu práce je velice obtížné hledat nového kandidáta na pozici odborného znalce. Tato práce vyžaduje přehled v dané problematice a výhodou je disponovat praxí v oboru. Z dotazníkového šetření vyplynulo, že 20 zaměstnanců z třiceti šesti pracuje v FTZÚ déle než 15 let. Do této doby byla procedura přijímání nových zaměstnanců prostá, nový pracovník se adaptoval za chodu vykonávané pozice. Já si však myslím, že efektivnější způsob jsou postupná školení a postupné začlenění se do pracovního kolotoče. Při vidině budoucího vývoje společnosti, při stále vyšších nárocích na pracovní výkon, při zvětšující se konkurenci a rozšiřující se klientele je nezbytné věnovat značnou pozornost náboru nových zaměstnanců a vyčlenit potřebné množství finančních prostředků pro zaškolení nových pracovníků. Budoucí zaměstnanci musí dosáhnout aspoň minimální způsobilosti samostatně vykonávat toto povolání. Pro potenciální pracovníky je možnost práce v tomto oboru jistě atraktivní s možností kvalifikačního rozvoje a získání jedinečných zkušeností. Pro společnost je výběr správného pracovníka na konkrétní pozici zárukou budoucího rozvoje a předpokladem pro dobré pracovní výkony. Každý uchazeč o toto zaměstnání, který projde výběrovým řízením, které by mělo ukázat jestli je kandidát spíše introvert nebo extrovert, jestli je komunikativní, jak je schopen zvládat stres a adaptovat se na změny, jak rychle je schopen naučit se nové dovednosti, jaká je jeho hodnotová orientace, schopnost spolupráce a podřízení se autoritám, by měl absolvovat adaptační kurz. Tento kurz by měl několik fází. První by byla každodenní šestihodinová školení po dobu jednoho týdne. Tato školení by byla zaměřena na odborný rozvoj a teoretický popis práce včetně studia potřebné literatury. Další část by spočívala v pozici asistenta odborného znalce, tímto způsobem by se školený pracovník ztotožnil s profesním životem. Výsledkem takového snažení by bylo získání důvěry manažerů a školený pracovník by mohl plně vykonávat práci odborného znalce, samozřejmě po úspěšném absolvování zkoušky odborného znalce před komisí. 
	 ZÁVĚR 
	 
	Motivace je psychologický proces, který aktivuje naše chování a dává mu účel a směr. Je to interní hnací síla ženoucí nás k uspokojení našich nenaplněných potřeb. Je to hnací síla, která nás vede k dosažení osobních a organizačních cílů. Je to vůle něčeho dosáhnout. Lidské chování je téměř vždy něčím motivováno. Navíc je však ovlivňováno biologickými, kulturními a situačními aspekty. Tímto psychologickým pojetím zahájím závěr své bakalářské práce. Protože právě tato definice je klíčová pro vypracování návrhu na zlepšení stimulace pracovníků. Ve své práci jsem se zaměřila především na pracovní motivaci, jejíž řízení je jednou z nejdůležitějších manažerských činností. Úspěšné řízení pracovní motivace předpokládá poznání zdrojů motivace jednotlivých pracovníků. Na základě tohoto poznání může být pracovní jednání pracovníků ovlivňováno žádoucím směrem. Nejsilnějším hnacím motorem pracovní motivace jsou potřeby, které byly zkoumány a interpretovány několika teoriemi. 
	 
	Za účelem ovlivňování pracovního výkonu se využívá řady stimulů. Je potřeba si uvědomit, že je nutné permanentně sledovat a dbát o spokojenost svých pracovníků a klást větší důraz na tvorbu motivujícího, dostatečně náročného, ale přitom uspokojivého pracovního prostředí. Tato snaha také vede ke zvýšenému zájmu o implementaci propracovaných systémů odměňování, které mohou společnosti pomoci nejen udržet si zaměstnance stávající, ale i přilákat novou a kvalitní pracovní sílu. Musíme hledat místo krátkodobých cílů, jako je např. snížení nákladů, zejména cíle dlouhodobé, jako je prohlubování a rozšiřování znalostí pracovníků a jejich rozvoj. Klást větší důraz na spolupráci a originalitu spíš než na individualismus a rutinu. V tomto pojetí si každý zaměstnanec ve společnosti zaslouží získávat zaměstnanecké výhody jako odměnu za svou práci. Udržení nejlepších zaměstnanců spočívá v správně nastavených a zavedených systémech zaměstnaneckých výhod. To jim na oplátku umožní získat veškeré výhody, které s sebou přináší vysoce kvalitní a motivovaná pracovní síla. 
	 
	Z analýzy současného stavu vyplynulo, že většina zaměstnanců je se svou prací spokojena, mohlo by se zdát, že tady není na prvním místě měnit zavedený způsob motivování pracovníků. Je ale jisté, že tyto zaměstnance nesmí zahltit stereotyp a ztráta chuti dále se rozvíjet. Pracovníci musí stále nalézat novou chuť do práce a navíc s přicházející transformací společnosti musí být flexibilnější víc než kdykoliv předtím. Flexibilita představuje nezaleknout se novým požadavkům, nebát se změn a stále přistupovat k práci s plným nasazením. Pro tuto skutečnost je nezbytné působit na zaměstnance vnějšími pobídkami k udržení jejich zájmu výkonně pracovat. Společnost již dnes využívá některé metody a techniky k řízení práce svých zaměstnanců. Tedy do jisté míry používá prostředky, které přinášejí zaměstnancům pocit důležitosti a nepostradatelnosti pro společnost. V dnešním světě, kde lidský zdroj je to nejcennější, co podnik má, je však stále co zlepšovat. 
	 
	Navrhnout zlepšení stimulace pracovníků Fyzikálně technického zkušebního ústavu nebyl snadný úkol. Není jednoduché vybrat ty správné stimuly k tomu, aby nesváděly k neobjektivní, nepoctivé a rychle odvedené práci. V podmínkách této společnosti nejde o to prodat co nejvíc výrobků, jde především o precizní a dlouhodobou práci na konkrétním produktu, jde o naleznutí takového přístupu spolupráce s klienty, aby stálí klienti zůstali i nadále věrní a o získání nových klientů, kteří se stanou klienty věrnými. 
	 
	Navržením takových stimulačních prostředků, které požadavky vyslovené v předchozím odstavci dokážou splnit, byl splněn cíl mé bakalářské práce.  
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	Příloha č.1 – Dotazník 
	 
	Dobrý den, Jsem studentkou 3. ročníku Podnikatelské fakulty VUT, kde zpracovávám bakalářskou práci na téma Návrh na zlepšení stimulace pracovníků. Chtěla bych Vás poprosit o vyplnění písemné části tohoto dotazníku a o krátký osobní rozhovor skládající se z otázek obsažených v 2. části tohoto dotazníku. 
	 
	Dotazník slouží pouze pro účely zpracování bakalářské práce. 
	Děkuji za čas, který nad tímto dotazníkem strávíte. 
	Veronika Justová 
	 
	DOTAZNÍK – Písemná část 
	(Označte, prosím, správnou variantu x) 
	 
	A. Informace o respondentovi 
	 
	1. pohlaví 
	 ⁭ žena 
	 ⁭ muž 
	 
	2. dosažené vzdělání 
	 ⁭ středoškolské 
	 ⁭ vyšší odborné 
	 ⁭ vysokoškolské 
	 
	3. v podniku pracuji 
	 ⁭ méně než 5 let 
	 ⁭ 5 až 15 let 
	 ⁭ 15 a více let 
	 
	4. v podniku pracuji na pozici……………………………………………………. 
	 
	B. Náplň práce 
	 
	1. Jste spokojeni s náplní Vaší práce? 
	 ⁭ velmi spokojen 
	 ⁭ docela spokojen 
	 ⁭ spíše nespokojen 
	 ⁭ zcela nespokojen 
	 
	2. Uveďte, prosím, důvod tohoto hodnocení…………………………................... 
	…………………………………………………………………………………… 
	…………………………………………………………………………………… 
	 
	C. Vztahy na pracovišti 
	 
	1. Jak hodnotíte vztahy na pracovišti 
	 ⁭ velmi dobrá 
	 ⁭ dobré 
	 ⁭ standardní 
	 ⁭ špatné 
	 
	2. Uveďte, prosím, důvod…………………………………………………………. 
	 
	3. Se svými spolupracovníky většinou 
	 ⁭ komunikuji stále, většinou o pracovních problémech 
	 ⁭ řeším i soukromé záležitosti 
	 ⁭ nekomunikuji 
	 
	D. Odměny a zaměstnanecké výhody 
	 
	1. Myslíte si, že jste za svůj pracovní výkon spravedlivě ohodnocen/a? 
	 ⁭ ano 
	 ⁭ ne 
	2. Odůvodněte, prosím, Vaši odpověď…………………………………………. 
	 
	3. Jaké zaměstnanecké výhody podnik nabízí?.................................................... 
	………………………………………………………………………………….. 
	………………………………………………………………………………….. 
	4. Využíváte tyto výhody? Které z nich?.............................................................. 
	………………………………………………………………………………….. 
	………………………………………………………………………………….. 
	 
	E. Restrukturalizace podniku 
	 
	1. Jste připraveni na veškeré změny spojené s privatizací podniku? 
	 ⁭ ano 
	 ⁭ spíše ano 
	 ⁭ spíše ne 
	 ⁭ ne 
	2. Myslíte, že se značně změní požadavky na pracovní výkon? 
	 ⁭ ano 
	 ⁭ spíše ano 
	 ⁭ spíše ne 
	 ⁭ ne 
	3. Chcete setrvat ve svém nynějším zaměstnání? 
	 ⁭ ano, chci setrvat v zaměstnaní 
	 ⁭ nevím, bude záležet na radikálnosti změn 
	 ⁭ ne 
	 
	Otázky kladeny v osobním rozhovoru 
	1. Proč jste zvolil práci ve státním podniku? 
	2. Jsou na Vás kladeny adekvátně vysoké nároky? 
	3. Kdyby jste dostal/a jinou pracovní nabídku, přijal/a byste ji? 
	4. Umožňuje Vám práce osobní rozvoj? 
	5. Umožňuje Vám práce žít klidným a vyrovnaným osobním životem? 
	 
	Poznatky z osobního rozhovoru jsou také podkladem pro zhotovení analýzy současného stavu. 
	 
	Děkuji za Váš čas! 
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