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Abstrakt

Bakalarska prace se zabyva tématem motivace k praci a odménovani zaméstnancg.
Cilem prace je analyzovat systém odmeénovani zameéstnancd ve spolecnosti, jejich
spokojenost a vliv odménovani na motivaci k praci. V teoretické ¢asti je vénovana po-
zornost hlavné zédkladnim pojmU0m, které souvisi s tématem prace. V praktické ¢asti je
pfedstavend vybrana spolecnost, jeji ¢innosti, organizaénia personalni struktura a sys-
tém, jakym odménuje svoje zameéstnance. Jako metody sbéru informaci byly pouZity
dotaznik a neformalni rozhovor. Po predstaveni spolec¢nosti ndsleduje vyhodnoceni
dotaznikového Setfeni pomoci grafli a ndvrh doporuceni ke zvySeni pracovni motivace.

Klicova slova

Pracovni motivace, odménovani, mzda, slozky mzdy, zaméstnanec, zamé&stnanecké
vyhody, spolecnost

Abstract

The bachelor thesis deals with the topic of motivation to work and remuneration of
employees. The goal of the work is to analyze the system of remuneration of employ-
eesin the company, their satisfaction and the effect of remuneration on the motivation
to work. In the theoretical part, attention is paid mainly to basic concepts related to
the topic of the work. The practical part presents a selected company, its activities,
organizational and personnel structure and a system of rewarding its employees.
A questionnaire and an informal interview were used as methods of collecting infor-
mation. The presentation of the company is followed by the evaluation of the ques-
tionnaire using graphs and a proposal forarecommendation to increase the work mo-
tivation.

Key words

Work motivation, remuneration, wages, wage components, employee, employee ben-
efits, company
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Uvod

ven i jeden z nejefektivnéjsich nastroji motivovani, ktery méa organizace k dispozici.
Jasnym cilem odménovani zaméstnancl je mit schopnou, oddanou a dobfe motivo-
vanou pracovni silu, kterd podporuje dosazeni strategickych i kratkodobych cill orga-
nizace, a tim paddem je organizace ke svému fungovani potrebuje.

Spravné odménény a motivovany pracovnik znamena spokojeny a loajalni pracovnik.
Toto by si méla uvédomit kazda spolecnost, ktera chce, aby jeji zaméstnanci chodili do
prace radi, byli vykonni, energicti a ztotoznili se s vizemi a cili spolecnosti.

Cilem mé bakalarské prace je analyza systému odmeénovani ve spolec¢nosti, dale hod-
nocenf spokojenosti zaméstnanc se systémem odménovani a vliv odménovani na
motivaci k praci. Prace je rozdélena na &ast teoretickou a praktickou a soucdsti jejiho
obsahu je i metodika prace. Zdroje, ze kterych jsou Cerpané vSechny informace, jsou
uvedeny na konci prace jak ve formé literatury, tak ve formé internetovych odkaz0.

V teoretické Casti jsou predevsim vysvétleny pojmy jako je motivace, stimulace
a mzda, dale jsou dopodrobna objasnéna témata tykajici se teorie motivace, strategie
a systému odménovani, mzdy, hodnoceni prace, slozek mzdy, mzdovych forem a za-
meéstnaneckych vyhod.

V praktické ¢asti je pfedstavena vybrana spolecnost od jeji ¢innosti az po systém, kte-
rym své zaméstnance odmeénuje. Jako metody sbéru dat byly pouzity dotaznik a ne-
formalni rozhovor. Zjistované informace se tykaly mzdy, motivace, informovanosti, pfi-
platkd, mzdovych forem a zaméstnaneckych vyhod. Diky neformdalnimu rozhovoru
jsem ziskala detailni fakta, které jsem nasledné pouzila pfi interpretaci dotaznik(. Na
zakladé srovnani zjisténych informaci z dotaznik( a neformalniho rozhovoru jsem vy-
tvofila ndvrh doporuceni ke zlepSeni pracovni motivace.
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1 MOTIVACE A STIMULACE

NeZ zacneme podrobné rozebirat problematiku odménovani zaméstnancl, musime
zminit motivaci. Pokud se ve spole¢nosti nachdzi motivovany pracovnik, midzeme
predpokladat, Ze bude jeho vykonost vyssi nez u pracovnika, ktery motivaci nema. Pa-
vod slova, co vlastné slovo motivace znamena, jaké jsou jeji typy, a hlavné navaznost
na odménovani zameéstnancy, si rozebereme v nasledujicich kapitolach.

1.1 Definice pojmii

,Pojem ,motivace” ma plvod v latinském ,movere” — hybati pohybovati. Je obecnym
oznacenim pro vsechny vnitfni podnéty, které vedou k urcité ¢innosti, k uréitému jed-
nani. Vyjadruje skutecnost, Ze v lidské psychice plsobi védomé ¢i uvédomované

vnitfni hybné sily — pohnutky, motivy. Ty ¢innost ¢lovéka urcitym smérem orientuji.’
(Bedrnova a kol., 1998, str. 221)

Zakladnimi pojmy v problematice motivace jsou motiv a stimul. Motiv prfedstavuje ur-
¢itou vnitini psychickou silu — pohnutku. MGZeme ho chépat jako psychologickou pfi-
¢inu ¢i dbvod chovani ¢loveéka. VSeobecnym cilem motivu je dosazeni findlniho psy-
chického stavu, vnitfniho uspokojeni. V psychice ¢lovéka zpravidla plsobi najednou
vice motivQ, které mohou mit shodny, ale i zcela opacny smér a shodnou, ale i rozdil-
nou intenzitu. Dalsim zakladnim pojmem je stimul. Stimul a stimulace jsou slova k poj-
mdm motiv a motivace velice blizk3, ale ne totozna. Stimulaci se rozumi vnéjsi pdso-
beni na psychiku ¢lovéka. Tim m(ze dojit ke zméné dinnosti prostfednictvim zmeény
psychickych procest a motivace. Zakladnim rozdilem je fakt, Ze stimulace pfedstavuje
plsobeni na psychiku jedince zvnéjsku, nejc¢astéji prostfednictvim aktivniho jednanf
Clovéka. Stimulem je poté jakykoliv podnét, diky némuz se v motivaci projevuji urcité
zmeény (Bedrnova a kol., 1998, str. 222-223).

Dle Armstronga (2002, str. 159-160) je motiv ddvodem pro to, abychom néco udélali.
Motivaci popisuje ndsledovné: ,Motivovanijinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu
ve sméru, kterym chcete, aby se ubirali za ucelem dosazeni néjakého vysledku. Moti-
vovani sebe sama se tyka nezavislého stanovovani sméru a podnikani krokl, které za-
jisti, abyste se dostali tam, kam chcete. Motivaci Ize charakterizovat jako cilové orien-
tované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyZz ocekavaji, Ze urcité kroky pravdépodobné
povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény — takové, ktera uspo-
kojuje jejich potreby.”

Bartdk (2011, str. 64-65) ve své knize popisuje motivaci jako uspokojovani vyssich po-
tfeb ¢lovéka na zakladé jeho hodnotové orientace. VysSimi potfeby se mysli napriklad
potfeba soundlezitosti (spole¢enského uplatnéni), potfeba uznani (prestiz, Gcta) a po-
tfeba osobniho rozvoje (seberealizace), kterd by méla sjednotit osobni zdjmy se zajmy
organizace, v niz zaméstnanec pracuje. Stimulace je pak plsobeni na pracovnika
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z vnéjsku. MlzZe byt pozitivni (odména) a negativni (sankce). Jeji oporou mizZe byt
zejména uspokojovani biologickych potfeb a potfeby bezpedi.

1.2 Teorie motivace

V odbornych publikacich se nachazi celd fada teorii pracovniho jednani. Podle Ar-
mstronga (2005, str. 161) jsou na teoriich motivace zalozeny pravé piistupy k motivaci
a mezi nejvlivnéjsi teorie patfi:

1) Teorie instrumentality — kterd tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru
a bic¢e) slouzi jako prostfedek k zabezpedeni toho, aby se lidé chovali nebo ko-
nali zddoucim zplsobem.

2) Teorie zamérené na obsah — kterd tvrdi, Ze motivace se v podstaté tyka podni-
kadni krokd za Ucelem uspokojeni potfeb a identifikuje hlavni potfeby, které
ovliviuji chovani. Také je znama jako teorie potfeb.

3) Teorie zaméfené na proces — které se zaméruji na psychologické procesy ovliv-
Aujici motivaci a souvisejici s ocekavanimi, cili a vnimanim spravedInosti.

Dalsi velmiznamou teorii je McGregorova teorie X a Y. Tyto pismena zastupuji dvé pro-
tichddné predstavy o pracujicim Clovéku. Typ X vyjadrfuje ndzor, ze Clovék je tvor liny,
ma vrozenou nechut k praci a my mu ji musime vnucovat (napfiklad pohrizkou trestu).
Tento ¢lovék pracuje pouze pro zajisténi obzivy a samotné penize ho nepfiméji, aby se
v praci snazil. Naopak typ Y pfedstavuje Clovéka, ktery ma k praci pfirozeny sklon
a prace ho tési (Bedrnova a kol., 1998, str. 253).

Teorii zaloZzenou na predpokladu, Ze ¢lovék ma dvé skupiny protikladnych potfeb, po-
pisuje Herzberglv dvoufaktorovy model. Na pracovni spokojenost, resp. na pracovni
motivaci podle Herzberga plsobi dvé odlisné skupiny faktorl — hygienické (vné&jsi)
a motivacni (vnitini). Pokud jsou vnéjsi faktory v nepfiznivém stavu, na motivaci pra-
covniho jednani plsobi negativné a pracovnici nejsou spokojeni. Jsou-li ale tyto fak-
tory v pfiznivém stavu, pracovnici maji tendenci byt spokojeni. AvSsak na motivaci
k praci vyraznéjsi vliv nemaji. Prikladem hygienickych faktor( jsou pracovni podminky,
mzda, jistota v zaméstnani a osobni zivot. Nepriznivy stav vnitinich faktorl ma dost
podobny prdbéh. Rozdil je vdak u stavu pfiznivého, kde se dostavuje pracovni spoko-
jenost a pfizniva pracovni motivace. Mezi motivacni faktory patfi prace samotna,
Uspéch, uznani, odpovédnost, postup aj. (Bedrnova a kol., 1998, str. 249-250).

1.3 Pracovni motivace a jeji typy

Pracovni motivaci se rozumi pfistup ¢lovéka k praci, ke konkrétnim pracovnim Ukoldm,
tj. vyjadfuje konkrétni podobu jeho pracovni ochoty. Hlavnim ddvodem k praci je vét-
Sinou zajisténf zakladnich prostfedkd k Zivotu. Hodné lidi vSak kromé téch zédkladnich
uspokojuje i mnohé dalsi motivy. Najdou sei taci, ktefi nemaji zajem si praci zajistit ani
ty zakladni (Bedrnové a kol., 1998, str. 242).



Dle Bedrnové a kol. (1998, str. 242-243) existuji dva typy pracovni motivace:
- motivy, které souvisi s praci samou, tzv. motivace intrinsicka,
- motivy, které lezi mimo vlastni praci, tzv. motivace extrinsicka.

K nejvyznamnéjsim intrinsickym motivam patii napfiklad potfeba ¢innosti vibec (po-
tfeba zbavit se nadbytecné energie), potfeba kontaktu s druhymi lidmi (obchodni pro-
fese, ale i ¢innost fidicich pracovnik(), potfeba vykonu (Uspésny vykon prinadsi radost
¢i uspokojenf), touha po moci (uspokojeni z vy$sich pozic v hierarchii pracovnich po-
zic), potfeba smyslu Zivota a realizace (smysluplné prace, jejichz vysledky jsou hod-

notné a v nichz mze ¢lovék prokazat své osobni kvality).

Naopak k nejvyznamnéjsim extrinsickym motivim k praci patfi napriklad potreba pe-
néz, potfeba jistoty (spojena s potiebou penéz a budoucnosti), potfeba potvrzeni
vlastni ddlezitosti (motiv sebepotvrzeni, spojovany s prestizi zastadvané pracovni ¢ijiné
spoledenské pozice), potfeba socidlnich kontaktd (prace a vse, co s ni souvisi, vhodny
prostor), potfeba soundlezitosti a partnerského vztahu (pro mnohé je zaméstnani zi-
votni oblasti, v niz poznavaji pfislusniky druhého pohlavia maji moznost navazani kon-
taktu).

Armstrong (2002, str. 160-161) ve své knize tvrdi, Ze k motivaci k praci Ize dojit dvéma
zplsoby. V prvnim pfipadé lidé motivuji sami sebe tak, Ze hledaji, nalézaji a vykonavaji
praci (nebo jim je pfidélena prace), kterd uspokojuje jejich potfeby nebo vede k spl-
néni jejich cild. Ve druhém pfipadé mdze management motivovat lidi prostfednictvim
takovych metod, jako je odmeénovani, povysovani v praci a pochvala.

Herzberg a kol. zjistili, Ze existuji dva typy motivace:

1) Vnitini motivace — patfi sem faktory, které si lidé sami vytvéareji a které je ovliv-
nuji, aby se urcitym zplsobem chovali nebo aby se vydali urc¢itym smérem. Tyto
faktory tvori pocit, Ze prace je dllezZitd a ze mame kontrolu nad svymi viastnimi
moznostmi. Dale tvofi volnost konat a pfilezitost vyuzivat své dovednosti
a schopnosti.

2) Vnéjsi motivace — zahrnuje to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi
je odmeény jako napf. zvyseni platu, povyseni, ale také tresty, jako napf. discipli-
narni fizeni nebo kritika (Armstrong, 2002, str. 161).

Dllezité je urcité zminit, Ze je potfeba vytvofit zaruceny systém motivace, ktery posili
takové chovani zaméstnancd, jaké firma potrebuje. U&inny systém motivace se opird
o dva zakladni nastroje, jimiz je pracovni prostiedi (kam patfi napfiklad pozornost vici
Uspéchlm, oteviend komunikace, dlvéra a respekt ve schopnosti zaméstnancl
aomezeniobav z nelspéchu) a systém odmén, kterym se rozumi odména za dosazeni
urcitého cile ¢i osvojeni si urcitého zplsobu chovani. Soudasti tvorby systému moti-
vace je i pravidelné ovérovani, zda je tento systém funkéni a jestli vibec pfinasi
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s

vysledky, které od néj ocekdvame. Diky tomuto pravidelnému ovérovani mizeme pro-
vadét patfi¢né Upravy (Urban, 2003, str. 93).

1.4 Vyznam mzdy v motivaci pracovniho chovani

Kleibl, Dvorakova a Subrt (2001, str. 70) uvadéji, Ze mzdové podnéty mohou podle
svého charakteru plsobeni vytvaret:
- kratkodoby osobni hmotny zdjem v pribéhu pracovniho procesu,
- dlouhodoby hmotny zajem v zaméreni a kvalité ¢innosti pracovnika v souladu
s dlouhodobgjsi strategii personéiniho rozvoje pracovnika (kariérovy rozvoj).

V praxi se jednd o zakladnich faktory, které ovliviiuji motivaéni G¢innost mzdového
podnétu na pracovnika ve sméru vytvareni jeho celkové pracovni spokojenosti. Jako
nejCastéjsi faktory ovliviujici d¢innost mzdového podnétu jak v pozitivnim, tak i v ne-
gativnim sméru je moZno uvést:

|

- védomi zavislosti mezi vys
livych pracovnikd,

mzdy a pracovnim Usilim a jeho vysledky u jednot-

- mira ovlivnitelnosti pracovniho vysledku jednotlivcem,
- vySe vydélku, zejména z hlediska znalosti pracovnika o relacich jeho vydélku
k ostatnim pracovnikdm (pfimérenost vydélku spojend se subjektivnim poci-
tem spravedlivé odmény vzhledem k okoli),
- Uroven redlné vyse mzdy (kupni sila zabezpeclujici uspokojeni standardnich Zi-
votnich potfeb v zavislosti na Urovni efektivnosti ndrodniho hospodarstvi),
- zachovanijistoty vydélku do budoucnosti a zohlednéni vlivu inflace,
- rozsah a zamérfeni podnikového systému péce o pracovniky (socidIni program),
- vySe a podil hmotnych benefitd nemzdového charakteru v celkové odméné
(sluzebni viz, byt, kvalifika¢ni aktivity, paj¢ky apod.),
- stav na trhu préace (redlnd hrozba nezaméstnanosti),
- moznost osobniho rozvoje a pracovniho postupu,
- informovanost pracovnika a pfipadna spolulcast na fizeni a moznost spoluroz-
hodovani o dllezitych problémech,
- pracovni podminky,
- prestiz pracovni funkce ¢&i profese ve verejnosti.
Pouzivani podnétl nemzdového charakteru je mnohem vice rozsifeno ve vyspélych
zemich. Jejich vyuzivani pfinasi pro firmu fadu vyhod a zaroven se vice individualizuje
vztah zaméstnance a firmy. Mzdové podnéty jsou v souc¢asné dobé& mimoradné vy-
znamnou skupinou podnétl ovliviujicich pracovni chovani jednotlivce. Je dUlezité,
aby managementy firem vé&novaly patfi¢nou pozornost tém metoddm, které vedou ke
zvysenf Gcinnosti mzdovych podnétd a také hmotnych podnétd k praci a faktordm,
které G&innost viech podnétd ovliviiuji (Kleibl, Dvordkova, Subrt, 2001, str. 70-71).
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2 ODMENOVANIi ZAMESTNANCU

Dle Koubka (2009, str. 283) je odménovani zaméstnancl jednou z nejstarsich a nejdd-
lezitéjSich persondlnich innosti. A protoze je to zaroven i jeden z nejefektivnéjsich
nastrojd motivovani zaméstnancy, ktery mé organizace k dispozici, determinuje od-
ména za odvedenou praci a odmény dalsi i mnozstvi a kvalitu prace budouci. V mo-
dernim fizenfi lidskych zdrojd odménovani neznamend pouze mzdu, plat nebo jiné
formy penézni odmeény, které jsou zaméstnanci poskytovany jako kompenzace za vy-
kondvanou praci. Moderni pojeti odménovani zahrnuje povyseni, formalni uznani (po-
chvaly) a také jiné zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézni) poskytované zamést-
nanci nezavisle na jeho pracovnim vykonu, ale pouze z titulu pracovniho poméru.

Stejné jako Koubek, tak se i Kleibl, DvoFakova a Subrt (2001, str. 68) ve své knize zminujf
o formach odménovani. Tvrdi, Ze se v nasich podminkach ve vétsi mife prosazuje cha-
pani odmeénovani v Sirsim pojeti, a to jako strukturovany a vyvazeny soubor prvk(, jak
mzdového, tak nemzdového charakteru, které organizace poskytuje zaméstnanci
a které zameéstnanec chape jako pozitivni poZitky. MGzeme je rozdélit na:

- penézniformy odmeénovani — jde o mzdu a vsechny jeji slozky, véetné pfiplatkl
a podill na hospodérskych vysledcich, déle v penézich poskytované benefity,
tj. jednordzova zvyhodnéni priznadvana pracovnikdm (napf. pfispévky na stra-
vovani, dopravu, bydleni, vzdélavani a aktivity volného ¢asu),

- nepenézni formy odménovani — zahrnuji jednak skupinu odmén hmotné po-
vahy, jako jsou naturdlni pozitky a vyrobky nebo sluzby a osobni vybaveni, je-
jichZz hodnotu Ize vyjadrit finanéné (napf. sluzebni viz, mobilni telefon, note-
book), a jednak vyhody, které nemaji hmotnou povahu, ale nékteré z nich mo-
hou byt spojeny s hmotnymi vyhodami (prestizni ocenéni, uznani okoli, vnitro-
firemni titul &i status).

2.1 Strategie a systém odménovani

Koubek (2009, str. 284-285) tvrdi, Ze jednou z kli¢ovych otdzek odménovani zamést-
nancl je otdzka priméreného, spravedlivého a motivujiciho systému odmeénovaniv or-
ganizaci. Jelikoz je kazda organizace jedinecna a ma svoje vlastni podminky, mél by
byt v kazdé firmeé systém odménovani takovy, aby vyhovoval jeji povaze prace v ni, je-
jim potfebdam a potrfebdm jejich zaméstnancd.

Armstrong (2002, str. 553) rozvadi definici ndsledovné: ,Systém odmériovani zamést-
nancl se sklada ze vzajemné propojenych politik, procest a praktickych postupl or-
ganizace pfi odménovani jejich pracovnikG podle jejich pfinosu, dovednosti a schop-
nosti a jejich trzni hodnoty. Je utvaren v ramci filozofie, strategie a politiky odmériovani
organizace a zahrnuje usporadani procesd, praxe, struktur a postupd, které zabezpe-
Cuji a udrzuji vhodné typy a urovné mezd a platl, zaméstnaneckych vyhod a jinych
forem odmény.”
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Systémy odménovani podporuji prosazeni strategie organizace a rozvoj organizacni
kultury, plsobi na ziskdvani zaméstnancl, motivuji je ke vzdéldvani a rozvoji a stimu-
luji k pracovnimu vykonu (Dvorakova a kol., 2012, str. 305).

Pokud se na systém odménovani podivdme z hlediska zaméstnancd, tak by mél byt
transparentni, jednoduchy a objektivni. To znamen4, ze i samotni zaméstnanci by méli
védét, jaka je v dané organizaci politika odménovani a jaky ma na né dopad. Také by
meél napliovat jejich ocekavani,Ze s nimi bude zachazeno slusné, spravedlivé a Ze jsou
pro organizaci pfinosem. Mélo by se s nimi jednat jako se zainteresovanou stranou
a partnery, ktefi maji pravo byt pfi vytvareni politiky odménovani (Armstrong, 2002,
str. 559).

DFfive, nez se zavede vyhovujici systém odmeénovani, je potfeba, aby si organizace vy-
mezila svoji filozofii a strategii odmeénovani. Do filozofie odménovani spada vyjasnéni
si, jakou mzdovou pozici chce zaméstnavatel zaujmout ve srovnani s konkurenty
v oboru ¢innosti a na trhu prace. A dale jaké postupy a metody k tomu uplatni (Dvora-
kova a kol.,2012, str. 305).

Dle Armstronga (2002, str. 561) strategie odménovani definuje zadméry organizace
otom, jak by mély byt vytvafeny procesy odménovani a jeji politika, aby odpovidaly
pozadavkdm podnikdni. Je potfeba uplatnit takovy strategicky pfistup k odménovani,
ktery zajisti, aby se v podobé pfidané hodnoty vratila kazda investice, kterd je slozend
z mezd a platl. Vypladcené mzdy a platy mohou totiz tvofit 70 vice procent z celkovych
nakladd vynalozenych organizaci.

U&inna strategie odmé&rovani je praktickd a proveditelnd. Mé&la by byt v souladu s in-
ternim a externim prostfedim organizace, dale je spojena s vykonem podniku a zahr-
nuje v sobé hledisko strategie konkurenceschopnosti. Mezi hlavni body patfi také fakt,
aby byla zalozena na podnikovych hodnotach a presvédcenich, a nejen vychazela
z podnikové strategie, ale také k ni pfispivala. U&inn& strategie v sob& musi spojovat
schopnosti organizace a jedincl a v neposlednifadé zajistuje odménovani za vysledky
a chovani, které jsou v souladu s hlavnimi cili organizace (Armstrong, 2002, str. 561).

Pokud by neexistovala vyhovujici firemni strategie, nemuselo by byt odménovani efek-
tivni. Jasnym cilem odménovani zameéstnancl je mit schopnou, oddanou a dobfe mo-
tivovanou pracovni silu, kterd podporuje dosazeni strategickych i kratkodobych cil{
organizace, a tim paddem je organizace ke svému fungovani potfebuje.

2.2 Mzdova politika a mzdovy systém

Z ptedchozich dvou podkapitol vime, Ze je potfeba zavedeni vyhovujiciho systému od-
meénovani, ktery se bude sluCovat se zajmy organizace. To samé plati i u mzdového
systému. Mzdovou politiku popisuji ve své knize Kleibl, Dvo¥akova a Subrt (2001,
str.68): ,Cillem mzdového systému je stanovit mzdu za vykonanou praci v souladu se
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zdsadamiodpovidajicimi mzdové politice firmy. Mzdovy systém prispiva k realizaci né-
kolika cilG, ¢imZ spoluptsobi na prosazeni personalnich zaméra.”

Zaméstnavatel sleduje svou mzdovou politikou tyto cile:

- ziskat kvalifikované pracovniky, ktefi svymi znalostmi splfiuji pozadavky pra-
covnich mist a také pfispivaji k vytvareni stabilizovaného stavu zaméstnanca,

- stimulovat k vykonu a zAdoucimu pracovnimu chovani,

- zajistit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitf firmy,

- udrzet celkovy objem vypldcenych mzdovych prostredkd v rozsahu, ktery svou
vy&i neohroZuje konkurenéni schopnost firmy (Kleibl, Dvofakova, Subrt, 2001,
str. 68-69).

Diferenciaci mezd se rozumi rozdily ve mzdéch, které vyplivaji z rozdilnych vysledkd
prace zaméstnance ajejich rozdilnych prfinosd k hospodéarskému vysledku organizace.
Klesne-li mira mzdové diferenciace pod Zadouci Uroven stimulacni dcinnosti mzdy,
pak pfestava mzda plnit svoji funkci stimulu ke zvySovani pracovniho vykonu. Spra-
vedlivé odménovani patfi mezi pficiny, které vyznamné ovliviiuji pracovni spokojenost.
Proto by se mély provadét pravidelné interni préizkumy, aby se mohlo v pfipadé ne-
spokojenosti reagovat na mzdové naroky zaméstnancd, pfipadné odborl zastupuji-
cich zdjmy zaméstnancl (Dvorakova a kol., 2012, str. 307).

2.3 Mzda aplat

Na zacatek celé mzdové problematiky je potfeba zminit, Ze kromé mzdy, existuje jesté
plat. Zatimco mzda je penézité pInéni nebo pInéni penézité hodnoty (naturdini mzda)
poskytované od soukromych zameéstnavateld, které se sjednava v pracovni, kolektivni
nebo jiné smlouve, plat je penézité plnéni poskytované za praci ve statnim sektoru.
Tyka se to zaméstnancl statu, statnich fondd, Ufadd (obci a krajd) a pfispévkovych or-
ganizaci, jejiz ndklady na platy a odmeény za pracovni pohotovost jsou financovany
z pfispévku na provoz poskytovaného z rozpoctu zfizovatele, Skolskych pravnickych
0sob zfizenych Ministerstvem skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo regi-
onalni radou regionu soudrznosti (Finance 2019).

2.4 Mzdotvorné faktory

Je vSeobecné zndmo, Ze by odména méla byt zavislad na pracovnim vykonu. Jenze né-
které odmeény jsou spise vazany na pfislusnost k organizaci (napriklad placend dovo-
lend) nebo na dobu zaméstnani celkem (seniorita). Pfi odménovani by mély byt brany
v Uvahu i tyto faktory: bystrost, délani chyb a jejich dopad, dovednosti, dusevni Usili a
zatéz, fyzické pozadavky, iniciativa, odpovédnost, planovani a koordinace, plnéni
Ukold, pracovni podminky, pfesnost, rizikovost prace, rozhodovani, feseni probléma,
fizeni a kontrola lidi, komplexnost v pfistupu, kontakt s lidmi a diplomacie, obratnost,
obtiZnost prace, odborna pfiprava a zkuSenosti, odpovédnost, socialni dovednosti,
stresujici povaha prace, tvofivost, Usili, vzdélani, znalosti praci a znalosti vSeobecné.
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Prvni tfi skupiny vyjmenovanych faktor( patfi mezi vnitfni mzdotvorné faktory organi-
zace a dalsi dvé skupiny faktor( patfi mezi ty vnéjsi:

1. Faktory souvisejici s Ukoly a poZadavky pracovniho mista a jeho postavenim
v hierarchii funkce organizace. Zdrojem informaci je popis a specifikace pracov-
niho mista a hodnoceni prace na pracovnim misté. V pfipadé, ze organizace
preferuje systém roli, je zdrojem informaci profil role a ji vyZzadované schop-
nosti.

2. Vysledky prace a pracovni chovani zaméstnance, Urovenl pInéni pracovnich
Ukold, tedy Uroven vykonu. Zdrojem informaci je hodnoceni pracovnik(.

3. Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté, které mohou mit negativni
dopad na zdravi, bezpecnost ¢i pracovni pohodu zaméstnance a mohou zvysSo-
vat jeho Unavu, Usili nebo vyvolavat nadmérny stres.

4. Situace na trhu prace, predevsim nedostatek i prebytek pracovnich zdrojG ur-
Cité Urovné a kvalifikace, ale i formy odménovani u konkurence. Zdrojem infor-
maci jsou mzdova Setfeni.

5. Platné zdkony, predpisy a kolektivni smlouvy (Koubek, 2009, str. 288-290).

2.5 Pravni aprava

Jak je v pfedchozi kapitole zminéno, zameéstnavatel musi brat v dvahu platné zakony
pfi odménovani svych zaméstnancl v pracovnim poméru. Tyto zdkony jsou v sou-
¢asné dobé upraveny v zadkoniku prace. Diive se fidilo odmeénovani zaméstnancl sa-
mostatnymi zdkony (zdkon o mzdé fesil problematiku mezd a zdkon o platu fesil pro-
blematiku platd). | pfesto, ze tyto dva samostatné zdkony jiz problematiku mezd
a platl neresi, porad se rozliduje odmeénovani ve statnim a soukromém sektoru.

V zdkoniku prace, konkrétné v zadkonu ¢. 262/2006 Sb., ¢asti Sesté se podrobné popisuji
vSechny nalezitosti souvisejici s odmeénovanim za praci. V § 109 odst. 1 stoji, Ze za vy-
konanou praci pfislusi zaméstnanci mzda, plat nebo odména z dohody za podminek
stanovenych timto zakonem, nestanovi-li tento zdkon nebo zvldstni pravni predpis ji-
nak. Dle § 109 odst. 2 je mzda penézité pInéni a pInéni penézité hodnoty (naturdini
mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li vtomto zdkoné
dale stanoveno jinak. V tentyZ paragrafu odst. 4 se uvadi, Zze se mzda a plat poskytuji
podle sloZitosti, odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiZnosti pracovnich pod-
minek, podle pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledkd, coz rozvadi
vice detailnéji § 110 odst. 1-5. V odst. 1 stoji, ze za stejnou praci nebo za praci stejné
hodnoty pfislusi vsem zameéstnancdm u zaméstnavatele stejnd mzda, plat nebo od-
ména z dohody. Stejnou praci nebo praci stejné hodnoty se rozumi prace stejné nebo
srovnatelné slozitosti, odpovédnosti a namdahavosti, kterd se kond ve stejnych nebo
srovnatelnych pracovnich podminkach, pfi stejné nebo srovnatelné pracovni vykon-
nosti a vysledcich prace. Slozitost, odpovédnost a namahavost prace se posuzuje
podle vzdélani a praktickych znalosti a dovednosti potfebnych pro vykon této préace,
podle slozitosti pfedmétu prace a pracovni cinnosti, podle organiza¢ni a Fidici
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naro¢nosti, podle miry odpovédnosti za sSkody, zdravi a bezpecnost, podle fyzické,
smyslové a dusevni zatéze a plsobeni negativnich vliv( prace. Pracovni podminky se
posuzuji podle obtiZznosti pracovnich rezim{ vyplyvajicich z rozvrzeni pracovni doby,
napfiklad do smén, dnd pracovniho klidu, na praci v noci nebo praci prescas, podle
Skodlivosti nebo obtiZnosti dané plsobenim jinych negativnich vliv( pracovniho pro-
stfedi a podle rizikovosti pracovniho prostredi. Pracovni vykonnost se posuzuje podle
intenzity a kvality provadénych praci, pracovnich schopnosti a pracovni zp(sobilosti
a vysledky prace se posuzuji podle mnozstvi a kvality a dalSich vysledka.

2.6 Hodnoceni prace

Je zcela jasné, Ze odménovani zaméstnancl musi byt spravedlivé, coz mimochodem
stanovuje i zakon, ktery jsme si vySe zminili. Spravedlivym odménovanim se rozumi
fakt, Ze pracovnici, ktefi délaji stejnou praci, maji narok na stejnou vysi penézni od-
meny. Za narocnéjsi a odpoveédnéjsi praci nalezi vétsi odména a za tu méné narocnou
mensi.

Néastrojem zajistujicim, aby se pozadavky, ndrocnost, slozitost prdce na pracovnim
misté odrazily v diferenciaci odmény pracovnika, je hodnoceni prdce. Hodnoceni prace
je systematické urcovani hodnoty a rozméru kazdé prace Ci pracovni funkce ve vztahu
k jinym pracim ¢&i pracovnim funkcim v organizaci. Pouziva se pro potfeby vytvareni
mzdovych (platovych) stupfid a struktur, nikoliv pro hodnoceni vykonu pracovnikl. To
je pak Ukolem mzdovych forem (Koubek, 2009, str. 292-293).

Hodnota prace je vyjadfena tarifnim stupném a k tomuto stupni je pfifazen mzdovy
tarif. Mzdovy tarif ocefiuje hodnotu prace podle sloZitosti, namahavosti a odpoveéd-
nosti. Mzdovy tarif je uréen pevnou sazbou, popfipadé sazbou s rozpétim, v K¢ za ho-
dinu nebo v K¢ za mésic. Serfazenim tarifnich stupnd vznika tarifni stupnice, diky niz se
se mlze diferencovat mzda podle hodnoty prace. Pouzivaji se tarifni stupnice s pev-
nymi mzdovymi tarify nebo se mzdovymi tarify s rozpétim (Siky¥, 2014, str. 121).

Existuje nékolik metod hodnoceni prace. Z knih od Koubka (2009, str. 294-297) a Ar-
mstronga (2002, str. 570-571) si zminime &tyfi zdkladni. Prvni dvé metody se tykaji su-
marnich (nekvantitativnich) metod, u kterych se porovnava prace jako celek:

1. Metoda pofadi
2. Klasifika¢ni metoda

Metoda pofadije tou nejméné pouzivanou metodou. Prace se porovnava jako celek od
nejleh&i k nejobtiznéjsia podle vyznamnosti pracovniho mista. Tato metoda je snadno
zpochybnitelnd, jelikoZ poskytuje pouze poradi praci (pracovnich mist), ale neukazuje
vzajemnou relaci a rozdily mezi nimi a neposkytuje pfesnou zakladnu pro prevod hod-
noty prace do mzdového tarifu.
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Klasifika¢ni metoda (mzdovych skupin, katalogova) je snadnd, srozumitelna a rychla.
V této metodé se pfedem definuji ur¢ité modelové tfidy nebo stupné praci (vytvari se
jakysi katalog) na zakladé rozdilG v povinnostech, odpovédnosti, dovednostech, pra-
covnich podminkach a v dalsich faktorech prace. Relativni hodnota konkrétni prace na
pracovnim misté se pak stanovuje porovnanim popisu pracovniho mista s modelo-
vymi popisy prace ze tfid a zkoumand prace je pak zarazena do odpovidajici tfidy. Ne-
vyhodou klasifikacni metody je nepfesnost, protoZze hodnoti praci jako celek a neu-
moznuje v piné mitfe zohlednit rGzné pracovni podminky u stejnych praci.

Dalsi dvé metody patfi mezi metody analytické (kvantitativni):

1. Bodovaci metoda
2. Metoda faktorového porovnavani

Bodovaci metoda je jednou z nejpouzivanéjsich metod hodnoceni prace, kdy se prace
porovnava s urcitou stupnici. Konkrétné se zde vytvareji kvantitativni bodové stupnice,
kdy jedna stupnice nemUze byt pouZita k hodnoceni viech typd prace (jind stupnice
pro vyrobni prace, jind pro administrativni atd.). Jakmile jsou do jednotlivych stupnic
prace zatazeny, vybere se v kazdé stupnici klicové pracovni misto (klicova vychozi
prace), které bude danou skupinu reprezentovat a od néhoz se bude hodnoceni odvi-
jet. Déle se vyberou tzv. placené faktory (kritéria hodnoceni, poZzadavky prace) a sub-
faktory, kterym jsou pfifazeny stupné. Mira, v jaké prace na urcitém pracovnim misté
obsahuje tyto placené faktory, determinuje jeji relativni hodnotu.

Metoda faktorového porovndvani je podobnd bodovaci metodé. | zde se vyberou kli-
Cové prace a placené faktory, ale ty se jiZ nedéli na subfaktory a stupné. Dalsim rozdi-
lem je vytvareni pofadi hodnocenych praci (pracovnich mist) u kazdého z placenych
faktorl (pozadavk( prace).

2.7 Slozky mzdy

Prislusnym faktordm, které tvori mzdu, odpovidaji jednotlivé slozky mzdy, které se ur-
Euji s vyuzitim specifickych mzdovych forem. Ukolem mzdovych forem je mzdoveé oce-
nit vysledky prace a predstavuji odlisSné zasady a postupy stanoveni mzdy. Samotna
terminologie a klasifikace mzdovych forem neni upravena Zzaddnym pravnim predpi-
sem, a proto si zaméstnavatel mUze vytvofit vlastni mzdové formy podle své strategie
odménovani, ovsem musi pfitom dodrZovat zdsady, které jsou stanoveny v zakoniku
préce a daldich provadécich pravnich ptedpisech (SikyF, 2014, str. 118, 122). Slozky,
které obvykle tvofi mzdu zaméstnance, si podrobné popiseme v nasledujicich podka-
pitolach.
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2.7.1 Zarucena slozka mzdy

Zarucena neboli zakladni, téZ pevna slozka mzdy ocenuje hodnotu prace podle sloZi-
tosti, naméhavosti a odpovédnosti prace. Za ni se plati mzdovy tarif/tarifni mzda/za-
ru¢end mzda.

Mzdové formy jsou zdkladni a doplnkové (jinak freeno samostatné a nesamostatné).
Do zakladnich mzdovych forem patfi:

Casovéd mzda

Ukolova mzda

Podilova (provizni) mzda

Mzda za olekavané vysledky prace

o s N =

Mzda za znalosti a dovednosti

Casovéd mzda se pouZiva pFfi odménovani zaméstnancl v hlavnich, pomocnych a fidi-
cich procesech a zpravidla se vychazi z hodinové, tydenni ¢i mési¢ni sazby. Hodinovou
mzdou (hodinovym mzdovym tarifem) je odménovany zaméstnanec za skute¢né od-
pracované hodiny v mésici. Mzda zaméstnance je rovna soucinu hodinového mzdo-
vého tarifu a poctu skutecné odpracovanych hodin v mésici. Pokud je zaméstnanec
odménovany mési¢ni mzdou (mési¢nim mzdovym tarifem), dostdva mzdu za odpra-
covani celého mésice podle rozvrhu pracovni doby, kterd se rovnd mési¢nimu mzdo-
vému tarifu. Pfi neodpracovani celého mésice (z dGivodu dovolené nebo docasné pra-
covni neschopnosti) dostdva zaméstnanec pomérnou ¢ast meési¢ni mzdy (mési¢niho
mzdového tarifu). Tato forma odménovani je jednoduchd a administrativné nené-
rocna. Vétsinou se pouziva v pfipadech, kdy je mnozstvi odvedené prace obtizné mé-
fitelné, nebo v pfipadech, kdy zaméstnanec nem(Ze mnoZstvi odvedené prace ovliv-
nit. Casovd mzda sice poskytuje jistotu vydé&lku, ale bé&Zné& se doplfiuje jinym druhem
mzdové formy (provizi, prémii apod.), jelikoZ pfilis nestimuluje k vykondvani sjednané
prace a dosahovani pozadovaného vykonu (Siky¥, 2014, str. 119).

Ukolovd mzda se pouZivd pfi odmeéfnovani délnickych profesi a je zavisld na vykonu
zameéstnance vyjadreném plinénim stanovené normy vykonu. Uplatriuje se bud norma
¢asu, ktera stanovi spotfebu ¢asu na jednotku produkce, nebo norma mnozstvi, ktera
stanovi mnoZstvi produkce za jednotku ¢asu. Ukolovd mzda se pouZziva v pripadég, kdy
mohou zaméstnanci mnoZstvi produkce svym vykonem ovlivnit a rozhodujicim fakto-
rem je samotné mnozstvi produkce. Na rozdil od ¢asové mzdy stimuluje Ukolova mzda
k nadmérnym vykon@m, a tim paddem k dosazeni co mozna nejvyssiho vydélku, coz
C¢asto vede k velkému fyzickému zatézovani, porusovani bezpecnosti prédce a zhorseni
kvality prace. Zaméstnavatelé si také musi stanovit pfiméfenou normu vykonu a od-
povidajici pracovni postup a zajistit dokonalou kontrolu prace (Siky¥, 2014, str. 119). Pfi
uplatnéni Ukolové mzdy se pak Ukolovy nadvydélek zafazuje do doplfkovych mzdo-
vych forem.
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Podilova neboli provizni mzda je pouZivana v obchodnich ¢innostech a nékterych sluz-
bach a je zcela nebo z &asti zavisla na prodaném mnoZstvi. Pokud je zavislad zcela,
jednd se o pfimou podilovou mzdu, ve druhém pfipadé dostdvd zaméstnanec k za-
kladnimu platu provizi za prodané mnozstvi. Existuje jesté zdlohova podilovd mzda,
kdy zaméstnanec dostava mésicni zalohu, kterd je pak odectena od jeho provize. Tuto
variantu uplatniuji hlavné zaméstnanci, jejichz prodej ma mezimé&sicni & sezonni vy-
kyvy. Vyhodou této mzdové formy je pfimy vztah odmény k vykonu. Je jasné, Ze pokud
nebude zaméstnanec podavat vykon, nebude placen. Nevyhodou je vliv faktor(, které
nelze ovlivnit. Napfiklad levnéjsi konkurenéni vyrobek, zména pocasi, preference za-
kaznik( ¢i hospodarské situace (Koubek, 2009, str. 312).

Méné zndmou (a prakticky malo pouzivanou) mzdovou formou je mzda za olekavané
vysledky prace a jedna se o mzdu za dohodnutou préaci (dohodnuty vykon), kterou se
zameéstnanec zavazal, ze odvede nebo bude odvadét v urcitém obdobi v odpovidaji-
cim mnoZstvi a kvalité. Organizace pak ocekava, Ze to zameéstnanec spini a vyplaci mu
pevnou ¢astku v podobé hodinové & meésicni mzdy. Zaméstnanec ma jisty pfijem a ma
v dohodnutém obdobi moznost vyrovnat vykyvy ve svém vykonu. Poté se vyhodnocuji
dosazené vysledky, které se odviji ve stanoveni mzdy pro dalsi obdobi. Prikladem této
mzdové formy je napfiklad smluvni mzda, mzda s méfenym dennim vykonem nebo
programova mzda (Koubek, 2009, str. 312).

Mzda za znalosti a dovednosti patfi mezi pobidkové (a zase mélo pouzivané) zplsoby
odméniovani a vaze odménu na to, zda je zaméstnanec schopen vykondvat tkoly riiz-
nych pracovnich mist nebo praci. Kazdad podskupina zaméstnani (Gdrzbaf — Gdrzbar
stroj) méa stanoveny zéakladni poZzadavek na znalosti a dovednosti a tém odpovida
vychozi mzda. Kazda dalsi rozsifend (na stejné Grovni) nebo prohloubend (na vyssi Gro-
ven) znalost a dovednost je odménovana zvlast. Nevyhodou pro zaméstnavatele je
fakt, Ze zaméstnanec mdze mit doklad prokazujici nékolik znalosti a dovednosti, ale
poradné neumi nic. Proto je logické, Ze zaméstnavatelé odménuji své zamé&stnance za
ty znalosti a dovednosti, které jsou pro né momentalné nebo potencialné vyuzitelné.
Variantou této mzdové formy je mzda za schopnosti, ktera odménuje existujici nebo
nové ziskané schopnosti efektivniho pracovniho chovani (Koubek, 2009, str. 313-314).

2.7.2 Priplatky

Priplatky mGzou byt ze Zadkoniku prace, kolektivni smlouvy, mzdového vyméru nebo
vnitfniho predpisu a ocenuji mimoradné pracovni podminky, jako je obtiznost pracov-
nich rezim@ a Skodlivost a rizikovost pracovniho prostredi. Urcuji se procentem z prQ-

meérného vydélku, procentem ze mzdového tarifu, absolutni ¢astkou v korunach za ho-
dinu, mé&sic apod. (Sikyt, 2014, str. 122).

Pokud jsou pfriplatky povinné, jsou zakotvené v pravnich normach. Mezi povinné pfi-

platky patfi pfiplatek za prace prescas, za praci ve svatek, o sobotdch a nedélich, za
praci v noci a ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostfedi, za vedeni a zastupovani apod.
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Na nepovinnych pfiplatcich se organizace dohodla s odbory v rdmci kolektivniho vy-
jednéavani, popfipadé je dobrovolné poskytuje svym zaméstnanctim (pfiplatky ze za-
kona, z kolektivni smlouvy) a mezi nepovinné priplatky patfi pfiplatky na dopravu do
zaméstnani, priplatky na ubytovani, odév a ostatni, které souvisi s vykondvanim prace
v konkrétni organizaci (Koubek, 2009, str. 317).

2.7.3 Nezaruéena (nesamostatna) slozka mzdy

Nezarucend neboli doplikova, téZ pohyblivd slozka mzdy ocenuje nadstandartni pra-
covni vykon, jak ve vysledcich prace, tak v chovani. MizZe byt jednordzova nebo perio-
dicky se opakujici, dale vazana na individualni, skupinovy ¢&i celopodnikovy vykon
a miZe existovatiforma stanovené pro jednotlivé kategorie pracovnikd. Uréuje se pro-
centem ze mzdového tarifu, procentem z penézniho ukazatele, absolutni ¢astkou
v korunach za jednotku ¢asu, mnoZstvi, objemu apod. a pomoci doplikovych mzdo-
vych forem (zpravidla pobidkové mzdy), mezi které mizeme zafadit (Sikyf, 2014,
str. 122 a Bartdk, 2011, str. 85):

Provize

Prémie

Bonusy

Jednorazové a mimoradné odmeény
Osobni ohodnoceni

Podil na vysledcich hospodafteni

o Uk W~

Provize se pouziva pfi odménovani zaméstnancl v obchodé a ve sluzbéach, kde je
mzda zavisla na prodaném mnozstvi nebo poskytnutych sluzbach. MdzZe byt urdena
procentem z trzeb, ze zisku, obratu apod. nebo pevnou sazbou za jednotku prodeje.
Zaméstnance stimuluje k nadmeérnému vykonu a je mu poskytovana jako doplnék za-
kladni sloZky mzdy, popfipadé jako jedind (nezarucend, pohybliva) slozka mzdy, ale
méstnancy, u kterych je jejich mzda zcela zavisla na provizi za prodané mnozstvi nebo
poskytnuté sluzby, se vice objevuje pracovni nespokojenost a fluktuace, jelikoz
mnohdy postrédajf jistotu vydé&lku a byvaji vystaveni pracovnimu stresu (Sikyf, 2014,
str. 119-120).

Prémie byvaji poskytovany k ¢asové nebo Ukolové mzdé. Existuji prémie pravidelné se
opakujici za uplynulé obdobi s jasnou zavislosti na odvedeném vykonu a jednordzova
prémie (bonus, mimoradna odmeéna). U pravidelné opakujicich se prémii jsou kritéria
ddna pfredem. Tyto prémie se ddle vaZzou k pfedem stanovenému obdobi a na splnéni
ur¢itého ukazatele a maji pfedem danou sazbu. VSechny tyhle otdzky fesi prémiovy
fad organizace, ktery byva pfedmeétem kolektivniho vyjednavani. Udéluji se za mnoz-
stvi odvedené préace, kvalitu, spIlnéni terminu apod. Prémie tohoto druhu se mohou
oznacovat jako prémiové mzdy individudlni nebo kolektivni. U kolektivnich prémii se
musi stanovit, jakym stylem budou mezi jednotlivé ¢leny rozdéleny a jejich zavedeni
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¢asto stimuluje pracovniky k tomu, aby vyvijeli tlak na své spolupracovniky. Co se tyce
jednorazovych prémii, tak ty jsou poskytovany za pracovni chovani, iniciativu, mimo-
radny vykon, pfitomnost (za nulovou pracovni neschopnost), vérnost (vérnostni pré-
mie — za poclet odpracovanych let) a mimoradné plnéni pracovnich Ukold (Koubek,
20009, str. 315-316).

Bonusy jsou vypladceny k zaruc¢ené mzdé za dosazeni stanovenych cil{i, dokonceni pro-
jektu nebo za vynikajici vysledky prace kazdy rok. MdzZou byt individualni nebo kolek-
tivni a mGZou nahradit osobni ohodnoceni, prémie nebo Gc¢ast na vysledku. Pokud bo-
nus nahradi prémii, a to konkrétné u manudlnich zaméstnancd, mize to byt napf. za
dodrzeni standard0 kvality nebo za nepfetrzity pracovni proces s minimalnimi za-
sobami. U administrativnich a technickych funkci je priznavan za dokon&eni projektu,
vysledky hospodareni nebo za dosazeni stanovenych cild. Ve vyzkumu a vyvoji a obo-
rech informacnich technologii je dobré zavést skupinovy bonus, ktery bude podnéco-
vat ¢leny tymu ke spolupraci a bude vazat jejich penézni odmeénu na vysledek spolec-
ného Usili v jednotnych projektech. Nevyhodou je, Ze ne kazdy déla stejné mnozstvi
prace a jednotlivec ve skupiné nutné nevidi zavislost mezi svym individudlnim pfino-
sem a pfiznanou ¢astkou. U individualniho bonusu je nevyhodou to, Ze pokud je hodné
zd({raznovan ve mzdé, tak oslabuje zdjem jedince na vysledcich tymové prace a mQze
negativné ovlivnit jednani zaméstnancd (Dvordkova a kol.,, 2012, str. 323-324).

Jednorazové a mimoradné odmeény jsou vyplaceny s cilem ocenit nestandartni pra-
covni Uspéch, mimoradné pracovni Usili nebo délku pracovniho poméru, ¢imz se posi-
luje stabilizace organizace. Mezi typické priklady téchto odmén patfi prispévek na do-
volenou a k Vanocdm, prispévek k pracovnimu a Zivotnimu vyrodi, 13. plat, odmény za
vynalezy, objevy a zlepSovaci ndvrhy a v neposledni fadé i odmény za zachranu lid-
ského Zivota a odstrariovani dlsledkd Zivelnych pohrom (Dvordkova a kol., 2012,
str. 324).

Osobni ohodnoceni je takova mzdova forma, kterou stanovuje manazer na zakladé
systematického hodnoceni zaméstnance. Pouziva se k ohodnoceni naro¢nosti prace
a dlouhodobych vysledkd. Obvykle se uréuje procentem z tarifni/zaru¢ené mzdy. Hlav-
nim smyslem osobniho ohodnoceni je stimulace zaméstnance k vykonavani sjednané
préce a dosahovani pozadovaného vykonu (Siky¥, 2014, str. 120).

Podil na vysledcich hospodareni je takova doplfiikova mzdova forma, kterou zameést-
navatel ocenuje podil jednotlivych zaméstnancl na dosazeni vysledk( hospodarent
organizace. Muze se chépat jako podil na zisku, podil na vynosu (napf. obratu) a podil
na vykonu (pfirdstek produktivity, objem vyroby). Nej¢astéji jde o podil na zisku, u kte-
rého se mezi zameéstnance rozdéluje urcité pevné procentu zisku. Velikost tohoto pro-
centa se mUzZe lisit jak mezi organizacemi, tak mezi zaméstnanci. Zavisi to na velikosti
zakladniho platu, umisténi v hierarchické struktufe organizace, vyznamnosti pracov-
niho mista a seniorité. (Koubek, 2009, str. 316).
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2.8 Zaméstnanecké vyhody

Zvlastni formou odménovani jsou zaméstnanecké vyhody (benefity). Definuji se jako
dodatecnd penézitd plnéni nebo plnéni penézité hodnoty zameéstnavatelem a posky-
tuji se jak plosné (plosny systém znamena, ze je umoznéno véem zaméstnancdm vy-
uzivat vdechny vyhody), tak i voliteIné. Volitelny systém umoziiuje vyuzivat zaméstna-
necké vyhody podle individudlnich preferenci a vlastnich potreb souvisejicich s vékem,
pohlavim nebo rodinnym stavem. V praxi se vyuziva ¢astecné nebo zcela volitelny sys-
tém. Co se tyce diferenciace zaméstnaneckych vyhod, tak je to z toho dlvodu, aby se
spravedlivé rozlisilo postaveni zaméstnance na vertikdle podnikové hierarchie (Bartak,
2011, str. 85 a Sikyf, 2016, str. 135).

Prostfedkem ziskavani, stabilizace a pracovni motivace jsou zaméstnanecké vyhody.
Tyto vyhody nestanovi zdkon, nejsou financnim produktem podporovanym statem
a nejsou mzdou za vykonanou praci. Zameéstnavatel je poskytuje ke mzdé a predsta-
vuji dodatecné zvyhodnéni zameéstnance. Zpravidla nestimuluji ke kratkodobému pra-
covnimu vykonu, ne vzdy jsou véemi zaméstnanci povazovany za vyhodu (mlady ¢lo-
vék nemad zdjem o nadstandartni zdravotni péci), jejich omezovani nebo neposkyto-
vani podnécuje nespokojenost a jejich zavedeni je obtizné rusit (Dvorakova a kol.,
2012, str. 325). Zaméstnanecké vyhody poskytuje organizace pracovnikim pouze za
to, Ze pro né pracuji. Na rozdil od vyse uvedenych forem odménovani, nebyvaji tyto
vyhody vazany na vykon zaméstnance. Nékdy se vsak pfihlizi k funkci, k zasluham,
k dobé& zaméstnani a postaveni pracovnika v organizaci (Koubek, 2009, str. 319).

Existuje nékolik moZnosti, jak se daji zaméstnanecké vyhody clenit. Jinak je tomu
v Americe, jinak u nas. Koubek (2009, str. 230) je ve své knize rozdéluje do tfi skupin:

1. Vyhody socidlni povahy (Zivotni pojisténi hrazené zcela ¢i ¢asti organizaci, d-
chody, pQjc¢ky a ruceni za pQjcky, jesle, materské Skoly apod.).

2. Vyhody, souvisejici s praci (do této skupiny patfi napfiklad stravovani, vzdéla-
vani hrazené organizaci anebo vyhodnéjsi prodej produktd).

3. Vyhody spojené s postavenim v organizaci (placeni telefonu v byté&, automobily
pro pracovniky na vedoucich pozicich, narok na odév, bezplatné bydleni atd.)

Nékteré zaméstnanecké vyhody se plati povinné a nékteré jsou dobrovolné. Na né-
které se musi pfiplacet, nékteré jsou zcela bezplatné. Problémem je, kdyZ na nékteré
zaméstnanecké vyhody zaméstnanci automaticky pfiplaceji v podobé srazky ze mzdy,
a pritom o né nemaji zdjem. VétsSinou maji zameéstnanci malé ponéti o tom, co mdzou
dostat. Organizace totiz nevyviji velké Usili, aby své pracovniky o zaméstnaneckych vy-
hodach informovala, a to ani pisemnou formou. O prosazeni téchto vyhod se v nepo-
sledni fadé zajimaji odbory v ramci svého kolektivniho vyjednavani (Koubek, 2009,
str. 320).
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V4 Ve

2.9 Odbory a kolektivni vyjednavani

Odbory Ize definovat jako sdruZzeni zaméstnancl uréené k obhajovani jejich zajmd a
ochrané jejich prav. Postaveni, prava a oblasti plsobnosti odborovych organizaci v or-
ganizaci jsou upravovany zakony. Tyto odborové organizace maji pradvo na rozhodo-
vani(napfiklad o stavce), spolurozhodovani (v pfipadé, Ze je poZzadovan predchozi sou-
hlas pfislusného odborového organu), soucinnosti mezi zaméstnavatelem a odbory,
kdy jde o projednani, konzultaci, vymeénu informaci a nadzord, ale konecné rozhodnuti
je na zaméstnavateli. V neposledni fadé maji pravo na kontroly dodrzovani kolektivni
smlouvy, predpisd tykajicich se ochrany zdravi a bezpeclnosti prace, popfipadé vyfizo-
vani stiznosti odborarfl. Obhajovani zajmd zaméstnancl uskutecnuji odbory v pro-
cesu kolektivniho vyjednavani. Vysledkem kolektivniho vyjednavani je kolektivni
smlouva, kterd se uzavirad na dobu dohodnutou mezi ob&ma stranami. Obsahem této
smlouvy byvaji kolektivni vztahy, individualni pracovni vztahy a mzdova oblast. Za-
vazky uvedené v kolektivni smlouvé nesméji byt vrozporu se zdkonem a platnymi
pravnimi predpisy (Koubek, 2009, str. 331-333).
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3 METODIKA PRACE

3.1 Cil prace

Tato bakalarska prace se zabyva tématem motivace k praci a odménovani zameést-
nancl. Hlavnim cilem mé bakalarské prace je analyza systému odmeénovani a vliv od-
ménovani na motivaci k praci ve vybrané spolecnosti. Na zadkladé této analyzy je zpra-
covan navrh na zlepseni stavajiciho zplsobu motivace.

3.2 Struktura prace

V teoretické Casti jsem se zaméfila na vysvétleni zakladnich pojm0 pomoci nastudo-
vané literatury, kterd je uvedena v seznamu na konci prace. Prvni kapitola se zabyva
motivaci a stimulaci, definici pojm0, teorii motivace a pracovni motivaci a jejimi typy.
Posledni podkapitolou prvni kapitoly je vyznam mzdy v motivaci pracovniho chovani.
Druhd kapitola je o samotném odmeénovani zaméstnancl. Vysvétluji zde strategii
a systém odmeénovani, mzdovou politiku a mzdovy systém, rozdil mezi mzdou a pla-
tem, faktory tvofici mzdu, pravni Upravu, hodnoceni prace, slozky mzdy a zaméstna-
necké vyhody. JelikoZ u vybrané spolecnosti plisobi odborova organizace a prava a po-
vinnosti zaméstnancl jsou feSeny kolektivni smlouvou, zameéruji se proto v posledni
podkapitole teoretické ¢asti definici odbord.

V praktické ¢asti je predstavena vybrand spolecnost, jeji ¢innosti, organizacni a perso-
nalni struktura a systém, jakym odmé&nuje svoje zaméstnance. Spole¢nost je v této ba-
kalafské praci anonymizovana, a proto nikde v celé praci neni uveden jeji nazev.
VSechny informace tykajici se spole&nosti jsou ziskané z vefejnych webovych stranek
a zvefejnéné Podnikové kolektivni smlouvy. VSechny pouZzité odkazy na webové
stranky jsou uvedené v seznamu internetovych zdroj0. Po pfedstaveni spole¢nosti na-
sleduje interpretace a zpracovani dotaznikového setfeni, jeho vyhodnoceni pomoci
grafl a ndvrh doporuceni ke zvySeni pracovni motivace. Tento navrh je vytvoren nejen
na zékladé vyhodnoceni poznatk({ z dotaznikového Setfeni, ale i na zédkladé poznatkd
z neformaliniho rozhovoru se zaméstnancem spolenosti.

3.3 Pouzité metody

Jako metody sbé&ru informaci jsem si vybrala dotaznik a neformalni rozhovor. UpIné
znéni dotazniku je uvedeno v pfiloze spolecné s odpovédmi na pokladané otazky pfi
rozhovoru.

Dotaznik je jednou z nejjednodussich metod sbéru informaci od vétsiho poctu lidi. Pro
jeho vytvoreni jsem si predem pfipravila otdzky, které jsem poté formulovala a logicky
sefadila do samotného dotazniku. Otazky byly sestaveny na zakladé informaci, které
jsou pro moji praci potreba a které mi pomUGzou ke splnéni cile. Dotaznik byl poskytnut
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zaméstnancdm, konkrétné viakvedoucim, v obdobi bfezen—duben 2019 a byl poskyt-
nut online formou. Celkem dotaznik ve svém volném case vyplnilo 83 zaméstnancy,
a tim mi poskytli informace pro mou praktickou ¢ast bakalafské prace. Prvni ¢ast do-
tazniku obsahovala jméno autora, vysvétleni cile (za jakym Gc¢elem dotaznik poslouzi),
Udaj otom, Ze je dotaznik anonymni a podé&kovani za ¢as, ktery respondent vyplhovani
dotazniku vénoval. Druhd ¢ast dotazniku obsahovala celkové 16 otdzek, které byly uza-
viené, polouzaviené a oteviené. Prvni otdzky byly vénovany zdkladnim informacim
o respondentech, ty dalsi se zamé&fovaly na spokojenost s penéZznim ohodnocenim
a systémem odmeénovani, na motivaci, informovanost a na dalsi aspekty souvisejici
s odmeénovanim v této spole¢nosti. Hlavni nevyhodou této metody sbéru informaci je
moznost vyplnéni nepravdivych informaci.

Dalsi metodou je rozhovor, ktery mUze byt jak formalni, tak i neformalini. Formalni roz-
hovor se vyuziva napfiklad u pracovniho nebo hodnoticiho pohovoru. Pro Gcely své ba-
kalarské prace jsem sivybrala rozhovor neformalni. Cilem rozhovoru bylo ziskani nejen
novych informaci, ale i prohloubeni téch starych. K rozhovoru jsem méla pfredem pfi-
pravené otdzky a na zakladé jiz zjisténych odpovédi jsem poklddala otdzky dopliujici.
Neformalni rozhovor byl uskutecnén v dubnu 2019 se zaméstnancem spole&nosti,
ktery pracuje na pozici vlakvedouciho 4 roky.
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Pro praktickou ¢ast jsem sivybrala spole¢nost, kterd bude v celé praci anonymizovana,
a tak ji ve své praci budu uvadét jako spolecnost XY. Kvili anonymizaci nenf jako prvni
pfedstavena historie spole¢nosti, ale ¢innosti, které spoleénost XY provozuje. Dale je
rozebrana organizacni a personalni struktura a v neposledni fadé jeji systém odmeéno-
vani zaméstnancl. Veskeré pouzité informace tykajici se ¢innosti spolecnosti a orga-
nizacni a personalni struktury zameéstnancd jsou zverejnény na jejich oficidlnich we-
bovych strankach, které jsou pfilozené v seznamu internetovych zdrojd na konci prace.
Informace o systému odmeénovani jsou obsazeny v kolektivni smlouvé, ktera je do-
stupnd na internetovém odkazu také priloZeném v seznamu internetovych zdroj0.

4.1 Cinnosti spole&nosti

Hlavni ¢innosti spolecnosti XY je provozovani drazni dopravy, a to jak osobni, tak na-
kladni. Jednu ze zdkladnich &innosti pfedstavuje Zelezni¢ni osobni doprava. Tato spo-
le¢nost klade v osobni dopravé velky dlraz na pfiblizeni produktl zdkaznikGm. Za-
kladni segmenty dalkové osobni dopravy s dil¢imi trhy jsou produkty nadstandardni
kvality a produkty standardni kvality. Dalsim segmentem je segment regionalni osobnf
dopravy, ktery v sobé obsahuje pfiméstskou, regionalni a rychlou regionalni osobni do-
pravu.

Zelezni&ni ndkladni dopravu provozuje jedna z dcefinych spole¢nosti. Ta zajistuje pre-
pravu prdmyslovych a zemédélskych komodit, surovin, automobild, paliva pohonnych
hmot, zboZi, kontejnerl a nadmérnych nakladd. Déle zajistuje ndjem a prondjem na-
kladnich voz(, vleckové a dalsi prepravni sluzby.

Dalsi ¢innosti a servis pak prevazné poskytuji dcefiné spolecnosti. Mezi dalsi ¢innosti
Ize napfiklad zafadit ¢innosti v oblasti vzdélavani, zdravotnictvi, zafizeni sluzeb, provo-
zovani drahy, provozu, servisu a Udrzby, vyvoje a vyzkumu, provozovani cestovni kan-
celdfe a prondjmu reklamy.

4.2 Organizacni a personalni struktura spolecnosti

Organizacdni strukturu spolecnosti XY tvofi fidici organy a organizacni slozky. Mezi Fidici
orgdny patfi predstavenstvo, dozordi rada, fidici vybor a valnd hromada. Do organi-
zacni slozky patfi generalni Feditelstvi a organizacni jednotky. Pfedstavenstvo rozho-
duje o vSech zaleZitostech spolecnosti, pokud nejsou vyhrazeny do pUsobnosti do-
zordirady. Schvaluje také volebni fdd po projednani s odborovymi organizacemi.

Co se tycCe zaméstnancl spolecnosti XY, tak klicovymi profesemi jsou strojvedouci,

vlakvedouci, privoddi osobni dopravy, osobni pokladni, elektromechanik, mechanik,
zdmecnik kolejovych vozidel a posunovac. Primeérny vék zaméstnancl ¢ini 46,66 roku,
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pohybuje se tedy okolo primérného aktivniho véku. Pro své zameéstnance spolecnost
vytvari odpovidajici socidIni zdzemi, at jiz prostfednictvim zaméstnaneckych vyhod,
vyplyvajicich ze sjednané Podnikové kolektivni smlouvy, tak také uzitim socidlniho
fondu. V nasledujicich dvou tabulkéch je vidét vékova struktura zaméstnancd spolec-
nosti XY ke dni 30. 9. 2018:

Tabulka ¢. 1 Vékova struktura zameéstnancl — kategorie méné nez 20 aZz 39

Kategorie Méné nez 20 20-24 25-29 30-34 35-39
Muzi 26 517 636 665 766
Zeny 4 121 228 163 262

Celkem 30 638 864 828 1028

Zdroj: Webové stranky spole¢nosti

Tabulka ¢. 2 Vékova struktura zameéstnancl — kategorie 40 aZ vice neZ 64

Kategorie 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 | Vice nez 64
MuZi 1506 1426 1592 1566 1332 111
Zeny 810 946 950 797 230 12

Celkem 2316 2372 2542 2363 1562 123

Zdroj: Webové stranky spolecnosti

4.3 Analyza systému odménovani ve spolecnosti

U spolecnosti XY plsobi odborova organizace. Prava a povinnosti zaméstnancl jsou
tedy feSeny kolektivni smlouvou.

Zamé&stnanci jsou odmeéfiovani v souladu s R&dem pro odménovani zameéstnancll spo-
le¢nosti XY, ktery je upraven v Podnikové kolektivni smlouvé spole¢nosti. Za vykona-
nou praci prislusi zaméstnanclim mzda a na zdkladé dohod konanych mimo pracovni
pomeér se poskytuje odmeéna z dohody. Mzda se sklada z tarifni mzdy a dalSich mzdo-
vych slozek. Zaméstnanclm je poskytovédna téZ odmeéna za pracovni pohotovost a na-
hrada mzdy.

Tarifni mzda se stanovuje formou mési¢niho nebo hodinového tarifu, ktery odpovida
prislusnému tarifnimu stupni, do néhoz je zaméstnanec zatazen. Pro odménovani za-
méstnancd spole¢nosti se pouZivd mzda ¢asova. Casova mzda se urcuje jako mésiéni
tarif nebo mzda sjednand ve smlouvé o mzdé odpovidajici odpracované dobég, popf.
jako soucin hodinového mzdového tarifu pfiznaného tarifniho stupné a odpracované
doby.
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Dale jsou v Podnikové kolektivni smlouvé podrobné rozebrdny nasledujici:
- Mzda za préci prescas
- Mzda a ndhrada mzdy za svatek
- Priplatek za praci v noci
- Priplatek za praci o sobotach a nedélich
- Priplatek za praci v délené sméné
- Priplatek za rezim préace
- Priplatek za zaskolovani
- Priplatek za praxi

Pokud jde o osobni ohodnoceni, je zaméstnavatel povinen pfi stanovovani vyse roz-
péti zohlednit intenzitu a obtiZnost prace. V osobnim ohodnoceni je zhodnocena za-
méstnancova kvalifikace (vzdélani a praxe), osobni predpoklady a jeho vykonnost.

Zaméstnanclm lze za mimoradny pfistup k vykonu prace, pfipadné za pInéni mimo-
réddnych Ukoll a ocenéni jejich praktickych znalosti a dovednosti poskytnout mimo-
fadnou odménu.

A v neposledni fadé se v Podnikové kolektivni smlouvé rozebira:

- Prispévek na udrzeni zdravotni a odborné zpdlsobilosti

- Odmeénovani pfi prostojich

- Odménovani pfi nepriznivych povétrnostnich vlivech a jejich ddsledcich

- Mzda pfi pfevedeni na jinou praci

- Odmeénovani pfi mimoradné udalosti

- Odmeénovani pfi nafizenych Iékafskych prohlidkach

- Odmeénovani Ucasti na Skoleni, pfezkuSovani, studiu pfi zameéstnani a rekvalifi-
kaci

- 0Odmeéna za pracovni pohotovost

- Odmeéna za zabranéni Uniku trzeb

- Kompenzace za obtiZnost pracovniho rezimu pfi vykonu slozeném ze dvou
smén s odpocinkem

Co se tyce zaméstnaneckych vyhod, spole¢nost XY svym zaméstnancOm poskytuje
jizdni a pfepravni vyhody. Déale jim zaméstnavatel ve shodé s odborovymi organiza-
cemi pfispiva na penzijni pripojisténi a zivotni pojisténi. Zameéstnavatel umoznuje za-
meéstnancim zdarma Uschovu kol a Uschovu motocykll pfi dojizdéni do zaméstnani
a vyhrazuje prozaméstnance s nepravidelnyminastupy dostatecny pocet parkovacich
mist na stanoveném parkovisti pro osobni automobily a motocykly. Dalsi vyhodou je
napfiklad poskytnuti kondi¢niho pobytu, sluzebni mobil nebo stravenky.
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5 DOTAZNIKOVE SETRENI

s v s

Za klicovy zdroj informaci povazuji dotaznikové Setfeni. Prvni ¢ast dotazniku obsahuje
jméno autora, vysvétleni cile a podékovani za ¢as, ktery respondent vypliovani dotaz-
niku vénoval. Druhd ¢ast obsahuje celkové 16 otdzek. V dotazniku se nachazi otazky
uzavrené, polouzaviené a oteviené. V uzavrenych otdzkach si respondent musel vy-
brat jednu nebo vice z navrZenych odpovédi. Vyhodou téchto otdzek je jednoduché
vyplnovani a snadné zpracovani, ale nevyhodou je mozné nevystizeni ndzord respon-
dentl. U polouzavrenych otdzek jsem nechala prostor na doplnéni informaci, které by
popfipadé v predepsanych odpovédich chybély. Otevienou otdzku jsem pouzila v pfi-
padé, kdy jsem potifebovala znat odpovéd, kterd presné vystihuje respondentlv nazor.

5.1 Zpracovani a interpretace dotaznikii

Dotaznik byl poskytnut zaméstnancim, konkrétné viakvedoucim, v obdobi bfezen—
duben 2019. Celkem dotaznik ve svém volném case vyplnilo 83 zaméstnanc(. Prvni
otazky jsou vénovdany zakladnim informacim o respondentech, ty dalsi se zamé&fuji na
spokojenost s penéznim ohodnocenim a systémem odmeénovani, na motivaci, infor-
movanost a na dalsi aspekty souvisejici s odménovanim v této spolecnosti. Nékteré
pouzité informace a fakta pfi zpracovavani idajd z dotaznikového Setfeni jsem zjistila
pfi neformalnim rozhovoru.

Graf ¢. 1 Pohlavi

Pohlavi

= Muz

= 7ena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dotaznik vyplnilo celkem 83 respondentd, z toho 42 Zen a 41 mUlZu, coz je témeér vy-
rovnany vysledek. Na vysledcich nic neméni fakt, ze ve spolec¢nosti XY pracuje vice
muzl nez Zen. Celkové ve spolecnosti pracuje 69,2 % muzd a 30,8 % zen, zatimco do-
taznik vyplnilo 51 % muz{ a 49 % Zen, coz se odviji od samotné pozice vlakvedouciho,
kde je pomér muz({ a Zen témér vyrovnany.

129



Graf & 2 Vé&kové struktura zaméstnancu

Do jaké veékové kategorie patrite?

= Do 25 let
= 26-35 let
= 36-45 let
46 let a vice
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka ¢. 3 Vékova struktura zaméstnanc(
Vékové Pocet zen Relativni Pocet muzd Relativni
rozmezi Cetnost zen cetnost
muzl
Do 25 let 12 29 % 8 20 %
26-35 let 5 12% 10 24 %
36-45 let 12 29 % 11 27 %
46 let a vice 13 31 % 12 29 %
Celkem 42 100 % 41 100 %
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 3 Grafické zndzornéni vékové struktury zaméstnancl
Vékova struktura zameéstnanc(
14
312
c
® 10
0 8
% 6 I I I I I B Muzi
:&_3 4 m/eny
£ 2 l
0
Do 25 let 26-35 let 36-45 let 46 let a vice

Vékové rozhranf

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pokud se zamérime na vékovou kategorii respondentd, nejvétsi zastoupeni méa kate-
gorie 46 let a vice. Kdyz se podivdme na vékovou strukturu zaméstnancl spolecnosti
XY, nejvétsi zastoupeni zaméstnancd je ve véku 50-54 let (u muzd i u zen) a z celko-
vého poctu zameéstnancl to déla 17 %. Dale je z grafu ¢. 3 vidét, Ze na druhém misté je
kategorie zaméstnancl ve véku 36-45 let, poté nasleduje kategorie do 25 let a nej-
mensi zastoupeni ma kategorie 26—-35 let.

V tabulce ¢. 1 si mdZzeme povsimnout, Ze relativni ¢etnost muzd a zen souhlasi s Gda-
jem, Ze nejpocetnéjsi skupinou je kategorie 46 let a vice. Zatimco u muzd souhlasi
i druhd pozice, u zen je tomu jinak. Na druhém misté je u nich kategorie 36—-45 let sou-
¢asné s kategorii do 25 let a nejmensi zastoupeni ma kategorie 26—-35 let. U muz{ se
pak lisi posledni misto od vySe zminénych Udajl. Zde ma nejmensi zastoupeni kate-
gorie zaméstnancd do 25 let.

Graf ¢. 4 Nejvyssi dosazené vzdélani

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

5%

= Z3kladnf
= Stfedni bez maturity/vyucen(a)
= Stfedni s maturitou

Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovanf

Tabulka ¢. 4 Nejvyssi dosazené vzdélani muzl a Zen

Vzdélani Zeny MuZi
Zakladni 0 0

Stfedni s maturitou 39 34
Stredni bez maturity/vyucen(a) 2 4
VysokoSkolské 1 3
Celkem 42 11

Zdroj: Vlastni zpracovani




Jak je z grafu ¢. 5 vidét, prevazna vétsina z dotazovanych (73 lid) méa vystudovanou
stfedni Skolu s maturitou. Pouze 7 % (6 lidi) je vyuceno a 5 % (4 lidi) ma vystudovanou

vysokou Skolu. Zakladni vzdélani jako nejvyssi dosazené vzdélani nebylo ani jednou
zvoleno.

Z tabulky €. 2 silze povSimnout, Zze vystudovanou vysokou Skolu mé vice muz( nez zen,
ale jelikoz se jednd pouze o 2 respondenty, rozdil neni az tak veliky. To samé plati
i ustfedniho vzdélani s vyuénim listem. DGvodem vysokého poctu lidi, ktefi zvolili jako
svoje nejvyssi vzdélani stfedni skolu s maturitnim vysvédcenim, je fakt, Ze tohle kon-
krétni vzdélani je nejnizsi podminkou k vykonavani profese vlakvedouciho.

Tabulka ¢. 5 Porovnani vékovych kategorii u stfedniho vzdélani bez maturity

Vékové rozmezi Stfedni vzdélani s vyucnim listem
Do 25 let 0
26-35 let 1
36-45 let 1
46 let a vice 4
Celkem ¢)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak je z tabulky ¢. 3 vidét, nejvétsi pocet vlakvedoucich, ktefi maji jako své nejvyssi
dosazené vzdélani zvolené stfedni bez maturity, nalezneme ve vékové kategorii 46 let
a vice. To se da od(vodnit skutecnosti, Ze dfive byly podminky pro profesi vliakvedou-
ciho niZe nastavené.
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Graf & 5 Délka pracovniho pomeéru ve spole¢nosti XY

Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti XY?

® Méné nez 1 rok
= 1-3 roky
" 4-6 let

= \Vicenez 7 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnim cilem otdzky bylo zjistit, zda ve spolecnosti pracuji vlakvedouci kratsi nebo
delsi dobu. Pouze jeden ¢&lovék ze vSech dotazovanych pracuje ve spolecnosti XY
méné nez jeden rok. Dvacet respondentd zvolilo odpovéd 1-3 roky a posledni dvé va-
rianty odpovédi zvolilo nastejno 31 vlakvedoucich. Z neformdlniho rozhovoru jsem

vvvvvv

byla prace na zeleznici prestizi, a diky tomu si k ni lidé vybudovali vztah.

Graf ¢. 6 Spokojenost se souc¢asnym penéznim ohodnocenim

Jste spokojen/a s Vasim soucasnym penéznim
ohodnocenim?

= Urcité ano
= Spise ano
" Spise ne

= Urcité ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Touto otdzkou jsem chtéla zjistit, jestli jsou zaméstnanci spiSe spokojeni nebo nespo-
kojeni se svym finanénim ohodnocenim. 60 % viech respondentl (50 lidi) odpovédélo
spiSe ne. Druhou nej¢astéjSi odpovédi byla odpovéd spisSe ano, kterou zvolilo 30 % re-
spondentd (25 lidf). Celkové 6 lidi (7 %) neni vibec spokojeno se svym penéznim
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ohodnocenim a naprosto spokojeni jsou 2 lidé, coz déld 3 % z celkového pocltu. Z vy-
hodnocenych odpovédi Ize fici, Ze celkem 67 % zaméstnancl neni spokojeno se svou
mzdou.

Urcité je potfeba zminit, Ze asi kazdy ¢lovék by preferoval vyssi mzdu, nez realné do-
stavd. Samotnd mzda spadé do vnéjsi motivace jedince. Hlavnim dlvodem, pro¢ pra-
cujeme a vydéladvdme penize, je vétsinou uspokojeni zadkladnich potfeb. Hodné lidi
vsak neuspokojuje pouze ty zakladni. A ¢im vice penéz méame, tim vice vécisi mizeme
koupit. Zvyseni mzdy ale neni vzdy z dlouhodobého hlediska efektivni. Pracovnici si na
vétsi penize rychle zvyknou a vys$si mzda je potom nemotivuje kvyssim vykondm.
Z kratkodobého hlediska mQzZe byt zvyseni mzdy efektivni, ale kazda spolec¢nost by se
méela prevazné soustfedit na budoucnost v delSim casovém horizontu.

Nésledujici otdzka byla vénovana tém respondentdm (56 lidem), ktefi v predchozi
otazce zvolili odpovéd ,Spise ne" a ,Urcité ne”, a tim vyjadfili svoji nespokojenost s fi-
nancnim ohodnocenim. Zajimalo mé, o kolik vice penéz by si navysSeni mzdy predsta-
vovali.

Tabulka ¢. 6 O kolik K& byste si predstavoval/a vice?

Navrzena &astka v K¢ Pocet lidi
Do 1000 1
1001-2000 3
2001-3000 8
3001-4000 14
4001-5000 47
5001 a vice 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

| pfesto, Zze celkem 56 lidi (67 %) neni spokojeno se svym souc¢asnym penéznim ohod-
nocenim, na moji upfesnujici otazku odpovédélo 77 lidi. To znamena, ze ¢astku navrhli
i ti, ktefi se svym financnim ohodnocenim spokojeni jsou.

Nejvice se v odpovédich opakovalo rozmezi od 4001 korun do 5000 korun. Na druhém

misté to pak bylo rozmezi od 3001 korun do 4000 korun a pouze jeden ¢lovék by si
navyseni predstavoval o 1000 korun.
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Graf ¢. 7 Je dle ndzoru zaméstnancd odmeénovani spravedlivé?

Mate pocit, Zze jste spravedlivé odmeénovan/a
vzhledem k Vasemu pracovnimu Usili?

= Ano
= Pouze nékdy

= Nikdy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z celkového poctu 83 respondent( se pouze 6 lidi shodlo na tom, Ze jsou spravedlivé
odménovani vzhledem k svému pracovnimu Usili. Naopak 11 lidi ma pocit, Ze odm¢é-
novani neodpovidé pracovnimu Usili, které mu vénuji. Nejvice respondentd si mysli, ze
jsou spravedlivé odmeénovani pouze nékdy.

Odmeénovani zaméstnancld by mélo byt spravedlivé. Jak bylo zminéno v teoretické
¢asti, spravedlivym odménovanim se rozumi fakt, Ze pracovnici, ktefi délaji stejnou
praci, maji narok na stejnou vysi penézni odmeény. Za naro¢néjsi a odpovédnéjsi praci
nalezivétsiodmeéna aza tu méné narocnou mensi. Spravedlivé odmeénovani patfi mezi
priciny, které vyznamné ovliviiuji pracovni spokojenost. Proto by se mély provadét pra-
videlné interni prlizkumy, aby se mohlo v pfipadé nespokojenosti reagovat na mzdové
naroky zameéstnanc(, pripadné odbord zastupujicich zajmy zaméstnancd.

Pri vytvareni této otdzky mi jiz na zacatku bylo jasné, ze se nejvice lidi shodne na druhé
varianté odpovédi. Mzda se poskytuje podle sloZitosti, odpovédnosti, namahavosti
prace, obtiznosti pracovnich podminek a podle pracovni vykonnosti a jsou trasy, které
jsou pro vlakvedouciho ndrocnéjsi a trasy, které zase tak naro¢né nejsou. Vlakvedouci,
ktery doprovazi osobni vlak na trati mezi mésty svétsim poctem obyvatel, potka
v pradci mnohem vice cestujicich nez vlakvedouci, doprovazejici osobni vlak na trati
mezi mésty s mensim poctem obyvatel nebo mezi vesnicemi. A pfitom oba dva vydé-
ldvaji Uplné stejné, coz se pro nékoho nemusi zdat spravedlivé. Z neformalniho rozho-
voru jsem zjistila, Ze prdce vlakvedouciho je ndroc¢néjsi, co se tyle po psychické
strance. Kazdodenni komunikace se zakazniky, spani po nocleznach, nepravidelna
strava nebo naro¢né turnusy, to vsechno jsou soucasti prace vlakvedouciho. A tyto fak-
tory mohou préaci natolik ovlivnit, Ze pak vznikne pocit nespravedlivého odménovani
vzhledem k pracovnimu Usili. To vS8ak neznamena, ze odmeénovani redlné spravedlivé
neni.
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Graf ¢ 8 Motivace ze strany nadfizenych

Myslite si, ze jste dostatecné motivovan/a ze strany

nadrizenych?
1% !
23%
= Urcité ano
Spise ano
Spise ne
Urcité ne

65%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice respondentl (54) se shodlo na tom, Ze spiSe nejsou dostate¢né motivovani ze
strany zaméstnavatele a 19 respondent( se naopak pfiklonilo k varianté, Ze spise jsou
dostatecné motivovani ze strany zaméstnavatele. Pouze jeden ¢lovék ma pocit, Ze je
urcité dostatecné motivovan a 9 lidi ma naopak pocit, Ze jsou urcité nedostateé¢né mo-
tivovani k vykonu prace. Celkem tfi¢tvrté (76 %) z dotdzanych se pohybuje v kategorii
nedostatecné motivovanych ze strany nadfizenych.

Pokud se ve spole¢nosti nachazi motivovany pracovnik, mizZeme predpokladat, Ze
jeho vykonost bude vySsi nez u pracovnika, ktery motivaci nema. Proto je dle mého
nazoru motivace velmi dilezitad. Kazdého zaméstnance mize motivovat néco jiného.
Pro nékoho je prioritou potfeba penéz, jistoty, sounalezitosti, smyslu Zivota a sebere-
alizace, pro nékoho jiného to mdze byt potreba ¢innosti vibec nebo potfeba kontaktu
s druhymi lidmi. A vSechny tyhle motivy jim zaméstndni mQze dat. Motivi mize byt
mnoho a pokud ma jeden nebo vice nadfizenych pod sebou velkou skupinu lidi, je
téZké odhadnout, ktery motiv u kazdého zaméstnance prevlada.

Jak bylo zminéno v teoretické ¢asti, k motivaci k praci Ize dojit dvéma zpdsoby. V prv-
nim pfipadé lidé motivuji sami. Ve druhém pfipadé mdze management motivovat lidi
prostfednictvim takovych metod, jako je odménovani, povySovani v praci a pochvala.
V poloZené otdzce jsme se soustrfedili na ten druhy pfipad. Pokud chceme zvysit mo-
tivaci konkrétniho zaméstnance nebo konkrétni skupiny zaméstnanc(, prvnim krokem
k Gspéchu je zjistit, co konkrétné daného clovéka/dané lidi motivuje. DalSi krok je na
nadfizeném. Pochvala nadfizeného nic nestoji. Pokud se jedna o zvyseni penéz nebo
povyseni, je potfeba pfihlédnout na fakt, jestli je poZzadavek redlné uskutelnitelny
a jestli si spole¢nost m(zZe dovolit vétsi mzdové naklady.
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Graf ¢. 9 Priklady priplatkd, které zaméstnanci dostavaji

Jaké pfiplatky z nize uvedenych Vy konkrétné

dostavate?
100% 97,59%
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90,36% 91,57% 91,57%
= 90% 87,95%
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8 85% 83,13%
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Priplatek za  Priplatek za  Pfiplatek za  Pfiplatek za  Pfiplatek za  Priplatek za
praci pres ¢as pracive praci v noci praci o praciv délené zaskolovani

svatek vikendu sméné

Zdroj: Vlastni zpracovanf

U analyzy systému odménovani si mdzeme povsSimnout, Ze spolec¢nost XY nabizi velké
mnozstvi pfiplatkd. Vybrala jsem si par hlavnich a zeptala se respondentd, které z nich
konkrétné za svoji praci dostavaji.

Za povsimnutiv grafu ¢. 10 stoji fakt, Ze z celkového poctu 83 respondentd, je z uvede-
nych pfiplatku nejmensi polet u pfiplatku za zaskolovani — a to 69. Stale se ale jedna
o dost vysoky procentni podil (83 %). Z toho Ize vyvodit, Ze jsou pfiplatky vSeobecné
hodné poskytovany. Priplatek za praci v noci dostava 81 respondentl a dostavaji ho
zameéstnanci, jejichz sména zasahuje do ¢asového rozmezi od 22 do 6 hodin.

Z teoretické ¢asti vime, ze mUzou byt priplatky ze zdkona, smlouvy, mzdového vymeéru
nebo vnitfniho pfedpisu a ocenuji mimoradné pracovni podminky, jako je obtiZnost
pracovnich rezim(, Skodlivost a rizikovost pracovniho prostfedi. Mezi povinné priplatky
patfi napriklad priplatek za prace prescas, za praci ve svatek, o vikendu a za praci
v noci. Na nepovinnych pfiplatcich se organizace dohodla s odbory v ramci kolektiv-
niho vyjednavani, popfipadé je dobrovolné poskytuje svym zameéstnanctim.

Z grafu ¢ 10 je vidét, Ze jsou priplatky ve spolecnosti XY hojné vyuZivané, co se tyce
poctu lidi, ktefi na né maji narok. DdleZitou ¢innosti této spolecnosti je pfeprava ces-
tujicich a cestujici vyuZzivaji dopravu i ve dnech, které pro né nejsou nijak specialni na
pfepravovani, jako jsou vikendy a svatky. D& se to porovnat napfiklad s obchodem,
ktery je na svatky a o vikendu zavfeny. Ale doprava fungovat musi. Takze velké mnoz-
stvi vyuzivani pfiplatkl ze zdkona je ddno hlavné tim, v jakém odvétvi se pohybujeme.
Dle mého nazoru je pestrd nabidka priplatkl dobrym zdkladem motivace zamést-
nancd, jejichz hlavnim motivem je penézni odména.
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Graf & 10 Chybi Vam néjaké priplatky, které Vas zaméstnavatel nenabizi?

ChybiVam néjaké priplatky, které Vas
zameéstnavatel nenabizi?

= Ne
= Ano

= Pokud ano, jaké?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po tom, co jsem zminiovala, Ze spolecnost nabizi velké mnoZstvi priplatkl za nejriz-
néjsi druhy praci, neni prekvapujici fakt, Ze z celkového poctu respondent(, je 74 za-
meéstnancl spokojeno s nabizenym mnozstvim pfiplatkl. Pouze 3 respondenti odpo-
védeéli, ze jim nékteré priplatky chybi.

Druhd c¢ast této otdzky méla otevieny charakter. Pokud zaméstnanclm néjaky pfipla-
tek schazi, mohli uvést jaky, bez moznosti pfedem stanovené odpovédi. Mezi odpo-
védmi se objevil:
- Pfiplatek za noSeni uniformy pres velké teploty
- Priplatek za riziko pfi praci s neprizpGsobivymi jedinci
- Priplatek za praci ve méstech, kde je prace v mnoha ohledech narocnéjsi kvali
velkému mnozstvi cestujicich
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Graf & 11 Priklady doplnkovych mzdovych forem, které zaméstnanci dostavaji

Které z uvedenych doplnkovych mzdovych forem
Vy konkrétné dostavate?

100% 96,39%
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& 70%
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- -
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Prémie Osobniohodnoceni Jednordzové a mimoradné
odmény

Zdroj: Vlastni zpracovani

V teoretické ¢asti je zminéno, Ze doplikové mzdové formy ocefuji nadstandartni pra-
covni vykon, jak ve vysledcich prace, tak v chovani. MUZou byt jednordzové nebo peri-
odicky se opakujici a dale vdzany na individudlni, skupinovy ¢&i celopodnikovy vykon.

V této otdzce mé zajimalo, jestli zaméstnanci dostavaji prémie (vérnostni prémie, za
mimofadny vykon, atd), osobni ohodnoceni nebo jednordzové a mimofddné odmeény
(prispévek na dovolenou, k Vanoclm, k Zivotnimu ¢&i pracovnimu vyroci). Z celkového
poctu 83 lidi pobird prémie 62 lidi, osobni ohodnoceni 80 lidi a jednorazové a mimo-
fadné odmeény 52 lidi. Z téchto tfi jmenovanych je nejmensi pocet u odmén, pouze
63 %, ale i tak je to vice nez polovina. Nejvice lidi v8ak pobird osobni ohodnoceni.

Osobni ohodnoceni stanovuje manaZer na zakladé systematického hodnoceni za-

meéstnance. Hlavnim smyslem osobniho ohodnoceni je stimulace zaméstnance k vy-
konavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.
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Graf & 12 Informovanost o zamé&stnaneckych vyhodach

Myslite si, ze jste dostatecné informovan/a o
zameéstnaneckych vyhodach ve Vasi spolecnosti?

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

69 respondentl si mysli, Ze jsou dostatec¢né informovany o zaméstnaneckych vyho-
dach ve spolecnosti XY. Pouze 14 lidi sdili opacny ndzor.

Zameéstnanecké vyhody poskytuje organizace pracovnikiim pouze za to, Ze pro né pra-
cuji. Tyto vyhody nebyvaji vazany na vykon zaméstnance. Nékdy se vSak pfihlizi
k funkci, k zdsluhdm, k dobé zaméstnani a postaveni pracovnika v organizaci.

Z neformalniho rozhovoru mi byl pfiblizen systém, jakym jsou zaméstnanecké vyhody
prezentovany. Spole¢nost XY davé velky dlraz na to, aby co nejvice zaméstnanc( vé-
délo, jaké vyhody spole¢nost nabizi. Pfikladem mUze byt informovanost ze strany per-
sonalniho oddéleni, dale to mdzZou byt informace predané prostrfednictvim doku-
mentd nebo Podnikové kolektivni smlouvy.
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Graf & 13 Priklady zamé&stnaneckych vyhod, které zaméstnanci vyuzivaji

Které ze zameéstnaneckych vyhod Vy konkrétné

vyuzivate?
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Zdroj: Vlastni zpracovanf

Ze zaméstnaneckych vyhod jsem vybrala zadkladni jako je pfispévek na Zivotni pojis-
téni, pfispévek na penzijni pfipojisténi, neplacend dschova kol/motocykll pfi dojizdéni
do zaméstnani, jizdni a prepravni vyhody, sluzebni mobil a stravenky.

V grafu ¢. 14 je patrné, Ze nejvice jsou vyuzivané posledni tfi zameéstnanecké vyhody.
78 respondent( vyuziva jizdni a prfepravni vyhody, sluZebni mobil pak 76 respondent(
a stravenky vyuziva 75 respondentd. VEétsi mnozstvi lidi (68) se také objevilo u vyuzi-
vani pfispévku na penzijni pfipojisténi. Mensi zastoupeni lidi se pfiklani k neplacené
Uschoveé kol/motocykll pfi dojizdéni do zameéstnani, konkrétné si tuto variantu zvolilo
19 lidi a nejmensim pocet lidi (6) vyuziva pfispévek na zivotni pojistént.

Jasnym vysvétlenim malého poctd lidi, ktefi se priklonili k varianté vyuzivani neplacené
Uschoveé kol/motocyklC pfi dojizdéni do zaméstnani je moznost, Ze ne kazdy zamést-
nanec potfebuje kolo nebo motocykl, aby se dostavil do prace. Jelikoz jedna ze za-
meéstnaneckych vyhod je jizda vlakem zadarmo, vyuzivaji ji hlavné zaméstnanci, ktefi
bydli daleko od prace. Pfipadné je pak moznost pfespani na noclezné, aby nebylo po-
tfeba brzkého vstavani pfi dojizdéni.

Dlvodem nizkého poctu lidi u pfispévku na zivotni pojisténi je mozny nezdjem ze

strany zaméstnancl. VSeobecné ne kazdy mUze mit zdjem o zivotni pojisténi. Popfi-
padé si ho chce sjednat nékde jinde za jinych podminek.
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Graf ¢. 14 DUlezitost nasledujicich motivd vzhledem k pracovnimu vykonu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu ¢. 14 si Ize povSimnout motivd, které jsou pro respondenty d(lezité a které ni-

vvvvvv

vost prace (63 lidi), pracovni podminky (62 lidi), chovani nadfizeného (57 lidi) a délka
pracovni doby (52 lidi). Mezi daldimi ddlezitymi motivy, ale ne nejdUlezitéjsimi, se ob-
jevuje profesni rist (57 lidi), dobré jméno spolec¢nosti (54 lidi), moznost vzdélani a roz-
vijeni se (53 lidi), vztahy na pracovisti (46 lidi) a uznani ¢i pochvala od nadfizeného

(43 lid).

Mezi spise nedllezZité motivy patfi dle ndzoru respondentd uznani ¢i pochvala od nad-
fizeného (17 lidi), moZnost vzdélani a rozvijeni se (13 lidi), vztahy na pracovisti (10 lidi)
a profesni rdst (10 lidi). Pouze dva respondenti pouzili odpovéd ,Neni vibec dilezité”
a to na moznost vzdélani a rozvijeni se a profesni rst.

VSeobecné se vétsi ¢isla respondentd objevovali u velmi dllezitych motiv{, a tim dali
najevo, Zze jim dané motivy Ihostejné nejsou. Je vidét, Ze finanéni ohodnocenfje jednim
jsou pro respondenty taky dileZité, ale rozhodné méné nez samotné finanéni ohod-
noceni.
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Graf ¢. 15 Clenstvi v odborech

Jste ¢lenem odboru?

= Ano

= Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 7 Pomér muzl a zen v odborech

Clenstvi v odborech Zeny MuZi
Ano 28 25

Ne 14 16

Celkem 42 47

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odbory Ize definovat jako sdruZzeni zaméstnancd urcené k obhajovani jejich zajma
a ochrané jejich prav. Snazi se pro vSechny zaméstnance vyjednat lepsi podminky. Ve
spolecnosti XY je z 83 respondentl v odborech 53 lidi a 30 lidi soucasti odborl nejsou.
Z tabulky ¢. 7 vidime, Ze je pomér muzl a Zen v odborech témér vyrovnany. To samé
se tyka lidf, kteff v odborech nejsou. Z&dné velké rozdily tedy v pomérech nenajedeme.

Odbory zaméstnanclim nabizeji benefity nad rdmec poskytovanych zaméstnavate-
lem, jako napfiklad pojisténi odpovédnosti (§koda z vykonu povoleni) a slevy na spo-
lecenské, kulturni a sportovni akce.

Néktefi zaméstnanci se chtéji podilet na vyjednavani lepsich podminek pro ostatni
(pro ty, co v odborech nejsou) a k tomu mit dal$i vy$e zminéné benefity. Tim by se dal
vysvétlit velky procentni podil zaméstnancl v odborech. Zaméstnanci, ktefi soucasti
odbord nejsou, mlzou mit hned nékolik svych divodl. Napriklad nemaji dbvéru v od-
bory, nemysli si, Ze maji odbory smysl anebo nechtéji platit odborovy pfispévek.
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Graf ¢. 16 Nazor zaméstnancl na smysl odbor(

Myslite si, ze méa pUsobnost odbord smysl|?

5%

= Urcéité ano
= Spise ano
= Spise ne

Urcité ne

Zdroj: Vlastni zpracovanf

Z odpovédi si lIze v grafu ¢. 16 vSimnout, Ze si 22 lidi mysli, Ze méa plsobnost odbor(
urcité smysl, 30 lidi si mysli, ze ma pUsobnost odborl spise smysl, naopak 27 lidi se
priklani k ndzoru, Ze smysl spiSe nemaji a pouze 4 lidi si mysli, Ze urcité smysl| nemaiji.

Celkové Ize fict, Ze 62 % vSech dotazovanych shledava, ze smysl odbory maji. Takze

pouze 38 % lidi je opacného nazoru. Otazkou je, zda si ¢len odboru mysli, Ze ma pa-
sobnost odbord smysl a naopak. Odpovéd na tuhle otdzku nalezneme v tabulce ¢&. 8.

Tabulka ¢. 8 Vztah mezi ¢lenstvim v odborech a ndzorem na pdsobnost odbord

Clenstvi v odborech Ma smysl Nema smysl Celkem
Je &lenem 47 6 53
Neni ¢lenem 5 25 30
Celkem 52 31 83

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pokud je respondent ¢lenem, z vysledku lze vidét, Ze pfevazné shledava odbory smys-
luplnymi. Pouze 6 respondentl patficich k odborlim ma odlisny nazor. To samé lze vi-
détiurespondentd, ktefi nejsou ¢leny odboru. Pfevazné si totiz mysli, Zze nema plsob-
nost odborl smysl. Pouze 5 lidi, ktefi ¢leny nejsou, shledava odbory smysluplnymi.

| 44



5.2 Shrnuti dotaznikového setreni

Z 83 respondentd, ktefi dotaznik vyplnili, bylo 42 Zzen a 41 muz(, coZ je témér vyrovnany
vysledek. Odviji se to od samotné pozice vlakvedouciho, kde je pomérZen a muzd dost
podobny. Co se tyce vékové kategorie, nejvétsi zastoupeni méla kategorie 46 let a vice
a nejmensizastoupeni méla kategorie 26—-35 let. Relativni Cetnost muz{ a Zen souhlasi
s Udajem, Zze nejpocetnéjsi skupinou byla kategorie 46 let a vice. Rozdil byl u nejmen-
sfho zastoupeni. U Zen méla nejmensi zastoupeni kategorie 26—35 let, zatimco u muz{
to byla kategorie do 25 let.

Pfevaznéa vétsina z dotazovanych (73 lidi) mé vystudovanou stfedni $kolu s maturitou.
Pouze 6 lidi je vyuceno a 4 lidi maji vystudovanou vysokou Skolu. Zakladni vzdélavani
jako nejvyssi dosazené vzdélani nebylo zvoleno ani jednou. DOvodem vysokého poctu
lidi, ktefi zvolili jako svoje nejvyssi vzdélani stfedni skolu s maturitnim vysvédcenim, je
fakt, ze tohle konkrétni vzdélani je nejnizsi podminkou k vykonavani profese vlakve-
douciho. Nejvétsi pocet vlakvedoucich, ktefi maji jako své nejvyssi dosazené vzdélani
zvolené stfedni s vyucnim listem, nalezneme ve vékové kategorii 46 let a vice. To se da
odOvodnit skutecnosti, ze dfive byly podminky pro profesi vlakvedouciho nize nasta-
vené.
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5.3 Navrh doporuceni ke zvySeni pracovni motivace

Na zacatek je nutno podotknout, Ze ma spole&nost XY vSechny informace tykajici se
mzdy a systému odmeénovani vysvétlené v Podnikové kolektivni smlouvé. Zameést-
nanci tedy védi, kam se podivat, pokud néjaké informace potifebuji. 17 % respondenti
si mysli, Ze nejsou dostatecné informovani o zaméstnaneckych vyhodach. Spole&nost
XY dava velky dliraz na to, aby co nejvice zaméstnancl védélo, jaké vyhody spolecnost
nabizi. Pfikladem m0(zZe byt informovanost ze strany personalniho oddéleni, dale to
mUzou byt informace prfedané prostrednictvim dokumentd nebo Podnikové kolektivni
smlouvy. Nemyslim si tedy, Ze by spolecnost své zaméstnance nedostate¢né informo-
vala a tento systém informovani se mi zda velmi efektivni. Dlkazem je zbylych 83 %
respondentl. Mym jedinym doporucenim je, aby se kolektivni smlouva vyzdvihovala
na pravidelnych Skolenich a tim se dostdvala do povédomii lidem, ktefi o ni neveédéli.

Z dotaznikového Setfeni je jasné, Ze pouze 33 % vsech dotazovanych je spokojeno se
svym financnim ohodnocenim. Jak jiz bylo zminéno, asi kazdy clovék by preferoval
vyssi mzdu, nez redlné dostava. Zvyseni mzdy ale neni vzdy z dlouhodobého hlediska
efektivni. Pracovnici si na vétsi penize rychle zvyknou a vy$si mzda je potom nemoti-
vuje k vyssim vykondm. A ne vzdy si mize spolecnost dovolit vy$si mzdu pro zamést-
nance. Kdyz jsem se v dotazniku ptala na ¢astku, o kterou by si respondenti predsta-
vovali vy$8i mzdu, nejvice se pohybovalo rozmezi od 4001 korun do 5000 korun. Pokud
je ale zvyseni mzdy opravdu potfebné ke zvyseni pracovni motivace, jednim z moz-
nych feseni je snizeni poctu lidi ve sférach, kde jich je nadbytek. Sama spole¢nost by
méla pfijit na to, jak nejlépe zhodnotit své penézni prostredky vici zameéstnancim.

Co se ty¢e motivace ve spolecnosti, celkem tfic¢tvrté (76 %) z dotdzanych se pohybuje
v kategorii nedostatené motivovanych ze strany nadfizenych. Kazdého zaméstnance
muize motivovat néco jiného. Motivi mdZe byt mnoho, a proto bych navrhla prvni krok
ze strany nadfizeného. Nadfizeny by si mél pfi néjaké prileZitosti zjistit (motivaéni po-
hovor, dotaznik), co konkrétniho daného zaméstnance motivuje.

Jakmile bude zaméstnanec, kterého motivuje pochvala a uznani, za dobfe odvedenou
praci chvalen, m0ze se zvysit jeho pracovni vykonnost a motivace. Bude totiz védét, ze
ho nadFfizeny zase pfi dalsi mozné situaci pochvali. Samotny zajem nadfizeného o za-
meéstnance je velmi dllezity. Je dale mozné, Ze nadfizeny své zaméstnance motivovat
neumi, nebo nevi, jak na to. V takové situaci bych doporucila pravidelné skoleni nadfi-
zenych, kde by se napfiklad naudili, jak spravné vést motivacni pohovor. Nadfizeny se
nauci projevovat zdjem o své zaméstnance, a to mize v zaméstnancich vyvolat pocit
otevienosti a ddvéry. Diky tomuto vztahu se pak zaméstnanec mdze oteviené bavit
o faktorech, které ho v praci demotivuji. Jednim z demotivacnich faktord mdze byt na-
priklad stejna zavada na vlaku, kterou nikdo neopravil, nebo ji neopravil dostate¢né.
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Ne kazdého zaméstnance ale pochvala motivuje. Pokud se jednd o zvyseni penéz nebo
povyseni, je potfeba pfihlédnout na fakt, jestli je poZzadavek redlné uskutelnitelny
a jestli si spole¢nost mizZe dovolit vétsi mzdové naklady. Myslim si, Ze jednordzové od-
meéna za dobre odvedenou praci mUze zvysit motivaci téch, které prevazné motivuje
financ¢ni odmeéna. A nemusi to byt tak nakladné, jako zvySeni stalé mzdy. | v grafu bylo
vidét, ze jednordzové a mimoraddné odmeény dostédvaji zaméstnanci nejméné. Jedno-
rdzova odména mize v zaméstnanci vyvolat pocit, Ze se ve spolecnosti ocenuje dobfre
odvedend prace a zaméstnanec bude mit motivaci pracovat vice.

Dalsi véci, kterou by nadfizeny mohl pro své zaméstnance udélat, je zohlednéni osob-
nich preferenci. Ne kazdy si mze Uplné fici, jaké smeény mu vyhovuji a jaké ne. Ale
pokud nadfizeny zohledni i mali¢kosti, které by si zaméstnanec prél, mize to jejich
vztahu jenom prospét. Myslim si, Ze diky tomu bude mit zameéstnanec vétsi motivaci
k praci, kterd 1épe vyhovuje jeho pozadavklm nez k praci, kterou vibec nechtél. Jako
priklad bych uvedla praci o Vanocich. Pracovat o Vanocich by méli spiSe zaméstnanci,
ktefi nemaji déti, aby zaméstnanci s détmi mohli travit Vanoce s rodinou. A napfiklad
na Silvestra tomu bude naopak.

Pokud se zamérime na pfiplatky, v popisu analyzy systému odmeénovani si lze vSim-
nout, Ze spole¢nost XY nabizi velké mnoZstvi druh( pfiplatkl a hodné zaméstnancdi
tyto pfiplatky vyuziva. Ddvod, pro¢ tomu tak je, byl vysvétlen u zpracovanych otazek.
Dle mého nazoru je pestrd nabidka pfiplatkl dobrym zdkladem motivace zameést-
nancd, jejichz hlavnim motivem je penézni odména. Celkové 89 % respondentd je spo-
kojeno s nabizenym mnozstvi pfiplatk({. V dotazniku se objevilo par ndvrhi od zamést-
nancd, kterym nékteré chybi. Mezi odpovédmi se objevil pfiplatek za noseni uniformy
pres velké teploty, pfiplatek za riziko pfi praci s nepfizpdsobivymijedinci a pfiplatek za
praci ve méstech, kde je prace v mnoha ohledech narocnéjsi kvQli velkému mnoZstvi
cestujicich.

Co se tycCe pfiplatku za noSeni uniformy pfes velké teploty, pfedmétem diskuze by
mohla byt samotnéd uniforma. Navrhovala bych zménu odévu (napfiklad kratsi kalhoty)
a pokud by tato zména nebyla moznd, kompenzaci by mohl byt zminény pfiplatek.
Dalsi navrhovany pfiplatek se tykal riziku pfi praci s neprizptsobivymi jedinci. Mohl by
se zde zavést systém, kdy se budou zaznamenadvat konfliktni situace a za tyto inci-
denty by zaméstnanec dostal priplatek. Samoziejmeé by bylo potfeba v tomto systému
vysvetlit definici a parametry konfliktnich situaci. Posledni pfiplatek se tykal prace ve
méstech, kde je sména v mnoha ohledech narocnéjsi kvili velkému mnoZstvi cestuji-
cich. Ve velkych méstech a jejich okoli vétSinou byvaji integrované systémy a cestujici
ke své dopravé vyuzivaji nabidky nahrané na kartach. Vlakvedouci pak tyto karty za-
znamena a za kazdou nactenou kartu dostane néjakou &astku. Timto navrhem by se
alespon trochu dala kompenzovat prace ve velkych méstech a jejich okoli. V otdzce
spravedlivého odménovani jsme vyzdvihla fakt, Ze dGvodem velkého poctu respon-
dent(, ktefi si mysli, Ze jsou spravedlivé odménovani jen nékdy, mize byt ndro¢nost
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trasy. A pravé tento problém by vyresil jiz zminény pfiplatek. Jelikoz ve spolecnosti XY
plsobi odborova organizace, mohly by se vyse zminéné pfiplatky navrhnout v rémci
kolektivniho vyjednavani.

Jiz bylo feceno, ze spolecnost nabizi velké mnoZstvi pfiplatkd. To se také tykd zamést-
naneckych vyhod, které jsou hojné vyuzivané. Nejmensi pocet lidi (6) vyuziva pfispévek
na zivotni pojisténi. DOvodem nizkého poctu lidi u pfispévku na zivotni pojisténi je
mozny nezajem ze strany zameéstnancd. Pokud by spolecnost chtéla, aby zaméstnanci
prispévek na zivotni pojisténi vyuzivali vice, moznym fesenim by byla Uprava podmi-
nek. Co by bylo pro spole¢nost dobré, je zaméstnanecké vyhody po néjaké dobé ob-
ménovat. Nové vyhody mohou navysit spokojenost zaméstnance a zaméstnanec pak
muze vnimat svoji roli ve spolecnosti vaznéji a pokornéji.

Z dotaznikového Setfeni silze povsimnout motiv{, které jsou pro respondenty dllezité
a které nikoliv. Mezi nejdUlezitéjsimi motivy se objevuje finanéni ohodnoceni (70 lidi),
zajimavost prace (63 lidi), pracovni podminky (62 lidi), chovani nadfizeného (57 lidi)
a délka pracovni doby (52 lidf). Je vidét, Ze financni ohodnoceni je jednim z nejdUlezi-
téjsich motivQ, ktery ovliviiuje pracovni motivaci zaméstnancd. Povyseni a pochvala
jsou pro respondenty taky d(leZité, ale rozhodné méné nez samotné financni ohod-
noceni. Diky témto vysledkdm je jasné, na co se spolecnost musi prevazné soustredit,
pokud chce zvysit pracovni motivaci svych zaméstnancd. Jestli nemaji zaméstnanci
motivaci pracovat, mohl by se hlavni dlvod demotivace objevit mezi jiz zminénymi
faktory.
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Zaver

Tato bakalarska prace se zabyvala tématem motivace k praci a odménovani zameést-
nancl. Cilem prace bylo analyzovat systém odmeénovani zameéstnancl ve spolecnosti,
jejich spokojenost a vliv odménovani na motivaci k praci. Na zdkladé této analyzy byl
podan navrh na zlepseni stadvajiciho zplsobu motivace. Celd prace byla rozdélena na
¢ast teoretickou a praktickou a soucdsti jejiho obsahu byla i metodika prace. Vsechny
zdroje informaci pro tuto praci byly uvedeny do seznamu pfiloh.

Jako metody sbéru informaci byly zvoleny dotaznik a neformalni rozhovor. Otazky
v dotazniku byly sestaveny na zakladé informaci, které byly pro bakalarskou praci po-
tfeba, a které mi pomohly ke splnéni cile. Cilem rozhovoru bylo ziskani nejen novych
informaci, ale i prohloubeni téch starych. K rozhovoru byly pfedem pfipravené otazky
a na zakladé jiz zjisténych odpovédi byly poklddany otézky dopliiujicl. UpIlné znéni do-
tazniku bylo uvedeno v pfiloze spolecné s odpovédmi na poklddané otdzky pfi rozho-
VOru.

Vinterpretaci dotaznikového Setreni byly graficky zndzornény odpovédi respondent0.
Ziskané odpovédi poslouzily k vytvoreni nejdllezitéjsi ¢asti této prace, a to byl ndvrh
doporuceni ke zvySeni pracovni motivace. Nejvétsi pozornost byla vénovana informo-
vanosti o zaméstnaneckych vyhodach, motivaci ze strany nadfizeného a pfiplatkim,
které by zaméstnanci radi dostavali. Néktefi zaméstnanci se shodli na tom, ze ne vzdy
je systém odménovani spravedlivy. Ndzor zaméstnancd by mohl zménit nékteré z do-
porucenych pfiplatkd. Co se tyc¢e motivace zameéstnancd, prvni krok by mohl nasledo-
vat ze strany nadfizeného. Dalsi kroky byly podrobné popsdny a navrzeny s ohledem
na priority zaméstnanca.

Celkové by se prostfednictvim doporucenych zmén mohla u zaméstnanc( zvysit pra-
covni motivace a spokojenost s odménovanim ve spolecnosti. A pro zaméstnavatele
nenf nic dileZitého nez mit spokojené a dobife motivované zaméstnance, ktefi se ak-
tivné podili na dosahovani strategickych i kratkodobych cil(i organizace.

Vypracovanim bakalafské prace s ndzvem Analyza systému odménovani ve spolec-

nosti dospéla autorka k novym zkusenostem a poznatkdm, které si sebou ponese i do
budouci kariéry.
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Seznam priloh

Pfiloha ¢. 1 Dotaznikové Setreni
Dobry den,

jmenuji se Veronika Chodilova a jsem studentkou 3. ro¢niku Masarykova Ustavu vyssich
studii na Ceském vysokém uceni technickém. Dotaznik je soucdsti mé bakalarské
prace a tyka se analyzy systému odmeénovani. Timto bych Vas rada pozadala o jeho
peclivé vyplnéni. Dotaznikové Setfeni je zcela anonymni, takZze se nebojte upfimného
nazoru. Za Vasi ochotu a Cas predem dékuji.

1. Pohlavi
O Mu? O Zena

2. Do jaké vékové kategorie patfite?
Odo25let O26-35let O36-45let O 46 letavice

3. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
O Z&kladni O Stfedni bez maturity/vyucen(a)
O Stfedni s maturitou O Vysokoskolské

4. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti XY?
O Ménénezlrok O1-3roky O4-6let O Vice nez 7 let

5. Jste spokojen/a s Vasim soucasnym penéznim ohodnocenim?
O Urcité ano O Spiseano O Spisene O Urcité ne

6. Pokud ne, o kolik K& byste si pfedstavoval/a vice?

7. Mate pocit, Ze jste spravedlivé odménovan/a vzhledem k Vasemu pracovnimu dsili?
O Ano O Pouze nékdy O Nikdy

8. Myslite si, Ze jste dostate¢né motivovan/a ze strany nadfizenych?
O Urcité ano O Spiseano O Spisene O Urcité ne

9. Jaké priplatky z nize uvedenych Vy konkrétné dostavate?
O Pfiplatek za préaci prescas

O Pfiplatek za préaci ve svatek

O Pfiplatek za praci v noci

O Priplatek za préaci o vikendu

O Pfiplatek za praci v délené sméné
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O Pfiplatek za zaskolovani

10. Chybi Vdm néjaké priplatky, které V43S zaméstnavatel nenabizi?
O Ne O Ano
O Pokud ano, jaké?......cccceu.....

11. Které z uvedenych doplnkovych mzdovych forem Vy konkrétné dostavate?

O Prémie (vérnostni prémie, za mimoradny vykon, ...)

[0 Osobni ohodnoceni

O Jednorazové a mimoradné odmény (pfispévek na dovolenou, k Vanoclim, k Zivot-
nimu ¢i pracovnimu vyroci)

12. Myslite si, Ze jste dostatecné informovan/a o zaméstnaneckych vyhodach ve Vasi
spole&nosti?
O Ano O Ne

13. Které ze zaméstnaneckych vyhod Vy konkrétné vyuzivate?

O Prispévek na zZivotni pojisténi

O Prispévek na penzijni pripojisténi

O Neplacend Uschova kol/ motocykld pfi dojizdéni do zaméstnani
O Jizdni a pfepravni vyhody

O Sluzebni mobil

O Stravenky

14. Jak dUlezité jsou pro Vés nasledujici motivy vzhledem k Vasemu pracovnimu vy-
konu?

Velmi Spise Spise nedUlle- | Neni vibec dllezité
dalezité | dllezité ité

N

Finanéni ohodnoceni

Pracovni podminky

Délka pracovni doby

Vztahy na pracovisti

MoZnost vzdélani a
rozvijeni se

Chovéani nadfizeného
Uznéni/pochvala od
nadfizeného

Dobré jméno spolec-
nosti

Profesni rlst

Zajimavost prace
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15. Jste ¢lenem odboru?
O Ano O Ne

16. Myslite si, Ze ma pldsobnost odbord smys|?
O Ur¢ité ano O Spise ano O Spise ne O Urdité ne

|56



Pfiloha ¢. 2 Neformalni rozhovor

1. Jak byste definoval pozici vlakvedouciho?

Vlakvedouci je profese, jehoZ ndpini prace je doprovod osobnich viak( a zajisténi bez-
pecnosti pfi pfepravé cestujicich. Viakvedouci je porad ve styku s cestujicimi, tudiZ je
to naroc¢na prace na psychiku. Je potfeba umét komunikovat a zviadat stresové situ-
ace.”

2. Co je potreba splnit k vykonavani této funkce?

,Za prvé je ddleZité splnit podminky minimalniho vzdélani. Tim se mysli stfredni skola
s maturitou. Za druhé se musi projit psychologickymi a zdravotnimi testy. Za treti je
potfeba sloZit dopravni a pfepravni cast zkousky.”

3. Lisi se to néjak od minulosti?

Lurcité. Nyni je potfeba stfedni skola s maturitou, dfive stacila stfedni skola s vyucnim
listem. Momentalné se vlakvedouci spise zaméruje na pfepravni ast vice neZ na do-
pravni, coZ je dano tim, Ze dnes je vice variant jizdenek, neZ bylo kdysi. Vétsina doprav-
nich povinnosti se prenesla na strojvedouci. Pfikladem miZe byt rozvésovani a svéso-
vani hnacich vozidel a voz{. Kdysi se délali zkousky na privodciho a po roce vykona-
vani této funkce se dali délat zkousky na viakvedouciho. Dnes se délaji zkousSky na
viakvedouciho ihned.”

4. Nachazi se ve spolenosti spise sluzebné starsi nebo mladsi vlakvedouci?
,Sluzebné starsi, cozZ je dano hlavné tim, Ze pracovat kdysi v Zelezni¢ni dopravé byla
prestiz. Mladsi generace preferuje praci v jinych odvétvi, jako je IT technik a prace na
Zeleznici je nelaka. Proto se dnes daji vtomto odvétvi najit takzvané Zeleznicarské ro-
diny, u kterych prace u Zeleznice je rodinnou tradici.”

5. Jaka je informovanost ve firmé&, co se ty¢e zaméstnaneckych vyhod?

,Jako hlavni zdroj bych uved! podnikovou kolektivni smlouvu, co se tyce priplatkd a je-
jich vyse. Ohledné pojisténi a jistych benefitl, které nabizi zaméstnavatel, je nejlépe
se poptat na persondlnim oddéleni. A pokud se jednd o zméndach ¢i novych benefitech,
tak nds zaméstnavatel informuje prostrfednictvim dokumentl posilajici na sluZzebni
email. TakZe je informovanost velika.”

6. Musi se pfiplacet na nékteré zaméstnanecké vyhody? A je to povinné?

,LAno na néjaké se pfriplaci, jako pfiklad bych uved! stravenky nebo kartu, diky které
mame jizdu viakem zadarmo. Povinné to vsak neni. Rad bych zminil, Ze existuji i bene-
fity, které jsou nabizeny draZnimi odbory nad ramec vyhod, které nabizi zaméstnava-
tel. Je to tfeba pojisténi odpovédnosti ¢i slevy na kulturni a sportovni akce.”
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7. Jednou ze zaméstnaneckych vyhod je vyuzivani neplacené Uschovy kol/motocykl{
pfi dojizdéni do zaméstnani. Pro¢ myslite, Ze tuto vyhodu oproti jinym moc lidi nevyu-
Ziva?

,Nejvétsim dlvodem je, Ze mnoho koleg( byd!i mimo misto vykonu své sluzby a vyu-
Zivaji jeden z nejvétsich benefitl, a to rezijni vyhodu, tudiZz dojizdéji viakem do préce
zadarmo.”

8. Myslite si, Ze je soucasny systém odménovani ve spole¢nosti XY objektivni (rozliduje
dobry a $patny vykon)?

,Bohuzel ne. Jedinou vyjimkou by mohla byt odména za Unik trzby, kde se za cely mé-
sic da poznat, kdo pfirevizi cely mésic pracuje intenzivné a kdo se jen tak prochazi. Ale
jinak se dobry a Spatny vykon moc nelisi. MGZete mit tfeba 3 roky bez stiZznosti a Zad-
nou odménu nedostanete, ale jakmile i malinko pochybite, tak se hned strhavaji pe-
nize ¢i prémie.”

9. Myslite si, Ze je soucasny systém odménovani ve spolecnosti XY spravedlivy (za stej-
nou praci dostavaji zaméstnanci stejnou odmeénu)?

LUrcité ne. Prikladem by mohla byt vétsi mésta a hlavni traté, kde je nejvétsi frekvence
cestujicich. Zde vlakvedouci bere stejné penize jako viakvedouci na lokalni trati, ktera
je mnohem méné narocna. Pfed par lety byl priplatek za nacitani karet, ktery byl malou
kompenzaci vilakvedoucim jezdicich v okoli velkych mést. Na lokalce se naclte cca 80
karet za sménu a v okoli velkych mést napr. Prahy to je 500 za sménu, takZe rozdil je
opravdu velky.”

10. Je néco, co byste na systému odmeénovani ve spolecnosti XY zménil?

,Kladl bych diiraz na zohlednéni rozdilnosti odmériovani viakvedoucich a jejich vykonu
viz Unik trzeb, ¢i odmény za profesionalitu (bezproblémovy zaméstnanec), aby za-
méstnanci byli vice motivovani poddavat dobré pracovni vykony.”
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Evidence vyplujcek

Prohlasent:
Davam svoleni k pUjcovani této bakalarské prace. UzZivatel potvrzuje svym podpisem,
Ze bude tuto praci radné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Veronika Chodilova
V Praze dne: 29.04. 2019 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté |Datum Podpis
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