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Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva problematikou pracovni motivace a hledd spojitosti mezi
nedostateCnou motivaci zaméstnancl a vysokou fluktuaci. Teoretickd ¢ast prace
poskytuje ndhled do problematiky pracovni motivace, popisuje vybrané motivacni
teorie a motivacni faktory. Dale poskytuje zdkladni teoretické informace o fluktuaci
zaméstnancd.

Cilem praktické casti bylo identifikovat klicové motivacni faktory u zaméstnancd
vybrané spolecnosti a ovérit, zdali existuje spojitost mezi pracovni motivaci a fluktuaci
zaméstnancl. Za pomoci dat ziskanych dotazovanim mezi zameéstnanci byly
identifikovany klicové motivalni faktory a nasledné byly navrhnuty opatreni, které
mohou prispét ke zvyseni motivace zkoumané skupiny zaméstnancl. V rdmci dalsi
analyzy dat se podafilo dokdzat spojitost mezi nedostate¢nou motivaci a fluktuaci
zaméstnancd.

Klicova slova

motivace, motivacni faktory, teorie motivace, fluktuace, pracovni spokojenost

Abstract

The bachelor thesis deals with the issue of work motivation and explores a link
between lack of motivation and high staff turnover. Theory is identified to provide
support for the study.

A survey was conducted to identify the key motivational factors for the employees of
a selected company and to verify whether there was a link between low motivation
which resulted in employee turnover. Key motivational factors from the survey are
then proposed to increase employee motivation in the identified company. The link
between insufficient motivation and staff turnover has been demonstrated for the
selected company.

Key words

motivation, motivation factors, motivation theories, staff turnover, job satisfaction
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Uvod

Sou&asny vyvoj na trhu prace v Ceské republice zplsobuje zaméstnavatelim
problémy pfi hledani dostatecného mnozstvi vhodnych kandidatd pro obsazovani
pracovnich pozic. Pravé proto by mélo byt snahou zaméstnavateld udrZet si kvalitnf
zameéstnance.

Zvysovani motivace zaméstnancd mdze byt Ucéinnym néastrojem pro jejich udrzeni.
Pokud se podafi odhalit, co zaméstnance motivuje, miZze zaméstnavatel formou

v

Gcinnych nastrojl pracovat na zvysovani a udrzovani motivace zaméstnanct.

Pro realizaci vyzkumu jsem si vybral spolecnosti Letisté Praha a.s., konkrétné
organizacni jednotku Bezpecnostni kontrola, pro kterou pracuji. Mé pracovni zafazeni
mi umozfiuje sledovat procesy a déni, jak ve vedeni organizacni jednotky, tak
v provozu mezi fadovymi zameéstnanci. V ramci vyzkumu jsem realizoval dotazovani
mezi zaméstnanci na provozni pozici ,Pracovnik bezpecnostni kontroly”.

Pravé tato pracovni pozice se vyznacuje mirou fluktuace, kterd v kombinaci
s nedostatkem vhodnych uchazecl zplsobuje problémy pfi dosahovani
pozadovanych poctl zaméstnancl. Praveé tito zaméstnanci jsou ale klicovi pro
fungovani letisté jako celku, a hraji dllezitou roli v ochrané civilniho letectvi pred
protipravnimi ciny. Vzhledem krostoucimu provozu je pro dalsi udrzeni fungovani
organizacnijednotky nevyhnutelné hledat zplsoby, jak si udrzet kvalitni zaméstnance.

Pravé ztéchto dlvodd jsem se rozhodl analyzovat, zdali existuje souvislost mezi
nedostatecnou motivaci a fluktuaci zaméstnancl. Pokud tomu tak skutecné je,
mUzeme na zakladé identifikace klicovych motivacnich faktorl provést opatreni ke
zvyseni motivace, a tak i k udrZzeni zaméstnancl. Je ale nutné, aby byl pohled na
ddlezité motivacni faktory stejny jak ze strany zaméstnancl, tak ze strany
zaméstnavatele. Proto jsem se rozhodl pro dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci a
pro rozhovor s manazerem provozu.

|

Pokud budou navrhovana opatfeni U¢inna, bude se zvysovat spokojenost na obou

stranéach.
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1 MOTIVACE

1.1 Definice motivace

Motivaci mdzeme chépat jako jakousi neviditelnou silu, kterd nas uvadi do pohybu a
podnécuje nas k provadéni ¢innosti. Motivace je ddvodem pro lidské jednani a dava
mu smysl. Také ndm pomaha v dosazeni stanovenych cild a pomaha ndm prekonavat
prekazky s tim spojené. Je tedy zfejmé, Ze motivace vyrazné ovliviuje lidskou ¢innost.
LV lidské psychice plsobi specifické, ne vZzdy zcela védomé ¢&i uvédomované vnitini
hybné sily — pohnutky, motivy. Ty, ¢innost ¢lovéka urditym smérem orientuji, vdaném
sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak plisobeni téchto sil
projevuje v podobé motivované cinnosti, motivovaného jednani.” (Bedrnova et al.,
2012, s. 226) ,Motivace se tyka faktord, jeZ nds nuti chovat se urcitymi zplsoby.”
(Arnold, 2007, s. 302)

Motivace je pojmem abstraktnim, nelze ji méfit, neni mozZno ji pfimo pozorovat.
MOzeme ale na ni ziskat ndhled za pomoci vhodné zvolenych méritek. Pfi zkoumani
pracovni motivace je ¢astym méfitkem pracovni vykon. (Arnold, 2007, s. 302)

Motivace pUsobi soucasné ve tfech dimenzich:

= Dimenze sméru predstavuje zaméfeni Clovéka, tedy to, co ¢lovék chce, po ¢em
touzi, co je pro ného zajimavé a pritazlivé.

= Dimenze intenzity pfedstavuje, jak velké Usili ¢lovék vynaklada, jak velmi chce
dosahnout stanoveného cile.

= Dimenze stalosti predstavuje miru vytrvalosti, tedy to, jak je ¢lovék schopen
pfekonavat prekazky a dil¢i nelspéchy.

(Bedrnova et al,, 2012, s. 226)

Je tedy zfejmé, ze pfi rGznych c¢innostech se mohou jednotlivé dimenze motivace
vyrazné lisit. U kaZzdého Clovéka se bude jednat o zalezitost velmi individualni, kterd
bude ovlivnéna celou fadou vnéjsich i vnitfnich faktor(. VZzdy bude motivované jednani
ovlivnéno i konkrétni situaci, v niz se ¢lovék nachéazi, aijeho individudlnim prozivanim.
Mnoho zaméstnancd pracuje na pozicich, ve kterych mohou rozhodovat o tom, ¢emu
budou vénovat vétsi pozornost, na co se budou zamérovat — to bude predstavovat
dimenzi sméru. Prdvé u dimenze sméru je nutno si uvédomit, Zze ¢lovék mze byt
zameéren i Uplné opaénym smeérem, nez by nds mohlo na prvni pohled napadnout. Za
motivované chovani je nutno povazovat i pfipady, kdy je napfiklad snahou ¢lovéka
vyhnout se praci. Neni tedy mozno tvrdit, Zze pokud ¢lovék vykondva innosti s cilem
vyhnout se praci, tak nema zddnou motivaci. (Arnold, 2007, s. 302)

V daném sméru bude Cinnost Clovéka zavisla na intenzité. Pod dimenzi intenzity si
muizZeme predstavit to, jak velmi ¢lovék chce dosdhnout vytyceného cile, jak velké

|7



vynaklada usili, kolik energie a co vSechno je schopen obétovat. (Bedrnova et al., 2012,
s.226)

Pod dimenzi stalosti si miZeme predstavit to, jestli clovék pokracuje ve vyty¢eném
sméru, vnezmeénéné intenzité. Samozrejmé mdize narazit ve vSech motivovanych
c¢innostech na mnoZstvi nejriznéjsich prekdzek, problém@ a diléich nezdarl. Je zde
otédzkou, jak se s nimi vyporada a jestli budou mit vliv na smér a intenzitu. (Bedrnovéa
etal, 2012, s.226)

1.2 Motiv, stimul

Motiv predstavuje psychickou pri¢inu ¢i dlvod jedndani. Jednd se o pohnutku, ktera
vznikd na zakladé urcité potreby. Motiv plsobi na ¢lovéka zevnitf. S motivy Uzce souvisi
i dosahovani cil{.

Obecné by se dalo fici, Ze motivem pro jedndani je vZzdy snaha o dosazeni uréeného cile,
které se sebou pfinasi pocit uspokojeni. Motiv plsobi tak dlouho, nez dojde k dosazenf
stanoveného cile. Tyto motivy oznacujeme jako motivy cilové. Existuji ale i motivy, u
kterych neni mozno jednoznalné stanovit cile. Oznacujeme je jako motivy
instrumentalni. Jedna se o motivy, jako je napfiklad zdjem clovéka o néjakou oblast,
napfiklad o literaturu. (Bedrnova et al., 2012, s. 227)

V jedné chvili ale na ¢lovéka plsobi hned nékolik motivl soucasné, které mohou mit
zcela opacny smér, shodnou i rozdilnou intenzitu a stalost. V pfipadé, Zze jsou motivy
orientované stejnym, respektive podobnym smérem, bude se jejich vliv vzajemné
posilovat a jakoby scitat. V pripadé, ze budou orientované rdznym smeérem, mohou
svdj vliv vzdjemné oslabovat. Nase jednani tak bude pod vlivem rliznych motiv({ vice
¢i méné motivovano. (Bedrnové et al., 2012, s. 227)

Stimul zase plsobi zvnéjsku. Je to podnét, ktery plsobi na psychické procesy ¢loveka,
pfedevsim na jeho motivaci. Zasadnim rozdilem mezi motivem a stimulem tedy je, Ze
motiv plsobi na ¢lovéka zevnitl, zatimco stimul pdsobi na ¢lovéka zvnéjsku.

Stimul mdze mit rGzné formy. VSechny vSak maji spolec¢nou skutecnost, ze se jedna o
cilené ovliviiovani jiného clovéka, pomoci aktivnich vnéjsich zadsahd, které vedou ke
zméné motivace. (Bedrnové et al., 2012, s. 227-228)

1.3 Zdroje motivace

Spravné porozumét problematice motivace lidského jednani je nevyhnutelné, aby
bylo mozné ji ovliviiovat a efektivné s ni pracovat. Klicové je porozuméni tomu, jak
vlastné vznikd a jaké jsou jeji zdroje.



Zdroje motivace mizeme rozdélit do péti zakladnich skupin:

=  potfeby
= zajmy

= navyky
= hodnoty
= jdedly

Potfeba je ¢lovékem proZivany, nékdy i ne zcela uvédomovany, nedostatek né¢eho, co
jedinec subjektivné povazuje za ddlezité, nebo potfebné. V roviné prozivani se mohou
potfeby projevovat jako stavy napéti, vyvoldvajici snahu o odstranéni daného
nedostatku, o naplnéni dané potreby. Je ovSsem nutné, aby jedinec nalezl cil, tedy
skutec¢nost, kterd mu umozni danou potfebu uspokojit.

Potfeby mUzou byt nékdy i ne zcela uvédomované. Neuvédomované potfeby mizou
byt napfiklad jakési pocity vnitini nepohody, kdy je ¢lovék mrzuty, ,bez ndlady”, ,néco”
mu chybi. Neni mu vsak zfejmé, co mu konkrétné chybi, nedokaze urcit, ddvody svého
psychického rozpoloZzeni. DOvodem je, Ze nenischopen urdit, jaka je jeho potfeba. Jako
problém mUze ale vnimat i to, Ze sice znd danou potfebu, ale neznd jeji priciny.
(Bedrnova et al., 2012, s. 229-230)

Uspokojeni

Nedostatek .

potieby

Obrazek 1: Schematické znazornéni vztahu nedostatku, potfeb, motivace a ¢innosti
(Zdroj: Bedrnova et al., 2012, s. 229, upraveno autorem)

V ndsledujicich fadcich se pokusim objasnit ¢lenéni potreb.

Zajmy ,predstavuji jakési trvalejsi zaméreni clovéka na urcitou oblast pfedmétd a jevi
skutecCnosti. Zajmy jedince aktivizuji, jsou bezprostfedné spjaty s jeho touhou po
poznani a ovliadnuti pfedmétu zajmu. Pfedméty zajmu byvaji velmi rozmanité, mohou
jimi byt objekty, jevy, Cinnosti, poznatky, jiné osoby.” (Provaznik, 2002, s. 108)

Naplnovani zajma je ddlezitym zdrojem motivace, ktery mize vyznamné pfispivat
k rozvoji osobnosti ¢lovéka a k rozvoji jeho schopnosti.

Navyky predstavuji ustalené, opakované a uz zautomatizované zp(soby a postupy
jednani ¢lovéka ve vybrané situaci. V téchto situacich ¢lovék postupuje jiz ovéfenym a
osvojenym zpUsobem. Navyky se tedy opakuji a ¢lovéka k danému jednani jako by
nutily. (Provaznik, 2002, s. 108)

Urcité navyky ziskava Clovék automaticky, bez toho, aby ho k nim nékdo vedl. Jiné zase

Vv

charakteristikami ¢lovéka, snadnéji si je ¢lovék osvoji. (Provaznik, 2002, s. 108)



Hodnoty vznikaji na zdkladé pfisuzovani vyznamu, hodnot a ddlezitosti skute¢nostem,
se kterymi se clovék v prdbéhu zZivota setkdvd. Hodnoty jsou tedy zalezitosti
subjektivni a individualni. Na druhou stranu ale nékteré hodnoty ¢lovék prejima od
svého okoli. Nékteré skutecnosti bude ¢lovék povazovat za vyznamnéjsi, proto jim
bude pfisuzovat vyssi hodnoty, bude si je vice cenit. Jinym skutecnostem bude zase
pfisuzovat nizsi hodnoty. Vznikd tak hodnotovy systém clovéka, jakdsi hierarchie
hodnot, kterd ovliviiuje prozivani a jednani ¢lovéka a je vyznamnym zdrojem motivace

pro jeho ¢innost. (Bedrnova et al,, 2012, s. 231)

Je pravdépodobné, Ze motivaci ¢lovéka bude vétsi u ¢innosti, které budou v souladu
se skutecnostmi, kterym v jeho hierarchii pfipisuje velmi pozitivni hodnotu. Naopak se
bude vyhybat skutecnostem, které budou mit velmi negativni hodnotu. Hodnotou
mUze byt témér cokoliv. Mezi ty obecné platné patii napfiklad: vzdélani, kariéra,
pratelstvi, l1aska, spolecenské postaveni, Uspéch, svoboda, pravda apod. (Bedrnova et
al, 2012,s.231)

Ideal je subjektivné Zadouci a vyznamny cil snazeni. Je to prfedstava, o jejichz dosazeni
Clovék usiluje. MlzZe se tykat Sirokého spektra jev( ¢i skutecnosti. Idedly se mohou
tykat jak Zivota osobniho, tak i Zivota pracovniho. Pfikladem mUGzou byt zivotni cile,
predstava urcitého zivotniho stylu, nebo prfedstava idedlniho spolecenského
usporadani. Idedly vznikaji nejen na zakladé osobnosti ¢lovéka, ale i na zakladé vlivi
socidlnich faktord, vlivu rodiny, ¢i autorit. (Bedrnova et al,, 2012, s. 232)

1.4 Poruchy motivace

,Poruchy motivace obvykle bezprostfedné souviseji s poruchami proZivani i chovani.
Jejich podstatu tvofi deformovana reakce clovéka na nemozZnost uspokojit zejména
zakladni potreby, dosahnout stanovenych cilid. V téchto pfipadech mdize jit o tzv.
frustraci.” (Provaznik, 2002, s. 120)

1.4.1 Frustrace

Pojmem frustrace mdzeme oznacit situaci, pfi které néco ¢i nékdo brani v provadénf
motivované cinnosti nebo v uspokojovani potfeb. Jednoduse feceno je frustrace
pfekézkou. (Bedrnova et al., 2012, s. 232-233)

Frustraci mGzeme oznacit ale i stav, ktery je dlsledkem frustraéni situace. Mezi znaky
tohoto stavu mizZeme zaradit napriklad pocity nedspéchu, zklamani, neuspokojeni, ale
i agresivitu, vztek, nebo rozdcileni. Frustrace mdze do vyznamné miry negativné
ovliviiovat veskerou cinnost ¢lovéka, jeho prozivani a chovani. Mira, do niz je ¢lovék
schopen odolavat frustracnim situacim se nazyva frustraéni tolerance. Frustraéni
situace mizeme roz¢lenit na dva zakladni typy. Prvnim je situace, ve které nastava
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prekazka. Ta mlzZe byt vnéjsi, i vnitfni a brani v provadéni motivované dinnosti.
Druhym typem frustradni situace je situace, ve které nastdva absence skutecnosti,
kterd je cilem motivované ¢innosti. (Bedrnova et al., 2012, s. 232-233)

Na jednoduchych prikladech se pokusim objasnit zmifiované dva typy frustracnich
situaci, a to v kontextu psychologie prace.

=  Zaméstnanec musi prekonavat rGzné prekazky, aby dosahl vyty¢eného pracovniho
cile. Pfekazek je ale tak veliké mnozstvi, ze neni v jeho sildch je nadale pfekonavat.
Tato frustracéni situace vede ktomu, Ze zaméstnanec se dostane do stavu frustrace.
= Dlouhodobym cilem zaméstnance je kariérni postup v rdmci organizace, pro kterou
pracuje. Snazi se tak o naplnénf svych vnitfnich potreb. Vytvari enormni Usili, aby
se organizaci dafilo a byla Uspésna. O&ekdva, Ze za svoji snahu bude odménén
formou povyseni. Cekd ale uz nékolik let na odchod manaZera, na jeho? pozici by
chtél nastoupit. Ten ale zatim nema v planu odejit. Nastavd tak absence
skutecnosti, ktera je cilem jeho motivované Cinnosti. Tato frustracni situace vede

ktomu, Ze zaméstnanec se dostane do stavu frustrace.

Bedrnova (2012) povazuje za typické obranné reakce na frustraci stereotypii, regresi a
agresi. Tyto reakce mohou napomoct k docasnému vyrovnani se s danou situaci a
poskytnou Ulevu.

Regrese je nevédomy obranny mechanizmus. V podstaté se jedna o jakysi navrat
k chovani, které pat¥ do vyvojové niz&i faze jedince. Clovék se chova jiz prekonanym,
nezralym zpUsobem. Tento stav se milZe projevovat napfiklad potrebou byt
ochrafiovan, jako malé dité. Proto se jedinec za¢ne upinat na autoritu, kterd by ho
chranila. Mlze se projevovat i dalsimi formami chovani z nizsich vyvojovych stadif, jako
napfiklad infantilnosti, nesamostatnosti, niz3i organizovanosti. (Vdgnerova, 2005, s.
268-269)

Agrese se projevuje napadanim zdroje frustrace. Pokud jsou ale agresivni projevy
presunuty kjinému objektu, ktery se zdrojem frustrace nesouvisi, jedna se o
pfemisténi. Agrese mUze byt smérovana i dovnitf, proti sobé&, formou sebeobvifiovani.
Jedinec se v takovém pfipadé obvinuje a ponizuje. Takovymto zpdsobem trestu, se
snazi vyrovnat s pocity viny. Tim pfitahuje pozornost, pomoc a litost svého okoli.
(Peterkovd, 2017)

Fixace (v pojeti Bedrnové (2012) oznacovand jako stereotypie) je Ipéni na urcitém
zplsobu provadéni &innosti, i kdyZz se opakované neosvéddil. Jedinec se snazi
opakovanim ¢innosti dokazat, Ze jeho feSeni je spravné a odmita si pfipustit, Ze udélal
chybu. Tento typ reakce mize postupné prechdzet do rezignace az apatie. (Peterkova,
2017)

Rezignace se podle Vagnerové (2005) projevuje tim, Ze se Clovék predem vzdava,
protoze vé&fi, ze danou situaci nezvlddne. Apatie zase podle Peterkové (2017)
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predstavuje absenci emoci a motivace. Prikladem apatie mQze byt zaméstnanec, ktery
svoji praci déla nezlUc¢astnéné a naprosto bez zajmu.

1.4.2 Deprivace

Psychicka deprivace nastdva v pfipadech, kdy jedinci neni umoZnéno uspokojeni jeho
ddlezitych potrfeb, a to po dlouhou dobu. Deprivace v détském véku a v obdobi
adolescence negativné ovliviiuje vyvoj osobnosti, zplsobuje vyrazné nepfiznivé,
nékdy az nezvratné zmény v osobnosti ¢lovéka. Mezi projevy deprivace mizeme
zaradit napfiklad nedostatek zabran, socidlni nepfrizplsobivost, socidlni regresy a dalsi
formy az psychopatického chovani. U dospélého Clovéka dochazi také k zavaznym
nasledkldm, ale ne tak drastickym. Naopak frustrace na rozdil od deprivace obvykle
nema zasadnéjsi vliv na osobnost ¢lovéka. (Bedrnova et al., 2012, s. 234-235)

Druhy deprivace délime na zakladé skupiny potfeb, ktera vdaném pfipadé neni
dlouhodobé uspokojovéna, tedy neexistuji nebo jsou zdsadné omezeny (uvedeno
v zavorkach). Mezi zédkladni druhy psychické deprivace radime:

= deprivaci zadkladnich biologickych potfeb (odpocinek, spanek, jidlo)

= socidlni deprivaci (socidlni kontakt)

= emociondlni deprivaci (projevy citd v0¢ deprivované osobé — vroviné jak
kvantitativni, tak kvalitativni)

= senzorickou deprivaci (smyslové podnéty)

(Bedrnova et al,, 2012, s. 234-235)

Uvedu jednoduché priklady deprivace v pracovnim prostfedi. Deprivace zdkladnich
biologickych potfeb mU{ze nastavat napfiklad u zaméstnancd, ktefi jsou nuceni mit
nékolik praci, nebo jsou nuceni velky podil ¢asu vénovat starostlivosti o jiné.
Dlouhodobé tak u nich dochazi k nedostatku odpocinku a spanku.

Socidlnideprivace mizZe nastdvat napfiklad u zaméstnanc(, ktefi svoji praci vykonavaji
bez kontaktu slidmi a ve svém volném case jsou také osaméli. Mize se jednat
napfiklad o ddchodce, télesné postizené atp.

U zaméstnanc(, ktefi jsou v kolektivu neoblibeni, nebo jsou ter¢em sikany, zase mQze
dochdazek k emocionalni deprivaci.

V pfipadé, Ze by zaméstnani obnéaselo napfiklad praci vtmavych prostorech, bez
kontaktu s okolim, s nedostatkem podnét(, mohlo by dojit k deprivaci senzorické.
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2 MOTIVACE V PRACOVNIM PROSTREDI

V pfipadé pracovni motivace je ji mozno chapat jako silu, kterd nas podnécuje k praci.
Dava smysl tomu, Ze pracujeme a ovliviiuje nds pracovni vykon. Diky motivaci mizeme
vnimat praci jako smysluplnou ¢innost.

Armstrong a Taylor (2015) rozliduji dva typy motivace, a to vnitini a vnéjsi.

Vnitfni motivace vyplyvd ze samotné prace. Projevuje se, pokud mé& pracovnik
moznost dokdzat a vyuZit svoje dovednosti a znalosti, pokud ma pocit, Ze jeho prace
je podnétnd, zajimava a ddlezitd. Nutna je také prfimérend mira autonomie, aby byla
zajisténa moznost jednat a rozhodovat na zdkladé vlastniho rozhodnuti. V neposledni
fade, je nutné mit moznost dosdhnout Uspéchu a kariérniho postupu. (Armstrong &
Taylor, 2015, s. 218)

Vnéjsi motivace predstavuje <Zinnosti, které podnikdme, abychom pracovniky
motivovali. M0Zeme sem zahrnout jak odmény, tak tresty. Ty mohou mit formu
napfiklad: pochvaly/kritiky, zvyseni/snizeni mzdy, povyseni/disciplinarniho fizeni. Tyto
vnéjsi stimuly, mohou mit okamzity a vyrazny ucinek. Nemusi ale mit dlouhodoby
efekt. Naopak vnitfni motivatory budou mit pravdépodobné vyraznéjsi a

s

dlouhodobéjsi icinek. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 219)

MOzZeme tedy konstatovat, Ze pravé vnitfni motivace je dCleZitéjsi, protoze méa
dlouhodoby efekt. Vliv vnéjsi motivace méa samoziejmé sv(j vyznam pro zvysSovani a
udrzovani motivace, ale neni primarnim zdrojem pro dosazeni vysoké motivovanosti.
V pfipadé, ze by pracovnik nemél zadnou vnitfni motivaci, urcité by nebylo mozné, jen
na zakladé vnéjsi motivace dosahnout jeho dlouhodobé&jsi motivovanosti.

2.1 Motivace a vykon

Vzhledem ktomu, Ze motivace je pojmem pouze abstraktnim a nelze ji pfimo
pozorovat, bylo nutno hledat zp(soby, jak ji posuzovat za pomoci jinych velicin. Pravé
ve vztahu k praci se jako ¢asté méritko pouziva pracovni vykon. (Arnold, 2007, s. 302)

Provdzanost motivace pracovnikd s pracovnim vykonem potvrzuje mnoho rliznych
autor a psychologl. Pravé pracovni vykon povazuji za jeden zukazatell
motivovanosti pracovnikd. Neni ale samoziejmé jedinym.

Pauknerova definuje, Ze pracovni vykon je zavisly na schopnostech a motivaci
pracovnika. Pracovni vykon vyjadfuje vzorcem:

V = f(SxM),
kde V vyjadfuje Uroven pracovniho vykonu, S vyjadfuje schopnosti pracovnika a M
jeho motivaci.
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Je tedy zfejmé, Ze pokud budou schopnosti nebo motivace rovny nule, bude i pracovni
vykon roven nule. (Pauknerovd, 2012,s.171)

Motivace se tedy jevi jako dllezZity prvek, ktery méa zdsadni vliv na vykon pracovnika. To
potvrzuje dllezitost motivovanosti pracovnik(. Potvrzuji to i Armstrong a Taylor:
,Vysokého vykonu je dosahovano prostfednictvim dobfe motivovanych lidi, ktefi jsou
pfipraveni vynaloZzit dobrovolné usilii to znamend dobrovolné udélat vice, nez se od
nich ocekava.” (Armstrong & Taylor, 2015, s. 217)

Pokud tedy budou pracovnici dobfe motivovani, budou vyvijet dobrovolné vétsi Usili a

Si

vykondvat i néco navic. Jejich loajalita vic¢i zaméstnavateli bude vyznamné vyssi.
Zde nesmime opomenout pravé dilezitost vlivu stimulace pfimym nadfizenym. Tato
stimulace mUze, jak napomahat, tak i blokovat vyuziti vnitini motivace zameéstnance a
jeho potencialu. Na pracovni vykon a aktualni motivovanost c¢lovéka samozfejmé
plsobi i fada dalSich faktord, jako napriklad pracovni podminky, vybaveni pracoviste,
organizace prace, fyzickd naro¢nost, pouzivané technologie atd. Vyznamny vliv maji
ale i nepracovni faktory (vék, situace v rodiné, v partnerskych vztazich atd.). (Bedrnova

etal,2012,s.251)

Stimulaci k praci se snazi kazdy Fidici pracovnik o usmérnovani pracovni motivace
zaméstnancd a o ovliviiovani jejich pracovni ochoty. Stimulovani pracovnikd prolina
veskerou cinnost fidiciho pracovnika. Cilem je zvysovani vykonu, produktivity, kvality,
kooperace v pracovnich tymech apod. Pfi stimulovani zaméstnancd je nutno vzdy brat
ohled na individudini potfeby a na individuaini motivacni profil kazdého
zameéstnance. Je tedy nutno, aby kazdy fidici pracovnik velmi dobfe znal ¢leny své
pracovni skupiny. (Provaznik, 2002, s. 199-200)

Pfedpoklad, Ze ¢im bude motivace zameéstnance vyssi, tim bude i jeho vykon vyssi, neni
ale Uplné spravny. Pokud ma zameéstnanec nizkou, nebo zcela zadnou motivaci, je
zfejmé, Ze jeho pracovni vykon bude také nizky, pfipadné Zadny. Se zvysujici se
motivaci, bude prirozené rlst i vykon. Pokud ale bude motivace az pfilis vysoka,
napfiklad u velmi dGlezitych Ukol(, nebo u Ukoll s moznosti ziskani atraktivni odmény,
muize zaméstnanec dosahovat nepfiznivych vysledk(. PriliSnd motivovanost totiz
mUze pfindsSet psychické napéti, které oslabuje vykon jedince. Tento jev je popsan v
Yerkes-Dodsonové zakoné. Vztah mezi motivaci a vykonem znazornuje ,obrdcend U-
kfivka”. (Bedrnova et al,, 2012, s. 236-237)
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nedostatefna optimalni nadmérna

Obrazek 2: Obracena U-kfivka
(Zdroj: Bedrnova et al., 2012, s. 237, upraveno autorem)

2.2 Motivace a odménovani

U&innost odmé&n na motivaci zamé&stnancl zpochybnil uz Herzberg (1968). Ten tvrdil,
Ze i kdyz nedostatek penéz obvykle zplsobuje nespokojenost, tak vydélavanim penéz
neni mozno zajistit trvalou spokojenost. Zejména u zaméstnancl s pevnou mzdou
bude tento predpoklad vice pravdépodobny. Tyto zaméstnance se mizeme pokusit
motivovat zvySenim mzdy. Ziskana odména ve financni formé je hmatatelnou formou
uznani, projev toho, Ze si je organizace vazi. Problémem je, Ze tento pocit euforie mUze
rychle vyprchat. Pro zaméstnance, které neuspokojuje samotna prace, budou vétsim
problémem jiné zdroje nespokojenosti. Typicky ty, které patfi do Herzbergovych
hygienickych faktor(, napfiklad kvalita fizeni nebo pracovni podminky. (Armstrong &
Taylor, 2015, s. 229-230)

Cestu, jak motivovat své zaméstnance, vidi hodné podnikd v odménovani podle
vykonu. U nich je ale problémem, Ze ¢asto nejsou vnimany jako spravedlivé. Pokud
maji zameéstnanci védomost o mzdeé jinych, je pro né vyse mzdy kolegi stejné dllezZita,
jako vyse vliastni mzdy. (Arnold, 2007, s. 329-330)

Nékteré zaméstnance budou penize motivovat vice nez jiné. Je to velmi individualni.
Penize jsou ale mocnym ndstrojem, protoze pfimo ¢&i nepfimo umoziuji uspokojit
mnoho potreb. Pravé proto, mohou mit vyznamnou motivacni silu. Zejména u lidi, ktefi
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jsou vyrazné orientovani na penize, budou vyznamnou motivaci. Na druhou stranu
zameéstnanci, ktefi pracuji jen pro penize, pravdépodobné nebudou své Ukoly plnit tak
dobre, protoze je povazuji za méné pfijemné. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 229-230)

V rlznych vyzkumech bylo dokdzéno, ze motivaci zaméstnancl ovliviuji primarnéji
jiné faktory nez penize. MlZze to byt napfiklad zajimavost a pestrost préace,
zodpovédnost, vyzvy, pocit Uspéchu atd. Se zajimavou analyzou pfiSel Jenkins a
kolektiv (1998), ktery objevil pozitivni dopad odmény na kvantitu prace, ale ne na jeji
kvalitu. (Arnold, 2007, s. 329-330)

Penize mohou vytvaret pozitivni motivaci, ale jenom za spravnych okolnosti.
Zakladem je spravné vytvoreny, spravedlivy a fizeny systém odmeénovani. Odména
musi byt vzdy jasné provéazéna s Usilim nebo odpovédnosti. (Armstrong & Taylor, 2015,
5. 229-230)

2.3 Motivace a spokojenost s praci

V literatufe se Casto setkavame s pojmem pracovni spokojenost. Malokdy je ale jasné
definovano, co se jim vlastné rozumi. Vyznam pojmu pracovni spokojenost by se dal
definovat jako subjektivni vyjadfeni zaméstnance k pracovnim podminkdm a ke
kvalité péce o zamé&stnance. Cim vic se podnik stard o své zamé&stnance, tim bude
pracovni spokojenost vyssi. Spokojenost zaméstnancl je nevyhnutelnou podminkou
pro efektivni vyuzivani jejich pracovniho potencialu. (Bedrnové et al., 2012, s. 252-253)

Ve vztahu mezi motivaci a pracovni spokojenosti plati, Ze spokojenost s pracovnimi
podminkami vét3inou alespoii nepiimo stimuluje motivaci k praci. Pracovni podminky
maji na spokojenost zaméstnancd vétsi vliv, pokud je obsah a charakter prace
jednoznacné neuspokojuje. Podle Bedrnové (2012) obvykle zaméstnancdm nejvice
zalezi na nasledujicich pracovnich podminkdch: uplatfiovany styl vedeni, kvalita
vedouciho pracovnika, styl organizace prace, péce o zaméstnance, mzda, moznost
kariérniho postupu, fyzické podminky prace, vlastnosti a kvalita spolupracovnik(.
(Bedrnova et al,, 2012, s. 253-254)

Dobra znalost podminek spokojenosti zaméstnanci umoZiiuje Fidicim pracovnikim
ucinné plsobit na jejich motivaci. (Bedrnova et al., 2012, s. 254-255)

Spokojenost s praci by se dala definovatijako pocity a postoje, které maji zameéstnanci
ve vztahu ke své praci. Pokud maji zaméstnanci pozitivni pocity a postoje, naznacuje
to jejich spokojenost s praci, pokud ne, tak jejich nespokojenost. Mezi zakladni faktory
spokojenosti podle Armstronga a Taylora (2015) fadime:

= Uspéch nebo nelspéch. Uspéch prirozené vyvoldva spokojenost, hlavné pokud
Clovék sdm sobé dokaze, ze pIné vyuzil svych schopnosti.
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= Urover kontroly. Kontrola nejvice ovliviiuje postoje lidf.

=  Vnitfni motivacni faktory. Ty souvisi s obsahem prace. Tykaji se zejména péti
z&kladnich charakteristik prace: vyznamnost prace, identita prace, autonomie
prace, zpétnd vazba, rozmanitost schopnosti.

(Armstrong & Taylor, 2015, s. 228-229)

FaktorQ je ale celd fada a jednd se pouze o zjednoduseny model. Vzdy hraje
vyznamnou Ulohu i individualita daného jedince. Kazdy ze zaméstnancl m{ze vnimat
dilezZitost jednotlivych faktor( jinak.

Mezi ¢asto pouzivané faktory podle Mikuldstika (2015) se zatazuji i pracovni zatazeni a
profese, rozmanitost prace, mira autonomie, ohodnoceni prace, pracovni prostred;,
vztahy se spolupracovniky, pracovni podminky. Pracovni spokojenost se méfi pomoci
riznych metod. Mezi ty nejbéznéjsi patii popisny index prace (Job Description Index),
indikator pracovniho stresu (Occupational Stress Indicator) nebo $kalovani pracovni
spokojenosti (Job Satisfaction Scales). (Mikuldstik, 2015, s. 133-134)

2.4 Vybrané teorie motivace

V nasledujici ¢asti opisuji teorie, které povazuji za dlleZité, pro SirSi pochopeni této
problematiky, ale i jako vychodisko pro praxi pfi ovliviiovani motivace zaméstnancg.
Tyto vybrané teorie vyznamné prispély klepSimu popisu a pochopeni problematiky
motivace. | kdyZ tyto teorie poskytuji do urcité miry zjednodusené vysvétleni toho, jak
vlastné motivace funguje, pomahaji nejen objasnit, jak vlastné& motivace funguje, ale i
definovat faktory, které motivaci ovlivAuji.

2.4.1 Maslowova hierarchie potreb

Abraham Harold Maslow byl humanisticky zaméreny psycholog, ktery formuloval
nejznaméjsi klasifikaci potfeb. Jeho teorie vychazi z klasifikace 5 Urovni potfeb, které
jsou pro viechny lidi spole&né. Tyto potfeby hierarchicky sefadil od téch nejnizZsich, po
ty nejvyssi. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 220)

Podstatou je, ze clovék usiluje o postup v hierarchii smérem nahoru, kvyssSim
potfebdm. V pfipadé, ze dojde knaplnéni potfeby v urcitém adekvatnim rozsahu,
stane se pro nas dominantni potfeba, o stupen vyse. Postupujeme tedy od niZsich
potfeb k t&m vyssim. (Arnold, 2007, s. 304-305)

Ta nejvyssi potrfeba, tedy potrfeba seberealizace, ale nemdze byt nikdy plné
uspokojena. Tvrdi, Ze pouze neuspokojend potfeba mizZe motivovat, a Ze dominantnf
potfeba je zakladnim zdrojem motivace. Postup v hierarchii ale nemusi byt nutné
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primocary. | po uspokojeni nizsi potfeby tyto stédle existuji, a lidé se kjiz uspokojenym
potfebdm stdle vraceji. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 220)

Maslowova teorie byla vyznamna pro dalsi vyvoj znalosti v oblasti pracovni motivace.
Ovlivnila veliké mnozstvi dalSich psycholog(, ktefi pfichdzeli s podobnymi analyzami.
Bohuzel se ukazalo, Ze teorie potfeb maji vyznamné nedostatky. Potfeby jsou popsany
nepresné, kazdy ¢lovék ma vlastni vnimani potreb, nenf jasny vztah mezi chovdnim a
potfebou, potfeby se neseskupuji uvedenym zplsobem atd. (Arnold, 2007, s. 305)

,Proto tyto popisy motivace zaloZené na potfebach maji pouze omezenou hodnotu pfri
pochopeni a fizeni pracovniho chovani. Nabizeji zajimavé a na prvni pohled
presvédcivé zplsoby premysleni o lidském fungovani, ale jejich teoretické zaklady
jsou pochybné a manaZerdm nenabizeji zadné jasné voditko, jak motivovat
jednotlivce.” (Arnold, 2007, s. 305)

Socialni potreby

Obrazek 3: Maslowova hierarchie potreb.
(Zdroj: Maslow, 2016, upraveno autorem)

Wagnerova (2011) uvadi priklady kjednotlivym Urovnim potfeb v oblasti pracovni
motivace:

* Fyziologické potfeby: odpovidajici ohodnoceni, dobré pracovni prostfedi (hluk,
prach), prestavka na jidlo a odpocinek

= Potfeba bezpedi: osobni ochranné pomdcky, Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi préaci, organizaéni struktura, pracovni postupy, popis pracovniho mista,
informovanost zaméstnancy, jistota prace

|18



= Sociadlni potfeby: pratelskd, neformalni atmosféra, spoluprace vramci tymu,
podpora, dodrzovani slibl, sdileni, partnersky pfistup

= Potfeba lcty: tolerance inteligentnich chyb, zp(lsob kritiky, pochvala, ocenénf
osobniho prinosu, sdileni ideji

= Potfeba seberealizace: zapojovani, odpovédnost, samostatnost, koucovani,
poskytovani rozvijejici zpétné vazby, profesni rlst, rozvoj

2.4.2 Alderferova teorie ERG

S teorif, kterd do jisté miry navazuje na Maslowa, prisel Clayton Paul Alderfer. Potfeby
rozdélil pouze do 3 zakladnich Grovni: existencni, vztahové a rlstové potreby. Svoji
teorii oznacoval jako teorii ERG. Nazev vychdzi ze zmifflovanych tfi Urovni potfeb
(existence needs, relatedness needs, growth needs). Mezi existenéni potfeby
zatazujeme v souvislosti s pracovni motivaci napfiklad mzdu, pracovni podminky nebo
zaméstnanecké vyhody. Vztahové potfeby mohou byt naplnény diky pfijeti
v pracovnim kolektivu, pochopeni nebo vlivu. RGstové potfeby jsou nejvyznamnéjsi
kategorii potfeb. Pfedstavuji snahu jedince o co nejlepsi vyuziti svého potencialu.
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 221)

Alderfer nesouhlasi s Maslowovym hierarchickym usporadanim. Tvrdi, Ze i kdyz
nebudou naplnény existenéni potreby, mize ¢lovék touzit a snazit se o dosahovani
ristovych potfeb. Vidi ale urlitou zavislost mezi jednotlivymi Grovnémi. Nazyva ji
frustracni regrese a mze nabyvat dvou podob:

= Frustraéni cyklus vztahovy: uspokojeni existencnich potfeb povede k posileni
vyznamu vztahovych potfeb; pokud ale nejsou vztahové potfeby uspokojeny,
dochdzi ke zvySeni potfeby po uspokojeni existencnich potfeb

= Frustradni cyklus rlstovy: uspokojeni vztahovych potfeb povede k posilent
vyznamu rlstovych potfeb; jestlize nejsou uspokojeny ristové potreby, vzrista
potfeba po uspokojeni vztahovych potfeb. Oba tyto procesy tedy maji
kompenzacni charakter.

(Mikuldstik, 2015, s. 130-131) n

- Uspokojeni / Progrese, --> Frustrace / Regrese, ® Uspokojeni / Posileni

Obrazek 4: Alderferova teorie ERG
(Zdroj: Alderfer, 2016, upraveno autorem)
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2.4.3 McClellandova teorie potieb

Psycholog David McClelland vytvofil alternativni klasifikaci potfeb, kterd vychdazela
predevsim ze studie manazerd. |dentifikoval tfi klicové potreby: potfebu Uspéchu,
potfebu moci a potfebu sounalezitosti. Potfeba Uspé&chu je potfebou uspét
v konkurenénim prostredi. Jedinec se zaméruje na plnéni Ukol0, prfekonavani prekazek
a soutézivost. Potfeba moci je zalozend na potrebé byt v mocenské pozici, fidit, vést,
ovliviiovat ostatni. Potfeba soundleZitosti znamend potfebu dobrych, pfatelskych
vztahU s ostatnimi. Typickd je vysokd mira porozuméni a tymovy duch. (Armstrong &
Taylor, 2015, 5. 221)

Podle McClellandovy teorie se lidé s vysokou potfebou Uspéchu snazi uplatfiovat své
dovednosti, radi prejimaji odpovédnost, Casto vyhledavaji obtizné Ukoly, vykazuji
vysokou miru samostatnosti. VyZaduji pravidelnou zpétnou vazbu. Naopak lidé
s nizkou potfebou Uspéchu voli spise jednoduché uUkoly, vyhybaji se riziku a
potencidlnimu nedspéchu. (Bedrnové et al., 2012, s. 249)

2.4.4 McGregorova teorie XY

Douglas Murray McGregor pfisel s teorii motivace nazvanou teorie X a Y. Podle teorie X
jsou lidé Iini, nespolehlivi, s vrozenou nechuti k praci, a proto je nutné, je k praci nutit.
Je tedy potfebné je nejen fidit, ale i stimulovat jak finan¢ni odménou, tak hrozbou
trestu. Lidé jsou nesamostatni, a proto potrebuji neustalé vedeni a kontrolu. (Provaznik,
2002, 's. 196)

Teorie Y predstavuje Uplny protiklad. Zakladnim pfedpokladem je, Ze prace a smysl
pro odpovédnost a povinnost je né¢im Uplné prirozenym a lidé sami pracovat chtéji.

vvvvvv

prace. (Bedrnova et al,, 2012, s. 250)

ManaZefi maji tendenci kzaméstnanci pfistupovat vsouladu sdomnénkou o
prevlddajicim typu daného zaméstnance. Ukazuje se ale, Ze pfistupovat
k zaméstnanclm z pozice predstav o typu X je ¢asto kontraproduktivni. Je tedy nutné
pristupovat k zaméstnanclim spiSe z pozice predstav o typu Y. Stale vyznamnéjsim se
tak stava Fizeni integrovanim (ztotozriovani podnikovych cild s cili zaméstnanc() a
fizeni sebekontrolou (pfedavani odpovédnosti konkrétnim vykonnym pracovnikim za
vykonanou préci a za vysledky prace). (Bedrnova et al., 2012, s. 250-251)
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2.4.5 Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace

S dvoufaktorovym modelem, zalozenym na zkouméani zdrojd spokojenosti a
nespokojenosti, prisel Frederick Irving Herzberg. Herzberglv vyzkum analyzoval, jaké
pocity vyvolavaji vzaméstnancich jednotlivé zdroje. Jeho zavér byl, ze existuji dvé
skupiny faktorl: motivaéni a hygienické. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 221)

Hygienické faktory jsou v literatufe oznacovdny i jako dissatisfaktory, nebo vné&jsi
faktory. Spokojenost stémito faktory ma za nasledek pouze to, Zze zaméstnanci
nepocituji pracovni nespokojenost. Nemaji vSak vyraznéjsi vliv na vnitfni motivaci a
maji pouze minimalni vliv na tvorbu pozitivnich postojl k vykondvané préci. V pripadé,
Ze s hygienickymi faktory zaméstnanci spokojeni nejsou, zplsobuje to v nich pracovni
nespokojenost. Zato motivacni faktory, oznacované i jako satisfaktory, nebo vnitini
faktory, uz maji vliv na pracovni motivaci. V pfipadé, Ze jsou zaméstnanci
s motivacnimi faktory nespokojeni, pocituji pracovni nespokojenost a nejsou
primérfené motivovani kpraci. V pfipadg, Ze jsou stémito faktory zaméstnanci
spokojeni, projevi se u nich uspokojeni z prace, které pozitivné ovliviiuje i jejich
pracovni motivaci. Jednoznacné prifazeni jednotlivych faktord k jedné ze skupin je ale
ponékud diskutabilni. Teorie pfiliS nerespektuje individudlni motivacni strukturu
zaméstnancd. (Bedrnové et al., 2012, s. 246-247)

Jako typické priklady hygienickych faktorl se uvadéji napriklad pracovni podminky,
jistota prace, mezilidské vztahy, pracovni postaveni. Jako pfiklady motivacnich faktor(
se typicky uvadéji napfiklad uznani, kariérni rlist, odpovédnost, vyzyvajici prace.

) HYGIENICKE FAKTORY
Pracovni Nezpisobuje
nespokojenost nespokojenost
. ] MOTIVACNI FAKTORY ]
Mezplsobuje Spokojenost,
nespokojenost motivovanost

Obrazek 5: Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace
(Zdroj: Bedrnova et al., 2012, s. 229, upraveno autorem)

2.5 Zakladni faktory ovliviiujici motivaci zaméstnanci

2.5.1 Hodnoceni a zpétna vazbha

Hodnoceni zaméstnancl plni celou fadu funkci. Jednim znich je, aby hodnocenf
zaméstnance optimalné motivovalo. Vzdy by mély byt pfed samotnym hodnocenim
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zameéstnancldm sdéleny kritéria hodnoceni. Obecné plati, Ze kritéria by méla byt spise
objektivni nez subjektivni, ovlivnitelné hodnocenym, dale by se méla vztahovat k praci
a k popisu prace, a méla by se lisit dle kategorie zaméstnanc(. Mezi béZzné hodnocena
kritéria patfi: kvalita vykonané prace, pracovni vykon, mnozstvi prace (pokud je
relevantni a méfitelné), iniciativnost, samostatnost, ukdznénost, spolehlivost,
prizplsobivost, vytrvalost, dodrZzovani pracovni doby, pracovni ochota, smysl pro
spolupraci a osobni odpovédnost. (Wagnerova, 2008, s. 64-65)

Pravidelné hodnoceniumoznuje usmérnovat, podnécovat a kontrolovat zameéstnance.
Podstatou hodnoceni zaméstnancl je systematicky sbér a poskytovani hodnoticich
informaci a zpétné vazby, o redlném pracovnim vykonu zaméstnancd. Hodnoceni,
respektive zpétnd vazba, je zdkladnim ndstrojem vedeni a fizeni zaméstnanca.
Hodnoceni by mélo probihat jak formalné, tak neformainé. Formalni hodnoceni se
uplatniuje periodicky, vétsinou za obdobi jednoho roku. Posuzuji se schopnosti,
motivace, vykon, dosazeni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cill za dané obdobf.
Probiha zpravidla formou hodnoticiho rozhovoru mezi zaméstnancem a manazerem.
Hodnotici zprava je soucasti personalni evidence. Je podkladem pro manazera, aby
mohl rozhodnout o zméndch pracovnich podminek, o dalsim rozvoji, vzdélavani a
odménovani zameéstnance, ale i o tom, zdali uzavfit dohodu o pracovnim vykonu na
dalsi obdobi. VSechny tyto rozhodnuti by ale mély byt zaloZzené na vzdjemné dohodé
mezi manazerem a zaméstnancem. Neformdlni hodnoceni probiha prlbézné.
ManazZer vede a fidi zaméstnance pfi vykonu sjednané prace, pozoruje a fesi pfipadné
odchylky od standardniho pracovniho vykonu, jak v negativnim, tak v pozitivnim
smyslu. Zaméstnance mUze hodnotit nejen manazer, ale i podfizeni, spolupracovnici,
externi hodnotitelé, zdkaznici a tak pod. Zapojeni vice hodnotiteld sméruje
k uplatfiovani principu 360 stupfiové zp&tné vazby. (Siky¥, 2014, s. 109-114)

2.5.2 Pracovni podminky

Pracovni podminky tvofi celou fadu vlivQ, které plsobi na neurofyziologickou a
psychickou stranku c¢lovéka v pracovnim procesu a na jeho zdravotni stav. Kvalita
pracovnich podminek ma vliv nejen na zdravi, ale i na spokojenost pracovnik(, jejich
psychickou pohodu a vykon. Problematika pracovnich podminek by se dala rozdélit do
nékolika zakladnich oblasti:

= podminky bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci
o osobni ochranné pomdcky, bezpecnostné technické zajisténi prostor a
zafizeni, vycvik a vychova k bezpecné praci
= zdravotné-preventivni péce o zaméstnance
o preventivni prohlidky zaméstnanc(, rozmisténi zaméstnancCl s ohledem na
jejich zdravotni stav
= fyzické podminky
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o svételné podminky na pracovisti (denni/umélé svétlo, osInéni, pfilisné
kontrasty), barevné feseni pracovist (orientacni, bezpelnostni a esteticka
funkce), zvukové podminky (zvukova kulisa, zvukové podnéty, hluk),
mikroklimatické podminky (teplota, vihkost, proudéni vzduchu, cistota
vzduchu)

= prostorové a funkéni reSeni pracovist

o prostorové feSeni pracovniho mista, optimalni rozméry a tvar pouzivanych
technickych zafrizeni, optimalni rozmisténi pomUcek, optimalni rozméry
nabytku

= organizacni podminky

= estetické podminky

= hygienické podminky

=  socidlné-psychologické podminky (popsany v nasledujicich ¢astech)

(Provaznik, 2002, s. 153-157)

2.5.3 Atmosféra a vztahy na pracovisti

Socidlni vztahy na pracovisti maji znacny vyznam pro uspokojovani socialnich potreb
¢lovéka. Mezi tyto potreby patfi:

= potfeba socialniho kontaktu

= potfeba ndlezet k urcité skupiné, byt skupinou pfijiman

= potfeba pfijimat a poskytovat pomoc

=  potfeba byt nékomu podFfizen, nékoho ovladat

= potfeba socialnich jistot

= potfeba kontaktu s osobami podobné hodnotové orientace

Z uvedeného hlediska délime vztahy v organizaci na formalni a neformalni. Formaini
vztahy vznikaji na zakladé zaclenéni jedince vramci formalni organiza¢ni struktury
organizace. Konkrétni jedinec m({ze dané vztahy akceptovat, tolerovat, nebo i odmitat.
Neformdlni vztahy vznikaji na zakladé preferenci daného jedince. Ten se sam
rozhoduje, zdali bude s jednotlivymi lidmi komunikovat i mimo nezbytnou pracovni
komunikaci, nebo se této komunikaci bude naopak vyhybat. (Pauknerovd, 2012, s. 194)

Pracovni skupiny se lisi prevlddajicim charakterem vztahd. Charakter previddajicich
vzajemnych vztahl mezi ¢leny skupiny se nazyva socidlnf klima. M({ze se jednat jak o
vztahy kolegiadlni a pratelské, tak o konkurenéni vztahy. V prvnim pripadé jsou
zameéstnanci k sobé& tolerantni, ohleduplini, pomahaji si. Dobfe se jim spolupracuje a
dosahuji dobrych vysledkd. Pokud jsou vztahy smérovany k podpore spoluprace a
dbvéry ve skuping, zvysuje se skupinova koheze (soudruznost skupiny). Pracovni
skupiny, svysokou kohezivitou, které se ztotoznuji scili dané organizace, obvykle
charakterizuji vysoké vykony a nizka Uroven fluktuace. Naopak tam, kde prevladaji
konkurenéni vztahy, jsou lidé jen vzdcné schopni spolupracovat, kazdy pokus o
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zlepseni vztah( je vniman jako pokrytecky, s cilem viastniho prospéchu. Typické je
nepratelstvi a podeziravost. Na utvareni socidlniho klimatu pUsobi celd rfada faktor(:
sociadlni normy, Uspé&snost pracovni skupiny, postaveni skupiny v rdmci organizace, styl
fizeni ze strany vedouciho, osobnostni rysy ¢lend, organizace prace, nejasné
kompetence, rozdilnost z&jmU0, nedostatky vhodnoceni a odménovani atd.
(Pauknerovd, 2012, s. 196-197)

Velmi dUlezité pro vztahy a atmosféru na pracovisti je i identifikace a reseni
nezadoucich jev(, jakymi jsou sexualni obtéZzovani nebo Sikana a jeji formy mobbing,
bossing a staffing. Obéti téchto jevd se ¢asto z nejrlznéjsich dGvodd rozhodnou tento
jev neohlasit. Vedeni organizace by ale tyto jevy uréité nemeélo prehlizet. Mélo by jasné
dadvat najevo, ze jsou nepfijatelné a kazdy zaméstnanec by mél védét, na koho se mize
v téchto situacich obratit.

2.5.4 Naplnh prace a mira odpovédnosti

Bedrnova (2012) uvadi, ze kdyz zaméstnance napliuje a uspokojuje samotny obsah
prace, plati zde jasny vztah pfimé Umeérnosti: &im je vyS8i mira uspokojeni z obsahu
prace, tim je vétSi motivace k préci.

DOvody, pro¢ obsah prace pdsobi stimulacné, mohou byt napfiklad uspokojenf
potfeby uplatfiovat tvofivé, systematické, &i koncepcni mysleni, potfeby pecovat o jiné,
moznost uplatfiovat vlastni autonomii, sebekontrolu. Dale potfeba odpovédnosti,
moci, a celd rada dalsich, které se odvijeji od charakteristik daného jedince. (Bedrnovéa
etal, 2012, s.261-262)

Skutecné uspokojeni z vykonané prace by mélo vyplyvat zejména z vlastniho obsahu
prace. Vnitfni odména, tedy jisté vnitini uspokojeni, by méla pramenit z vykonavané
prace, zdosahovani vysledkd, rozvijeni schopnosti nebo uplathiovani pravomoci.
Samozrejmosti je, Ze mira tohoto vnitfniho uspokojeni, bude u kazdého zaméstnance
individudIni a bude zalezet na jeho pristupu. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 194)

Zameéstnavatel by mél mit toto na paméti uz pfi tvorbé pracovnich mist. Mél by
uplatiovat nékteré pristupy k vytvareni pracovnich mist, které dlouhodobé pozitivné
plsobi na motivaci zaméstnancd. Jsou jimi zejména rotace prace, rozsifovani prace a
obohacovani prace. Rotace prdce je pohyb zaméstnancl mezi jednotlivymi
pracovnimi Ukoly scilem zvySovat rozmanitost prace a snizovat monotonii.
Rozmanitost prace je zase snaha o zvySovani rozmanitosti a smysluplnosti prace
formou spojovani dosud samostatnych pracovnich Ukold do jednoho celku.
Obohacovanim prace se mysli zvySovani pravomoci a odpovédnosti za vykondvanou
praci a dosahovani cild. Snahou je zvySovat podnétnost a pfitazlivost prace. Cilem
obohacovani prace je vytvofit ucelenou praci, ve které bude zaméstnanec plnit fadu
pracovnich Ukold, vykondvat fadu cdinnosti a bude mu poskytovat rozmanitost a
autonomii. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 195-196)
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2.5.5 Unava, rezim prace a odpo¢&inku

Spolehlivost vykonu je do zna&né miry ovlivnéna Gnavou. Unava je pfirozenym
disledkem ndmahy z vykondvané prace. Projevuje se docasnymi fyziologickymi a
psychickymi zmé&nami a zhorgenim vykonu. Unava mdzZe byt svalova, nervova, dusevni
a smyslova. Paradoxni je, ze mize dochdazet k pfenostim Gnavy na jinou ¢ast téla, nez
kterou namahdme. Napfiklad Clovék pracujici dusevné, mUze pocitovat fyzickou
Unavu. Subjektivni pocit Unavy je ddlezitym ochrannym prvkem. Dlouhodobé
prekondavani Unavy vede kfyzickému i psychickému oslabeni organizmu. Stavy
pretizeni a vycCerpani vznikaji v pfipadech, kdy pozadavky a podminky prace jsou
subjektivné nelnosné, nebo pokud zameéstnanec nema odpovidajici predpoklady.
Reakci na zatéz je stres. Zvladani stresu zavisi na osobnostnich vlastnostech, vychové
nebo zkuSenostech. V pracovnim procesu stres nejcastéji zpdsobuji nepfimérené
Ukoly a pozadavky, prekazky omezujici rozhodovani ¢lovéka, problémové a konfliktni
situace, ale fada stresovych situaci je zplsobena i nedostatkem jednoznacnych
pfikazd & pretizenim informacemi. (Pauknerovd, 2012, s. 140-144)

Vhodné nastaveny rezim prace a odpocdinku pomaha zvladnout nékteré typy zvysené
zatéZe, nasledky Unavy a stresu. Zakladem je stanoveni Casového rozdéleni prace a
odpocdinku béhem pracovniho dne. Dllezité je zaradit pfiméfené mnozstvi prestavek.
U jednotvarné, monotdnni prace je nutno také zaradit vice kratsich prestavek. Soucasti
rezimu prace a odpocinku by méla byt i vhodna zivotosprava, predevsim pitny rezim,
vhodnd vyZiva a uspofadani Zivotnich a pracovnich podminek. (Pauknerové, 2012, s.
145-146)

2.5.6 Odménovani

vvvvvvvvvvvv

vyuziti jednotlivych nastrojd odmeénovani zavisi na cilech a podminkach organizace, a
i na pozici, kterou zaméstnanec zastava. Odménovani by mélo zaviset predevsim na
kvalifikacnich a dalSich néarocich daného pracovniho mista, individualnich
schopnostech zaméstnance a osobnim vykonu. K ndstrojdm odmé&fovani radime:

= Z3kladni mzda (oznacovéana i pojmy pevnd, tarifni, nebo smluvni) pfedstavuje
zarucenou ¢ast mzdy.

= Slozka mzdy vdzand na hodnoceni osobnich schopnosti zaméstnance se vyplaci
napfiklad ve formé& nadtarifni slozky nebo osobniho ohodnoceni. Vychazi
z hodnoceni dlouhodobych pracovnich vysledkd, schopnosti a kvalifikace.

= Motivaéni (vykonovad) sloZka je vazand na vykon jednotlivce, jeho skupiny nebo
celého podniku. Je pohyblivou slozkou mzdy, kterd stimuluje ke zvySeni a zlepseni
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vykonu. Jeji podil ze zakladni mzdy by mé&l byt odvozen od moznosti zaméstnance
ovlivnit vysledky své prace.

= Mzdové pfiplatky predstavuji odménu za mimorddné pracovni podminky (i
zvysené naroky na zaméstnance.

= Zaméstnanecké vyhody (popsany nize).

(Urban, 2013. 5. 123-124)

DUleZitd je i odména za dosazené Uspéchy a za odvedenou praci formou nepenézniho
uznani. Tato soucéast celkové odmény mUze byt vyjadrena formalné, pfi zvlastnich
prilezitostech, nebo neformalné, béhem kazdodennich cinnosti. Uznani m0ze byt
vyjadreno pouze mezi nadfizenym a podfizenym, nebo verejné. Formalni uznani mdze
byt i formou spolecenskych udalosti. Neformaini mUze mit formu jednoduchého
vyjadreni ze strany nadfizeného, jako napfiklad ,dobrd prace" nebo jako pouhé
,dékuji”. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 442)

Védecké vyzkumy, které feSily otazku vlivu nehmotnych odmeén na motivaci, zjistily, ze
jsou UCinnéjsi nez penézitd odmeéna. To ale plati pro prace vyzadujici kognitivni
procesy. U ¢isté manudlini ¢innosti (napr. prace na vyrobni lince) penézni odména
funguje Iépe. Vyznam nehmotnych odmén potvrdil napfiklad Bareket-Bojmel (2014),
ktery provedl vyzkum, ve kterém zjistil, Ze vliv jednordzové finanéni odmény na
pracovni vykon je mensi a ma kratsi trvani, ve srovnani s nehmotnou odmeénou. Vliv na
vykon potvrdil i Kosfeld (2011). Ten dokéazal, ze pouze symbolickd odména a socialni
uznani, které predstavovaly vtomto pfipadé dékovny list a osobni podékovani od
vyznamné osoby, mélo podstatny vliv na pracovni vykon.

2.5.7 Zaméstnanecké vyhody a péce o zaméstnance

Zaméstnanecké vyhody jsou jednim z nastrojd odmeénovani. Tvofi finanéni prispévky,
sluzby, pfipadné cenova zvyhodnéni poskytované zaméstnancdm s cilem zvysit jejich
spokojenost, prispét k jejich pohodé, rozvoji a relaxaci atd. (Urban, 2013. s. 124)

Zaméstnanecké vyhody se poskytuji navic k penéznim odmeéndm a jsou dlleZitou
soucasti celkové odmeény. Mohou byt bezprostfedni (sluZzebni automobil, pdj¢ka) nebo
odloZené & podminé&né (nemocensky prispévek, penzijni systém, dovolend navic nebo
dny volna, které nemusi byt odménou, napf. sick days). Systém flexibilnich
zaméstnaneckych vyhod umoznuje vybér druhu a rozsahu zaméstnaneckych vyhod,
podle preferenci zaméstnance, v ramci uréeného limitu. Zaméstnanecké vyhody tvori
vyznamnou ¢ast ndkladd na odménovani, nékdy az tretinu ¢i vice. Je proto dilezité
jejich radné planovani a fizeni. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 442)
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3 FLUKTUACE ZAMESTNANCU

3.1 Definice fluktuace

Slovo fluktuace pochazi z latinského ,fluctuare”, coz znamena ,pohybovat se sem tam”
nebo také ,houpat se na vindch” Tento pojem je pouzivdn zejména v prirodnich
védach, ale je hojné vyuzivan i v managementu lidskych zdrojd. (Vnouckova, 2013, s.
13)

RozliSujeme tyto zakladni druhy fluktuace:

= Vradmciorganizace: napfiklad povySeni, zména pracovniho umisténi atd.

= Ven zorganizace: odchody iniciovany vypovédi zaméstnance, ktery nastupuje do
jiné organizace

=  Pfirozena: odchod do dlchodu, smrt zaméstnance atd.

(Vnouckova, 2013, 5. 13)

Odchody zaméstnancl z organizace je nutné neustdle mérit. Stejné tak je nutné
vycCislovat naklady spojené stémito odchody. Cilem méfeni fluktuace je nejen
moznost vycislovat naklady spojené sodchodem zaméstnancd, ale i moznost
predpovidat jejich budouci vyvoj. Ddlezité jsou i dlvody, které zameéstnance
k odchodu vedli. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 301)

Vysokd mira fluktuace s sebou nese fadu negativnich jevl a mlzZe svédcit o
problémech v dané organizaci nebo o nevhodném pristupu manazera. Fluktuace je ale
jevem velmi dUlezitym pro rozvoj organizace. Pokud by nedochdazelo k personalni
obméné, nebylo by mozné ziskat a udrZet si ty nejvhodnéjsi zaméstnance. Navic by
zacalo dochéazet k takzvané firemni slepoté. Ta zpUsobuje, Ze jakékoliv nové impulzy a
inovace by byly zna¢né omezeny. (Vnouckova, 2013, s. 14)

Firemni slepota je jev, ktery se vyskytuje u zaméstnancl, ktefi pracuji vjedné
organizaci uZ dlouhou dobu a vykondvaji stéle stejné, nebo obdobné ¢innosti. Casem
prestavaji vnimat urcité véci, neumi se na problémy divat ,jinak", neakceptuji nazory
jinych, mysli si, Ze jediné jejich FeSeni je to spravné, Ze pravdu maji vzdy pouze oni.
Prosazuji prvni feSeni problému, které je napadne. K odhaleni tohoto jevu je nutna
U¢ast nékoho z vnéjsku daného tymu ¢&i organizace. Redenim tohoto jevu mQze byt
systematicky pristup kreseni problémd a prizkum terénu. Je to Cinnost, pfi které
zjistujeme informace potfebné pro reseni problému od zaméstnancld ve vlastni
organizace, pfipadné i vjinych organizacich, nebo od dodavatel(, zdkaznik( atd.
(Charvat, 2006, s. 114)

Firemni slepota mdZe mit vliv na stagnaci organizaci, praci vtymu, ale i celkovou
spokojenost pracovnik(. K nejvétsi provozni slepoté dochdzi v korporatnim prostredi.
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Manazefi kvQli ni ¢asto nejsou schopni zdsadnéjsich zmén a inovaci, coZ negativné
ovliviiuje dalsi rozvoj organizace a vede k uslym pfilezitostem. Tento psychologicky jev
jako dUsledek automatizovanych a nevédomych procesd, probihajicich v nasem
mozku, které jsou ovlivnény nasimi predchozimi zkusenostmi, ¢asto uz z obdobi
détstvi. Ty nds vedou k tomu, Ze nejsme schopni racionalné uvaZovat, ale podvédomé
jedndme na zakladé zkuSenosti z minulosti, které v nds vzbuzuji emoce. Nejvlivnéjsi
pricinou firemni slepoty je pravé jedna z nejsilnéjsich emoci — strach. U manazer( se
jednd nejcastéji o strach ze selhani, ktery prameni uz v détstvi, kdy je ¢asto snahou
ditéte nezklamat rodice, ze strachu, Ze ho nebudou mit rddi a neposkytnou mu
bezpedi, 1asku, pfijeti. Casto tak doch&zi ktomu, e manazefi bezd{vodné ignorujf
faktické poznamky jinych, odmitaji vidét nékteré véci, nebo iracionalné snizuji jejich
vyznam. (Zikmund, 2016)

Obecné by se dali shrnout negativa rostouci fluktuace nasledovné:

= Snizeni ddvéryhodnosti zaméstnavatele pro potencionalni kvalitni uchazece o
zaméstnani

= Moznost ztraty dlvéryhodnostii u dodavateld

= Ztrata zaskolenych a zkusenych zaméstnanc(

= Ztrdta zdkaznikG (zaméstnanec si je pfetdhne s sebou nékam jinam)

= MozZnost Uniku a zneuZiti obchodniho tajemstvi a citlivych informaci

= Ohrozeni poskytované kvality péce o zdkazniky

=  ZvySeni néklad(0 na udrZeni fungovani procesd a zamezeni sniZzeni prodeje,
pfipadné dalsim skodam

= Nejistota u stavajicich zaméstnancl a jejich vy3si zatizenost (Castéjsi konflikty,
pretizenost, vétsi nespokojenost, narlist nemocnosti, zvyseni poctu odchoddi
zameéstnancd)

=  ZvySeni naklad( na ziskdvani, vybér a adaptaci novych zaméstnancd (véetné

v v

nutnosti vy$sino personalniho stavu napfiklad na persondinim oddélenf)

(Vnouckova, 2013, s.13)

Rizend fluktuace je objektivnim a dlleZzitym ukazatelem Urovné manaZzerské a
persondlni pradce napfic celou organizaci. Ma fadu pozitivnich dopad:

= Je podnétem pro pfiliv novych zaméstnancl a novych napadd

= Pomaha udrzovat fungovani interniho ,trhu prace” — vytvafri pfilezitosti ke
kariérnimu postupu a je pfipominkou pro podpriimérné zaméstnance

= Napomaha odbourat firemni slepotu a stereotypy

= Stabilizuje produktivni personal

= Optimalizuje, zjednodusSuje a zleviiuje procesy fizeni rozvoje, nastupnictvi a
personalniho planovani

(Vnouckovd, 2013, s. 13-14)
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S odchody zaméstnancl mohou byt spojené znacné ndklady. Obecné by se daly
shrnout do téchto oblasti:

= Ztraty vykonu téch, ktefi organizaci opoustéji, nez jsou nahrazeni

= Néaklady spojené sodchodem zameéstnance (administrativni Ukony, vyplacené
mzdy)

*  Primé naklady souvisejici se ziskdvanim nahradnikd (inzerce, pohovory, testy...)

= Pfimé ndklady na adaptaci a na vzdélavani ndhradnik{

= Naklady obétované pfilezitosti spojené scasem, ktery liniovi manazefi a
personalisté stravi ziskdvanim, adaptaci a zaskolovanim nahradnikd

= Ztradty vykonu téch, ktefi pfichazeji, nez se zapracuji

(Armstrong & Taylor, 2015, s. 304)

3.2 Analyza miry fluktuace

Zakladni metodou méreni miry fluktuace zaméstnancl je vypocet na zdakladé
ukazatele miry odchodl zamé&stnanct:

pocet zaméstnancy, kteii béhem daného obdobi z organizace odesli 100
x

primérny pocet zaméstnancl v daném obdobi

Tato metoda je casto vyuZivanad praveé pro svoji jednoduchost. Pokud napfiklad
zorganizace, kterd méla v minulém roce prdmérné 100 zaméstnancl, odeslo
v minulém roce 15 zaméstnancd, je mira fluktuace 15 %. Pokud je cilem dosahnout na
konci letosniho roku hodnoty 150 zaméstnancl, musi vtomto roce pfijmout 84
zaméstnanct (50 dodatecnych zaméstnancl + 23 zaméstnancd nahrazujicich 15 %
ztratu z pridmeérného poctu 150 zaméstnancl + 11 zaméstnancl nahrazujicich 15 %
ztrétu ze 73 nové pfijatych zaméstnancd). Problémem pfi pouziti tohoto vzorce mize
byt to, Ze pokud se pouzije pro vypocet fluktuace v rdmci celé organizace, tak se mGze
jednat o fluktuaci jak na velké skéale pozic a Uvazkd, tak o fluktuaci na jedné pozici, coz
je veliky rozdil. (Armstrong & Taylor, 2015, s. 301)

Pohled na to, jaky je pomér novych a stalych zaméstnancl poskytuje index stability:

pocet zaméstnanci s délkou zaméstnani u organizace 1 a vice let

< " 5 " - " x 100
pocet zaméstnancl zaméstnanych pred rokem

Jiny pohled nabizi mira preziti, kterd sleduje zaméstnance pfijaté v uritém obdobi.
Pokud bylo napriklad pfijato 10 zaméstnancCl a po dvou letech zlstalo uz jenom 5
z nich, je mira preziti 50 %. Umoznuje tedy sledovat vybranou skupinu zaméstnancd,
neumoznuje vsak urcit miru odchod(l vramci celé organizace. Zjednodusenim je
ukazatel stfedni délky zaméstnani, ktery vyjadfuje dobu potfebnou ktomu, aby se
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vybrand skupina pfijatych zaméstnanc( vliivem fluktuace snizila na polovinu. MOzeme
tak jednoduse srovnavat rizné skupiny zaméstnancl. Hrubou predstavu ndm moze
poskytnout i analyza délky zaméstnani odchazejicich zamé&stnanci. (Armstrong &
Taylor, 2015, s. 301-303)

Neexistuje pfesné stanovend hranice, ktera by definovala $kodlivost fluktuace. Pokud
budeme obsazovat pracovni pozice, které jsou snadno obsaditelné a zaskoleni novych
zaméstnancd je snadné, rychlé a s minimalnimi naklady, m{ze organizace poskytovat
vysoce kvalitni sluzby, i kdyz je fluktuace v organizaci vysoka. Problém nastava, pokud
je ndbor zdlouhavy a ndkladny, zaskoleni ¢asové i financné narocné. Mira fluktuace je
¢asto zavisla na oboru. Ve sluzbach jsou dlouhodobé& dosahovany vys$si hodnoty
fluktuace. Pfechod zaméstnanc(l je v tomto oboru jednodussi a maji vétsi moznosti na
trhu prace. Naopak vysoko kvalifikovani specialisté a manazefi vykazuji nejnizsi
hodnoty. Nejblize prdmeéru jsou manuaini zaméstnanci. U fluktuace také zaleZi na
regionu. Pravé v mistech snejnizsi nezaméstnanosti bude dochazet knejvétsi
fluktuaci. (Vnouckové, 2013, s. 21-22)

Co se tyce trhu prace v Ceské republice, tak medidnovad hodnota celkové fluktuace
v roce 2007 byla podle prizkuma 14,8 %. Za doporucenou se povazuje hodnota 5-10
%. Nékteré spolecnosti ale dosahovaly i 25 %. Na ¢eském trhu prace dochazelo ke
dvéma rlznym situacim. Na jedné strané zde byly organizace, které pocitovaly
nedostatek zaméstnancl a zaroven dosahovaly hodnot fluktuace az 25 %. Jednalo se
zejména o pozice snizsi kvalifikaci. Na druhé strané stdly organizace zvysoce
specializovanych obord, kde byla mira fluktuace na drovni trzniho minima (6 %).
(Cabelova 2007, podle Vnouckové 2013, s. 22)

Udaje z vyzkumU z roku 2015 ukazuji, Ze nejvy$si fluktuace v rdmci Ceské republiky
byla ve vyrobé, v médiich, zdravotnictvi, zemédé&lstvi, potravinarské vyrobé a
administrativé. Mezi nejcastéjsi dlvody patfila mozZnost vétsiho uplatnéni na nové
pozici a lepsi financni ohodnoceni. Vzhledem ke zvySujici se poptavce po
zameéstnancich prestavaji mit lidé obavy o pracovni misto a ¢astéji méni zaméstnani.
Mezi nejstabilnéjsi obory patfily ekonomika, finance, Ucetnictvi a statni sprava. U obor(
s nejvyssi fluktuaci se mira fluktuace pohybovala na hodnotach 16-17 %, u téch
nejstabilnéjsich to bylo 5-7 %. (U jakych profesi je nejvétsi fluktuace zaméstnancd,
2016)

3.3 Priciny fluktuace, proces odcizeni

Pfi¢iny fluktuace jsou zpravidla kumulované a individualné odlisné. Branham (2009)
definuje 7 zdkladnich dlivodU, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem:

=  Prdce nebo pracovni misto nespliiuji ocekavani
= Nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem
=  Velmimalo koucovani a zpétné vazby
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= PFilis malo prileZitosti k rstu a k dalsSimu povySovanf

= Pocit nedocenéni a neuznani

= Stres z prfepracovanosti a nerovnovdhy mezi pracovnim a soukromym Zivotem
= Ztrdta ddvéry v nejvyssi vedent

Je velmi dilezité védét skute¢né dlvody odchodl zaméstnancd. Jen pokud je
budeme znat, mizeme pracovat na zamezeni dalsich odchod(. Pokud jsou ale
zameéstnanci dotdzani na ddvody svého odchodu, vétSina z nich neni ochotna sdélit
celou pravdu. Nechtéji napfiklad riskovat zneprateleni s manazerem, kterého
doporuceni by mohli n&kdy vbudoucnu potfebovat. Casto je pro né& rozhovor
s manazerem o odchodu sdm o sobé nepfijemny a chtéji ho mit co nejrychleji za
sebou. Pfipadné maji problém s vyjadifenim jakychkoliv negativ z o¢i do o&i. Nejcastéji
proto uvadeéji jako dlvody odchodu lepsi nabidku nebo vyssi mzdu. Ve skutecnosti
muzZe byt ale realita Uplné jind. M0ze se jednat o kombinaci rlznych dlvodd, které ale
odchazejici zamé&stnanec nechce vyjadfit. Proto se manazer nikdy nedozvi, Ze
napfiklad od néj zaméstnanec nikdy nedostal zpétnou vazbu & dokonce pochvaluy,
nebo Ze neni spokojen se stylem vedeni. (Branham, 2009, s. 17)

Casto tedy dochdzi kodchod@m na zékladé nevyslovenych faktord, jakymi jsou
samotné zaméstnani, pracovni prostredi, manazer, kultura spolecnosti atd. Tyto interni
dlvody odchodd jsou oznacovany jako faktory vytlaéeni (z anglického ,push factors”).
Faktory externi, kterymi mobZe byt napriklad nabidka vySsi mzdy u jiného
zameéstnavatele, se oznacuji jako faktory pretazeni (z anglického ,pull factors”). Tento
nesoulad mezi domnélymi dlvody, kterym manazefi véfi a realitou, prindsi podnikdm
jenom zbytecné odchody zaméstnancl, a stim spojené naklady. Pokud manazefi
nevédi, co skute¢né odchody zplsobuje, nemohou situaci efektivné resit. (Branham,
2009, s.17-18)

Zde je nutno se zminit o tom, Zze mnoho zaméstnancl se jesté dlouho predtim, nez se
rozhodne skutecné odejit, spolecnosti odcizi. Odcizeni zameéstnanci nejsou oddani
spole¢nosti, mohou byt malo produktivni, problémovi, &asto absentujici, nebo
dokonce konaji proti zdjmim spolecnosti. Mezi rané signdly odcizeni patfi pravé
nedochvilnost, absentismus, negativita. Mensi ¢ast je takzvané aktivné odcizenych.
Jsou to pravé zaméstnanci, ktefi jsou obzvldst destruktivni pro celkovou moréalku na
pracovisti i pro pfijmy spole&nosti. Neustale si stéZuji, vyrusuji, maji neshody, kradou
atp. Pravé manazeri se témto problémU0m snazi vénovat a obiraji se tak o ¢as, ktery by
mohli vénovat péci o ostatni. UZ odcizeni mdze mit za ndsledek ekonomické dopady,
napfiklad ve formé odchazejicich zakaznikd, ktefi prichdzeji do kontaktu s odcizenym
zameéstnancem. Pokud se podafi spravné urcit prapfic¢iny odcizeni zaméstnancl a
efektivné se ndm je podari resit, zvysi se motivace zaméstnancd a prijmy spolecnosti.
Také dojde k poklesu nékladl souvisejicich s fluktuaci. V prvni fadé je nutné, aby
manazefi a vedeni spolecnosti védélo, pro¢ dochazi k odcizeni zaméstnanc( a uznalo,
Ze nedélaji nebo naopak délaji néco, co zaméstnance ze spoleCnosti vyhani. Néktefi
manazefi ale budou pfilis zaneprdzdnéni, nebo necitlivi, aby si odcizeni zaméstnance
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vlbec vsimli. A kdyZ uZ se zaméstnanci rozhodnou odejit, mnoho z nich odmita Celit
skutec¢nym dGvoddm. Nechtéji slySet nepfijemnou pravdu, Ze skutecné dfvody mohou
souviset, praveé s jejich chovanim. (Branham, 2009, s. 18-21)

Proces odcizeni zaméstnance mU(zZe spustit Sirokd Skala udalosti. Zde jsou nékteré
priklady:

=  Zaméstnani neodpovida slibenému popisu

= PFimy nadfizeny je vyménén nékym, koho zaméstnanec neuznava

= Zjisti, Ze bude preloZen

= Je opominut pfi povysovani, nebo zjisti, Ze nema Sanci na povyseni, o které stal

= M4 maélo pfilezitosti k dalsSimu rlstu

= Setkd se sdiskriminaci, Sikanou, sexualnim obtézovdnim, hrubym zachazenim,
ponizovanim

= Ma nevhodné vztahy s nadfizenym nebo s kolegy

= Organizace kond neeticky, nebo je sdm zaméstnanec o takovéto konani pozadan

= Nahle zbohatne, nebo zacne vydélavat dostatek penéz

= Zjisti, Ze jeho plat je nizsi ve srovnani s ostatnimi

= Zjisti, Ze organizace ma financ¢ni problémy, je na prodej, nebo uz byla prodana

= Musi ucinit velikou osobni ¢i rodinnou obét

= Neoclekdvané ho oslovi s nabidkou jiny zaméstnavatel

= Zjisti, Ze jeho vlastni chovdni se zménilo, stalo se nepfijatelnym

= Vorganizaci se vyZzaduje zbytecné a malicherné vynucovani autority

= Dostane ponizujici kol

= Je pfilis zasahovdno do jeho pravomoci vedoucim

= M43 pocity nespravedlnosti, neuznani, nedocenéni

= Setkd se s nezaslouzenou kritikou ¢i nezaslouZzenou pochvalou u sebe ¢i kolegl

= (itinezdjem vedoucich o ndpady podfizenych

= Ztrati ddvéru v nejvyssi vedeni

= Je ve stresu z pfepracovanosti

= (Citi nerovnovdhu mezi soukromym a pracovnim Zivotem

= Pracuje v nevyhovujicich podminkach

= Vnima odménovanijako nespravedlivé, je nedostatecné mzdové ohodnocen

= M4& nedostatek prace, zdrojl, materialu

= Setkd se se Spatnou organizaci prace a chaosem

= Dalsi emociondlni, moraini a osobni dlvody

(ReiB 2008 a Branham 2009, podle Vnouckové 2013, s.17-18)

32



Pro lepsi pochopeni procesu odcizeni, zde uvadim 13 krok( procesu od odcizeni po
odchod zaméstnance.

Zaméstnanec Ma prvni pochybnosti
nastupuje do nového 0 spravnosti Vainé se zamysli nad
zameéstnani s rozhodnuti prijmout svym odchodem.
nadsenim. nabidku zamé&stnani.

Zvaiuje naklady

Rozhoduje se odejit. SnaZi se o zménu.
odchodu. ! !
Pasivné hleda nové Pfipravuje se na Aktivné hleda nové
zaméstnani. aktivni hledani. zaméstnani.

nebo

Obrazek 6: 13 krok( procesu od odcizeni po odchod zaméstnance
(Zdroj: Branham, 2009, s. 25, upraveno autorem)

3.4 Provazanost fluktuace a motivace

~

Spokojenost s praci pfispiva k nizsi fluktuaci a k nizSimu absentérstvi. Naopak pracovni
nespokojenost zplsobuje, Ze zaméstnanec ztraci zdjem o praci a rozhodne se
organizaci opustit. (Wagnerovd, 2008, s. 18)

V Maslowové pyramid€ je nejvysSim stupném potrfeba seberealizace. Pokud se
¢lovéku nedafi naplnit potfebu na vyssSim stupni pyramidy, snazi se uspokojit potfebu
nizsi. U zaméstnancl ¢asto dochazi k nenaplnéni predstav a ocekdvani seberozvoje.
Pfesunuje se potom k potfebdm vztahovym. Pokud ani vztahy na pracovisti nejsou
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vyhovujici, zaméstnanec opousti pracovni misto. Pokud seberozvoj neni zakofenén uz
ve firemni kultufe, budou tyto potfeby téZko naplnény. Pfizniva kultura pro dalsi rozvoj
zaméstnancl je ta, kterd se vyznacuje mozZnostmi dalsSiho vzdélavani, sSkoleni a
pracovnimi pozicemi s komplexnimi Ukoly a pfiméfenou mirou zodpovédnosti.
(Vnouckova, 2013, s. 14)

V pfipadé Herzbergovy teorie, spokojenost s hygienickymi faktory nevede
ke spokojenosti zameéstnance v dané organizaci. Je nutno jim vénovat velikou
pozornost, protoze sice ne vsSichni zaméstnanci maji potfebu se nutné seberealizovat,
ale kazdy zaméstnanec se pfi nespokojenosti s hygienickymi faktory rozhodne
organizaci opustit. (Vnouckovd, 2013, s. 14-15)

Branham (2009) ve své knize zminuje stovky studii spole¢nosti Gallup, kterd se
specializuje na vyzkum pracovni spokojenosti, motivace, postoji a chovani
zaméstnancy, a kterd poskytuje poradenstvi v Siroké Skale oblasti tykajicich se fizeni
lidskych zdrojd. ZvysledkO studii vyplyvd, Ze spolecnosti, které se v oblasti
motivovanosti zaméstnancl umistily na hornich prickdch, maji az o 70 % vyssi
Uspésnost ve snizovani fluktuace. Branham (2009) déale uvadi, ze: ,Pokud spravné
uréime prapficiny odcizeni zaméstnancl a podafi se nam zamérit se na tyto pficiny
cilenymi resenimi, které zvysi motivaci nasich zaméstnancd, dostavi se hmatatelné
vysledky v podobé sniZzenych nakladd fluktuace a zvysenych prijma.”
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4 POPIS VYBRANE ORGANIZACE A
PRACOVNI POZICE

4.1 Popis organizace a organizacni struktura

Letidt& Praha, a.s. je 100% dcefinou spole&nosti Ceského Aeroholdingu, a.s., ktery
spolecné sdruzuje kromé Letisté Praha a.s. i spolecnosti Czech Airlines Technics, a.s. a
Czech Airlines Handling, a.s. VV rdmci skupiny Cesky Aeroholding pracuje vice neZ 4 000
zaméstnanc(. Jedinym akciondfem je stat zastoupeny Ministerstvem financi CR.
Letidt& Praha provozuje nejvétsi mezindrodni letisté v Ceské republice. V minulém roce
prepravilo 13 miliond cestujicich. (Letisté Vaclava Havla Praha, Ruzyné, 2017)

V rdmci Letisté Praha pUsobi celd fada organizac¢nich jednotek, které zajistuji ¢innosti
v jednotlivych oblastech. V této praci se vénuji organizaéni jednotce Bezpelnostni
kontrola (OJ BEK) a konkrétné pracovnikdm na pozici Pracovnik bezpe&nostni kontroly
(BEK).

Komercni aktivity

Letecky provoz

Sprava majetku a
technologif

Letecky obchod

Ekonomika
Predstavenstvo
spolecnosti

Rizenf kvality, safety a
procest

Dozorciradda
Strategie a sprava
bezpecnosti

Hasi¢sky zachranny sbor

Ostraha letiste

BEZPECNOSTNI
KONTROLA

Obrazek 7: Organizacni struktura spolecCnosti Letisté Praha, a.s.
(Zdroj: Letisté Praha, a.s., 2017, upraveno autorem)
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PRACOVNIK
Vedoucf BEZPECNOSTNI

. ) skupiny (30x) KONTROLY
Manazer Vedouci (cca. 400)

provozu smeény +
bezpednostni Zastupce
kontroly - vedouciho

Matéj Hrdoun smény (2x+2x) - PRACOVNIK
Vedouci tymu BEZPECNOSTNI

(8x) KONTROLY
(cca.50)
Bezpecnostni
referent

Bezpecnostni

inspektor

(fizenf

dispedinku)

Operator (14x)

Bezpecnostni . PRACOVNIK
inspektor Vedoucfi Skolni posadka BEZPECNOSTNI

(provozni Skoleni - KONTROLY -
vycvik a posadky (7x) instruktor noveé
kontrola) nastupujici

Bezpecnostni
referent (4x)

Bezpecnostni
inspektor
(projekty a

administrativa) _
Trainee

Lukas Pulpan

Obrazek 8: Organizacni struktura OJ BEK
(Zdroj: Letisté Praha, a.s., 2017, upraveno autorem)

4.2 Popis pracovni ¢innosti pracovnika BEK

Pracovni naplii pracovnika BEK (rozsah pracovni napiné je zavisly na rozsahu
kvalifikace daného pracovnika):

= Detekéni kontrola cestujicich a osob jinych neZ cestujici, vstupujicich do
vyhrazeného bezpecnostniho prostoru letisté SRA (z anglického Security
Restricted Area)

= Detekéni kontrola kabinovych a zapsanych zavazadel
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= Detekéni kontrola predmétl vnasenych osobami jinymi nez cestujicimi
= Kontrola oprdvnénosti vstupu do SRA

= Kontrola letistnich dodavek, palubnich zdsob a materidld leteckého dopravce
= Bezpecnostni prohlidky prostor( letadel

=  Detekéni kontrola nakladu a posty

= Zajisténi prostord, vstupl a dalsich ¢innosti pfi priletu letadla

=  Zabezpeceni specifickych ¢innosti pfi reSeni mimoradnych udalosti

= Pracovnik BEK pouZziva k detekéni kontrole osob nasledujici metody:

=  Rudni prohlidka

= Prlchozi detektor kov(

= Rucni detektor kov{

= Zafizeni pro stopovou detekci vybusnin

K detekéni kontrole kabinovych zavazadel, zapsanych zavazadel, kapalin, gel(,
aerosolll, predmétl vndsenych osobami jinymi neZ cestujicimi, naklad(l, posty,
materidlu leteckého dopravce, palubnich zdsob a letiStnich dodavek pracovnik BEK
pouziva nasledujici metody:

= Vizualni kontrolu

= Rucni prohlidku

= Rentgen

= Zafizeni pro stopovou detekci vybusnin

= Skenery kapalin a prouzky k provedeni testu chemické reakce

Pracovnik BEK musi byt schopen metodicky spradvné vykonavat rlizné metody detekéni
kontroly a musi byt schopen pracovat s nékolika rlznymi druhy zafizeni. Schopnost
pracovnika vyhodnocovat rentgenové snimky je ovéfovana jesté pred prijetim do
pracovniho poméru pomoci specidlnich testd.

Povinnost vykonavat uvedené cinnosti ukldda provozovateli letisté zakon o civilnim
letectvi.

Zakon o civilnim letectvi v platném znéni opraviuje pracovniky BEK v ramci zajisténi
ochrany civilniho letectvi pfed protipravnymi ciny:

= Vyddavat cestujicim a dalsim osobam ve vymezenych pfipadech pfikazy, které
sméruji k zajisténi bezpecnosti. Tyto pfikazy musi byt pfiméfené jejich Gcelu a
osoby, ke kterym pfikazy sméruji, jsou povinny se vydanymi pfikazy Fidit.

= Provddét detekéni kontrolu osob takovymi zplsoby, aby byla zachovana
dlstojnost kazdého kontrolovaného clovéka. Kontrolu provadét svyuzitim
takovych prostifedk( a takovymi zplsoby, které sleduji vyhradné tGcel kontroly.

(Zakon ¢. 49/1997 Sb.)
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V souladu se zdkonem o civilnim letectvi musi byt kaZzdy ze zaméstnanci BEK osobou
spolehlivou, v souladu s poZadavky tohoto z&dkona. Ovéfeni spolehlivosti provadi Utad
pro civilnf letectvi. Ufad ve spolupréci s daldimi organy statni spravy ové&fuje, ze se
jednd o osobu bezlGhonnou a dlvéryhodnou.

Osoba nastupujici na pozici pracovnika BEK musi absolvovat odbornou pfipravu
predepsaného rozsahu a Uspésné ji zakoncit zkousSkou.

Cinnosti, které provadi pracovnik BEK vrdmci své pracovni &nnosti, jsou detailné
popsany a vysvétleny v internim dokumentu nazvaném ,Provozni postupy”. Tento
dokument obsahuje nevefejné, citlivé informace, které jsou ureny pouze
pracovnikdm BEK, a jsou pro né zavazné. Stanovuje nejen obecné postupy vsech
¢innosti pracovnika BEK, ale i specifika vSech stanovist, na kterych se provadi
bezpelnostni kontrola.

Vychodiskem pro stanoveni provoznich postupt je:

= platnd legislativa Evropské unie, jeji nafizeni a rozhodnuti
» platnd legislativa Ceské republiky
=  predpisy Mezindrodni organizace pro civilni letectvi (ICAO)

Z téchto zdrojl vychazi dalsi ddlezité zdvazné dokumenty:

» Narodni bezpe&nostni program (vydava Urad pro civilni letectvi)

= Narodni program bezpe&nostniho vycviku (vydava Utad pro civilni letectvi)

= Bezpednostni program letisté (vydava provozovatel letisté)

= interni norma LetiSté Praha a. s. ,Zadsady dcinnosti organizacni jednotky
Bezpecnostni kontrola”

Je tedy zfejmé, Ze prace BEK podléha velkému mnoZstvi legislativnich a dalsich
pozadavkd. Neni mozné, aby byl fadovy pracovnik sezndmen sobsahem vsech
uvedenych dokumentd, a aby byl schopen jim pIné porozumeét. Z téchto dlvodu jsou
Provozni postupy jakousi zjednodusSenou pfiruckou, ve které pracovnik mdzZe najit
vsechny informace potfebné k vykonu své prace.

4.3 Popis zakladnich motiva¢nich faktori na vybrané

pracovni pozici

4.3.1 Zaméstnanecké vyhody a benefity

Zaméstnavatel poskytuje na zakladé kolektivni smlouvy na rok 2017 zaméstnancim
nasledujici zaméstnanecké vyhody:
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= z&vodni stravovani,

= z3apUjcky na bytové Ucely,

= penzijni pfipojisténi,

= stanisoukromych vozidel / dopravnich prostfedk( zaméstnancd,

= volitelné zaméstnanecké vyhody - ,nabidka Cafeteria”,

= sociadlni vypomoc a zapdjcky,

=  odmény pfi zivotnim / pracovnim vyroci,

= plispévek na pojisténi odpovédnosti zaméstnance za Skody zplsobené
zaméstnavateli,

= dalsiplnéni dle této kolektivni smlouvy,

= zameéstnanecké letenky.

(zdroj: Kolektivni smlouva Letiété Praha, a.s.)

Zavodni stravovani probiha v nékolika jidelndch varedlu letisté. Vjedné znich je
nepretrzity provoz, ¢imz je zabezpeclena moznost stravovani i v prdbéhu nocnich
smén. Pokud ma pracovnik sménu delSi nez 11 hodin véetné prestavek, méa narok na
dvé jidla (polévka, hlavnijidlo, dezert a salat) v cené surovin. Pokud je sména kratsi, ma
narok na jedno jidlo v cené surovin. Také méa narok na slevy na rlzné obcerstveni a
dopliikovy sortiment (ndpoje, cukrovinky, bagety, sendvice, chlebicky atp.).

7

Zameéstnavatele je mozZno pozadat o zapUj¢ky na bytové Gcely, pfipadné na vybaveni
bytu. Zaméstnavatel nabizi prispévek na penzijni pfipojisténi. Pro pfipad
neocekavanych zivotnich situaci zaméstnavatel mdzZze poskytnout jednordzovou
socidalni vypomoc, pfipadné bezdro¢nou pajcku. Pri imrti zaméstnance bude rodiné
zaméstnance poskytnuta finanéni vypomoc.

Zaméstnancdm je umoznéno stani soukromych vozidel v parkovacich domech
v dochazkové vzdalenosti od termindll letisté za zvyhodnénou cenu.

Dale pfispévek na volitelné zameéstnanecké vyhody, ktery je poskytovan
zaméstnancdm formou volitelnych vyhod v systému Cafeteria. VySe pfispévku cini
17 000 K& ro¢né. Zameéstnanci si mohou sami zvolit formu Cerpani pfispévku. Mohou si
nechat proplatit faktury za volnocasové aktivity, dovolenou, letenky atp. nebo vybrat
z Siroké nabidky rlznych poukdzek a permanentek na kulturni, sportovni a dalsi
aktivity.

PFi Zivotnim jubileu 50 let (a kazdych dalsich 5 let), pfi pracovnim vyroéi 20 (a kazdych
daldich 5 let u spolenosti) a pri ukonceni pracovniho poméru v souvislosti s prvnim
odchodem do dlchodu je zaméstnanci vyplacen finanéni dar ve vysi stanovené
kolektivni smlouvou.

Zaméstnavatel poskytuje moZnost pfispévku na pojisténi odpovédnosti zameéstnance
za Skodu zplisobenou zaméstnavateli.
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Dovolena za kalendarni rok se prodluzuje o jeden tyden nad vyméru stanovenou v
zakoniku prace.

Déle je zaméstnancim OJ BEK po skonceni zkuSebni doby nabizena moznost o€kovani
proti Zloutence A a B, které hradi zaméstnavatel.

Ve spolupraci se spole¢nosti Ceské aerolinie a.s. jsou zamé&stnanclm nabizeny také
zaméstnanecké letenky za zvyhodnénou cenu. (Kolektivni smlouva Letisté Praha, a.s.)

0J BEK poskytuje nad ramec kolektivni smlouvy pfispévek na obuv ke stejnokroji ve
vysi 2 500 K& rocné.

4.3.2 Odménovani

Odménovani pracovnikl BEK vychazi z kolektivni smlouvy a tarifnich tfid. Odména je
tvofena zakladni hodinovou mzdou a variabilni slozkou mzdy. VySe variabilni slozky
mzdy je pfi standardnim vykonu pracovnika na drovni 15 % ze zakladni mzdy s tim, Ze
mUze byt navysena az na 30 % ze zakladni mzdy. Vyse variabilni sloZky je ur¢ovéna
kazdy mésic, na zadkladé vykonu a vysledk( daného pracovnika. VySe hodinové mzdy
je zavisld na odborném zafazeni pracovnika (¢ekatel, junior, senior) a pfipadném
zafazeni na doplikové cinnosti, které vyzaduji dalsi zvySovani odbornosti. Dalsi
moznost, jak odménit pracovnika za mimoradny pracovni vykon je udéleni mimorfadné
odmény.

Béznd mzda po zkusebni dobé véetné priplatkl je v prlméru priblizné 25 000 K¢, po
dalsim zvySovani kvalifikace az 30 000 K¢. V prdbéhu prvnich dvou mésicd jsou
vzhledem k jinému systému smén a absenci pfiplatkl prdmérné mzdy nizsi. Proto
zaméstnavatel kompenzuje nizsi mzdu jednorazovym bonusem po skonceni zkusebni

doby ve vys$i 5000 K¢. (Letisté Praha — detail pozice, 2017)

N¢

Pfiplatky za praci prfescas, v noci, o vikendu a ve statni svatek jsou vyssi, ne
stanovena minimalni vyse v zadkoniku prace.

je

Vzhledem k vyraznym zménam letového provozu v rdémci roku (letni a zimni letovy Fad,
charterové lety), je pocet odpracovanych hodin pro kazdy mésic jiny. Je nutno, aby
zaméstnavatel pracoval s fondem pracovni doby vzhledem k ménicim se provoznim
potfebam. Vzhledem ktomu, Ze dochéazi kvykyvim v poctu odpracovanych hodin
v rémci roku, dochazii v rdmci odmeénovanik vyznamnym rozdildm ve vyplacené mzdé
v prabéhu roku. Oficidini ro¢ni pracovni fond je vzdy dodrzen.

Mezi dalsi odmény patfi 13. mzda a jednordzovd odmeéna za letni sezdnu. Podminky
pro udéleni odmény jsou vZzdy pfedem stanoveny.
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4.3.3 Kariérni rozvoj

Nové nastupujici pracovnik BEK je zafazen na specializaci ,ekatel”. Je to zaméstnanec,
ktery ma nejnizsi Groven odbornych znalosti a dovednosti. Vzdy pracuje v blizkosti
zkusenéjsich kolegd, ktefi by mu méli v pripadé potifeby poradit a pomoct.

Po odpracovanych 6 az 12 mésicich od néastupu mize zameéstnanec pozadat o
provedeni postupovych zkousek na specializaci ,junior”. Je nutno, aby mél dostatek
zkusenosti z provozu a dostatecnou Uroven znalosti. V souvislosti s postupem na tuto
specializaci je zaméstnanci rozsitena oblast cinnosti, které mU0ze samostatné
vykonavat a je mu navysena zakladni hodinovd mzda.

Po dalSich 18 az 24 mésicich, po dalsim nabirdni zkusenosti a znalosti, je zde mozZnost
zazadat o postupové zkousky na specializaci ,senior”. S timto postupem je spojeno
dalsi rozsiteni oblasti ¢innosti, které mdze samostatné vykonavat a dalsi navyseni
mzdy.

Na zdakladé znalosti a schopnosti mohou byt zameéstnanci zafazeni na rlzné
specializace. M{zZe se jednat o odbavovani letl leteckych spolecnosti se zvldstnimi
pozadavky nebo o zarazeni do specializovanych tym(, které provadéji cinnosti
vyzadujici dalsi vzdélavani. Dale je umoznéno pracovnikm BEK uchézet se na zakladé
aktualnich personalnich potfeb o vedouci, administrativni, technické a dalsi pozice
v ramci OJ BEK. Mezi né patfi i moznost prace na pozici provozniho instruktora, kdy ma
zameéstnanec moznost predavat své zkusSenosti nové nastupujicich pracovnikdm BEK.
V neposlednifadé ma pracovnik BEK dobry zaklad pro Uspésné obsazeni pozic v rdmci
celé organizacni jednotky nebo i v ramci celé spole&nosti.

4.3.4 Jistota prace

Leti§t& Praha, a. s., patfi do skupiny spole¢nosti Cesky Aeroholding, spole¢né s Czech
Airlines Technics, a.s., a Czech Airlines Handling, a.s. V rdmci skupiny Cesky Aeroholding
pracuje vice nez 4000 zaméstnancl. Na pozici pracovnika BEK pracuje vice nez 400
zameéstnancld. V minulém roce bylo poprvé v 80leté historii LetiSté Praha odbaveno 13
miliond cestujicich. V nasledujicich letech se ocekdvéa dalsi narlst poctu leteckych
prepravcd, linek a destinaci. Stim bude souviset dalsi narlst v poc¢tu odbavenych
cestujicich a budou se tim paddem zvySovat i polty zameéstnancl. Renomovana
agentura Moody’s Investors Service zvysila rating Ceského Aeroholdingu o jeden
stupef na A1 se stabilnim vyhledem. (Cesky Aeroholding, a.s.)

Letisté Praha, a.s. je jednoznalné zaméstnavatelem se stabilnim postavenim a
zdzemim.

S nové nastupujicimi pracovniky BEK je standardné uzaviran pracovni pomér na dobu
urcitou, v trvani jednoho roku. Pokud je zajem o dalsi trvani pracovni poméru na strané
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zaméstnance i zameéstnavatele, je ndsledné uzavfen pracovni pomér na dobu
neurcitou.

4.3.5 Pracovni podminky

Vykon prace probihd v areédlu Letisté Praha na rlznych stanovistich. Stanovisté pro
detekéni kontrolu cestujicich a osob jinych nez cestujicich, pfipadné jejich zavazadel
a vnasenych predmétd, probihd na hrané SRA. O zarazeni na vybrané stanovisté
rozhoduje na zdkladé pozadavk( provozu dispecer provozniho dispecinku BEK. Na
termindlu 1 se jedna zejména o stanovisté bezpecnostni kontroly v jednotlivych
odletovych vychodech. Na termindlu 2 probihd kontrola cestujicich na jednom
centrdInim odbavovacim bodé. Dalsi stanovisté, kde probihaji kontroly, jsou
rozmistény po celém arealu letisté. Jedna se napfiklad o sluzebni vchody, stanovisté
nadrozmeérnych zavazadel a zavazadel RUSH, nakladové rampy, VIP salonky a dalsi
objekty soukromych spolecnosti, ve kterych probihd napfiklad odbaveni nakladd,
posty, materidlu leteckého dopravce, palubnich zdsob atd. Dale se miZe jednat o
c¢innosti pfimo ve tfidirné zapsanych zavazadel, nebo v mistnosti pro vyhodnocovani
téchto zavazadel. Je tedy zfejmé, ze podminky na jednotlivych stanovistich mohou byt
znacné odlisné.

Stanovisté na terminalu 1 vjednotlivych odletovych vychodech se vyznaluji
dostate¢nym mnozstvim prirozeného svétla. Na ostatnich stanovistich jsou svételné
podminky horsi, na mnohych z nich jsou pouze zdroje umélého svétla. PFisun vzduchu
aregulace teploty je FeSena centralné fizenou klimatizaci. Pouze na nékterych mistech
je mozno regulovat teplotu vzduchu. Pfistup venkovniho vzduchu je velmi omezeny.
V nékterych mistech mizZe dochédzet k proudéni venkovniho vzduchu bez moznosti

ovlivnéni ze strany pracovnika.

Délka a rozsah prestdvek je dodrZovan v souladu s ustanovenimi zdkoniku prace.
V pribéhu dne dochéazi k pfechodu pracovnika mezi rliznymi stanovisti v rdmci celého
aredlu. Na vétsiné stanovist provadi pracovnik zejména dvé hlavni ¢innosti, a to ru¢ni
prohlidky osob a vyhodnocovani rentgenovych snimkd. V téchto dvou ¢innostech se
pracovnici na daném stanovisti pravidelné stfidaji. Na tyto ¢innosti je navdzana fada
dalsich doplfikovych ¢innosti.

Na nejvice frekventovanych mistech jsou umistény odpocinkové mistnosti, které jsou
vybaveny mistem pro odloZeni véci, misty na sezeni, pocitacem, kuchyrnkami s lednici
a mikrovinnou troubou. Socialni zafizeni jsou umisténa po celém objektu letisté.
Nékteré z nich jsou sdileny s cestujicimi, nékteré z nich jsou pouze pro zaméstnance.
Pracovnici BEK maji k dispozici moznost vyuzivani Saten.
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4.3.6 Adaptace, proces zaskoleni

Pomoc a vyfizeni formalit pred ndstupem je v kompetenci pracovnikd oddéleni fizenf
lidskych zdrojl. Nové nastupujicimu pracovnikovi poskytuje zakladni informace o
nastupu a o vsSech cdinnostech, které je nutné predtim vykonat. Zabezpedluje také
vstupni Skoleni vden nastupu, kde jsou zameéstnanci seznameni se zakladnimi
informacemi o spolednosti a se zdkladnimi znalostmi z oblasti bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, pozarni ochrany, ochrany zZivotniho prostfedi atd. Dale je soucasti dne
nastupu Skoleni A2 — Bezpeclnostni povédomi, které musi absolvovat vSichni
zaméstnanci. Od ndstupu se stava jeho prfimym nadfizenym vedouci tzv. Skolni
posadky. Pojmem ,Skolni posddka” se oznacuje specializovand skupina, kde se nové
nastupujici pracovnici zacvicuji pod trvalym dohledem zkuSeného provozniho
instruktora.

Nasledné pracovnik nastupuje do kurzu zakladni odborné pripravy, v trvani 5 dni, ktery
ho pfipravuje pro vykon prace. Tento kurz vede skupina Skoliteld a je zakoncen
zaveérecnou zkouskou. Nasledné probiha prakticky nacvik v provozu s instruktory ze
skolni posadky. Jedna se o zkusené mentory. Nasledné pracovnik nastupuje do
navazujiciho kurzu zakladni odborné pfipravy, ktery je také zakoncen zavérecnou
zkouskou. Nasleduje opét proces zaskoleni v provozu v pfitomnosti instruktord skolni
posadky. Hned po ukonceni navazujiciho kurzu je kazdému pracovnikovi dan seznam
nejriiznéjsich ¢innosti, situaci a stanovist, se kterymi musi byt obezndmen, nez bude
zafazen na samostatnou praci v provozu. Ktomu dochazi asi po 2 mésicich od
nastupu. Pracovnik je zafazen do posadky (pracovni skupiny) a jeho nadfizenym se
stava vedouci posadky. Sice uz pracuje samostatné, vZzdy je ale na stanovisti se
zkusenéjsim kolegou.

Spole¢nost ma vypracovany velmi dobry metodicky material pro proces adaptace
nového zaméstnance, ktery je ale univerzalni a neni ho moZné zcela aplikovat na tuto
konkrétni pracovni pozici. Samotnd OJ BEK takovyto material vypracovany nema.

| po skonceni procesu zaskoleni je nutné pribézné vzdélavani, aby pracovnik byl
schopen absolvovat rizné zkousky, a aby si udrzel svoji kvalifikaci. Také je nutno se
pravidelné seznamovat s novymiinformacemi a postupy.

4.3.7 Kontrola prace, hodnoceni a zpétna vazba

Kontrola prace je provadéna nékolika zpUsoby. Kontrolu odvadéné prace vykonava
zejména vedouci stanovisté, vedouci posadky a dalsi nadfizeni. Kazdé rentgenové
zafizen( je vybaveno systémem TIP, ktery vkldda do obrazd redlnych zavazadel fiktivni
hrozby. Systém slouZi pro udrZzeni pozornosti pracovnika. Legislativou je urcena
minimalni mira Uspésnosti. Vramci OJ je nastaven systém, kdy se vysledek projevuje
na variabilni slozce mzdy.
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Legislativa déle ukldda provozovateli letisté povinnost provddét tzv. bezpecnostni
testy. Jednd se o rdzné formy testd, které maji za cil zjistit G¢innost a dodrZzovani
nastavenych bezpecnostnich postupg.

Poskytovani zpétné vazby je zejména v kompetenci pfimého nadfizeného (vedouci
posadky, pfipadné vedouci tymu, pokud se jednd o specialistu). Povinnosti vedouciho
posadky je kazdy meésic zhodnotit ddvody pfiznané vyse variabilni slozky. Dalsi
zplsoby a forma zpétné vazby nejsou presné stanoveny. Formalizované hodnotici
pohovory s pracovniky BEK neprobihaji. Vedouci posadky nehodnoti pouze praci
pracovnik(d v rdmci své posadky, ale vSech pracovnik( na pozici pracovnika BEK.

Vrdmci zaveden program ,BEK profesional”. Vramci tohoto programu ma kazdy
vedouci posddky a tymu moznost ocenit podfizené mimoradnou finanéni odménou.
Pfedpokladem je dodrzovani formalné stanovenych zdsad pfistupu bezpelnostnich
pracovnik( k odbavovanym osobdm a zasad profesionéiniho chovani obecné. Cilem
tohoto programu neni jenom motivovat pracovniky k dodrZzovani téchto zasad, ale i
snaha o zlepSeni komunikace mezi vedoucimi pracovniky a snaha o kontinualni
hodnoceni a motivaci pracovnikd.
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5 Vyzkum

5.1 Cil a vyzkumné otazky

Zvolend organizace: Letisté Praha a.s., organizacni jednotka Bezpecnostni kontrola (OJ
BEK)

Vybrana skupina: Zaméstnanci na pozici Pracovnik bezpecnostni kontroly (BEK)

Cil vyzkumu: Identifikace klicovych motivacnich faktorl a dokdzani spojitosti mezi
nedostatecnou motivaci a vysokou fluktuaci zaméstnancd

Vyzkumné otazky:

1. Je financni odména nejddlezitéjsim motivaénim faktorem?

2. Existuje spojitost mezi nedostate¢nou motivaci zaméstnancl a fluktuacf
v podniku?

3. Jsou motivacni faktory, které povazuje management za nejddlezitéjsi, v souladu
s motivaénimi faktory, které redlné zaméstnance nejvice ovliviuji?

Zpracovani vysledkl: Nalezeni faktor(, které zaméstnance motivuji nejvice, pfipadné
by je motivovaly. Ovéreni vlivu motivace na fluktuaci. Srovnani motivac¢nich faktord
z pohledu zaméstnavatele a zaméstnancd.

Zaveér: Navrh opatreni k posileni motivace zaméstnancd.

5.2 Realizace vyzkumu

Vyzkum byl realizovan formou dotazovani a byl rozdélen do dvou Casti:

= Strukturovany rozhovor s manazerem provozu
= Dotaznikové setfeni mezi pracovniky BEK

Cilem rozhovoru bylo zjistit pfedevsim:
e jakych metod je vyuZzi
pozici

e které metody manazer provozu povazuje za nejdllezitéjsi

e Co povazuje za hlavni ddvody vysoké fluktuace

vano pro zvysSovani motivace pracovnik( na vybrané

Cilem dotaznikového Setfeni bylo v rdmci vybrané skupiny pracovniku zjistit:

e které motivacni faktory jsou pro vybranou skupinu pracovnik{ klicové
e jakd je jejich aktualni pracovni spokojenost
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e zdali zvazuji odchod od zamé&stnavatele
e jaké dlvody nejcastéji vedou pracovniky k odchodu od zaméstnavatele

Dotaznikové Setfeni bylo provadéno pouze mezi zaméstnanci na vybrané pracovni
pozici. Zadkladni soubor tvofilo priblizné 400 zaméstnancd. Dotaznik byl distribuovan
mezi zaméstnance v papirové formé, a to na odpocinkovych mistnostech. Dotaznik
nebylo nutné vyplnit ihned, mohli ho odevzdat kdykoliv, do terminu ukonceni sbéru
dat, a to do zapecleténé schranky. Méli tak dostatek ¢asu pro vyplnéni a dotaznik
nemuseli vyplfiovat na pracovisti. Dotaznik byl anonymni a sbér dat probihal 14 dni.

Dotaznik byl rozdélen do tFi zakladnich &asti:

ast byla zamérena na motivaci k praci obecné

ast byla zamérena na aktudlni spokojenost na pozici pracovnika
Bezpecnostni kontroly

7

= 3. ¢ast obsahovala statistické otdzky

e
C
Pouzity dotaznik je soucasti prace (priloha ¢islo 1).

5.3 Zpracovani vysledku

Celkem bylo ziskdno 79 dotaznik(, pficemz 7 znich nebylo spravné nebo Uplné
vyplnénych. V nékterych dotaznicich si respondent odporoval. Z téchto ddvodu byl 1
dotaznik zcela vyfazen z dalsiho statistického zpracovéni a u 6 dotaznikl byla
zapracovana pouze &ast ziskanych dat.

Vzhledem k tomu, Ze motivace neni méfitelna a jedna se pouze o abstraktni jev, bylo
nutné provést operacionalizaci tohoto jevu. Indikdtorem pro méreni aktudlni miry
motivace respondenta byly jeho obecné postoje k praci a jeho pracovni spokojenost.
Ty byly zjistovany v souboru otdzek zaméfujicich se na postoje kpradci a jeho
spokojenost s faktory ovlivAujicimi motivaci. Odpovédi na tyto otdzky uz je mozno
kvantifikovat a vyuzit i pro kvantifikaci aktudlni motivovanosti a stimulovanosti
respondentd.

Pokusim se zde objasnit proces zmifiované kvantifikace. Aktualni motivovanost byla
stanovena na zakladé 2. ¢asti dotazniku. Konkrétné byly pouzity odpovédi na prvni tfi
otdzky, kde respondenti méli odpovédeét, jak jsou spokojeni ve své praci, jestli jsou na
svoji praci hrdi a zdali by ji doporudili i svym znamym. Svoji odpovéd méli vyjadfit jako
souhlas, respektive nesouhlas suvedenym vyrokem. Na vybér byli 4 moZnosti
odpovédi, pficemz pfi vyhodnoceni k nim byla pfirazena ¢iselnd hodnota (uvedeno
v zdvorce): rozhodné souhlasim (1), spiSe souhlasim (2/3), spiSe nesouhlasim (1/3) a
rozhodné nesouhlasim (0). Z téchto tfi hodnot (x;,) byl vypocten aritmeticky primeér a
vyslednd hodnota byla oznacena jako motivovanost zamé&stnance (M2):
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3
_ Yin=1%n

MZ ; MZe(0,1)

Pro lepsi pfedstavivost byla vysledna hodnota prevedena do procentudlniho vyjadreni.
Jednim z cilG vyzkumu bylo zjistit, které motivacni faktory jsou pro zaméstnance
klicové. Motivace je sice ovlivnéna velkym mnozstvim faktor(, které zaméstnavatel
ovlivnit nemdze (napt. aktudini psychické rozpoloZeni, vztah k praci atd.), na druhou
stranu ale zaméstnavatel m0ze prostrednictvim pobidek zplsobit, Ze se motivace
zameéstnance zvysi. Toho dosahne, pokud bude pUsobit pobidkami, které mohou
zvySovat motivaci u toho daného zaméstnance.

Proto jsem v dotazniku zjistoval u celé skaly motivacnich faktord, zda jsou pro toho
daného jedince dilezité a do jaké miry (1. ¢ast dotazniku). Nasledné jsem zjistoval, do
jaké miry je s témito faktory zaméstnanec spokojen (2. ¢ast dotazniku). Tyto dvé ¢asti
dotazniku jsem propojil tak, Ze ke kazdému motivacnimu faktoru z 1. ¢asti jsem priradil
otdzky zamérené na aktudini spokojenost z 2. ¢asti (zndzornéno v pfiloze ¢islo 2). Kdyz
porovname to, jak je pro daného zaméstnance faktor ddlezity, stim, jak se
zaméstnavateli dafi vtéto oblasti zaméstnance uspokojovat, ziskdme prfedstavu o
stimulovanosti zaméstnance.

Pro vypocet stimulovanosti zaméstnance pouzijeme dvé proménné — maximalni
mozna mira stimulace a skutecna mira stimulace.

Dllezitost jednotlivych motivacnich faktorl pro pracovni motivaci daného
zaméstnance byla stanovena na zakladé odpovédi v 1. &asti dotazniku. Zde méli
respondenti vyjadfit, co je v praci obecné motivuje. Na vybér méli ze 4 moznosti
odpovédi, pricemz pfi vyhodnoceni knim byla pfirazena ¢iselnd hodnota (uvedeno
v zavorce): rozhodné ano (1), spiSe ano (2/3), spise ne (1/3) a rozhodné ne (0). Tyto
hodnoty (y,) byly ndsledné secteny a vysledna hodnota byla oznacena jako maximalni
moZnd mira stimulace (MMMS). Pfedstavuje tedy soucet vyznamnosti jednotlivych

motivacnich faktord pro daného zaméstnance.
21

MMMS = ) y,

n=1
Spokojenost sjednotlivymi faktory byla stanovena na zakladé odpovédi v 2. &asti
dotazniku. Zde méli respondenti vyjadfit, jak jsou spokojeni s vybranymi faktory. Svoji
odpovéd méli vyjadfit jako souhlas, respektive nesouhlas s uvedenym vyrokem. Na
vybér byli 4 moznosti odpovédi, pficemz pfi vyvhodnoceni k nim byla pfirazena &iselna
hodnota (uvedeno v zdvorce): rozhodné souhlasim (1), spise souhlasim (2/3), spise
nesouhlasim (1/3) a rozhodné nesouhlasim (0).

Na zakladé rozfazeni otdzek (zndzornéno v pfiloze ¢&islo 2) byl kjednotlivym
motiva¢nim faktordm pfifazena odpovéd, nebo skupina odpovédi zaméfena na
spokojenost v oblasti souvisejici s danym faktorem. Pokud respondent odpovédél, ze
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ho dany faktor rozhodné nemotivuje, nebylo s nim déle vibec poditano. Vopacném
pfipadé byla pro dany faktor vypoctena mira stimulace:

Y. vyznamnost pro motivaci * aktualni spokojenost

mira stimulace = S - 7 -
poclet otazek na aktualni spokojenost

Pojmem vyznamnost pro motivaci oznacuji odpovédi z 1. ¢asti dotazniku a pojmem
aktudlni spokojenost oznacuji odpovédi z 2. ¢asti dotazniku.

Mira stimulace predstavuje tedy c¢iselné vyjadreni toho, jak se dafi zaméstnavateli
stimulovat zameéstnance v dané oblasti. Zohledfiuje pfitom individudini preference
daného jedince. Klade vétsi vyznam faktorlm, které daného zaméstnance motivuji a
priklddd mensi nebo zddnou vahu faktorlim, které jsou pro motivaci zaméstnance
méné dilezité ¢i nedllezité.

Jednotlivé hodnoty miry stimulace (mira stimulace,,) byly ndsledné seCteny a vysledna
hodnota byla oznacena jako skuteéna mira stimulace (SMS). Je to tedy diselné
vyjadfeni toho, jak se zaméstnavateli celkové dafi stimulovat zaméstnance, pficemz

jsou zohlednény individualni charakteristiky daného jedince.
34

SMS = mira stimulace,,
n=1
Nasledné jsem porovnal hodnoty MMMS a SMS u kaZzdého jednotlivého jedince.
Podilem téchto dvou hodnot jsem vypodital hodnotu stimulovanosti zaméstnance.
Tato hodnota vyjadfuje, do jaké miry se zaméstnavateli dafi Ucinné stimulovat
zameéstnance.

skuteéni mira stimulace

Stimulovanost zaméstnance = — — -
maximalni mozna mira stimulace

Pro lepsi pfedstavivost byla vysledna hodnota pfevedena do procentualniho vyjadreni.

5.4 Prinos vyzkumu

Pokud budeme vychazet z pfedpokladu, ze ¢im vyssi je stimulovanost zaméstnance,
tim vyssi je pravdépodobnost pozitivniho vlivu na motivaci zaméstnance, stava se
stimulovanost zaméstnance pro nas velmi ddlezitou.

Faktory, které analyzuji, jsou do jisté miry ovlivnitelné ze strany zaméstnavatele. Pokud
se zaméstnavatel bude snazit o co nejvétsi stimulovanost zaméstnance, bude se
zvySovat pravdépodobnost, Ze témito pobidkami bude pozitivné plsobit na motivaci
zaméstnance. Tato snaha zaméstnavatele m0ze mit nejen pozitivni dopady na
celkovou spokojenost zaméstnancy, ale pokud mé motivovanost zaméstnance vliv na
fluktuaci zaméstnancd, tak i mGze zamezit odchodim zaméstnanc( z organizace.
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Ciselné vyjadieni hodnoty stimulovanosti zamé&stnance ndm jako zamé&stnavateli
umoznuje zjistit, zda déldme maximum pro stimulaci motivace u zaméstnancl. Tato
hodnota umoznuje jednoduse sledovat vyvoj v ¢ase, napfiklad pro zjisténi efektivnosti
opatfeni pro zvyseni motivovanosti zaméstnancd.

Vysledky dotaznikového sSetfeni poskytly ale i dalsi velmi cenné U(daje. Jedna se
zejména o informaci, které motivacni faktory jsou pro vybranou skupinu pracovnik(
klicové, jakd je jejich aktudlni pracovni spokojenost, zdali zvazuji odchod od
zaméstnavatele a jaké dlvody nejcastéji vedou pracovniky kodchodu od
zaméstnavatele. DalSim vyznamnym zjisténim bylo i to, zda je mzda tim
nejdllezitéjsim motivacnim faktorem. V neposledni fadé jsou vysledky dUlezZité pro
hledani odpovédi na otdzku, zdali existuje spojitost mezi nedostate¢nou motivaci
zaméstnancd a fluktuaci v podniku.

Dllezitou roli v rdmci vyzkumu hral i rozhovor s manazerem provozu. Mohl jsem tak
v souladu s motivacnimi faktory, které realné zaméstnance nejvice ovliviiuji. Také mi
poskytl ndhled na to, jaké metody pro zvysovani motivace jsou v rémci organizace jiz
zavedeny. Pfinosné je i srovnani dOvodl odchodl zaméstnancl od organizace
z pohledu manazera a zaméstnancd. Celkové byl rozhovor pfinosny pro pochopeni
postojd a ndazorl manazera na danou problematiku.
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6 Rozhovor s manazerem provozu

Rozhovor s Manazerem provozu Bezpelnostni kontroly Maté&jem Hrdounem. V OJ BEK
plsobi uz od roku 2008. Zacinal na fadové pozici Pracovnika bezpecnostni kontroly,
pozdéji pracoval jako Zastupce vedouciho smény a dnes je na pozici Manazera
provozu Bezpeclnostni kontroly.

1. PovaZujete motivaci zamé&stnancu za dileZitou?

Samozrejmé, a mél by ji za dlleZitou povazovat kazdy vedouci pracovnik, ktery si
uvédomuje fakt, ze je to v kone¢ném dUsledku pravé zaméstnanec, kdo odvadi praci,
ke které jsem mu povinen poskytnout vse potfebné. Informovanost a moznost zpétné
vazby jsou nastroje, kdy mohu dat zaméstnanci pocit ddlezitosti a soundlezitosti

v ramci tymovosti, ktera je nutna pro bezpecné fungovani jednotky.

2. Co je podle vas pro zaméstnance nejvétsim zdrojem motivace?

Nabizi se penize, nicméné domnivdm se, ze ty samy o sobé clovéka Stastnym
neudélaji. Moznost vyslechnout, vdildich vécech dat zaméstnanci moznost
spolurozhodovat o nékterych vécech a procesech, a ddvat mu maximum informaci,
protoze jen informovany ¢lovék mizZe vidét véci v souvislostech. Tedy zaméreni nejen

na to, CO a JAK déldm, ale neopominat i to neméné podstatné PROC?

3. Jakymi zplsoby se snaZite udrZovat a zvySovat motivaci zaméstnanci?

Téch zpUsobl je urcité vice. J& osobné bych faktory zvysujici motivaci lidi rozdélil na
pfimé a nepfimé. Zkvalithovani pracovniho prostfedi a benefity ze strany
zaméstnavatele jsou faktory nepfimymia v zaméstnanci by mély vzbudit pocit, Ze jsou
timto ocenflovani a management si jejich prace vazi. Faktory pfimé jsou réizné finanéni
pobidky v ramci roku a de facto davaji zameéstnanci velkou mozZnost ovlivnit vysi svého

osobniho ohodnoceni a jeho pfistup k pInéni povinnosti.

4. Jaké jsou nejCastéjsi divody pro odchody zaméstnancli a kdy k nim nejCastéji
dochézi?

NasSe prace je do zna¢né miry specifickd a je zvelké Casti ovlivnéna legislativou,
potfebami provozu a jeho velkymi vykyvy v pribéhu roku, cozZ jsou faktory, se kterymi
se nedokaze vyrovnat kazdy, a proto je mira fluktuace pravé v nasi jednotce vyssi, néz
u zbytku firmy, i nez je bézné vramci ostatnich firem. Toto spolecné s kolegy

reflektujeme a chceme jit vbudoucnu do rezimu prfipadné Upravy zmeény rezimu
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prace, kdybychom ucinili podminky pro praci v nasi jednotce pfijateln&jsi pro Sirsi
okruh uchazecd, aniz bychom jakkoliv slevovali ze vstupnich pozadavkd na
zaméstnance kladené. Nejastéji kodchoddm zaméstnancd dochdzi v 1. roce

zameéstnani, hlavné v pribéhu zkusebni doby.

5. Jak je feSen proces ndboru a adaptace novych zaméstnanci?

Proces naboru od Uvodniho prvniho kola vyb&rového fizeni do pfipadného nastupu jiz
pfimo do kmenové posadky je obdobi minimalné tfi mésice, kdy samotny zakladni
kurz trvd dva meésice. Vstupni pozadavky na uchazecle jsou cisty trestni rejstrik
(legislativa vyZzaduje od kazdého zaméstnance, ktery na letisti vstupuje do stfezeného
prostoru SRA tzv. Osvédcéeni o spolehlivosti a beztrestnosti, které vydava UCL),
komunikativni znalost AJ a schopnost prace ve sménném provozu. Samotné vybérové
fizeni je poté dvoukolové. V prvnim kole je kandidatdm prezentovana nase jednotka a
véci spojené srezimem prace a fungovanim jednotky jako takové, poté nasleduje
osobni pohovor s kazdym uchazelem, kdy zkoumame jeho zajem o praci a klademe

dlraz na rdizné Uskali provozu.

Jesté tyz den jsou kandidati vyrozumeéni, zda uspéli ¢i nikoliv a domlouva se termin
druhého kola, které je zamé&reno na diagnostiku, inteligenéni test, test pozornosti,
osobnostni dotaznik, a nakonec i test rentgenovy, kdy zkoumame predispozice k praci
s RTG, kterd je do urcité miry ¢lovéku vrozena. Pokud je Uspésné i druhé kolo, o jeho?z
vysledku informuji kolegové z ndboru uchazece b&hem dvou dnf, zbyvé podat na UCL
zadost o ovéreni beztrestnosti a zajistit vstupni prohlidku u podnikového lékate. Kdyz
je vSe hotovo, nastupy probihaji vzdy k1. a 15. kazdého mésice. Nasledné nastupuji
do Uvodniho kurzu, kde jsou zaméstnanci po celou dobu seznamovani s legislativou a
jsou prakticky a teoreticky pfipravovani pro praci bezpecnostniho pracovnika. Zpétna
vazba od lidi na Uvodni kurz a zacvik je velmi dobré a na pozicich Skolicich instruktor(

mame velice schopné a Sikovné zaméstnance.

6. Jaké jsou nej¢ast&jsi dlvody zdjmu uchazedl o pozici pracovnika bezpednostni
kontroly?

Tak pfedevsim je to obecné touha po zméné a praci v prostfedi mezinarodniho letisté,
kde citi jistotu a prosperitu. Nicméné doba se méni a s ni i uréité zvyklosti, které ve
spojeni s nékdy naivni predstavou, ovlivnhénou americkymi filmy, pfipadné vilastni

predstavou, jak funguje bezpecnost na letisti, jsou dlsledkem rozcarovani z toho, Ze
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prace neni tak akéni a dobrodruzna nase fady opoustéji, a to nejvice v prvnim roku
plsobeni u nasi jednotky. Obecné se da fici, ze ¢im déle u nés Clovék slouzi, tim spise
u nas z0Ostava, a to je pro mé velmi radostnd zprava, protoZze bezpelnost obecné stoji

predevsim na zkusSenostech.

6.1 Analyza rozhovoru

Manazer povazuje motivaci zaméstnancl za dlleZitou.

Za nejvétsi zdroje motivace povazuje:

= financni ohodnoceni

= informovanost

= moznost spolurozhodovat

» moznost zpétné vazby od zaméstnancl k vedenf
=  pocit ddlezitosti a soundlezitosti v rémci tymu

e

Zplisoby udrZzovéani a zvySovani motivace zaméstnancd, kterych vyuziva:
= zkvalithovani pracovniho prostredi
=  benefity

=  financ¢ni ohodnoceni

vivs

Nejcastéjsi dlivody odchodi zaméstnancu:
= znacné specifickd prace, kterd je ovlivnéna fadou externich vlivl — legislativa,
potreby provozu, vykyvy v provozu v pribéhu roku

*» nejvice odchodd nastava v 1. roce zameéstnani, zejména ve zkusebni dobé

Dlivody vybéru tohoto zaméstnani ze strany uchazed:
= ocekavanijistoty a prosperity

=  akéniadobrodruznd napln prace
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7 Vysledky dotaznikového Setreni

V dotaznikovém Setfeni se podafilo ziskat vybérovy soubor respondentd, ktery svou
strukturou odpovida strukture zakladniho souboru.

Pohlavi

47% " muz
53% = 7ena
Graf 1: Pohlavi respondent(
(zdroj: autor)
Vvék
6%
m 18-25
= 26-30
= 31-40
41-50
22%
= 51-60

32%

Graf 2: Vékové sloZeni respondenti
(zdroj: autor)
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Nejvyssi dosazené vzdélani

10% 8%

m stfedoskolské s vyuénym listem
u stfedoskolské s maturitou
= vys$si odborné

= vysokoskolské 1. stupné

78%

Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani respondent(
(zdroj: autor)

Délka zaméstnani u OJ BEK

9%

37% 19% m vice nez 3, méné nez 12 mésicl

= vice nez 1, méné nezZ 3 roky
= vice nez 3, méné nez 5 let
= vice nez 5, méné nez 10 let

= vice nez 10 let

15%

Graf 4: Délka zaméstnani respondentl u OJ BEK
(zdroj: autor)
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Prvni ¢ast dotazniku byla zamérena na motivaci k praci. Na otdzku ,Co V&s v praci
obecné motivuje?" odpovédéli respondenti nasledovné:

1. Co Vas v praci obecné motivuje?

Hrozhodné ano M spiSeano MspiSe ne [ rozhodné ne

o
X

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zajimava a smysluplna ndapln prace

Jasnost a srozumitelnost pracovnich Gkold

DaleZitost a vyznam prace

Moznost kariérniho rdstu

Jistota prace

Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem

Pfiméfena mira odpovédnosti

Pocit Uspéchu

Dobré vztahy s kolegy

PFistup nadfizenych

Pozitivni zpétna vazba na odvedenou praci

Negativni zpétna vazba na odvedenou praci

Zajem o zaméstnance ze strany nadfizenych

Pocit podpory

Vyse mzdy

Zaméstnanecké vyhody

Dobré technické vybaveni a dalsi nastroje, které
potrebuji k praci

Pracovni podminky na pracovisti

Dostate¢né mnozstvi a délka odpocinku v rdmci
pracovni doby

Organizovanost prace

Nastaveny rezim kontroly vykonavané prace

[P

Graf 5: Odpovédi na otazky uréeni ke stanoveni vyznamnosti motivacnich faktori
(zdroj: autor)
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Cetnost odpovédi rozhodné ano

Zameéstnanecké vyhody

Jistota prace

DaleZitost a vyznam prace

Dobré vztahy s kolegy

Zajimava a smysluplnd ndpln prace

Vyse mzdy

Pristup nadrizenych

Pfimérena mira odpovédnosti

Jasnost a srozumitelnost pracovnich tkold
Pozitivni zpétnd vazba na odvedenou praci

MozZnost kariérniho rdstu

Dobré technické vybaveni a dalsi nastroje, které...

Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem
Negativni zpétna vazba na odvedenou praci
Organizovanost prace

Pracovni podminky na pracovisti

Pocit podpory

Dostate¢né mnozstvi a délka odpocinku v ramci...

Pocit Uspéchu
Nastaveny rezim kontroly vykonavané prace

Zajem o zaméstnance ze strany nadfizenych

0 5 10 15 20 25 30 35

Graf 6: Cetnost odpovédi ,rozhodné ano” na otdzku ,Co V&s v préci obecné motivuje?”
(zdroj: autor)

Pfi hodnoceni vyznamnosti celé fady faktorl v prvni otdzce, se respondenti
jednoznacné kladné vyjadrili nejcastéji k témto odpovédim: zaméstnanecké vyhody,
jistota prace, dileZitost a vyznam prace, dobré vztahy s kolegy a zajimava a

smysluplna naplf prace.
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V pfipadé, kdy jim byla nabidnuta moznost, aby samy oznacili, ktery faktor je pro né

vvvvvv

Nejvice motivacni faktor

VySe mzdy I 40%
Jistota prace NN 16%
Dobré vztahy s kolegy [N 13%
Zajimava a smysluplnd ndpln prace N 12%
Dulezitost a vyznam prace I 6%
Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem [ 4%
Pfimérena mira odpovédnosti Il 3%

Organizovanost prace M 1%
Pocit podpory M 1%
Pfistup nadfizenych M 1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Graf 7: Nejvice motivacni faktor vybrany respondenty
(zdroj: autor)

Poradi dUlezitosti se vtomto pfipadé vyrazné méni. Jednozna¢né dominuje vyse
mzdy. Kdyz ale respondenti méli rozhodnout, do jaké miry je jednotlivé faktory
motivuji, tak ¢etnost odpovédi rozhodné ano u vyse mzdy byla az na 6. misté. Z prvni

pétice nejdllezitéjsich vypadly zaméstnanecké vyhody a nahradila je pravé
zminovana mzda. Jinak je prvnich 5 faktor( stejnych, i kdyz v jiném poradi.
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Respondenti méli oznacit az 3 faktory, které jsou pro né nejvice motivacni. Néktefi
respondenti uvedli pouze ten nejdlezitéjsi, jini vyplnili i dalsi 2. Zde uvadim cetnost
odpovédi za celou trojici faktord.

Cetnost odpovédi tfech nejvice motivaénich faktort

Vyse mzdy [T a5
Dobré vztahy s kolegy II—— 31
Jistota prace I 26
Zajimava a smysluplnd naplni prace NN 16
DuleZitost a vyznam prace [N 12
Pracovni podminky na pracovisti [N 7
Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem [ 7
Pfistup nadfizenych [ 5
Moznost kariérniho rstu [ 5
Zajem o zaméstnance ze strany nadfizenych [l 4
Pocit podpory [l 3
Negativni zpétnd vazba na odvedenou praci [l 3
Dostate¢né mnozstvi a délka odpocinku v ramci... Il 2
Pfimérend mira odpovédnosti [l 2
Organizovanost prace i 1
Pocit uspéchu I 1

Jasnost a srozumitelnost pracovnich dkold B 1

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf 8: Cetnost odpovédf tfech nejvice motiva&nich faktord
(zdroj: autor)

Nejcastéji respondenti uvadéli vy8i mzdy. Dalsi 4 odpovédi jsou opét stejné, ale
v jiném poradi.

Vysledky prvni ¢asti dotazniku poskytuji zajimavy nahled na to, jak respondenti samy
zhodnotili dllezitost jednotlivych faktor(. Jednoznaéné oznacili jistotu préace,
dlleZitost a vyznam préace, dobré vztahy s kolegy a zajimavou a smysluplnou napli
prace. Zajimavéjsi je ale dllezitost vyse mzdy. Pokud samy méli mozZnost oznacit
rozhodnout o mife ddlezitosti, ale odpovédélo ,rozhodné ano" pouze 32 %
respondentl. Odpovéd ,spiSe ano” zvolilo 33 % respondentl. Je zde otdzkou, do jaké
miry jsou schopni samy respondenti objektivné zhodnotit, co je motivuje. Pravé mzda
jim mdzZe pripadat jako ta ,nejzfejmé&jsi" nebo ,nejvhodnéjsi" odpoved. Samy mohou
byt prfesvédceni o tom, Ze tomu tak skutecné je, i kdyZ je realita jina.

Yivws

Na vyzkumnou otézku &islo 1, zdali je finanéni odmé&na nejdllezitéjsim motiva¢nim
faktorem neni mozno jednoznac¢né odpovédét.
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Ve druhé ¢asti dotazniku byla skupina otdzek zamérend na aktuaini pracovni
spokojenost.

2.V kontextu mé prace na pozici pracovnika Bezpecnostni kontroly s
uvedenym vyrokem

H rozhodné souhlasim H spiSe souhlasim H spiSe nesouhlasim i rozhodné nesouhlasim

o
X

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Svoji prdaci bych doporucil i svym zndmym
Jsem ve své praci spokojen

Jsem hrdy na svoji praci

Napln mé préce je zajimava a bavi mé

Vim, pro¢ délam jednotlivé ¢innosti

Jsem dobte proskolen na vSechny ¢innosti, které...
Ma préce je dulezita a ma vyznam

Mam moznost rozvoje a kariérniho postupu

Citim, Ze mam jistotu prace

Jsem spokojen s rovnovahou mezi pracovnim a...

Mam pfimérenou miru odpovédnosti

M3am pocit, Ze jsem v rdmci své prace Uspésny

Pracuji v dobrém kolektivu spolupracovnikd
Jsem spokojen s pfistupem a podporou mého...
Jsem spokojen s pfistupem a podporou vedoucich...

Jsem spokojen s pristupem vedeni OJ BEK

Nadfizeni se zajimaji, jestli jsem spokojen

Pokud se snazim, nebo udélam néco navic, jsem...
Mdm dostatek zpétné vazby na odvedenou praci...
Pokud s nécim nejsem spokojen, nebo mam navrhy...

Mé napady a navrhy na zlepseni se nadfizeni snazi...

Pfi préaci nejsem pod zbyteénym tlakem

Pokud si nejsem nécim jisty, vim, Ze se mGzu klidné...

Setkdvam se s Sikanou nebo jinym nevhodnym...

Mé mzdové ohodnoceni je pfimérené (zakladni mzda...

Vyse priplatkd za praci o vikendu, v noci, ve svatek je...

Pfiplatky za vloZzenou sménu a za prescasy jsou...

Mame dostatek zaméstnaneckych vyhod (5 tydn(...

Mam dobry prehled o aktudlnich moznostech...
Mame pfimérené technické vybaveni stanovist (RTG, ...

Kvalita uniformy mi vyhovuje

Na vétsiné stanovist mdme dobré pracovni podminky...

Mam dostatecné mnozstvi a délku odpocinku v rdmci...

V praci jsem pfimérené vytizen
Mam pocit, Ze je nase prace dobfe organizovana (jai...

Pocet pracovnik(l je pfiméreny provozu

Chdapu vyznam a dllezitost bezpecnostnich testl

”r”ufWUTIIHWlmw

Mira kontroly mé prace je pfimérena (TIP,...

Graf 9: Odpovédi na otazky zamérené na aktualni pracovni spokojenost
(zdroj: autor)
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Pokud pfifadime vahy jednotlivym odpovédim, zjistime, miru souhlasnych odpovédiu

v v

jednotlivych vyrokl (sefazeno hierarchicky od nejvys$si miry souhlas):

Ma prace je dlleZitd a mé vyznam

Pracuji v dobrém kolektivu spolupracovnik{

Vim, pro¢ délam jednotlivé ¢innosti

Jsem spokojen s pristupem a podporou mého vedouciho posadky/tymu

Mam dobry prehled o aktudlnich moznostech zaméstnaneckych vyhod

Jsem dobfe proskolen na vSechny cinnosti, které vykonavam

Citim, ze mé&m jistotu prace

Méme dostatek zaméstnaneckych vyhod (5 tydnl dovolené, rlizné prispévky,
pUjcky, Cafeteria, pfispévek na stravovani, parkovani...)

Mam primérenou miru odpovédnosti

Pokud si nejsem nécim jisty, vim, Ze se mGzu klidné zeptat

Mame pfimérené technické vybaveni stanovist (RTG, rdmy, detektory)

Naplfh mé prace je zajimava a bavi mé

Mam pocit, Ze jsem v ramci své prace Uspesny

Chépu vyznam a dlleZitost bezpecnostnich testl

M&m pocit, Ze je nase prace dobfe organizovana (ja i kolegové presné vime co,
kdy, jak méme délat)

Jsem hrdy na svoji praci

Jsem ve své praci spokojen

M&m dostatek zpétné vazby na odvedenou praci (jaké médm nedostatky, na ¢em
méam pracovat...)

Jsem spokojen s pfistupem a podporou vedoucich smény

Mam moznost rozvoje a kariérniho postupu

Vyse priplatkd za praci o vikendu, v noci, ve svatek je pfimérena

V praci jsem pfimérené vytiZzen

Pokud se snazim, nebo udélam néco navic, jsem nadfizenym pochvalen

Pokud s né¢im nejsem spokojen, nebo mam navrhy na zlepseni, mohu své
nazory bez obav vyjadrit

Svoji praci bych doporucil i svym zndmym

Mira kontroly mé prace je pfimérend (TIP, bezpeclnostni testy, pfitomnost
kamer...)

Pfiplatky za vloZzenou sménu a za prescasy jsou pfimérené

Jsem spokojen s pristupem vedeni OJ BEK

Mé mzdové ohodnoceni je pfiméfené (zdkladni mzda + variabilni slozka +
priplatky)

Mé napady a navrhy na zlepseni se nadfizeni snazi zrealizovat

Na vétsiné stanovist mame dobré pracovni podminky (dostatek svétla, kvalita
a proudéni vzduchu, pfijemné teplota...)

Nadfizeni se zajimaji, jestli jsem spokojen

Setkdvam se s Sikanou nebo jinym nevhodnym chovanim na pracovisti v ramci
OJ BEK
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= Mam dostate¢né mnozstvi a délku odpodinku v rémci pracovni doby (¢as dat si
obéd, kafe, cigaretu...)

= Jsem spokojen s rovnovdhou mezi pracovnim a soukromym Zivotem

= PYipraci nejsem pod zbytec¢nym tlakem

= Kvalita uniformy mi vyhovuje

= Pocet pracovnikd je pfiméreny provozu

V oblastech, které by mély nejvice zaméstnance motivovat (zaméstnanecké vyhody,
jistota prace, dUlezitost a vyznam prace, dobré vztahy skolegy a zajimava a
smysluplnd nédpln prace) zjistime, ze jsou véechny pravé mezi témi, se kterymi jsou
nejspokojenéjsi. Jedinou vyjimkou je vySe mzdy, kterd se ocitla prdvé mezi témi
s nejnizsi spokojenosti.

Pokud se podivdme na respondenty jednotlivé, mlzeme za pomoci hodnoty
stimulovanosti zaméstnance zjistit, do jaké miry se zaméstnavateli dafi ucinné
stimulovat zaméstnance.

Stfedni hodnota 0,544859
Chyba stfedni hodnoty 0,016303
Medidn 0,544105

Modus 0,656085
Smérodatna odchylka 0,138333

Tabulka 1: Analyza hodnot stimulovanosti zaméstnancu
(Zdroj: autor)

Hodnota stimulovanosti zaméstnance je tedy pfiblizné 54 %. Dalo by se tedy fict, Ze
zameéstnavatel stimuluje motivaci zaméstnancl pouze na této Urovni.
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Dalsi oddil dotazniku byl zamérfen na fluktuaci zaméstnanc(. Zde byli respondenti
dotazovani, zda uvazuji v soucasnosti nad zmeénou zamé&stnani a zdali jsou rozhodnuti,
Zze by do pll roku od OJ BEK odesli.

Uvazuji v sou€asnosti nad zménou zameéstnani

® neuvazuji, ani jsem neuvazoval
= v soucasnosti ne, ale uz jsem
uvazoval

= ano, obcas uvazuji

= ano, ¢asto uvazuji

Graf 10: Odpovédi na otazku zjistujici, zdali zaméstnanci v soucasnosti uvazuji nad
zménou zaméstnani
(zdroj: autor)

Jsem rozhodnut, Ze do pUl roku odejdu od OJ BEK

® ano

" ne

Graf 11: Odpovédi na otazku zjistujici, zdali jsou zaméstnanci rozhodnuti do pil roku
odejit od OJ BEK
(zdroj: autor)
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V oteviené otdzce méli respondenti moznost uvést dlivody, které podle nich vedou
nejcastéji k odchodldm od OJ BEK. Uvadim zde graf s uvedenim cCetnosti jednotlivych
odpovédi.

Jaké jsou podle vas nejcasté;jsi dlivody odchodti
zameéstnanci od OJ BEK?

N
[e)]

finan¢ni ohodnoceni

N
~N

pracovni doba, smény
pristup a chovani vedeni

=
N
w

pretiZzenost
prace prescas

[EEN
[EEN

prilisna mira kontroly 10
pristup a chovani nadfizenych N 3
narocnost prace NN 3
bezpecnostni testy N 7

stres

Sikana

kraceni pohyblivé slozky mzdy
zkousky a testy

Spatné nastaveni priorit

v vl n

pracovni podminky [N 4
prilisna odpovédnost I 4
nucené pracovni tempo [ 3
vytizenost v letni sezoné M 3
planovani dovolené I 3
jiné I 13
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf 12: Odpovédi na otazku ,Jaké jsou podle vds nejéastéjsi divody odchodd
zaméstnancl od OJ BEK”
(zdroj: autor)

Nejcastéji uvadénymi divodem bylo finanéni ohodnoceni. Déle to byla pracovni doba
a smeény. Néktefi respondenti v této souvislosti konkrétné uvedli napfiklad ranni Casy
nastupd, noéni smény a problémy skloubit sménny provoz se soukromym Zivotem. U
pretizenosti byl zmifovdn dlouhodoby nedostatek zamé&stnanc. Spatnym
nastavenim priorit jsou mysleny odpovédi, kdy se respondenti vyjadfili, Ze nejsou
feseny podstatné problémy, ale zdlezitosti, které hodnoti jako nedllezité. Kategorii
jiné predstavuji odpovédi s jednim nebo dvéma vyskyty, a to: deprese, osobni dlvody,
negativita kolegl, kolisani vyse mzdy v rdmci roku, absence pochval, nerovné
zachazeni, nedocenéni praxe a zkusenosti, lepsi pracovni nabidka.

Zajimavosti je, ze odpovéd ,lepsi pracovni nabidka” uvedl pouze jeden respondent. To
jasné naznacuje, Ze pokud ndm zaméstnanci tvrdi, Ze odchazeji z ddvodu lepsi
pracovni nabidky, ve skutecnosti odchazeji z Gplné jinych ddvodd. Pravdépodobné
z dlvodu nespokojenosti ve vyse zminovanych oblastech, které vedly k jeho odcizeni,
které trvalo tak dlouho, Ze nakonec aktivné hledal nové zaméstnani. Jeho nova
pracovni napln m0ze byt uz podle jejiho popisu vnimana jako méné zajimava, méné
smysluplnd a méné dllezitd. Na druhou stranu ale olekava, Zze budou oblasti, se
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kterymi byl u soucasného zaméstnavatele nespokojen, lepsi. To je jasny signal toho,
Ze jsme zamé&stnance mohli v organizaci udrzet, pokud bychom se vice snazili o jeho
spokojenost.

Dllezité je urcité fesit i zmifiovanou Sikanu. Dobrym znamenim je, Ze se v ¢asti
zameérené na pracovni spokojenost, s vyrokem, kdy byli respondenti dotazovani, zda
se setkdvaji s Sikanou, odpovédéli ve vétsi mife negativné. Stale je zde ale 13 % téch,
ktefi odpovédéli ,spise ano" a 8 % téch, ktefi odpovédéli ,rozhodné ano”. V otdzce, kde
byli respondenti dotazovani na dlvody odchod( zaméstnancyl, uvedli respondenti
Sikanu celkem 5krat. V jednom pfipadé byla uvedena nekonkrétné, pouze jako ,Sikana
na pracovisti”. Ve 4 pripadech byla ale jasné oznacena jako Sikana od nadfizenych.
Vjednom ztéchto pfipadd dokonce respondent uvedl pojem bossing a mobbing.
Uvedeni mobbingu by mohlo znadit i pfipady Sikany skupinou zaméstnancd v0ci
jednotlivedm. Otdzkou je, do jaké miry je tento jev rozsifen. Na zédkladé dotaznikového
Setfeni predpokladam, Zze by se nemélo jednat o ¢asty jev. VétSim problémem a také
Castéjsim jevem ale bude Sikana od nadfizenych, kterd vyzaduje vétsi pozornost. Tu je
otazkou, jaké ma formy. Za Sikandézni mohou povaZovat zaméstnanci i pfilis omezujici
nafizeni a velikou miru kontroly, které jsou aplikovany plosné. V horSim pfipadé se
mUze ale jednati o Sikanu ze strany nadfizenych k jednotlivym podfizenym.
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Pro zjisténi spojitosti mezi nedostate¢nou motivaci a fluktuaci zaméstnancl jsem
pouZil hodnoty stimulovanost zaméstnance a motivovanost zaméstnance, u téch
respondent(, ktefi v soucasnosti projevuji jasné tendence k odchodu a u téch, ktefi
naopak projevuji tendence, Ze chtéji u OJ BEK zlstat.

Jedna se konkrétné o 3 druhy odpovédi:
= Ano, vsoucasnosti ¢asto uvazuji nad zménou zameéstnani
= Jsem rozhodnut, Ze do pll roku odejdu od OJ BEK
= Neuvazuji, ani jsem neuvazoval nad zménou zameéstnani / V soucasnosti
neuvazuji, ale uz jsem uvazoval

U respondent(, ktefi se takto vyjadrili, byly u kazdé skupiny odpovédi vyhodnoceny
prdmérné hodnoty stimulovanosti zaméstnance a motivovanosti zaméstnance.

Prdmérna stimulovanost Prdmérna motivovanost

zameéstnance zameéstnance

Ano, v soucasnosti ¢asto

uvazuji nad zmeénou 43 % 22 %
zaméstnani
Jsem rozhodnut, Ze do
pdl roku odejdu od OJ 44 % 29 %
BEK

Neuvazuji, ani jsem
neuvazoval nad zménou
zameéstnani / 59 % 58 %
V soucasnosti neuvazuji,
ale uz jsem uvazoval

Tabulka 2: Primérné hodnoty stimulovanosti a motivovanosti vybranych
zaméstnancl
(Zdroj: autor)

Z vysledkd vyplyva, ze u respondentd, ktefi v souc¢asnosti neuvazuji nad odchodem,
jsou hodnoty motivovanosti vyssi. Zaméstnavateli se je dafi |épe stimulovat, coZ ma i
vyssi vliv na hodnoty motivovanosti. U téch, ktefi uvazuji, nebo uzZ jsou pro odchod
rozhodnuti, jsou hodnoty motivovanosti pouze polovicni, pfipadné i nizsi. Jedna se
tedy s velikou pravdépodobnosti o zaméstnance ve stavu frustrace, ktefi projevuji
jasné signdly odcizeni. Zaméstnavateli se méné dafi je stimulovat, coz potvrzuje
vyznam stimulovanosti pro zvysovani motivovanosti. To, Ze je prdmérnd motivovanost
vysSsi u zaméstnanc(, ktefi jsou rozhodnuti odejit, se dé vysvétlit tak, ze je k odchodu
vedou divody, které nesouviseji s motivaci.

Odpovédi na druhou vyzkumnou otdzku, zdali existuje spojitost mezi nedostatecnou
motivaci zaméstnancl a fluktuaci v podniku je ano, existuje. Nizkad duroven
motivovanosti vede k vy3si mife odchodl zaméstnancill z organizace.
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Posledni vyzkumna otdzka byla zaméfena na soulad mezi nazory managementu
s nadzory samotnych zameéstnancl v otdzce motivacnich faktorl. Obé& skupiny se
shodly na finanénim ohodnoceni. Dalsi faktory neni mozné hodnotit, protoze
vrozhovoru manaZzer provozu neuvadél zdkladni motivaéni faktory vybrané pro
dotazovani, ale jiné, vice ¢i méné konkrétni faktory. Manazer provozu, dale uvadi, Ze se
snazi o udrzovani a zvySovani motivace prostfednictvim zkvalithovani pracovniho
prostredi, benefity a finan¢nim ohodnocenim. Podle vysledk( dotazniku jsou pracovni
podminky z hlediska zvySovani motivace malo vyznamné. To vyplyva i z vysledkd
vyzkum(, které proved! uz Herzberg, podle kterého se jednd o tzv. hygienické faktory.
Spokojenost stémito faktory pouze nezpdlsobuje nespokojenost. Zaméstnanecké
vyhody i finan¢ni ohodnoceni bylo hodnoceny respondenti spise motivacné. V této
oblasti by mély byt obé strany v souladu.

U tfeti vvzkumné otazky, zdali jsou motivacni faktory, které povazuje management za
nejdllezitéjsi, v souladu s motivaénimi faktory, které redlné zaméstnance nejvice
ovliviiuji, neni mozno jednoznacné odpovédét. V nékterych z nich ano.

Zajimavy je i ndhled na to, které dlvody pro odchody zaméstnancd vidi manazer jako
nej¢astéjsi a které uvadéli samy zaméstnanci. Zde uz je vidét mnohem vétsi rozpor,
kdy mnoho z d(lvodu, které zaméstnanci v dotazniku uvadéli nejcastéji, manazer
vibec nezminuje. Urcité i zde dochazi v pribéhu vystupnich pohovor( s odchazejicimi
zameéstnanci ktomu, Ze zaméstnanec z rdznych dlvod({ neuvadi skutec¢né ddvody,
které ho kodchodu vedli. Odchody pravé v prvnim roce by mohli znacit problémy
v procesu adaptace zaméstnance a Spatny vybér zaméstnancl. Pokud nejsou spinény
ocekdvani novych zaméstnancl, mUze velmi rychle dojit k procesu odcizeni a
k rychlému odchodu zameéstnance od organizace.
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8 Navrhy opatreni

Oblasti, které by mély nejvice zaméstnance motivovat (zaméstnanecké vyhody, jistota
prace, dllezitost a vyznam prace, dobré vztahy s kolegy a zajimava a smysluplnd napln
prace), jsou vSechny mezi témi, se kterymi jsou zaméstnanci nejspokojenéjsi. Jedinou
vyjimkou je vyse mzdy. Otazkou je, do jaké miry jsou samy zaméstnanci schopni
objektivné definovat, co je motivuje nejvice. Samy ji nejcastéji uvadeéli v otdzce, kdy
meéli vybrat ten nejvice motivujici faktor. Pradvé mzda mUze byt odpovédi, kterd je
pfirozené napadne jako prvni, bez hlubsiho zamysleni. To by mohlo vysvétlovat rozpor
pfi analyze odpovédi, kdy odpoveéd vyse mzdy nebyla pfi vybéru ze skaly odpovédi
oznacovana jako rozhodné motivujici tak ¢asto, jako jiné odpovédi. Mohli je ktomu
vést ale i zistné dlvody.

Jednoznalné ale doporucuji, aby bylo snahou zaméstnavatele pravidelné zvySovat
zdkladni mzdu zaméstnanc(, aby bylo mozné zaméstnance udrzet, vzhledem k
dalsimu predpoklddanému vyvoji na trhu prace a vzhledem k inflaci.

Na zakladé analyzy jednotlivych dotaznikd je mozno konstatovat, Ze je zde v nékterych
oblastech jednoznacnd pracovni nespokojenost. Je velmi dUlezité pracovat na
zvySovani spokojenosti zaméstnanci v téchto oblastech, jinak bude dochazet k stéle
vetsi frustraci zaméstnancd a bude dochézet stale ¢astéji k odcizeni zaméstnanct. Je
nutno si uvédomit, Ze mnozi zaméstnanci uz odcizeni jsou. Je potfebné identifikovat
ty z nich, kteff jsou pro organizaci dlleziti a snazit se o jejich udrzeni. Zde hraji klicovou
roly vedouci pracovnici na pozici Vedoucich posadky. Pravé oni by méli znat
zameéstnance v ramci své posadky nejlépe, méli by byt schopni identifikovat ty, ktefi
jsou talentovani a pro organizaci pfinosni. Také by méli byt schopni odhalit jejich
frustraci a odcizeni.

Problém, ktefi samy zaméstnanci oznadili za nejvétsi, je pravé nedostatek
zaméstnancd. Zde je dilezité uvést, Ze nedostatek zaméstnancl je zplsoben nejen
nedostatkem vhodnych kandidatu, ktefi by se o praci uchazeli, ale i vysokou fluktuaci
v organizaci. Je nutno mit tento fakt neustale na paméti a snaZit se nejen ziskavat nové
zaméstnance, ale pracovat i na udrZeni téch zaméstnancl, ktefi jsou zkusSeni,
talentovani a pro organizaci pfinosni. Jinak nikdy nebude mozné dosdhnout zadoucich
poctld zaméstnancd.

Pro dalsi zvySovani motivace zaméstnancd navrhuji fadu opatreni, které by mély vést
k zvyseni pracovni spokojenosti a tim i kvyssi stimulovanosti. Pfi stanoveni téchto
opatfeni jsem vychazel zvysledkd dotaznikového Setfeni. Uvadim doporucenf
prfednostné ktém, které byly oznaceny jako nejproblematictéjsi. Snahou
zaméstnavatele by mélo byt zaméfit se primarné praveé na ty, a az potom pracovat na
zvySovani spokojenosti v oblastech, které byly oznaceny jako méné problémové.
Opatfeni jsem rozdélil do dvou skupin podle jejich finan&ni ndro¢nosti.
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Opatfeni s nizkymi finan¢nimi naklady

Snazit se odhalovat pfipady, kdy je vytvaren pfi praci zbytecny tlak na zamé&stnance a
rezolutné se postavit proti tomuto jevu. Pravé u tak zodpovédné pracovni napiné, kdy
je nutné soustrfedéni a dlsledné pInéni povinnosti, mize vést pocit tlaku na vykon
k vyS$si chybovosti, a tak i k ohroZzeni bezpelnosti.

V oblasti Sikany je nutno situaci dale analyzovat a sledovat. Je nutno zjistit co
konkrétné zaméstnanci za Sikanu povazuji. Jednoznacné je nutno zaujmout jako
zameéstnavatel absolutné zamitavy postoj kjakymkoliv projevim Sikany a udinit
opatreni, které budou vést ktomu, Ze se samy zaméstnanci nebudou bat skupinoveé se
postavit proti témto jevim, pfipadné je ohlasit. To musi byt, ale zakofenéno uz ve
firemni kultufe.

Smeérovat ke kultufe, ktera bude davat jasné najevo, Ze je jednoznalné oteviena
jakékoliv zpétné vazbé, navrhlim a ndzordm.

Zavést nové formy zpétné vazby smérem od zaméstnancl k vedeni. Pokud chceme
zlepsit vnimani otevienosti vedeni ke zpétné vazbé, je nutno dat zaméstnancdm
moznost vynechat jako komunikacni mezi¢lanky nadfizené, ktefi v organizacni
strukture stoji mezi vedenim a fadovymi zameéstnanci. Pravé oni se jevi jako filtr, ktery
brani proudu informaci tim, Ze je vyhodnoti jako nepodstatné nebo v pfipadé
poukazanina problémy je povazuje za nefesitelné, a tak se s nimi dale odmita zabyvat.
Déle je nutno zameéstnance ke zpétné vazbé vybizet a aktivné se zajimat o jejich
spokojenost a postoje. Je nutno poskytnout jim nékolik rdznych zpUsobl zpétné
vazby, aby si kazdy mohl vybrat ten, ktery mu je nejpohodInéjsi.

V pfipadé navrhl na zlepseni ze strany zaméstnancl je nutno je informovat o tom,
zdali je ndvrh mozno realizovat a pokud ne, tak je vzdy nutné uvést ddvody, proc to
neni mozné, a snazit se spolecné hledat alternativy. Vzdy musi byt zd(raznéno, Ze si
zpétné vazby a navrhu cenime.

Zavést novou formu komunikace, napfiklad pomoci newsletter. Vedeni OJ by mélo
alespon stru¢né, pravidelng, a ne v pfilis dlouhych ¢asovych intervalech informovat
fadové zaméstnance o tom, na jakych projektech se pracuje, co mohou zaméstnanci
olekavat, v¢em se snazi zlepSovat spokojenost zaméstnanc(l, co se vedeni podafilo
atd. V ramci téchto informaci je vhodné vyuZit prostori na pochvalu a vyzdviZzeni toho,
co se jednotce jako celku podafilo, v ¢em jsou Uspésni a na ¢em by méli dale pracovat
a co by méli zlepsit. Zaméstnanci tak budou celkové [épe informovani, nebude
dochazet tak Casto ksifeni pomluv a nebudou vnimat vedeni jako &ast organizace,
kterd se jich vibec netyka.

Hledat nové zpUlsoby komunikace mezi vedenim a zaméstnanci, které umozni, Ze se
vSechny informaci dostanou skutecné ke vdem zaméstnancdm, a to v nezménéné
formé. Soucasny pfistup, kdy je informace pisemné nebo Ustné sdélena Vedoucim

69



smény, ktefi nasledné informuji Vedouci posaddky a ti informuji jednotlivé
zaméstnance, je velmi neefektivni. Casto tak dochdzi ksituacim, kdy se informace
k zaméstnancOm vibec nedostane, dostane se k nim nekompletni, nebo v jiném znéni.
Pokud chce vedeni zlepsit, jak je vniméano, musi nékdy komunikovat se zaméstnanci i
primo, a ne pouze prostrednictvim prostfednikl. Musi pfitom komunikovat i v béznych
situacich, nebo u pozitivnich prilezitosti. Jinak m{Ze jednoduse dochézet k situacim,
kdy se zaméstnanec setkdva s osobami z vedeni pouze v nepfijemnych situacich, kdy
jsou napfriklad FfeSeny prohtfesky zaméstnance nebo jiné negativni zalezitosti.
V takovém pfipadé samozrejmeé vznika u zaméstnance dojem, ze vedeni ho napriklad
jenom trestd a nic dobré mu nepfindsi.

Pfi zménach a novych nafizenich je vZzdy nutné zaméstnance, kterych se to tyk3,
informovat zjakych dOvodd byly zavedeny, pro¢ jsou dUleZité a co pozitivniho
zaméstnancdm pfinesou. Vzdy je nutno hledat i v téch nejvice negativné vnimanych
zménach alespon néco pozitivniho.

Pokud jsou pfijiméana ddlezitd rozhodnuti, které vyznamné zaméstnance ovlivni, méli
by mit zameéstnanci moZnost podilet se na rozhodovani, minimalné tim, Ze mohou
vyjadfit svoje ndzory a napady.

Je nutnd osvéta zaméstnancl v oblasti bezpecnostnich testd. Ty jsou vnimany
zbytedné negativné. Zameéstnanci ani samy dost dobfe nevédi, jaka je jejich podstata
a vyznam. Maji o nich velmi malo informaci, cozZ je evidentné kontraproduktivni.

Dbat na to, aby vedouci zaméstnanci Castéji vyuzivali pozitivni zpétné vazby, pochval
a podékovani za odvedenou praci i v kazdodennich situacich. Zaméstnanec musi mit
pocit, Ze sijeho prace cenime a Ze je dlleZity. Neformalni zpétna vazba by se méla stat
soucasti kazdodenni prace vedoucich zaméstnancl. Pravé zpétnd vazba je kriticky
ddlezitd v prvnim roce od nastupu, a to i v prvnich dnech. Proto je nutné v této oblasti
vénovat mimoradnou pozornost nové nastupujicim zaméstnancdm.

Stejné by méli mit i samy zaméstnanci moznost poskytovat zpétnou vazbu svym
nadfizenym, a to na pravidelné bazi. Tato zpétna vazba by méla byt podkladem pro
dalsi rozvoj vedoucich zaméstnanca.

Prizplsobit vypracovanou interni metodiku adaptace zaméstnancl podminkdm OJ,
aby v nich mohla byt realizovatelna a dbat na jeji dodrzovani

Zvazit zavedeni formalizovanych hodnoticich pohovor0.

Dbat na to, aby byly zaméstnanci vzdy vysvétleny ddvody, pokud mu nebude pfiznana
celd pohybliva sloZka mzdy. V pfipadech kdy bude naopak odménén za nadstandardni
vykon, ¢in, nebo pfinos, by byla vhodna osobni pochvala a podékovani od vedouciho
zameéstnance, ve vyjimecnych pfipadech i od osoby z vedeni. Pochvala &i podékovani
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by mély nastat bez zbytecného odkladu po takovéto udélosti, i kdyz napfiklad
prfipadna finan&ni odména bude vyplacena aZ pozdéji.

Zabyvat se problematikou smén a pracovni doby. Casto byly zmifiovény no¢ni smé&ny
a ranni c¢asy néastupu do prace. Planovani smén je velmi komplexni a slozitou
problematikou, kterd musi neustale reflektovat potfeby provozu. Snahou by ale mélo
byt hledat ddvody nespokojenosti zaméstnancd v této oblasti a maximéainé se snazit
hledat cesty a kompromisy ke zlepseni situace.

Dbat na to, aby byly procesy interniho zverejnovani volnych pozic efektivni, zejména
aby byly tyto informace vsem dostupné a aby byli zaméstnanci v pripadé nelspéchu
vyrozumeéni o dlivodech upfednostnéni jiného kandidata.

Zverejnit mzdové ohodnoceni zaméstnancl na pozici pracovnika BEK u jednotlivych
odbornych zafazeni, se vSemi podrobnostmi o pfiplatcich za jednotlivé specializace.
Zverejnit pfesnou metodiku pro urcovani vyse variabilni odmény, ktera bude pfesné
definovat jednotlivé podminky, ze kterych je sloZena. VySe mzdy prestane byt pro
zameéstnance otazkou, pokud budou vsichni védét, jak je plat odvozovan a kolik
dostavaji ostatni. Omezi se tak mrhani ¢asem a emocemi nad spekulacemi,
pomluvami a rozcéilovanim se nad vysi mzdy. Bude jim nasledné i jasné, jak mohou
dosahnout vyssi mzdy.

Opatfeni s vysSimi financ¢nimi naklady

Pokracovat v ziskdvani zaméstnancl, aby byl poclet pracovnikd BEK adekvatné
navysovan k stale rostoucimu provozu.

Pfi navrhu a vybéru novych uniforem maximalné spolupracovat se samotnymi
pracovniky BEK, aby samy mohli ovlivnit jeji vlastnosti, vzhled a sloZeni.

Dlouhodobé se zajimat a snazit se o zlepSovani pracovnich podminek na jednotlivych
stanovistich. V pocatelni fazi zjistit, které jsou vnimany jako nejproblematictéjsi a
zaméfit se na né. | kdyz neni moZné realizovat vyraznéjsi zmeény, vZdy se snazit hledat
feSeni, které povedou alespon k drobnym dpravam, které pracovni podminky zlepsi.

Vzhledem ktomu, Ze jsou pfesCasové smény vnimany velmi negativné, je na misté se
snazit o co nejvétsi miru jejich dobrovolnosti. Je nutné zaméstnance vice motivovat
ktomu, aby samy chtéli tyto smény odpracovat. Jako moZnost se nabizi napfiklad
nehmotné odmeény.

Zavedeni systému nehmotnych odmén. Systém nehmotnych odmén by mél byt
primarné nastrojem pro ocenéni zaméstnancd, ktefi délaji svoji praci Iépe nez ostatni,
ktefi udélali néco vyjimecného, nebo jednoduse dobrovolné udélali ,néco navic".
Odména by méla byt udélena v co nejkratsi dobé, po udéalosti nebo odvedeném
vykonu. Je vhodné odménu spojit jak s osobnim, tak pisemnym podékovanim. Jako
priklady nehmotnych odmén uvadim:
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Volné vstupenky do kina nebo divadla, darkové certifikdty na veceri do
restaurace, darkovy kos

Vytvofeni pravidelného ritudlu — napfiklad jednou tydné zajisténi drobného
obclerstvent.

Volné vstupenky na exkurze pro zameéstnance s détmi

Specidlni akce a exkurze pro zaméstnance
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Zaver

Cilem bakalarské prace byla identifikace klicovych motivacnich faktorl a dokazanf
spojitosti mezi nedostate¢nou motivaci a vysokou fluktuaci zaméstnancl ve vybrané
organizaci.

Teoretickd <&ast je zaméfena predevSim na problematiku pracovni motivace,
motivacnich faktord, teorii motivace, ale i na fluktuaci. Na zdkladé ziskanych
teoretickych poznatkd mohl byt realizovan vyzkum, ktery prinesl klicové data pro dalsi
praci.

V praktické ¢asti bakalarské prace byly stanoveny 3 vyzkumné otazky:

1. Je finanéni odména nejdulleZit&jSim motivaénim faktorem?
Odpovéd: Neni mozno jednoznacné odpovédét.

2. Existuje spojitost mezi nedostate¢nou motivaci zaméstnanci a fluktuaci
v podniku?
Odpovéd: Ano, existuje. Nizkd Uroven motivovanosti vede k vyssi mite odchod(
zaméstnancd z organizace.

3. Jsou motivacni faktory, které povaZuje management za nejdialezitéjsi, v
souladu s motivacnimi faktory, které redalné zaméstnance nejvice ovliviiuji?
Odpovéd: Neni moZno jednoznacné odpovédét. V nékterych z nich ano.

Vyzkum byl realizovan prostfednictvim strukturovaného rozhovoru s manazerem a
dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci organizace.

Vradmci praktické Casti bakaldrské prace se podafilo identifikovat motivacni faktory,
které zameéstnance nejvice motivuji. Také jsem navrhl nastroje, jak mérit stimulovanost
a motivovanost zaméstnancy.

Déle se podafilo dokdzat spojitost mezi nedostate¢nou motivaci a fluktuaci
zameéstnancl. Na tomto zdkladu moZno predpoklddat, Ze pokud bude zaméstnavatel
stimulovat motivaci zaméstnanc(, snizi se mira fluktuace.

Diky datlm ziskanych z dotaznikového Setfeni byly ale identifikovdny i oblasti, ve
kterych zaméstnanci pocituji nejvétsi nespokojenost, a také se podafilo zjistit
skute¢né dlvody odchodd zaméstnancd.

Na zakladé vSech ziskanych Udajl byly navrhnuty opatfeni, které by mély vést ke
zvySovani a udrZeni pracovni motivace, a ke zvySeni pracovni spokojenosti. Vyzkum
tak prinesl celou fadu prinosd, jak pro samotnou organizaci, tak pro dalsi vyzkumy
zamérené na tuto problematiku.
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Nepenézité odmeény jsou jedinym redlnym zpUsobem diferenciace vasi nabidky
zameéstnani. Penize jsou komoditou, proto nemohou odlisit nabidku zaméstnani
jedné spolecnosti od druhé — tim, co odliSuje, jsou nehmotné slozky odmény. Mimo
to, pokud jde Cisté o plat, vzdy se najde nékdo, kdo si bude moci dovolit nabidnout
vice."

(Manas & Graham 2002, podle Branham 2009, s. 147)
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Priloha cCislo 1 - dotaznik

PRACOVNI SPOKOJENOST A MOTIVACE PRACOVNIKU BEZPECNOSTNI KONTROLY

Vézeni a mili kolegové a kolegyné,

Dovoluji si Vas pozadat o pomoc s vyzkumem k mé bakaldiské praci. Vzhledem k tomu, Ze chci aby méla prakticky pfinos, tak ho realizuji
v ramci své prace, na pozici Trainee u OJ BEK. Jedna se o vyzkum spokojenosti a motivace pracovniki Bezpeénostni kontroly.

Dotaznik je uréen pouze pro pracovniky bezpecnostni kontroly. Neni uréen pro pracovniky na pozicich Security Searcher a Security
Assistant. Cilem vyzkumu je ziskani podkladi pro vytvoreni strategie zlepSovani pracovnich podminek, spokojenosti a motivovanosti
pracovnikd. Kazda odpovéd je dilezitd. Odpovidejte prosim proto co nejupfimnéji. Dotaznik je zcela anonymni.

1. ¢ast neni zamérena na Vasi aktudini spokojenost v praci pracovnika BEK, ale o motivaci k praci obecné.

2. ¢ast je zamérena na Vasi aktudlni spokojenost na pozici pracovnika Bezpecnostni kontroly.

3. ¢ast obsahuje otazky nevyhnutné pro statistické zpracovani

U kazdé z otazek s vybérem moznosti oznacte pouze jednu odpovéd. Odpovédi oznadujte kfizkem, u otevienych otdzek vpiste odpovéd’
slovné. Pfipadné dalsi postiehy a naméty mizete uvést na konci dotazniku. Vyplnény dotaznik odevzdejte do oznagené schranky.
Moznost vypInéni dotazniku bude uzavrena dne 9. 4. 2017.

Dékuji za Vasi pomoc a ¢as.

Lukd$ Pulpan

Trainee BEK, lukas.pulpan@prg.aero

Pracujete na pozici Pracovnika bezpeénostni kontroly?

Qano

(O ne - pokud ne, dotaznik nevypliujte

V nasledujicich otdzkach vyjadrete, do jaké miry vds motivuji k praci uvedené faktory. Nejednd se o Vasi aktudlni
spokojenost v praci pracovnika BEK, ale o motivaci k praci obecné. Pod motivaci se mysli to, Ze véds dané faktory podnécuji
k lepimu pracovnimu vykonu a k préci celkové, zvy3uji vasi spokojenost a zlep3uji vase postoje a chut k praci. Odpovéd
oznacte krizkem.

1. Co Vas v préci obecné motivuje? rozhodné ano| spiSe ano spi¥e ne rozhodné ne

NAPLN PRACE A CELKOVA SPOKOJENOST

Zajimava a smysluplna napli prace O O O @)

Jasnost a srozumitelnost pracovnich tkold O O O O

Dillezitost a vyznam préce O ©) (@) @)

MozZnost kariérniho ristu @) © @ @)

Jistota prace O @) @) (@)

Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem © O (@) @

Pfiméfena mira odpovédnosti O O O O

Pocit Uspéchu @) O ©) (3

VZTAHY A KOMUNIKACE NA PRACOVISTI

Dobré vztahy s kolegy O ©) © ©)

PFistup nadfizenych (ochota, postoje, podpora, komunikace...) O @) O O

Pozitivni zpétna vazba na odvedenou praci (jakakoliv pochvala od

nadrizenych) O O O O

Negativni zpétna vazba na odvedenou praci (jaké mam nedostatky, na

¢em mdam pracovat...) O O O O

Zajem o zaméstnance ze strany nadfizenych (zajem o nazory

zaméstnancu, spokojenost...) O O O O

Pocit podpory (celkové, od kolegil i nadfizenych) O @) O ()
ODMENA ZA PRACI A PRACOVNI PODMINKY

Vys$e mzdy (zakladni mzda + variabilni slozka + priplatky) O @) @) O

Zaméstnanecké vyhody (rzné finanéni pfispévky, moznost stravovéni,

parkovani...) O o O O

Dobré technické vybaveni, (napf. pocitace, elektronické pfistroje) a dalsi

nastroje, které potrebuji k praci o O O O

Pracovni podminky na pracovisti (dostatek svétla, kvalita a proudéni

vzduchu, pfijemna teplota...) O O O O

Dostateéné mnozstvi a délka odpoéinku v ramci pracovni doby (¢as dat si

obéd, kafe, cigaretu...) O O O O

Organizovanost préce (ja i kolegové presné vime co, kdy, jak mdme délat) O O O (@)

Nastaveny rezim kontroly vykondvané prace O © @) O

Z vy3e uvedenych faktorti vyberte 3, které jsou pro vas nejvice motivaéni. Uvedte je hierarchicky - jako prvni uvedte ten nejdileZit&jsi.

1

2

w
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Nasledujici ¢ast je zamé&fena na Vasi aktudlni spokojenost na pozici pracovnika Bezpeénostni kontroly. Uvedte, do jaké
miry souhlasite s uvedenymi vyroky. Odpovéd oznacte kfizkem.

2. V kontextu mé prace na pozici pracovnika rozhodné spise rozhodné

Bezpeénostni kontroly s uvedeny’m vy'rokem souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
NAPLN PRACE A CELKOVA SPOKOJENOST

Svoji praci bych doporudil i svym znamym

Jsem ve své préci spokojen

Jsem hrdy na svoji praci

Naplii mé prace je zajimavé a bavi mé

Vim, pro¢ délam jednotlivé ¢innosti

Jsem dobfe proskolen na viechny ¢innosti, které vykonavam

Ma préce je dulezitd a ma vyznam

M3am moznost rozvoje a kariérniho postupu

Citim, Ze mam jistotu prace

Jsem spokojen s rovnovahou mezi pracovnim a soukromym Zivotem

Mam pfiméfenou miru odpovédnosti

O|0] O [O|O|0|0[OI0|0|0|O
O|0] O [O[O]|0|0|O[010]0|O
O|0] O [O[O|0|0|0[0|0]0]O0
O|0] O [O[O|0|10|0[0|0]0|O

M4dm pocit, Ze jsem v ramci své prace Uspésny

VZTAHY A KOMUNIKACE NA PRACOVISTI

Pracuji v dobrém kolektivu spolupracovniki

O

Jsem spokojen s pristupem a podporou mého vedouciho posadky/tymu

Jsem spokojen s pfistupem a podporou vedoucich smény

Jsem spokojen s pristupem vedeni OJ BEK

Nadfizeni se zajimaji, jestli jsem spokojen

Pokud se snazim, nebo udélam néco navic, jsem nadfizenym pochvalen

Mdm dostatek zpétné vazby na odvedenou préci (jaké mam nedostatky,
na ¢em mam pracovat...)

Pokud s nécim nejsem spokojen, nebo mam navrhy na zlepseni, mohu své
nazory bez obav vyjadrit

Mé napady a ndvrhy na zlepseni se nadfizeni snazi zrealizovat

Pfi praci nejsem pod zbyteénym tlakem

O|0|0] 0 | O | O [O|0[0] O

Pokud si nejsem nécim jisty, vim, Ze se mizu klidné zeptat

@O IO RO O EQHO SO FIORO
O [OI0[0] O [ O [ O [OlO|0] O [O

O [OI0[0lO | O | O [OlO|0] O [O

Setkavdm se s Sikanou nebo jinym nevhodnym chovédnim na pracovisti v
ramci OJ BEK

ODMENA ZA PRACI A PRACOVNI PODMINKY

Mé mzdové ohodnoceni je pfimérené (zakladni mzda + variabilni sloZka +

()

priplatky) O O O O
Vy3e pfiplatki za préci o vikendu, v noci, ve svatek je pfiméfend @ @ O O
Pfiplatky za vloZenou sménu a za pfes€asy jsou pfiméfené O O O O
Mame dostatek zaméstnaneckych vyhod (5 tydnt dovolené, riizné o) © 0O O
prispévky, pujcky, Cafeteria, prispévek na stravovani, parkovani...)

Mam dobry pfehled o aktudlnich moZnostech zaméstnaneckych vyhod O O O O
Mame pfiméFené technické vybaveni stanovist (RTG, ramy, detektory...) O O @ @
Kvalita uniformy mi vyhovuje O © O O
Na vétsiné stanovist mame dobré pracovni podminky (dostatek svétla, 0O o) o 0
kvalita a proudéni vzduchu, pfijemna teplota...)

Mdam dostatecné mnozstvi a délku odpocinku v rdmci pracovni doby (&as 0 0O 0O 0O
dat si obéd, kafe, cigaretu...)

V praci jsem pfiméiené vytizen O @) O ©)
Mam pocit, Ze je nase prace dobre organizovana (ja i kolegové presné

vime co, kdy, jak mame délat) O O O O
Pocet pracovniku je pfiméfeny provozu O @) O O
Chdpu vyznam a duleZitost bezpecnostnich testu O © O O
Mira kontroly mé prace je pfiméfena (TIP, bezpe¢nostni testy, pfitomnost 0 ®) O ©

kamer...)
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Uvaiuji v soucasnosti nad zménou zaméstnani.
O neuvazuji, ani jsem neuvazoval

(O v soutasnosti ne, ale uz jsem uvazoval

(O ano, obéas uvazuji

(O ano, ¢asto uvazuji

Jsem rozhodnut, Ze do pul roku odejdu od OJ BEK.

QOano
One

Jaké jsou podle vas nejéastéjsi divody odchodii zaméstnanci od OJ BEK?

3. 1 kdyi je dotaznik zcela anonymni, potiebuji védét par statistickych udaj.

Vase pohlavi
O muz
Ozena

Vas vék
01825
O 2630
0O 31-40
O 41-50
O 51-60
(O 61avice

Vase nejvys$si dosaZené vzdélani

QO stfedoskolské s vyuénym listem
(O stfedoskolské s maturitou

O wyssi odborné

(O vysokoskolské 1. stupné

(O vysokoskolské 2. a vy33iho stupné

Délka zaméstnani u OJ BEK

(O méné nez 3 mésice

(O vice nez 3, méné nez 12 mésicl
(O vice nez 1 méné nei 3 roky

(O vice nez 3 méné nei 5 let

(O vice nez 5, méné nez 10 let

QO vice nez 10 let

Postiehy a ndméty o které bych se rad podélil (nepovinné):

Prosim zkontrolujte, Ze jste vyplnili viechny otazky. Vyplnény dotaznik odevzdejte do oznacené schréanky.

Dékuji za Vasi pomoc a ¢as!
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Priloha cCislo 2 — rozrazeni otazek

NAPLN PRACE A CELKOVA SPOKOJENOST

Aktudlni motivace

Svoji préci bych doporudil i svym zndmym
Jsem ve své praci spokojen

Jsem hrdy na svoji préci

Zajimava a smysluplna népﬁ prace
Naplfi mé prace je zajimava a bavi mé
Vim, pro¢ déldm jednotlivé &innosti

Jasnost a srozumitelnost pracovnich tkol

Jsem dobfe proskolen na viechny &innosti, které vykondvam

DuleZitost a vyznam préace
M4 prace je dlleZitd a md vyznam

FVIoinost kariérniho rustu
[Mém mozZnost rozvoje a kariérniho postupu

Jistota prace
Citim, Ze mam jistotu prace

F!ovnovéha mezi pracovnim a soukromym Zivotem
|Jsem spokojen s rovnovahou mezi pracovnim a soukromym Zivotem

|P_?iméi‘ené mira odpovédnosti
|Mém pfiméfenou miru odpovédnosti

[Pocit Gspéchu
[Mém pocit, Ze jsem v ramci své prace Uspé&sny

VZTAHY A KOMUNIKACE NA PRACOVISTI

Dobré vztahy s kolegy
Pracuji v dobrém kolektivu spolupracovnikt

Pristup nadfizenych (ochota, postoje, podpora, komunikace...)

Jsem spokojen s pFistupem a podporou mého vedouciho posadky/tymu
Jsem spokojen s pfistupem a podporou vedoucich smény

Jsem spokojen s pristupem vedeni OJ BEK

Nadfizeni se zajimaji, jestli jsem spokojen

Il-’ozitivnl zpétna vazba na odvedenou praci (jakakoliv pochvala od nadﬁzenich)
IPokud se snazim, nebo udélam néco navic, jsem nadfizenym pochvélen

Negativni zp&tna vazba na odvedenou praci {jaké mam nedostatky, na éem mam pracovat...)

Mém dostatek zp&tné vazby na odvedenou préci (jaké mam nedostatky, na ¢em mam pracovat...)

Zajem o zaméstnance ze strany nadrizenych (zdjem o nizory zaméstnancti, spokojenost...)

Pokud s n&&im nejsem spokojen, nebo mam navrhy na zlep3eni, mohu své nazory bez obav vyjadfit
Mé napady a ndvrhy na zlep$eni se nadfizeni snazi zrealizovat

Pocit podpory (celkove, od kolegu | nadFizenych)
PF¥i préci nejsem pod zbyte¢nym tlakem
Pokud si nejsem nécim jisty, vim, Ze se muzu klidné zeptat

Otazka neni hapojena na motivacni faktory
Setkdvam se s $ikanou nebo jinym nevhodnym chovénim na pracovisti v rdmci OJ BEK
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ODMENA ZA PRACI A PRACOVNi PODMINKY

Vy3e mzdy (zakladni mzda + variabilni slozka + priplatky)

Mé mzdové ohodnoceni je pfimérené (zdkladni mzda + variabilni slozka + pfiplatky)
Vy3e priplatkd za praci o vikendu, v noci, ve svétek je pfiméfend

Priplatky za vlozenou sménu a za pres€asy jsou pfiméfené

Zaméstnanecké vyhody (ruzné finaneni pFisp&vky, moznost stravovani, parkovéni...)

Méme dostatek zaméstnaneckych vyhod (5 tydnu dovolené, riizné pfispévky, pGjcky, Cafeteria,
pFispévek na stravovani, parkovani...)

M3am dobry prehled o aktudlnich moZnostech zaméstnaneckych vyhod

Dobré technické vybaveni, (napt. poﬁtaée, elektronické pF-istroje) a dalsi nastroje, které potrebuji k
praci

Mdame ptiméfené technické vybaveni stanovist (RTG, ramy, detektory...)

Kvalita uniformy mi vyhovuje

Pracovni podminky na pracovisti (dostatek svétla, kvalita a proudéni vzduchu, pfijemna teplota...)
Na vét3iné stanovist mdme dobré pracovni podminky (dostatek svétla, kvalita a proudéni vzduchu,
pfijemnd teplota...)

Dostatecné mnoistvi a délka odpocinku v ramci pracovni doby (¢as dat si obé&d, kafe, cigaretu...)

Mém dostate¢né mnoizstvi a délku odpocinku v rdmci pracovni doby (Cas dat si obéd, kafe, cigaretu...)

V préci jsem pfimérené vytizen

Organizovanost prace (ja i kolegové presné vime co, kdy, jak mame delat)

Ma3am pocit, Ze je nase prace dobfe organizovana (ja i kolegové presné vime co, kdy, jak madme délat)
Pocet pracovnikd je pfiméfeny provozu

Nastaveny rezim kontroly vykonavané prace
Chépu vyznam a duleZitost bezpe¢nostnich testd
Mira kontroly mé préce je pfiméfena (TIP, bezpetnostni testy, pfitomnost kamer...)
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Seznam zkratek a definice pojmiu

Zkratky

BEK Bezpecnostni kontrola

0OJ BEK Organizacni jednotka Bezpecnosti kontrola

MZ motivovanost zaméstnance

MMMS maximalni moznd mira stimulace

SMS skutecnd mira stimulace

Pojmy

TIP z anglického ,Threat Image Projection” — pocitacovy software pro

rentgenové pristroje urcené pro detekéni kontrolu zavazadel, vkladajici
imaginarni zakdzané predmeéty do obraz( redinych zavazadel

SRA z anglického ,Security Restricted Area” — vyhrazeny bezpecnostni prostor
letiSté, za bezpednostni kontrolou

RUSH zavazadla cestujicich, které nejsou doprovazena cestujicim, nejcasteji
z dlvodu ztraty zavazadla a nasledného dorucovani majiteli

ICAO z anglického ,International Civil Aviation Organization” - Mezinarodni
organizace pro civilni letectvi
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