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Abstrakt

Bakala&trskd préce se zabyvd analyzou pracovniho vykonu v podniku.
Jeden z hlavnich cild bakaladtské préace je formulovat doporuceni ke
zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnancu. Dalsim cilem je prozkoumat
systém odménovani pracovniku a Jjeho ruznorodé metody za pomoci

vybrané literatury, a predevs$im pak tyto metody vyuzit v praxi.

Pridce Jje rozdé€lena na teoretickou a praktickou c&ast. Teoretické
¢ast definuje pojem pracovni vykon, dale popisuje systém a teorie
motivace a systém a formy odmérnovani pracovniktd Prakticka <&éast
charakterizuje danou spolecnost. Obsahem je také dotaznik vyplnény
zaméstnanci spolec¢nosti a poté jsou analyzovany jejich odpovédi.
Na zavér je formulovano doporuc¢eni pro zlepSeni pracovniho vykonu

zaméstnance.

Kliéova slova

Pracovni vykon, motivace, pracovni spokojenost, odménovani

pracovnikl



Abstract

This bachelor thesis deals with the analysis of Jjob performance
within a company. One of its main objectives 1s to formulate
recommendations for improving the job performance of employees.
Another objective is to explore the worker remuneration system and
its various methods using selected literature and, above all, to

utilise these methods in practise.

The thesis is divided into a theoretical and a practical part. The
theoretical part defines the concept of job performance and
describes both the system and theory of motivation, and the system
and forms of remuneration of workers. The practical part
characterises the particular company and features a questionnaire
filled in by the company's employees. Their responses are then
analysed. Finally, recommendations are made to improve the job

performance of employees.

Key words

Job performance, motivation, job satisfaction, reward of employees
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Uvod

V soucasné dobé je na zaméstnance pohliZeno jako na nejdtleZitéjsi
a Casto 1 nejdrazsi zdroj firmy. Pro zvySeni efektivity vyuzZivani
toho zdroje je délezZzité mit motivovaného a loajalniho zaméstnance.
Odmérniovani zaméstnance je Jednou 2z primdrnich ¢innosti, které
zajistuje odd&leni lidskych zdrojt. Tento trend zapocal v Ceské
republice po roce 1989, kdy v nasSem staté doslo k vyraznym zménam
v celém persondlnim a odménovacim systému. Mzdy prestaly mit pouze
fixni slozZkou, k platu se ve velké mife zacaly pridavat rlGzné
variabilni slozky odmériovadni. Podnik ¢&i organizace musi dbat na
systém motivace tak, aby byl =zaméstnanec stimulovidn k vy33im
vykontm, jez poslouzi zejména k tolik potF¥ebné stabilité
a prosperité organizace. Motivace =zaméstnanct Je o to vice
dalezitd v dobé velké konkurence, kdy Jje tézké obstat na trhu, jez

vyzaduje stabilni organizaci sloZenou z loajdlnich pracovnikt.

Cilem préace Jje prozkoumat metody wvyuzivané k motivaci pracovniho
vykonu, systému odmérnovani pracovnikd a posouzeni efektivnosti

forem odménovani pracovniku.

Teoreticka <cast na zakladné vybrané literatury definuje pojem

motivace, pracovni vykon a hodnoceni zaméstnanct.

Prakticka <¢ast charakterizuje konkrétni spoleénost a postup,
kterym odménuji zaméstnance. Soucasti praktické ¢&asti je dotaznik
vyplnény zaméstnanci podniku a analyza Jjejich odpovédi. V zavéru
préce autorka formuluje doporuceni ke zlepSeni pracovniho wvykonu
zaméstnancli a nastoleni rovnovdhy mezi investicemi do rozvoje

zaméstnanci a jejich nadvratnosti pro firmu.



TEORETICKA CAST

Teoretickd cCast vychdzi z predpokladu, Ze nizkd mira motivace vede
ke Spatné pracovni mordlce, coz mé& za nasledek nestabilni pracovni
vykon. Dalsim predpokladem Jje, Ze spolecnost si klade za cil
disponovat takovymi =zaméstnanci, ktetri budou plné zapojovat své
schopnosti a budou vyvijet veSkeré Usili, aby vykonadvali svoji

praci co nejlépe.

Existuji dvé zéasadni teorie, které davaji do souvislosti pracovni
vykon a motivaci zaméstnancu. Jedna teorie se opird o fakt,
Zze vyvkon spoleénosti p¥imo zavisi na mife shody cild zaméstnance
a dané spolec¢nosti. Druhd teorie =zastdvd nézor, Ze podnikova
kultura je zadmérné manipulovédna z nejvys$$i UGrovné s cilem dosazZeni

stanoveného cile.

Lze tedy *tici, Ze kazdé cilevédomé Jjedndni clovéka Jje Jjednanim
motivovanym. JiZ samotny termin motivace je v soucasné dobé jednim
z nejpouzivanéjsich psychologickych pojmi. Souvisi s postavenim

a Ulohou jedince ve spolec¢nosti, s jeho ¢innosti a osobnosti.



1 Vymezeni zdkladnich pojmu a

definic

1.1 Definice pracovniho vykonu

Pracovni vykon zahrnuje nejenom kvalitu a kvantitu préace, ale také
samotny pristup kazZdého zaméstnance. O0drédzi se v ném pracovni

chovani zaméstnance, ochotu vykondvat pracovni povinnosti, vztahy

s lidmi na pracovisdti a dalsi podstatné charakteristiky
zaméstnance souvisejici s vykonavanou praci (Armstrong, 2007,
s. 413).

V pracovnim vykonu se odréazeji Jjak schopnosti zaméstnance,

tak 1 motivace, kterd vede k dosazeni sjednané préace.

Pracovni vykon mé¥ime z hlediska vysledku préace, kvality, mnozstvi
za Jjednotku ¢asu, objektivnich podminek, za kterych byl wvykon

dosazen.

Pracovni vykon ve smyslu mnozZstvi préace vykonané za Jjednotku c¢asu
je vychozim bodem p¥i zjistovani specifického podilu vSech
vykonovych determinant, zejména somatickych a psychickych procest

a vlastnosti, které pracovni ¢innost ¢lovéka ovliviuji.

Vykon ¢lovéka Jje proménlivy, neni stdlou velic¢inou. Ovliviuje
ho mnoho faktor®, jakymi jsou kvalifikace pracovnika, délka praxe
v oboru, motivace ke konkrétni pracovni <¢innosti, schopnosti,

vztah k podniku, kvalita materidlu, kvalita pracovnich néstroju,

unava, stres, zdravotni stav, pracovni prostredi, zpuasob
hodnoceni, odménovani pracovnika atd. (Mayerovd a RGzicka, 2008,
s. 43).

Pracovni ¢&innosti se <¢lovék bezprostfedné podili na vytvareni
spolecenskych hodnot a zajisténi potfeb spolecCnosti. V réamci

pracovni ¢innosti jednotlivec vykonadva nékolik pracovnich ukolt.

U jednotlivych 1idi se 1i5i jejich vykonnost pf¥i vykonavani stejné

¢innosti a za stejnych podminek. I wvykonnost jednotlivce
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je proménlivéa. Vykonnost je =zavisld na mnozZstvi prace a Jjeji
nadroc¢nosti. Zaroven se méni v zavislosti na wvnit¥nich faktorech
jednotlivce, Jjako je naptriklad unava. (Mayerovd a Ruzicka, 2008,

s. 43)

Vykon pracovnika urcuji predevsim technickeé, ekonomické
a organizac¢ni podminky. Zde Je =zahrnuta Groven technického
vybaveni pracovisté, usporadani pracovisté, vnéjsi faktory

pracovniho prost¥edi, duroven hygieny, bezpelnost préace, zpusob

hodnoceni, odmétiovani pracovnika atd.

Spolecenské podminky préace Jsou =zaméreny na vztahy mezi lidmi.
Konkrétnimi priklady Jjsou napt¥. Uroven a zaméf¥eni socidlni
politiky organizace, aroven personalni prace v organizaci,
pusobeni celospolecenskych pravnich a mordlnich norem, Uroven
vedeni 1idi vedoucimi pracovniky, interpersonalni vztahy

ve skupiné atd.

Osobni determinanty pracovnika. Mezi osobni determinanty patfi
hlavné télesné a duSevni predpoklady jedince k préaci, droven
kvalifikace, pracovni motivace, profilujici osobni vlastnosti,

zdravotni stav atd.

Situac¢ni podminky. Situadni podminky 1lze charakterizovat 3jako
celospolecensky vyznamné udalosti, situac¢ni podnikové vlivy
(mimoradné udalosti, wvyznamné inovace, organizac¢ni zmény apod.),
konflikty na pracovidti, mimo*ddné wudalosti v osobnim Zivotée

pracovnika apod. (Mayerova a Ruzicka, 2008, s. 43)

1.2 Definice pojmu motivace

Motivaci 1lze chépat Jjako proces podpory nejen sebe,
ale i1 ostatnich, ve snaze dosdhnout svych individudlnich cild nebo
cild spolec¢nosti. Dalsi pohled maZe motivaci wvnimat 3jako touhu
jedince splnit si sva préani, cehoz lze dosdhnout Jjen pfi urcitém

chovani. Ovsem klicovym prvkem motivace je pocit nespokojenosti,



ktery nuti Jjedince dosédhnout svych cil a tim tak uspokojit své

potteby. (Brown 2007, s.7)

Podle Tureckiové (2004, s. 55) Jje motivace wvnit¥nim procesemn,
ktery vyjadruje vali nebo touhu (ochotu) ¢&lovéka vyvinout urcéité
asili vedouci k dosazeni subjektivné  vyznamného cile nebo

vysledku.

Motivace je pojem odvozeny z latinského slova ,movere"“,
coZ znamena hybat nebo pohybovati. K urc¢itému Jjedndni sméruji
vSechny wvnit¥ni podnéty, vcetné konkrétnich forem pracovniho
jednadni a pracovniho postupu. Motivaci 1lidské <cinnosti chapeme
jako Jjeden =ze =zadkladnich osobnostnich znakt. (Armstrong 2007,

s 209)

Pojem motivace predstavuje skutecnost, Ze v lidské psychice plsobi
specifické, ne vzdy zcela védomé vnit¥ni pohnutky, motivy.
Ty <&¢innosti Jjedince urcitym smérem orientuji, v daném sméru ho
aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrZuji. Navenek se pak pusobeni
téchto sil projevuje v podobé motivovaného jednadni a motivované

¢innosti (Hiriyappa, 2010, s. 5-7).

1.3 Pracovni spokojenost a motivace

Pojem pracovni spokojenost je v literatufe docela casty.
Spokojenost zaméstnancl s praci miZe byt vnimdna Jjako kritérium
pro hodnoceni persondlni politiky ve spolecnosti. V tomto pripadé
se pak &asto setkéme s primou Umé&rnosti. Cim v&t3i spokojenost,
tim lépe se spolecnost o své zamé€stnance stara. Ovsem toto tvrzeni
nemusi mit vZdy vSeobecnou platnost. Na druhé strané se ovSem
o spokojenosti zaméstnanct hovotri jako o podmince efektivniho
vyuzivani jejich pracovniho potencialu. Spokojenost se pak
zobrazuje Jjako uspokojeni z préace, radost z vlastniho uplatnéni
a naplnéni, coz je dalsi jednostranné kritérium. MGze vSak nastat
situace, kdy se jednd o spokojenost ve smyslu uspokojeni <&lovéka
na zakladé dosahovani nizkych cil@. Zaméstnanec mé pocit, Ze neni

tfeba se wvice naméhat, coZz Je dikazem nedostatec¢né motivace
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pracovnika a snizZeni pracovni spokojenosti. (Nakonecny, 2005,

s. 111).

Ackoliv se pokazdé jednd a spokojenost pracovnika, dopad
jednotlivych interpretaci pojmu na kvalitu vykonu Je zcela
odlidny. V prvnim pripadé je spokojenost popisem stavu, ve druhém
se projevuje spise jako hnaci sila, ve tretim pripadé mize byt
prekdzkou a snizovat pracovni vykon, v jakékoliv oblasti 1lidské

préace.

RozliSeni jednotlivych vyznamd a Jjejich rozdild v pojmu pracovni
spokojenosti je =zédkladem pro pochopeni vztahu mezi pracovni
spokojenosti a motivaci. Ve vztahu pracovni spokojenosti
a motivace plati, Ze pokud nabizime dobré pracovni podminky
a zvedadme pracovni spokojenost ve vétsiné pripadd se zveda
i motivace pracovnika. Z toho plyne, Ze s rostoucim uspokojenim

z prace se zvedd motivace a s motivaci se zvedd pracovni wvykon.

Dobry plat, vyhlidka na profesiondlni rozvoj a pocit, Ze Jsme

dalezitou soucadsti spolecenstvi je svym zplsobem nezbytnosti.

Pracovni podminky maji na spokojenost pracovnikd a do urcité miry
i na jejich motivaci vétsi vliv tam, kde je prace svym charakterem
a obsahem jednoznac¢né neuspokojuje, a tedy nahrazuje z vétsi céasti
jiné aspekty motivace. Obvykle zalezi ptredevsim na nésledujicich
podminkdch pracovni ¢&innosti: moZnost pracovniho postupu kariéra,
mzda, kvalita a ¢innosti vedouciho  pracovnika, vlastnosti
a Jjednéani  spolupracovniku, ve spolec¢nosti uplatniovany styl
organizace préace a fizeni, fyzické podminky préce, péce podniku

o pracovniky (Stikar, 2003, s. 114).

Ze vSech psychologickych pristupd a  teorii ohledné této
problematiky vyplyva, Ze neexistuje Zzadny univerzalni faktor
spokojenosti nebo nespokojenosti, ktery by mél jednoznadny vliv
na motivaci. Dale plati, Ze celkova nespokojenost nebo spokojenost
jedince neni aritmetickym souctem jeho spokojenosti (ani rozdilem
nespokojenosti) . Spokojenost nebo nespokojenost dostava vyslednou

podobu na zakladeé toho, jak jsou jednotlivé prvky spokojenosti pro



jedince subjektivné dGlezité a Jjak Jsou wuplatitiovadny v Case

pritomném i budoucim (Nakonecny, 2005, s. 111).

Zzavérem lze *Yici, Ze Jen dobrad znalost podminek spokojenosti
zaméstnanci ve spolecnosti a zejména dobrd znalost 1idi, umoZiuje

tidicim pracovnikim vhodné ovlivnovat Jjejich motivaci.
1.4 Definice hodnoceni pracovniho vykonu

Jednd se o systematicky popis individuédlnich nebo skupinovych
prednosti ¢i slabin pracovnika. Hodnoceni vykonu se skladdd ze dvou
casti pozorovani a zatazeni. Pozorovani spoc¢iva v tom,
Zze hodnotitel sleduje ty aspekty pracovniho vykonu, které Jjsou
relevantni z hlediska organizace. Na =zéakladé =ziskanych poznatk®

lze poté pristoupit k zarazeni Grovné vykonu k urc¢itému standardu.

Hodnoceni pracovniho vykonu probihd v situacich, kdy se naptiklad
rozhoduje o vys$Si mzdy, slouZzi jako motivacni faktor pro zvySeni
vykonu pracovnika a jednd o zpétnou vazbu Jjako informace
o prednostech nebo nedostatcich pracovnik®i, slouzi jako predikce
budouciho Uspéchu v jiném pracovnim zat*azeni nebo pro poznani

potencidlu daného pracovnika.

V ptripadé, Ze hodnoceni pracovniho vykonu neprobihd prtbézné, muzZe
dochéazet k rdznym problémim. Jako priklad 1lze uvést,
Ze pracovnikuim chybi zpétnd vazba, mohou ziskat dojem, Ze nezdlezi
na tom, zda se snazi, ztraceji jistotu, zda Jsou jejich postupy
spravné nebo maji opacny pocit, pracovnici mohou byt demotivovani
a mit zkresleny pohled na svoji préaci. Nezadouci efekt, ale mlzZe
mit hodnoceni, které je zkreslené ¢i neuplné, nebo neni formdlné

provedené (Armstrong, 2007, s. 416).

Existuji ruzné typy hodnoceni, a to prubéZné hodnoceni préace,
hodnoceni dlouhodobych vysledky, hodnoceni stanovenych ukolu

a hodnoceni kompetenci. Nyni si tato hodnoceni bliZe definujeme.

PribézZné hodnoceni, které probihd kaZdy den, lze oznacit za jeden
z nejcastéjsich druhtd komunikace mezi vedoucim a Jjeho podfizenym

pracovnikem. Vedouci sdéluje podfizenym svaj nazor na kvalitu
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jejich préce. Tento typ hodnoceni je zadouci naptriklad pro rozvoj

profesiondlnich dovednosti a motivovani pracovnika.

Hodnoceni dlouhodobych vysledk®@ maze byt postaveno na objektivnich
kritériich Jjako Je naptriklad obrat, =zisk, kvantita zpracovanych
kustt nebo na subjektivnich kritériich, kterd Jjsou posuzovana
nadfizenym, Jjako napriklad kvalita prace, atmosféra na pracovisti.
Jako negativni faktor p¥i objektivnim posuzovani se mohou projevit
vnéjsi wvlivy - vysSsSi porizovaci cena materidlu. Do subjektivniho
hodnoceni se zase muZe promitnout osobnost hodnotitele. Hodnoceni
dlouhodobych vysledka prispiva k motivovani pracovnikl
a za urcitych podminek miZe pomoci ke stanoveni finanéni odmény.

(Wagnerova, 2008, s. 9)

Hodnoceni stanovenych kol se vztahuje predevSim k operacnim
cillm, konkrétnim ulohém, které byly pracovnikim urceny.
Po uplynuti urc¢itého casového obdobi je hodnoceno jejich splnéni.
Tento typ hodnoceni se vyuzivad v ptripadé, kdy se Jjednd o ftizeni
podle c¢ild nebo ve stanoveni c¢ilt. M& velky vyznam z hlediska

motivovani pracovnikd a je vhodny pro stanoveni financ¢ni odmény.

Hodnoceni kompetenci sleduje uroven kompetenci pracovnika.
Nejc¢astéji mérenymi kompetencemi Jsou odborné znalosti, fidici
a komunikac¢ni dovednosti aj. Toto hodnoceni je pfrinosné pro oblast

vzdélavani, osobni rozvoj a tizeni kariéry pracovnikl.

Jako dalsi hodnoceni lze uvést tzv. vicelroviiové hodnoceni, kdy je
pracovnik zatrazovadn do ruznych kritérii hodnoceni - odbornost,
organizace  prace, komunikace, a to jak  svym nadfizenym,
tak 1 kolegy na své dudrovni =z hlediska spolupréace, vybranymi
podtrizenymi a taktéZz externimi partnery, pokud to situace
dovoluje. V cCeskych firmach je tato nestandardni metoda hodnoceni

stdle oblibenéjsi a cCastéji vyuzivanéjsi (Koubek, 2005, s. 203).



2 Formy a teorie motivace k

pracovnimu vykonu

2.1 Motivace a pracovni vykon

Motivace neni Jjedinym faktorem, ktery ovliviuje vykon. Dalsimi
faktory, které se podili na mi¥e vykonu, Jjsou schopnosti,
védomosti a dovednost <¢lovéka, které urc¢uji Jjeho kvalifikacni
potencidl. Ten Jjztrivnén wvnéjsimi podminkami, ve kterych jedinec

pracuje.

Vl1iv motivace na pracovni vykon, ktery Jje =zkoumdn 2z dlouhodobého
hlediska. Pro pracovni proces Jje dualezité dosahovani dlouhodobého
vykonu v prubéhu celého pracovniho procesu. V pripadé nezbytnosti
lze dosdhnout i kratkodobého vysokého vykonu tak, Ze se hladina
motivace zZvySi na vysSsi Grovern, nez Jje optiméalni.
To ma za nasledek stav, ktery mazZeme oznacit jako
,premotivovanost", coZ v nékterych ptripadech mtZe vést naopak
k selhani, misto dosazZeni ocekdvaného nebo pozadovaného vysledku

(Brown, 2007, s. 10).

V pracovnim procesu se od zaméstnancu naopak vyzaduje,
aby prubéiné dosahovali optimdlnich vykona, pt¥icemz pro tyto
vykony byvaji stanoveny urc¢ité normy. VySe norem pochopitelné
nemize odpovidat predpokladtim nejlep$ich, ale ani nejhorsich
zaméstnancti. Zaméstnanci, JjejichZz predpoklady pro praci Jsou
vyrazné lep3i, nez Jje k jejimu vykonu tt¥eba, =ztraceji obvykle
po Case motivaci, protoZze mohou pracovat s nasazenim minimadlniho
Gsili. OvSem tento fakt funguje 1 obracené a naopak zaméstnanci,
kteri nedosahuji kvalifikac¢nich predpoklady, ztraceji
téZ schopnost pracovat co nejlépe a musi vyvijet mnohem vétsi
usili, aby dosé&hli stanovenych norem. Tato situace je pro
né nelnosnd, coz ma za néasledek vyCerpadni a pokles wvykonnosti
v dtsledku stresu. Proto je velice dilezité vhodné nastaveni norem
a je nutné brat ohled na rozdily ve schopnostech a kvalifikac¢nich

predpokladech daného kolektivu (Shah a Gardner, 2008, s. 8).



V podniku tedy plati nédsledujici zéasady:

v" vhodné& stanovit normy pracovniho vykonu;

v' vybirat jen pracovniky s primérenymi kvalifikaénimi
predpoklady;

v prubéZn& stimulovat motivaci zamé&stnanc® (Shah a Gardner,

2008, s. 8)

Cim lépe se sladi rozdilnost v aspektu normy, tim vice dosahneme
kyzeného vysledku a efektivnosti v poZadovaném pracovnim vykonu
a souméritelnosti vykonu. Tim vice poté mlZeme stimulovat kazdého

jednotlivce pti praci dle norem.
2.2 Maslowova teorie potreb

Nejznaméjsi teorie zamé¥end na obsah Je teorie potfreb. Jejim
autorem je americky psycholog Abraham Maslow, ktery zkoumal,
pro¢ se cClovék v dané dobé chovad urc¢itym zplsobem. Usporadal
potf¥eby ¢lovéka do pétistupniového systému priorit,

v némz formuloval hypotézu funkéni autonomie potreb.

Maslow vidi pott¥eby Jjedince jako hierarchii a pf¥ic¢ita Jjim dvé
zdkladni charakteristiky. Prvni =z nich vysvétluje, Ze potreba
vy$siho *adu se projevi teprve po uspokojeni pot¥eb niz3iho radu.
Druhé& charakteristika navazuje na tu prvni, a zdlrazrnuje ze kazda
uspokojend potteba ziskdva nizsi prioritu. Z c¢ehoz mlZeme odvodit,
Zze neuspokojend potteba frustruje a néasledné uspokojovani potreb

na vysSe polozZenych Urovnich je blokovano (Plaminek, 2000, s. 91).

Na spodni Grovni pyramidy se nachéazi fyziologické pott¥eby. To jsou
nejzéakladnéjsi takzvané primarni potfeby jako Jje dostatek jidla
a piti, Dbyt v teple, mit kde bydlet a moci si odpocinout.
V pracovni sféfe se sem Yadi i mzda =ziskand za UGcCelem uspokojeni
primédrnich potteb. Pokud Jjsou ©primarni potfeby uspokojeny,

uz nadéle neslouzi jako motivéator.

Potteby bezpec¢i a zajisténi Jsou predevSim Jjistoty zaméstnani

(dnes sem patti podpora v nezaméstnanosti, =ziskédni dachodu),
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az po moznost dobrého zdravi, kterd je v soucasné dobé vzhledem
ke zdravotni ©péci o =zaméstnance témé¥ samoztrejmosti (Shah a

Gardner 2008, s. 64).

Spolecenské potteby Jsou pottreby, které jsou spojeny
se skupinovou praci. Pracovni prostfedi Jje soucasné prostredi
spolecenské. U nékterych Jjedincl mlZe toto prosttedi zabirat

vétSinu mezilidskych vztaht v celém zZivoté.

DilezZzitou sloZkou Jje uvédoméni si vlastniho ega, do které spadé
naptiklad postaveni v organizaci a uznani ze strany 1idi, kteri
vytvareji pracovni prosttedi. Tato uroven pyramidy Jje mnohdy

nejvice motivujici (Hiriyappa, 2010, s. 28-30).

Do potteb seberealizace, kterd je nejvysSsSim bodem pyramidy, pattri
sebedltivéra, osobni uspokojeni a predstava leps$Si budoucnosti, které
nds dovede k vyuziti wvlastnich schopnosti a ¢ini néas tak
Stastnéjsimi. Dale musime zahrnout pot¥ebu =zvySeni odbornosti
a k ni patt?i neustdld préce na sobé samém a predevsim Jje dllezZzité
kreativita, objevovani v nejsirsim slova smyslu. Jinak

se seberealizace nedd uskutec¢nit (Shah a Gardner, 2008, s. 5-6).

Z pohledu zaméstnani to znamend, Ze se zaméstnavatel snazi nejprve
usilovat o uspokojeni pottreb zaméstnanci na nizs$i Urovni (napft.
platové ohodnoceni, osobni ohodnoceni, pfiznivé pracovni prosttedi
apod.), aby mohl wuspokojovat potf¥eby zaméstnanct na vys$Sich
Urovnich (napf¥. funkéni postup, uzndni apod.), a tim mohl zvy3ovat
motivaci =zaméstnanct k vykondvani sjednané prace a dosahovani

poZadovaného vykonu (Siky¥, 2016, s. 148).

Maslowova teorie se nevyhnula i kritice hlavné proto,
ze Dbyla zaloZena na obecnych poznatcich a pfrimo se nespojuje
s pracovni problematikou (princip pot¥eb miZe byt iluzorni). Dale
poté vyluc¢nost primdrni potfeby nebyla vyzkumem potvrzena, nebot
mizZze byt soucasné vice aktivnich potfeb nizsiho radu, neZ dojde
ke koncentraci na pott¥ebu tadu vys$siho. Dals$im bodem kritiky se
stal bod seberealizace, ktery se v soucasné dobé nejvice blizi

postupu v kariétfe. Poslednim bodem kritiky je fenomén biologické



potteby, kdy se Jjedinci casto chovaji nepredvidatelné ve zpuasobu

uspokojovani potreb.

Alternativni pristup byl vytvoren McClellandem (1961),
ktery tvrdi, Ze potfeby jsou ziskané, nikoliv vrozené a vytvareji
se Vv prubéhu Zivota. Rozlisuje potfebu uspéchu, potfebu moci
a potfebu soundlezitosti. Ty potreby, které Jsou dominantni,

nejvice ovliviuji pracovni vykon.
2.3 Herzbergova motivacné-hygienicka teorie

Dalsi teorie, kterou bych zde =zaradila, je dvoufaktorova teorie
podle Fredericka Herzberga. I kdyz dle Armstronga do této

kategorie svym zamét¥enim nepatt¥i (Armstrong, 2007, s. 227).

Teorie pracovni motivace amerického psychologa Fredericka
Herzberga (1968), je wvelice =zajimavd. Tato tzv. motivacné-
hygienickd teorie je zaloZena na predpokladuy, Ze Clovéku
jsou vlastni dvé skupiny protikladnych pot¥eb, a to potfreba
vyhnout se Dbolesti a protikladnéd potfeba psychického ruastu.
Herzberg zjistil, Ze na pracovni motivaci a pracovni spokojenost

pusobi dvé odlisné skupiny faktord (Hiriyappa, 2010, s. 35).

Prvnim z faktorl Jjsou faktory wvnéjsi, tzv. dissatisfiers,
které plsobi v dimenzi pracovni nespokojenosti a pracovni
nespokojenost. Maji-1li okolnosti predstavujici wvnéjsi hygienické
faktory neptriznivy charakter, vyvolavaiji v zaméstnancich
nespokojenost a na motivaci pracovniho jedné&ni pusobi negativné.
Maji-11i tytéz skutec¢nosti podobu naopak p¥iznivou ¢i zadouci,
nevyvoléavaji pracovni spokojenost, ale pasobi pouze tak,
Ze zaméstnanci nejsou nespokojeni, takze vyvolavaji
u nich nespokojenost. Na pracovni motivaci v pozitivnim smyslu
vSak vyraznéji neplsobi. Pokud Jjsou v poradku, nejsou napadné

a Jjsou povazovany =za samozrejmé. Pak by nezvySovaly motivaci,

ale nechaji pusobit skute¢né motivatory. (Human Resoureces,
© 2014)

Dalsi faktory Jjsou wvnit¥ni - motivatory, které pusobi v roviné
pracovni nespokojenost - pracovni spokojenost + motivace. Jsou-1i
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skutecnosti této skupiny pracovnich podminek v neptiznivé podobé&,
vyvolavaji nespokojenost a nepf¥iznivou pracovni motivaci.
V opacném pripadé vytvareji predpoklad spokojenosti a priznivé

pracovni motivace (Provaznik, 1997, s 202).

Vyznam Herzbergovy motivac¢né hygienické dvoufaktorové teorie 1lze
spatfovat v tom, Ze poukazuje na to, Ze pracovni motivace souvisi
S pracovni spokojenosti. Nepfritomnost dlouhodobé pracovni
nespokojenosti je nezbytnou podminkou zadouci pracovni motivace.
Zdaraznuje, Ze pracovni spokojenost automaticky neznamena

motivovanost pracovnika.

Z pohledu zaméstnadni to =znamend, zZe =zaméstndvat nejprve usiluje
o) prijemné pracovni prostredi a pracovnich podminek,
aby zaméstnanci nebyli nespokojeni. Poté se muaZe usilovat
o zvySovani motivace zaméstnanct k vykonadvani préace a dosahovan

poZadovaného pracovniho vykonu (Siky¥, 2016, s. 149)

Dalsi teorie motivace, které zde budou popséany, Jjsou zaméfené
na proces. Vedle potteb kladou wvelky daraz na psychologické
procesy a sily, které v rtizné mitre ovliviuji motivaci. Lze tici,
Ze tyto teorie Jjsou povazZovany za primé¥enéjsi a Jjejich ptrinos
z praktického hlediska zrtetelnéjsi (Armstrong, 2007, s. 227).
Je to déno 1 tim, Ze tyto teorie se nesnazi objasnit nevédomé

¢i névykové chovani, ale pouze to, které je déno rozhodovanim.

2.4 Teorie ocekavani podle Victora H. Vrooma

Tato teorie, JjejimZ tviarcem Jje Victor H. Vroom (1964), sousttreduje
pozornost na Uroven vynakladdaného Usili p¥i plnéni urcitého wtkolu.
Jednéd se o dva zakladni pojmy: expektaci (oc¢ekéavani, predvidéani)
a valenci. Pracovni <¢innost je v této teorii chéapéana jako c¢innost
instrumentédlni, prostfedek &i nastroj, instrument k dosazeni

vyznamné hodnoty.

Expektaéni teorie motivace pracovniho jednadni mad i své formalni

vyjadfeni: M =V * E, kde



M = uroven motivace,

\Y

valence, subjektivni hodnota ocekdvaného vysledku, jednani,

oCekavané uspokojeni, k némuzZz motivované pracovni Jjedndni povede,

E = expektace, subjektivni ocekavani (pravdépodobnost) konkrétniho
jedince, Ze dané pracovni jednédni skutecéné povede k ocekavanému

vysledku.

VySe uvedeny modelovy vztah lze interpretovat naptriklad
jako urcitou pracovni <¢innost, kterd umoZnuje Jedinci dosahnout
pritazlivé hodnoty (nap¥. pracovniho postupu). Bude-1li V (valence)
nabyvat hodnot bliZicich se 1 (= maximum) a Dbude-1i soucasné
E (expektace, tj ocekidvani, zZe dand <c¢innosti skutec¢né priblizi
zminénou mozZnost postupu) se blizit rovnéz 1 (= maximum),
pak i motivace bude vysokd, tj blizici se 1 (maximum) (Hiriyappa,

2010, s. 28-30).

od predchozich koncepci se tedy tato odlisuje tim,
Zze je orientovand na proces. Jde o to, zda jeden zaméstnanec bude
odvadét minimadlni vykon a druhy se bude snaZit o vysokou uroven
svého vykonu, vzhledem k ocekavani tykajiciho se skutec¢né odmény,
které se mu v souvislosti s timto Usilim dostane. Je zde ptricinny

vztah individudlniho a organizadniho faktoru Gsili - odména.

Mezi dalsi organizac¢ni faktory pat¥i kontext kultury, struktur
a manazerského stylu, v némz jednotlivy pracovnik koné.
Tato teorie nechce izolovat motivy od zaméstnance, spise
vysvétluje rozdil v chovéani, pokud jde o individudlni rozdily
a cile. V teorii Jjde hlavné o pfistupy orientované na obsah
a pokud je manazetri mirnou zplsobem prosazuji, dosahuji zlepsSeného

vykonu.
2.5 Teorie spravedlnosti dle J. S. Adamse

Zadkladem této teorie Jje socidlni aspekt, kdy Jjedinec ocekéava,
ze Dbude za svou praci spravedlivé odménén. Jedinci, v tomto
pripadé zaméstnanci, Jje vlastni srovnavat Jjednak svaj vklad

do préace, po stréance intenzity pracovniho vypéti a narocnosti
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préace a odpovédnosti s vkladem svych spolupracovnikl
vykonavajicich srovnatelnou c¢innost. Dale se jednad o efekt, ktery
prindsi prace Jjemu, Jako napriklad penize, uznadni nadfrizenych,
kvalita pracovniho prosttredi a moznost zvySovani kvalifikace, atd.

(Armstrong, 2007, s. 227).

Opét 1lze srovnavat s efekty, které préace prindsi v téchto
podminkdch jeho koleglm. V pripadé, Ze =zaméstnanec nabude dojmu,
ze efekty a vklady nejsou v rovnovaze, dostavuje se zpravidla
tendence (motivace) tuto nerovnovaznost (nespravedlnost)
odstranit. Pokud tedy zaméstnanec nebude dojmu, Ze Jje podcenovan,
snizi svl@]j pracovni vykon nebo se rozhodne dané zaméstnadni opustit
uplnée. Pokud nastane opacna situace, kdy Jje zaméstnanec
precenovan, Jje motivovadn ke zvySeni svych vysledklt a v disledku

je 1 ochoten akceptovat sniZzeni odmény.

V oblasti pracovni sféry tato teorie mtZe slouzit Jako navod
pro zlepSeni wvykonu. Zaméstnavatel mlze uvést vklady a vysledky
do rovnovahy naptriklad tim, Ze zméni koncept pradce nebo odménu.
Oviem Je treba ptrihlédnout k tomu, Jjak zaméstnanci vnimaji

vysledky, vzhledem k faktu, Ze hodnoceni métritek je subjektivni.

2.6 Teorie X a Y podle Douglase McGregora

Teorie X predpokladd, Ze 1lidé jsou 1lini, nezodpovédni, nezajimaji
se o praci a maji k ni vrozenou nechut. Proto Je nezbytné
je k préaci nutit i pod pohrtzkou trestu. Naopak dobrou praci,
dobry vykon, Jje pot¥eba finan¢né odménit. Predpokladéa, zZe 1idé
jsou nesamostatni a vyzaduji neustédlé vedeni, kontrolu a dohled.
Také na sebe nechtéji brat zodpovédnost, a proto systémy tizeni

musi zd@Graznovat disciplinu, kontrolu a p¥imy dohled.

Teorie Y m& opacny Uhel pohledu. Lidé pracovat chtéji, raduji
se ze svych vysledkt, odpovédnost je uspokojuje a svou
prirozenosti  tihnou k tomu, aby Jim préce byla pozitivni
zkuSenosti. Také chtéji dostédvat podnétné Gkoly, a Jestlize

je pracovni prosttedi priznivé, pracovnici budou ochotné pracovat
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bez pfinuceni nebo kontroly. Lidé chtéji mit pfri préci i vlastni
odpovédnost. Pro <¢lovéka jsou duleZzitéjsi pocity soundlezitosti,

mozZznosti pracovat tvorivé a uplatnovat svij dimysl a vynalézavost.

Vyznamnou soucasti teorie X a Y Jje zjisténi, ze s postupujicim
ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spolecnosti,
stdle vy$3i procento populace odpovidd spide typu Y. Tento fakt
vyZaduje ménit, resp. prizplsobovat c¢asto pretrvavajici pristupy
k zamé&stnancim, pristupy odpovidajici wvice predstavé typu X

(Armstrong, 2007, s. 227).

2.7 Teorie zesileni podle Frederika Skinnera

Teorie wvychazi z predpokladu, Ze <¢lovék svym chovanim cerpé
ze svych zkuSenosti. Pokud za urc¢ité chovani ziskal odménu, bude
tento vzorec chovani opakovat. Ov3em Dbyl-1i =za urcité chovani
potrestan, bude se tomuto vzorci chovani do budoucna vyhybat.
Této skuteénosti maze vyuzit zaméstnavatel a nasmérovat
zaméstnance k takovému chovéani, které je wve shodé s cili
spolecnosti. Teorie Jje tedy ©postavena na obecném principu
motivace, kdy Jjedinec ma tendenci ziskdvat pfrfijemné a vyvarovat

se neprijemnému.

Skinner upfrednostiuje pozitivni motivaci, ktera zahrnuje
odménovani Zzadaného chovéani, pred trestdnim nezddouciho chovani.
Snazit se tedy odstranovat ¢i eliminovat prekdzky, davat zpétnou
vazbu a chvalit zaméstnance i v ptripadé, ze déld svou praci dobre,
ale Jjeho wvysledky Jsou podprumérné. OvSem pokud se nad tim
zamyslime, tak pracovnik poté nema motivaci zlepSit své vysledky
a ustrne na podprumérné urovni (Hiriyappa, 2010, s. 33). Na druhé
strané poskytovani zpétné vazby zaméstnancim Jje prinosné pro obé
strany. V ptripadé spravného nacasovani, frekvenci a mnozstvi nema
jen informac¢ni charakter, ale téZ mGZe plsobit na zaméstnance

motivac¢né (Armstrong, 2007, s. 277).
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2.8 Teorie stanoveni c¢ild podle G. Lathama

a E. Lockea

Gary Latham a Edwin Locke ptisli s novym pohledem na motivacni
proces. Ve své teorii stanoveni «c¢ilt vychédzeji =z predpokladu,
Zze jedinec zvy3uje svojli motivaci a vyvkon v disledku préace
na ukolu, s kterym se muZe ztotoznit. Vzhledem k tomuto faktu,
se klicovym faktorem stavad nejen UcCast zaméstnance na stanoveni
cilta, ale také charakter cild. Cile by mély mit jasné a narocné
zadéani, ovSem nikoliv nesplnitelné a zaméstnanec by mél pr¥i jejich

plnéni obdrzet zpétnou vazbu.

Teorie je povazovéna za jednu z nejsmysluplnéjsSich teorii, ktera
se vénuje problematice pracovni motivace a je neustdle podrobovana
zkoumdni a doplniovdna. Pro praxi m& uZitnou hodnotu v tom,
Ze poskytuje konkrétni typy ohledné zvysSeni motivace zaméstnancu,
a to bez ohledu na typ =zadaného Ukolu. Je to diky faktu,
Ze se zaméfuje na formu uUkolu a nikoliv na jeho obsah (Latham,

2007, s. 176-190).
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3 Systém a formy odmérniovani

pracovniku

Odmérnovani pracovnikl je obvykle jedna z nejdualezitéjsich
a nejslozitéjsich véci na persondlniho fizeni. PoZadavky kladené
na Jjeho fungovani se vpraxi c¢asto vylucuji. Pokud mé& systém
odménovani tyto pozZadavky spojit, musi vyuzivat adekvatnich
nastroja a forem a nemél by byt pro zaméstnance i jejich nadtizené
prilis slozity a administrativné ndroc¢ny, v neposledni *adé nesmi
byt diskriminativni a netransparentni. Pro organizaci
je poskytovani rtznych forem odmén velmi vyraznou nakladovou
polozkou, kterou se snazi udrZet na minimdlni ¢&i alesponl optimédlni
Grovni. Zaroven Je pro né systém fizeni odmén velmi silnym
nastrojem, kterym ovliviauji chovani, motivaci, wvykon a celkovy
pristup =zaméstnanctd k pracovnim d<&innostem. Proto, aby mohla
organizace smysluplné, spravedlivé a efektivné ridit odménovani
pracovnikd, musi vytvorit urcéity uceleny systém odmériovani, ktery
by odpovidal specifickému charakteru dané organizace. ©Podle
Dvotéakové (2007, s. 319) predstavujli systémy odmériovani Jeden
z nastrojid managementu lidskych =zdrojua. Veber (2003, s. 178)
uvadi, Ze systém odménovani firmy Jje tvoren predevsim ,.mzdovou
strukturou, vSemi subsystémy a néstroji, s JjejichZz pomoci
se realizuji =zédsady mzdové politiky. Zahrnuje 1 celou oblast
pouzivani podnétll mimo mzdového charakteru“. Systémy odménovani

by v ramci organizace mély plnit nékolik specifickych tkolua.

Jednotlivé formy odméniovani maji rlGzny vyznam v zavislosti
na podminkach, cilech organizace a pozici, na které =zaméstnanec
vykonava danou c¢innost. Celkovd odména se odviji od kvalifikacnich
a dalSich individudlnich schopnostech zaméstnance, jako Jsou
osobni vykon, ptripadné vykon 3jeho pracovni skupiny. Pozadavky,
kladené organizaci na odmérniovédni, a Jjeho néstroje nasledné
se odrézejici v dlouhodobéjsich trendech odménovani (Urban, 2013,

s. 147).
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3.1 Formy odméniovani pracovniku

Mezi zédkladnim formy odméniovani patt¥i predevsSim pevnd neboli fixni
mzda. Ta se obvykle vaZe na trZni vySe mezd raznych profesi,
ale také na organizaci, 3jak hodnoti p¥inosy, naroky a pozadavky
urc¢itych praci, pripadné dlouhodoby vykon, nebo schopnosti
a zkuSenosti =zaméstnancu. Toto predstavuje stabilni c¢cast mzdy,
jejimz cilem Jje ziskat nové, udrzet stadvajici zaméstnance a ocenit

ndroc¢nost jednotlivych praci.

Variabilni slozka mzdy souvisi S hodnocenim schopnosti
zaméstnance, nejcastéji Jje vyplacena formou osobniho ohodnoceni
nebo nadtarifni slozky a je zaloZena na hodnoceni dlouhodobé&jsich
pracovnich wvysledk. V této slozce se také hodnoti schopnosti
a kvalifikace zaméstnance. Obvykle Jje priznadvana na delsi obdobi,
ale vpripadé 3Spatného hodnoceni zamé€stnance muZze byt odebrana.
VySe této slozky mliZe byt stanovena procentudlnim podilem
zdkladniho platu nebo absolutni ¢&astkou. Organizace ma vétsSinou
stanovenu maximdlni vySi této ¢astky, cilem této slozky
je motivovat ke zvySeni pracovniho vykonu, podpofit rozvoj
schopnosti a kvalifikace nebo ocenit dlouhodobé vykonné

zaméstnance podniku. (Koubek, 2015, s. 203)

Motivac¢ni neboli vykonova slozka je vyplédcena v podobé vykonovych
odmé&n, bonust, provize, nebo podilu na zisku. Ukolové ¢&i akordni
mzdy Jsou vazany na individudlni vykon =zaméstnance, vykon jeho
pracovni skupiny, pfipadné vykon celého podniku. Timto Jje tvorena
pohyblivad neboli variabilni sloZka mzdy, JjejimZz cilem Jje podpotrit
individudlni, skupinovy i celkovy vykon firmy. Podil ve vztahu k
fixni odméné pracovnika by mé€l ziviset primdrné na jeho mozZnostech
ovlivnit vysledek své prace, jeho postaveni vorganizaci a dalsich

faktorech.

Mzdové ptriplatky odrdZeji mimorddné podminky préce ¢&i pracovniho

mista, které ovliviuji ndroky na zaméstnance.

Zaméstnanecké vyhody, které Jjsou vazané na =zaméstnanecky vztah

k organizaci nebo na postaveni v Jjeji hierarchii, tvori
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je naturalni pozitky (pfedméty a sluzby), financ¢ni prispévky,
pripadné cenovéad zvyhodnéni poskytované zaméstnancum s cilem zvysit
jejich pracovni stabilitu a spokojenost, posilit identifikaci
S organizaci, prispét k jejich rozvoji, relaxaci apod.,
v nékterych pripadech mohou byt tyto vyhody wvyuzity 1 k podpore

motivace jednotlivcd a tyma (Urban, 2013, s. 147).
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PRAKTICKA CAST

v této casti Jje predstavena spolecnost, ktera slouzi
jako prakticky ptriklad pro danou problematiku. Na =zékladé
rozhovoru s vedoucim pracovnikem dané spolecnosti Jsou uvedeny
nejcastéjsi formy motivace a odménovani zaméstnanct. Podrobnéji
bude popsan celkovy proces motivace a odmérnovani zaméstnanclt. Poté
jsou rozebrany Jjednotlivé otazky pouzité v dotaznikovém Setfeni
a Jjejich odpoveédi, poskytnuté pracovniky dané spolecnosti.
V zavéru je formulovano ptripadné doporuceni ke zlepSeni pracovniho

vykonu zaméstnancu.
4 Predstaveni spolec¢nosti

Spolec¢nost XY Jje rodinnd firma s dlouholetou tradici zaméFfena
na vyrobu, prodej a kompletni servis oken, zZaluzii a stinici
techniky. Spolupracuje pouze s nejlepsimi firmami, které dodavaiji
ty nejkvalitnéjsi  komponenty, materidl a vyrobky v oboru.
Za 27 let ©praxe se dokazali TUsp&3n& wuplatnit jak v Ceské

republice, tak i v Evrope.

Strategii firmy je z&kaznikim nabizet vyrobky a sluzby nejvys$si
kvality a tim si =zajistit Jjejich trvalou spokojenost. Firma svym
zdkazniktm nabizi poradenstvi, =zamétreni, névrh, vyménu a servis
oken a dveri v rodinném, Dbytovém 1 panelovém domé€. Hlavnim
zaméfrenim firmy Jjsou pergoly, markyzy, vnit¥ni zastinéni
a venkovni zastinéni. Zabyvajili se 1 zimnimi =zahradami, sitémi
proti hmyzu a rolety se ZIP systémem. Soucasné nabizi i celou Ffadu
doplnkd. Firma mé& tym kvalifikovanych zaméstnanct, ktetri Jsou
pripraveni zékaznika navstivit a poskytnout jim odbornou radu nebo

kontrolu p¥imo na misté.

Prosttrednictvim neustdlého vyvoje 3Jjsou 3JjiZ dnes Jejich ZFfeSeni
postavené tak, Ze mohou byt zcela idividudlné sestavend na miru

zdkaznika. Samoz¥ejmosti je kvalitni zaruéni a pozdrucni servis.
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Nespornou vyhodou firmy je spolehlivost, tradice, osobni pristup,
kvalita, zkuSenosti a prijemné ceny, které jsou  smluvni

a pripravené podle poZadavku zakaznika (O spolecnosti, © 2017).

7Z hlediska organizacni struktury ma spolecnost dostatecné
provazané Jjednotlivé useky, coZ umoznuje okamzité a spolehlivé
fungovani celku. Zaméstnanci ptresné znaji své pracovni povinnosti
i odpovidajici préava. Ocenén Je i kazdodenni styk wvedoucich
zaméstnancl s pracovniky ve vyrobé&, ktetri pozitivné reaguji
na vedouci zaméstnance, nebot obéma skupindm Jjde o poctivé
odvedenou préaci, =za kterou jsou ohodnoceni. Manaze¥i sami svym
osobnim p¥istupem stimuluji pracovni vykon podfizenych tak,
aby firma prosperovala. Jeden bez druhého nemohou fungovat,

a to si ve spolecCnosti XY velmi dobfe uvédomuji.

Obrdzek 1 Organizacni struktura

Generalni

feditel

Vyrobni Obchodni
reidtel reditel
J 1 1 1
, . Ekonomické Prodejni Reklamacni
Vyroba Montaz Sklad oddéleni oddéleni oddélent

J

Zdroj: vlastni zpracovani, jednatel spolecnosti, 2017



5 Cile vyzkumu a metody sbéru dat

Cilem praktické ¢asti Jje prozkoumat metody vyuzivané k motivaci
pracovniho vykonu a systém odmériovani pracovnikd, na zakladé
dotazniku zjistit spokojenost =zaméstnancid a poté formulovat

pripadnd doporuceni ke zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnanct.

Za pomoci kratkého rozhovoru s jednim =z vedoucich pracovnikl
podniku Dbudou zjistény potrebné informace, které se tykaji
motivace a odménovani =zaméstnancl a Jjejich pracovniho vykonu.
Na zékladné ziskanych informaci autorka préace sestavi dotaznik pro

zaméstnance podniku.

Rozhovor je Jjeden ze zadkladnich vyzkumnych metod, ktery délime
na strukturovany, nestrukturovany a polostrukurovany.
Strukturovany rozhovor se zakladd na presné formulovanych otézkach
pokladdanych v predem urceném potradi. U nestrukturovaného rozhovoru
nejsou otazky predem pripraveny. V pripadé polostrukturovaného
rozhovoru umoznuje tazatel, vést cast rozhovoru pomoci stanovenych
otédzek, ale zaroven zbytek dotazt doplniovat v pruabéhu rozhovoru.

(Armstrong 2015, s. 650).

V bakalar¥ské praci je wvyuZit polostrukturovany rozhovor. Ne&které
otdzky Jjsou predem pripraveny, ale v prubéhu rozhovoru budou

pozménény nebo pridany nové doplnujici otézky.

Dalsi dalezitou roli hraje dotaznik, jako néastroj vyzkumu vyplnény

zaméstnanci v podniku.

Dotaznik predstavuje rychly zplsob =ziskédvani pottebnych informaci
od velkého mnoZstvi respondentt. Dotaznikové Setfeni Jje Jeden
z nejcastéji volenych metod pro sbér dat. Dotaznikové Setfeni
m&d vyhodu v Casové nenarocnosti. MlZe =zajistit vysoky pocet
respondentli, bez pfritomnosti vyzkumného pracovnika (Kotler, 2007,

s. 420).

Autorka préace vyuzZije pouze uzavtenych otédzek. Zaméstnancim daného

podniku bude dotaznik =zasladan na Jjejich pracovni e-mail, tudiz
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se bude Jjednat o elektornicky zpusob dotazovéani. Vzavéru praktické

¢asti budou analyzovany jednotlivé otédzky a jejich odpovédi.

5.1 Zpracovani a intepretace dotaznikiu

Pro provedeni vyzkumu ve spolec¢nosti byla zvolena jiz zminovana
forma dotazniku. Dotaznik se skladdal =z 15 wuzavrenych otézek
a 1 otevrené otézky. Dotaznik byl =zasldn vSem 53 =zaméstnanclim
na ruznych pracovnich pozicich. Vétsi c¢ast oslovenych zaméstnancu
pracuje ve vyrobé, ostatni Jjsou pracovnici na administrativnich

a vedoucich pozicich.

Na dotaznik odpovédélo 37 respondentti. Jednd se o muZe a Zeny
ve veéku od 20 do 50 1let. Jejich délka =zaméstnani v podniku
je rlznorodad. At se jednd o pracovniky, ktetri jsou ve spolecnosti
zaméstnadni po dobu jednoho roku, tak i dlouholeté pracovniky,
kte¥i pracuji ve spoleCnosti pres 15 let. Dotaznik je obsahem

prilohy &¢. 1 Dotaznik.

Nekteré otéazky a odpovédi obsazené v dotazniku budou nize
rozebrany, aby poskytly Jjasnou pfedstavu o motivaci, odménovani

zaméstnancll a o pracovnim vykonu ve spolecCnosti XY.
Jakého jste pohlavi?

Tabulka 1 Rozdéleni podle pohlavi

Pohlavi |Pocet

Muz 22

Zena 15

Zdroj: vlastni zpracovani

V podniku pracuje wvice muzl nez Zen, je to dano hlavné povahou

technickych ¢innosti a c¢asté fyzické namahy.
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Jaké je VasSe nejvysSsSi dosazené vzdélani?
Graf 1 NejvysSsi dosazené vzdéldni Zen

Nejvyssi dosazené vzdélani Zzen

0%

m Vysokoskolské Zakladni Stfedni bez maturity/vyuéen M Stfedni s maturitou

Zdroj: vlastni zpracovéani

Graf 2 NejvysSsi dosazZené vzdélani muzu

v

Nejvyssi dosazené vzdélani muzi

H Vysokoskolské Zakladni  m Stfedni bez maturity/vyuéen H Stfedni s maturitou

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jak Je wvidét =z grafu, prevédiZna céast dotazovanych Zen (53 %)

ma sttredni Skolu s maturitou, 40 % je vyuceno, nebo ma stredni

[o)

Skolu bez maturity, pouze 7 % Zen mé& vysokosSkolské vzdélani.

U muzi se oproti zZendm vyskytuje 1 procento se zéakladnim

vzdélanim. Vice Jjak polovina muzu Je vyucena, nebo mé stredni

[o)

Skolu bez maturity. 13 % procent dotazovanych absolvovalo sttedni
Skolu s maturitou a pouze procento dotazovanych muzu

je vysokoskolsky vzdéléano.

Struktura vzdélanosti v podniku je déna tim, Ze prevazuje vyrobni
a montdzni ¢innost firmy. Na administrativnich a vedoucich
pozicich vétsinou pracuji zaméstnanci s maturitou a vysokoskolskym

vzdélanim.

Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?

Graf 3 Délka prdce ve spolecnosti XY

20
18 17
16
14
12

10

6
5
I 3 l
0 .

1 rok 2-4 roky 5-8 let 9-11 let 12 a vice let

IS

N

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolec¢nost XY Jje rodinnad firma. Tuto atmosféru v odpovédich
potvrzuji pracovnici, kteri zde pracuji vice nez 15 let,

z dotazovanych Jich bylo 17. Do ostatnich rozmezi let Jsou
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zaméstnanci rovnomérné rozvrstveni. Do jednoho roku spadéd pouze
6 nové prichozich zaméstnanct, kteti prisli z davodu zvySeni pocltu

pracovnich mist.

Povazujete svoje ohodnoceni za adekvatni?

Graf 4 Spokojenost s ohodnocenim za pracovni vykon
70%
60% 8%

50%

40%

30%
’ 25%

20%
’ 15%

10%
2%
0%

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Otédzka smérovala k zjisténi spokojenosti =zaméstnancl se mzdou.
Zaméstnanci pocituji dostatec¢né ohodnoceni =za odvedenou praci,
coz potvrdilo 58 % dotazovanych, kte¥i se «citi dostatedéné
ohodnoceni a 25 % Jje o tom zcela presvéd&eno. Pouze 15 % povazuje
svoje ohodnoceni spise za nedostatedné a 1 respondent Jje zcela

nespokojen se svou mzdou.
Znate vsechny slozky Vasi mzdy?

Pred zjistovanim spokojenosti se zaméstnaneckymi vyhodami
je umisténa do dotazniku otédzka, kterd se tykd posouzeni znalosti
zamé€stnance o Jjednotlivych slozkdch mzdy. Z odpovédi vyplynulo,

Zze 4 zaméstnanci vubec netus$i, =z jakych sloZek se sklada jejich
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mésic¢ni mzda. Jednou 2z mozZnosti, pro¢ =zaméstnanec nevi, z c¢eho
se skladad jeho mzda, je délka pracovniho poméru, jelikoZz 3 z nich
jsou v podniku krat$i dobu neZ Jjeden rok. Tato skutecnost mohla
nastat z davodu malé informovanosti vedenim firmy, ale mlZe =zde

mit svi]j vliv 1 maly zajem zaméstnance o tyto skutecnosti.
Jste spokojeni se souc¢asnymi zaméstnaneckymi vyhodami?

Graf 5 Spokojenost s poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami
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Prispévky na rekreaci Prispévky na stravu Prispévky na dopravu Penzijni pojisténi

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladné rozhovoru se autorka préace dozvédéla o vyhodach, které
jsou zaméstnancum poskytovany. Zamé&stnanci jsou se svymi vyhodami
celkové spokojeni. VSichni zaméstnanci vyuzivaji benefit v podobé
stravovani. Prekvapivé Jje, Ze 16 respondentd nevyuziva prispévky

na dopravu.

Po této otdzce se autorka prace zamétrila na zaméstnanecké vyhody,
které zaméstnanci postréddaji. Odpovédi na tuto otézku zodpovi,

co by si zaméstnanci ocenili.



Chybi Vam nékteré z téchto zaméstnaneckych vyhod?

Graf 6 Navrh zaméstnanecké vyhody
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Pfispévky na Prodlouzend Prispévky na Zvyhodnéné Slevy na Jiné

kulturni a dovolend o  péci o zdravi pajcky podnikové

sportovni  jeden tyden produky

akce

Zdroj: vlastni zpracovédni

Z odpovédi vyplynulo, Ze Dby zaméstnanci nejvice uvitali moZnost
prodlouzené dovolené o Jjeden pracovni tyden. Zajem byl také
o prispévky na kulturni a sportovni akce. O ostatni navrhované
vyhody respondenti neprojevili takovy zdjem. Mezi vlastnimi navrhy
respondentd se projevil =zajem o zvyhodnéné mobilni tarify,

poskytnuti sluzebniho telefonu a sluZebniho automobilu.

Nadsledujici otéazka se tykala systému odménovani a zjistovala,

co by dle nédzoru respondentd mélo ovlivriovat vy3$i jejich mezd.



Co by podle Vas mélo ovlivinovat vysSi mzdy?

Graf 7 Ovliviiovdni vyse mzdy

m Kvalifikace

m Délka prace v podniku

 Mnoistvi a kvalita odvedené
prace

Psychicka naro¢nost

M Fyzickd narocnost

Zdroj: vlastni zpracovédni

Z grafu je evidentni, Ze rozhodujici vliv na vy3$i mzdy by méla mit
kvalifikace zamé&stnance. Celych 28 % respondentt se shodlo na tom,

Zze mzda by méla byt ovlivnéna mnozZstvim a kvalitou odvedené préace.

Nédsledné se umistili s podobnym procentem fyzické (13 %)
a psychickd naroc¢nost (12 %). Zde autorka prace ocekavala tento

vysledek, jelikoZz wvelkd ¢&st pracovniho vykonu prestavuje manuadlni
préace, ptri kterych musi byt vs3e spravné zamé¥eno a vyhotoveno.
Q

Ddle =z grafu vyplyva, Ze pouhych 9 % respondentid se domnivéa,

Ze vySe mzdy by méla souviset s délkou pracovniho poméru.
Je pro Vas dilezita pochvala od nadfizeného?

Tabulka 2 DuleZitost pochvaly nadrizeného

Ano 27
Spise ano 7
Spise ne 3
Ne 0

Zdroj: vlastni zpracovani



7 tabulky vyplyva, Ze <celych 27 dotazovanych povaZuje uznani
a pochvalu nadtfizeného za velmi dualeZitou, coZz je podstatné védét,
aby mohla byt freSena moznost a zplsob budouci motivace. Dal$ich
7 respondentd odpovédélo spise ano. Jen pro 3 zaméstnance

je pochvala nadfizeného méné dulezité.

Mate pocit, Ze se Vam dostava adekvatni pochvaly za spravné

odvedenou praci?

Graf 8 Pochvala za sprdvné odvedenou prdci

m Rozhodné ano = SpiSe ano = SpiSe ne = Rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovéani

Tato otézka navazovala na predchozi otazku, ze které wvyplynulo,
Ze pro zaméstnance je velice dulezitd pochvala od nadtfizeného.
Na prvni pohled Jje jasné, Ze vice nez polovina zaméstnanct trpi
nedostatkem uznédni od nadrizeného, coZz pro nékteré mlZe Dbyt
demotivujici a mit negativni vliv na Jjejich pracovni vykon.
28 respondentt si mysli, Ze spiSe nejsou dostatec¢né chvéaleni
a dokonce 7 odpovédi ukazalo, Ze zaméstnanci rozhodné chvaleni

nejsou. Pouze dva respondenti odpovédélo spise ano.



Co Vas nejvice motivuje pro Vas pracovni vykon?

Tabulka 3 DilezZitost motivi pro pracovni vykon

f;iigupra‘:ovniho Dilesité | Spite duleité nejg:i(;ité Neddleité
Financ¢ni ohodnoceni 33 4 0 0
Vztah na pracovisti 30 6 1 0
Pracovni doba 5 10 22 0
Napln prace 28 9 0 0
Moznost vzdélavani 16 5 14 2
fgizist pracovniho 9 11 12 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ukazuje, Ze zaméstnanci povazuji za nejvice motivujici
finan¢ni ohodnoceni. Dulezité Jsou 1 vztahy na pracovisti,
ovlivinujici pracovni atmosféru, jsou proto také povazovany
za dualezité, stejné tak jako wvedouci pracovnik, ktery je v ramci
motivace a dobrého kolektivu nejdilezitéjsim clankem. Moznost
vzdélavani a rozvijeni osobnosti je pro zaméstnance méné duleZité

az zanedbatelné.

Postradate nékteré z vysSe uvedenych motivd ve VasSem

zaméstnani? Pokud ano, uvedte které.

U této otéazky Dbyly odpovédi témét vyrovnané. 19 respondentu
odpovédélo, Ze nepostradaji ve svém zaméstnani nic, co by Jje vice
motivovalo. Naproti tomu 17 respondent® odpovédélo ano, coZz vedlo
k dalsi otazce, kterd byla zaméfena pravé na tyto respondenty

s kladnou odpovédi.

Zde odpovédi byly rozprostteny mezi dva hlavni motivy pracovniho
vykonu, které zaméstnanci postraddaji ve svém zaméstnani. Jednalo
se o moznost vzdélani zaméstnanci a vztahy na pracovisti. Dva
z respondentlt dale uvedli, Ze by Jje vice motivovalo k pracovnimu

vykonu, kdyby jejich vysledky byly vice ocenovany.




5.2 Navrh opatreni ke zlepSeni pracovniho

procesu

Na =z&kladé dotaznikového poznatku je ve firmé systém odmérniovani
pracovnikl v podniku vnimdn po financéni strédnce jako spravedlivy,
naopak wvelmi negativné pracovnici vnimaji chybé&jici pochvaly
od wvedoucich pracovnika. Jak JjiZ bylo vy$e uvedeno, vice nez
poloviné respondentl chybi pochvala za odvedenou préaci. Pochvala
¢asto byvad Jjednim z motivad k pracovnimu vykonu. Na tento
nedostatek by se mélo vedeni co nejrychleji zamé¥it, Jjelikoz to
mizZe byt v budoucnosti pro spolec¢nost problém v podobé sniZovani
pracovniho vykonu =zaméstnanct. Je dtlezité, aby zaméstnanctm
nebyly pouze vytykdny chyby, ale aby =ziskali pocit, Ze Jjejich
Uspésné vysledky budou vidény a nebudou brany jako samoztrejmost.
Vedeni by si mélo vidy vymezit ¢as pro zhodnoceni odvedené prace
kazdého zaméstnance a ndlezité ho za to ocenit, byt pouze slovni
pochvalou, kterd byva opomijena a pritom je casto zaméstnanci

vnimadna jako nepostradatelna ke zvys$eni pracovniho vykonu.

Dale by se mélo vedeni této firmy zamé¥eny na mezilidské vztahy
ve spolec¢nosti. Je duleZzité, aby se zaméstnanci ve spolecnosti
citili dobfe a meéli dobré vztahy se svymi kolegy. Témé¥ pro
vSechny dotazované zaméstnance Jjsou vztahy na pracovisti dalezité
a mohly by vést ke zvySeni pracovniho vykonu. Vedeni by opét mélo
zajistit takové aktivity, které povedou k posileni mezilidskych
vztahlt ve firmé&. Nemélo by se jednat pouze o firemni vedirek,
ktery se kond péarkradt do roka. Vedeni by mélo =zajistit i Jiné
druhy aktivit castéjsiho rédzu v podobé teambuildingu, které
povedou ke zlepSeni vzajemnych vztaht. Je treba vedet,
co zaméstnanci maji radi, co je zajimad a podle toho navolit vhodné
aktivity. Dojde tak nejenom k upevnéni vztaht, ale i k odreagovani
zaméstnanct od kaZdodenniho pracovniho reZimu, coZz opét povede

ke zvy$Seni pracovniho vykonu.

Také navrhuji posilovani kultury firmy XY., zaloZené na pocitu
sounadlezitosti, loajality zaméstnancu, otevreném pristupu

a maximalni informovanosti pracovnikt firmy XY o situaci firmy.
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Je tteba stanovit cilové odmény, které budou motivovat
zaméstnance. Dale je tr¥eba, aby zaméstnavatel myslel na zvySovani
hodnoty pracovniktl na trhu prédce za pomoci odborného vzdélavani
v ramci pracovni pozice. Tato snaha ujisti zaméstnance o jeho
perspektivité pro firmu a zvysi Jjeho motivovanost v pracovnim
procesu. Firma by neméla zapominat na zvySovani aktivni schopnosti
zaméstnancl, optimdlné *fesit narocné situace. Vedouci pracovniky
by méla instruovat, jak lépe jednat s podrizenymi spolupracovniky.
Pozitivni ovliviiovdni mezilidskych wvztahti, Jje 2z pohledu podniku

prinosem bez zdsadnich financ¢nich nékladu.



Zaveéer

Cilem Dbakaldtrské prace Dbylo formulovat doporuceni pro metody
vyuzivané k motivaci pracovniho vykonu, systému odménovani
pracovnikll a posouzeni efektivnosti forem odmériovani pracovnika.
Vpraci byla postupné vytvorena metodika praktické oblasti
bakald¥ské préce, JjezZz vedla k tvorbé dotaznikového 3Setfeni, které
bylo postaveno primo na miru vybrané spolecnosti. Oblast praktické
¢asti dotaznik®l analyzovala motivaci a odhodlani dotazovanych
respondentli, Jjez méli wvystihnout kulturu a motivaci respondentu

ve spolecnosti.

V teoretické ¢&¢&sti na =zadkladé vybrané literatury byl definovéan
pojem pracovni vykon. Dale byly charakterizovany formy a teorie
motivaci k pracovnimu vykonu a na konec popsan systém a formy

odménovani pracovniku.

Vysledky analyzy zaméstnancll a spolecnosti, popisné i graficky
stanovily rovnomérné genderové rozlozeni firmy, tvorené
z dlouhodobych zaméstnancl vyjma sezdbébnnich pracovniktl.
Tento zaklad ukazuje na dlouhodobou firmu, tvofenou pevnym jadrem,
u které mohou byt nad standartni ukony brany jako samoztejmost
a Jjejich odménovani mize byt opomijeno. I kdyZz vice neZ polovina
respondentl odpovédéla kladné na své dosavadni ohodnoceni, pfesto
by véts$i ¢ast respondentt uvitala financ¢ni ohodnoceni zvyhodnéné

o kvalifikacéni slozku.

Dalsi vysledky analyzaéniho hodnoceni poukdzaly na to,
Zze respondenti 1 pFfes soucasné zaméstnanecké vyhody Jjevi zadjem
o dalsi vvhody, zejména o prodlouzeni dovolené. Dale preferuji
kulturni a sportovni akce. To umozZnuje rozSi¥eni a zkvalitnéni

vybéru.

Z vysledku analyzy vyplyva, Ze Jje ttrena zlepsSit systém hodnoceni
motivaci, které sami respondenti ur¢ili podle bodového hodnoceni.
S hlavnimi vysledky financ¢niho ohodnoceni, vztah®l na pracovisti

a uprava pracovni doby. Nasledné se dotédzani zaméstnanci zminili



v malé mi¥e o moznost wvzdélavani, JjeZ autorka préce vysvétluje

vékovym sloZenim a jejich motivaci ktémto ¢innostem.

Ze =ziskanych poznatkll autorka prace navrhla opatfeni, JjeZ Jjsou
komplexné zaméreny na loajalitu zaméstnanct se stanovenim cilovych
odmén, podporou vys3siho vzdélani, tim i, vcéetné mozZného karierniho
ristu v dané pracovni oblasti. Nasledné byla =zjisténa absence
pochval a ustnich motivaci od vedoucich zaméstnanct. Z tohoto
davodu bylo doporuceno vedoucim zaméstnanctm, tento fakt napravit.
Tedy aby nebyla =ze stran vedoucich sdélovadna pouze kritika,

ale dilezitéd je i pochvala za spravnou a v Cas odvedenou préaci.

I kdyZz vysledky Setf¥eni wukédzaly na prevazné dobré pracovni
a kolektivni wvztahy, mél Dby byt vedenim firmy tento stav
stimulovdn a déale podporovan. Jelikoz =z osobniho nazoru autorky
pradce, mad spolec¢nost dlouhodobé rodinné kofeny, jez primarné drzi
,P0 hromadé“ pravé dané kvalitni a dlouhodobé vtahy na pracovisti
i mimo néj. Tento stav moZny posilit formou teambuildingu nebo
firemnich akci, jez by zaroven mohli naplnit potfeby
po spolecCenskych a kulturnich akci respondentt. Samoztejmé Je
velice duleZzité naplénovat vhodné a spravné orientované podnikové
akce tak, aby nedosSlo diky dané aktivité k zhorSeni néalad
ve spolec¢nosti, které by mohly ovlivnit kulturu firmy

a tim i pracovni vykon zaméstnanctl.
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Prilohy

Priloha ¢. 1: Dotaznik pro pracovniky v podniku

Dobry den,

jsem studentka zavérecného rocniku bakaldfského studia na Skole
Masarykliv tustav vy38ich studii, CVUT v Praze a ve spolupraci s
Vasim podnikem vytvarim Dbakaldfskou préci na téma Analyza
pracovniho vykonu zaméstnancid v podniku. Timto bych se na Vas
chtéla obratit s dotaznikem, ktery Jje zcela anonymni a diky

kterému ziskéam dilezité informace tykajici se dané problematiky.

Dékuji za Va&$ Cas vénovany vyplnéni dotazniku.

Adéla Maredova, studentka MUVS CVUT v Praze

1) Jak dlouho pracujete ve spolecCnosti?
a) 1 rok
b) 2-4 roky
c) 5-8 let
d) 9-11 1let

e) 12 a vice let
2) Znate vSechny slozky Vasi mzdy?

a) Ano

b) Ne
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3) Povazujete svoje ohodnoceni za adekvatni?
a) Ano
b) Spise ano
c) Spis ne
d) Ne

e) Nevim

4) Na jaké pozici v podniku pracujete?
a) Administrativa
b) Manudlni préace

c) Kombinace administrativni a manuédlni préce

5) Jste spokojen na soucasné pozici?

a) Ano
b) Ne
c) Nevim

6) Co by podle Vas mélo ovlivnovat vys$i Vaseho prijmu?
Odpovédi Ano/Ne
a) Kvalifikace
b) Délka pracovniho poméru
c) MnozZstvi a kvalita odvedené prace
d) Psychickd narocnost

e) Fyzickd naroénost

7) Je pro Vas dtlezitd pochvala od nadtizeného?
a) Ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Ne



8) Mate pocit, Ze se Vam dostdvd adekvatni pochvaly =za

odvedenou praci?
a) Rozhodné ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Rozhodné ne

9) Jste spokojeni se soucasnymi zaméstnaneckymi
mate k dispozici?
Odpovédi Ano/Ne
a) Prispévky na rekreaci
b) Prispévky na stravu
c) Prispévky na dopravu

d) Penzijni pojisténi

10) Chybi vam nékterd z téchto vyhod?
Odpovédi Ano/Ne
a) Prispévky na kulturni a sportovni akce
b) Prodlouzend dovolend o jeden tyden
c) Prispévky na péc¢i o zdravi
d) Zvyhodnéné pujcky
e) Slevy na podnikové produkty
f) Jiné:

11) Co Vas nejvice motivuje pro Vas pracovni vykon?

vyhodami,

spravné

které

Motiv pracovniho

Vykonu Dllezité Spise dullezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Finan¢ni ohodnoceni

Vztah na pracovisdti

Pracovni doba

Napln préace

MoZnost vzdélavani

MoZnost pracovniho
Rlstu




12) Postradate nékteré z vySe
zaméstnani?
a) ano

b) ne

13) Pokud ano, tak uvedte jaké:

14) Jaké je VasSe pohlavi?
a) Zena

b) Muz

15)Kolik je Vam let?

a) do 30
b) 31-40
c) 41-50

d) 51 a vice

uvedenych

16) Jaké je Vase nejvys$si dosazené vzdélani?

a) zZakladni

b) Stredoskolské bez maturity/ vyucen

c) Stredoskolské s maturitou

d) Vysokoskolské

motivua

ve

Vasem
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P¥iloha ¢. 2: Rozhovor s jednim z partnert podniku

Na zacatku bych se Vas chtéla zeptat, které metody pouzZivate
pro leps$i pracovni vykon zaméstnanca?

Jakym systémem odménujete své zaméstnance?

Jakad kritéria jsou rozhodujici k odménovani zaméstnance?
Znate pracovniky osobné?

Znadte jejich pracovni vykon?

Nechdte se snadno ovlivnit, sly3$ite na pomluvy?

Kolikrat v loniském roce byl zaméstnanec odménén, jakou formou
a za co?

Jakd je fluktuace zaméstnanci, méte kadrové rezervy?



Evidence vypujcek
Prohlaseni:

Davam svoleni k ptjcovani této Dbakald&rské préace. Uzivatel
potvrzuje svym podpisem, ze bude tuto praci tadné citovat

v seznamu pouzité literatury.
Jméno a prijmeni: MareSova Adéla

V Praze dne: Podpis:

Jméno Oddéleni/ Datum Podpis

Pracovisté




