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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva navrhem zmén motiva¢niho systému ve spolecnosti
JULI Motorenwerk, s. r. 0. Teoreticka ¢ast se vénuje procesim motivace a vybranym
motivaénim teoriim. Analytickd Cast je zaméfena na historii vybrané spolecnosti, jeji
charakteristiku a firemni procesy. Déle se zde uvadi analyza a zhodnoceni souc¢asného
motivacniho systému spolecnosti. V praktické ¢asti prace je na zéklad¢ teoretickych
poznatkl a provedené analyzy navrzen efektivnéj$i motivacni systém. Navrzené zmény
by mély vést k riistu spokojenosti zaméstnanct a ndsledné k lepsim pracovnim vysledkiim

a zvySeni celkové vykonnosti podniku.

Kli¢ova slova

persondlni fizeni, lidské zdroje, motivace, stimulace, demotivace, motivacni teorie

Abstract

This diploma thesis deals with the proposal for changes of motivational system in the
company JULI Motorenwerk, Ltd. The theoretical part deals with the processes of
motivation and selected motivational theories. The analytical part is focused on the
history of the selected company, its characteristics and company processes. After that the
analysis and evaluation of the current motivational system of the company is presented.
In practical part, based on theoretical knowledge and analysis, a more effective
motivation system is proposed. The proposed changes should lead to increased employee

satisfaction and consequently to better working results and higher business performance.
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personal management, human resources, motivation, stimulation, demotivation,

motivation theory
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UvVOD

Klicovym tkolem managementu je efektivni fizeni zdroji, které méa podnik k dispozici

za cilem dosazeni optimalnich vysledkd. V soucasné dob¢ existuje vS§eobecné uznavané

NS4

vvvvvv

tohoto faktoru hraje zasadni roli v personalnim fizeni, jelikoz se obecné uzndva, Ze
existuje pfimy vztah mezi motivaci zaméstnance a efektivitou jeho prace. To znamena,
ze motivace je klicovym prvkem zvyseni pracovni produktivity a efektivnosti organizace
jako celku. Z tohoto dliivodu G¢inné motivovani a stimulovani svych zaméstnanci je

dilezitym nastrojem kazdé firmy, kterd se snazi o dlouhodobou prosperitu.

Pro podniky je dulezité nejen umét najit kvalifikovaného a schopného zaméstnance, ale
také dokdzat ho udrzet. Pojem motivace a pracovni spokojenost spolu uzce souvisi.
Naésledkem nizké pracovni spokojenosti je vysoka pracovni absence a fluktuace, tudiz je
nezbytné posilovat a upeviiovat vztahy mezi zaméstnanci a organizaci. Manazeri by se
méli vénovat jednotlivym pozadavkiim zaméstnancl, jejich zalibdm, konickim
a v neposledni fad¢ jejich samotnym povaham. Kromé vhodnych pracovnich podminek
na pracovisti by méla byt pfijemna atmosféra a dobré osobni vztahy kolektivu. To vSe se

také podili na pracovnim vykonu a celkové produktivité¢ zaméstnanct.

Existuji riznorodé néstroje motivace. Miizeme je délit naptiklad na finan¢ni a nefinancni,
hmotné a nehmotné. Nejbéznejsi formou motivace jsou odmény finanéniho typu, tj.
samotna mzda zaméstnancii. Patii sem i takové prvky motivace jako penzijni pfipojisténi,
13. plat, odstupné pii odchodu do diichodu apod. Je diilezité avSak podotknout, Ze obecné
penézni prémie maji jen kratkodoby motivacni ucinek. Je tedy podstatné klast dliraz na
nefinanéni motivaci, kterd zahrnuje benefity nefinancniho charakteru, napt. dovolena
navic, ptispévky na kulturu a sport, flexibilni pracovni doba, moznost prace z domova
atd. Pro zaméstnance jsou také dilezité prvky nehmotné motivace jako pocit uznani
a respektovani, pochvala, moznost seberealizace a dalsi. Zplsob poskytovani odmén
a benefiti by m¢l byt vzdy jasné€ stanoveny a transparentni. V opacném piipadé nebude

dochazet k dostate¢né motivaci.
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Téma motivace zamé&stnancl bylo vybrano kvili jeho aktualnosti a osobnimu zijmu
autorky o pfedmét fizeni lidskych zdrojt. Stale vice organizaci fesi problémy tykajici se
toho, jak spravné maji motivovat své zaméstnance. Vyjimkou neni ani spolecnost JULI
Motorenwerk, s. r. o., kterd je objektem zkoumani v této diplomové praci. Hlavnim
vystupem prace bude navrh soubort prakticky pouzitelnych doporuceni motivacniho
systému, ktery by mél vést ke zvySeni spokojenosti zaméstnancli s motiva¢nim systémem

a nasledn¢ ke zvyseni celkové vykonnosti organizace.

., Pokud mluvime o zvyseni vykonnosti a rozvoji podniku, jde predevsim o motivaci lidi.
Mozna zvladnete praci pro dva, ale nikdy nedokdzete byt dvema lidmi najednou. Misto
toho byste meli svého podrizeného motivovat, a zaroven ho primet, aby svym prikladem

inspiroval ostatni. “ (Iacocca, 2001)
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CILE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem diplomové prace je ndvrh zmén v motivacnim systému zaméstnanct
spole¢nosti JULI Motorenwerk, s. r. 0. Uvedené navrhy by mély zefektivnit soucasny

motivacni systém organizace a pfispét ke zvySeni zaméstnanecké spokojenosti.
K naplnéni hlavniho cile je potfeba stanovit parcialni cile. Mezi né patii:

e zpracovani literarni reSerSe zvolené problematiky,
e zmapovani stavajiciho motivacniho systému ve firmé,
e provedeni vyzkumu na zéklad¢ dotaznikového Setfent,

e posouzeni vysledku ziskanych z vyzkumu.

Tato préce je rozdélena do tii ¢asti. Prvni kapitola uvadi souhrn teoretickych poznatki,
které jsou nezbytné pro celkové pochopeni procesti motivace a vybranych motivacnich
teorii. Druhd kapitola uvadi stru¢nou deskripci vybrané spolecnosti, jeji historii
a charakteristické rysy. Nasledné se zde popisuje aktualni motivacni systém podniku.
Soucasti druhé kapitoly je také vyzkum, ktery ma za cil ziskat informace o spokojenosti
zam&stnancll se soucasnym programem motivace. Pro zpracovani prizkumu této
spokojenosti byl zvolen kvantitativni pfistup. V daném piipad¢ se jednd o provadeéni
vyzkumu napfi¢ celym podnikem pomoci semistrukturovaného dotazniku. Z odpovédi
dotazniku by mélo vyplynout usouzeni o tom, jaké motivacni prvky jsou zaméstnanci
vnimané jako dulezité, tj. plisobi i€inn¢ na zvyseni jejich pracovni spokojenosti. Zaroven
z vysledku zjistime, o jaké jiné odmény a benefity by zaméstnanci méli zajem.

V zavérecné kapitole diplomové prace je uveden soubor doporuceni pro zlepSeni
existujictho motiva¢niho programu spolecnosti. Veskeré zavéry plynou z vysledku
provedené¢ho prizkumu. Navrhnutd opatfeni by méla byt prakticky vyuzitelna a pti

spravném zavedeni vést ke zlepSeni soucasného stavu.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka vychodiska poskytuji veskeré podklady pro realizaci analyzy a navrhu zmén
v oblasti motiva¢niho systému. V této kapitole jsou popsany teoretické pojmy, které jsou

nezbytné pro pochopeni daného tématu.

Druhou cast teoretickych vychodisek tvoii teorie motivace a metoda tvorby motiva¢niho

sytému v podniku. Na zaklad¢ téchto poznatkd bude nasledné zpracovana analyticka ¢ast.
1.1 Personalni Fizeni a Fizeni lidskych zdroji

Kocianova (2012) uvadi, ze pojem “persondlni fizeni” (personnel management)

-----

Personalni fizeni je specifickou sférou ¢innosti zaméfenych na ¢lovéka v organizacich

zajiStovanych personalnimi ttvary (Cole, 1990).
Oblast persondlniho fizeni by pfedevsim mé¢la spliiovat nasledujici funkce:

e navrhovat a pfijimat personalni strategie a politiky organizace,

e zajiStovat poradenstvi a vedeni managementu organizace k implementaci
personalni strategie a politiky,

e starat se o personalni sluzby pro organizaci,

e zajiStovat poradenstvi pro vedouci pracovniky v oblasti socidlnich dopadi

organiza¢nich zmén (Cole, 1990).

Zasadnim ukolem persondlniho fizeni je efektivni vyuzivani lidského potencidlu
k dosahovani cilli organizace za pomoci persondlnich procesii. Zaroven je ulohou
personalniho fizeni zajistovat potfebné pracovni podminky pro spokojenost zaméstnancti
s vykonavanou praci, motivovat je k rozvoji a smérovat je ke ztotoznéni s cili organizace

(Kocidnova, 2012, s. 10).
Dale se muzeme potkat spojmem “fizeni lidskych zdroji” (human resource
management). Jednd se o strategicky a cilevédomy pfistup k fizeni nejcennéjsiho prvku

organizace — zaméstnancu, ktefi se podili na dosaZeni organizacnich cilti (Armstrong,

2015).
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V praxi Casto dochédzi ktomu, Ze pojmy, jako personalistika, persondlni sprava,
personalni fizeni, fizeni lidskych zdroji apod., se povazuji za synonyma. AvSak
z teoretického hlediska by se tyto pojmy méli rozliSovat. Jde totiz o rizné vyvojové faze

personalni prace (Copikova a kol., 2015, s. 1).

Hlavnim odliSnym rysem personalniho fizeni od ptfedeslych koncepci persondlni prace je
vznik personalnich utvart. Tyto Gtvary vytvafi personalni politiku organizace a rozviji
metody personalni prace. Nicméné v daném piipadé ma personalni prace spiSe charakter
operativniho fizeni. Neustale se zaméfuje na feSeni jen vnitinich problému organizace
a neklade diraz na dlouhodobé;jsi strategické problémy spojené s fizenim pracovnich sil

(Copikova a kol., 2015, s. 2).

Koncepce fizeni lidskych zdroji se zacala vyvijet v 50. a 60. letech dvacatého stoleti.
Tato koncepce zacala zdiirazilovat vyznam roli jednotlivce a jeho prace. Lidské4 pracovni
sila je zde vniméana jako nejhlavnéj$i vyrobni vstup a motor fungovéni organizace

(Copikova a kol., 2015, s. 2).
1.2 Cile Fizeni lidskych zdroju

Dle Guesta (1987) je cilem tizeni lidskych zdroji dosazeni strategického souladu, vysoké
oddanosti, vysoké kvality a flexibility. Jak uvadi Boxall (2007, s. 63), poslanim fizeni
lidskych zdroji podporovat Zivotaschopnost podniku prostfednictvim nakladové

efektivniho a spolecensky pfijatelného systému fizeni pracovni sily.
Armstrong (2015, s. 48) zminuje nasledujici cile fizeni lidskych zdrojt:

e uplatnénim strategie lidskych zdrojii pfispivat k dosahovani strategickych cilt
organizace,

e podporovat rozvijeni kultury orientované na dosahovani vysokého vykonu,

e zajiStovat pro firmu kvalifikované, loajalni a nadané lidi,

e vytvafet pozitivni pracovni vztahy a budovat diivéru mezi vedenim a zameéstnanci,

e napomahat uplatiiovani etického piistupu k fizeni lidi.

15



1.3 Pojem motivace

Pojem “motivace” je odvozen od latinského slova “movere”, které vyjadiuje pohyb.
Miuzeme tedy fict, ze motivace je hybna sila chovéani. Motivace obsahuje faktory, které
ovliviiuji lidé, aby jednali jistym zptisobem, uréuje silu a smér lidského chovani. Clovék
je motivovan, kdyz ptedpoklada, Ze urcité chovani ziejmé ptivede k dosaZenti jistych cilt

a ziskani atraktivni odmény (Armstrong, 2015, s. 218).

Plaminek (2015, s. 16) uvadi, ze cilem motivace je nenasilné formovani pozitivniho
pfistupu k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Locke a Latham (2004, s. 388) pisi, ze
“motivace zahrnuje vnitini faktory, které pohanéji k cinnosti, a vnejsi faktory, které

mohou slouzit jako pobidka k ¢innosti”.
Dle Arnolda a kol. (1991) existuji tfi zakladni slozky motivace, a to jsou:

e smér — cil, ktery ¢lovék se snazi naplnit,
e usili — sila toho snazeni,

e vytrvalost — doba, po kterou se o to snazi.

Charakteristickym rysem motivace je fakt, Ze plisobi zaroven ve tfech dimenzich. V prvni
fad¢ jde o dimenzi sméru, kterd motivaci a posléze chovani ¢lovéka uréitym smérem
orientuje ¢i zaméfuje, a naopak od nékterych jinych sméru ho odvadi. Nasledujici dimenzi
je dimenze intenzity. Pro ¢lovéka je typické, ze v zavislosti na situaci vynaklada vice ¢i
mén¢ energie pro dosazeni konkrétniho cile. Pravé dimenze intenzity popisuje silu tohoto
snazeni a namahy. Tteti dimenzi je dimenze stalosti (perzistence, vytrvalosti). Vyjadiuje
se mirou schopnosti ¢lovéka pfekonavat riznorodé externi a interni prekazky, které se
mohou vyskytovat pii vykonavani motivované Cinnosti. Vysoka uroven vytrvalosti
u jedince se projevuje jako pokracovani motivované Cinnosti ve stejném sméru a se
stejnou intenzitou i v situaci, kdy se potkava s prekazkami ¢i dil¢imi nezdary (Bedrnova

a kol., 2012, s. 221-222).
1.4 Typy motivace

Existuji rizné typy motivace. Tridime je do néckolika zadkladnich skupin. Témito

skupinami jsou motivace primdrni a sekundérni, vnitini a vnéj$i, hmotna a nehmotna.
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1.4.1 Primarni a sekundarni motivace

Primarni motivace je zaloZena na uspokojeni fyziologickych cyklickych potteb. Je
vyvinuta jak u ¢lovéka, tak i u zvifat. Tato motivace je instinktivni a slouzi prevazné

k preziti jedince (potfeba potravy, dychani, spanku apod.).

V ptipadé¢ sekundarni motivace se jedna o socialni a nauc¢ené motivy, které jsou ziskané
Clovékem behem zivota. Napomdhaji lidem komunikovat a zaclenit se do spolecnosti
(potteba pratelstvi, sebetcty, tvorby a sebepoznani, potieba estetiky prostredi, kulturniho

déni apod.), (Sosnova, 2013).
1.4.2 Vnitini a vnéjsi motivace

Pojem “vnitini motivace” sam o sob¢ fika, Ze se jedna o jev, ktery plsobi zevnitt. Je to
typ motivace, kterou nepodnécuji vnéjsi pobidky. V kontextu pracovni motivace se to
miZze projevovat, kdyz zaméstnanci citi, Ze vykonavaji zajimavou a dtlezitou ¢innost,
ktera jim zaroven umoziuje dostatek autonomie, prostor pro osobni rozvoj a moznost
kariérniho riistu. “Vnitini motivaci mizeme charakterizovat jako motivaci, ktera vyplyva
z prace samotna” (Armsrtong, 2015, s. 218). Autoti Hackman a Oldham (1974) stanovi
pét zasadnich prvkd, které by méla obsahovat prace, aby dokéazala vyvolat vnitini
motivaci u zaméstnancul. Je to identita préce, jeji vyznamnost, rozmanitost schopnosti,

volnost v jednani a rozhodovani a zpétna vazba.

Vnéjsi motivace se da regulovat okolim. Na pracovisti se jednd o opatfeni Casto
vyuzivanymi managementem pro zvyseni vykonnosti svych zaméstnanct. Piikladem
takové motivace mohou byt jak odmény (pochvala, povySeni apod.), tak tresty (kritika,
disciplinarni fizeni apod.). Pfesto, Ze vnéj$i motivace miize byt velice efektivni, ma pouze
kratkodoby ucinek. Vnitini motivatory, zpravidla, maji intenzivnéjsi a dlouhodobéjsi

dopad na ¢lovéka, protoze jsou jeho nedilnou soucasti (Armstrong, 2015, s. 219).
1.4.3 Motivace hmotna a nehmotna

Vyznamna ¢ast motivace se zaklada na “nehmotnych” okolnostech, pfi¢emz sem patii jak

faktory vnitini, tak i nékteré vné;jsi.
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Urban (2017, s. 16) uvadi, Ze nehmotné motivacni faktory jsou ty, které nelze uspokojit
penézi. Jedna se napiiklad o uznani, pochvaly, moznost ziskat nové zkuSenosti atd.
Ptesto, ze pro fadu zamé&stnanct tyto faktory mizou byt kli€ovymi, ze strany vedeni se

jejich dilezitost Casto podcenuje.

Hlavni slozkou hmotnych motivacnich faktori jsou ovSem penize, protoze dokazou
uspokojit velmi riznorodé lidské potieby. Je diilezité ale zdlraznit, ze motivacni efekt
hmotnych faktort s rostoucim uspokojenim potieb bézné klesa. Z tohoto diivodu moznost

dalsiho zvySeni pfijmt nemusi vést k riistu motivace samotné (Urban, 2017, s. 17).
1.5 Nastroje finan¢ni a nefinan¢ni motivace

Néstroje motivace mizeme délit do dvou zékladnich skupin — finanéni nastroje

a nefinanc¢ni.

Nastroje finanéni motivace ¢i finanéni odménovani plni mnozstvi motiva¢nich funkeci.
Pomahaji ziskat a udrzovat kvalitni pracovniky, motivovat je ke zlepSeni vykonu a
produktivity a také zajiStovat “vnitini spravedlnost” v odménovani. K formam finan¢ni
motivace patii predevsim zékladni ¢i pevna mzda, odména vazana na osobni schopnosti
zaméstnance, pohyblivd ¢i vykonova slozka mzdy, mzdové priplatky spojené se
zvySenymi naroky na zaméstnance a zaméstnanecké vyhody (naturdlni pozitky, finan¢ni

ptispévky, cenova zvyhodnéni poskytovana zaméstnancim), (Urban, 2017, s. 118).

Pfesto, ze formy finanéni motivace jsou Casto soucasti motivacniho programu, patii
hlavné do programu odménovani. Tato diplomové prace se piedevSim zamétfuje na
nefinanéni motivaci, a z tohoto diivodu nebude nastroje financni motivace dopodrobna

rozebirat.
Nastroje nefinan¢ni motivace

Lidé si v praci neuspokojuji jen své financni potfeby, proto odména nemusi mit vzdy
jenom finan¢ni charakter. Je znamo, Ze penize jako motivator jsou diilezité, avSak vétSina

zamé&stnancl oceni moznost uspokojeni dalSich tii kategorii potieb, a to:

e ziskat uznani a byt respektovan,
e vykondvat smysluplnou préci a byt na ni, na své pracovni vysledky i svého

zameéstnavatele hrdy,
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e udrzovat pratelské vztahy s dal$Simi osobami na pracovisti (Urban, 2010, s. 97).

vvvvvv

spolehlivé, a proto v praxi vétSinou nejsou plné vyuzivany. Navic nefinancni potieby
jednotlivych zaméstnanci se muzou lisit. Napiiklad u kvalifikovanych pracovnikt
vyznamnou roli hraje moznost ziskdvat nové zkuSenosti, pracovat v inspirativnim
prostiedi, pracovat samostatné, ti€astnit se zajimavych projektt ¢i vyuzivat modernich
technologii apod. Zbyl4 vétSina pak ocenuje prilezitost pracovat v tymu, komunikovat

s kolegy, mit jasné ukoly, vidét vysledky svych usili atd. (Urban, 2010, s. 97)

Urban (2010, s. 97) vysvétluje, ze jde o nastroje, které jsou ve srovnani s financni
motivaci vétSinou podstatné levnéjsi. Uvadi také, ze penézi bézné nejde plné
kompenzovat. Pokud nadfizeni jednaji se svymi zaméstnanci s respektem a dokazou budit
divéru, spravedlivé hodnotit ¢i pfispivat k pocitu smysluplnosti prace, stava se pro né
ukol motivovat své zaméstnance podstatné jednodussi, a to casto i v podminkach, kdy

jejich finanéni odménu nemaji moznost zvySovat.

1.6 Stimulace verzus motivace

V manazerské praxi se pojmy motivace a stimulace docela ¢asto mezi sebou prohazuji.
Neni to velky problém, avsak je podstatné si uvédomit, ze pozitivni piistup k vykonani
néjakého tkolu mize vznikat ze dvou divodu. Prvnim divodem jsou vnéjsi podnéty
(stimuly), tj. splnéni ukolu je spojeno se ziskdnim cennosti pfichazejicich zvnéjsku,
napiiklad finanéni odmény. V tomto piipadé se bude jednat o stimulaci. Druhym
diivodem jsou vnitini pohnutky (motivy), kde splnéni tkolu je v harmonii s vnitfnim
vyladénim vykondvajici osoby. Zde se pro vznik zadouciho chovani pouZzivaji v osobé jiz

preexistujici vnitini motivy, jedna se tedy o motivaci (Plaminek, 2015, s. 16).

Tyto dva jevy ¢asto plisobi spole¢né a vzajemné se posiluji. Nicméné maji svoje vyhody
anevyhody. Stimulace ma skvélou vyhodu v tom, Ze je pomérn¢ jednoducha. Do té doby,
dokud se vyplaci odmény a celkové vykon osoby je stimulovan atraktivnimi hodnoty, da
se predpokladat, ze prace bude probihat. Nevyhodou pak je, ze v okamzik, kdy vné&jsi
podnéty prestanou plsobit, prace se zastavi. U motivace je to jiné. Jestlize se dobie
uhodnou vnitfni motivy osoby, mlze praci vykonavat za pfiznivych podminek bez

neustalé¢ vnéjsi stimulace. Je to z toho divodu, ze v tomto ptipadé splnéni ukolu miize
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Cloveéka osobné bavit. AvSak skryva se tady jedna obrovskd nevyhoda — je pomérné
slozité trefit se do skute¢nych motivii ¢lovéka. Zapotiebi jsou hluboké znalosti jak
o samotném procesu motivace, tak o konkrétnim clovéku, kterého mame v planu

motivovat (Plaminek, 2015, s. 17).

STIMUL MOTIV

Obrizek 1: Rozdil mezi motivaci a stimulaci
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Plaminek, 2015, s. 16)

1.7 Frustrace a deprivace

., Frustrace ve svéem zdkladnim vyznamu predstavuje zmarnéni nebo znemoznéni realizace

motivované c¢innosti. ““ (Bedrnova a kol., 2012)

Na cesté€ k uspokojovani potieb clovek Casto narazi na riznorodé piekazky. Pokud takové
prekazky brani k dosahovani cild, ziistava jedinci pfebyte¢na nevybitd motivaéni energie.

Neuspokojeni potieby pak vede k frustraci (Bélohlavek, 1996, s. 171).

Na pojem frustrace se vSak miizeme divat ze dvou riznych hledisek. Z jedné strany tento
pojem piedstavuje konkrétni specifickou, objektivné definovatelnou situaci, kde nékdo ¢i
néco prekazi jedinci v uspokojeni aktivované potieby ¢i v realizaci motivované ¢innosti.
Na druhou stranu je to jakysi vnitini, subjektivni prozitek ¢i pocit, ktery vznika
v dasledku frustracni situace. Typickym ptikladem podobnych vnitinich pociti mize byt
prozitek nezdaru, zklaméni, nelibosti, neuspokojeni, roz¢ileni ¢i vzteku aj. (Bedrnova

akol., 2012, s. 231)
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Clovék miize na frustraci reagovat riiznymi zplsoby:

e Posiluje své usili, aby prekonal prekdzku (energizace).

e Hleda ndhradni cile (sublimace).

e Vzdava se svého zaméru (unik).

e Vybije potla¢enou energii nasilim (agrese).

e Presvédcuje se, ze cil, kterého se snazil dosdhnout, za to nestoji. Zacina premyslet,
ze je dobfe, Ze tu potfebu neuspokojil (racionalizace).

e Piechazi na vyvojové nizsi zpiisoby uspokojovani potieb (regrese), (Bélohlavek,

1996, s. 171).

Frustrace se zpravidla projevuje aktudlnimi nezéddoucimi transformacemi v psychice
a chovani jedince, aniz by vyrazné ovlivnila utvafeni jeho osobnosti, kdezto deprivace

ma z pohledu vyvoje personality jedince zasadnéjsi efekt (Bedrnova a kol., 2012, s. 232).

., Psychicka deprivace je psychicky stav vznikly nasledkem takovych Zivotnich situaci, kdy
subjektu neni dana prilezitost k ukojeni nékteré jeho zakladni (vitalni) psychické potreby

v dostacujici mite a po dost dlouhou dobu. *“ (Langmeier, Matéjcek, 2011)

Podstatnym odliSnym rysem deprivace je dlouhodobost neuspokojeni vyznamnych
potieb Cloveka a jeji zietelny negativni vliv na formovani a nasledné ,,fungovani*

osobnosti jedince. Mezi zékladni vitalni lidské potfeby miizeme zatadit:

e potiebu podnétu viibec, tj. potiebu urcitého mnozstvi, urcité variability a urcité
modality pohnutek,

e potiebu zikladnich podminek pro moZnost i¢inného uceni se,

e potiebu urditych primarnich socidlnich vztahi, zv1asté vztahu k matce, které
umoznuji dosazeni stavu integrovanosti osobnosti,

e potiebu spolecenského uplatnéni, které poskytuje moznost osvojit si rtizné

socialni role a hodnotné cile (Langmeier, Matéjcek, 2011).
1.8 Demotivace

Motivace je silou, kterd mobilizuje ¢lovéka, vytvaii vnitini touhu uskutecnit néjakou
¢innost a dosdhnout stanoveného cile. AvSak v pfipadé nepfitomnosti motivace miizeme

mluvit o vzniku jiného jevu — demotivaci. Demotivace je béZnym problémem
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v pracovnim prostfedi. Pokud ma zaméstnanec pocit, Ze vynaloZené usili mu nepfinasi
dostatecné uspokojeni, mize ztracet zajem o Usili a tim se bude sniZovat jeho pracovni

vykonnost.

Urban (2010, s. 101) uvadi, Ze vétSina lidi nastupuje do nového zaméstnani motivovana
a se snahou odvést dobrou praci. Prizkumy vSak ukazuji, Ze po ptl roce od nédstupu na
nové misto pracovni moralka za¢ina rychle klesat a mize v tom pokracovat i v dalSich
letech, pokud vedeni nezavede vhodné opatteni. Autor tvrdi, Ze zdrojem problému mtizou
byt nerealistickd ocekavani zaméstnanct, ale zpravidla za to mize nevhodné jednani

managementu (nejcastéji piimych nadtizenych).

Demotivaci zieteln€ ovliviiuje jedna ovéfena skutecnost, ktera tvrdi, Ze zaméstnanci se
k firmé& chovaji tak, jak se firma a vedeni chovéa vici nim. Naptiklad, kdyZ vedouci
zachazi se zaméstnanci nezdvorile a autokraticky, chovaji se zaméstnanci apaticky,
podfizené a nevrle. Podobné manazerské jednani vede k plytvani potencialu pracovniki.
Urban (2010, s. 101) zminuje tfi nejcastéjsi faktory zbytecné demotivace zaméstnancti —
nedostatek pochvaly a ocenéni, nespravedlivé hodnoceni a projevy nediivéry. Mezi
dalsi faktory patifi opomijeni zpétné vazby, poskytovani nezaslouZenych odmén,
nerespektovani osobnich schopnosti, stanoveni nedosazitelnych cilt, uvadéni
nepravdivych informaci, projevy trvalého pesimismu u nadiizenych, nedostate¢né

vénovani pozornosti ndzorim ¢i podnétim zaméstnancii aj.

1.9 Teorie motivace

Touha k poznani a vysvétleni motivace lidského jednani je jednou z nejvyznamnéjSich
a zdrovenl nejzajimavéjSich témat psychologie. Svéd¢i tomu obrovské mnozstvi
nashromazdénych psychologickych poznatkii v této oblasti. Diivody tak velkého zajmu
jsou jak teoretické, tak praktické z oblasti ekonomické (Bedrnova a kol., 2012, s. 243—
244).

Naésledujici kapitoly se budou vé€novat riznym teoriim motivace, které budou rozdélené
do tii skupin: teorie instrumentality, teorie motivace zamétené na obsah a teorie motivace

zam¢fené na proces.
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1.9.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality vyplyva zusudku, Ze odmény a tresty jsou optimalnim
prostiedkem formovani chovani. Tvrdi se, Ze zamé&stnanci budou motivovani k praci za
podminky, Zze odmény a tresty budou pfimo zavislé na jejich vykonu. Hodnota odmény

bude tedy vdzana na efektivnost vykonu (Armstrong, 2015, s. 220).

Uplatnéni této teorie Casto probihd v podobé poskytovani penéznich pobidek, napt. jako
odmeén podle vykonu. Tento ptistup stimulovani byl a stale je velmi oblibeny, nehled¢ na
to, Ze o jeho ucinnosti existuji jisté pochyby. Jde o to, ze vyuZzivani teorie instrumentality
se zakladd vylozené na systému kontroly, a pfitom nevénuje pozornost fadu dalSich

lidskych potteb.
1.9.2 Teorie motivace zamérené na obsah

Teorie zaméfené na obsah se snazi urcit jednotlivé faktory, které lidi motivuji. Mezi tyto
teorie se fadi napt. Maslowova teorie hierarchie potifeb, ERG teorie, McClellandova

teorie potfeb, Herzbergova dvoufaktorova teorie potieb a dalsi.
Teorie motivace dle A. H. Maslowa

Jednou znejznamgéjSich teorii v oblasti pracovni motivace je Maslowovo tiidéni
motivacnich faktort, které se zaklada na hierarchickém modelu lidskych potieb. Maslow
k nejvyssim, pricemz hierarchicky vyssi potfeby muzou byt uspokojené jen v tom

ptipad¢, pokud jiz byly uspokojené potieby nizsi.
Maslowova “pyramida” potieb se sklada z péti skupin motivacnich faktort, a to:

o Fyziologické potieby. Jsou to fundamentalni lidské potieby pro preziti. Maji
nejvyssi prioritu. Uspokojuje je zejména mzda za praci.

e Potieby bezpeci a jistoty. Uspokojeni této potieby souvisi hlavné s prostfedim
pracovisté a pracovnimi podminkami.

e Socialni potieby. Jednd se o potfebu soundlezitosti, pratelstvi, spole¢enského
ptijeti apod. Uspokojit tyto potfeby mohou socialni kontakty, které prace

umoziuje a také naptiklad pfijemnd atmosféra na pracovisti.
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e Potieby uznani, tj. sebetcty, prestize. Je to typicka lidska potieba byt pfijiman,
ocenovan a respektovan ostatnimi. V piipad€ uspokojeni této potieby se zvySuje
lidské sebevédomi.

o Potieby seberealizace. Sem patii potfeba naplnit své schopnosti, ziskdvat nové
zkuSenosti a rozvijet dovednosti, byt pracovné kreativni, umét fesit problémy

apod.

Maslow (1987) tvrdi, Ze uspokojend potieba jiz ztraci svou motivacni silu. Z toho
vyplyva, ze pracovni motivaci ovliviiuji zejména potteby neuspokojené. Existuje zde ale
jedna vyjimka, a to “hierarchicky nejvyssi” potifeba — seberealizace. Podle Maslowa neni

mozné tuto potfebu kompletné naplnit. Uspokojovanim ji mize naopak posilit.

Autor piedpokladal, ze trvalou motivaci pracovnikll je mozné zajistit pomoci tzv.
obohacovani prace, které Uizce souvisi se zvySovanim jejich rozhodovacich pravomoci.
Je to z toho ditvodu, Ze obohacovani prace dava pracovnikim moznost naplnénim svych
nizSich potteb, postupné uspokojovat takové vyssi potieby, jako potfebu uplatnéni,
dalsiho rozvoje svych schopnosti a dovednosti apod.

Nicméné Maslow uznéval, Ze hierarchickd povaha téchto motivacnich faktori nemusi byt
platna pro kazdého. V8iml si, Ze se stavaji situace, kdy se pracovnici zdrzuji u zékladnich

potfeb bez ochoty napliovat ty “vyssi”. Anebo naopak dochazi k uspokojeni vyssich

potieb bez toho, ze by byly Upln€ uspokojené potieby “nizsi”.

Obrizek 2: Maslowova “pyramida” poti‘eb
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Maslow, 1987)
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Alderferova teorie ERG

Clayton Paul Alderfer vychézel z teorii potfeb A. Maslowa. Snazil se omezit jeji slabé
stranky a pfizpusobit ji novym poznatkim o lidském chovani. Tak pGvodnich pét skupin

potieb zredukoval na tii zékladni kategorie:

o Potieby existencni (existence needs) zahrnuji veskeré fyziologické a materialni
potieby.

o Potieby vztahové (relatedness needs) se tykaji mezilidskych vztaht, jak lasky
a pratelstvi, tak hnévu a nenavisti. Neuspokojeni téchto potfeb miize vést
k emociondlnimu odstupu a opomijeni jedince.

e Potieby riistové (growth needs) se opiraji o nezbytnosti ¢lovéka v osobnim

rozvoji a tvofivé praci na svém okoli.

Oproti Maslowové teorii potieb Alderfer popiral jejich hierarchii a tfidéni na vys$si a nizsi.
Uznaval pouze odliSnou uroven konkrétnosti jednotlivych potieb. Existencni potieby
povazoval za zcela konkrétni, zatimco vztahové fadil k abstraktnéjsim a ristové ke zcela

abstraktnim (Bélohlavek, 1996, s.174).

Alderfer uvadél, ze s uspokojovanim ristovych potieb se jejich vyznam zvysuje, kdezto
uspokojenim potfeb vztahovych a existencnich jejich vyznam klesd. Tvrdil, Ze po
uspokojeni konkrétnich potieb se vzdy objevi potfeby abstraktnéjsi. Pfi neuspokojeni

potieb miiZe nastat jedna ze dvou podob frustracni regrese:

e Frustracni cyklus ristu, kde uspokojeni vztahovych potieb zplisobuje zvyseni
potieb ristovych. A naopak pfi frustraci ristovych potieb se zvySuje vyznam
potieb vztahovych.

e Frustracni cyklus vztahovy, kde uspokojeni existen¢nich potieb vede k zesileni
potieb vztahovych. V piipadé, ze se ¢loveéku nedaii vztahové potieby uspokojit,

dochazi k posileni potfeb existencnich (Bélohlavek, 1996, s. 175).
McClellandova teorie poti‘eb

Americky psycholog David C. McClelland vymyslel dalsi klasifikaci potieb. Jeho
motivacni teorie je prosluld jako teorie tfi potfeb neboli teorie naucenych potieb.

Identifikoval tii zasadni lidské potieby, z nichz nejvétsi vyznam mé potieba dosahnout
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uspéchu. Lidé, u kterych tato potfeba dominuje, ocekavaji neustdle uznani svych
skvélych vysledki a aktivit. Preferuji se vyhybat zbytecnému riziku a aktivitam, které
obnasi pftili§ vysokou pravdépodobnost fiaska. Nasledn¢ McClelland uvadi potiebu
sounalezitosti (pratelské, soucitné vztahy s ostatnimi). Jedince, u kterych prevlada
potieba “nékam patfit”, jsou zpravidla lidé piizptsobivi. Casto upfednostiiuji souhlas nez
uznani. Jako posledni, tfeti potfebu, americky psycholog identifikuje potFebu moci. Zde
¢loveék mize vyuzivat ziskanou moc bud’ pro ovladnuti ¢i ovliviiovani jinych lidi anebo
k dosazeni vyznaceného cile, pficemz neocekavd uznani a ocenéni svych zasluh

(Copikova a kol., 2015, s. 57).
Dvoufaktorova teorie F. Herzberga

Dalsi vyznamnou teorii v oblasti déleni motivacnich faktorti je dvoufaktorova teorie
Fredericka Herzberga. Americky psycholog rozliSuje motiva¢ni faktory na motivatory
a “hygienické faktory” (Herzberg, 1996). Pojem hygienickych faktoru vychazi
z analogie s pé¢i o zdravi. DodrZzovani hygieny samo o sob¢é nevede ke zlepSeni
zdravotniho stavu, nicmén¢ jeji nedostatek mlize zpiisobit problémy se zdravim (Urban,

2017, s. 18).

Tato teorie vyplyva ztoho, Ze nékteré motivacni faktory posiluji pracovni motivaci
a zvysuji spokojenost, napiiklad moznost osobniho rtistu, projevené uznani apod. Naproti
tomu jiné faktory snizuji nebo Uplné odstranuji nespokojenost a demotivaci pracovniki.
Avsak pritom nevedou k samotnému zvySeni motivace. Ve vyjimecnych ptipadech

vyvolavaji pouze kratkodoby motivacéni riist (Urban, 2017, s. 18).

Herzberg (1996) uvadi, Zze motivatory vedou k tomu, Ze zaméstnanci pracuji s vyssi
ochotou a zajmem. Kromé¢ jiného sem patii finan¢ni odmény nebo moznost povyseni. Na
rozdil od motivatord, hygienické faktory nemaji motivacni efekt. PfedevSim se tykaji
pracovnich podminek. Jako ptiklad miizeme uvést atmosféru na pracovisti (zdjmena
vztahy s pfimym nadfizenym), organizace prace, zakladni mzdy atd. Nespokojenost a
demotivace pracovnikll je Casto spojena sredlnym nebo domnélym nespravedlivym
hodnocenim ¢i odménovanim, nepiesvéd¢ivou komunikaci mezi vedoucimi a jejich

podfizenymi, nejasnou politikou firmy pii povySovani zaméstnancti apod.

26



Tabulka 1: Pfehled motivacnich a hygienickych faktora
(Zdroj: Urban, 2017, s. 19)

Motivatory: finanéni odména (prémie, bonus, provize), moznost
kariérového ristu, samostatna ¢i riiznoroda prace, vyssi
rozhodovaci pravomoci, uplatnéni vlastnich schopnosti
a zkuSenosti, $ir$i spolecensky vyznam ¢i dopad prace,
prace v zajimavém a inspirujicim spolecenském
prostfedi, moznost vidét vysledky vlastni prace a byt na

v

podporujicich vlastni sebevédomi), pochvala, uznani,
respekt, spolecensky status spojeny s praci a jejimi
vysledky.

Pisobeni motivatori vyvolava: vy$$§i pracovni nasazeni (z4jem o praci, pracovni usili,
odpovédnost), vyssi pracovni spokojenost.

Hygienické faktory: zakladni plat, zaméstnanecké vyhody, pracovni jistoty,
vztahy na pracovisti, pracovni prostfedi, pravidla
organizace, informovanost zaméstnancii, rovnovaha
mezi praci a Zivotem.

ZlepSeni hygienickych faktori vyvolava: = omezeni pracovni nespokojenosti, vyssi spokojenost.

Z teorie F. Herzberga vyplyvaji dvé podstatné myslenky. Prvni je, Ze nespokojeni
pracovnici jsou narocni na motivaci. VétSinou je také obtizné dosdhnout jejich vyssi
odpovédnosti. Z ditvodu nespokojenosti v praci se zaméstnanci méné snazi a pracuji pod
uroven svych schopnosti, dokonce vnimaji praci jako ménécennou soucast svého zivota.
Pfedtim, nez se za¢nou motivovat takovi zaméstnanci, bude spradvnym postupem prvné
eliminovat jejich nespokojenost. Druhou hlavni myslenkou dvoufaktorové teorie je, Ze
odstranéni ptic¢in nespokojenosti pracovnikli neni postacujici podminkou a nemusi vést

ke vzniku ¢i ristu motivace (Urban, 2017, s. 19-20).

Ve své knize “Motivace a odmeérnovani” Jan Urban (2017, s. 20-21) uvadi, Ze pracovni
podminky zvySujici motivaci a spokojenost jsou ty, které umoznuji zaméstnancim byt
uspésny. Z tohoto divodu doporucuje firmdm pro zvysSeni motivace a vykonnosti
pracovnikll zaméfit se na takové okolnosti jako posileni jejich schopnosti, zlepSeni

pracovniho vybaveni, zvySeni pravomoci, jasngj$i vymezeni pracovnich ukolu atd.
1.9.3 Teorie motivace zaméiené na proces

Teorie zamétujici se na proces, které se také oznacuji jako kognitivni teorie, predevsim
kladou daraz na psychologické procesy ovliviiovani lidské motivace. Zamétuji se

napiiklad na to, jak lidé vnimaji pracovni prostfedi a jakym zplisobem toto prostredi
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interpretuji (Armstrong, 2015, s. 222). Patii sem teorie spravedlnosti, teorie expektance,

Skinnerova teorie modifikace organiza¢niho chovani atd.
Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti, ktera se obcas také uvadi pod ndzvem teorie spravedlivé odmény,
byla vyvinuta v roce 1963. K jejim piednim pfedstavitellim patii americky behavioralni
psycholog J.S. Adams. Tato teorie zkouma vnimani zamé&stnanct, jakym zplisobem se
s nimi v porovnani s ostatnimi pracovniky zachazi. Adams pise, ze lidé vnimaji ziskané
hodnoty, které dostavaji jako vystupy (odména, povySeni, dilezité povéteni apod.)
ve vztahu se svymi vlozenymi vstupy (vzdélani, Cas, zkuSenost apod.) a nasledné
porovnavaji tento pomér s pomery ostatnich. Jestlize je s clovékem zachdzeno stejné jako

s jinou referenéni skupinou, jedna se o spravedlivé jednani (Copikové a kol., 2015, s. 58).

“Je obtizné objektivné urcit, co je a co neni pri odménovani spravedlivé. Lidé pouzivaji
k hodnoceni riznych kritérii. Starsi pracovnik klade znacny diraz na délku praxe,

------

urciteho kritéria vyplyva z firemni filozofie.” (Bélohlavek, 1996, s. 193)

Bélohlavek (1996) zminuje, ze miZou nastat dvé formy nerovnovédhy: negativni

a pozitivni.

Negativni nespravedlnost (nedoplaceni) je situace, kdy pomér mezi vstupem a vystupem
druhé osoby je vyssi nez nas vlastni pomér. V disledku vznika pocit nespravedlnosti,

ktery ¢lovéka zlobi a demotivuje.

Pozitivni nespravedlnost (pieplaceni) nas naopak ponechéva oproti druhé strané ve
vyhod€. Z pohledu motivace je to opét nezddouci situace, jelikoz u zvyhodnéného
zaméstnance miZe vzniknout pocit viny a zarovenl bude mit dojem, ze bude dostavat

atraktivni hodnoty bez ohledu, zda pracuje malo nebo hodné.
Teorie ocekavani

Teorie expektance neboli teorie ocekavani tvrdi, ze ¢loveék je vice motivovan, kdyz vi, co
pfesné¢ ma délat, aby si odménu zaslouZzil a zaroven ocekava, Zze odména bude stat za
vynalozené Usili. Tato koncepce oc¢ekavani je soucésti teorie Victora Vrooma (1964),

které se jmenuje VIE (valence — instrumentalita — expektace). Valence v daném ptipadé
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znamena hodnotu, kterd urCuje miru pfesvédCeni o pfitazlivosti cile. Instrumentalita
oznacuje smysleni, Ze jedna uskute¢néna akce povede k jiné. Expektace je subjektivni
pravdépodobnost, ze vynalozené usili povede k predpokladanému rezultatu (Armstrong,

2015, s. 223).

Bedrnova a kol. (2012) uvadi, ze klicova role v teorii ocekavani piislusi expektanci
a valenci. Pracovni ¢innost je pak vnimana jako ¢innost instrumentalni, tj. jako zptsob
dosazeni vyznamné hodnoty.
Teorie o¢ekavani motivace pracovniho jedndni ma své formalni vyjadieni:
M=flV-W)
Vzorec 1: Vzorec teorie ofekavani (Zdroj: Bedrnova a kol., 2012)

kde:

M — Groveil motivace

V —valence

E — expektance
Sila ocekavani se Casto zaklada na ptredeslych zkuSenostech osoby. Avsak clovek se
mnohdy dostdva do novych situaci, které doposud nezazil (napf. zména pracovnich
podminek, pracovniho zafazeni atd.). V tomto pifipadé minulé zkuSenosti zpravidla
nejsou dostacujici pro zvladnuti disledku zmén, a to mize vést ke snizeni motivace.
“Motivace je mozna jediné tehdy, existuje-li jasné vnimany a vyuZitelny vztah mezi
vwkonem a vysledkem a je-li vysledek vniman jako prostredek k uspokojovani potieb.”

(Armstrong, 2015, s. 223)
Pii realizaci Vroomove teorie je z praktického hlediska potieba si odpovédét na
nasledujici otazky:

e Jaké bude mé pracovni Usili?

e Je pravdépodobné, ze tikol splnim?

e Je pravdépodobné, Ze za splnéni ukolti dostanu odménu?

e Je hodnota odmény ekvivalentni mym potiebam? (Copikova a kol., 2015, s. 58)
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Skinnerova teorie modifikace organiza¢niho chovani

B. F. Skinner byl vyznamnym americkym psychologem, autorem radikélniho
behaviorismu a Skoly experimentalni analyzy chovani. Skinner se pfedevs§im soustfedil
na zkoumani lidského chovani, nezajimal se tolik o vnitini procesy ¢loveéka. Teorie
modifikace organizaniho chovéni se zakladéa na ideji, Ze jednani ¢lovéka je ovlivnéné
jeho nasledky. To znamend, Ze pomoci spravné zvolenych a terminovanych odmén
organizace muze efektivné ovlivilovat chovani zaméstnancti a tim padem i jejich

vykonnost (Copikova a kol., 2015, s. 58—59).

Bélohlavek (1996) piSe, Zze zaméstnanec bude opakovat chovani, které mu pifinasi
pozitivni dopad, jinymi slovy bude to chovani posilovat. A naopak se bude vyhybat

chovani spojenému s postihem.
1.10 Motivacni profil ¢lovéka

Bedrmova a kol. (2012) uvadi, Ze motivacni profil oznacuje syntetické, osobité
a v priabchu casu pomérné stabilni vystiZzeni osobnosti jedince. Popisuje charakteristické,

dominantni motiva¢ni zaméfeni ¢lovéka a tendenci ¢i intenzitu jeho vnitinich pohnutek.

Motivacni profil jedince se formuje a vyviji soucasné s utvarenim celé jeho osobnosti od
nejcasnéjsiho détstvi. Kone¢nou podobu motivaéniho profilu ve znacné miie ovliviiuji
slozeni a uroven schopnosti ¢loveéka, jeho emocni charakteristiky ¢i prevladajici
temperamentni ladéni a také povahové vlastnosti ¢i postoje (Bedrnova a kol., 2012,

5. 239).

Jakmile identifikujeme motivacni profil jedince, jsme schopni poznat jeho ,nitro,
charakter a zptsob fungovani jeho motivace. To umoznuje hlubSimu pochopeni
jednotlivych projevi ¢loveka a také lepSimu porozuméni celému komplexu jeho jednéani
¢i chovéni. Poznani motiva¢niho profilu ¢lovéka je také zdsadni podminkou pro Gc¢inné
stimulovani, tj. efektivni plisobeni na motivaci daného jedince pozadovanym smérem

(Bedrnova a kol., 2012, s. 239).

Motivacni profil ¢loveka se sklada z fady dimenzi nejriznéjsiho obsahu. Je typické, ze

jednotlivci jsou lehce nebo siln€ naklonéni k jedné ¢i druhé oblasti kazdé dimenze.
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Ve skutecnosti se miZzeme potkat s velkym mnozstvim riznorodych dimenzi, avSak

Bedrnové a kol. (2012, s. 240-241) uvadi nésledujici nejbeéznéjsi priklady:

e Orientace na dosaZeni ispéchu — orientace na vyhnuti se netispéchu. Jedna se
o to, ze existuji lidé, kteti vnimaji situace, do nichz se kazdodenné dostéavaji, jako
vyzvu a prilezitost. Nechtéji promarnit Sanci, a proto se aktivn¢ zapojuji. Jini zas
analogické situace povazuji spiSe za urcité ohroZzeni vlastniho sebepojeti ¢i
vlastnich schopnosti. Maji obavy, Ze se ukaze, ze nejsou moc dobii a ,,nemaji na
to““. Z tohoto diivodu se neprojevuji a zlistavaji radsi ve stinu.

e Orientace na uspéch — orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah. Tato
dimenze se vyrazné lisi od piedchozi. Na jedné strané zde stoji tispéch ve smyslu
spolecenského uznani, slavy, ptipadné penéz, které byly ziskané pomoci jakékoli
¢innosti. Na druhé strané¢ se zde nachazi zaméteni na zcela konkrétni pracovni
¢innost a jeji obsah. V tomto pfipadé se potencialni uspéch vnimé pouze jako
formalni aspekt uspésného provedeni dané ¢innosti.

e Situacni orientace — perspektivni orientace. Zaméteni jedince na soucasnou
situaci, Cinnost, prospéch ¢i prozitek je charakteristickym rysem situacni
orientace. V daném pfipadé je typickd neexistence u osoby, osobnich cild ¢i
perspektiv, anebo jde o existenci pouze kratkodobych cili. Oproti tomu je
perspektivni orientace zacilena do budoucna mnohdy bez nélezitého respektovani
aktualnich podminek a okolnosti, tj. dochazi k zanedbani reflexe aktualni reality.

¢ Individudlni orientace — skupinova orientace. Individudlni orientace se tyka
osob, které nejsou zavislé na socidlnich kontaktech, na nazorech a smysleni
ostatnich. Plati to i v pfipad¢, kdy se jedna o osoby nejblizsi, jako jsou rodina,
partneti ¢i kamaradi. Typickym rysem skupinové orientace je ztotoznéni se
jedince s konkrétni skupinou pro n¢j dilezitych lidi, s jejich postoji ¢i nazory, a
dokonce s jejich cili.

e Osobni orientace — neosobni, resp. prosocialni orientace. N&kteti lidé
vykonévaji své Cinnosti pouze s ohledem na své zajmy, zisk a uzitek. Pfitom se
nemusi vzdy jednat o profit ekonomicky. Protikladem jsou jedinci, ktefi jsou
orientovani na prospéch téch druhych. Snazi se pomoci né¢komu ¢i nééemu ve

prospéch dané véci (sluzba, obétavost aj.).
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o Cinorodost — pasivita. Zakladni potieba &innosti se mize u riznych lidi
projevovat odliSnym zplsobem. V této dimenzi na jednom poélu stoji zietelna
¢inorodost a na druhém polu jeji absolutni absence. Podstatny vyznam ma tato
dimenze v souvislosti s pracovni ¢innosti jedince a jeho pracovni iniciativou.

e Orientace na ekonomicky prospéch — na moralni uspokojeni. Jednozna¢né
zamé&feni na ekonomicky prospéch je typické pro osoby, ktetfi maji penize a dalsi
materidlni ¢i hmotné hodnoty umisténé na nejvysSich tdrovnich jejich
hodnotovych preferenci. Lidé, u nichZ pfevlada orientace na moralni uspokojeni
jsou vice naklonéni hodnotdm morélnim a etickym. Osoby, které se nachéazi na
dvou protéjsich strandch této dimenze maji zpravidla velmi odlisné vitalni
aspirace a zivotni styl.

e Zaméreni smérem Kk podniku — zaméreni smérem od podniku. Tato dimenze
vyjadfuje prevladajici a pomérné stabilni vztah pracovnika ke svému
zamg&stnavateli. Jedna strana dimenze pfedstavuje ztotoznéni zaméstnance s jeho
pracovnim zatfazenim ve vSech podstatnych aspektech. Oproti tomu strana druha
demonstruje snahu zaméstnance o jakousi samostatnost a osobni nezavislost od
svého pracovniho zatazeni a zaroven uchovani urcité distance od podnikového

déni.
1.11 Tvorba motivacniho programu organizace

Ani v teorii managementu, ani v manazerské praxi pojeti motivacniho programu
organizace neni jednoznacn¢ stanoveno. Tento pojem muze zahrnovat jak parcialni, tak
kompletné uceleny souhrn opatieni v oblasti lidskych zdrojl, ktery mé za kol zvysit
pracovni vykon a vybudovat kladné postoje zaméstnanct k organizaci. Jedna se o posileni
loajality zaméstnancli a formovani interesu zaméstnance o rozvoj svych znalosti,
schopnosti a dovednosti, které by organizace mohla vyuZzit v pracovnim procesu.
Predpoklada se, Ze praveé rozvoj kreativnich schopnosti zaméstnanci a jejich zapojeni do

firemniho Zivota je jistou garanci prosperity organizace (Dvotakova, 2012, s. 239).

“V konkrétni podobé motivacni program tvori predchdzejicim rozborem podlozeny
a k naplnovani podnikovych potreb a cilii zameéreny soubor pravidel, opatreni a postupil,

Jjejichz primarnim poslanim je dosazeni zdadouci pracovni motivace a z ni plynouciho
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optimalniho pristupu pracovnikii podniku k praci, a to ve vSech téch aspektech, které jsou

z hlediska podniku aktudlné ¢i trvale vyznamné.” (Bedrnova, 2012, s. 282)

Dvoréakova (2012) piSe, Ze pro uspésné ptisobeni motivac¢niho programu je tfeba propojit

vSechny vnéjsi podnéty tohoto druhu s vnitinimi potfebami a motivy pracovnika. Aby

bylo mozné stanovit formy a postupy aktivace motivace jednotlivych zaméstnanct, je

nutno mit pfedstavu nejen o jejich vnitfnich motivech, ale také znat individudlni

charakteristiky jejich osobnosti. Uinny motivaéni program by se mél zakladat na firemni

strategii v oblasti lidskych zdroju a zaroven odpovidat celkové strategii firmy.

Mozny postup pii tvorbé motiva¢niho programu:

Y

2)

3)

4)

Zjisténi informaci, které se tykaji aktudlni situace ve firmé spojené s G€innosti
zasadnich motivacnich faktori a spokojenosti zaméstnancii. Pfi ziskédvani téchto
informaci je mozné pouzit dotaznikové Setfeni nebo osobni rozhovory a provést
analyzu a vyhodnoceni U¢innosti motivacnich prvkll u jednotlivych kategorii
zameéstnancl. Pro zpracovani tohoto kroku firmy casto vyuzivaji odborné pomoci
psychologt ¢i poradcii na vedeni lidi.
Na zékladé¢ prvniho kroku se stanovuje charakteristika motiva¢niho klimatu firmy
a celkové situace v oblasti mezilidskych vztahii a postoje zaméstnanct
k zaméstnavateli. Urcuji se zde také zdroje pracovni spokojenosti ¢i
nespokojenosti zaméstnancu.
Dale se vymezuji cile motiva¢niho programu, urcuje se zadouci stav pracovni
motivace a postojii zaméstnancul.
Nésledné je potieba zvolit nastroje k dosazeni stanovenych cili motivacniho
programu. Budovani provykonnostniho pracovniho klimatu je spojené s vyuzitim
fady opatfeni a postuptd jak v oblasti vnéjSich stimulii (zaméstnanecké vyhody
a odménovani), tak v oblasti hodnoceni pracovnika, perspektivy zvySovani
odbornych znalosti a dovednosti zaméstnance atd. Navrhovana opatieni miZzou
spadat do rGznych oblasti:

e zdokonaleni vybéru a hodnoceni pracovnikd pro nésledujici planovani

profesniho rozvoje a kariéry,
e tvorba efektivniho mzdového systému a zaméstnaneckych vyhod, které se

zakladaji na objektivnich metodach hodnoceni,
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e péce o socialni rozvoj zaméstnanctl, uplatnéni ptistupu work-life balance,
e rozvoj socidlnich dovednosti a schopnosti zaméstnanc,
e formovani postoje k zaméstnavateli (identita, organiza¢ni kultura),
e zpracovani systému zapojeni zaméstnanci do Zivota organizace
a rozhodovani o podstatnych otazkach organiza¢niho rozvoje.
5) Poslednim krokem je sestaveni motivacniho programu organizace jako
souhrnného koncepéniho dokumentu. Urc€uje se tady také postup realizace, Casové
omezeni a odpovédnost za realizaci planované zmény (Dvotékova, 2012, s. 240—

241).
1.12 Souhrn teoretickych vychodisek

Teoreticka cast se zabyvala objasnénim pojmi, které jsou nezbytné pro pochopeni
problematiky lidské motivace, respektive motivace pracovni. Prvni oddil se zamétoval

vSeobecné na téma fizeni lidskych zdrojt, kde byly uvedené definice a cile dané oblasti.

Nasledné se kapitola vé€novala samotnému pojmu motivace a jejimu ¢lenéni na rtizné
druhy, jako napftiklad primarni a sekundérni motivace ¢i finan¢ni a nefinan¢ni motivace.
Pojem motivace zde byl také uveden v souvislosti s pojmem stimulace. Dale se v tomto

oddile probiraly takové pojmy jako frustrace, deprivace a demotivace.

V ramci teto kapitoly se taktéz feSily rizné teorie motivace, které byly rozdéleny na tii
skupiny — teorie instrumentality, teorie motivace zamétené na obsah a teorie motivace
zaméfen¢ na proces. Mezi né patfila Maslowova teorie potifeb, Herzbergova
dvoufaktorova teorie, Alderferova teorie ERG, teorie spravedlnosti, teorie ocekavani

a dalsi.

Na zéavér teoretické casti byly uvedeny podkapitoly, které se zaobiraly popisem

motivacniho profilu ¢lovéka a samotnou tvorbou motiva¢niho programu organizace.
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2 VSTUPNI PODMINKY RESENI

Tato kapitola diplomové prace se déli na tfi ¢asti. Prvni se vénuje pfedstaveni zkoumané
spole¢nosti JULI Motorenwerk, s. r. 0. Druha se zaméfuje na zmapovani soucasného
stavu motivac¢niho programu spolecnosti, jeho finan¢ni a nefinanéni prvky. Treti ¢ast pak
obsahuje samotny vyzkum, ktery bude proveden pomoci empirického Setfeni v podobé

polostrukturovaného dotazniku.
2.1 Charakteristika spolecnosti

Tato podkapitola se bude zabyvat historii vybrané spolecnosti, jejim organiza¢nim

uspofadanim a charakteristickymi rysy.

2.1.1 Zakladni informace o spole¢nosti

JULI Motorenwerk, s. r. 0., je dcefind spole¢nost koncernli Jungheinrich AG a Kion
Group, dvou klicovych svétovych vyrobcti manipulacnich voziki.

Sidlo: Modricka 392/65, 664 48 Moravany, Ceska republika

CEO: Pavel Rieder

Rok zaloZeni: 1993

Obor podnikani: Vyroba elektrickych stroji a pohont pro manipula¢ni techniku
ICO: 47909765

Zikladni kapital: 200 milionti K¢

Rocéni obrat: 4,05 mld. K¢

Pocet zaméstnancii: 362

Priumérna zaméstnanost: 11 let
2.1.2 Historie spole¢nosti

V roce 1992 se jednatelé dvou vyznamnych némeckych koncernti v oblasti manipulacni
techniky Dr. Hans-Peter Schmoll (Jungheinrich AG) a Dr. Gerhard Full (Linde Group)

rozhodli pro vystavbu nové dcefiné spolecnosti na izemi Ceské republiky. V zafi roku
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1993 byla zahajena samotna stavba. Jiz nésledujici rok v zafi se poprvé zahajila vyroba.
Nazev JULI vznikl jako zkratka nazvu dvou némeckych koncernti. Pozdé&ji, v roce 2006,
z diivodu rozdé¢leni spolec¢nosti Linde Group vznikla spolec¢nost Kion Group, kterd je
doted’ jednou ze dvou matetskych spolecnosti pro JULI Motorenwerk, s. r. 0. (Kdo jsme,

2021)

Spole¢nost JULI vznikla s jasnym strategickym zdmérem vyrdbét, vyvijet, navrhovat,
testovat a certifikovat elektromotory pro dva svétové vyrobce. Soucasny jednatel
spolec¢nosti Pavel Rieder sdéluje, ze JULI byla od zacatku budovana jako svébytna firma,
nikoliv jako pfidruzena vyroba nebo pomocny zavod. Spolecnost byla zalozena jako
kompeten¢ni know-how centrum pro navrhovani a vyrobu elektrickych strojli a za tim si
stoji 1 do dneSnich dnt. JULI chce byt firmou, kterad trendy nejen nésleduje, ale také je
urcuje. Z tohoto dlivodu se velka pozornost vénuje samostatnému vyvoji. Firma patentuje
nové vyrobky, vyviji nové produkty, zkouma nové technologie as pomoci téchto
modernich technologii je schopna uvadét na trh inovativni a zajimavé vyrobky pro
zakazniky. Firma planuje rozvijet a roz§ifovat zékladni myslenku strategie a soustiedit se
nejen na oblast elektrickych stroji, ale i dal§ich nadfazenych skupin, jako jsou kompletni

pohonné systémy (Rieder, 2017).

Vroce 2012 dne 8. srpna JULI Motorenwerk, s. r. o., zalozila dcefinou spole¢nost
v Cinské lidové republice. Tato spoleénost se jmenuje Fujian JULI Motor Co., Ltd., diive
JULI Motor (Putian) Co., Ltd. Registrovany kapital spole¢nosti ¢ini 5 000 000 € (Vyro¢ni
zprava, 2020).

Rozhodnuti o vybudovani nového zavodu v Ciné nebylo inspirovano niz§imi cenami
surovin ¢i vyrobnich nakladti obecné, ale snahou spolecnosti byt bliz ke svym asijskym
zakaznikiim. Tradi¢né vynikajici kvalita elektromotorii a elektropohonti JULI doplnéna
o moznost dodavek JIT vytvafela vyraznou konkuren¢ni vyhodu oproti podobnym
podnikiim na ¢inském trhu. Diky otevieni pobocky v Ciné se vyrobni kapacity spole&nosti
zvysily ptiblizné o 70 000 motort ro¢n¢. Jak jiz bylo zminéno, dan4 pobocka zasobuje
vyhradné asijsky trh a diky tomu umoznuje matefskému zavodu v Cesku 1épe zvladat

o¢ekavany pozitivni vyvoj na trhu (Businessleader.cz, 2021).

Nejvyznamngj$im trhem spolecnosti ziistdva 1 nadale zapadni Evropa, zejména pak

Némecko. Jizni Amerika je dal§$im vyznamnym odbératelem, jelikoz v poslednich letech
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jeji poptavka po vyrobcich spolecnosti rostla dvojcifernym tempem. Jak uz bylo popsano
vySe, obsluhu zdkaznikli z Asie od roku 2012 piebira postupné cinskd pobocka

(Businessleader.cz, 2021).
2.1.3 Soucasnost spole¢nosti

Po dlouhou dobu nepfetrzitého ristu se spolecnost v roce 2019 poprvé setkala se stagnaci
a mirnym poklesem. Pfedpokladané zvySeni vyroby spojené s vyvojem trhu manipulacni
techniky bylo stanoveno na 2 %. Prvni pololeti 2019 spliovalo o¢ekavani, avSak pozdéji
doslo k vyraznému snizeni poptavky ze strany odbérateli spolecnosti na vSech svétovych
trzich. V duasledku toho celkova vyroba klesla o 5 %. Za rok 2019 vyroba skupiny JULI
doséhla 514 546 motord a systémi, pfi¢emz v Cesku bylo vyrobeno 457 792 a v Cing
56 764 jednotek. Vyse trzeb skupiny tvotila 4,1 miliard K¢ (2018: 4,2 miliard K¢),
(Vyrocni zprava, 2020).

Mezi silné stranky spolecnosti lze bez jakéhokoliv pochybu zaradit vlastni vyvoj
a zékladni vyvoj. V ramci riznych projektd JULI Motorenwerk, s. r. o., spolupracuje
s vysokymi Skolami i jinymi komer¢nimi subjekty. SnaZi se experimentaln¢ ovéfovat
moznosti novych technologii vyroby elektromotorti a nasledné¢ je zavadét do praxe.
Piikladem tomu miize slouzit uvedeni v ¢ervnu piedchoziho roku do provozu plné
automatického centra pro vyrobu asynchronnich rotorti velikosti IEC 112 a 132.
Centraln€ umistény robot slouzi k mezioperani manipulaci s materidlem, obsluha pouze
vychystava novy materidl a odebird hotové rotory. Kapacita nové vyrobni linky je az

90 000 statort/rok (Juli.cz, 2021).

V zafi roku 2020 JULI Motorenwerk, s. r. 0., byla opétované ocenéna nejvyznamnéjSim
certifikdtem Bisnode ud¢lovanym pod zastitou Czech Top 100 (Juli.cz, 2021). Bisnode
ocenéni AAA je prestiznim nezavislym ratingem firem s historii sahajici az do roku 1908.
Ocenéni ziskéavaji pouze ty spolecnosti, které dosahuji kladného vysledku hospodareni.
Certifikat svédc¢i o tom, Ze jeho drzitelé prinosné nakladaji se svymi zdroji a efektivné je
meéni na kvalitni vyrobky ¢i sluzby. Pfisnd kritéria hodnoceni zarucuji vyjimecnost
spolecnosti, které mohou ocenéni ziskat a potvrdit tak svou silnou pozici na trhu. Stoji za
zminku fict, Ze na certifikdt s hodnocenim AAA az A dosdhne pouze uzké procento

ekonomickych subjektii pasobicich v Ceské republice (Bisnode ocendni AAA, 2021).
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Vliv pandemie COVID-19 na chod spole¢nosti

Dne 11. bfezna 2020 prohlasila Svétova zdravotnickd organizace Sifeni ndkazy
koronaviru za pandemii a v souvislosti s tim dne 12. biezna Cesko vyhlasilo nouzovy
stav. S cilem zastavit Sifeni pandemie piijaly organy statni spravy CR riizna opatieni
véetné omezeni pieshranicniho pohybu lidi, omezeni vstupu pro cizince, zdkazu
vychézeni ven, povinného noSeni rouSek aj. Docasné se uzaviela néktera primyslova

odvétvi (Vyroéni zprava, 2020).

Odvétvi manipulacni techniky, do n€hoz spadd JULI Motorenwerk, s. r. 0., nebylo
vyraznym zpusobem ovlivnéno pandemii COVID-19. Dokonce v pribé¢hu druhého
pololeti 2020 realizovala matei'skd spoleCnost vyss$i trzby, nez se ocekavalo dle
ekonomického planu. Za celou dobu nedoslo k pferuseni jeji Cinnosti ani dodavek.
Vyznamny dopad v hospodaieni byl zaznamenéan v &inské poboéce po oslavach Cinského
nového roku. Stat byl uzavien a vyroba se musela zastavit po dobu tfi tydnd. Nicmén¢ se
momentalni situace zlepSuje a navrat na predkrizové hodnoty hospodatfeni dcefiné

spolec¢nosti se predpoklada od druhého pololeti 2021 (Vyrocni zprava, 2020).

Pro zajisténi neprerusené¢ho provozu a ochranu likvidity spolec¢nosti zavedlo vedeni

nékolik opatieni. Pfedev§im mezi né patfi:

e zavedeni prace z domova pro ¢ast administrativnich pracovnikd,

e proskoleni zaméstnancii vyrobniho oddéleni v dodrzovani ptisnych preventivnich
opatfeni v¢etn¢ udrzovani odstupu od lidi,

e sestaveni ,korona-tymu®, ktery kazdodenné vyhodnocuje situaci a pfijima
opatfeni,

e vybaveni vSech zaméstnancli ochrannymi rouSkami,

e zajiSténi distribuce dezinfekEnich prostredk,

e nastaveni komunikacnich kanalu s kli¢ovymi zdkazniky a dodavateli,

e sledovani stavu zasob u klicovych dodavateli s cilem zajistit vyrobu pro horizont
minimalné 4 tydni,

e dennodenni monitoring po¢tu nemocnych a sledovani opatieni vydanych vladou

%

CR.

Dle aktudlné vetejné dostupnych informaci a stavajicich kli¢ovych ukazatell vykonnosti

spoleCnosti se neocekava vyrazny negativni dopad pandemie na jeji osud. Nemélo by
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dojit k zadvaznému ovlivnéni finanéni situace, vysledku hospodateni a celkového
fungovani firmy. Nicméné vedeni také nevylucuje moznost, ze pii zpfisnéni opatieni
a delSich obdobi uzavirek se situace mize zménit a posléze miize byt chod spole¢nosti
ohrozen. Z tohoto diivodu je kladen velky diraz na monitorovani soucasné situace

(Vyro¢ni zprava, 2020).
2.1.4 Vyrobky spole¢nosti

Produktové portfolio JULI Motorenwerk, s. r. 0., je dlouhodob¢ stabilni. Dominantnimi
vyrobky jsou pohonné a fidici systémy, které jsou mnohdy osazovany asynchronnimi
motory. Z hlediska obratu je produktové portfolio slozeno néasledovné (Vyroéni zprava,

2020):

e 60 % pohonné a tidici jednotky,
e 39,5 % stiidavé stroje,

e 0,5 % stejnosmérné stroje.

I kdyz o tom Cloveék nevi, s vyrobky spolecnosti JULI Motorenwerk se potkava pomérné
Casto. Kazdé dva ze tfi manipulacnich vozikli prodanych v Evropé a témét kazdy treti
celosvétové pohani elektricky motor vyrobeny v Moravanech. S motory JULI se
nejcastéji mizeme potkat v supermarketech, hobby obchodech a zahradnictvi, kde

pfivazeji potraviny, stavebni materidl ¢i nafadi, kvétiny apod. (Kdo jsme, 2021)

Ro¢ni produkce spolecnosti obnasi bezmala ptil milionu elektromotorti, na jejichz vyvoji
a vyrob¢ se podili ve dvou vyrobnich zavodech 362 zaméstnancti. Zhruba kazdy treti
motor opousti brany podniki jako soucast celého pohonu doplnény o ptrevodovku, nékdy
1 kolo ¢i elektromagnetickou brzdu. Firemni vyvojové centrum kazdorocné zpracovava
v tésné spolupréci s cilovym zékaznikem néekolik desitek projektt novych feSeni motort

¢i celych pohontl (Kdo jsme, 2021).
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Obriazek 3: Vyrobky spolecnosti
(Zdroj: Juli.cz, 2021)

2.1.5 Organizaéni struktura

V cele spolecnosti stoji jednatel Pavel Rieder. K vedeni spolec¢nosti se pfipojuje dalsich

Sest oddélent, a to:

e vyroba (technickd udrzba, odbyt/disponenti, technologie),
e sledovani kvality,

e vyvoj (konstrukce, zdkladni vyvoj),

e fizeni projektd,

o nakup (fizeni dodavatelil),

e ckonomika (finan¢ni uctarna, persondlni a mzdy, informatika).

V soucasné dob¢é ma spolecnost celkem 362 zaméstnanctli, ¢imz se (s ohledem na jeji
ro¢ni obrat) fadi mezi velké podniky. Nejvétsim oddelenim je vyroba, kterd obsahuje 9
vyrobnich linek. Zde se shromazd’uje vétSina zaméstnancii, a to 298 osob, z toho 268 jsou

délnici a 30 jsou technicko-hospodaisti pracovnici (Interni dokumenty spole¢nosti, 2021).
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Obrizek 4: Organizacni struktura spole¢nosti JULI Motorenwerk, s. r. o.
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Interni dokumenty spolecnosti, 2021)

2.2 Zmapovani souc¢asného systému motivace

V soucasnosti motivacni program spole¢nosti JULI Motorenwerk, s. r. 0., neni sepsan do
jediného uceleného dokumentu. Pro zmapovani stavajiciho motivacniho systému byly
vyuzity materidly z internich dokumentti spolecnosti, jako je kolektivni smlouva vcetné
ptiloh a dodatkd, pracovni fad a ptikazy ¢i smérnice generdlniho feditele. Pro podrobnéjsi

sbér informaci byl také proveden rozhovor s vedouci persondlniho oddéleni.

Nasledujici podkapitoly budou popisovat finanéni a nefinancni prvky motivace, které

spole¢nost poskytuje svym zaméstnanctim.
2.2.1 Financ¢ni motivace

Finan¢ni motivace je uzce propojena se systémem odménovani zaméstnanct. Vyse mzdy
se sjednava se zaméstnancem v pracovni smlouvé, manazerské smlouvé, piipadné v jiné
smlouvé v souladu s jeho pracovnim zatizenim. Dle pravidla se mésicni mzda ¢leni na
pevnou slozku (nesmi byt niz§i nez minimélni mzda a odpovidajici nejnizsi uroven
zaruCené mzdy) a pohyblivou slozku (prémie, mimofadné odmény apod.) Tato
podkapitola bude predev§im zaméfena na pohyblivou slozku mzdy, jelikoz je
nejvyznamnéj$im a nejvice diskutovanym pojmem, protoZze se stdva motivatorem

zameéstnance.
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Prémie
Ve vyrobnim oddéleni maji zaméstnanci kromé zakladniho mési¢niho platu narok na

vykonnostni nebo mistrovské prémie.

Vykonnostni prémie se pocitaji podle odpracovanych hodin jednotlivych zaméstnancii
azajmena podle jejich produktivity, ktera se vyskytuje na konkrétnim vyrobnim

sttedisku. Tato forma prémie se stanovi feditelem po konzultaci s kolegou z controllingu.

Mistrovské prémie urcuje vedouci oddéleni. Zpravidla se mezi zaméstnance rozdava
castka ve vysi 8 % vSech hrubych mezd. Rozdéleni probiha na zaklad¢ individualnich
vysledkli zaméstnanct (kvalita odvedené prace, produktivita, pfitomnost aj.). Patii sem

1 minimalni ¢astky za osatné, tiklid svého pracoviste, dodrzovani pracovni doby apod.

Ostatni zaméstnanci, THP a manazefi, mdji ve smlouvach uvedenou informaci o tom, ze
zamg&stnavatel jim miZze udélit prémii v maximalni vysi 16 % mésicni mzdy. Findlni
Castka se odviji na zdklad€ posudku vedoucich jednotlivych oddéleni a osobni vykonnosti

zaméstnance (Bergerova, 2021).
13. plat

13. plat je jednorazovy finan¢ni bonus, ktery firmy udéluji zaméstnancim zpravidla ke
konci roku. Jednd se o jeden znejoblibenéjSich benefitii, ktery sice rapidné zvySuje
mzdové naklady firmy, ale zaroven znacné posiluje loajalitu zaméstnanci. V ptipadé
spolec¢nosti JULI Motorenwerk, s. 1. 0., se tento bonus vyplaci kazdy rok v listopadu na
zaklad¢ hospodaiského vysledku firmy nebo celého koncernu a také podle schvaleni
dozor¢i fady. Bézné to byva ve vysi 100 % platu veetné prémie, ale rok od roku se to
muze liSit. Zaméstnanec ma jistotu, Zze dostane 13. plat ve vysi 75 % své mzdy (v¢.
prémie), avSak ostatni 25 % rozdéluje vedouci odd€leni sam podle vysledki jednotlivych

zamé&stnancu (Bergerova, 2021).

Penzijni piipojisténi

Od 1. ledna roku 2013 spolecnost vyuziva zndmy a pomérné oblibeny zpiisob financni
motivace — penzijni pfipojisténi, nebo jak se tomu fika v soucasné dobé&, penzijni spofeni.
Tato forma benefitu umoziuje firmé pomdhat zaméstnancim spofit na budoucnost

a zaroven ziskat danové ulevy a usporu mzdovych nakladi.
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Vyse piispévku zaméstnavatele k penzijnimu pfipojisténi zaméstnance na obdobi

1.1.2021 —31. 12. 2021 byla stanovena nasledovné¢:

e pro kategorii D — 5 %,

e pro kategorii THP a manazery — 5 % (Interni dokumenty spole¢nosti, 2021).
Mimordadna odména pii odchodu do diichodu

Pokud zaméstnanec odpracoval v pracovnim poméru v JULI alespoii 10 let, obdrzi pfi
odchodu do starobniho dichodu mimotfaddnou odménu ve vysi jedné primérné mésicni
mzdy. Findlni castka se vzdy pocitd na zdkladé¢ ptedchazejiciho roku odchodu

zameéstnance do dichodu (Bergerova, 2021).
2.2.2 Nefinan¢ni motivace

Jako nastroj nefinancni motivace spolecnost spiSe vyuziva tzv. plosné benefity, kdy
vSichni zaméstnanci maji narok na vSechny benefity (zda je Cerpaji, nebo ne, zalezi jen
ajen na nich). Nicméné nckteré z uvedenych benefitli jsou svdzané s pracovni roli

a pozici.
Pruina pracovni doba v systému casového konta

Pracovni doba se li§i pro zaméstnance pracujici ve vicesménnych provozech (dé€lnici)

a pro zaméstnance pracujici trvale v jednosménném provozu (THP a manazefi).

U technicko-hospodarskych pracovnikii a manazert €ini délka pracovni doby 40 hod.
tydn€. Pevna pracovni doba je stanovena od 9 do 14.30. Ostatni 2,5 hod. jsou flexibilni,

tzn. zamé&stnanec si je miiZze rozvrhnout dle svého pfani.
Ve vyrobé pracovni tydenni doba tvoii 37,5 hod., je pétidenni a rozdé¢lena takto:

e V rezimu jednosménného provozu od 6.00 hod. do 14,00 hod.

e Vrezimu dvousménného provozu je prvni sména od 6.00 hod. do 14.00 hod.,
druhé sména je od 14.00 hod. do 22.00 hod.

e V rezimu tfisménného provozu je prvni sména od 6.00 hod. do 14.00 hod., druha
sména je od 14.00 hod. do 22.00 hod. a tfeti sména od 22.00 hod. do 6.00 hod.,

pfi¢emz ve tieti sméné je poskytovan piiplatek 12,5 % pramérného vydélku/hod.
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e Na vybranych pracovistich v JULI probiha nepfetrzity provoz (Kolektivni
smlouva, 2021).

Dovolena

Délka dovolené na zotavenou podle ustanoveni § 213 zdkoniku prace €ini nejméné
4 tydny za kalendaini rok. V JULI Motorenwerk, s. r. 0., se v kalend4inim roce 2021
sjednava vyméra dovolené vSem zaméstnancim v celkové délce 5 tydnt (Kolektivni

smlouva, 2021).
Zavodni stravovani

Zaméstnavatel zabezpecuje svym zaméstnancim stravovani v jidelné¢ v arealu JULI
Motorenwerk, s. r. 0. Zavodniho stravovani mohou vyuzivat v§ichni zaméstnanci JULI
v pracovnim poméru, pokud spliiuji podminku odpracovéni pracovni smény. Za pracovni
sménu se pro tyto ucely povazuje smeéna v délce alespont 4,5 hodiny. Zaméstnanci, kteti
jsou pro JULI Motorenwerk, s. r. o., ¢inni na zakladé dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér, se mohou zucastnit stravovani na zéklad¢ povoleni personalniho utvaru

(Pracovni tad, 2017).

K zavodnimu stravovani vyuziva zaméstnanec prikazku (bezkontaktni kartu), na které se
eviduji odebrana jidla. Na konci kalendairniho mésice se celkova Castka k thradé¢ srazi

zaméstnanci ze mzdy (Pracovni fad, 2017).

VSsichni zaméstnanci maji na vybér menu z 5 jidel za snizenou cenu. VétSinou je to zhruba
33 K¢ za hlavni chod a 8 K¢ za polévku. Cena salatu se pocita podle vahy. Objednévat se

musi den dopiedu (Bergerova, 2021).
Obcerstveni na pracovisti

Ve dvou vyrobnich haléch spole¢nosti je vybudované zazemi, odpoc¢inkova mistnost, kde
si mohou dé€lnici pro své potfeby ohtat jidlo, uvafit kdvu, ¢aj nebo obstarat ¢istou vodu.
V prostorach zavodu jsou také umisténé automaty, kde je pro zaméstnance k dispozici

kava a dalsi napoje za snizenou cenu (Bergerova, 2021).
Piispévky na kulturu a sport

Firma poskytuje vS§em svym zaméstnanciim kartu SODEXO FlexiPass. Je to karta, ktera

slouzi jako poukéazka pro volnocasové aktivity, jako je sport, kultura, cestovani ¢i
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vzdélani. FlexiPass je mozné vyuzit v oblasti zdravi, naptiklad v 1ékarnach, prodejnach
zdravotnickych potieb, u optikii, a dokonce 1 pfi hrazeni nadstandardni zdravotni péce.
Kartu se také da uplatnit ve wellness centru, solni jeskyné, knihkupectvi aj. (Bergerova,

2021)

Zaméstnanec, ktery pracuje ve firmé od 1 do 5 let, dostava na kartu piispévek ve vyssi
1500 K¢ za rok, od 5 do 10 let se tato ¢astka zvySuje na 2500 K¢. Zaméstnanci, ktefi
pusobi ve spolecnosti vice jak 10 let, dostavaji prispévek ve vyssi 3200 K&. V piipade, ze
zamé&stnanec dosahl veku 50 let, dostdva mimotadny ptispévek na kartu, a to 5 tis. K¢

(Bergerova, 2021).
Odborné jazykové kurzy

Spolecnost také poskytuje zaméstnancim moznost absolvovani jazykovych kurzi. Jde
pfedev§im o pracovni pozice, kde je zapotfebi ovladat cizi jazyk. Jsou to zejména
zaméstnanci z oddéleni konstrukce, nakupu, projektovi manazeti, odbytafi, disponenti
a mistii. Cas odvedeny na jazykové kurzy se zaméstnanctim nepo¢ita do pracovni doby.
To znamend, Ze vyuku maji ve svém volnu, ale za firemni penize. Zaméstnanec ma

vétSinou na vybér kurz némciny nebo anglictiny (Bergerova, 2021).
Sluzebni automobil, mobilni telefon, notebook

Na tyto benefity maji narok zaméstnanci podle charakteru pracovni role a pozice. Prvni
linie a jednatel ma k dispozici firemni auto i k soukromym tc¢elim. Vybrani zaméstnanci
na vysSich pozicich maji placené telefony. Zaméstnanci, ktefi ¢asto cestuji v rdmci své

pracovni pozice maji moznost vyuzivat firemni notebooky (Bergerova, 2021).
2.3 Vyzkumna ¢ast

Pro analyzu spokojenosti zaméstnancii se souCasnym motivacnim programem
spolecnosti bylo rozhodnuto vyuzit empirického dotaznikového setfeni napfi¢ celou

firmou.

Dotaznik byl proveden jak v elektronické, tak v tist€né podobég. Predevsim je to z toho
diivodu, ze relativné velka ¢ast zaméstnanct (jedna se zejména o vyrobni délniky) nema
firemni e-mail a pfistup k firemnimu pocitaci, kde by mohli dotaznik vyplnit. V ptipadé

pouziti soukromych e-mailt by mohlo dojit k pfehlédnuti dotazniku a tim padem ke
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snizeni navratnosti odpovédi. Odkaz na elektronicky dotaznik byl odeslan
prostfednictvim e-mailu vedoucim a fadovym zaméstnancim spolecnosti JULI
Motorenwerk, s. r. 0., ktefi plisobi na manaZzerskych pozicich. Tist€né verze byla rozdana

délniktim pfimo na pracovisti. Vzor dotazniku je uveden v piiloze €. 2.
2.3.1 Cil dotaznikového Setreni

Primérnim cilem dotaznikového Setfeni je zjiSténi spokojenosti zaméstnancli se
soucasnym motiva¢nim sytémem. Centralni vyzkumni otdzka je tedy ndsledujici: Jsou
zamé&stnanci spokojeni s motivacnim systémem a s benefity, které spolecnost JULI

Motorenwerk, s. r. 0., nabizi?
Parciélni cile daného vyzkumu Ize pak charakterizovat nasledovné:

e identifikovat motivacni prostfedky, které firma vyuziva,

e charakterizovat motivacni prostfedky, které piisobi na zaméstnance jako t€inny
motivator,

e urcit, jaké zaméstnanecké vyhody by zaméstnanci uvitali,

e na zéklad¢ ziskanych informaci vypracovat navrh souboru doporuceni, ktery

povede ke zlepSeni motivaéniho systému.
2.3.2 Dotaznikové Setieni

Vyhodou dotaznikového Setfeni je to, Ze tato metoda neni moc ¢asové naro¢nd na sbér
dat a jejich zpracovani. Je to také nejvhodnéjsi metodologie pro uchovani anonymity
respondentli, coz je v pfipad¢ citlivych dat spojenych se spokojenosti zaméstnancti
podstatnym faktorem. Tiskova verze dotazniku byla zpracovana ve Wordu. Elektronicka
verze byla vytvofena pomoci aplikace Google Forms. Samotny dotaznik je
semistrukturovany a obsahuje 17 otdzek, kde ma respondent 16 uzavienych otazek
s jednou moznou odpovédi a 1 otevienou otazku. Prvni ¢ast se vénuje zékladnim otazkam
za ulelem stanoveni profilu respondentli. Druhd je zaméfena na zaméstnaneckou
spokojenost s vysi své mzdy a porozuméni zpusobu odménovani. Treti ¢ast zkouma
spokojenost zamé&stnanct s benefity, které jim firma poskytuje a také zjiStuje jejich
vnimani nehmotné motivace. Veskeré uvedené otazky byly konzultovany s personalnim

oddélenim firmy.
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Zakladnim souborem jsou vSichni zaméstnanci spoleCnosti, tj. 362 osob. Velikost
vyzkumného vzorku se pocitala podle nasledujiciho vzorce:
N
n=————
1+ N(e)?
Vzorec 2: Stanoveni velikosti vyzkumného vzorku (Zdroj: Bumberova a kol., 2020)
kde:
n — minimalni velikost vybérového vzorku,
N — celkovy zékladni soubor,

e — pozadovand uroven piesnosti (0,05 pti 95 %).

Ve vysledku vypoctu vychazi, ze pii uvedeném zakladnim souboru pro 95% spolehlivost

dat je tfeba oslovit 190 respondenti.

Sbér dat probihal 14 dnti, a to v obdobi od 1. 4. 2021 do 14. 4. 2021. V zavéru bylo
osloveno 190 respondentd. Vyslednd kalkulovana nédvratnost dotaznikového Setfeni se
nakonec rovnala 91,6 %, tj. od zaméstnanct se vratilo zpét 174 vyplnénych dotazniki. Je
to velice pfizniva hodnota, kterd zarucuje, Ze ziskana data jsou relevantni a tim padem

muzeme s vEtsi jistotou spoléhat na jejich pravdivost.

Posouzeni vysledku dotazniku bylo provedeno pomoci deskriptivni statistiky. Vysledky
vyzkumu byly zpracovany v programu Microsoft Office Excel do podoby tabulek, grafi

¢i diagram, které byly také okomentovany slovnim hodnocenim.
2.3.3 Vyhodnoceni dotazniku

Jak jiz bylo zminéno vySe, prvni ¢ast dotazniku ma za cil urcit profil respondentt. Prvni
otazka se zamétfuje na vék dotazovanych. Z vysledkl vyplyva, ze pomérné velka ¢ast
respondenttl, konkrétné 71 osob, patii do vékové kategorie ,,36—50 let. Dalsi dvé vékové
skupiny ,,26-35 let* a ,,50 let a vice* maji relativné stejny pocet respondentd. Prvni
kategorii zastupuje 44 osob a druhou kategorii 49 osob. Nejméné pocetnou skupinou
respondentl jsou zaméstnanci ve véku do 25 let. Jejich pocet dosahuje pouze 10 osob.
V nésledujicim grafu je predstaveno grafick¢é zndzornéni vysledkli v relativnich

veli¢inach.
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Otazka €. 1: Jaky je Vas veék?

\5,7%

mDo251et =26-351let = 36-50 let 50 let a vice

Graf 1: Vyhodnoceni dotaznikové otazky €. 1
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledujici druha otazka se tykala pohlavi respondentii. Z grafu €. 2 jde patrné vycist,
Ze naprosta vétsina respondentli jsou muzi, tvoii totiz 85,6 % dotazovanych (149 osob).
Zeny piedstavuji 14,4 % respondentii (25 osob). Podobny vysledek se dalo o&ekavat,
jelikoz ve firme JULI Motorenwerk, s. r. 0., muZi tvoii vet$i podil zaméstnancti, coz je

typickym rysem vyrobni spole¢nosti.

Otazka €. 2: Jaké je VaSe pohlavi?

= Mu? = Zena

Graf 2: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 2
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Treti otazka méla za ucel stanovit piehled o urovni vzdélani respondentil. Ze ziskanych
odpovedi se zjistilo, ze témer 41 % respondentii ma sttedoskolské vzdélani s maturitou.
Dalsi velkou skupinou jsou respondenti se stfedoskolskym vzdélanim s vyucnim listem —
36,8 %. Treti nejvetsi skupinou jsou zaméstnanci, ktefi maji dosazené nejvyssi
vysokoskolské magisterské vzdélani. Uvedena skupina tvoii 18,4 % vsSech respondenti.
Pouze 2,3 % dotazovanych uvedli odpovéd ,,SS bez maturity a vyuéniho listu. Zbytek
respondentll rovhomérné zastupuje dalsi tii trovné vzdélani, a to vzdélani zékladni,

vysokoskolské bakalaiské a vysokoskolské doktorské.

Otazka €. 3: Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

0,6% 6%

2,3%
|
0,6%
= Zékladni SS bez maturity a vyucniho listu
SS s vyucénim listem SS s maturitou
Vysokoskolské bakalatské Vysokoskolské magisterské

Graf 3: Vyhodnoceni dotaznikové otazky €. 3
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nadchazejici dvé otazky, ctvrta a pata, byly pouzity pro zmapovani sloZeni respondenti
z hlediska jejich pracovnich pozic a jednotlivych oddéleni, které zastupuji. Z vysledkt
otazky ¢. 4 plyne, Ze podstatna ¢ast respondentl spada do vyrobniho odd¢leni. Patii sem
az 132 dotazovanych ze 174. Tento vysledek se také dal predpokladat, jelikoz odpovida
sloZzeni organiza¢ni struktury firmy. Oddéleni vyvoje ptedstavuje 14 respondenti.
Odd¢leni sledovani kvality a nakupu ma stejny pocet respondentt, a to 9 osob kazdé. Poté
nasleduje ekonomické oddé€leni, kde se vyplnéni dotazniku zucastnilo 8 osob. Nejméne
pocetnou skupinou se ukdzalo odd¢€leni fizeni projektti. V tomto oddé€leni vyzkumu se
zucastnily pouze 2 osoby. AvSak je to z toho divodu, Ze se jedna o nejmensi oddéleni

spolecnosti, které se sklada z 5 zaméstnanc.
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Otazka €. 4: Na kterém oddéleni pracujete?

4,6%

1,1%\

= Vyroba = Sledovani kvality = Vyvoj = Rizeni projektti = Nakup = Ekonomické oddéleni

Graf 4: Vyhodnoceni dotaznikové otazky €. 5
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledujici graf zachycuje pocet zaméstnancii, kteti se zicastnili dotaznikového Setieni
ve vtahu k celkovému poc¢tu zaméstnanct podle jednotlivych oddéleni. Je patrné, ze skoro

polovina zaméstnancti vyplnila dotazniky.

Pocet zaméstnancu, ktefi se zacCastnili dotaznikového Setfeni

400
350
300
250
200
150
100
50

0 = N = — — — ——

Vyroba Sledovani Vyvoj Rizeni Nakup Ekonomické  Celkové
kvality projektl oddéleni

m Zucastnilo se  m Celkem

Graf 5: Zastoupeni respondenti na jednotlivych oddélenich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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V paté otazce, ktera se tykala pracovnich pozic respondenti, byly tfi moznosti odpovédi.
Variantu ,,Vedouci pracovnik® volili zaméstnanci, kteti zastdvaji vedouci pozici na
jednotlivych oddélenich spoleénosti. Moznost ,,Radovy zaméstnanec volili THP
pracovnici a zamé&stnanci na manaZzerskych pozicich, kteti nemaji vlastni podiizené.
Nakonec posledni variantu odpovédi ,,DéElnik* vybirali rezijni a vyrobni dé€lnici.
V tabulce ¢. 2 jsou piehledné uvedené informace o rozdéleni pracovnich pozic

zameéstnancl spolecnosti podle jednotlivych oddéleni.

Tabulka 2: Dotaznikové Seti'eni — pracovni pozice dle jednotlivych oddéleni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vedouci Radovy

! v Délnik Celkem
pracovnik zameéstnanec

Oddéleni/Pracovni pozice

Sledovani kvality

:

Nasledujici dvé otazky mély za ucel zjistit loajalitu respondentli vii¢i svému
zameéstnavateli a jejich ochotu pokracovat ve svém zaméstnani. Pomoci Sesté otazky,
ktera se ptala respondentii na pocet odpracovanych let, se podafilo zjistit, Ze naprosta
vétSina respondentll pisobi ve spolecnosti JULI Motorenwerk, s. 1. 0., jiz pies 11 let, a to
celych 54 %. Je to velice plisobivy vysledek, ktery miize hovofit o vérnosti a oddanosti
zamé&stnancl. Stoji za zminku fict, ze tento vysledek také odpovida oficidlnim
informacim uvedenym na strdnkdch spolecnosti, ktera tvrdi, ze stfedni doba
zamg&stnanosti ¢i primérnd zaméstnanost ve firmé se pohybuje kolem 11 let. Dalsi
skupinou, ktera tvotila 25,3 % respondenttl, jsou zaméstnanci, kteti ptisobi ve spolecnosti
1 az 5 let. Poté nésleduje skupina respondenti, ktera volila variantu odpovédi ,,6—10 let®,
téch je 16,7 %. Nakonec pouze 4 % dotazovanych jsou zaméstnanci, ktefi pracuji ve

spole¢nosti méné nez 1 rok.
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Otézka €. 6: Jak dlouho pro tuto spole¢nost pracujete?

r 4,0%

s Mén€nezlrok =1-5let =6-10let 11 a vice let

Graf 6: Vyhodnoceni dotaznikové otazky €. 6
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V sedmé otazce méli respondenti uvést predpokladanou dobu, po kterou planuji ve
spoleCnosti stale plisobit. Bezmala 75 % dotazovanych se vyjadfilo, Ze hodlaji ve
spolecnosti pracovat dlouhodobg, tj. vice jak tfi roky. Tato hodnota opét svédci o vysoké
urovni loajality zaméstnancii. Déle skoro 15 % respondentli uvedlo, ze neplanuji ménit
zameéstnavatele v nejblizsich 2—3 letech. Oproti tomu 10,3 % respondentti odpovédélo, ze

planuji pokracovat ve stavajicim zaméstnani maximalné po dobu jednoho roku.

Otazka ¢. 7: Jak dlouho predpokladate, ze budete v této spole¢nosti
jesté pracovat?

® Asi | rok neboméné¢ = 2-3roky = Dlouhodobg, vice jak 3 roky

Graf 7: Vyhodnoceni dotaznikové otazky €. 7
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Pro zajimavost jsou v nasledujici tabulce ¢. 3 zndzornény odpovédi respondentl
o ptredpokladané dob¢ pracovani ve firm¢ ve vztahu na to, jak dlouho jiz ve spolecnosti
pusobi. Vysledky jsou uvedené jak v absolutnich, tak v relativnich hodnotach. V tabulce
napiiklad mizeme vidét, ze skoro 79 % respondentli pracujicich ve firmé pres 11 let
planuje pokracovat ve svém zaméstnani dlouhodobé. A naopak necelych 43 % cerstve

zamé&stnanych respondentii uvazuje o nejbliz§i zméné zameéstnavatele.

Tabulka 3: Dotaznikové Setfeni — piredpokladana doba piisobeni ve firmé podle délky zaméstnani

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Odpracované roky/
Predpokladana doba Asi 1 rok nebo méné 2-3 roky
pracovani

Dlouhodobé, vice jak 3 roky

AC RC
Méné nez 1 rok 3 42,9 % 1 14,3 % 3 42,9 %
1-5 let 2 4,5 % 5 11,4 % 37 84,1 %
6-10 let 3 10,3 % 10 34,5 % 16 55,2 %
11 a vice let 10 10,6 % 10 10,6 % 74 78,7 %

Otiazka ¢. 8 se jiz zaméfovala na problematiku motivace zaméstnanct. Ptala se
respondentll na to, jestli se celkové citi motivovani ve svém zamé&stnani. Témét 45 %
dotazovanych uvedlo jasnou odpovéd’ ,,Ano* a dalSich 23,6 % uvedlo moznost ,,Spise
ano*. Z toho mizeme usoudit, Ze naprosta vétSina respondenti se citi byt ve zna¢né mite
motivovana ve svych pracovnich ¢innostech. AvSak i pfes tento pfiznivy vysledek
nesmime zapomenout na zbytek respondentt, ktefi tvoti tfetinu vSech dotazovanych (31,6
%) a zastavaji jiny nazor. Z toho 16,1 % uvadi, ze se viibec neciti motivovani a 15,5 %

zvolilo variantu ,,SpiSe ne®.

Na zdklad¢é vySe zminénych informaci mizeme predpokladat, ze soucasny motivacni
systém spolecnosti neni dokonale ucinny, a bylo by dobré se zamyslet nad tim, jak ho

vylepsit a zefektivnit.
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Otazka €. 8: Citite se byt dostatecné motivovani ve svém
zam¢stnani?

= Ano = SpiSeano = SpiSene = Ne

Graf 8: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 8
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na nize uvedeném diagramu jsou vysledky odpovédi na otazku €. 8 zndzornéné ve vztahu
na jednotlivd oddéleni spolecnosti. Zde muizeme vidét, Ze nejvice motivovani se citi
respondenti pracujici v oddéleni vyvoje, fizeni projektii, ndkupu a v ekonomickém
oddéleni. Miizeme si vS§imnout, Ze u vSech sekci prevladaji kladné odpovédi (,,Ano*
a ,,Spise ano). Avsak u nékterych sekci tato prevaha nebyla moc velkd. NejhorSich
vysledkti dosahuje oddéleni vyroby, kde 20,5 % uvedlo, Ze nejsou viibec motivovani
a 25,8 % vybralo moznost ,,SpiSe ne“. Oddéleni sledovani kvality také nevykazuje

vysokou Uroven motivace respondentd. Necelych 45 % zde zvolilo variantu ,,SpisSe ne*.

Pocit motivace podle jednotlivych odd¢€leni

100%
7.1 |
90% 11,1 12,5
80% 44,4
70%
60%

% vyjadieni

50%
40%
30%
10%
e

Vyroba Sledovani Vyvoj Rizeni projektd  Nakup Ekonomické
kvality oddéleni

mAno = SpiSeano mSpiSene mNe

Graf 9: Pocit motivace podle jednotlivych oddéleni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 9 zkoumala spokojenost zaméstnancii s vysi jejich mzdy. Zde se vétSina
respondentli vyjadrila kladné. Témét 65 % dotazovanych zvolilo variantu odpovédi
,Ano*“ nebo ,,Spise ano“. Dale pomérn¢ velka cast respondentl, konkrétné 28,2 %,
odpovédélo ,,Spise ne*. Nakonec 7,5 % uvedlo, Ze jsou absolutné nespokojeni s vysi své

mzdy.

Otazka €. 9: Jste spokojen (-a) s vysi vasi mzdy?

= Ano = SpiSeano = SpiSene = Ne

Graf 10: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 9
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pro podrobnéjsi analyzu otazky €. 9 byl vypracovan nasledujici diagram, kde spokojenost
zamé&stnancl s vysi jejich mzdy je ilustrovana v zavislosti na rozfazeni respondentt do
jednotlivych odd€leni. Z tohoto diagramu ndm jasn€ vyplyva, ze nejmin spokojeni jsou
zameéstnanci z oddéleni vyroby. Az 31,1 % respondent z vyroby opovédélo, Ze jsou spise
nespokojeni se mzdou a dalSich 9,1 % uvedlo, Ze nejsou viubec spokojeni. Ttetina
respondentli z odd¢leni sledovani kvality také hodnoti svoji spokojenost se mzdou jako
podprimérnou. VEtsi nespokojenost mizeme taktéz sledovat u ekonomického oddélent.
Avsak, nehled¢ na veskeré vyse uvedené¢ informace, je diilezité si vSimnout, Ze u kazdého

oddéleni vyrazné ptevladaji odpovédi ,,Ano* nebo ,,SpiSe ano®.
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Spokojenost s vysi mzdy podle jednotlivych oddé€leni
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700/“ 31,1
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Vyroba Sledovani Vyvoj Rizeni projekti Nakup Ekonomické

kvality oddéleni

mAno = SpiSeano mSpiSene mNe

Graf 11: Spokojenost s vysi mzdy podle jednotlivych oddéleni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dalsi diagram €. 12 uvadi uroven spokojenosti zaméstnancti se mzdou ve vztahu na délku
zaméstnani. Z diagramu je patrné, ze nejvetsi podil kladnych odpovédi ptipada na
skupinu respondentti, kterd plisobi ve spolecnosti ptes 11 let. Skoro 49 % zde volilo
moznost odpovédi ,,Spise ano* a 21,3 % se vyjadfilo, Ze jsou naprosto spokojeni s vysi
své mzdy. Odpovéd’ ,,Spise ano* prevlada témét ve vsech kategoriich odpracovanych let.
Kategorie respondenttl, ktefi jsou ve spolecnosti zaméstnani mén¢ nez jeden rok, jsou
vyjimkou. Zde se hodnota odpovédi ,,SpiSe ano* a ,,SpiSe ne* pohybuje na stejné tirovni
— 42,9 %. Nejméné spokojenou skupinou ze vSech se ukézali respondenti, kteti spadaji
do kategorie 6 az 10 odpracovanych let. Mezi ostatni skupiny se zde vyskytoval nejvetsi
podil nezadoucich hodnot — 10,3 % zvolilo moznost odpovédi ,,Ne“ a dalSich 37,9 %

odpovédélo ,,Spise ne®.
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Spokojenost s vysi mzdy podle délky zaméstnani
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Graf 12: Spokojenost s vy$i mzdy podle délky zaméstnani
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka €. 10 méla za Ucel zjistit, zda je zplisob odménovani pro zaméstnance jasny
a srozumitelny. Naprostd vétSina dotazovanych hodnoti zpisob odménovani jako
pfiméfené pochopitelny. Az 47,1 % respondentt uvedlo odpovéd’ ,,Ano* a jesté 28,1 %
»Spise ano*. Dalsich 14,4 % se vyjadrilo, ze spiSe nerozumi, jakym zptisobem funguje
systém odménovani ve spolecnosti. Nakonec 10,3 % odpovédélo, ze tomu nerozumi

vubec.

Otazka €. 10: Je pro Vas stanoveny zpiisob odménovani
srozumitelny?

= Ano = SpiSeano = SpiSene = Ne

Graf 13: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 10
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 11 se ptala respondentt, jestli si mysli, Ze jsou spravedlivé finanéné hodnoceni
na zaklad¢ jejich kvalifikace a pifinosu pro spolenost. Znacnd c¢ast respondentl
odpovédéla, ze povazuji finanni ohodnoceni ve vztahu k uvedenym faktorim za
objektivni. Celych 42 % dotazovanych volilo moznost odpovédi ,,Spise ano* a necelych
21 % odpovédélo ,,Ano®. Je to pomérné dobry vysledek. Oproti tomu 27,6 % respondentti
se vyjadfilo, ze spiSe nesouhlasi s finanénim hodnocenim vzhledem k jejich kvalifikaci

a pfinosu pro firmu. DalSich 9,8 % dotazovanych zvolilo variantu ,,Ne*.

Pokud porovname vysledky u otazky ¢. 11 s otazkou €. 9, kterd se tykala spokojenosti
zamg&stnanctl s vysi jejich mzdy, mizeme si v§imnout, Ze vysledné hodnoty jsou relativné
podobné. Miizeme tedy usoudit, ze tyto dvé otdzky spolu navzijem souvisi. Pokud je
zamé&stnanec spiSe spokojeny s trovni své mzdy, bude vnimat finan¢ni hodnoceni na

zakladé svého pracovniho vykonu spise jako spravedlivé.

Otazka ¢.11: Domnivate se, ze je VaSe prace vzhledem k Vasi
kvalifikaci a ptfinosu pro spolecnost JULI finanéné ohodnocena
spravedlivé?

= Ano = SpiSeano = SpiSene = Ne

Graf 14: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 11
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dvé nasledujici otdzky se vztahovaly na hodnoceni zaméstnaneckych benefitt, které
spolecnost JULI Motorenwerk, s. r. 0., poskytuje svym zaméstnancim. Otazka ¢. 12
zkoumala, jak moc jsou jednotlivé benefity pro zaméstnance motivujici. Spolecné s tim
otazka ¢. 13 zjiStovala, do jaké miry spole¢nost napliuje uspokojeni z jednotlivych
kritérii. V ptipadé, kdy se jednalo o benefit, ktery je poskytovan pouze vybranym
zaméstnancim nebo top managementu, méli ostatni respondenti moznosti odpovédi

,lento benefit na mé pracovni pozici neni poskytovan“. Ve dvou nize uvedenych
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diagramech jsou piehledné zobrazené vysledky odpovédi. Poté nasleduje podrobnéjsi

komentaf ke kazdému zaméstnaneckému benefitu.

Otazka €. 12: Jak jsou nasledujici benefity pro Vas motivujici?
Pruzna pracovni doba G

Dovolend nad rimec ZP e —

Vyuka cizich jazykt

Zéavodni stravovani I |

Prispévky na kulturu a sport (SODEXO karta) | s s s s |
Sluzebni telefon i k soukromym Gcelim I R
Sluzebni viiz i k soukromym Gcelim I

Odmény pro zivotni jubilea I |

13. plat I

Penzijni pfipojisténi I

Mimotadna odména pti odchodu do diichodu | I

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

B Motivujici m SpiSe motivujici ® SpiSe nemotivujici = Nemotivujici @ Tento benefit na mé pracovni pozici neni poskytovan

Graf 15: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 12
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka €. 13: Do jaké miry je pro Vés naplnéno uspokojeni
nasledujicich kritérii?

Pruzna pracovni doba

Dovolena nad ramec ZP

Vyuka cizich jazyku

Zavodni stravovani

Piispévky na kulturu a sport (SODEXO karta)
SluZebni telefon i k soukromym tcelim
Sluzebni viiz i k soukromym ucelim

Odmény pro zivotni jubilea

13. plat

Penzijni ptipojisténi

Mimoiadna odména pii odchodu do dichodu EEE—————————— I
0 20 40 60 80 100 120 140 160 180
m Naplnéno m Spise naplnéno
= SpiSe nenaplnéno Nenaplnéno

m Tento benefit na mé pracovni pozici neni poskytovan

Graf 16: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 13
(Zdroj: Vlastni zpracovani)



PruZna pracovni doba — tento benefit skoro 46 % respondentii hodnoti jako motivujici
nebo spiSe motivujici. Velka ¢ast dotazovanych uvedlo, Ze tento benefit neni na jejich
pracovni pozici poskytovan. Tyto odpovedi byly zejména od respondentli z vyrobniho
oddéleni, kde pracovni hodiny jsou stanovené pevné v rezimu tfisménného provozu.
Naésledné z dotaznikového setfeni vyplynulo, Ze spolecnost ¢aste¢né naplituje uspokojeni

z daného benefitu — téméer 45 % zvolilo moznost ,,Naplnéno* a ,,Spise naplnéno®.

Dovolend nad ramec ZP — tento benefit bezmala 84 % respondentd vnima jako motivujici
nebo spiSe motivujici a skoro stejné procento dotazovanych je spokojeno s tim, jak
spole¢nost napliiuje uspokojeni z tohoto benefitu. Je zajimavé, ze se tady objevilo nékolik
odpovédi respondenttl, kteti tvrdi, Ze nemaji benefit ve formé¢ dovolené nad rdmec
zakoniku prace. MiZe to byt spojeno s tim, Ze zavedeni pétitydenni dovolené ve velkych
spole¢nostech zacalo byt bézné a nektefi zaméestnanci to uz vnimaji jako samoziejmost

a neciti, ze se jim poskytuje néco nad rdmec standardu.

Vyuka cizich jazykii — jedna se o benefit, ktery je poskytovan pouze vybrané Casti
zamé&stnancl, ktefi vylozené potiebuji konkrétni jazykovou uroven na své pracovni
pozici. Akorat 69 % odpovédelo, Ze jim neni poskytovan dany benefit. Ze zbylych 31 %
respondentl jsou pro 13,2 % jazykové kurzy motivujici a pro dalSich 17,8 % jsou spise
motivujici. Dale 27,5 % tvrdi, Ze spole¢nost naplituje nebo spiSe napliiuje jejich

uspokojeni z uvedeného benefitu a 3,4 % odpovédélo ,,Spise nenaplnéno®.

Zavodni stravovani — stravovani v zavodni jidelné vétSina respondentii vnima jako
motivujici. Konkrétné 32,2 % uvedlo odpovéd ,,Motivujici a dalSich 42 % ,,Spise
motivujici®. Pak zbytek respondentii hodnotil dany benefit jako spiSe nemotivujici anebo
viibec nemotivujici. Z néjakého diivodu se zde také trikrat vyskytly odpovédi ,,Tento
benefit na mé pracovni pozici neni poskytovan®. Mira naplnéni daného benefitu je
pomérné dobra, témét 79 % vSech dotazovanych odpovédélo bud’ ,,Naplnéno® nebo

,»Spise naplnéno®.

Piispévky na kulturu a sport (SODEXO karta) — tento benefit 28,7 % respondentli
hodnotilo jako motivujici a 44,3 % jako spise motivujici. Dale 15,5 % uvedlo, Zze dany
benefit je spiSe nemotivuje a dalSich 9,2 % zvolilo moznost ,,Nemotivujici“. Mira

naplnéni je zde o dost niz8i nez u pfedchoziho benefitu. Ze vSech respondentt 57,5 %
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vybralo variantu odpovédi ,,Naplnéno* nebo ,,Spise naplnéno*. Témeét 30 % respondentli

odpovédélo ,,Spise nenaplnéno® a dalsich 11 % ,,Nenaplnéno®.

SluZebni telefon i k soukromym ucelum — jedna se o benefit, ktery je nabizen pouze
zamg&stnanciim stfedniho managementu a top managementu. Jen 20,7 % respondenti maji
ptistup k této form¢ benefitu. Z toho se pouze jedna pétina vyjadrila, Ze je to pro né spise
nemotivujici nebo vibec nemotivujici. Mira naplnéni daného benefitu ze strany

spolecnosti také dosahuje ptiznivych hodnot.

SluZebni viiz i k soukromym uceliim — na tento benefit ma narok pouze vedeni a top
management. Tato malé ¢ast respondentd, kterym je dostupny tento benefit, ho hodnoti
ve velké mife jako motivujici. Mira naplnéni se zde pohybuje nejcastéji mezi odpoveédi

,Naplnéno* a ,,Spise naplnéno*.

Odmény pro Zivotni jubilea — jednd se o benefit, ktery spolecnost poskytuje k 50.
narozenindm zaméstnancli ve formé pfispévku na Sodexo kartu — FlexiPass. Zde se
odpovédi respondentll hodné lisily. Necelych 52 % se vyjadrtilo, Ze tento benefit vnimaji
jako motivujici nebo spiSe motivyjici. DalSich 14,9 % uvedlo odpovéd ,,Spise
nemotivujici“ a 18,4 % ,,Nemotivujici“. Dokonce 13,8 % odpovédélo, Zze na jejich
pracovni pozici tento benefit neni poskytovan. Mira naplnéni vykazuje také pomérné
stejné hodnoty. Nejspis je to spojeno s tim, ze mladSi zaméstnanci, kteti k vyznamnému
jubileu maji daleko, nevi ptesné, jak dlouho ve spolecnosti budou ptlisobit a tim padem
nevi, jestli se na tento benefit dostanou. Z tohoto diivodu pro n¢ dany benefit nemusi byt

atraktivni.

13. plat — z vysledki analyzy vyplyva, Ze se jedna o jeden z nejucinnéjSich benefiti.
Skoro pro 80 % respondentti je tento benefit motivujici a pro nasledujicich 15 % je spise
motivujici. Dle vysledkll spole¢nost ve zna¢né mife napliiuje uspokojeni z daného

benefitt — 90,2 % respondentt vybralo odpovéd’ ,,Naplnéno* nebo ,,Spise naplnéno®.

Penczijni pripojisténi — tento benefit taktéz dosahuje velice dobrych vysledku. Pres 96 %
dotazovanych uvedlo, Ze je pro né tento benefit ,,Motivujici“ nebo ,,SpiSe motivujici®.
Mira naplnéni zde také vykazuje dobré hodnoty — skoro 92 % respondentlt zvolilo

moznost odpovéd’ ,,Naplnéno* nebo ,,Spise naplnéno*.
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Mimordadnd odména pii odchodu do ditchodu — jedna se o benefit, kdy ve chvili odchodu
do dichodu zaméstnanec obdrzi financni bonus ve vysi jedné primérné mési¢ni mzdy.
Z vysledku dotaznikového Setfeni se ukazalo, Ze pouze 39 % vnima tento benefit jako
motivujici a pro dal§ich 26 % je spiSe motivujici. Déle 19,6 % respondentl se vyjadrilo,
ze dany benefit hodnoti jako nemotivujici nebo spise nemotivujici. Je zajimavé, ze 15,5
% uvedlo, ze se tento benefit na jejich pracovni pozici nevyskytuje. Neni to pravda, takze
to mize znamenat, ze zaméstnanci nejsou dobie sezndmeni s motivaénim programem
spolecnosti a s dostupnymi benefity. Z grafu mizeme vidét, ze mira naplnéni je

primeérna.

Naésledujici otazka €. 14 byla oteviend a nepovinnd. To znamena, Ze respondent se dle
svého prani bud’ mohl vyjadrit v oteviené form¢, anebo mohl ignorovat otazku, pokud
nemé¢l zddné ptfipominky. Tato otazka se vyloZzené ptala na to, jaké jiné benefity by
respondent uvital krom¢ téch, které spolecnost jiz poskytuje. Navratnost otazky tvoftila

témet 45 %, tj. 77 osob se rozhodlo pod¢lit o své nazory ¢i navrhy.

Nejcasteji respondenti zminiovali, Ze by uvitali benefit ve form¢ zdravotniho volna, tzv.
sick days. Je to ¢im dal oblibengjsi benefit, ktery umoznuje zaméstnanctiim v piislusném
rozsahu ziistat z diivodii zdravotni indispozice doma, aniz by bylo vazéno na vyjadieni
Iékate na vystaveni rozhodnuti o do¢asné pracovni neschopnosti. Zakonik prace placené
zdravotni volno nijak neupravuje, proto o podminkéach poskytnuti tohoto druhu benefitu
zameéstnance rozhoduje zaméstnavatel sam nebo ve spolupraci se zastupci zaméestnancti.
Z tohoto divodu pocet dnil pro Cerpani placeného zdravotniho volna neni nijak omezen,
zalezi pouze na uvaze zaméstnavatele. Zpravidla ale jde o 3 az 5 dnti v kalendéinim roce.
I kdyz se to nezda na prvni pohled, zavedeni sick days je vyhodné pro ob¢ strany.
V ptipadé, ze zaméstnanec citi po¢inajici pfiznaky nachlazeni, je rozumnéjsi, aby ztistal
doma. ZmensSuje se tim riziko, Ze nakazi ostatni zaméstnance. Jestlize mé zaméstnanec
moznost zdravotni volno spojit napfiklad s vikendem, mlze se z mirného nachlazeni

rychleji vylécit a nastoupit do prace v lepsi kondici (Co je to sick day, 2021).

Momentalné spole¢nost JULI Motorenwerk, s. r. o., vyuziva systém Casového konta.
Tento systém umoznuje zaméstnanci odpracované prescasy nasledné pouzit jako volno,
vzdy ale po pfedchozi domluvé s nadfizenym. V tomto piipadé se jedna o neplacené

volno, takze to nemtizeme vnimat jako vhodnou alternativu sick days.
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Dal8im zddoucim benefitem, ktery zaznél v odpovédich nejcastéji, je Multisport karta.
Je to velmi zajimavé vezmeme-li v ivahu, Ze spolecnost poskytuje svym zaméstnancim
obdobnou formu ptispévku na sport ve formé¢ Sodexo karty — FlexiPass. Zasadnim
odliSenim Multisport karty je to, Ze se jedna o permanentku, kterd umoznuje kazdy den
jeden vstup do jakékoliv smluvni provozovny. Oproti tomu karta FlexiPass od Sodexo
ma na uctu konkrétni omezenou ¢astku, kterou zaméstnanec mtize ¢erpat. V JULI se tato
Castka odviji na zakladé délky zaméstnani (viz kapitola 2.2.2). Jelikoz se velka Cast
respondentl vyjadfila, Ze by chtéla vEtsi podporu moznosti sportovat a FlexiPass vyuziva
spiSe v lékarn€ ,,jen aby nepropadly penize®, je vhodné zalit uvazovat o zavedeni
Multisport karty misto FlexiPassu. Dal$i moznosti je vyuziti karty ActivePass, kterou také
nabizi francouzska spolecnost Sodexo. Vice se podoba Multisport karté, a dokonce nabizi
SirSi zabér aktivit i mimosportovni vyziti — tieba kurzy keramiky nebo névstévu botanické

zahrady.

Opakované¢ se taktéz objevila odpovéd’ ,,prispévek na dopravu®. Bylo to ocekavatelné,
jelikoz firemni budova je umisténa v Moravanech za Brnem a naptiklad zaméstnanci
vyuzivajici sluzeb MHD jsou nuceni pfiplacet za jednu zénu navic. Jeden respondent
uvedl konkrétni ¢astku, kterou by si pfal dostavat ve formé ptispévku na dopravu, a to 1

K¢ za kazdy km od bydlisté¢ do mista prace.

Dale respondenti navrhuji zavést moznost prace z domova nejen v dobé pandemie
COVID-19. V soucasné dob¢ spolecnost poskytuje moznost home office pro nékteré
zaméstnance, ale neni to oficidlné dané a vnima se spiSe jako doCasna akce. Bylo by vSak
dobré vyuzit dnesni ptilezitost, nezaostdvat za modernimi trendy a zavést praci z domova
pro vybrané zaméstnance na oficidlni Grovni, tj. zafadit home office do vnitinich pfedpist

¢i kolektivni smlouvy.

Nékteti respondenti se vyjadfili, Ze jim chybi vérnostni bonus za odpracované roky. Je
pravda, ze primérnd délka zaméstnani ve spolecnosti JULI Motorenwerk, s. r. o., je
pomérné dlouhd a je dilezité své zaméstnance odménovat za takovou loajalitu. V tuto
chvili spolecnost fesi odménovani zaméstnanc na zadkladé jejich délky zaméstnani
takovych zptsobem, Ze jednou za pét let zaméstnanci zvySuje ¢astku piispévku na kulturu
a sport, tj. zase se jedna o Sodexo FlexiPass. K padesdtym narozenindm zaméstnanec

dostava mimofadnou odménu na kartu v hodnoté 5 tisic korun (viz kapitola 2.2.2). Jak jiz
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Péar odpovédi zminiovalo, ze by ocenili vétsi zdjem spolecnosti o zdravi zaméstnanci.
Piedevs§im by uvitali lep$i ovzdusi na pracovisti (zavedeni klimatizace), masaze a také

napiiklad poskytovani vitamind v zimnim obdobi ¢i chfipkové sezoné.

Jako dalsi zadouci benefity respondenti taktéz uvedli ptispévek na dovolenou, stravenky,
Skoleni a kurzy, mimoiadné odmény za Gspésné dokonceni projektu, kmenové akcie,
kvalitni nafadi, odmény za nemarodéni, kavu a ¢aj zdarma. Byl zde také zminén zajem o

$81 poplatek na no¢ni sménu a proplaceni pfes¢asu rovnou do vyplaty, aniz by byl

>

znevyhodnén tarif. Dale bylo mezi odpovéd'mi uvedeno, ze by byl uvitan benefit ve formée

sabbatical, tj. neplacené¢ho volna. Tento benefit je zndmy tim, Ze dobfe funguje jako

Tabulka 4: Dotaznikové Seti‘eni — odpovédi z otevirené otazky ¢. 14
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Otazka €. 15 se ptala respondenti, jestli preferuji fixni systém odménovani, kdy jim
zamg&stnavatel nabidne urcité druhy benefitl anebo flexibilni systém odménovani, kdy si
mizou vybrat z urCit¢ho balicku benefiti ty, které jim nejvice vyhovuji. Mezi
dotazovanymi je velkd pfevaha téch, ktefi upfednostiiuji flexibilni systém odménovani.
Tuto moznost zvolilo 83,3 %. O fixni syst¢ém odménovani, ktery se v soucasnosti

uplatituje ve spolecnosti, ma zajem pouze 16,7 % respondenti.

Dal/a byste pfednost...

= Fixni systém odménovani = Flexibilni systém odménovani

Graf 17: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 15
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Posledni dvé otazky se zamérovaly na nehmotnou motivaci. Otazka €. 16 méla za ucel
zjistit, jak jsou jednotliva kritéria pro zaméstnance diilezitd. Déle otazka €. 17 zkoumala,
jak spolec¢nost napliiuje uspokojeni z téchto kritérii. Ve dvou nasledujicich diagramech
jsou ptehledné znazornéné vysledky odpovédi. Z diagramu ¢. 18 je patrné, ze absolutni
vétSina kritérii nehmotné motivace je pro respondenty dualezitd. Pouze kritéria dobré
postaveni ve firmé a neformalni vztahy na pracovisti jsou pro vétSinu respondenti spiSe
nadfizenym, vhodné pracovni podminky a jistota pracovniho mista. Poté ndsleduji kritéria
jako uzite€nost prace, pochvala a uznani. Miru uspokojovani jednotlivych kritérii
spolecnosti JULI Motorenwerk, s. r. o., vét§ina respondentli hodnoti jako ,,SpiSe
naplnéno®. Nejmensi mira naplnéni se vyskytuje u kritéria pochvala a uznani, zde skoro
46 % zvolilo moznost ,,SpiSe nenaplnéno* nebo ,,Nenaplnéno*. Nejvétsi mira naplnéni
spole€nosti se projevuje u kritéria jistota prace. Pravdépodobné je to spojené s tim faktem,

ze pandemie COVID-19 vyrazné nezasédhla do chodu spolecnosti a zaméstnanci byli
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sveédky toho, Ze i béhem takové nevyzpytatelné doby se miizou na svého zaméstnavatele

spolehnout.

Otazka €. 16: Oznacte dilezitost nasledujicich kritérii...

Dobré postaveni ve firmé

Dobry pracovni tym

Spokojenost s pfimym nadiizenym
Uzite¢nost prace

Tvirci, zajimava a kreativni prace
Moznost profesniho ristu
Neformalni vztahy na pracovisti
Uplatnéni znalosti a dovednosti
Jistota pracovniho mista

Dobra image podniku

Pochvala a uznani

Vhodné pracovni podminky (teplo, svétlo apod.)

(=)

20 40 60 80 100 120 140 160 180

mDulezit¢ m SpiSe dulezité m Spise nedulezité Nedilezité

Graf 18: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 16
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 17: Do jaké miry je pro Vas naplnéno uspokojeni
nasledujicich kritérii?

Dobré postaveni ve firmé

Dobry pracovni tym

Spokojenost s pfimym nadiizenym
Uzite¢nost prace

Tvirci, zajimava a kreativni prace
Moznost profesniho ristu
Neformalni vztahy na pracovisti
Uplatnéni znalosti a dovednosti
Jistota pracovniho mista

Dobra image podniku

Pochvala a uznani

Vhodné pracovni podminky (teplo, svétlo apod.)

(=)

20 40 60 80 100 120 140 160 180

mNaplnéno m SpiSe naplnéno  m SpiSe nenaplnéno Nenaplnéno

Graf 19: Vyhodnoceni dotaznikové otazky ¢. 17
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3.4 Souhrn dotaznikového Setieni

Tato podkapitola diplomové prace se zabyvala samotnym vyzkumem. Pomoci dotazniku,
ktery byl vytvoten v tisténé a elektronické podobé, byla ziskdna potfebna data pro zjisténi

spokojenosti zaméstnanct se soucasnym motivacnim programem spolecnosti.

Dotaznikového Setfeni se nakonec celkové zucastnilo 174 zaméstnancti. Nejvétsi podil
respondentl tvofili zaméstnanci z vyrobniho oddéleni. Pievaznad ¢ast respondentd ma
sttedoskolské vzdélani ukoncené maturitou nebo s vyucnim listem. Dalsi velkou

skupinou jsou respondenti s vysokoskolskym magisterskym vzdélanim.

Naprosta vétSina dotazovanych zaméstnanci plsobi ve spolecnosti dlouhodobé
a vyznamna ¢ast piedpoklada, Ze tam jesté¢ po dlouhou dobu bude pracovat. Na zakladé

téchto informaci mizeme fict, Ze loajalita zaméstnanct je na vysoké trovni.

Z vysledkti empirického Setfeni miizeme odvodit, Ze respondenti jsou pouze Casteéné
spokojeni s motiva¢nim systémem spolecnosti. Nejmini motivovani se citi respondenti
z odd¢leni vyroby a sledovani kvality. Taktéz v téchto odd¢lenich bylo vice respondentt,

ktefi hodnotili svoji spokojenost s vysi mzdy jako podpriimérnou.

Ze stalych benefitu se nejvic motivujicimi ukédzaly penzijni pfipojisténi, 13. plat,
dovolena nad ramec ZP, zavodni stravovani, jazykové kurzy a piispévky na kulturu
a sport. Mezi chybéjici benefity jsou nejvice zddoucimi sick days, Multisport karta ¢i
ActivePass, pfispévek na dopravu, oficidlni zavedeny home office a vérnostni bonus pro

zaméstnance.
Co se tykd nehmotné motivace — vétSinu nejdilezitéjSich kritérii, jako dobry pracovni
tym, vhodné pracovni podminky ¢i jistota pracovniho mista spolenost ve velké mife

napliuje. Akorat je potieba zdliraznit, Ze uspokojeni z kritérii ,,pochvala a uznani* neni

dostatecné spole¢nosti naplnéno.

Ze vseho vyse uvedeného miizeme usoudit, Ze soucasny motivacni program spolecnosti

vyzaduje drobné upravy.
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3 VLASTNI NAVRHY RESENI

Dana kapitola se vénuje navrhiim na vylepSeni motivacniho systému spolecnosti JULI
Motorenwerk, s. r. 0. Veskeré navrhy budou vychdzet z analytické casti prace, tj. na
zaklad¢ analyzy aktudlni situace a z vysledkt dotaznikového Setfeni. Uvedené zmény by
mély zefektivnit motivacni systém, zvySit spokojenost zaméstnancii a posléze mit

pozitivni G¢inek na celkovou vykonnost firmy.
3.1 Navrhy zlepSeni motiva¢niho systému

Z vyzkumu ve formé dotaznikového Setieni bylo ziskano dostate¢né mnozstvi informaci
pro to, aby bylo mozné pfistoupit k ndvrhim na zlepSeni soucasného motiva¢niho
systému spolecnosti. Z vysledkl bylo zjisténo, ze zaméstnanci by méli velky zdjem
o zavedeni indispozi¢niho volna, tzv. ,sick days“. Také by uvitali lepsi podporu sportu
a kultury — jednotlivi respondenti navrhovali vyménu FlexiPass za ActivePass ¢i
Multisport kartu. Ocenili by zavedeni pfispévku na dopravu a vérnostni bonus.
Zaméstnanci z ekonomického oddéleni a oddéleni fizeni projektd se taktéz vyjadrili
k moznosti prace z domova — chtéli by, aby byl ve firm¢ home office zaveden na oficialni
urovni. V ramci nehmotné motivace bylo zjisténo, ze zaméstnanciim chybi pochvala
a uznani. Zaroven by si zaméstnanci ptali flexibilngjsi systém poskytovani benefitii, aby

si sami mohli vybrat, jaké sluzby budou cerpat a kdy.
Mezi navrhované zmény tedy patfi:

e sick days,

e lepsi podpora sportu a volnocasovych aktivit,
e vérnostni bonus,

e piispévek na dopravu,

e oficialni home office,

e pochvala a uznani.
3.1.1 Sick days

Jak jiz bylo uvedeno vyse, indispozi¢ni volno je velmi zddoucim benefitem ve spolecnosti

JULI Motorenwerk, s. r. 0. Pro zaméstnance jsou sick days atraktivni tim, ze umoziuji
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efektivné pieklenout kratkodobou pracovni indispozici bez 1ékai'ské intervence. Tento
benefit je vhodné vyuzivat pro zotaveni z klasickych virdz, stfevnich chiipek
a podobnych zdravotnich potizich, jejichz feSeni je mozné v fadu jednotek dni. V dnesni
dobé, kdy panuje pandemie COVID-19, je zavedeni indispozi¢niho volna velice aktualni,

protoze mlize pomoci ve zpomaleni Sifeni nakazy viru mezi zaméstnanci.

Samoziejm& pro zaméstnavatele zavedeni sick days znamena zvySeni ndkladi na
zaméstnance. Nicméné se tento dodateCny naklad kompenzuje tim, Ze absence
zaméstnance pfi Cerpani indispozi¢niho volna je zpravidla kratsi nez v ptipadé, kdy by

musel navstivit 1ékafe.

Momentalné€ neni institut tzv. sick days na legislativni arovni upraven. To znamena, Ze
tento benefit zaméstnavatel poskytuje nad rimec zakonné pravni upravy. Existuji tfi rizné
zpusoby zavedeni indispozi¢niho volna do praxe. Prvnim a nej€astéji vyuzivanym je
sjednani tohoto benefitu v kolektivni smlouvé. AvSak pro zaméstnavatele se zde skryva
jistd nevyhoda, jelikoz nemuze jednostranné zrusit tento benefit pred koncem platnosti
kolektivni smlouvy. Druhym zplsobem je vydani vnitiniho pfedpisu organizace, ktery
bude upravovat podminky cerpani indispozicniho volna. Tento zplsob je pro
zamé&stnavatele vyhodnéjsi, protoze ma moznost jednostranné zrus$it ¢i zménit vnitini
predpis. Treti zplisob se vyuziva v ptipadé, zZe se jednd o poskytovani benefitu vybranym
zaméstnanclim. V tomto piipadé se zavedeni sick days sjednava v ramci individudlnich
pracovnich smluv. Tady je dilezité, aby zaméstnavatel peclivé odivodnil své rozhodnuti
spojené s tim, ze bude poskytovat dany benefit pouze urcité skupiné zaméstnancii.
V opacném piipad¢ muze dojit k diskriminaci zaméstnanc.

Poskytovani a Cerpani indispozi¢niho volna se musi fidit jasn¢ stanovenymi pravidly.
Zaméstnavatel musi davat pozor na Upravu nésledujicich aspektd pfi nastaveni podminek

cerpani daného benefitu (Sick days, 2020):

e pocet dnli indispozi¢niho volna, o které zaméstnanec miize pozadat a za jaké
obdobi,

e za jakych podminek zaméstnavatel umoziluje Cerpani sick days,

e postup pii oznamovani/schvalovani Cerpani sick days,

e postup pii nevycCerpani stanovené¢ho maximalniho poctu sick days,

e jaky plat ¢i ndhrada platu v dob¢ indispozi¢niho volna zaméstnanci nélezi,
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e které skupiny zaméstnanct maji narok na tento benefit,

e jaké mechanismy pouzit pro omezeni zneuzivani sick days.

Pro spole¢nost JULI Motorenwerk, s. 1. 0., se doporucuje zavedeni indispozi¢niho volna
prostiednictvim interniho pfedpisu zaméstnavatele. Hlavné ztoho divodu, Ze tento
zplisob zavedeni sick days je optimdlnim z hlediska flexibility zaméstnavatele. Pro
spolecnost to bude nova zkusenost a je lepsi, aby na prvni fazi mélo vedeni moznost
provést drobné pravy v poskytovani benefitu, pokud bude potfeba. Tak zaméstnavatel
muZze pfijit na nejefektivnéjsi formu poskytovani daného benefitu a v budoucnu ho zavést

v rdmci kolektivni smlouvy.

Navrhuje se poskytovani indispozi¢niho volna v rozsahu 3 dnli za kalendaini rok pro
vSechny zaméstnance spole¢nosti. Je to bézna délka, kterd se nejcastéji vyuziva v praxi
v Ceské republice. P¥i nevy&erpani benefitu nebude volno pievedeno do dal§iho roku, ani
nebude zaméstnanci nijak kompenzovano. Oznamit ¢erpani benefitu bude zaméstnanec
povinen nejpozdéji pired zacatkem pracovni doby svému nadiizenému (telefonicky nebo
e-mailem). Jestlize se spole¢nost potka se zneuzitim benefitu, je mozné erpani sick days
podminit souhlasem zaméstnavatele. Zaméstnanec by mohl vyuzit indispozi¢ni volno
v piipadé¢ nekomplikované nemoci, anebo za ucelem preventivni navstévy Iékare.
V opaéném ptipadé¢ by to znamenalo zdvazné poruSeni povinnosti zameéstnance
vyplyvajicich z pravnich ptedpist vztahujicich se k zaméstnancové vykonavané praci.
Doporucuje se také umoznit zaméstnanciim kumulaci poskytovanych sick days. Béhem
¢erpani zdravotniho volna bude zaméstnanec dostavat plnou vysi platu jako v pracovni

den.

V nasledujici tabulce jsou uvedené ndklady na zavedeni sick days do motiva¢niho
programu organizace. Vzhledem k omezenému pfistupu internich informaci spole¢nosti
byla za c¢astku primérmné mzdy zaméstnancli pouzita primérnd nomindlni mzda
v Jihomoravském kraji za rok 2020, ktera ¢inila 34 597 K¢ (CSU, 2021). V daném
ptipad¢ jsou sick days z pohledu zaméstnavatele danoveé uznatelnym nakladem.

34 597

20 +3-362=1878617,1 =1878617 K¢
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Tabulka 5: Kalkulace nakladi na zavedeni sick days
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Parametr Hodnota
Sick days (pocet dnii) 3
Primérna mzda zaméstnance (K¢/mésic) 34 597
Pocet pracovnich dni v mésici 20
Pocet zaméstnancu 362
Celkové naklady zaméstnavatele (K¢&/rok) 1878 617

3.1.2 LepSi podpora sportu a volnocasovych aktivit

V poslednich letech jsou ¢im dal oblibenéjsi zaméstnanecké benefit karty. Jejich drzitelé
diky nim mohou navstévovat sportovisté nebo jind mista. VolnoCasovymi aktivitami si
zameéstnanci kompenzuji své pracovni vytizeni. Pokud jej kompenzuji pravé pohybem a
relaxaci, podporuji svoji fyzickou a psychickou pohodu. Mezi oblibené karty patii

napiiklad karta Mulstisport nebo ActivePass.

Pfesto, ze znacnéd Cast respondentli hodnotila pfispévek na kulturu a sport ve formée
FlexiPass jako spiSe motivujici, témét 25 % uvadelo, ze pro né je to spiSe nemotivujici
nebo nemotivujici viibec. Pfi bliz§im zkoumani oteviené otdzky, kde se zaméstnanci
mohli rozsahle vyjadrit vyplynulo, ze FlexiPass nepovazuji za vhodnou formu podpory
sportu a kultury. Nekteifi respondenti dokonce psali, ze FlexiPass nejcastéji vyuzivaji
v 1ékarné, jen aby nepropadly penize. Dvacet tfi respondentd by uvitalo zavedeni
Multisport karty. Osm dalSich respondentli pozadovalo zavést ActivePass misto
FlexiPassu. Je to karta, kterou taktéz poskytuje spolecnosti Sodexo, akorat se vice podoba
Multisport karté. Zavedeni nové benefit karty by kromé podpory volnocasovych aktivit
také pomohlo uspokojit potfeby zaméstnancii po strance relaxu a rehabilitace, jelikoz

poskytuje vstupy do relaxacnich center, slevy na masaze apod.
Financovani benefit karty mize probihat tfemi riznymi zplsoby:
e Sluzbu 100 % hradi zaméstnavatel.

e Na sluzbu pfispiva zaméstnavatel.

e Zaméstnanec si sluzbu hradi sam.

Cena za jednu Multisport kartu se pohybuje kolem 700 K¢ na mésic. Konkrétni castka se
pak pro koncového uzivatele odviji od poctu odebranych karet ve firmé a jeji ochoté ji

spolufinancovat. V ptipad¢, ze zaméstnavatel hradi pouze ¢ast nakladli na sluzbu, to
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nejcasteji probihd tim zplisobem, Ze firma ptispéje 300 K¢ a zaméstnanec zaplati ze svého
350 K¢ (Mares, 2018). V nasledujici tabulce jsou uvedené pfiblizné rocni naklady na

zavedeni Multisport karty, a to pro dvé rizné varianty financovani sluzby.

Tabulka 6: Kalkulace nakladii na Multisport kartu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Parametr Hodnota

1. varianta 2. varianta
Naklady zaméstnance (K¢/mésic) 350 0
Naklady zaméstnavatele (K¢/mésic) 300 700
Pocet zaméstnancu 362
Celkové naklady zaméstnavatele (K¢&/rok) 1303 200 3 040 800

Jak jiz bylo zminéno, dalsi vhodnou alternativou benefitu podporujiciho sportovani a jiné
volnocasové aktivity je ActivePass karta. V mnoha ohledech se tato karta podoba
Multisport karté. Diky ni mize zaméstnanec navstévovat po zaplaceni pausalu rizna
mista zdarma. ActivePass ma ovsem §ir$i vyuziti. Kromé¢ sportovnich zafizeni a wellnesu
nabizi vstup do zoologické a botanické zahrady, vystav, muzei, paintball mist,

relaxacnich center, bobovych drah apod.

Zameéstnavatel nemusi odvadét z ActivePass pojistné na socialni zabezpec€eni a zdravotni
pojisténi, nebot’ tento benefit podléha daiovému zvyhodnéni. Na stran¢ zaméstnance se
zvysi Cisty piijem az o 31 %, jelikoz nepodléha odvodim (ActivePass, 2021).
Nékladovost zavedeni ActivePassu se odviji od takovych faktorti, jako je naptiklad pocet
zaméstnancl, pro které se karty zfizuji nebo také model financovani. V neposledni fadé¢
zde hraje roli dohoda mezi zaméstnavatelem a poskytovatelem sluzby. Na zaklad¢ vSech
téchto rozliSnych udaji spole¢nost Sodexo vytvaii individualni nabidku pro kazdou

firmu.

Z internetovych zdroji nebylo mozné zjistit ani pfibliznou cenu jedné karty ActivePass.
Z tohoto dliivodu byla pro presnéjsi kalkulaci na zavedeni daného benefitu kontaktovana
spole¢nost Sodexo. Z telefonického hovoru s informacni linkou spole¢nosti bylo zjisténo,
ze se cena jedné karty pohybuje kolem 300 az 700 K¢ v zéavislosti na vysi zminénych
informaci a také na dobé sjednané smlouvy. Cili pii sjednéni roéni smlouvy bude cena
karty niz$i nez pii sjednani smlouvy mésicni. Z toho vyplyva, ze pfi 100 % financovani

sluzby zaméstnavatelem se nakladovost bude pohybovat mezi 1 303 200 — 3 040 800 K¢
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za rok. Pokud budeme pocitat s primérnou hodnotou, ndkladovost zavedeni ActivePass

bude vychézet na 2 172 000 K¢ za rok, tj. 500 K¢ za jednu kartu mésicné.

Tabulka 7: Kalkulace nakladi na zavedeni karty ActivePass
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Parametr Hodnoty
Prispévek na jednu kartu Cafeteria (K¢/mésic) 500

Pocdet zaméstnancu 362

Celkové naklady zaméstnavatele (K¢&/rok) 2172 000

Dalsi moznosti podpory nejen sportu a kultury je pfechod na systém Cafeteria

mojeBenefity od firmy Sodexo. Jednd se o benefitovou online samoobsluhu, kde
zameéstnavatel zaméstnanci pfid€li osobni rozpocet pievedeny na dany pocet bodi, které
mu po piihlaseni slouzi jako platidlo pro nakup vybranych benefitli. Zaméstnanec miize
vybirat z vice nez 12 500 partnerti a sluzeb po celé CR v oblasti kultury, zdravi, vzdélani,
rekreace, relaxu a zazitkll. Zaméstnavateli to usnadiiuje administrativu a déva piehled
o tom, jaké benefity jsou oblibenéjsi, kde se Cerpaji apod. Pro zaméstnance to znamena
vlastni sestaveni balicku benefitd dle jejich libosti (Cafeteria, 2021). Naptiklad
zaméstnanci na délnickych pozicich by si mohli zvolit benefity ve form¢ rehabilitace

a masazi, THP a manazeti by si mohli zatidit vzd€lavaci kurzy a naopak.

Zase se jednd o danové zvyhodnéné benefity, diky cemuz zaméstnanci mizou cerpat
celou castku, kterou na kartu Cafeteria od svého zaméstnavatele obdrzeli. Zavedeni
Cafeteria mojeBenefity by navic vyhovovalo zaméstnanciim, ktefi jsou naklonéni
flexibilnimu systému odménovani. V dotaznikovém Setfeni az 83,3 % respondentt

zvolilo tuto moznost.

Po zhodnoceni vSeho vySe uvedeného autorka navrhuje spolecnosti plosné zavedeni
Cafeteria mojeBenefity, kde vSichni zamé&stnanci budou dostdvat ro¢ni piispévek na
benefit kartu. Dle piani jednotlivych zaméstnancii, kteti méji zajem o moznost
kazdodenniho sportovani, bude nabizena karta ActivePass, kterd se bude hradit z bodi
na karté Cafeteria. Umozni to zaméstnanciim, aby se sami rozhodli, na co se cht¢ji zaméfit
vic, a tim padem budou spokojenéjsi a spolu s tim také vykonnéjsi. VySe ptispévku

a celkova nakladovost zavedeni karty Cafeteria se bude fesit v nasledujici podkapitole.



3.1.3 Vérnostni bonus

Z oteviené otdzky dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze dalSim Zadoucim benefitem,
ktery by zaméstnanci s radosti uvitali, je vérnostni bonus. Ziejmé je to spojené s tim, ze
valnd vétSina zaméstnanci plusobi ve spolecnosti dlouhodobé a ocenili by, kdyby

spolec¢nost dala najevo, Ze si jich vazi a respektuje jejich loajalitu.

Jak jiz bylo popséano v analytické Casti, momentaln¢ spolecnost odméinuje zaméstnance
za jejich vérnost tak, ze na zdklad¢ jejich délky zaméstnani piispiva ro¢né konkrétni
¢astku na FlexiPass kartu. Zaméstnanci pracujici 1 az 5 let dostavaji 1 500 K¢, 5 az 10 let
— 2 500 K¢, vice jak 10 let — 3 200 K¢. Zaméstnanec ma také narok na mimoiadnou
odmeénu ve vysi 5000 K¢, a to k 50. narozenindm. Stavaji se situace, kdy zaméstnanec,
ktery piisobi ve spolecnosti pouze par mesicti nebo rok, dostane velkou odménu k jubileu.
To muze pisobit nefér vici zaméstnanciim, ktefi zde pracuji mnohem déle. Navic pro
fadu zaméstnancti FlexiPass neni i¢innym motivatorem, a proto podporu jejich loajality

ve form¢ takového prispévku neceni.

Jelikoz se jedna o danové neuznatelny vydaj, je zjevné, Ze poskytovat vérnostni bonus
ve finan¢ni podobé neni vyhodné ani pro zaméstnavatele ani pro zaméstnance. Z tohoto
divodu je vhodné zachovat piivodni formu poskytovani tohoto bonusu na benefit kartu.
Pro tyto ucely autorka navrhuje pouzit kartu Cafeteria mojeBenefity, ktera byla
podrobnéji rozebirand v predchozi podkapitole. VySe ro¢niho piispévku na kartu by se
odvijela od délky zaméstnani a kazdych pét let by se postupné zvySovala. Takovym
zpiisobem by spole¢nost ukazala, ze si vazi vérnosti svych zaméstnancti. Je to vyhodné&jsi

varianta pro zaméstnance nez jednordzovy vérnostni bonus za stanovené obdobi.
Autorka navrhuje poskytovani rocniho ptispévku nasledujicich zptisobem:

e pro zaméstnance pracujici od 0 do 5 let — 6 000 K¢&/rok,
e pro zaméstnance pracujici od 6 do 10 let — 8 000 K¢&/rok,

e pro zaméstnance pracujici od 11 let a vySe — 10 000 K¢&/rok.

Pro stanoveni celkovych nékladii na zavedeni karty Cafeteria mojeBenefity by bylo
potfeba veédét presnou délku zaméstnani kazdého jednotlivého zaméstnance. Bohuzel
pfistup k t¢émto informacim je omezeny. Mizeme ovSem pro vypocet pouzit hodnoty,

které byly zjiStény v dotaznikovém Setfeni v otazce €. 6. Z otazky vyplynulo, Ze 29,3 %
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respondentli pisobi ve spole¢nosti méné nez 6 let, 16,7 % — 6 az 10 let a 54 % — vice jak
11 let. Pokud aplikujeme tento pomér pro celou spolecnost, ndkladovost zavedeni benefit
karty bude 3 072 000 K¢ za rok. Musi se vSak brat v tvahu, Ze se jedna pouze o orientacni
castku.

Tabulka 8: Kalkulace nakladii na zavedeni karty Cafeteria mojeBenefity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.1.4 Prispévek na dopravu

Jednim znejvice zddanych benefitt, ktery zaméstnanci uvadéli mezi odpoveéd’mi
v oteviené otdzce dotaznikového Setfeni, byl piispévek na dopravu. Dany benefit by mél
pomahat zaméstnanctiim, ktetfi musi do prace dojizdét. Spolecnost tak formou ptispévku

na dopravu mtize uhradit jizdenku nebo benzin.

Budova spolecnosti JULI Motorenwerk, s. r. 0., se nachdzi v obci Moravany. Pro
zaméstnance z Brna, ktefi vyuzivaji hromadnou dopravu pro dojizdéni do prace to
znamena, ze musi doplacet za jednu zo6nu navic. Ro¢n¢ napiiklad zaplati o 2 550 K¢ vice
nez jini zaméstnanci pracujici piimo v Brné.

Je tieba, aby se zaméstnavatel a zaméstnanec dohodli na vysi mési¢niho ptispévku.
VétsSinou se vySe prispévki 1iSi podle mista bydlist¢ a sidla firmy. Naptiklad
zaméstnancim, kteti bydli taktéz v Moravanech, bude vyplacena jina ¢astka nez

zaméstnanciim Zijicim v Brn€ nebo jinych vzdalenych méstech.

Podle ustanoveni §24 odst. 2 pism. 1) bod 5 zdkona o danich z pfijmi je pfispévek na
dopravu danove uznatelnym ndkladem na stran¢ zameéstnavatele. Zaméstnavatel musi byt

schopen prokazat (Libal, 2018):

e skute¢nost, Ze uvedené naklady vznikly,
e 7e je jednd o naklady vynalozené na dosazeni, zajisténi a udrzeni zdanitelnych
piijmu,

e zachyceni nakladi v Gcetnictvi.
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Poskytovani daného benefitu musi vyplyvat z néjakych internich dokumentt spole¢nosti,
jako je napfiklad kolektivni smlouva, vnitropodnikova smérnice anebo pracovni €i jina
smlouva. Pouze pfi splnéni vySe uvedenych podminek u zaméstnavatele bude pfispévek
na dopravu danové uznatelnym nakladem, resp. vydajem, v ptipad¢, ze vede danovou

evidenci.

Jelikoz se jedna o poskytovani benefitu ve formé finan¢niho ptispévku, podle §6 zdkona
o danich z pfijmu je tato penézni Castka zdanitelnym pifijmem ze zavislé Cinnosti. To
znamend, ze prispévek podléha zdanéni na strané zaméstnance a je soucasti

vymeétovaciho zékladu povinnych odvodi zdravotniho a socidlniho pojisténi.

Druhou mozZnosti poskytovani ptispévku na dopravu je v podob€ bodl na benefit kartu
Cafeteria. Pro zamé&stnance by to byla vyhodnéjsi varianta, jelikoZ takova forma benefitu

nepodléha zdanéni a odvodim.

Vyse mésicniho piispévku na dopravu mize byt stanovena jako stejna pausalni ¢astka
kazdému zaméstnanci. Neni to nejvhodnéjsi varianta, jelikoz mohou vznikat spory mezi
zaméstnanci bydlicimi blize a dale. VySe ptispévku se taktéz miize ménit v zavislosti na
konkrétnim poctu kilometri mezi bydlistém a praci pro jednotlivé zaméstnance. Bézné
se jednd o jednu ¢i dvé koruny na kilometr jizdy. BohuZel v rdmci zpracovani dané
diplomové prace neni mozné stanovit presné naklady na zavedeni tohoto benefitu, jelikoz

nemame piistup k informacim o trvalém bydlisti zaméstnanct.
3.1.5 Home Office

Pandemie koronaviru, ktera pfisla do Ceské republiky na jafe roku 2020, proménila
pracovni podminky mnoha zaméstnanci. Diiv prace z domova byla spiSe nezvykla
a vnimala se jako pracovni benefit nebo zvlaStni uprava pracovnich podminek pro
vybrané expertni profese. V dneSni dob& je to nutnost, nebot home office se stal
roz§itenym feSenim epidemiologické situace pro velkou cast zaméstnancu, ktefi
vykonévaji kancelatské prace. Nebylo tomu jinak ani ve spole¢nosti JULI Motorenwerk,
s. 1. 0. Cast zaméstnanci, kterym specifika jejich prace umoznovala pracovat na dalku
(oddéleni fizeni projekti a ekonomické oddéleni), bylo pfevedeno na castecny home

office. Jednalo se pouze o malou skupinu zaméstnancii, protoZze ve vyrobni spole¢nosti
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pfevladaji pracovni pozice, které neumoznuji zaméstnancim pracovat mimo hlavni

pracovni stfedisko.

Z vysledkti dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze néktefi zaméstnanci si tento ,,benefit*
oblibili a chtéli by ho mit zavedeny na oficidlni tirovni, tj. sjednany v pracovni smlouvé
nebo ve vnitinim ptedpise. Pro spole¢nost by to nemél byt velmi naro¢ny krok. Z definice
zavislé prace obsazené v zakoniku prace vyplyva, Ze zaméstnanec kond praci na
pracovisti zaméstnavatele, popfipad¢ na jiném dohodnutém misté (§ 2 odst. 2 ZP). To
znamena, ze timto mistem muze byt trvalé¢ bydlist¢ zaméstnance nebo tieba rekreacni

objekt dle okolnosti a dohody se zaméstnavatelem.

V soucasnosti zdkonik prace neobsahuje komplexni upravu problematiky prace
z domova. Zakonik prace jednozna¢né zmiiiuje home office pouze v jediném ustanoveni,
pfi¢emz se jednd o praci z domova, pfi niz si zaméstnanec sam rozvrhuje pracovni dobu
(§ 317 ZP). Sjednani zékonu o vykonu prace z domova se pozaduje ve form¢e dvoustranné
dohody. Jelikoz se v daném ptipadé bude jednat o poskytovani benefitu pouze malé
vybrané skupiné zaméstnanctli, nejvhodnéjsi variantou sjednani tohoto zakonu je pfimo

v podminkach jednotlivych pracovnich smluv.

Podminky prace z domova jsou individudlni a zalezi na zaméstnanci a zaméstnavateli,
jak je stanovi. Je ovSem dulezité zdlraznit, Ze zamé&stnavatel je povinen pfi sjednavani
prace z domova dodrzet zasadu rovného zachazeni (§ 16 ZP). Zakonik prace také tika, ze
zavisla prace se vykondva na ndklady zaméstnavatele. Z tohoto divodu by mél
zamgstnavatel ve smlouveé uvést zptsob nahrady naklada, které zaméstnanci pii vykonu
prace z domu vznikly. Zaméstnavatel mlize hradit zaméstnanci podle odpracované doby
pomérnou ¢ast mesicni faktury za energie, internet a dalsi sluzby nebo stanovit pausalni
Castku. Tato ¢astka musi byt pfimétend. Pokud bude piili§ vysoka, mlize se zaméstnavatel
dostat do problémti se spravou socialniho zabezpeceni a spravcem dané, protoze se jedna
o vydaj, z kterého se neplati dan€ a odvody. Pokud tato ¢astka bude pftili§ nizkd, mize
zamé&stnavatel dostat sankce ze strany inspektoratu prace (Hejnd, 2021). Pokud
zamg&stnanec nemd doma vhodné podminky k pracovani, napt. vhodny pracovni stil ¢i
zidli, pracovni pocitac aj., zaméestnavatel by mél tyto véci zajistit. AvSak vétSinou se jedna
o jednordzové vynalozené ndklady. V nésledujici tabulce je uvedeno, jak by mohly

vypadat naklady na zavedeni prace z domova na jednoho zaméstnance.
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Tabulka 9: Naklady na zavedeni price z domova na 1 zaméstnance
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.1.6 Pochvala a uznani

Z vysledkt prizkumu vyplyva, Ze zaméstnanci hodnoti pochvalu a uznani jako jeden
z kli¢ovych motivatort.. Mira jejich naplnéni tomu ovSem ze strany zaméstnavatele (popf-.
nadiizeného) dostate¢né neodpovida. Ptitom jesté z teoretické Casti bylo zjisSténo, ze
pochvala a uzndni jsou dilezitou soucasti nehmotné motivace, kterd ma zpravidla
dlouhodobéjsi tcinek nez finanéni nastroje. Je zndmo, ze vzhledem ke slozitosti a mensi
spolehlivosti se dilezitost téchto motivatori podceniuje, a proto se v praxi vyuzivaji méne.
Nicméné by bylo dobré, aby spolecnost JULI Motorenwerk, s. r. o., Sla vstfic
pozadavkiim svych zaméstnancti a zkusila se zaméftit na uspokojeni jejich potieby ve
formé pochvaly a uznani. Navic se jedna o nejmén¢ ndkladny a soucasné nejucinnéjsi

nastroj motivace.

Je podstatné, aby nadfizeny pracovnik umél dobie a ve spravné formé vyjadiovat svému
podiizenému pochvalu a uznani za kvalitné vykonanou praci. Uznani dobife odvedené
prace a jeji spravedlivé zhodnoceni podporuje snahu chvéaleného k lepsimu vykonu,
posiluje jeho sebediivéru a zvysuje jeho celkovou spokojenost s praci. Pochvalu by mél
zamé&stnanec dostat pfevazné v situaci, kdy se zachoval ur€itym zplsobem, ktery chce
nadfizeny podpofit. Napiiklad ptevzal odpovédnost, spravné vykonal naro¢néjsi ukol,
projevil iniciativu, pfiSel s novou myslenkou anebo i v ptipad¢, kdy ,,jen* odvedl svoji
praci spravné. Pochvala miize byt sdilend ustné, pfes e-mail nebo piipadné telefonicky.
Doporucuje se ale ustni pochvala, pokud to podminky umoznuji. Dokonce je vhodné ji
vyslovit pied ostatnimi zaméstnanci, aby bylo ddno najevo, jaké jednani vedouci ocenuje.
Soucasti Gstniho ¢i elektronického uznani musi byt informace o konkrétnim vykonu, za
ktery se zaméstnanec chvali a nejlépe hned poté, co ke zminénému vykonu doslo. Je také
vhodné obcas zaméstnance pochvalit v situaci, kdy sviij ukol jesté¢ nedokondil, ale

postupuje spravng a je poteba ho podpofit ¢i povzbudit.



Z vyse uvedeného plyne, Ze odpovédnost za zajisténi takového motivac¢niho faktoru jako
pochvala a uznani lezi predevS§im na ramenou vedoucich zaméstnancti. To znamena, ze
je potieba rozvijet znalosti a dovednosti nadfizenych zaméstnancii v této oblasti.
Nejcasteji se pro tyto ucely vyuzivaji nejriznéjsi tréninky, kurzy a Skoleni. Mezi
poskytovatele téchto sluzeb patii naptiklad spole¢nost CADET GO, s. r. 0. Tato firma
nabizi Siroké portfolio soft skills Skoleni ve formé& otevienych kurzii nebo firemnich
programu. Vzhledem k jejich dlouholeté zkuSenosti a dobrym referencim jsou vhodnym
kandidatem na hlavniho poskytovatele Skoleni pro zaméstnance JULI Motorenwerk,

s. 1. 0. Z nabidky kurzii, kterou aktudln¢ poskytuji pro vyse uvedené ucely, se budou

nejvic hodit nasledujici:

e Vedeni lidi a tym1 — fidit nebo vést?
e Efektivni komunikace mezi vedoucim a pracovniky ve vyrobé.

e Motivace tymu — jak posilit motivaci a snizit fluktuaci pracovnikd.

Vzdy se jednd o jednodenni kurz, ktery probiha od 9 do 16.30 hod. na adrese Antala
StaSka 34, Praha 4. Cena kurzu je 3 900 K&. V cené jsou zahnuty veskeré pracovni

materialy a obcerstveni. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o dojizdéni do jiného mésta, by
m¢él zaméstnavatel uhradit kromé ndkladu na samotné Skoleni zaméstnanci i cestovné.
Nekteré kurzy CADET GO, s. r. 0., provadi online. Momentéln¢ firma také poskytuje
akéni nabidku — jednodenni kurz ,,Rizeni zmén v organizaci z pohledu HR manaZera“
zcela zdarma. V nésledujici tabulce jsou uvedené naklady na skoleni pro vSechny vedouci

zameéstnance v pripadé, Ze se jedna o offline kurz.

Tabulka 10: Kalkulace niakladu na Skoleni vedoucich zaméstnanci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Potet vedoucich zamé&stnanci v¢. Reditele 20

3.2 Souhrn navrhu

V dané kapitole diplomové prace se autorka zabyvala vlastnimi navrhy k feSeni

nedostatkll soucasného motivacniho systému spole¢nosti, které byly nalezené ve



vyzkumné Casti. Cilem bylo pfedlozit takové navrhy, které by byly efektivni, a kromé
zvySeni pracovni motivace zaméstnancii by vedly ke zvySeni jejich celkové spokojenosti

s praci.

Mezi uvedené ndvrhy patii zavedeni indispozi¢niho volna, tzv. sick days. DalSim
navrhem je zavedeni benefit karty Cafeteria mojeBenefity od Sodexo, ktera poskytne
zaméstnancim lepsi podporu sportovani, volnocasovych aktivit, rehabilitace, relaxu aj.,
umozni zaméstnavateli odménit své zaméstnance za jejich loajalitu a zaroven poskytnout
flexibilitu ve vybéru benefitl. Dle svého piani zaméstnanci budou mit moznost vyuzivat
katru Cafeteria v kombinaci s kartou ActivePass, kterd jim umozni kazdodenné jeden
vstup zdarma do partnerskych zafizeni. Autorka taktéz navrhuje zavedeni oficidlniho
home office pro vybrané zaméstnance, zavedeni piispévku na dopravu a poskytnuti kurzt
pro vedouci zaméstnance s cilem zlepSeni jejich schopnosti a dovednosti v oblasti vedeni

lidi, efektivni komunikace s podiizenymi a jejich motivace.

Kromé nakladii na zavedeni pfispévku na dopravu a zavedeni home office, které nebylo

mozné presnéji urcit, ostatni naklady tvofi:

e sick days—1 878 617 K¢/rok,
e karty Cafeteria mojeBenefity — 3 072 000 K¢&/rok,

e kurzy pro vedouci zaméstnance — 87 800 K&/rok.

Celkové ro¢ni nédklady navrhovanych opatieni budou za neménnych podminek
presahovat ¢astku 5 038 417 K¢. Na prvni pohled se tato suma mize zdat markantni, ale
spolecnost JULI Motorenwerk, s. r. 0., by si to mohla dovolit. Z ucetni zavérky za rok
2020 vyplyva, ze spolecnost dosahuje Cist¢ho zisku ve vysi 104 162 000 K¢&, z toho

49 499 000 K¢ drzi na bankovnich uctech. Bylo by o dost efektivnéjsi investovat ¢ast

finan¢nich prosttedkl z uctu do svych zaméstnanct a nového motivac¢niho systému.

Vétsina ndvrhi by se mohla realizovat v nejblizsi dob€. Pouze zavedeni benefit karty
Cafeteria by bylo mozné uskutecnit az od zacatku pfistiho roku, jelikoz smlouva na kartu

FlexiPass plati do konce roku 2021.
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ZAVER

Hlavnim cilem dané prace bylo navrhnout zmény konceptu soucasného motivacniho
systému ve vyrobni spolecnosti JULI Motorenwerk, s. r. 0. Pro dosazeni hlavniho cile
bylo nezbytné nejprve vymezit klicové pojmy a priistupy, které jsou spojené
s problematikou fizeni lidskych zdrojl a jejich motivaci. Tomu se vénovala prvni kapitola
prace, kde se fesily procesy motivace, motivacni teorie, tvorba motiva¢niho programu

apod.

Analytickd c¢ast se zaobirala analyzou soucasné situace. Na zaCatku kapitoly byla
pfedstavend strucnéd charakteristika spole¢nosti, jeji historie a soucasnost, organiza¢ni
struktura a portfolio vyrobkl. Dale se zde podrobné rozebiral stavajici motivacni systém
spole¢nosti. Ziskané informace byly kromé internetovych zdrojt a internich dokumentti
spolecnosti predevsim Cerpané z osobniho rozhovoru s vedouci personalniho oddéleni.
Naésledujici podkapitola analytické €asti se vénovala samotnému vyzkumu. Na zakladé
ziskanych poznatkt z teoretickych vychodisek a analyzy byl sestaven semistrukturovany
dotaznik, jehoz ucel spocival v odhaleni spokojenosti zaméstnancii s motivacnim
programem spolecnosti. Dotaznik zjistoval, jaké motivatory jsou pro zaméstnance
kritérii. VSechny vysledky byly okomentovany a zndzornény v podob¢ tabulek, grafii ¢i

diagramd.

Z vysledki dotaznikového Setieni bylo zjisténo, ze zaméstnanci jsou ¢astecné spokojeni
se soucasnym motiva¢nim systémem. Nicméné byly odhaleny jisté nedostatky a slabiny
v oblasti poskytovani zaméstnaneckych benefiti a nehmotné motivace zaméstnancii. Na
zaklade¢ téchto zjisténi byly v zavérecné kapitole specifikovany a popsany navrhy na

zlepSeni aktudlni situace.

V ramci zaméstnaneckych benefitd byly pfedloZzeny néavrhy v oblasti indispozi¢niho
volna, pfispévku na dopravu, prace z domova a benefit karty Cafeteria mojeBenefity,
ptipadné v kombinaci s kartou ActivePass. Pro zlepSeni nehmotné motivace v oblasti
pochvaly a uznéani byly navrhnuty kurzy pro vedouci zaméstnance, které¢ by podpofily
rozvoj jejich schopnosti a dovednosti v daném sméru. Veskeré navrzené zmény nejsou
uplné nezbytné pro vylepSeni soucasného motivacniho systému spolecnosti. Nicméné

naznacuji, které oblasti maji potencial pro piipadna zlepSeni.
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Po zhodnoceni celkové nakladovosti navrhil a finanéni situace spolecnosti bylo usouzeno,
ze zavedeni uvedenych zmén do praxe je pomérné redlné. Pokud se spole¢nost rozhodne
realizovat navrzené vylepSeni motivacniho systému, povede to ke zvySeni motivace
zameéstnanct a jejich spokojenosti s praci. Zvysi se jejich pracovni vykon, ktery nasledné

povede ke zvyseni vykonnosti organizace jako celku.
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Konsolidovand vyro¢ni zprava spolecnosti JULI Motorenwerk, s.r.o. za rok koncici 31.

prosince 2020, schvalena k 31.3.2021.

s M2

Pracovni rad JULI Motorenwerk, s.r.o. z roku 2017.
Zékon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

Zakon €. 586/1992 Sb., zdkon o danich z pfijmi

86



SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK A SYMBOLU

AC — absolutni etnost
JIT — just in time
RC — relativni &etnost

THP — technicko-hospodarsky pracovnik
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Priloha 1: Certifikat Bisnode
(Zdroj: Juli.cz, 2021)

CERTIFICATE 2020

CZECH Stability Award*

EXCELLENT

Bisnode has the honour to certify that the company

JULI Motorenwerk, s.r.o.
Company ID: 47909765

has received the most significant Bisnode certificate under the auspices of the Czech Top 100.
This company is one of the most economically stable companies in the Czech Republic and it meets
the strictest economic criteria for the receipt of the Czech Stability Award

QW 03/09/2020  BiSnode

Mitan Dragié Jan Stru2 Date .
Cluster Manager President of the
Bisnode CZECH TOP 100 Association

Bisnode Cesks republika, 8. 8. « Siemensova 2717/4, 155 00 Praha § » +420 274 000 000 « info@bisnodecz « www bsnode c2 « www Certifikacefrem c2




Piiloha 2: Vzor dotaznikového Seti‘eni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dotaznik k motiva¢nimu systému ve spole¢nosti JULI Motorenwerk, s.r.o.
Vazena pani / Vazeny pane,

rada bych Vas pozadala o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery je zaméfen na motivacni
systém spolecnosti, ve které pracujete. Dotaznik je zcela anonymni a ziskané data budou pouzita
jako podklad pro moji diplomovou préaci. Jeho vyplnéni Vam nezabere vice nez 10 minut.

Odpovézte prosim, na kazdou otazku.
Ptedem Vam dekuji za Vasi ochotu, vénovany Cas a pravdivost odpovédi pii vypliiovani.

Bc. Evgeniya Genaeva

Fakulta podnikatelska

Vysoké uceni technické v Brné

1. Jaky je Vas vék?

o Do 25 let

0 26-35 let

o 36-50 let

o 50 a vice let

2.Jaké je VaSe pohlavi?

o Muz

o Zena

3.Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
o zéakladni

o SS bez maturity a vyuéniho listu
o SS s vyuénim listem

o SS s maturitou

o vyssi odborné

o vysokoskolské bakalarské

o vysokoskolské magisterské

o jiné

II



o

o

Na kterém oddéleni pracujete?
Vyroba

Sledovani kvality

Vyvoj

Rizeni projektt

Nékup

Ekonomické oddéleni

5.Jaka je Vase pracovni pozice?

o Vedouci pracovnik

o Radovy zaméstnanec

o Délnik

6.

o

Jak dlouho pro tuto spolec¢nost pracujete?

méné nez 1 rok

1-5 let

6-10 let

11 a vice let

Jak dlouho predpokladate, Ze budete v této spolecnosti jeSté pracovat?
asi 1 rok nebo méné

2-3 roky

dlouhodobé, vice jak 3 roky

8. Citite se byt dostate¢né motivovani ve svém zaméstnani?

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

Jste spokojen (-a) s vysi vasi mzdy?
Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

III



10. Je pro Vais stanoveny zpusob odménovani srozumitelny?

o Ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne

o Ne

11. Domnivate se, Ze je VaSe prace vzhledem k Vasi kvalifikaci a pFinosu pro spole¢nost

JULI finan¢né ohodnocena spravedlivé?

o Ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne

o Ne

12. Jak jsou nasledujici benefity pro Vas motivujici? (U kazdého fadku vyberte jednu

moznost odpovéedi)

Motivujici

Spise
motivujici

Spise
nemotivujici

Nemotivujici

Tento benefit
na mé pracovni
pozici neni
poskytovan

Pruznd pracovni doba

Dovolena nad ramec ZP

Vyuka cizich jazyki

Zavodni stravovani

Ptispévky na kulturu a sport
(SODEXO karta)

Sluzebni telefon i
k soukromym ucellim

Sluzebni vz 1
k soukromym ucellim

Odmény pro zivotni jubilea

13. plat

Penzijni pfipojisténi

Mimotadnd odména pfi
odchodu do diichodu

IV




13. Do jaké miry je pro Vas naplnéno uspokojeni nasledujicich kritérii? (U kazdého fadku
vyberte jednu moznost odpovéedi)

Naplnéno

Spise
naplnéno

Spise
nenaplnéno

Nenaplnéno

Tento benefit
na mé pracovni
pozici neni
poskytovan

Pruzné pracovni doba

Dovolena nad ramec ZP

Vyuka cizich jazyki

Zavodni stravovani

Ptispévky na kulturu a sport
(SODEXO karta)

Sluzebni telefon 1 k
soukromym uceliim

Sluzebni viiz i k soukromym
ucelim

Odmény pro zivotni jubilea

13. plat

Penzijni pfipojisténi

Mimotadnd odména pfi
odchodu do diichodu

14. Uved’te dalSi benefity, které byste uvitali:

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

15. Dal/a byste piednost

o fixnimu systému odménovani, kdy zaméstnavatel Vam nabidne urcité druhy benefit

o flexibilnimu systému odménovani, kdy si mizete vybrat z urcitého balicku benefiti ty, které

Vam nejvice vyhovuji




16. Oznacte diilezitost nasledujicich kritérii: (U kazdého fadku vyberte jednu moznost odpovéedi):

Dulezité

Spise
dilezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Dobr¢ postaveni ve firme

Dobry pracovni tym

Spokojenost s pfimym nadrizenym

UziteCnost prace

Tvlr¢i, zajimava a kreativni prace

Moznost profesniho ristu

Neformélni vztahy na pracovisti

Uplatnéni znalosti a dovednosti

Jistota pracovniho mista

Dobré image podniku

Pochvala a uznani

Vhodné pracovni podminky (teplo, svétlo
apod.)

17. Do jaké miry je pro Vas naplnéno uspokojeni nasledujicich kritérii? (U kazdého radku vyberte

jednu moznost odpovédi)

Naplnéno

Spise
naplnéno

Spise
nenaplnéno

Nenaplnéno

Dobr¢ postaveni ve firmé

Dobry pracovni tym

Spokojenost s pfimym nadrizenym

UziteCnost prace

Tvlrci, zajimava a kreativni prace

Moznost profesniho ristu

Neformélni vztahy na pracovisti

Uplatnéni znalosti a dovednosti

Jistota pracovniho mista

Dobré image podniku

Pochvala a uznani

Vhodné pracovni podminky (teplo, svétlo
apod.)
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