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ABSTRAKT

Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni persondlnich ¢innosti v konkrétni prumyslové firmé
zamétenych predevSim na oblast mimomzdové motivace zaméstnanct. Teoreticka ¢ast za-
hrnuje dvé samostatné oblasti. V prvni jsou zpracovany teoretické poznatky tykajici se per-
sonalniho auditu, konkrétné jeho podstaty, druhil, metod atd. Druha cast teorie se zabyva
motivaci, a to jejim psychologickym pojetim a motivaci pracovni. V praktické ¢asti jsou
analyzovany personalni ¢innosti ve firm¢ Brano a. s. véetné jejtho motivacniho programu a
je podrobné vyhodnoceno dotaznikové Setteni, jehoz ukolem je ovéfit Gcinnost stavajiciho
motivacniho programu. Zavér praktické casti podava kritické zhodnoceni vysledkl

s ndvrhem doporuceni na zlepSeni.

Klicova slova: personalni audit, personalistika, motivace, motivacni program, benefity

ABSTRACT

The main aim of this thesis is evaluate of the personnel activities primarily focused on the
area non-wage motivation of employees in the particular industrial company. The Theoreti-
cal part includes two independent areas. In the first one there are compiled the theoretical
knowledge relating to the personnel audit, concretely it’s substance, types, methods, etc.
The second one deals with motivation, 1. e. it’s psychological conception and working moti-
vation. In the practical part there are analysed the personnel proceedings in the company
Brano a.s. including the evaluation of their motivation programme by using the method of
the questionnaire research, the task of which is to verify the effectiveness of current moti-
vational programme. The Conclusion of the practical part provides the critical appreciation

of the results with recommendation proposal for improvement.

Keywords: personnel audit, motivation, motivational programme, benefits
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., Pokud stavba mostu neobohati vedomi téch, kteri na ni pracuji, pak by se most nemel

stavet.

Franz Fanon, The Wrelched of the Earth (1961)
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UVOD

Nachézime se v prostfedi, které se neustdle méni. Globalizace, o niz se nedozvidame jen ze
zahraniCnich knih ¢i Casopisii, ale kterd je jiz silné patrnd i v naSich podminkach, vytvari
nové prilezitosti i hrozby. Na jedné strané stoji takika neomezené moznosti firem pronik-
nout na trhy v celosvétovém méfitku, na druh¢ strané stale silici konkurenc¢ni boj, ktery kla-
de vysoké naroky na ty, kteti v ném maji ,,pfezit*. Firmy jsou proto nuceny stale hledat nové
oblasti, ve kterych mohou vyniknout. Mohou to byt naptiklad vyrobkové inovace, nové
produktivnéjsi technologie ¢i vyrobni zatizeni. Mnohé firmy si vSak uvédomuji, jak moc jsou
sily na téchto polich vyrovnané a napady mnohdy vycerpané, a také to, Ze aby v nich usp¢ly,
musely by pfijit s né¢im pievratnym. Tyto podminky proto konecné poukdzaly na oblast,
ktera byla dosud spiSe piehlizena a kterd se nyni mize stat tou nejuc¢innéjsi konkurencni

vvvvvv

miiZze mit. Jen ti, ktefi si to uvédomi, budou dlouhodobé¢ uspésni.

Tyto zmény tedy vyvolaly novy pohled na persondlni ¢innosti ve firmach. Jejich pivodni
vyznam, ktery spocival z velké ¢asti pouze v evidenci tykajici se zaméstnancti, tvoii dnes jen
velmi malou ¢ast efektivni personalni prace ve firmé. Dokladem toho jsou i tispésné firmy, u
nichz zaujal persondlni utvar nejvyssi pozice v jejich organizaéni struktute. Persondlni pro-

cesy se rovnéZ staly soucasti norem ISO.

V disledku promén i mnohonasobného rozsiteni kol personalniho ttvaru a riistu na jejich
vyznamu vyvstala potfeba doplnit persondlni ¢innosti o oblast, kterd by zajistila zpétnou

vazbu. Proto byl vytvofen novy druh auditu — personalni audit.

Personalni audit (dale jen PA) je pojem, s nimz se v poslednich letech miizeme setkavat stale
Castéji. Presto si dovoluji tvrdit, Ze je to stale termin, ktery je vyklddan i chdpan velmi roz-
lién€é. Mnohdy na n¢j vedeni podnikti pohlizi jen jako na zpisob zhodnoceni prace zamést-
nanci a prostfedek pro néasledné provedeni opatieni formou vypovédi u téch, ktefi timto
hodnocenim neprojdou ,,s Cistym Stitem* nebo jsou na jeho zékladé¢ povazovani za nepo-
ttebné. PA se potom stava nastrojem pro odstranéni nepohodlnych lidi ve firmé nebo pro
omluveni nutnosti redukce po¢tu zaméstnancii. Neni potom divu, Ze pracovnici pii vyslove-
ni ,,personalni audit* pocituji spiSe uzkost a obavy o své zaméstnani. Kromée tohoto chapani

PA, které vzniklo bud’ z divodu Spatného pochopeni jeho vyznamu, nebo ze zkuSenosti
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z praxe PA dfive (ale ¢asto i dnes) takto nevhodné provadénych, je nékdy od PA ocekava-

no, ze zazracné vyléci vSechny neduhy v persondlni oblasti.

Tato bakalatska prace by méla mimo jiné pispét k tomu, aby bylo na PA pohlizeno jako na
ucinny nastroj, ktery mize v kone¢ném dusledku prispét ke zefektivnéni ¢innosti v oblasti
lidskych zdroji firmy, a to jednak v teoretickém zpracovani, ale pfedevsim v praktickém
aplikovani ve firmé¢ BRANO a. s., moderni a dravé firmé, kterd vnimé dtlezitost personal-

nich ¢innosti jako jeden z aspektl ke zvySeni konkurenceschopnosti na trhu.

Vzhledem k obséhlosti vS§eobecného PA a omezenému rozsahu bakalatské prace se zaméfim
na klicovou oblast personalistiky, dilezitou pro udrzeni vzacnych kvalitnich pracovnich sil,

v posledni dobé¢ stale vice sledovanou — motivaci.

Pohled na motivaci se také zménil. Jiz to neni jen mzda, kterd je pro motivaci rozhodujici.
Praveé naopak. Ta dnes spiSe ustupuje do pozadi a vynotuji se dals$i moznosti, jak pracovni-
ky G¢inné¢ motivovat, daleko rozmanitéjsi a casto i1 U€inngjsi, které pro tento ucel oznacuji

jako ,,mimomzdové®.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PERSONALNI AUDIT

1.1 Vysvétleni pojmu audit a historie auditu

Slovo audit vibec neni novym pojmem a najdeme jej hned v nékolika jazycich.
dozvidani se. “ [8, s. 1] Audit v dneSnim slova smyslu znamena v angli¢tin€ revizi, kontrolu
ucta. [8]

Soucasné vyklady cizich slov Casto tento pojem opomijeji. Kromé specifického vyznamu ve
smyslu tc€etniho auditu, uvadi slovnik cizich slov obecnéjsi a dle mého nazoru vzhledem
k rozsahu tohoto slova i presnéjsi definici auditu jako ,, proverovani, provereni stavu néce-

ho, kontrola, revize [13, s. 84]

Pan Dvotacek ve své knize uvadi, ze audit by mél byt ,, synonymem pro objektivitu, ucin-

nost a nastroj zkvalitnovani rizeni.” [8, s. 1]

Audit vznikl v souvislosti s G&etnictvim, s evidenci majetku. Ve starém Rimé audit souvisel
pfedevSim s kontrolou ucetnictvi statniho majetku, v historii se vSak spojoval audit 1
s oblasti soudnictvi. Vzhledem k rostouci tloze Uc€etnich informaci bylo nezbytné zajistit
dodrzovani stanovenych pravidel, a tim i urcity standard. Provadéni ti€etniho auditu nabyva-
lo stale vétSiho vyznamu, az se stalo dokonce povinnosti pro nekteré firmy. Pfed druhou
svétovou valkou se vSak objevila potieba nezavisle kontrolovat i jiné oblasti v podniku,
nejen ucetnictvi. Vznikla tak skupina audit, které maji podporovat fizeni podniku,
s nazvem interni audity. [8] V roce 1941 vznikd v Americe The Institute of Internal Audi-
tors Inc. (Institut internich auditor(), ktery dodnes zastieSuje provadéni internich auditii
z mnoha hledisek v témé&f 150 zemich svéta, od roku 1994 véetng Ceské republiky (Cesky
institut internich auditori - CITA). CIIA se zabyva mnoha &innostmi, napf. soustfed’uje in-
terni auditory, poskytuje informace, konzultace o internich auditech, provadi skoleni, publi-

kuje materialy (Casopisy atd.) [33].
Cesky institut internich auditorti uvadi tuto definici interniho auditu:

., Interni audit je nezavisla, objektivni, ujistovaci a konzultacni ¢innost zamérend na prida-
vani hodnoty a zdokonalovani procesu v organizaci. Interni audit pomaha organizaci do-

sahovat jejich cilii tim, Ze prindsi systematicky metodicky pristup k hodnoceni a zlepSovani
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efektivnosti rizeni rizik, ridicich a kontrolnich procesii a spravy a rizeni organizace. “ [23,

s. 9]

Z definice vSak nevyplyva, Ze jsou tyto audity provadény interné, i kdyz to napovida nazev.
Toto moderni pojeti internich auditi po¢itd s tim, ze mohou byt (a Casto také jsou) zabez-
peceny z vngjsich zdrojt, tzv. outsourcingem. [6] Slovo interni zde spiSe vyjadfuje, Ze jsou
tyto audity provadény na zaklad¢ interniho rozhodnuti, da se fict dobrovolné, pro potieby
firmy, nikoliv z externiho popudu. Interni audity zasahuji do vSech €innosti ve firmé, zaby-
vaji se veskerymi jejimi procesy. Na zakladé toho vznikly riizné typy internich auditti, jako

napt. audit finan¢nich vykazi, audit informacnich systémii, audit kvality, atd. [6]
1.2 Uloha personalniho auditu

1.2.1 Vznik, vyznam, cile

Vsechny procesy, které v organizaci probihaji, jsou do jisté miry zavislé na jednom velmi
dilezitém faktoru, lidskych zdrojich. Veskeré zlepSovani procest se od nich odviji a je moz-
né je uskutecnit jen s aktivnim zapojenim lidi do vSech procest firmy. Proto se z mnoziny
internich auditi vyc¢lenil novy druh auditu, tvofici dnes zcela samostatnou skupinu a prova-
dény ptedevSim externimi auditory, personalni audit, ktery v posledni dob¢ stale vice na-
byvd na vyznamu mimo jiné i v souvislosti s certifikaci funkci persondlniho fizeni. PA je
jednim ze zpusobi, jak zjistit, zda jsou funkce personalistiky zajiStovany spravnymi procesy,
¢innostmi a do jaké miry jsou tyto funkce pro firmu piinosem. Poskytuje tedy informace,
které se tykaji riznych persondlnich ¢innosti, a proto byva uvaden i jako soucast personalni-

ho informaéniho systému firmy. [10, 31]

Autofi Boudreau a Milkovich uvadéji strucnou a piitom velmi vystiznou definici personalni-
ho auditu: [4] ,, Audit v oblasti lidskych zdrojii, podobné jako daiiovy nebo financni audit

zkouma, zda persondlni politika a praxe je spravna a zda je plnena. “[4, s. 205]
Jiné definice uvadéji napt. persondlni audit jako ndstroj k revidovani personalni Cinnosti,
ktery zaroven pomahd vytvofit komplexni obraz o personalni situaci ve firmé [41] nebo

dokonce jako nastroj personalniho a kariérového planovani. [27]

Vétsinou je provedeni auditu doporucovéano v souvislosti s novymi cily a tikoly, které pred

firmou najednou stoji. Potieba PA vSak také vyvstava v situacich, kdy dochdzi ke slucovani
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podnikili, zméné v managementu firmy nebo ve firemni strategii. Prave tehdy je totiz dilezité
posoudit krom¢ financni stranky podniku a dalSich oblasti, také pfipravenost samotnych
zaméstnancl. Provadéni personalniho auditu vSak nezavisi pouze na téchto okolnostech,
provedeni PA ma sviij vyznam v piipadé¢, kdy je zjiSténa neefektivita v nékterych personal-
nich procesech, nebo kdy se jedna jen o kontrolu (jak by to spravné mélo byt) v ramci pra-
videln¢ provadénych internich auditi. Neefektivita se miize projevit napf. tim, ze zamést-
nanci neodvadéji pozadované vykony, z firmy odchazeji nejlepsi zaméstnanci, ve firmé pa-
nuje nepiijemnd atmosféra, lidé jsou nespokojeni atd. Dal§im diivodem, proc¢ jsou personalni
audity provadény, mize byt pouhd potieba vedeni mit informace napt. o tom, zda jsou za-
méstnanci spokojeni, jaka je atmosféra ve firmg, zda firma motivuje pracovniky dostatecné,
zda jsou dostate¢né vcas definovany persondlni potfeby, zda napomaha persondlni strategie

zaméru firmy, zjistit ptilezitosti a hrozby a mnoho dalSich informaci. [2, 15, 27, 28, 47]

Cilem PA je ziskat nezavislé a hlubsi posouzeni tirovné€ persondlnich zdrojii a managementu
firmy z hlediska schopnosti, zkuSenosti, pracovnich postoji, motivace nebo potencialu, a to
srovnanim s ovéfenym standardem nebo s jinymi podniky. Na zdklad¢ tohoto posouzeni by
mély byt i objeveny slabd mista, kterd potiebuji zdokonalit. Kniha Personalistika 2006 [27]
vSak také uvadi, ze n€ékdy mize byt cilem i certifikace, tedy vydani osvédceni (certifikatu),
ktery na zakladé provedeného auditu potvrzuje shodu mezi normami stanovenymi a skutec-

nymi kvalitativnimi pfedpoklady pracovnikii.

Cilem PA by mélo byt tedy zodpovézeni otazek:
- zda jsou Cinnosti personalniho Utvaru dostate¢né ucelné a ucinné,
- zda jsou k dispozici pro tyto ¢innosti spolehlivé informace,
- zda vyuZiva organizace vSechny dostupné zdroje.

Personélni audit by mél hodnotit stavajici iroveni s ohledem na cile, kterych chce firma do-
sahnout (vCetné firemni strategie) a nasledné zhodnotit moznosti jejich dosaZeni. Je proto

uzite¢nou zpétnou vazbou personalniho utvaru.

PA zahrnuje i kontrolu, ale slovo kontrola neni jeho synonymem. ,,Smyslem auditu neni
pristihnout nékoho pri chybdach nebo nedostatcich, ale najit nové prilezitosti pro rozvoj a

zlepseni auditovanych objektit a podniku jako celku* [10, s. 151]
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1.2.2 Skupiny personilnich auditu

PA zahrnuje velkou oblast svého zaméieni ¢i plsobeni. Proto doslo a stile dochazi
z diivodu rozliSeni ke vzniku nejrizngjSich nazvl PA, které vétSinou zahrnuji pouze jeho
uritou Cast. At uz jsou nazyvany jakkoliv, mizeme je podle jejich zamétfeni rozdélit do

téchto 3 skupin, které jsou rovnéz uvadény i v literaturach, a to personalni audity:

1) jejichz tkolem je provést audit ¢innosti v oblasti lidskych zdroji provadénych perso-
nalnim Gtvarem, tedy posuzuji a rozebiraji G€innost a efektivitu fizeni lidskych zdro-
ju (oznacované napt. jako ,,audit systému persondlniho ¥izeni“ [10, s. 151], ,,audit
Fizeni lidskych zdroji“ [31] nebo ,audit persondlnich funkci®“ [27, s. 54].
Pan Urban uvadi, ze: ,, Audit rizeni lidskych zdrojii je predevsim ndstrojem kontroly
a posileni ucinnosti a efektivity persondlniho managementu, predevsim pokud jde o

Jjeho kvalitativni aspekty. “ [31]

2) jejichz tkolem je provést audit konkrétnich osob, jejich zpusobilosti a kompetenci,
tedy hodnoti arovenl lidskych zdrojii (¢asto oznacované jako ,,manaZersky audit*
[31], ,audit manaZeri“[15, s. 111], ,manaZersko-persondlni audit“ [10, s. 152]
nebo ,management audit“ [28] Nikdy by vSak nemély provadét psychologicky
rozbor osobnosti z hlediska osobnich problémt auditovaného ¢lovéka. Ten by se
mél posuzovat vzdy ve vztahu k praci, jeji naplni, ukolim, které pred nim v rdmci

jeho pozice stoji — tedy schopnosti a pfedpoklady pro vykonavanou pozici. [28]

3) jejichz ukolem je zjistit postoje zaméstnancii, jejich nazory, divéru k vedeni,
k systému odméiovani, motivaénim systémiim, vztahy na pracovisti, uroven komu-
nikace, firemni klima a kulturu apod., a to vétSinou formou prizkumu, ktery by se
mél pravidelné opakovat. Jsou zaméfeny bud’ na podnik jako celek, nebo se zaméfi

na danou oblast, jako napf. na motivaci. Byvaji asto oznaovany jako tzv. socidlni

audity [15, 27].

Vyse uvedené skupiny vSak nemaji nijak piisné stanovené ani ustalené hranice. Mohou se
vzajemné prolinat, o ¢emz svéd¢i velmi riznorodé zminky o téchto typech ve vSech literatu-
rach. Obecné plati, Ze zaleZi na auditorovi pfipadné na organizaci, jakou si stanovi audito-
vanou oblast. Neexistuji ani jednoznacnd pravidla jeho provadéni. Tak jako je kazdy ¢lovék
jedine¢ny, je jedine¢nd i kazda firma. ,, Kazdy audit je proto unikatni, Sity na miru situaci i

zadavateli.** [47]
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Tuto bakalafskou praci miizeme zahrnout spise do tieti skupiny auditt, tj. auditli socidlnich,
Castecné zahrnuje prvky z prvni skupiny, tj. auditu fizeni lidskych zdrojt. Proto se dale ma-

nazerskym auditem (druhda skupina) zabyvat nebudu.

1.2.3 Pozadavky na spravné provedeni

Aby bylo zajisténo spravné provedeni, je tieba ude€lat nékolik krokt jiz pfedem. Jde zejména
o v€asnou informovanost nejen vedeni, ale i samotnych pracovniki, kterych se bude tykat.
Komunikace by méla byt vhodnd, v€asna, jasna, srozumitelnd vSem, jejiz prostfednictvim
budou ucastnici auditu informovani o zamérech auditu. Vhodné podéni informaci o tcelu,
cilech i zptisobu provedeni samotného auditu miize byt samo o sobé pro zaméstnance (ale 1
pro vedeni, bez jehoZ podpory se audit neobejde) velice silnou motivaci nejen ke spolupraci
na auditu. Informace plynouci z auditu souvisejici s konkrétnimi osobami by mély byt jeste
pred jejich ziskanim oznaceny za velice diivérné, a tomu by mélo odpovidat 1 dalSi nakladani
s nimi. Déle je nutné zajistit potfebné prostory, kde bude proveden a ¢as nutny k jeho pro-

vedeni. [27, 28, 31]

Pro spravné provedeni neni dilezité jen dikladné zajiSténi hmotné stranky, ale i personalni.
Veétsina odbornikil v oblasti persondlnich auditt tvrdi, Ze PA by mély byt provadény pouze
externé, protoze v opaéném piipad¢é nemaji lidé diveru v jeho vysledky a neberou je potom
vazné. ,,Jako vysledky hospodareni audituji nezavislé specializované firmy, musi nejvetsi
bohatstvi — lidi — auditovat rovnez nezavislé odborné spolecnosti. [28] Ovsem napiiklad
pan Urban, odbornik v oblasti fizeni lidskych zdrojl, fizeni vykonnosti, persondlniho con-
trollingu, atd., pfipousti u auditu persondlniho fizeni rovnéz provedeni interné, vlastnim
hodnocenim. Upozoriiuje vSak na nebezpeci tzv. podnikové slepoty, které lze zabranit pou-
ze provedenim auditu externé, alesponi v delsim obdobi [31]. Vyhodou externiho provedeni
je rovnéz to, ze vzhledem ke zkuSenostem firem provadéjicich PA je zde moznost srovnat
vysledky s vysledky v jinych firmach (pfedevs§im v téch s tzv. nejlepsi praxi). Mezi zékladni
divody proc¢ je lepsi zajiStovat personalni audit osobou, kterd neni zaméstnancem auditova-
prace divéryhodnéjsi a ndklady na provedeni auditu externim auditorem budou v konecném
disledku nizsi (vetsi zkuSenosti, odbornost, tedy i lepsi vysledky, rychlejsi provedeni auditu
a tim 1 méné€ nakladné). Pfitom na zaklad€ prizkumu trhu provedeném spolecnosti Pricewa-

terhouseCoopers si pouze 3 % firem provad¢jicich interni audity nechavaji provést audity
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vyhradné externimi firmami a 7 % ve spolupraci externich firem s vnitropodnikovymi utva-
ry. Déle bylo prizkumem zjisténo, Ze jsou interni audity témét z poloviny provadény pouze
jedinym auditorem, dalSich 40 % firem provad¢jicich audity mé v auditorské skupiné 2 az 5

osob. [44]

Pro spravné provedeni auditu je nutné vSechny vyse uvedené pozadavky predem dikladné

naplanovat a pfipravit.

1.2.4 Metody a metodika personalniho auditu

Metody personalniho auditu nejsou striktn€ stanovené, jejich pouziti a uzptsobeni zavisi na
cilech konkrétniho auditu. Mlze to byt opakovany strukturovany rozhovor, psychologické
vySetfeni (testovani vlastnosti osobnosti), pozorovani jednani a chovani, at’ uz v redlnych ¢i
uméle navozenych situacich. Déle to mohou byt feSeni urcitych problémi, hrani roli nebo
Setfeni, divodem je ziejmé ne ptilis velkd naro¢nost na ziskdni potiebnych informaci i u
velkého poctu lidi. Nelze vSak opomenout ani analyzu materialti persondlnich utvarti, at’ uz
jde o nejriznéjsi vnitropodnikové smérnice nebo jakékoliv udaje o zaméstnancich, osobni
zaznamy o kariérnich postupech, pochvalach, odménach, stiznostech, ucastech na skolenich
atd. nebo celkové zdznamy o provadénych Skolenich, motivacnich c¢innostech, apod.
V neposledni fad¢ je tfeba mezi tyto metody pocitat také benchmarking (zejména srovnani s
,hejlepsi praxi®), metoda, kterd je v souCasnosti vyuzivana v mnoha oblastech (stale vice 1
v persondlnim managementu) a predstavuje jednu z moznosti, jak se poucit od jinych. [11,

16, 27, 31]

Dale nasleduji kontrolni metody, jako je porovnavani zjisténé¢ho skutecného stavu se stavem

v dokumentech, ale mlize to byt i sledovani, Setfeni a ovétovani, pfipadné kontrolni vy-
pocty. [6]
Provedeni auditu fizeni lidskych zdroji by mélo byt rozdéleno do téchto dvou fazi [31]:
1) zakladni posouzeni ucinnosti personalniho fizeni,
2) podrobna analyza vybranych, kritickych ¢i dilezitych ¢innosti, procesti personalniho
utvaru (napi. motivace zamestnancit).

Prvni faze se zabyvé ptredevSim posouzenim celkového zaméteni persondlniho fizeni (stra-

tegii a politikou, stanovovanim persondlnich cilli, jejich uvaddénim do praxe, pfifazenim
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zdrojii jednotlivym ciliim atd.). Dale zkouma postaveni personalniho fizeni ve firmé, zapoje-
ni do hlavniho fidiciho systému firmy, jeho dosavadni uspéchy ¢i netspéchy, poptipade i
pouzivané nastroje personalniho controllingu a dalsi. Posuzuje se ¢innost personalniho fizeni
,,podle souboru standardnich kritérii kvality (urovné vyspélosti)“ [31] Metody, které lze
v této fazi vyuZzit jsou predevsim rozhovor s vedenim persondlniho utvaru, analyza a vyhod-
noceni pisemnych podkladl personélniho fizeni, pfipadné i analyza silnych a slabych stranek

personalniho fizeni s ndslednym vyuZzitim benchmarkingu.

Druha fize pouziva v profesiondlni praxi ptfedevS§im metodu benchmarkingu, kterd umoz-
fiuje porovnat, ,,jak je to u jinych®, ptipadné u jinych ve smyslu ,,u téch nejlepsich®. Neni-li
mozno srovnani, je vhodné v této fazi vyuzivat dotaznikového Setieni, které by mélo byt
,hastaveno* dle potteb a vlastnosti firmy a melo by byt provadéno pravidelné. Takto prova-
déné dotazovani u vSech pracovnikl bez ohledu na jejich funkci pomtize ovéfit, k jakym
zménam dochdzi v pribehu Casu, jaky efekt maji provadéné Cinnosti ¢i jaké jsou nové po-
tteby, které by se méli pokusit personalisté v rdmci fizeni lidskych zdroji uspokojit. [31]

Zjisténé udaje ,,z praxe* fizeni lidskych zdroji z obou fazi by mély byt porovnavany s tim,
co ma firma stanoveno formalné, v ,teorii, tedy ve vnitropodnikovych normach, at’ uz to
jsou stanovené vize a strategie nebo motivacni programy [2]. Zjisténé rozdily by mély byt

nasledné feSeny v navrzich na zlepSeni. [11, 47].
Zakladni postup personalniho auditu Ize tedy shrnout do téchto bodii:
1. zjisténi cili podniku, utvaru ¢i tymu a souvisejici strategie, s jejimz vyuzitim maji byt
cile v praxi dosaZeny,

2. analyza aktualniho stavu v oblasti fizeni podle daného zaméteni auditu,

3. zhodnoceni na zdklad¢ analyzy.

1.2.5 Vysledky personalniho auditu

Nézory na to, zda ma byt soucasti vysledki auditu také navrh na opatteni, doporuceni vy-
plyvajici ze zjisténych skutednosti, se rtizni. Podle knihy Rizeni lidskych zdroji [4] je vy-
sledkem auditu pouze zjisténi, do jaké miry je plnéno to, co bylo piedsevzato, nikoliv posu-
zovéni, zda jsou postupy provadéné v oblasti personalistiky spravné a piinosné. V uzs$im

slova smyslu je audit pouze kritickym zhodnocenim, analyzou soucasného stavu vzhledem
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ke stavu o&ekavanému. Siteji pojaty audit by vak mél zahrnovat i pfipadné navrhy na fese-

ni. [11, 25]

Z provedeného auditu podnik kazdopadné ziskava nové informace. Aby tyto informace spl-
nily svij tcel, je velmi dilezité spravné je vyuzit. MEly by piisobit prospesné, pomoci zlepsit
persondlni fizeni a pfitom by nemély byt nijak negativné zneuzity. Audit pomlze existujici

znalosti vedeni o kvalité lidskych zdroji doplnit o externi objektivni informace. [10, 28]

Vysledkem auditu by mél byt podnét pro pottebné zmény, tykajici se urcité osoby (piede-
v§im u manazerskych auditit) nebo celé organizace. Tyto zmény by mély byt provedené
z ohledem na zaméstnance. V ptipadech auditt, zjist'ujicich, zda jsou ,,spravni lidé na sprav-
nych mistech®, budou mozna muset n€kteti pracovnici odejit. [28] Kazdé spravné personalni
vedeni by se vSak mélo pokusit fesit situaci jinak, napt. presunutim pracovnikli na vhodnéjsi

pozice, jejich odbornym zaskolenim, vzdélanim, tréninkem, rozvojem motivace atd. [27, 31]

PA by mél byt podle pana Urbana [31] zakon¢en pfedanim vysledkt vedeni firmy, spojenym
s vhodnou prezentaci doprovdzenou diskuzi nad vysledky a ptipadnymi feSenimi nedostat-
kt. Timto by vSak jesté PA nemél koncit. Mélo by nasledovat informovani vSech zucastné-
nych stran o vysledcich celého snazeni, aby bylo jasné, Ze ndmaha nebyla vyvinuta marné
[27]. Zpétnou vazbu by mély provadét ptimo osoby, které audit provadély, z diivodu pies-
néjsi interpretace vysledkli a vyssi diveéryhodnosti [11, 27, 31]. Rozhodnuti dal§iho postu-

pu, dalSich zmén na zakladé vysledkii auditu je vSak jiz jen na managementu firmy [28].

1.3 MoZné problémy personalniho auditu

PA je zaméstnanci Casto vniman jako odhalovani jejich chyb. Neni tomu tak. Pokud ma fir-
ma napf. nedostatecné kvalifikované pracovniky pro urcité pozice, je to chyba predevSim
persondlniho Utvaru (pfipadné manazeril), ktery by mél vést takovy piijimaci pohovor, jenz
odhali dilezité nedostatky. Chyba tedy neni na strané¢ zaméstnance. To si Casto neuvédomu-
je vedeni, na jehoZ popud je PA proveden, a které zjiSténi nedostatkli u zaméstnanct fesi
vypovédi. Misto toho je tieba provést spiSe velké zmeény v persondlnim fizeni a teprve na
zakladé toho a po provedeni opatfeni udélat potfebné zmeény v samotném personalu firmy.

Velkym problémem je nedotaZenost PA. Je proveden a zjiSténé skutecnosti nevedou k Zad-
nym opatfenim, ziskané informace se stavaji pouhymi daty, se kterymi jiz dale neni nijak

pracovano. [6-8, 28]
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Neékdy mize dochézet k ,,predjimani vysledkid* auditu [28]. Tedy management firmy ¢asto
zadavajici firmé muze jednak predkladat informace podporujici jejich hypotézu, nebo tako-
vou firmu k danym zavértim piimo navést. V téchto ptipadech je vhodnéjsi audit viibec ne-
provadét [28]. Velkym problémem miize byt také zneuziti informaci ziskanych v ramei audi-
tu. Jejich ditvérnost by méla byt zajisténa prvotrade€. Dalsi problém miize byt neprofesionalita
firem nebo jejich zneuziti postaveni (dosazuji Casto na pozice uvolnéné vysledky auditu své

lidi) [28].
Problémy, které mohou nastat, tedy mizeme shrnout do téchto bodii:

- vedeni podniku: vnimé audit pfili§ formalng, predem ,,zna* vysledky, nepo-

skytne dostatek informaci, neochotné spolupracuje, atd.

- Spatnd spoluprace s pracovniky (neochota, neptistupnost, nediivéra, obavy

z vysledkil, odmitnuti hovofit o problémech firmy),

- nasledné nevyuziti vysledkt auditu v praxi atd.

1.4 Moderni pristupy

K modernim pfistupiim v provadéni PA v poslednich letech jisté patii predev§im HR con-

trolling v souvislosti s benchmarkingem a procesné orientované personalni audity.

Velmi modernim pfistupem k provadéni persondlnich auditi pro dosazeni vyssi efektivity je
vyuZiti procesni analyzy. Oproti procesnimu auditu, ktery zkouma veskeré procesy ve fir-
mé, personalni audit se zaméfuje pouze na procesy souvisejici s personalistikou. Na rozdil
od ostatnich procest, nejsou vétSinou administrativni procesy vzhledem k jejich povaze
oproti vyrobnim procesim hodnoceny kvantitativng, metricky. I naptiklad jejich hodnoceni
z hlediska ¢asu, doby jejich trvani, se provadi pouze na zaklad¢ expertniho odhadu ¢i sebe-
hodnoticich dotaznikli. Spravné posouzeni efektivnosti lidskych zdrojii zavisi do jisté miry
na kvalité vytvorenych procesnich map. Mé&ly by splilovat urcita kritéria, jako je aktualnost,
podrobnost (je tieba vytvorit kompromis mezi pfili§ podrobnou a méalo podrobnou mapou).
S vyuzitim procesnich map potom dochdzi k ptitazeni konkrétniho typu (role) lidského
zdroje dané aktivité. V této souvislosti se pouziva napt. zdkladni procesni veli¢ina FTE (Full
Time Equivalent) pro vyc¢isleni néceho jako maximalni ,kapacity lidského zdroje, kterd se
poté pométuje k jeho skutecnému vyuZiti, jeZ odpovida souctu €asu trvani vSech procest,

které provadi. [41]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Vysledky auditu by mély byt porovnany s kvalitou persondlu firem na trhu nejen v métitku
lokdlnim, ale 1 regiondlnim nebo globadlnim dle moznosti. [7]. Tato porovnavani
(benchmarking) je nejlepsi provadét v ramci srovnatelnych ukazateli. Proto vznikl HR
controlling, tedy controlling v oblasti fizeni lidskych zdroja, ktery pfinasi ustalené ukazate-
le, jez jsou sledovany, a tim moznost kontroly ¢i ,,méfeni” oblasti dosud jen tézce kontrolo-
vatelné, coz mize pomoci ke ,,zviditelnéni pozitivniho prinosu persondlu a personalniho
managementu** [21, s. 369]. Takovymi ukazateli jsou napt. ndklady na odménovani a jednu
korunu trzeb, néklady na vzdélavani na jednoho pracovnika, fluktuace, mira absence, spo-
kojenost, pfidana hodnota na zaméstnance a dalsi [40, 43]. Spole¢nost PricewaterhouseCo-
opers vydava jiz od roku 1992 pravidelné studii PayWell, kterd obsahuje kromé jiného 1
vysledky prizkumu odménovani a zaméstnaneckych vyhod na ¢eském trhu a v poslednich
letech také studii HR Controlling. Tato studie obsahuje vice nez 50 ukazatelt
v personalistice, vyuziva mezinarodni metodiku Saratoga, diky niZ je umoznéno porovnavat
i spolecnosti v Evropé€. Novinkou je i interaktivni ,,Persondlni vykaz*“ (HR Scorecard) sesta-
veny na zékladé metody Balance Scorecard, obsahujici vybrané ukazatele personalniho fize-

ni, ktery je rovnéz soucasti studie [42].

Controlling a audit v§ak nejsou totozné pojmy. Zatimco controlling pomaha dosahovat cilt
tim, Ze mize signalizovat problémy, audit kontroluje soulad s realitou. [25] Existuje vSak
uzké souvislost téchto pojmi, nékdy je audit fizeni lidskych zdroji ptimo uvadén jako jeden

ze strategickych nastroji controllingu [27].
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2 MOTIVACE

Téma mnohych knih, odbornych ¢lankti, seminaiti, mnohokrat jiz probirané v literaturach a
presto stale tak aktualni. Bylo o ném napsano mnoho teorii i praktickych rad. Ale potad je
to malo. Motivace totiz predstavuje urcité tajemstvi. Tajemstvi lidské duSe, které asi nikdy
nebude zcela odhaleno. S trochou nadsazky se o tom vyjadiuje i jeden velikdn moderniho
tizeni: Peter F. Drucker: We know nothing about motivation. All we can do is write books
about it. [Nevime nic o motivaci. Vse, co mizeme délat, je psat o ni knihy.] Vyjadiuje tak
narocnost této problematiky i diilezitost neustalého hledani , klice* k motivaci nejen psanim
mnoha teorii v praxi nepouzitelnych. Mozna i to je diivod, pro¢ se stdva Castéji motivace

pfedmétem persondlnich auditti ve firmach.

2.1 Zakladni pojmy a jejich vysvétleni

Slova motivovani, motivace, motiv a potieba jsou si velmi blizké, avSak nejsou ekvivalentni.
Jejich vysvétleni se vénuje fada odbornych knih a odliSnosti jsou zejména v ramci riznych

psychologickych smérli. Zamétuji se proto spiSe na obecnou rovinu vysvétleni.

2.1.1 Pojem motivace

Casto se ptame, co lidi vede k ur¢itému chovéni, zajima nas divod. Psychologové hledaji
odpoveéd’ v motivaci.

Slovo motivace ma sviij ptivod v latinském movere (hybat, pohybovat [2, 22]) a vyjadiuje
chovéni. Autorka Plhdkova definuje motivaci jako: ,,souhrn vSech intrapsychickych dyna-
mickych sil neboli motivu, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovani i prozZivani
s cilem zmenit existujici neuspokojivou situaci nebo dosdahnout néceho pozitivniho.* [22,
s. 319] Vazeny psycholog a univerzitni profesor, pan Nakone¢ny definuje motivaci jako
proces, ,, ktery determinuje zameéreni, energetizaci a setrvavani chovani.* [20, s. 455] Mo-

tivace je ddna tedy:
- smérem, kterym se lidé ubiraji, co se pokouseji d¢lat,
- intenzitou; jaké Usili na to vynakladaji,

- trvanim; s jakou vytrvalosti cht&ji dosahnout dany cil. [2, 3, 5, 21]
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Obecné lze fici, ze motivace je cilevédomé chovani, tedy dosazeni urcitého cile, které miize
byt vSak i nevédomé [17], pficemZ toto chovani nemusi spoCivat pouze v aktivité, ale 1
v necinnosti, napt. tehdy, kdy nas za urcité jednani ceké trest, budeme motivovani k tomu,

abychom tak ne€inili. [22]

Smér a obsah lidskych tendenci v souvislosti s motivaci se idi obecnymi zdkonitostmi, které
Ize shrnout do komplementarnich principti, jsou to tzv. ,,princip psychického ekvilibria*
[19, s. 65] a ,, princip psychického hédonismu“ [19, s. 65]. Prvni princip se tyka rovnovaz-
né¢ho stavu psychiky, snaha o jeho udrzovani ¢i obnovovani. Tato psychika byla narusena
uritymi jiz v minulosti zazitymi negativnimi emocemi (napf. pocit viny, neuspéch). Druhy
princip se snazi o maximalizaci pifjemnych a minimalizaci nepfijemnych zéazitkt. Oba princi-
py tedy hovoii o tom, Ze se ¢lovek snazi hledat optimum. Pokud dojde k tomu, Ze ¢lovek
pocituje rozdil mezi aktudlnim a optimalnim stavem aktivace, snazi se tuto nerovnost od-
stranit. ,, Funkci motivace je rizeni uicelného chovani, tj. chovani zameéreného na dosazeni,
resp. udrzeni ¢i obnovu vnitini psychické rovnovahy. [19, s. 65] Proto stoji na zacatku

motivace motiv ¢i néjaka potieba, pocit nedostatku.

2.1.2 Potieby a motivy

Potteby a motivy jsou Casto v literaturach ztotoziovany [18, 22] Rozdil mezi potfebou a
motivem by se vSak dal vyjadfit takto: motiv je obsahlejsi pojem, zatimco potieba se snazi
pouze odstranit nedostatek, motiv se snazi dosdhnout urcitého cile. [21] Slavny americky
psycholog H. Murray definuje potiebu jako ,,silu v oblasti mozku, ktera organizuje vnima-
ni, mysleni, snazeni a jednani v urcitém smeéru, s cilem zménit existujici neuspokojivou
situaci* [22, 5. 366] Psycholog McClelland tvrdi, Ze motivy jsou mentalnimi reprezentace-

mi potieb, tedy jejich projevy.

Vyvolani potieby vSak nestaci ke vzniku motivu. Zde hraji dileZitou roli €initelé, které pro-
vazeji uspokojeni dané potieby a spoluvytvareji tak hodnotu cile. Jsou to odmény a tresty.
Obsah téchto odmén a trestii, psychologicky diivod bud’ k souhlasu s dosaZenim cile a tedy
uspokojenim potiteby nebo naopak k averzi, odmitdni cile, vyjadiuje slovo motiv. [20, 22]
Motiv mé v cestin¢ svilj ekvivalent ve slové pohnutka. [22] Vyklad tohoto slova se vSak
pomérné hodné odliSuje. Motivy jsou Casto vysvétlovany jako védomé cile nebo zdméry

jednani, ale také jako psychologické pficiny, vysvétlujici individudlni chovani. Motiv je také
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Casto oznacovan jednoduse jako jadro motivace. Motivy urcuji, jaky smér a intenzitu bude

naslednd motivace mit [17, 22]. D4 se fict, ze motivy celkoveé davaji pohybu smysl.

V souvislosti s motivaci je spojen také pojem motivatory, ¢i vnéjsi pobidky, incentivy
nebo také stimuly [1, 26]. Jejich prostiednictvim dochdzi rovnéz k ovlivilovani chovani
tentokrat z vnéjsiho prostiedi, ovSem opé€t prostfednictvim motivii. V souvislosti s tim lze
rozliSit vnéjsi a vnitini motivaci. Vné&j$i motivace souvisi s néjakym stimulem (vnéjsi od-
ménou Ci trestem), kdeZto vnitiné motivovany ¢lovék méa motivy, které jej uspokojuji samy

o sobé. [1, 22]

Vztah mezi vySe uvedenymi pojmy je vyjadien v nasledujicim obrazku (Obr. 1). Zvnéjsku je
nabidnuta n¢jakd pobidka (je vyuzit motivator, ktery ,tahne* oproti motiviim, které ,tlaci®)
napt. v podobé¢ vyhlaseni soutéze o nejmensi zmetkovost na pracovisti. Aby motivator splnil
svij ucel, musi vytvofit motiv. Sila motivu zavisi na mife ztotoznéni se s vnéjSimi stimuly.
Na vznik motivu maji zaroven znacny vliv vnitini potieby ¢lovéka a plisobeni vnéj$iho mo-
ralniho tlaku. Neméné dulezitd je predpokladana reciprocita, tj. ocekavani vysledku ade-
kvétniho vynalozenému usili. Potfeby vychazeji z cloveka, ktery se snazi pfi jejich uspoko-
jovani odstranit rozpor mezi tim, co ma a co si pieje mit, pfi¢emz mohou byt Gizce s motivy

provazany.

Odména
nebo trest?

o Je to pro mé
S,

Jaka je pravdépo-
dobnost, Ze cile
dosahnu?

dilezité?

Vnitini roz-
por, potieba

Proces motivovani

motiv

Motivace

Jednani

Prostiedek: Motivator

Vnéjsi plisobeni

Obr. 1. Vztah zdkladnich pojmii souvisejicich s motivaci
Motivy vniting€ pusobi a nasledné vyvolavaji €innost, jejimz ucelem byva dosazeni cile (napf.
nula zmetktl). Motivujici ucinek odmén a tresti z vnéjSiho prostfedi vSak neni stale stejny,

ale podléha nasyceni a deprivaci (deprivace je ,,stradani, ztrdta néceho, co organizmus po-
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trebuje; nedostatecné uspokojovani zakladnich potreb* [12, s. 46]) Tento ucinek 1 atrakti-
vita klesd u odmén (zejména pochvala, uznani atd.) pfi jejich castém pouzivani. Pokud vSak

néjakou odménu nedostaneme delsi dobu (deprivace), stoupa na vyznamu.

2.2 Druhy motivi

Autorka Plhdkova [22] a nektefi jini autofi [3] rozd€luji motivy do 4 zakladnich skupin, a to

na sebezachovné, stimulacni, socialni a individualni psychické motivy.

2.2.1 Sebezichovné motivy

Sebezachovné motivy maji biologicky zaklad, souviseji s pfezitim jednotlivce a zahrnuji
zejména zéakladni fyziologické potieby spojené s hladem, Zizni, tnavou, horkem ¢i zimou,
strachem, hnévem ¢i bolesti, ale také se zajisténim preziti druhu (sexudlni motivy). Zabyva
se jimi fada teorii, v oblasti motivll zajist'ujicich pteziti jednotlivce je to napf. teorie drivi a
homeostatické regulace (snaha obnovit rovnovazny stav v souvislosti s hladem a Zizni),

v oblasti teorie motivll zajist'ujicich preziti druhu napt. teorie instinktd. [3, 22]

2.2.2 Stimulaéni motivy

Stimula¢ni motivy vyjadfuji, ze k pocitu spokojenosti je zapotiebi také vngjSich stimult
(napf. vézen nebude S$t’astny, 1 kdyz bude mit zajistén veskery komfort), i kdyz nejsou zapo-
ttebi pro ptreziti. Projevuji se zejména hravosti, zvidavosti a vyhledavanim neobvyklych za-
zitkli. Vyjadtuji to, Ze €lovék ke svému spokojenému Zivotu potiebuje vyvaZzenou kombina-
ci dusevnich a télesnych aktivit. Proto se snazi dosdhnout urcité optimalni urovné aktivace.

Témito motivy se zabyvaji napt. ndsledujici dvé teorie:

Teorie optimalni urovné aktivace predpoklada, ze ptili§ vysoka, ale i pfili§ nizké aktivacni
uroven neni pro lidi pfijemna. Pokud urcitd aktivace klesne pod optimalni hladinu, zacne
clovek vyhledavat stimulaci. Aktivacni Giroveil Uzce souvisi s kvalitou vykonu — s jejim ris-
tem (zvySenim ,,nabuzeni®) roste vykon, a to do urc¢itého bodu. Tato teorie také tika, ze lidé
urcité vnittni napéti ¢i vzruSeni obvykle 1 vyhledavaji, proto se také z(c€astiuji i napt. spor-
tovnich klani, zkouSek ¢i soutézi, které jsou pro né uréitym nabuzenim, vyburcovanim).
V sile potieby vnéjsi stimulace existuji vSak velké individualni rozdily. Obecné plati, ze po

zménach ve vnéjSich podminkéch vice prahnou extroverti nez introverti.
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Teorie protikladnych procesii mluvi o jisté zavislosti na neobvyklych zazitcich, vzruSuji-
cich aktivitach (napf. let na rogalu, seskok padakem ¢i uziti drogy). Pred touto zdvislosti
existuje u Cloveka z hlediska motivace neutralni stav. Nasledné ziskand zavislost se vSak
stava dulezitym motivem chovéni, ktery kdyz nemohou realizovat, se stava divodem

k protikladnym prozitkiim typu frustrace a poklesu nélady. [3, 22]

2.2.3 Socialni motivy

Socialni motivy reguluji a ovliviiuji mezilidské vztahy. Patii zde vykonova motivace, potie-
ba afiliace — sdruzovani a potfeba moci.
Vykon predstavuje vysledek Cinnosti a ma velky vyznam pro kazdého. ,,Je podstatnym

zdrojem sebehodnoceni, a tedy urovné sebevedomi, ktera zase urcuje uroven zivotni aspi-

race.“ [18, s. 200] Tento vztah lze vyjadrit nasledovné:

Sebehodnoceni Motivace

(sebevédomi) , vykonu
VYKON

Uroven zivotnich aspiraci

Obr. 2. Vztah vykonu k motivaci dle [18, s. 200]

Mezi vykonovou motivaci patii:

- potieba dosazeni uspé$ného vykonu,

- potieba vyhnout se netispéchu,

- potieba vyhnout se tspechu.
Potteba dosazeni uspésného vykonu souvisi s prekonavanim prekazek, pottebou ,,ukéazat, co
umim®, s uritym sebepiekondvanim se. Zabyvalo se ji fada vyznamnych psychologti, napft.
Murray, McClelland, Atkinson. Tito psychologové dospéli k uréitym stejnym zavértim. Cin-
nosti spojené s touto potfebou maji vétSinou pozitivni charakter, pficemz lidé, ktefi ji silné
pocit'uji se snazi vyhledavat tkoly, které jsou obtizné, protoze jsou pro né vyzvou, jsou
soupefivi a vyhleddvaji povolani, ktera umoznuji individuélni Gspéch. Naopak lidé, ktefi maji

nizkou vykonovou motivaci davaji ptednost leh¢im tkolim. [18, 22]
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Ne vzdy je motivem k vykonu o&ekavany aspéch. Casto se lidé chtéji jen vyhnout netspé-
chu. Boji se selhani, odhaleni své slabosti ¢i neschopnosti. Vyzkumy vykonové motivace
ukézaly, ze lidé, kteti pocit'uji siln€ tuto potiebu vyhnout se neuspéchu jsou ti, kteti jsou
zvykli byt spiSe trestani nez chvaleni. Po vykonu potom nepocituji uspokojeni, spise tlevu,
ze neselhali. [18, 22] Potfeba vyhnout se uspéchu miize znit absurdné. Je tfeba si vSak uve-
domit, Ze UspeSny vykon mize také souviset se zatézi a zodpovédnosti nebo dokonce i

s odmitanim danou spolecnosti (naptiklad Zaci ve tfidé, kteti Sikanuji premianta ttidy).

Potieba afiliace (hovoii o ni napi. psycholog Murray) je potifebou vytvaret pratelstvi a
spolecenské vztahy, kontakty s druhymi, zalefiovat se do socialnich skupin. Proto maji lidé
potfebu zucastiiovat se vecirki, sportovnich utkani, spolecnych vyletli nebo jen posezeni

s pateli. [18, 22]

Dal$im velmi diilezitym socidlnim motivem je potieba moci, potfeba dosdhnout vysoké
socialni pozice, prestize a s ni spojeného vlivu nebo ovladdani blizkych lidi v soukromém
zivoté. PfiCemZ nemusi jit jen o motivaci prostfednictvim moci, mize jit také o dosazeni
jinych vyhod, napt. materialni povahy nebo pro svlij prospéch z dané pozice. Lidé s touto
potfebou siln€ se projevujici se radi obklopuji znaky prestize, jak jsou drahd a silna auta,

znackové obleceni, atd. [18, 22]

2.2.4 Individualni psychické motivy

Tyto motivy zahrnuji potfebu sebeurceni, svobodné viile a vzdoru - potiebu najit smysl Zi-
vota a fidit se vnitfnimi etickymi standardy (teorie Deciho a Ryana). Pottfeba sebeurceni
vyjadiuje to, ze jako hodnotné a smysluplné ¢lovék proziva predevsim aktivity souvisejici
s osobni identitou. Podnéty plynouci z vnéjSiho prostfedi tak mohou motivaci zvysit, ale 1
snizit. Pokud napf. odména nedava najevo, ze cloveék déla néco jen kviili této odmené, ale je
spiSe jen dokladem toho, Ze Cinnost vykonava spravné (pochvala), miiZze vnitfni motivaci
podpofit. Opaénym piikladem mohou byt Gplatky Iékaitm, které porusi jejich vnitini moti-
vaci a tito lékafi se o pacienty nedavajici uplatky jiz nestaraji tak, jako v dob¢, kdy jim zad-
ny pacient Uplatek neposkytl. Manipulativni systémy odmén, ale i trestii (bodovani) tak mo-

hou vnitini motivaci narusit.
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2.3 Nékteré komplexni teorie motivace

V oblasti motivace jsou vSak také teorie, které popisuji pohnutky lidského chovani kom-
plexné. Lisi se pfedev§im poctem zakladnich motivil. Patfi mezi né¢ kromé zndmé Freudovy
pudové teorie také napt. Murrayho teorie potieb, ktera rozdéluje potiebu do dvou sku-
pin, na primarni (viscerogenni), napt. potieba kysliku, vody, potravy, tedy potieby, které
souviseji s fyziologickymi procesy, a sekundarni (psychogenni). Vyznamnym piinosem této
teorie bylo vSak popsani druhé skupiny potifeb. Murray, autor této teorie, sestavil seznam
celkem 20 sekundérnich potieb (s typickymi vzorci jejich vyjadieni), které vidi jako vroze-
né, zakotvené v povaze Cloveka. Lze je rozdelit do 6 oblasti: ambice (napf. potieba uznani,
predvadét se), vztah k nezivym predméetim (napt. potfeba poradku, tvoteni), obrana socidl-
niho statusu (napf. potfeba vyhybat se nezdaru, ostudé ¢i poniZzeni), moc (napf. potieba
nadvlady), citové vztahy k lidem (napft. potfeba sdruzovani) a vyména informaci (napt. po-

tteba poucovani). [1, 2, 5, 22]

Mnoho psychologii se postupné zacala divat na potieby (¢i motivy — Casto tyto pojmy za-
ménuji) jako na fenomény mentalni povahy, jejichz uspokojovani souvisi s télesnou, ale také
dusevni rovnovahou, psychickou pohodou, spokojenosti. Piikladem je zndma Maslowova
hierarchie potreb, kterd je krom¢ jin¢ho i vysvétlenim, pro¢ se n€kdo vzda prestizniho, ale
casoveé narocného povolani, hrozi-li mu ztrata rodinné pohody. Tato teorie vSak neni bez-
chybna. Zapomind na to, Ze lidé maji uspotfadany své hodnoty rtizné a pro n¢koho je dilezi-

t&jSi naptiklad GspeSnd kariéra nez potieba lasky. [1, 2, 5, 22, 26]

2.4 Pracovni motivace

Velkym ukolem vSech organizaci je dosahnout vysoké urovné vykonu a spokojenosti svych
lidi. Proto je nejen v poslednich letech vénovana v ramci fizeni lidskych zdroji pozornost
nejriznéjSim zpisobiim motivovani lidi pomoci riiznych stimulli (odmén, zplsobu fizeni,
podminek v organizaci ¢i samotné prace). Pracovni motivace obecné odpovida na otazku
,,Pro¢ lidé pracuji?. Podle Kamila Svece ze spolecnosti Hewitt Associates je ,, motivovanost
stavem citového a intelektualniho zapojeni zaméstnance do deni ve firmeé*. [29] Pracovni
motivace je slozity, dlouhodoby proces [24] a vyZaduje znalost objektu, ktery je jejim pied-

métem [30]:
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., Motivovani by melo brat v uvahu vlastnosti osobnosti pracovnikii, systém jejich hodnot
(to, co je pro né cenné, po cem touzi), zkuSenosti pracovnikii z minulych motivovani..."

[16, 5. 222]

Motivovany zaméstnanec prestava myslet jen na to, kdy mu skon¢i pracovni doba, ale zapo-
juje se do procesu, ktery ve firmé probiha aktivné, méa zajem na prosperité firmy a chce svou

praci odvést dobte.

Lze vymezit 3 zakladni tikoly Fizeni pracovni motivace [16]:
1. udrZovat Zddanou Groven pracovni vykonnosti,
2. udrzovat tvorivost a vlastni iniciativu zaméstnancu,
3. stabilizovat klicové zaméstnance.

V pracovni motivaci ma vyznam ofekavani vysledki toho, co délame, a to ve 3 smérech:
do jaké miry je ukol splnitelny, co tim ziskdm a jakou ndmahu a ¢as musim vynalozit [19].

Dtlezité je sladit cile firmy s ocekavanim ¢i ndroky zaméstnanc, najit optimum [24, 30].

S pracovni motivaci tizce souvisi 1 pracovni spokojenost, kterd se vétsinou odviji od spra-
vedlivého odménovani, pracovniho prosttedi, spravného socidlniho zaclenéni, chovani vede-
ni, urovn¢ ndrokil, ale i obsahu samotné prace, pracovni doby, uspokojivé komunikace,
uzndni ostatnich, firemniho stylu atd. P¥imy vztah mezi pracovni spokojenosti a pracovnim
vykonem je viak pfedmétem mnoha spori a nebyl prokazan [5, 19]. Uroven pracovni spo-
kojenosti je zpravidla vyssi u vedoucich pracovnikl, u lidi, kteti maji zajimav¢jsi praci a
vyssi prestiz, u muzil nez u zen atd. Nespokojenost, ale i nizkou motivaci, lze rozpoznat

napt. podle poklesu vykonnosti, absentismu, pfetahovani ptestavek, nartstem kratSich ne-

mocnosti, stiznosti, vyssi fluktuace (zmény zaméstnani) atd. [5, 27].

2.4.1 MozZnosti pracovniho motivovani v organizacich

Diive byla povazovana za u¢inny motivacni prostiedek piredevsim mzda. Toto zjednoduSené
pojeti motivovani postupné prechédzi ke stile vice diferencovanému systému pracovnich
pobidek vseho druhu. Do popiedi se dostava také podnécovani osobniho ristu zaméstnan-
cl, jejich socidlni podminky, vyznam prace pro pracovniky a dalsi. Do vnéjSi meotivace,

ktera je povrchni, kratkodoba a ¢asto nespolehlivd, protoze investice do ni nepiinasi ekviva-
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lentni G¢inek, miizeme zaradit penize a nékteré zamestnanecké vyhody [30]. Vnitfni moti-

vace je zaloZena na zajimavosti ¢i zabavnosti prace [27].

Podle amerického profesora psychologie F. Herzberga [1, 2] Ize faktory, které maji na mo-
tivaci vliv a které lze do jisté miry ovliviiovat, rozliit na dvé skupiny. Prvni jsou ,,satisfakto-
ry*, které souviseji s praci a uspokojuji dlouhodobé¢, druha skupina jsou ,hygienické* fakto-

ry, které popisuji situaci v praci a neptisobi uspokojujicim dojmem.

Motivacni odpovédnost, prace sama

/ Satisfaktory (meotivatory): Gspéch, uznani, moznost ristu, povyseni,

faktory
Hygienické: strategie spolecnosti a jeji administrativa, dohled, interperso-
nalni vztahy, plat, postaveni ve firmé, jistota prace, osobni Zivot, pracovni

podminky

Obr. 3. Herzbergovy motivacni faktory dle [1]

Radost z prace samé se projevuje jako dilezity motivacni Cinitel u vysoce kvalifikovanych,
tvarcich ¢i samostatné pracujicich lidi [19] Aby se stala prace vzrusSujici zalezitosti, je nutné
soustfedit se na vnitfni motivacni faktory, tedy odpovédnost, tispéch a uznani, které by se
mély brat v ivahu pfi vytvareni pracovnich kol a mist. Dale s tim souvisi i uroven delego-
vani odpovédnosti a umoznéni vyuzivat zaméstnancim své dovednosti a schopnosti. [2]
Delegovani odpovédnosti je projevenim urcité divéry, kterd vSak muize byt projevena i

slovné od nadfizen¢ho. Motivace v oblasti satisfaktort vyzaduje [2, 24, 26]:
- aby zaméstnanci véd¢li, ze jejich prace ma pro organizaci vyznam,
- ze maji moznost kvalifika¢niho riistu a funkéniho postupu,
- aby zaméstnanci védéli, co maji délat, pro¢ a kdy,
- aby vykonavana prace byla pro pracovnika dostate¢né zajimava,

- aby zaméstnanci védéli, ze jejich prace bude vyhodnocena s naslednou od-

meénou ¢i trestem.

V procesu prace patii mezi nemateridlni pobidky podle Nakone¢ného [16]: uznani a sebe-
ucta, autonomie (povetovani tkoly, osvobozeni od kontroly), seberealizace v pribéhu prace

1 diky pracovnim vysledkiim, rozvoj.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

K posileni motivace se vyuzivaji metody job enrichment (obohacovani prace, vyuzivani
delegovani odpovédnosti), job enlargement (,,rozsifovani* prace, pracovnich dovednosti a

kvalifikace) a job rotation (obména na pracovnich mistech proti monoténnosti prace) [24].

Dulezity je systém hodnoceni, které je nastrojem vedeni rozvoje pracovnikli, odstranéni
nezadouciho chovani atd., ale i nastrojem motivace. Pomaha pracovnikiim odpovédét na
otazku: jak na tom jsem? O jeho vyznamu hovoii i manazer Chuck Ames, ktery fekl:
., Ukazte mi systém odménovani jakékoli spolecnosti a ja vam reknu, jak se chovaji jeji li-
de.” 1 ve vyspélych firmach jsou stale velké rezervy v hodnoceni pracovniki. Velké nedo-
statky jsou v tom, Ze je hodnoceni provadéno nepravidelné (v asi 40 % firem) a pokud jsou
pracovnici hodnoceni pravidelng, neni provadéno formalng. Ukolem personalistii je poskyt-
nout dostate¢nou podporu ve forme poradenstvi ¢i eventudlng i pfimo pomoci s vytvofenim
efektivnich hodnoticich systémiil. [27] Systémy odménovani na to navazujici by mély byt
prithledné, jasné a spravedlivé. Cile celé organizace by mély byt propracovany az na Groven
jedincti, z hlediska jejich prace tak, aby jim byly blizké a jasné. [2] Z hlediska firemni ko-
munikace, kterd je také velmi dilezita, Casto byvaji zanedbavany doplikové komunikacni
kanaly, jako noviny, videa, nasténky. [2] Dalsi dileZitou oblasti je moznost vzdélavani,
véetné vzdélavani vedoucich pracovnikli se zaméfenim na formovani jejich viiddcovskych
kvalit, vyuzivani assessment center pro rozpoznani schopnosti vést a fidit lidi. Motivaci
podporuji také prileZitosti k uceni, které by mély byt soucasti plant personalniho rozvoje a

programt vzdélavani. [2]

Personalni Gtvar mize prispét k motivaci také zajisténim informovani o hodnotéach a cilech
organizace a jejich dosahovéni, o Uspé&Sich, coz pomdha k vytvareni urcité hrdosti zamést-
nance, zajiSténi cestn¢ho a spravedlivého jednani managementu se zaméstnanci, dodrzovani
slibl, naslouchani, umoznéni zaméstnanciim vyjadfovat se k riznym oblastem, komunikace
a spoluprace s odbory, odstrafiovani rozdilného jednani ¢i zachazeni se zaméstnanci riznych
postaveni (kategorii), poskytovat odmény odvozené od vykonu organizace (podily na zisku

nebo vynosu nebo nabidka zaméstnaneckych akcii). [9]

Dulezité je uvédomit si, Ze to, co motivuje jednoho, nemusi byt motivujici pro druhého.

Motivacni faktory se li$i i dle riznych Grovni managementu (Tab. 1):
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Tab. 1. Motivace managementu ( podle [30])

Management | DiileZité motivacni faktory:

LOW vymezeni odpovédnosti, deklarovani pozice, zapojeni do rozhodovéni fir-
my, finan¢ni pobidky, benefity, vzdélavani

MIDDLE vyjasnéni pozice stfedniho managementu, dlouhodobé cile vzdélavani a
rozvoje, benefity (i pro rodinné ptislusniky)

TOP spolecenska prestiz, uzndni a postaveni, typ vozu, mobilu, atd., vybaveni

kancelate, staze, workshopy, konference, job rotation v rdmci nadnarodnich
pozic, publikovani v odbor. Casopisech, preddvani zkuSenosti studentiim,
kontakt se zahraniC¢imi kolegy, benefity typu golf, jachting

Meéni se nejen svét, ale 1 hodnoty uvnitt kazdého z nas. Autorka Deiblova mluvi o upadku
pracovni motivace a zesilené orientaci na volny ¢as. Pobidkové systémy by se mély uzptiso-
bit novym hodnotam a motiviim. Dnes jiz nestoji v poptedi vySe mzdy, ale naptiklad takové
hodnoty, jako je jistota zaméstnani, tedy touha po trvalejsich, stalejSich hodnotach. Nejno-
v&jSim trendem, ktery se vSak u nas jesté pfili§ siln€ neprojevuje, je zdjem (zejména mladych
lidi) o Zivotni prostfedi. Pfedev§im mladé lidi jiz nesta¢i motivovat vy$$imi ptijmy, ale spiSe
kvalitou Zivota. Tedy perspektivni motivaci pro né jsou napi. nadhradni pracovni volno misto

proplaceni prescasti, nadstandardni délka dovolené ¢i klouzava pracovni doba. [5]

2.4.2 Benefity (zaméstnanecké vyhody)

Benefity ptredstavuji motivaci s dlouhodobym ucinkem, ktery spocivd spiSe ve szitim se
s firmou, upevnénim soundlezitosti s firmou, udrzenim si kvalitnich zaméstnancti, spokoje-
nosti zaméstnancll neZ piimo ve zvyseni pracovniho vykonu. Pfedstavuji urcitou ,,odménu*,
ktera mize nabyvat nejriznéjSich podob od stravenek az po permanentku do golfového
klubu, ale nejedna se o klasickou penézni odmeénu, kterd je soucésti mzdy. Benefity vyuziva
v soucasnosti snad kazda firma a tvoii kolem 4 % mzdovych nékladii. Dlivodem této obli-

benosti je nékolik vyhod, které pfindsi: [29, 32]
- danové: (u vétSiny benefitil) tspory na strané zaméestnavatele i zaméstnance;

- praktické: umozni motivovat zaméstnance k vétsi péci o své zdravi (napf.
permanentky do bazénu) nebo sniZi prostoje (stravenky do blizké jidelny),

snizit benefity v pfipad¢ financnich potizZi je jednodussi nez snizit mzdy;

- dobré jméno firmy: vyplaceni benefitii v oCich vetejnosti vypada dobie;
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- motivace a spokojenost.

Pro posledni bod je vSak dilezité, aby byly vyuzivany benefity, o které zaméstnanci maji
zajem a budou je také vyuzivat. To se vSak lisi u kazdého zaméstnance, proto se firmy (ko-
lem 25 %) stale castéji uchyluji k tzv. cafeteria systémim (volitelnym zaméstnaneckym vy-
hodam). V rdmci nich kazdy zaméstnanec dostdva napt. urCitou ,,Castku®, kterou potom
vycerpa na libovoln€ zvolené benefity, které ma na vybér. Pfitom pfedem nemusi urcit, ktery

vyuzije, miize se rozhodnout az nasledné. [32]

Dtlezité je dat najevo to, Ze benefity nejsou samoziejmosti, ale odménou za dobte provede-

nou praci a je vhodné je proto vztahnout napfi. k celkovym vykoniim firmy, ¢i jednotlivct.

2.4.3 Motivacni programy

Motivaéni programy vyjadiuji zpsob nakladéani s jednotlivymi organizacnimi odménami za
ucelem zvySeni motivovanosti pracovnikti, aby byla tedy dosazena urcita aktivacni uroven
pracovniho jednani v urcitych, danou spolecnosti zaddanych smérech, jako je napf. iniciativa,
tvofivost, pracovni moralka, disciplina atd. K tomu vyuzivaji rizné druhy ,,odmén* pro vy-
tvofeni komplexni a trvalé pracovni motivace vSech zaméstnanct. Motivacni program by

mél byt srozumitelné formulovan a zvefejnén vSem zaméstnanclim organizace. [10]

Pted tim, neZ mohou personalisté zacit s budovanim motivacnich programi, musi nejdiive
poznat skute¢né potieby a ofekavani svych zaméstnancti, vétSinou pomoci prizkumi spo-

kojenosti a motiva¢nich faktora [30].

2.4.4 Sledovani spokojenosti a motivace ve firmach

Motivace a spokojenost zaméstnancli se méfi nejcastéji pomoci dotaznikovych Setteni
(otazky museji byt naformulovany piimo pro potieby dané organizace). Vyuziva se vSak
také rozhovoril v ramci hodnoceni zaméstnancii nebo jinych neformalnich metod. Sleduji se
oblasti jako komunikace a informovanost, identifikace s firmou, kvalita fizeni (v€etné per-
sondlniho ftizeni), spoluprace, firemni kultura, spokojenost s praci, osobni rozvoj, kariérovy

rust a Skoleni atd. [39, 42, 46]
V poslednich letech je na zaklad€ nejriznéjSich studii (napt. [46]) vidét, Ze si spolecnosti
uvédomuji dulezitost svych zaméstnanct. Tyto studie ukazuji, ze takové priority jako zvy-

Sovani produktivity prace a rozvoj vedoucich pracovnikil ustupuji a Ze v poslednich letech je
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na prvnich mistech pravé motivace a spokojenost zamestnanct, kterou sleduje 90 % spolec-
nosti. Vice nez polovina organizaci méfi motivaci a spokojenost jednou ro¢n¢, zplisoby mé-
feni jsou vSak odlisné. Nejvyssi procento (ptes 60 %) je provadi pii hodnoticich rozhovo-
rech, na druhém mist¢€ je pravidelny dotaznikovy prizkum. Pouze 7 % spolecnosti spokoje-
nost a motivaci cilen¢ nesleduji. Ze spolecnosti, které maji persondlni strategii, 75 % pouzi-
va dotaznikové Setfeni spokojenosti zaméstnancii. U téchto spolecnosti byl zaznamenan
vysSi obrat na jednoho zaméstnance. [46] Pravidelné sledovani spokojenosti podporuji i

normy [SO [42].
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Firma BRANO a. s., ¢len skupiny BRANO GROUP a. s. (ptiloha P I), patii k vyznamnym
spole¢nostem v automobilovém priimyslu, a to nejen v CR, ale i v zahraniéi. Orientuje se na
elektromechanické vyrobky, kromé vyrobkli pro autoprimysl to jsou zamykaci a zaviraci
systémy, manipulacni technika a drobné odlitky. Na Opavsku, kde se nachazi jeji sidlo,
predstavuje vyznamného zaméstnavatele s opravdu dlouholetou tradici. Radi se mezi firmy,
které si uvédomily, Ze je tfeba neustale se ménit a rozvijet. Uznava hodnoty jako je kvalita,

dynamika, inovace, efektivita, profesionalismus a spokojenost zakaznikii.

Tab. 2. Hlavni informace dle obchodniho rejstriku

Obchodni firma: | BRANO a. s. Sidlo: Hradec nad Moravici, Opavska 1000

Zapsana: 30. dubna 1992 | Zékladni kapital: | 400 000 000,- K¢

Hlavni akcionaf: | Od roku 2005 BRANO GROUP, a. s. (96,22 % zédkladniho kapitalu)

Hlavnim pfedmétem podnikani spolecnosti dle obchodniho rejstiiku je:

- vyzkum, vyvoj, vyroba, montdz, opravy a prodej strojli a zafizeni (provozo-

vano pramyslovym zptisobem),

- vyroba plastovych vyrobki a pryzovych vyrobkii,

- lisovéani kovovych dild.
Dalsi predmét podnikani:
Koupé zbozi za Gcelem jeho dal§iho prodeje, truhlafstvi, prondjem strojii a zatizeni, silni¢ni
motorovd doprava ndkladni, zprostfedkovani obchodu a sluzeb, ¢innost organizacnich a
ekonomickych poradcii, reklamni a propagaéni Cinnosti v oblasti strojirenskych vyrobki,
spisova sluzba — uchovavani a tfidéni pisemnosti, sprava a udrzba nemovitosti, vyroba te-

pelné energie, rozvod tepelné energie, provozovani kanalizaci, ubytovaci sluzby, hostinska

¢innost.

3.1 Historie a sou¢asnost

Bohatd historie firmy BRANO a. s. saha aZ do roku 1862, kdy byla zaloZena tovarna na
vyrobu drobného Zelezarského zbozi. Po drobnych zménach ve vlastnictvi byla v roce 1869

zalozena Branecka tovarna na drat, plechové zbozi a hiebiky, a. s. se sidlem v Opavé. Do-
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chazelo k postupnému rozsifovani sortimentu a rozrustani firmy. Jiz v roce 1927, kdy to-
varnu pievzala americka spolec¢nost, se zaCaly hromadné vyrabét nejriznéjsi zadmky, hydrau-
lické dvetni zaviraCe, fehtackové zvedaky a jiné technologicky pokrokové vyrobky, které se
staly zékladem i pro dnesni sortiment. Po nadvladé némecké armady ve valeénych letech
doslo v roce 1946 ke znarodnéni a podnik pod nazvem Branecké Zelezarny n.p. se oriento-
val pfevazné na zadlabavaci a visaci zdmky, stavebni kovani a litinové odlitky. V roce 1972
byla vyroba automobilovych zamkd, kterd byla zapocata v roce 1950, rozsifena o licenci
bezpecnostnich automobilovych zamkli a o zvedaci zafizeni a zavirate dvefi
v autoprimyslu. V roce 1988 vzniklo BRANO — Branecké zelezarny a strojirny, statni pod-
nik se sidlem v Hradci nad Moravici. Na zéklad€ privatiza¢niho projektu byla v roce 1992
zalozena spole¢nost BRANO a. s. Vroce 2004 pievzala spolecnost BRANO a. s. jako
hlavni akcionaf obchodni jméni spole¢nosti BRANO-ATESO a.s., dalsiho ¢lena BRANO
GROUP se sidlem v Jablonci nad Nisou. [50]

V soucasnosti zaznamenava skupina BRANO GROUP a. s. velké uspéchy. Poprvé v roce
2005 prekrocila obrat K¢ 4 mld., 75 % produkce jde na export do mnoha zemi svéta, za coz
1 ziskala 5. misto v soutézi Exportér roku 2005. Déle byla ocenéna 2. mistem v kategorii
Ostatni zpracovatelsky priimysl ankety 100 nejobdivovangjsich firem Ceské republiky roku
2006 (agentura CZECH TOP 100) a ziskala titul Dodavatel pro Auto roku. Firma je drzite-
lem certifikatti norem TS 16 949 a ISO 14001. [50]

3.2 Organizacni ¢lenéni a produkty

Organiza¢ni struktura firmy BRANO a. s. nepfedstavuje Zadnou ,Cistou* formu organizac-
niho uspoféadani, jde o smiSenou strukturu (viz ptiloha P II). Klasickd funkcionalni struktura
(napf. Finance, Persondl, atd.) je zde z diivodu potieby decentralizace rozhodovani i vzhle-
dem k velikosti firmy doplnéna o divizni strukturu, a to jeji extrémni podobu, ve formé
témét autonomnich podnikatelskych jednotek (business unit) dle produktového zaméteni.
Vedouci mista téchto jednotek jsou srovnatelnd s vedenim malych firem, ovSem s tim fak-

tem, ze urcité ¢innosti jsou zajistovany centralné (jednou z nich je i personalni oblast).

Vyhodou téchto mensich jednotek mohou byt lepsi predpoklady pro vztahy mezi zamést-
nanci navzajem i mezi zaméstnanci a vedenim, lepsi informovanost, otevienéjsi komunikace,

tedy 1 vysSi pracovni motivace. Lze také predpokladat, Ze jsou tyto SBU do urcité miry spe-
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cifické, Ze v nich bude i rozdilna kultura (ideje, normy, symboly), coz bude mit také vliv na
rozdilnou motivaéni uroven ¢i spokojenost zaméstnanct téchto jednotek. Mensi jednotky by
mély zaroven podporovat nizsi fluktuaci. Pfi tomto uspotfadani by vSak firma neméla zapo-
minat na to, Ze je tieba do jisté miry samostatné jednotky urcitymi spole¢nymi ¢innostmi
,stmelovat®, udrzovat urcitou silu centralniho fizeni pro udrzeni jednotné ,,tvare™ podniku.
Jednou z téchto Cinnosti jsou napf. i ¢innosti persondlniho utvaru. Zékladem fungovani fir-
my je tymové usporadani zaméstnancli uvnitt jednotek. Ve firmé prevazuje vertikalni orien-

tace komunikace (tedy po linii nadfizenosti a podtizenosti).

Firma BRANO a. s. je ¢lenéna do téchto sedmi SBU (Strategic Business Unit) s vlastnim

vedenim a organizaci uvniti jednotky (viz ptiloha P I). Jsou to tyto SBU:
Se sidlem v Hradci nad Moravici:
1) SBU DS (Door Systems — Dverni systémy)
2) SBU ZZ (Zvedaci zatizeni a zavirace)
3) SBU SL (Foundry — Slévarna)
4) SBU TOOLS (naradi, nastroje)
Mimo Hradec nad Moravici:
5) SBU CS (Cockpit Systems - Kokpitové systémy) se sidlem v Rakovniku
6) SBU Plastics (Plasty) se sidlem v Zubfi

7) SBU CV (Commercial Vehicles — Uzitkové vozy) se sidlem v Jilemnici

Produkty firmy BRANO a. s. miiZeme rozdélit do téchto skupin shodnych s SBU:

Tab. 3. Vyrobkové portfolio firmy BRANO a. s.

Dverni Zvedaky a | Slévarenské | Kokpitové - .
. Lo , . Plasty Uzitkové vozy

systemy zavirace vyrobky systemy
Zamky bo¢nich | Zvedaci zafi- | Automobilovy | Pedalova Tlumice, houkac-
dveti, zamky 5. | zeni, zavirace | pramysl, sta- ustroji, paky ky, elektroptislu-
dveri, panty, dverti vebni primysl | rucni brzdy, Senstvi, topent,
uzavery kapoty, autozvedaky ostatni.
zamky sedacek,
atd.

Nastroje*

* Nastroje maji mezi produkty firmy zvlastni postaveni (viz tab. 3), protoze ,,zastieSuji“ celou vyrobu. Jsou
vyrabény nastroje, které slouzi k vyrobé ostatnich vyrobkil firmy nebo vyrobkt jinych firem.
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3.3 Strategie, vize, cile

Strategie, vize i cile jsou formulovany pro celou skupinu BRANO GROUP a.s. (Tab. 4).
Firma se jiz fadu let snazi, aby podnikova kultura, konkrétné jeji cast vize, ideje, hodnoty a
pfedstavy nebyly jen v mysli vedeni organizace, ale aby byla vyslovné zformulovana a zaro-

venl zndma vSem jejim zaméstnanciim.

Tab. 4. Poslani, vize, slogan a hodnoty BRANO GROUP a. s. (BG) [52]

Jsme spolehliva, procesné fizena spolecnost, kterda v oblasti primyslu (auto, staveb-

Poslani o ., o o
nictvi, strojirenstvi) je konkurenceschopnym vyvojovym partnerem i v tietim tisicileti.

BG je dravy, uspésny tym s tradici, ktery chce byt pred konkurenci a o krok bliz k za-

Vize Y
kaznikovi

Slogan | BG zamky, zveddky a autodily pro vSechny svétadily

Kreativni (dynamika, inovativnost a kvalita) a konzervativni (efektivnost, profesiona-

Hodnoty lita a uspokojeni zdakaznika)

Firemni poslani, vize, slogan, hodnoty a strategie firmy jsou prezentovany jak na strankach
firmy, tak na rGznych prezentacich, propagacnich materidlech, ale i vnitinich materialech.
Jednim takovym je i ptirucka ,,Strategie BRANO GROUP*, ktera je soucasti vstupniho in-
formacniho bali¢ku v procesu adaptace novych zaméstnanci. Firma klade velky dliraz na to,
aby trendy, na kterych firma stavi vSechny své hodnoty, byly zndmy vSem zaméstnancim.
Proto jsou s nimi vSichni zaméstnanci seznamovani persondlnim tvarem a je pozadovana
od zaméstnanct jejich znalost. Strategie firmy vznikla dlouhodobou tymovou praci celého
vedeni (kazdy se podilel na jeji tvorb¢) a je neustéle vylepSovana. Cilem firmy je, aby strate-
gie fungovala jako systém, tedy jednotlivé ttvary si své cile odvozuji od cilii nadfazenych a
celopodnikovych. Pro srovnani pouziji vysledky projektu SYNERGIE [25], kterého se zu-
Castnilo 102 Ceskych firem. Zde vytvaii strategii tymoveé 52 % firem, a pouze 40 % firem
uvadi, Ze je strategie znama vSem zaméstnanclim. Jako systém funguje strategie v 57 %
firem. Vysledky ukazuji, Ze mnoho ¢eskych firem je$té¢ neumi vyuZivat strategii tak, jak by

mély, coZ miiZze znamenat pro firmu BRANO a. s. konkuren¢ni vyhodu v této oblasti.

Strategie je formulovana pomoci tzv. zdkladnich kament strategie (viz ptiloha P III). Je
oznacovana za strategii 5x5, coz vyjadiuje, ze se sklada z 5 kamend, ptfi¢emz kazdy kdmen
je opét slozen z 5 dil¢ich ¢asti. Tato strategie je dle mého nadzoru formulovdna pomérné
slozité a vyzaduje pro jejich pochopeni peclivé vysvétleni vyznamu jednotlivych kament pti

seminafich potfadanych persondlnim tvarem na toto téma.
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3.4 Zaméstnanci

Firma BRANO a. s. zaméstnava ve svych 7 SBU celkem 2 338 zaméstnanct (rok 2006).
Vzhledem k tomu, Ze personalni ttvar v Hradci nad Moravici, jehoZ ¢innost je pfedmétem
m¢é prace, zajiStuje pievaznou ¢ast personalnich ¢innosti pouze v jednotkach v Hradci nad
Moravici a SBU v Jilemnici a v Rakovniku maji své personalni utvary, které¢ tesi zcela sa-
mostatné nabor, vychovu, vzdélavani a nékteré dalsi funkce, budu se zabyvat dale pouze

zaméstnanci v Hradci nad Moravici (1 303 zaméstnanci). Jedna se o tyto jednotky (SBU):

Tab. 5. Pocty zaméstnancii dle kvalifikace a procentni vyjadreni v ramci SBU

Utvar (SBU)
Vzdélani DS % 2ZZ % SL % TOOLS % Sprava % 3
Zakladni 84 15% 24 1% 27 13% 4 2% 4 3% 143

SS* - vyuCeni [327 58% 128 60% 135 66% 127 64% 61 50% 778
SS* -maturita [129 23% 52 24% 40 19% 49 25% 44 36% 314
VysokoSkolské | 20 4% 10 5% 4 2% 20 10% 14 11% 68
Celkem 560 100% 214 100% 206 100% 200 100% 123 100% 1303
*SS = stredoskolské vzdélani

Kvalifika¢ni struktura Brano a. s. @ Zakladni
68 143

m Stredoskolské -
wuéni list

O Stredoskolské -
maturita

O Vysoko$kolské

Obr. 4. Kvalifikacni struktura v absolutnim vyjadreni i v procentech

Povaha firmy jako vyrobniho podniku se projevuje i na kvalifika¢ni struktuie pracovnikil
(Tab. 5), ze které je vidét vysoky podil vyu€enych zaméstnancl (celkové 60 % - Obr. 4).
Tento fakt by méla brat firma v uvahu také pti tvorbé motiva¢niho programu a celkové pii
motivovani zaméstnancl vzhledem k prokazanym rozdilim v motivacnich faktorech riizné
kvalifikovanych zaméstnancti, stejné tak jako rozdilnost mezi muzi a Zenami. Struktura Zen
a muzi ve firm¢é je zndzorn€na v nasledujicim grafu (Obr. 5). Zejména v nékterych SBU
(napt. Tools) je vidét vysoky podil muzii — 93 %. V celkovém poctu zaméstnancii je pomér

muZi — Zeny témet 60:40.
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Struktura muzd a zen dle sledovanych SBU v Brano a. s.
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Obr. 5. Struktura zaméstnancu — muzi a Zeny

Vékova struktura je velice rovnomerna, témet vSechny vé€kové kategorie do 29 let, 30 az

39, 40 az 49 a nad 50 let jsou zastoupeny stejné (kolem 25 %). Primérny vék se pohybuje

kolem 39 rokii. Nejvyssiho pramérného veku dosahuji zaméestnanci ve sprave, a to 44 let.

3.5 Finanéni stranka

Finan¢ni udaje odrazeji skutecnost, Ze spolenost v roce 2004 ptrevzala BRANO-ATESO,

a.s. DoSlo k prudkému propadu zisku, a tim i rentability (Tab. 6). V roce 2003 jsme mohli

jesté sledovat ptiznivé vysledky jak u vyse zisku po zdanéni (EAT), tak v ukazateli rentabili-

ty vlastniho kapitalu (ROE). I kdyz doslo v roce 2004 k nartstu trzeb, doSlo ke snizeni pfi-

dané hodnoty, zisku i ROE, které znaci neefektivni vyuziti vlastniho kapitalu.

Tab. 6. Financni vysledky BRANO a. s. za roky 2003 az 2005

Rok 2003 2004 2005
Trzby celkem 2932549 | 3556 116| 3826672
Pfidan& hodnota 771 081 752 973 675732
EAT 99 144 67 509 435
ROE 8,27% 5,36% 0,03%

v tis. K¢
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4 ANALYZA PERSONALNICH CINNOSTI

Personalni oblast ptedstavuje ve firmé¢ BRANO a. s. jeden ze strategickych pilifd, coz samo
o sobé vyjadfuje to, co se od ni ocekéava. Jiz dlouhodobé chape firma persondlni ¢innosti
nikoliv jako agendovou administrativu, ale predevsim jako fizeni lidskych zdroji v Sirokém
slova smyslu. Teoretickym piedpokladem by tedy mélo byt to, ze veskeré Cinnosti provade-

né persondlnim utvarem budou diky viceleté zkuSenosti dostate¢né propracované.

4.1 Charakteristika personalniho Fizeni

Personalni fizeni je ve firm¢ zajiStovano personalnim ttvarem, ale samoziejmé také z velké
Casti spociva na linii managementu. Utvar sice vytvari urCita ,,pravidla®, ale vlastni prace

v mnoha oblastech spoc¢iva na manaZerech, ovSem v soucinnosti s personalnim utvarem.

4.1.1 Postaveni personalniho oddéleni, jeho tikoly

Postaveni persondlniho utvaru vyplyva jiz ze samotné organizacni struktury. Je funkcné
specializovanou organiza¢ni jednotkou stojici nad vSemi SBU samostatné. Jeji viditelné vy-
¢lenéni ve struktufe do podoby zcela samostatného tseku s dilezitym postavenim znaci jeji
velky vyznam v této firmé. Tato jednotka je dale €lenéna na tyto dil¢i Gtvary podle obsaho-

vého zaméfeni jejich Cinnosti:

Personalni tsek Zkratky:

EP = ekonomika
prace,

(Sekretariét OTR = organizace a
technika rizeni
IPersonélni L'1tvar|
"Specialista EPI
I

I
Zaméstnanecky ‘ Vychova a
utvar vzdélavani

| 1
Bezpecnost Archiv Zavodni
prace stravovani

Obr. 6. Organizacni struktura Persondlniho useku

Mzdova
uctarna
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Jedna se o Cistou formu funkciondlni organizace persondlniho utvaru, kdy kazdy dil¢i Gtvar
plni urcité funkce s pisobnosti ve vSech SBU v Hradci nad Moravici a vznikd na zaklad¢
pracovnich procest a funkeci, které je mohou zabezpecit. Vyhodou této struktury je moznost
specializace a odbornosti zaméstnancii dil¢ich utvarti. Vzhledem k velikosti podniku vSak
miize tato struktura pasobit spiSe byrokraticky a neosobné. Tento problém je kompenzovan
zajiStovanim vysoké synergie, vysokého stupné provéazanosti subsystémui persondlniho utva-
ru, coz je dilezité pro jeho spravné fungovani. Persondlni usek na vrcholu struktury ptfed-
stavuje vedeni pro personalni Utvary celé BRANO a. s., tedy i useky SBU CV, PL a CS.

Personalni Gtvar zajistuje personalni ¢innosti v SBU v Hradci nad Moravicich.

Personélni tvar provadi vSechny dilezité Cinnosti spojené s fizenim lidskych zdroji, od
prognézovani, planovani, vyhleddvani, vybéru zaméstnanci, jejich vychovu a vzdelavani,
pres vytvareni systému odménovani, motivace az po ukonceni pracovniho poméru, kdy se
zjistuji také divody odchodu s cilem zjistit problémy. Veskeré cinnosti jsou provadény
vlastnimi zdroji, pouze vzdélavani je ¢astecné zajiStovano externé. Zaméieni Cinnosti lze

tedy rozd¢lit do téchto skupin:

1) administrativa personalistiky zahrnujici napt. vypocet mezd, zaznam infor-

maci o zaméstnancich atd.

2) slad’ovani protichlidnych zajmil firmy a zaméstnancti, tedy kolektivni vyjed-

navani apod.

3) strategicky pfistup, napt. dlouhodobé prognoézovani potieb a kapacit, strate-

gie vyuzivani motivacnich néstrojl, planovani kariéry apod.

Cinnosti jsou podporovany informa¢nim systémem Odysea od spoleénosti A.S.E.IL., ktery
utvar vyuzivd. UmoZiuje nastavit dané normy a pravidla, podle kterych néasledné pracuje.
Obsahuje moduly personalistika, ekonomika prace, systematizace, odméiovani, persondlni

marketing, vzd€lavani, persondlni controlling.

4.1.2 Cile, politika a strategie

Cile personalniho tiseku jsou formulovéany na kazdy rok (za celé BG), jsou nasledn€ odsou-
hlaseny jednak personalnim feditelem a generalnim feditelem BG a jednak také vedenim pro
jakost. Ukolem je skloubit tyto cile s cily celého podniku a jeho strategii. Cile jsou rozdéle-

ny na vSeobecné a na cile tykajici se jakosti. Jsou kazdoro¢né obméiovany dle plnéni minu-
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lych (které je vyhodnocovéano ve zpravach persondlniho vedeni predkladanych vedeni firmy)
ale také dle aktualnich pozadavkl na fizeni lidskych zdroji. Politika persondlniho utvaru,
vyplyvajici také z cild, je dle mého nazoru prevazné zametena na vytvareni vzdélaného per-
sonalu firmy, stabilniho z hlediska fluktuace i absence z divodu nemoci pii zajiSténi dosta-
te¢né produktivity. Zahrnuje vSak také personalni planovani, motiva¢ni program, hodnoceni
a odméinovani. K zajiStovani této politiky ma firma propracovany systém vzdélavani, firma
je tizena pfevazné procesné s cilem vyclenit ¢innosti neptidavajici hodnotu, je snaha o ma-
ximalni synergii vSech Cinnosti a je respektovano kolektivni vyjednavani a cilem je, aby

vSechny tyto ¢innosti provadéli pracovnici persondlniho ttvaru s kvalifikaci profesionald.

4.1.3 Zhodnoceni ucinnosti ¢innosti personalniho titvaru v praxi

Funkce personalniho ttvaru jsou zajiStovany pracovniky, ktefi jsou pfi piijimani peclive
vybirani, musi spliiovat piesné dana kritéria zahrnutd do popisu pracovnich mist (vzdélani 1
praxe) a déle jsou neustale priibézné vzdélavani v nikdy nekoncicim procesu véetné sebe-
rozvoje. Pro sledovani persondlnich ¢innosti jsou vyuzivany kvantitativni ukazatele, piede-
v§im je sledovéna absence, pfidand hodnota na pracovnika, procento piesCasové prace,
primérné vydélky, naklady na vzdélavani na pracovnika atd. Naklady persondlniho useku

zvlast sledovany nejsou.

Tab. 7. Prehled personalnich ukazatelit BRANO a. s.

Ukazatel v tis. K¢ 2003 2004 2005
Poc¢et zaméstnancu 1205 2 328 2 389
Pridana hodnota 771 081 752 973 675 732
Osobni naklady 472 662 547 552 585 129
Pridana hodnota/zaméstnanec 639,90 323,44 282,85
Osobni naklady/zaméstnance 392,25 235,20 244,93
Obrat/zaméstnance 2 433,65 1 527,54 1601,79

Osobni niklady na zaméstnance jsou vyssi neZ primérné néklady v primyslu (i dle veli-
kosti podniku) uvadéné Ceskym Statistickym Utadem [35] [37]. Nemocnost (véetné dlou-
hodobé pracovni neschopnosti) byla v roce 2006 9,8 %, o 3,5 % vice nez v piredchozim
roce (6,3 %) Ve srovnani primérné procento pracovni neschopnosti pro nemoc a Uraz ¢ini-
lo za moravskoslezsky kraj 7,8 % (nejvyssi z republiky) za rok 2006 [36], pfi¢emz nejvice
urazil s pracovni neschopnosti je ve zpracovatelském priimyslu, kam Brano a. s. patii. Fluk-

tuace v Brano a. s. ¢inila v roce 2006 22,8 %, mirn¢ vyssi byla u THP (o 3 %) nez u D.
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Pomérné vysoka fluktuace je zplisobena zejména vysokym poctem manudlnich pracovnikli
v naroénych podminkach. Toto ¢islo je celkem pfijatelné vzhledem k situaci
v automobilovém primyslu, do kterého lze firmu zatadit, kde je fluktuace v primeéru 34 %

[38], ovSem i tak signalizuje slabsi stranku.

O vzdélavacich potiebach pracovnikii se rozhoduje na zakladé hodnoceni a planti osobniho
rozvoje v souladu se strategickymi plany, ¢imz se firma BRANO a. s. fadi mezi 44 % firem
ze studie PWC Pay Well — Persondlni controlling. Ro¢ni vydaje na vzdélavani zaméstnan-
ct v roce 2006 byly 5,115 mil. K&, tj. 2 182 K¢ na 1 pracovnika. Priimérné mési¢ni mzdy
se v Brano a. s. za rok 2006 blizily k 15 700 K¢ a narGst byl 5,3 %, coz sice nekoresponduje
s celorepublikovym primérem 20 211 K¢ a 6,5 % rlstem (v predchozim roce 5,3 %) [34],

zpracovatelsky priamysl v§ak méa dlouhodobé primérné mzdy pod timto primérem.

4.2 Motivacni program

4.2.1 Vnitropodnikové normy, jejich tvorba, irovein

Zakladnimi vnitropodnikovymi normami, které se tykaji motivacni strategie firmy jsou Mo-
tivaéni program [51] a Kolektivni smlouva [49], ktera fesi pfedevS§im socidlni program a
odméiovani. Provedeni analyzy motivacni struktury mé dle motiva¢niho programu (vnitro-
podnikové normy BG 7.02/4) provadét vnitropodnikovy utvar, popiipadé ve spolupraci
s externi firmou, a to dle potfeby a z podnétu vedeni BG. Zjistovani spokojenosti chape
persondlni politika jako néstroj k neustdlému zlepSovéani. Za napliovani motivacniho pro-
gramu odpovidaji vedouci zaméstnanci ve spolupraci s persondlnim utvarem. Motivacni
program vyhodnocuje persondlni feditel BG spolu s vedenim BG. Motivaéni program by
mél (dle BG 7.02/4) vychazet ze znalosti motivacni struktury zaméstnanctl, strategie BG a
politiky jakosti. Jeho znéni navrhuje persondlni Gtvar a projednava ho s vedenim. Je kontro-
lovano jeho napliovéni a je celkové hodnocen personalnim feditelem BG (1x ro¢n€). Moti-
vaéni program dale uvadi prostfedky motivace, napf. osloveni zaméstnance (souvisi
s adaptaci), osobni rozvoj (v€etné vzdélavani), orientace na vykon (hodnoceni, odménovani,
soutézeni, zlepSovatelstvi, povédomi jakosti, EMS, informovanost, socidlni program atd.
s jejich struénym popisem a cilem, kterého ma byt jejich prosttednictvim dosazeno. Podrob-

néji jsou rozvedeny v dalSich vnitropodnikovych normach, véetné kolektivni smlouvy. Cel-
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kové pfedstavuje velmi stru¢nou a obecnou charakteristiku motivacnich ¢innosti firmy. Zve-

fejiilovan je prostiednictvim firemniho intranetu.

4.2.2 Implementace v praxi

Personalni utvar provadi pravidelné priizkumy spokojenosti bez ucasti externi firmy. V roce
2006 neprobéhl, naplanovan je na letosni rok. Provadéni téchto prizkumt je v praxi bézné,
jak ukazuji studie (napf. PWC — HR Controlling), vice neZ polovina organizaci je provadi
minimaln€ jednou ro¢né, a to nejcastéji v rdmcei rozhovorid pii hodnoceni zaméstnancti nebo

dotaznikovym Setienim, a 90 % spolecnosti sleduje motivaci a spokojenost zaméstnanct.

Na socialni oblast bylo v roce 2005 vymezeno 1 738 000 K¢ a pro rok 2006 o 5 % vice, tj.
1 824 900 K¢. Tato castka byla vyuzita pfevazné na piispévky na rekreacni pobyty zamést-
nanci (42 %) a déeti (18 %), dale to byl prispévek na kulturni vyziti (13 %), nadstandardni

zdravotni péci (11 %), sportovni vyziti (7 %) a ostatni (napf. penzijni ptipojiSténi).

Socidlni vydaje ptedstavuji ,,socidlni benefity*, kterymi jsou piispévky na kulturni vyziti,
rekreacni pobyty (pouze organizované odbory) zaméstnancti (150 K¢ na den a pobyt) i déti
(120 K¢ na den a pobyt), ptispévek na sportovni vyziti max. 2x rocné (pronajem sportovist’
pro kolektivy), na nadstandardni zdravotni péci (50 % ceny permanentky na maséaze), na
déti zaméstnanci (pravidelné konany Den otevienych dveti véetné obcerstveni a upominko-
vych pfedméti). Déle zde lze zatadit firemni stravovani, které je uznavano jako dilezita
soucast firemni kultury (zatfazeno do personalniho tutvaru), v souladu se zdravou vyZzivou
v modernim prostfedi. DalSimi benefity jsou ptispévek na penzijni ptipojisténi (39,7 % ko-
lektivnich smluv v CR obsahuje tento benefit) a Zivotni pojisténi. Firemni pujcky

v soucasnosti firma nevyuziva.

Péce o zdravi zaméstnancu se tykd ptredevSim ochrany zdravi pfi pracovnim procesu -
pravidelna skoleni, kontrola hygienickych podminek, spoluprace se zdravotnickymi organy,
preventivni péce — napt. hrazené ockovani proti klistové encefalitidé pro nekteré pracovniky

ohrozené touto chorobou pfi své praci.

Odménovani nezapomina ani na cilové odmény za pracovni ukoly nad ramec, v¢etné navr-
hu a realizace zvySeni efektivnosti (pro rok 2006 tyto odmény Cinily 1 500 000 K¢, coz je
asi 640 K¢ na zaméstnance). Jiny typ odmén, nehmotnych, typu vefejné pochvaly, uznani ¢i

ocenéni neni zakotveny v pisemné podobé.
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Podnikova kultura je prosazovéna v normativni podobé formou strategie BG, se kterou
jsou seznamovani vSichni zaméstnanci a kterou by také vSichni méli znat a chapat. Co se
tyka artefaktl, snahou vedeni je modernizovat areal firmy. V tom se nachéazeji pievazné
staré, 1 kdyZ mnohé rekonstruované, vyrobni haly a budovy, riznorodého designu. Firma
neni charakteristickd ani Zadnym barevnym odliSenim. Na nékterych pracovistich jsou velmi
naro¢né podminky (pfedevsim prasnost a hlu¢nost), vyzadujici nutnost odd€lenych prostorti
pro odpocinek, které jsou vSak Casto nedostatecné. Na pracovistich je dodrzovan vizualni
management v podobé orientacnich tabuli, barevnych oznaceni, nastének apod. Kultura
v duchovnim slova smyslu je podporovana prostiednictvim firemniho ¢asopisu (zvetejnova-
ny rovnéz na webovych strankach firmy), ktery ptehlednou a pfitazlivou formou informuje o

uspésich firmy, zménach, akcich atd.
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5 ZHODNOCENI UCINNOSTI MOTIVACNIHO PROGRAMU

5.1 Formulace hypotézy a cile prizkumu

Firma BRANO a. s. je jiz na prvni pohled firmou s propracovanym systémem personalnich
¢innosti. Vzhledem k poctu zaméstnancli a vzhledem k firemnim ciliim je to v dne$nim trz-
nim prostiedi pro konkurencni schopnost u takovéto firmy témet samoziejmosti. Da se tedy
predpokladat, ze uCinnost motivacniho programu bude vysoka, také vzhledem
k dosavadnim vysledkim firmy. Cilem prizkumu tedy je zjistit ¢i ovéfit, zda je tato hypoté-
za pravdiva, do jaké miry jsou motivacni program firmy a dal$i motiva¢ni ¢innosti a podnéty
ve firmé uc¢inné, zda je sebevédomé chovani firmy, kterym na své okoli piisobi, opravnéné.

Cile lze konkretizovat takto:

1. Zjistit, do jaké miry plisobi motivacné oblasti mimomzdové motivace, tedy firemni
kultura, komunikace, samotna prace, vzdélavani, odménovani a zaméstnanecké vy-

hody a ve které této oblasti jsou nejvétsi problémy.

2. Zjistit, do jaké miry jsou zaméstnanci s uvedenymi oblastmi spokojeni.

5.2 Pouzita metoda

Pro tento priizkum byla vybrana nejcastéji pouzivand metoda personalniho auditu, a to do-
taznik, ktery byl vytvotren piimo pro potieby tohoto auditu (jeho celd verze je v ptiloze P V)
Byl sestaven na 3 strany A4. V tivodu dotazniku je uvedeno vysvétleni a cile prizkumu a
zdiraznéna predevs§im anonymita dat ziskanych prizkumem, coz je pii kazdém auditu velice
dilezité. Dotaznik je strukturovan do 6 oddilti v souladu s cily prizkumu, které tvoii: fi-
remni kultura, komunikace a informovanost ve firm¢, vykonavand préce, vzdélavani a roz-
voj, odménovani (zahrnujici zaméstnanecké vyhody, pochvalu a uznani) a zaméstnanecké
vyhody. VétSina pouzitych otazek byla uzaviend a pouze 3 otazky byly oteviené, které byly
zatazeny z divodu ziskani zajimavé odpovédi a vérnéjSiho pohledu dotazaného. U uzavre-
nych otazek se jednalo bud’ o otazky dichotomické s odpovéd'mi ano/ne (oddil D dotazni-
ku) nebo polytomické vybérové, které byly z dlivodu snadnéjsiho vypliovani, kvantifikova-
telné podoby a zamezeni sugestivnich odpovédi formulovany pomoci ordinalnich $kal. Pro

vyjadfovani se k vyrokiim byla vyuzita 4bodova (bez moZnosti neutralni odpovédi) Likerto-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

va skéla (oddil B dotazniku) a pro vyjadieni spokojenosti Sbodova Stapelova skala (oddil A
dotazniku), ptipadné bylo ve skalach vyuzito bipolarnich slov ano/ne a jejich stupit — spise
ano, spise ne (oddil E). Na konci dotazniku byly umistény otazky charakterizujici respon-
denty z hlediska pohlavi, véku, nejvyssiho dosazeného vzdélani, kategorie D/THP, délky
zaméstnani ve firm¢ a Useku. Dotaznik byl ukoncen podékovanim a informaci o sezndment

s vysledky.

Snahou samotné formalni Gpravy bylo dotaznik zptehlednit a zatraktivnit; byl G€elné pouzit
jiny typ pisma. Dotazniky byly vytistény na dvou papirech rozméru A4 (prvni list obou-

e 24

vypliiovani probéhlo hromadné ve vzdélavaci mistnosti s moznosti konzultace (viz dale).

5.3 Priprava prizkumu, vybérovy soubor

Pied samotnym zahdjenim prizkumu bylo tfeba informovat zaméstnance. To bylo zajiSténo
pomoci obézniku (viz ptiloha P IV), ktery byl rozeslan vedoucim pracovniklim. Vzhledem
k rozsédhlému zékladnimu souboru (cca 1 300 zaméstnancli) bylo nutné stanovit vybérovy
soubor. Pro zajiSténi statistické vyznamnosti byl vybran soubor o velikosti 10 % zékladniho
souboru, tj. 130 dotazanych. Casteéné se jednalo o kvotni vybér tak, aby kopiroval struk-
turu zakladniho souboru z hlediska procentniho zastoupeni zaméstnanct dle SBU. V ramci
kazdé SBU se poté vybér uskutecnil ,,caravan testem* (vybér napt. kazdého 10. zaméstnan-
ce ze seznamu). Po dohodé¢ s vedenim persondlniho utvaru bylo vypliiovani dotaznikl sta-
noveno na 23. 3. 2007 s nasledujicim pribéhem: od 8 hodin byli obvolavéani vedouci pra-
covnici (mistfi na dilnach, feditelé atd.), kteti meli za tkol uréené pracovniky informovat o
tom, aby se dostavili béhem dne do vzdélavaci mistnosti v aredlu firmy. Zde se poté pribéz-
né dostavovali a vypliovali dotazniky. Uéelem tohoto zptisobu vypliiovani bylo zamezit
ovlivilovani dotdzanych svymi kolegy, které by mohlo nastat pfi vypliiovani na pracovistich.
Kazdému zaméstnanci jsem po predani dotazniku k vyplnéni osobné vysvétlila nekteré na-

o 24

hodnym vybérem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

5.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Pti zpracovéni dat ziskanych dotazniky jsem vyuzila program Microsoft Office — Access.
Data byla nejdiive zaddvana do formulaie (Access), ktery jsem pro tento ucel vytvorila.
Uzaviené otazky mély nadefinovano pole se seznamem pro jednoduchost zadavani. Pti na-

sledujicim zpracovani dat jsem vyuzivala zejména vybérovych a kiizovych dotazli (Access).

5.4.1 Charakteristika respondenti

Pti dotazovani bylo dosaZeno, i pfes vyfazeni nékolika nepouzitelnych dotazniki, planova-
né¢ho poctu respondentti, tedy 130, z toho bylo 86 muzi (66 %) a 44 Zzen (34 %) (Obr. 7),
coz je v porovnani se zdkladnim souborem (61 % muzt a 39 % zen) velmi podobné. Méné
podobné je slozeni THP a D ve srovnani s firmou (76 % THP a 24 % D ve firm¢ a 62 % a

38 % u respondentt).

Struktura dotazanych dle pohlavi a kategorie

N Kategarie | Pocet U
24 9% THP De&lnik 30| BZ%
THF 50 38%
Celkem 130 100%

L toho:

52 % d&lnikd

43 % THP

Obr. 7. Struktura dotazanych muZi/Zeny

Obr. 8 znazoriuje pomeérné rovnomerné rozvrstveni vékového sloZeni respondentt, aZ na
skupinu nad 55 let, kterd mize pfi vyhodnocovani piedstavovat malo reprezentativni vzo-

rek. Naopak pomérné vysoké procento dotdzanych (53 %) tvoii mladi lidé do 35 let.

VEKova skladba dotazanych
e W26 - 35 et
= 5%
4% 036 - 45 |et
B4 - 55 |et
O &5 avice let
18% & Do 25 let
25% - F

Obr. 8. Vekova skladba

Struktura dotazanych z hlediska useki byla uceln€ sestavena tak, aby pfiblizn€ odpovidala

struktufe zakladniho souboru (Obr. 9). Nejvic se odlisSuje v SBU ZZ a SBU SL (o 3 %).
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Skladba respondenti dle dsekil Skladba zaméstnancd Brano a. s.
OSBEUDS

O 5B SL
m 5B Tools

OsBuLz

o Spriava

Obr. 9. Porovnani skladby respondentu dle usekii se zakladnim souborem

Pomérné vyznamné rozdily jsou viditelné u kvalifikacni struktury dotazanych (viz ptiloha
P VI), mezi kterymi je o 19 % vic stiedoskoldkd s maturitou nez v zdkladnim souboru (24
%), 0 20 % mén¢ vyucenych (oproti 60 % v zdkladnim souboru), o 8 % vic vysokoskolsky
vzdélanych a o 7 % méné lidi se zakladnim vzdélanim. Tato struktura by mohla pomérné
vyznamnym rozdilem zasahovat do vysledkli prizkumu, proto je tfeba brat ji v Gvahu pfi
vyhodnocovéni. Z hlediska skladby dle délky zaméstnani ve firmé bylo dosaZeno rzno-
rodosti (viz ptiloha P VI), nejvice respondentt (36 %) pracuje ve firme¢ 2 az 5 let, nejméné
(11 %) pracuje ve firmé¢ méné nez 2 roky. Pomérné hodné respondentti (12 %) je zaméstna-

no vice nez 20 let.

5.4.2 0Oddil A — Firemni kultura

V prvnim oddilu byly zatazeny otazky tykajici se vnéjSich znakl firemni kultury, artefakty
(pracovni prostiedi, oddéleny prostor pro odpocinek, stravovani a socidlni zatizeni) a vzta-
hy na pracoviStich. Respondenti hodnotili na Skéle: velmi nespokojen (-2), nespokojen (-1),

ani spokojen ani nespokojen (0), spokojen (1), velmi spokojen (2).

Nasledujici tab. 8 obsahuje statistické veli€iny vypoctené z hodnot Skaly. Vzhledem k tomu,
7e Skala obsahovala zaporné hodnoty, které znamenaly nespokojenost, je v tabulce snadno
vidét, které faktory byly hodnoceny negativné. Prvni Ctyfi faktory jsou sefazeny od nejlep-
Sich vysledkii po nejhorsi (nejmensi spokojenost). U socidlniho zatfizeni je viditelna nespo-
kojenost u Zen. Pii podrobnéjsi analyze bylo zjisténo, Ze se jednd piedevSim o Zeny z SBU
DS (z celkového poctu Zen bylo Zen z SBU DS: 18 % velmi nespokojenych, 11 % nespoko-
jenych a 16 % neutralni odpovéd’). Hiife dopadlo hodnoceni oddé€leného prostoru pro od-
pocinek, kdy celkem 27 respondentii (21 %) bylo velmi nespokojeno a 32 nespokojeno (25
%). Pii procentualnim zastoupeni v jednotlivych SBU (viz graf v ptiloze ¢. P VII) nejhiie
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dopadlo SBU Tools (63 % velmi nespokojenych a nespokojenych) a SBU SL (59 % velmi

nespokojenych a nespokojenych).

Tab. 8. Vysledky oddilu A

Faktor Avg Pohlavi Avg StDev Var
Zavodni stravovani 0,7385 muz 0,7326| 1,0452| 1,0923
Zena 0,7500| 0,9432| 0,8895
Pracovni prostfedi 0,3308 muz 0,2674| 1,0784| 1,1629
Zena 0,4545| 0,8478| 0,7188
Socialni zafizen 0,0615 muz 0,1977| 1,2725| 1,6193
Zena -0,2045| 1,4719| 2,1665
Oddéleny prostor pro odpocinek -0,2946 muz -0,3294| 1,2188 1,4854
zena -0,2273 ] 1,2174| 1,4820
Vztahy mezi zaméstnanci 0,5000 muz 04651 10922 1,1929
Zena 0,5682| 1,1493| 1,3208
Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi 0,0846 mu= -0,0698 1,2722| 1,6186
Zena 0,3864| 1,0830| 1,1728

Avg = priumeér hodnot, StDev = smeérodatna odchylka, Var = rozptyl (druha mocnina smerodatné odchylky)

Pracovni vztahy mohou vyznamné ovliviiovat dosahovani podnikovych cild, ale i cili pra-
covnich a Zivotnich kazdého zaméstnance. Zasadnéjsi problém neplyne z vysledkt dotazni-
ki u vztahu mezi zaméstnanci, 1 kdyz je primérné ¢islo pomérné nizké. U vztaht mezi nad-
fizenymi a podfizenymi je vyrazngjsi nespokojenost, kterd snizuje prumér. Ta je vyznamna
pfedevS§im u muZzl, pfi¢emz nejvice velmi nespokojenych a nespokojenych muzi (8,5 % ze
vSech muzil) je z SBU ZZ. Problém v této oblasti je viditelny 1 v procentnim zastoupeni
v SBU ZZ u Zen i muzi (Obr. 10), pfiCemz z respondentit z SBU ZZ je velmi nespokoje-
nych 50 % délnikt a 50 % zaméstnanct SBU ZZ ve veéku do 25 let.

Spokojenost se vztahy mezi nadrizenymi a podrizenymi

o, -
100% - ] @ velmi spokojen
80% -

60% - 1 O spokojen

40% A

O ani spokojen ani

20% - . . nespokojen
nespokojen
0% ‘ ‘ ‘ ‘ = P )
SBUDS SBUSL SBU SBUZZ Sprava
Tools

W velmi nespokojen

Obr. 10. Hlubsi analyza vztahi mezi nadiizenymi a podrizenymi
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5.4.3 0Oddil B — Komunikace a informovanost ve firmé

V tomto oddilu bylo tikolem respondentti zhodnotit, do jaké miry se ztotoZiuji s uvedenymi

vyroky. Cetnosti odpovédi Ize vidét na obr. 11 (&. otazek v zavorkach u vyroki):

Nesouhlasim
Spise
nesouhlasim

Spise
souhlasim

Komunikace a informovanost ve firmé

Souhlasim

0 20

40

60
Cetnosti odpovédi

80

m Firemni Casopis poskytuje dostatek

informaci o déni ve firmeé (15)

@ Propagace na informacnich tabulich je

nazorna a aktualni (14)

W Jsem pravidelné a v€as informovan o déni

ve firmé (13)

m Ve firmé nedochazi ke zkreslovani
informaci (12)

0O K problémdm na pracovisti se mohu

wyjadfovat bez obawy (11)

o Pfikazy nadfizeného jsou srozumitelné a

pfedany was (10)

m Komunikace s nadfizenym je
bezproblémova (9)

Obr. 11. Vyhodnoceni oddilu B

Nejhtite respondenti hodnotili otazku 12 a 13, které se tykaly informovanosti. Problémy

v pfenosu informaci ziejmé nezpiisobuji ani firemni ¢asopis (otazka 15) ani informacni tabu-

le (otdzka 14), protoze tyto otazky respondenti hodnotili nejpozitivnéji (Tab. 9).

Tab. 9. Hodnoceni vyrokit 9 az 15 v absolutnich cetnostech i procentualnim vyjadreni

Cislo otazky (viz graf nebo dotaznik)
Hodnoceni 9 10 11 12 13 14 15
vyroku n %| n %| n %| n %| n %| n %| n %
Souhlasim 51 |39%]| 33 [25%]| 39 |30%]| 10 | 8% 21 |16%]| 35 |27%]| 50 |38%
Spise souhl. | 43 |33%]| 60 |46%| 45 |35%]| 45 |35%]| 49 |38%| 69 |53%| 53 |41%
SpiSe nes. 26 |20% ]| 25 |19%| 26 |20% | 54 | 42%| 45 | 35%| 20 20
Nesouhlasim | 10 | 8% 12 | 9%]| 20 |15%]| 21 | 16%]| 15 |12%]| 6 7

Otazky 12 a 13 si vyzadaly hlubsi zkouméni. Dle SBU dopadlo u obou otazek nejhiite SBU

ZZ (Tab. 10 a 11), pfiCemz u otdzky 12 spiSe nesouhlasi a nesouhlasi 71 % zaméstnancti

SBU ZZ. Toto procento mize byt ovlivnéno i faktem, ze vybér z SBU ZZ byl mirné€ vyssi a

mohlo byt v tomto vybéru vice nespokojenych lidi. OvSem i tak je dost vysoké.
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Tab. 10. Poradi od nejhorsich vysledki SBU otazky 12

Ot. 12: Ve firmé nedochazi ke zkreslovani informaci
Poradi 1 2 3 4 5
Usek SBU SL | SBU Tools | SBUDS | Sprava
SpiSe nesouhlasi a nesouhlasi 71% 65% 64% 51% 40%

Tab. 11. Poradi od nejhorsich vysledki SBU otazky 13

Ot. 13: Jsem pravidelné a v€as informovan o déni ve firmé
Poradi 1 2 3 4 5
Usek Sprava | SBUDS | SBUSL | SBU Tools
SpiSe nesouhlasi a nesouhlasi 58% 50% 49% 47% 23%

Otéazky v tomto oddile by mohly byt vzajemné propojeny (véetné otdzky 7 z predchoziho
oddilu), proto je tfeba u nich zjistit korelacni koeficienty pro zméteni tésnosti linearni zavis-
losti. Koeficient se pohybuje v intervalu <-1;1> a ¢im vic se blizi k hranicim tohoto interva-
lu, tim je zavislost silngj$i. V tab. 12 lze vidét, Ze nejtésnéjsi zavislost je mezi otazkami 7 a
9,7 a10 a9 a 10. Korelace s otazkou 7 vyjadiuji nepfimou zavislost (znaménko minus),
coz je zpusobeno jinym typem Skaly u otazky 7 (niz$i hodnoty vyjadiuji nespokojenost,
kdezto o ostatnich otdzek jsou vyssi hodnoty nesouhlas). Vysledky lze interpretovat takto:
napt. mezi otdzkou 7 a 9: ¢im je vétsi spokojenost se vztahy mezi nadiizenymi a podtizeny-
mi (ot. 7), tim vic vétSinou plati, Ze je komunikace mezi nimi bezproblémova (ot. 9) a ze
jsou ptikazy nadfizen¢ho pfedany v€as a srozumitelné. Mezi otdzkou 9 a 10: vétSina re-
spondenttl, kteti souhlasili s tim, Ze je komunikace s nadfizenymi bezproblémova, také sou-
hlasili s tim, Ze jsou piikazy nadfizen¢ho srozumitelné a pfedany vcas. V ostatnich ptipa-

dech Slo spise o slabsi zavislost.

Tab. 12. Korelacni zavislosti mezi otazkami 7, 9-13

C. otazky 7 9 10 11 12 13
7 1
9 -0,6348 1
10 -0,5866 0,71317 1
11|  -0,42125 0,48619 0,429137 1
12| -0,33298 0,216243 0,281602 0,214197 1
13| -0,37785 0,391646 0,456204 0,381052 0,342571 ]
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5.4.4 0Oddil C — Vykonavana prace

Oddil C mél porovnat dulezitost faktorii prace, které maji vliv na pracovni motivaci, z po-
hledu respondentil se spokojenosti s témito faktory, které maji pti své praci. Vysledky hod-
noceni spokojenosti jsou znazornény v grafu v piiloze P VIII. Na grafu je viditelné, Ze se
odpovédi respondentti ¢asto uchylovaly k prosttedni neutralni odpovédi (na skale), tedy ani
spokojen ani nespokojen a k odpovédi spokojen. Nejhiife dopadlo hodnoceni moznosti ka-
riérniho postupu (zndzornéno Cervené na grafu v ptiloze P VIII), kde téméf 40 % respon-
dentt uvedlo, Ze jsou s timto faktorem nespokojeni ¢i velmi nespokojeni. NejCastéji bylo
s moznosti kariérniho postupu velmi nespokojenych 29 % zaméstnanych ve firm¢é méné nez
2 roky a 33 % zaméstnanych vice nez 20 let. Nejvice nespokojenych a velmi nespokojenych
je sttedoskolakli s maturitou (43 % z nich) a zaméstnancti z SBU Tools (46 %). Podobné
negativni vysledky ma faktor organizace prace, s niz je celkem 32 % respondentli nespoko-
jenych a velmi nespokojenych, a to nejvice zaméstnanych ve firmé 5 az 10 let (44 % z
nich), dale 41 % vysokoskolakti a 42 % zaméstnancti z SBU ZZ. Na zéklad¢ sefazeni dle
dilezitosti (podle aritmetickych primérti odpovédi) je nejdiilezitéjsim faktorem zodpovéd-
nost, dale bezpecnost prace, organizace prace, smysluplnost atd. (Obr. 12). Nejspokojené;si
jsou zaméstnanci se zodpovédnosti, dale pak se zajimavosti, bezpecnosti prace, narocnosti

prace atd. Spojenim priimérného hodnoceni dilezitosti a spokojenosti vznikd obrazek:

Sefazeni faktord prace dle spokojenosti a dulezitosti
11

;9 10 |

2 9 Priacovni tioba

=

c t
(/2] ‘0
o .g‘ 7 | k“o

[})
H Z 5 Zgjim avo$t P g
N J {
w 51 e
3, T
(m] E%' 3 O ce

N B?z/p;ac‘st

5 2 prace

T v

2 1 {Zodpovédnost

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
Nejspokojenéjsi Nejméné spokojeni
SPOKOJENOST

Obr. 12. Faktory serazené dle prumeéri spokojenosti a diileZitosti
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Obrazek 12 ukazuje jednoznacné nejkritictéjsi faktor, se kterym jsou respondenti velmi ne-
spokojeni a zaroveil je pro n¢ velmi dilezity — organizace prace. Mén¢, ale také kriticky je
faktor vyuziti kvalifikace a moZnost kariérniho postupu. Naopak nejlépe vysel faktor zod-

povednost, ktery je dle poradi nejdillezitéjsi a jsou s nimi respondenti nejspokojenéjsi.

5.4.5 Oddil D - Vzdélavani a rozvoj

Tento oddil tvofily otazky, na které respondenti odpovidali pouze ano ¢i ne (Tab. 13).
Umoznéné vzdélavani zaméstnavatelem mize plsobit velmi motiva¢né. Prvni otdzka
v tomto oddile méla odhalit, do jaké miry maji zaméstnanci firmy BRANO a. s. zdjem o
vzdelavani. Jak ukazuji vysledky, o vzdélavani ma zajem pomérné vysoké procento respon-
dentli (84 %), a to z hlediska dosazeného vzdélani nejvice stiedoskoldkl s maturitou (38
%), z hlediska veéku lidé mezi 26 az 35 lety (32 %), z hlediska kategorie délnici (46 %).
Praveé delnici tvoti 29 % respondentti, kteti tvrdi, Ze jim neni vzdélavani umoznéno, pticemz
21 % respondentl jsou délnici, ktefi tvrdi, Ze se cht&ji vzdélavat a zaroven jim toto vzdela-
vani neni umoznéno. Vztah mezi tim, zda se chtéji respondenti vzdélavat (otazka 28) a zda
je jim vzdelavani umoznéno (otdzka 29) je znazornén na grafu v ptiloze P IX. Na nespoko-
jenost mlize negativné pusobit predevsim segment oznaceny Cervenym sloupcem, tedy ze se
chtéji vzdélavat, ale neni jim vzdélavani umoZznéno a ktery tvofi 34 % respondentli. Pomér-
né vysoké procento, 75 % respondentll, tvrdi, Ze se chté&ji vzdélavat a je jim to umoZznéno,
coz muze byt vyznamny motivacni faktor. Podobné ptiznivé hovoti i vysledek vztahu otazek
31 a 32, kdy 69 % dotazovanych vyuziva znalosti ¢i dovednosti ziskanych firemnim vzdéla-
vanim pfi své praci a nepovazuji absolvovana Skoleni za zbyte¢na. OvSem 33 % sice tyto
znalosti a dovednosti vyuziji, ale povazuji je za zbytecné, coz je vyznamny signal toho, Ze je
napt. vzdélavani zaméfeno na oblasti, které zaméstnanci jiz znaji a ovladaji, nebo Ze dochazi
k jingm chybam ve vzdélavacim procesu a firma by se tim méla zacit zabyvat. Problém asi
nebude v hodnoceni Grovné vzdelavaciho procesu jeho absolventy (otdzka 33), vzhledem
k tomu, Ze 82 % respondentii odpovédélo, Ze maji moznost hodnotit absolvovany vzdélava-
ci proces. OvSem otdzka 34 ukazuje nedostatky. Zaméstnanci z 42 % pocit'uji, Ze jim firma
nedava dostatecny prostor pro profesni rozvoj (¢imz nemusi byt pouze vzdélavani jako ta-
kové), coz mize plsobit velmi demotivacné. Na otevienou otazku, jaké vzdelavani respon-
dentiim chybi, se nejCastéji objevovaly cizi jazyky, manaZerské dovednosti a manaZerska

psychologie (zejména prace s lidmi), Skoleni v oblasti informacnich technologii a odborné
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vzdélavani, které by rozvijelo vice jejich specializaci. Mezi otazkami z oddilu D nebyl zjistén

zadny vyznamnéjsi korelacni vztah.

Tab. 13. Vysledky oddilu D — Vzdélavani a rozvoj (n = absolutni cetnosti)

Ano Ne
Odpovédi na otazky: nl % | n | %
28. Chcete se ve své praci dale vzdélavat? 109 | 84% | 21 |16%
29. Je Vam umoznéno toto vzdélavani? 80 |62% | 50 |38%
30. Odpovida stupen vzdélavani Vasemu pracovni zarazeni? 96 |74% | 34 |26%
31. \{yuiingte ,znalros:ti ¢i dovednosti ziskané firemnim vzdélava 102 | 78% | 28 229
nim pfi své praci?
32. Povazujete nékterd z Vami absolv. Skoleni za zbytecna? 49 138% | 81 [62%
33. Mate moznost vyjadrit se k irovni absolv. kurzu ¢i Skoleni? | 106 | 82% | 24 |18%
34. Poskytuje Vam f. dostate¢ny prostor pro Vas prof. rozvoj? | 75 [58%| 55 [42%

5.4.6 0Oddil E — Odménovani

Oddil odménovani zahrnoval vyroky, které respondenti hodnotili na $kéle ano (1), spiSe ano

(2), spiSe ne (3) a ne (4). Vyroky byly formulovany tak, Ze v optimalnim piipadé by vSechny

mély byt hodnoceny odpovédi ano. Podle primérného hodnoceni nebyl zadny z vyrokt tak-

to hodnocen, nejvice se ptibliZily vyroky 36, 39 a 43. Celkové vysledky jsou v tab. 14.

Tab. 14. Vysledky oddilu E

Hodnoceny vyrok Avg [Kategorie Avg| Rozdil | StDev| Var
36 Vim, na zékladé¢ ¢eho jsem odme- 1620 Délnik 1,633 0.033 0,950(0,902
flovan za praci ’ THP 1,600| 0,6700,449
37 Systém odménovani ve firmé je Délnik 2,418 1,081 | 1,169
. , o ’ 2,349 0,178
jednoduchy a prihledny. THP 2,240 0,894 0,798
38 Vim, Ze za dobte provedenou praci 2869 Délnik 3,038 0.438 0,947 0,897
se mi dostane pochvaly nebo uznani. ’ THP 2,600| 0,948 | 0,898
39 Pochvala a uznani jsou pro me¢ vel- Délnik 1,775 0,871 0,759
. to1 el g 1,692 0,215
mi dilezité. THP 1,560 0,644 | 0,415
40 Za dobré vysledky jsem odménén 3172 Délnik 3,295 0315 0,824 | 0,678
rychle. ’ THP 2,980| 0,820 0,673
41 Dostavam spiSe odmény za dobré 2695 Délnik 2,821 0.301 1,090 | 1,188
vysledky neZ postihy za $patné vysled. ’ THP 2,500 1,074 | 1,153
42 Odména vétsinou odpovida mému 2 656 Délnik 2,763 0.283 1,034 | 1,069
pracovnimu vykonu. ’ THP 2,479| 0,799 | 0,638
43 Jsem seznamen se systémem za- Délnik 1,838 1,012 | 1,024
« , , 1,823 0,037
méstnaneckych vyhod. THP 1,800 0,881] 0,776

Avg = prumeér hodnot, StDev = smérodatnd odchylka, Var = rozptyl (druha mocnina smerodatné odchylky)
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Pro podrobnéjsi zkoumani bylo zjiStovano, zda existuji vyraznéjsi rozdily v odpovédich
délniki a THP pracovnikll. Celkove 1ze pozorovat pozitivn€jsi hodnoceni THP pracovnikd,
ktefi se spiSe v priiméru priblizovali odpovédi spiSe ano, avsak tyto rozdily jsou pomérné

zanedbatelné.

Otazky 38 az 42 se tykaji spiSe personalni oblasti, kterd je zajiStovana vedoucimi pracovni-
ky, otadzky 36, 37 a 43 zhodnocuji spiSe praci personalniho useku. Proto byly tyto oblasti
samostatné zpracovany do grafii (pfiloha P X). Vysledky z téchto oblasti ukazuji, Zze zatim-
co u otazek 36, 37 a 43 je tendence spiSe k odpoveédim ano a spiSe ano, u otazek 38 az 42,
tedy motivace, kterou maji v rukou manazefi, jsou vyrazné€jsi problémy. Stejné, jako jiz vy-
plynulo z ptedchozi tabulky, i z grafu (ptiloha P X) vyplyva, Ze nejvice negativné 1ze hodno-
tit otazku 40, tedy zaméstnanci jsou vétSinou (77%) ndzoru, Ze nejsou nebo spise nejsou za
dobré vysledky rychle odménéni, coz se d4 hodnotit velmi negativné vzhledem k tomu, ze je
tato otazka klicova v oblasti motivovani odménami. Dale 65 % respondentli nevi nebo spise
nevi, ze se jim za dobie provedenou préci dostane pochvaly nebo uznani. Dale bylo dilezité
zjistit, zda se lidem, u kterych je pochvala a uznani velmi dilezité (ot. 39), také pochvaly a
uznani za dobie provedenou praci dostane (ot. 38). Tento vztah je zobrazen v grafu v pfilo-
ze P XI. Kritické segmenty jsou oznaceny cerven¢ a oranzove. Velka ¢ast respondenti (30
%) odpovidala na otdzku 39 ano a zaroveil na otdzku 38 ne nebo spiSe ne. Tato skutecnost
je pomérné alarmujici, vzhledem k tomu, Ze pochvala a uznani patti mezi dlouhodob& moti-

vujici faktory a zaroven pro podnik financné nenarocné.

Dale bylo zkouméno, zda existuje souvislost mezi jednoduchosti a prithlednosti systému
odméiiovani (ot. 37) a povédomim zaméstnancli o tom, na zaklad¢ ¢eho jsou odménovani
(ot. 36). Odpovédi z obou otazek byly sefazeny do kombinacni tabulky a statisticky zkou-
many (pfiloha P XII). Na 5 % hladin¢ vyznamnosti test zamitnul hypotézu o nezavislosti,
tedy s 5 % rizikem omylu miZeme fict, Ze jednoduchost a prithlednost systému odménovani
ma ve firmé BRANO a. s. pfimy vliv na povédomi zaméstnancii o tom, na zékladé ¢eho jsou
odméiovani, coZ hovoti ve prospéch formulace systému odménovani personalnim ttvarem.

Ovsem dle Pearsonova koeficientu se jedna pouze o slabsi zavislost.

5.4.7 0Oddil F — Zaméstnanecké vyhody

Ukolem téchto otazek bylo zjistit, kterych benefitii si zam&stnanci ceni nejvice, a to pomoci

rozdélovani 100 bodl mezi nabidnuté benefity a zdroven zjistit, zda jsou benefity, které nej-
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vice vyuzivaji také adekvatné obodovany. Vyhodnoceni tohoto oddilu vsak ztézuje fakt, ze
28 respondentli ze 130 nezaskrtlo Zadny z uvedenych benefitli, coz znamena, ze bud’ nevyu-
zivaji zadny z nich nebo zapomnéli tuto ¢ast otazky zodpoveédét. Pro kontrolu by proto bylo
vhodné do dotazniku déat kontrolni policko, kde by respondent kiizkem zaznacil, Ze nevyu-
ziva zadny benefit. Vyuzivani benefitii tedy nebude mit pfili§ velkou vypovidaci schopnost,

nicméné bodovani ano. Vysledky jsou uvedeny v tab. 15 a graficky v ptiloze P XIII.

Tab. 15. Vyhodnoceni bodovani zaméstnaneckych vyhod (benefitii)

Razeno dle primérného poétu bodii (dle sloupce Avg)

Pof. Benefit Body celkem Avg StDev Var
1 Penzijni pfipojisténi 2682 25,54 15,44 238,44
2 Pracovni volno 2092 21,35 15,85 251,36
3 Stravenky 1888 20,09 10,61 112,64
4 Zivotni poji$téni 1548 19,11 11,13 123,90
5 Kolektivni sportovni hry 631 16,18 17,14 293,89
6 Pfispévek na rekreaci 754 15,71 10,59 112,25
7 Obcerstveni na pracovisti 758 13,30 10,02 100,39
8 Vitaminové balic¢ky 773 13,10 9,75 95,09
9 Urazové pojisténi 466 12,94 10,00 100,00
10 Firemni pujcky 244 10,17 10,45 109,10
11 Permanentka na masaze 321 9,73 9,55 91,27
12 Hrazené nadstandardni oCkovani 122 8,71 5,62 31,60
13 Vstupenky na kulturni akce 231 7,70 4,28 18,36
14 Permanentka do bazénu 200 7,69 4,05 16,38

Avg = prumeér hodnot, StDev = smérodatnd odchylka, Var = rozptyl (druha mocnina smerodatné odchylky)

Nejvice je hodnoceno penzijni ptipojisténi, pficemz nejvyssi primérny pocet bodl ptidéleny
tomuto benefitu byl ve skupiné¢ zaméstnancti 46 a 55 let a na druhém misté prekvapive sku-
pina do 25 let. Pracovni volno, které¢ primérnym i celkovym bodovym ohodnocenim je na
druhém misté, ohodnotily zeny v priméru (22 bodl) vySe nez muzi, s vyrazné vyssim pri-
mérnym bodovanim (30 bodt) si pracovniho volna ceni lidé nad 50 let. Tato vékova skupina
si také v priméru nejvice ceni stravenek (30 bodi). Zivotni pojisténi v priméru ocenili nej-
vice lidé ve veéku do 25 let (25 bodl). U kolektivnich sportovnich her byla zaznamenana
vysokd smérodatna odchylka, za niZ miize pfedevsim rozdilnost u vékovych kategorii, nej-
vyssi prumérné hodnoceni dostal tento benefit u skupiny ve véku 26 az 35 let (20 bodu).
Zajimavé je, Ze nadstandardni ockovani, které firma v soucasnosti neposkytuje plosné (pou-
ze zam&stnanclim, kteti pracuji v podminkéch, kdy hrozi kliStova encefalitida) se umistilo

pted benefity, které firma bézné poskytuje.
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U penzijniho ptipojisténi a pracovniho volna je vysokd hodnota smérodatné odchylky, coz je
zpusobeno jiz zminénymi rozdily ve véku, pohlavi atd. OvSem i u ostatnich benefitli miizeme
sledovat vysoké hodnoty smérodatnych odchylek, coz svéd¢i o rliznorodosti nahledi na

vyznam jednotlivych benefitd.

5.4.8 Celkova prace personalniho oddéleni

Do této cCasti zafadim otazky €. 1, 8, 26, 27, 44, 45 a 46 az 50, které tématicky nesouvisi

ptimo s oddily. Vétsina téchto otdzek byla vytvoiena dichotomicky s odpovéd'mi ano/ne.

Utinnost motivaéniho programu firmy neni déna jen jeho formulaci &i obsahem, nutné je
také zajistit jeho zvetejnéni (otdzka 1). To je ve firmé BRANO a. s. zajiSténo pomérné
dobie, 98 dotdzanych (75 %) odpoveédélo, Ze byli sezndmeni s motivaénim programem, 32
odpovédélo (25 %), ze s nim nebyli sezndmeni, coz byli zaméstnanci pievazné z SBU ZZ
(33 % zaméstnanct tohoto useku) a SBU DS (19 % zaméstnanct z tohoto tseku). Naopak
znalost kamenil strategie spolenosti zaméstnanci (otazka 8), na emz si firma velmi zakla-
da, dopadla velmi neptiznivé. I kdyz by kazdy zaméstnanec mél byt schopny vyjmenovat 5
»kameni®, z respondentii to zvladlo pouze 8 %. Naopak na zadny si nevzpomnélo 82 %
dotdzanych. Struktura téch, kteti uvedli alespoil jeden ,.kdmen* byla velmi riznoroda dle
véku, vzdélani 1 SBU. Celkem 128 dotazanych (98 %) znd popis svého pracovniho mista

(otazka 26), ovsem popisy svych kolegti jen 93 (72 %) (otazka 27).

Zpracované odpovédi otazek 46 az 49 jsou v tabulkach v ptiloze P XIV. Podobného pri-
zkumu se zlcastnilo 28 % dotdzanych, coZ je vzhledem k vysokému poctu zaméstnanct ve
firmé piijatelné. VEtSinou by mélo jit o zaméstnance, kteti pracuji ve firmé delSi dobu, coz
ovSem vysledky caste¢né vyvratily. Nejvice se zcastnilo podobného priizkumu zaméstnan-
ct, ktefi pracuji ve firm¢ 10 az 20 let (48 % z této skupiny), ovS§em hned za nimi nasleduje
43 % zaméstnancli zaméstnanych méné nez 2 roky ve firm¢. To miiZe byt ovSem zpiisobeno
také malym zastoupenim této skupiny (méné nez 10 % zaméstnancll) nebo tim, ze tito lidé
se podobnych prizkumi zucastiiuji s vétsi nadéji na zménu. Pravée ti potiebuji také dosta-
teCnou zpétnou vazbu. Na otdzku, zda byly sdéleny vysledky z ptfedchozich prizkumi od-
povedélo 89 % dotazanych zaporné€, coz svéd¢i o nedotazenosti téchto prizkumil. Varujici
je také to, ze 78 % respondentil, ktefi méli moznost zacastnit se podobného prizkumu,
zaroven nebylo informovano o vysledcich a 88 % dotazanych nebyly sdéleny vysledky a

zaroven podle nich nedoslo k zddnému zlepsSeni po poslednim prizkumu. Piesto, odpoveéd
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ano na otazku, zda jsou hrdi, Ze jsou zaméstnanci firmy BRANO a. s., uvedlo celkem 84
respondentl (65 %). Hrdost je vyrazné vyssi u zen (80 % zen), u THP pracovnikt (74 %),
spiSe u zaméstnancl pracujicich kratsi dobu ve firmé (71 % pracujicich v BRANU a. s. mé-

né nez 2 roky) a také dlouhodobych zaméstnancti (80 % pracujicich déle nez 20 let).

Tab. 16. Odpovedi na otdazku 44

44. NejvétSi nespokojenost s oddilem

Oddil Pocet odpovédi %
A 14 12,28%

B 16 14,04%

C 9 7,89%

D 4 3,51%

E 61 53,51%

F 10 8,77%
Celkem 114 100,00%

Se kterym oddilem dotazniku jsou dot4zani nejvice nespokojeni odpovédélo pouze 114
z 130 dotazanych (Tab. 16). Nejhiie dopadlo odménovani, coz bylo viditelné i pti samotné
analyze otdzek. Problémy v oblasti odménovani se projevovaly také v oteviené otazce 45
tykajici se libovolnych pfipominek a komentaid. Nejcastéji se objevovaly stiznosti na nedo-
statek pochval a uzndni a naopak casté karani a postihy, Casto také zaméstnanci citi, Ze od-
ménovani neodpovida vykonané préci, ze existuji rozdily mezi odménou muze a Zeny nebo

se vyjadfovali k tomu, Ze jakykoliv prizkum je zbyte¢ny (nevira ve zlepSeni).

Pti hodnoceni personalniho oddéleni (otazka 50 ) znamkou jako ve Skole z hlediska péce
o zaméstnance, ochoty sdélovat informace, ochoty a schopnosti poradit apod. byla udélena
pramérna znamka 2,45, pricemz nejvice respondentti hodnotilo 2 (40 %) a 3 (34 %). Pouze

10 % hodnotilo znamkou 4 nebo 5.

5.5 Celkové zhodnoceni a stanoveni problémovych oblasti

Ptedem formulované hypotézy o vysledcich Setieni se nepodatilo v dostate¢né mife potvr-
dit. V celkovém dojmu nelze fici, Ze by n¢ktera ze zkoumanych oblasti dopadla zcela pozi-
tivné. Asi nejhorsi vysledky byly znatelné v oblasti odménovani, a to v nedostatecnosti
pochval, uznani a odmén, kterou zaméstnanci citi, pficemz jsou pochvala a uznani pro né
dilezité. VéEtsinou jsou nedostatky z hlediska rychlosti odmény za dobré vysledky a

z hlediska ptevahy postihli nad odménovanim. Naopak asi nejsilnéjsi strankou, i kdyz ani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

zde ne bez problémtl, je oblast vzd€lavani a rozvoje, kdy je poznat soulad (u 70 %) mezi
tim, co zaméstnanci chtéji (vzdélavat se) a tim, jestli jim je to umoznéno. VétSina zamest-
nancli ma sice moznost se ke vzdélavani vyjadrit, ovSem ucinek tohoto vyjadieni vSak jiz
neni tak znat, vzhledem k tomu, ze hodné respondentti citi zbytecnost Skoleni. Zaroven Cas-
to pocituji, Ze jim firma neposkytuje dostate¢ny prostor pro profesni rozvoj. V oblasti fi-
remni kultury byla nejvétsi nespokojenost s oddélenym prostorem pro odpocinek a se so-
cialnimi zafizenimi (pfedevsim u zen). Nejlépe dopadlo zavodni stravovani. Ve vztazich jsou
také citit problémy, nejvice mezi nadiizenymi a podfizenymi, nejvice v SBU ZZ. Vyraznéjsi
problémy citi zaméstnanci v oblasti informovanosti, ov§em ne v souvislosti s firemnim ¢aso-
pisem ani informacnimi tabule, ty hodnotili pozitivné. Nedostatky jsou ve zkreslovani infor-
maci, pfipadné pravidelnosti a v€asnosti informovéni. Zde nejhiife dopadlo opét SBU ZZ.
Prokazan byl vliv komunikace na vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi. Faktory vyko-
navané prace vysly celkove neutrdlné, nejvétsi nesoulad mezi spokojenosti a dilezitosti byl
prokazén u organizace prace, vyuZziti kvalifikace a moznosti kariérnitho postupu, naopak
nejlépe dopadla zodpoveédnost a zajimavost. Vysledky v oblasti benefiti se velice podobaji
celorepublikovym trendtim. I kdyz jsou stravenky a pracovni volno (nadstandardni dovole-
nd) vyuzivany nejvice, nejsou v priméru tyto benefity hodnoceny tak vysoko. OvSem i tak je
pracovni volno v priméru ocenéno hned na druhém misté po penzijnim pojiSténi. Celkové
vsak bodové hodnoceni znaci o riiznorodych preferencich. Zajimavé dopadlo hrazené nad-
standardni ockovani, které firma neposkytuje a ziskalo vice bodl nez nékteré poskytované
benefity. Personalni oddéleni zajiSt'uje dostatecné zvefejnéni motivaéniho programu i sys-
tému odménovani. Kameny strategie vSak zaméstnanci vétSinou neznaji. Po provedenych
prizkumech neni zajiSténo dostatecné zvetrejnéni jeho vysledkd, které by poté mélo vice
motivovat k provedeni zlepSeni, k nimz vSak nyni na zikladé provedenych prizkumil
z pohledu zaméstnancii nedochdzi. Pies vSechny zjisténé problémové oblasti je vice nez po-
lovina (65 %) zamé&stnancii hrda, Ze jsou zaméstnanci firmy. Nejvétsi problémy vidi v oblasti
odméiovani, coz také koresponduje s vysledky dotaznikii v otazkach tykajicich se odmeno-
vani. Z pohledu zaméstnanci, jejich zkuSenosti s personalnim oddélenim hodnoti personalni

usek znamkou 2,45.

Nutno podotknout, Ze nepfili§ pozitivnich vysledki dosahuje firma u fluktuace i nemocnos-

ti. Tyto ukazatele mohou odrazet prave stav, ktery byl zjistén provedenym prizkumem.
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6 NAVRH MOZNYCH ZLEPSENI

Za ucelem odstranéni nebo alespoil zmirnéni auditem zjisténych nedostatkti v oblasti mi-

momzdové motivace navrhuji tato opatient:

Nezkreslené zverejnéni vysledkii provedeného auditu

Je prvnim krokem k néapravé, ktery by firma méla podniknout. Navrhuji, aby soucésti téchto
vysledk bylo i vyjadieni se persondlniho tvaru k dalSimu postupu, co se tyka napravy kri-
tickych mist. Opatieni k ndpravé musi zahrnovat i pfipadné odpoveédné osoby za jejich pro-
vedeni véetné terminti plnéni. Tuto velmi diilezitou zpétnou vazbu zejména pro zaméstnan-
ce, ktefi se zi€astnili prizkumu, doporucuji realizovat prostfednictvim vnitiniho informac-
niho systému firmy, vyuzitim informac¢nich nastének nebo prosttednictvim firemniho ¢asopi-
su, coz bude, vzhledem k pozitivnimu hodnoceni tohoto informacniho prostfedku
v dotaznicich, nejvhodnéjsi. Tento postup by se samoziejmé tykal vSech v budoucnu prova-
dénych auditli nebo prizkumi. Domnivam se, Ze to pfispéje ke zvySeni diivéry zaméstnanct

k provadéni podobnych akci, jejich otevienosti a vstticnosti k feSeni problémi ve firmé.

Provedeni prizkumu mezi liniovymi manaZery a zarazeni specialnich kurzii do proce-

su vzdélavani Fidicich pracovniki

Problém vztahl podtizenych a nadiizenych, absence pochval a odmén za dobrou préci, ale i
nespokojenost s organizaci prace je tieba chapat ptredev§im jako problém nedostatecné
urovné fidicich pracovnikii. Navrhuji proto provedeni prizkumu mezi liniovymi mana-
Zery, zejména v SBU ZZ, zamé&feného na zjiSténi jejich zapojeni do personalnich procest a
jejich trovné schopnosti komunikace a fizeni, a nasledné zatazeni specidlnich kurza aser-
tivity a motivaénich dovednosti do procesu vzdélavani fidicich pracovnikl. Tyto kurzy
pak orientovat zejména do oblasti manazerskych dovednosti a manaZzerské psychologie ty-
kajici se vztahil nadfizeny/podiizeny a pifedevsim zplsobu spravného a vhodného hodnoceni
prace lidi. NavrZené kurzy tidici pracovniky nauci lepSimu naslouchani problémi druhych,
pravidlim efektivni komunikace (uméni fidit diskuzi, zaujmout posluchace, ziskat je a
nadchnout pro pInéni tikol), konstruktivni kritice i chvaleni, spravnému priabéhu hodnotici-

ho pohovoru, u¢elnému vedeni porad atd. Je dileZité, aby lektor téchto kurzi radéji volil
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zpusob aktivniho zapojeni posluchacli formou feseni praktickych ptipadovych studii nebo
hranim roli. Je tieba navolit atmosféru tvir¢i ¢innosti podobnou skute¢nému pracovnimu
procesu. Za pomoci schopnych fidicich pracovnikii 1ze 1épe sladit riznorodé potieby za-
méstnancti do jednotného fungujiciho harmonického celku. Zcela jisté se to odrazi na zvy-
Seném vykonu, sniZeni fluktuace a nemocnosti, kde si firma dosud nestoji pfili§ dobie.
Kurzy mohou byt zajistény bud’ z vnéjSich zdroji, s vyuZzitim vzdélavacich agentur, nebo
zcela z vlastnich zdroji. Pokud firma zvoli druhy zpiisob, doporucuji, aby vybrani zamést-
nanci, urceni pro vedeni téchto kurzi, méli v dané problematice dostatecné zkusenosti,
v opa¢ném priipade by je bylo nutno doskolit zkusenymi lektory. Tito zaméstnanci poté kurz
,povedou“ jako mentofi. Samotnd iniciativa a vlastni vzd€lavaci proces je v podstaté na
ucastnicich. Kazdy z ucastnikii dostane za kol prostudovat urcitou problematiku (pfipadné
nacvi¢i scénku), kterou na pfistim ,,sezeni* prednese ostatnim a nasleduje diskuze o problé-
mu. Cinnost mentora spo&iva jen v radach, stimulovani celého procesu a usmériiovani. Ten-
to zptisob vyuky nebude pro firmu pfili§ ndkladny, kromé vymezeného ¢asu, prostor (které
firma k tomuto Ucelu ma), zajisténi potiebné literatury, piipadné doSkoleni mentora, zde

nevznikaji zddné dalsi naklady.

Zavedeni cilenych diskuzi a umisténi sbérnych boxti na pripominky zaméstnancii

Nespokojenost predevsim s oddélenym prostorem pro odpocinek a socidlnimi zatizenimi je
tieba fesit individualn€ v konkrétnich SBU, kde byla zjisténa. PfiCiny je potieba detailné
analyzovat a konkretizovat, nasledné stanovit opatfeni k napravé s ohledem na mozZnosti
firmy. ZajiSténim této analyzy navrhuji povéftit liniové manazery, kteti by méli o ptipadnych
zlepSenich v této oblasti cilen¢ diskutovat se zaméstnanci. Proto navrhuji, vy€lenit na vy-
robnich poradach ¢asovy tsek na kratkou diskuzi, tykajici se pfipominek zaméstnanct, at’
uz k pracovnimu prostiedi nebo napft. k organizaci prace (ktera byla hodnocena negativn¢).
Vzhledem k tomu, Ze hodné zaméstnancli nenajde zcela jisté odvahu o problémech vetejné
hovofit, existuje celd fada jinych moZnosti ziskavani informaci (napt.dopisy fediteli, namlu-
veni vzkazu na zdznamnik apod.). Jednu znich bych doporudila k zavedeni ve firmé
BRANO a.s. Jednalo by se o umisténi sbérnych boxii (uzavienych zapeceténych nadob,
nam vSem divérné znamych v podobé volebnich uren) na kazdé pracovisté. Do téchto boxil

by pracovnici méli moznost vhazovat anonymni pisemné piipominky k ¢innosti pracovisté,
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vyjadfovat nespokojenost s ¢imkoliv, nebo i naopak spokojenost ¢i pochvalu vedeni
BRANO a.s. ptipadné piimo persondlnimu tseku. Podminkou uznéni platnosti listku je, Ze
pokud uvedou néjakou negativni stranku, musi uvést také jedno pozitivum, néco, s ¢im
jsou spokojeni. Diivodem je to, aby ptipadné jednostranné uvazovani nad negativy u nich
nevyvolalo pocit nespokojenosti se vSim (vSechno je Spatné) bez uvédomeéni si kladnych
stranek, na které se Casto zapomind nebo se vétSinou berou jako samoziejmost. Pravidla
budou umisténa na boxu nebo pobliz né¢ho. Persondlni utvar se na oplatku za cenné ptipo-
minky zavaze ke zpracovani téchto listkll za urcité obdobi (napft. Ctvrtletn€) a ndslednému
zvetejnéni nejproblematictéjsich oblasti s ndvrhem na jejich feseni. Pfi dalSim vyhodnocova-
ni bude vzdy uvedeno, jakym zplisobem byl ptedchozi problém nakonec feSen. Podminkou
pro uspéSnou implementaci tohoto komunika¢niho zptsobu je, aby jej vSichni zucastnéni

brali vazné, nezneuzivali jej k napadéni a vyfizovani vzdjemnych actu.

Zavedeni cafeteria systému

Pti posuzovani stavajicich poskytovanych benefiti a jejich nahledu na né¢ zaméstnanci firmy
BRANO a. s. byla zjisténa velka pestrost v odpovédich. To je dano z velké miry v€kovou a
kvalifika¢ni riznorodosti jejich zaméstnancti . Dochéazi k tomu, Ze i kdyz firma nabizi po-
mérné Sirokou Skdlu benefitli, zaméstnanci je Casto vnimaji spiSe jako samoziejmost (napft.
nadstandardni pracovni volno). V ptipadé, Ze mé firma vice ,,homogenni zaméstnance z
hlediska véku a kvalifikace, mize snadnéji ,,nastavit™ i podle toho své benefity, zejména ty,
které jsou charakteristické pro urcité vékové ¢i kvalifikaéni skupiny. Protoze tomu tak u
firmy BRANO a. s. neni, doporucuji zavedeni tzv. cafeteria systému, neboli systému voli-
telnych zaméstnaneckych vyhod. Cafeteria systém ziskava v soucasnosti stale vétsi oblibu u
firem v zahranic¢i, ale v posledni dob¢ i1 u nds. Systém umoZiiuje vysokou individualizaci a
flexibilitu, na druhé strané se vyznacuje vysokymi naklady zejména pfi jeho zavadéni a na-
ro¢néjsi administrativou pfi jeho spravovani. Nazev napovida jeho funkci. Jde totiz jakoby o
Lrestauraci se samoobsluhou®, ve které si zaméstnanec dle své ,,chuti“ vybira benefity a
»plati“ za n&j svymi body, které mu zaméstnavatel dava k dispozici. Zaméstnanec se uci
nakladat se svymi body pro dosazeni svého maximalniho uzitku, zaméstnavatel ma jistotu,
ze nevynaklada své prostfedky na benefity, o které nemaji zaméstnanci zéjem. Takovato

Lrestaurace* funguje vétSinou virtudlné, zaméstnanec i firma k tomu vyuziva pocitacového
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programu specialné vytvoreného pro tento systém. Ve firmé¢ BRANO a. s. by mohl byt cafe-
teria systém piistupny kazdému zaméstnanci, ktery vyuziva pfi své praci pocitac pres intra-
netové rozhrani. Pro ostatni zaméstnance je nutné zajistit tzv. kiosky, vefejné dostupné ter-
minaly, nejlépe pro kazdé SBU samostatné. Nejdiilezitéjsim tikolem persondlniho oddéleni
bude sestavit portfolio benefitii a jejich ocenéni prosttednictvim bodl, dale urceni optimal-
niho poctu bodl pro kazdého zaméstnance. Navrhuji, aby tyto body byly pro kazdé¢ho za-
méstnance ve stejné vysi. Lze vSak také pomoci bodu stimulovat, v tomto ptipad¢ vSak musi
byt stanovena jasna pravidla, kolik bodl za jakou aktivitu navic. V tomto piipad€ vSak hrozi
naruseni vnitini motivace, kdy by mohli mit zaméstnanci tendenci urcité aktivity plnit jen

proto, aby ziskali body navic.

Dtlezité je nastavit body tak, aby si zaméstnanec nikdy nemél moznost vybrat vSechny be-
nefity a aby kazdy benefit byl ocenén body tak, aby vyjadfovaly jeho skute¢né ndklady, ale i
napt. danovy aspekt. Tim jsou zaméstnanci nuceni zvazit, ktery z nich ma pro né nejveétsi
cenu a kterého se vzdaji a zaroven si za¢nou vice uvédomovat jejich hodnotu. Zaroven je
potieba pravidelné benefity obménovat, aby si zaméstnanci nezvykli na svou nabidku, ktera
by se pozdé&ji pro né stala nudnou a nezajimavou (dochazi k tzv. nasyceni). Kreativité pti
sestavovani portfolia benefiti se pfitom meze nekladou. Dulezité je pouze dodrzovat urci-
tou zésadu, kterou bych formulovala takto: v portfoliu by mély byt zastoupeny vzdy né&jaké
benefity, které souviseji s tzv. sebezachovnymi motivy (vétSinou souviseji se zdravim, jako
napf. masédze, bazén, solnd jeskyné, vitaminové balicky, ale i stravenky atd.), dale tykajici se
stimulac¢nich motivili (napf. sportovni akce, ale i napt. jazykové kurzy — snaha vyniknout,
soupefit), souvisejici s pottebou jistoty (napf. penzijni €i Zivotni pojisténi nebo firemni pljc-
ka), pottebou afiliace (napt. pfispévek na ples, spolecenské akce, kino, divadlo, vystava) a

potiebou moci u manazerskych pozic (napt. sluzebni auto, mobilni telefon, internet doma).

Pfi zavadéni tohoto systému je vhodné vyuzit specializovanych firem. Jednou takovou je
napf. firma Benefit Management s. r. 0. (www.benefit-plus.cz), kter4 nabizi zajimavé feSeni
tohoto systému s implementaci do nékolika tydnt. VyuZziva bud’ virtudlniho G¢tu pro za-
méstnance nebo Cipovych platebnich karet, kterymi si zaméstnanec na ucet jeho zaméstna-
vatele dany benefit hradi. Lze vSak také uvazovat o svépomocném zavedeni tohoto systému,
ptipadné s poradenstvim agentury. Pomocnikem v tomto ptipadé mize byt ,Katalog pro-
gramu benefitll (zaméstnaneckych vyhod) s ukdzkou administrativniho systému Cafeteria na

CD*, ktery lze objednat na adrese www.hrguru.cz/katalog benefitu.php.
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I kdyz jsou pocatecni ndklady na zavedeni cafeteria systému vysoké, dobie nastaveny sys-
tém umi pozd¢ji usettit mnoho finan¢nich prosttedku (at’ jiz v odstranéni zbytecnych benefi-
tl nebo nakladl na vyhledavani, pfijem a adaptaci novych zaméstnancti), zajistit motivova-
néjSi zaméstnance, ale také prildkat vice uchazecl o préci, ze kterych je potom snadnéjsi
vybrat ty nejlepsi. V piipad¢ zavedeni cafeteria systému rovnéz doporucuji zminit se o tom-
to systému na webovych strankach firmy (personalni marketing), coz opét ptilaka zajemce o

praci, zvysi prestiz firmy na vefejnosti, ale také podpofi hrdost stavajicich zaméstnancti.

Piehodnoceni zpusobu interpretace strategie BRANO GROUP jejim zaméstnanciim

Neznalost zékladnich kament strategie spole¢nosti BRANO GROUP, zjisténa provedenym
auditem, je alarmujici. Domnivam se, Ze piesto, Ze jsou pracovnici s témito materidly se-
zndmeni, jejich obsah a smysl jim unikd. Ziejmé proto, Ze si je neumi interpretovat do své
kazdodenni ¢innosti. Nechdpou ziejmé svou roli v této strategii. Proto bych doporucila za-
myslet se nad ptipadnou formulaci téchto kament, jejich srozumitelnosti a jeji blizkosti ke
kazdodenni praci zaméstnancti. Provést pfehodnoceni zplisobu seznamovani s témito mate-
ridly a pokusit se pfiblizit jejich vyznam formou nazornych prezentaci resp. kratkych in-

struktaznich filmu s naslednou diskuzi.

Provadéni opakovanych prizkumi

Zajisti Gcelnou zpétnou vazbu pro posouzeni U€innosti stanovenych opatfeni. Doporucuji
kontrolni audity zamé&fit do oblasti, kde se pribézné objevuje nejvice problémi a to formou
dotaznikového Setieni. Cetnost takovych auditi by méla byt alespoii 1x ro¢né. Opét piipo-
mindm: nezapominat na zvetejiiovani vysledkl vSem jejim zaméstnanciim s velkym dlrazem

na navrzeni napravnych opatieni.

Zdiraziuji, Ze zlepSeni, kterd budou na zakladé zjisténych skutenosti persondlnim tvarem
navrzena, se mohou zcela liSit od mnou predkladanych navrhd. Persondlni Utvar znd totiz
firemni podminky daleko podrobnéji a tyto ndvrhy slouzi pfevazné jako inspirace

k ptizptisobeni do konkrétnich redlnych podminek.
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ZAVER

Naroky na fizeni lidskych zdroji v dnesni dob¢ stale rostou. S tim také rostou pozadavky na
jeho kontrolu. Proto byl vytvotfen personalni audit, soubor kontrolnich a hodnoticich postu-
pu pro vSechny jeho ¢innosti, metodika, kterd ma poskytnout nezavislé posouzeni s cilem
dosahnout zlepSeni. Pojem persondlni audit je vSak pouzivan spiSe jako manazersky audit,
ktery ptedstavuje pouze urcity specificky typ personalniho auditu. Proto jsem se ve své pra-
ci zabyvala podrobné teoretickymi poznatky v dostupnych literarnich zdrojich tykajicich se
personalniho auditu, jeho vzniku, cild, vyznamu, skupin ¢i druhti, metodiky, pozadavki pro
spravné provedeni, problémd, ale i modernich pfistupt k jeho provadéni. Tyto poznatky se
v literaturdch velmi riizni a navic téch odbornych je nedostatek. Zpracovala jsem tedy nazo-

ry o PA s cilem shrnout je a vytvofit o ném ucelené;si predstavu.

Kromé PA bylo také nutné shrnout teorii o motivaci, na kterou jsem sviij personalni audit

zamétila. Zde jsem zahrnula jak vysvétleni jejich zdkladnich pojmit, ¢lenéni potieb a nejdile-

vvvvvv

vvvvvv

V praktické ¢asti jsem v souladu s ukoly PA po nezbytném ptedstaveni auditované firmy
BRANO a. s. nejdiive analyzovala celkovou ¢innost jejiho personalniho Gseku, zabyvala se
jeho postavenim ve firmé, organizaci, cili, strategii, provadénymi ¢innostmi, jejich u¢innosti,
v podobé porovnani personalnich ukazatelii s celorepublikovymi nebo odvétvovymi priameé-
ry, a nakonec také motivaénim programem. Na zaklad€ téchto analyz jsem shledala fizeni
lidskych zdroji ve firmé BRANO a. s. jako strategické, velmi obsahlé a vSestranné, vedenim
firmy uznavané za klicové a vyuzivajici nejriznéjSich néstroju tizeni lidskych zdroji. Nicmé-
né jeho ucinnost métend persondlnimi ukazateli (napt. pfidana hodnota/zaméstnanec, fluktu-

ace, nemocnost apod.) ve srovnani s primeérnymi hodnotami dle CSU neni ptili§ vysoka.

Ke zhodnoceni uc¢innosti personalnich ¢innosti v souvislosti s mimomzdovou motivaci za-
méstnancli jsem zvolila jednu z nejvice praktikovanych metod - dotaznikové Setfeni. Pro
tento ucel jsem vytvofila dotaznik. Pfi podrobném analyzovani jeho vysledkl jsem odhalila
kritickd mista zejména v oblasti odménovani (nedostatek pochval a uznani, absence odmé-
novani dobrych pracovnich vysledkil), v informovanosti (zkreslovani, nepravidelnost), ve

vztazich mezi podfizenymi a nadfizenymi, v nespokojenosti s firemni kulturou (socidlni a
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hygienickd zdzemi na n€kterych pracovistich), s organizaci prace, s vyuzivanim kvalifikace
pfi praci.

Na zéklad¢ zjisténych nedostatkli jsem nésledné navrhla feSeni k jejich odstranéni nebo ale-
sponl jejich Castecnému zmirnéni. Jednalo se pfedevS§im o zajiSténi nezkresleného zverej-
novani vysledkii tohoto auditu i jinych firmou pravidelné provadénych prazkumii, doplné-
nych o nasledna opatfeni k napraveé vcetné terminti realizace, dale pak provedeni priizku-
mu mezi liniovymi manaZery zejména v SBU ZZ, zjist'ujiciho jejich zapojeni do persondl-
nich procest a jejich troven schopnosti komunikace, a zatfazeni specidlnich kurzu asertivi-
ty a motivacnich dovednosti do procesu vzdélavani fidicich pracovnikli. V oblasti benefit

zavedeni Cafeteria systému a pro zvySeni moznosti zapojeni se zaméstnanci do spoluvy-

tvareni firemni kultury umisténi schranky pro anonymni sbér pfipominek zaméstnancu.

Pevné véfim, ze informace ziskané z tohoto auditu budou uzite¢nym piinosem pro dalsi
¢innost persondlniho useku firmy BRANO a. s. a mnou navrzena opatieni se stanou alesponi

inspiraci pro zkvalitnéni mimomzdové motivace jejich zaméstnanc.
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PRILOHA P III: STRATEGIE BRANO GROUP - UKAZKA

ZAKLADNiIi KAMENY STRATEGIE

) &

ZAKAZNICI + TRHY
NEUSTALA INOVACE

PROCESY

ZAPOJENi ZAMESTNANCU

ZAPOJENI DODAVATELU

5)(5 ZAKAZNICI + TRHY {i)

1. MARKETINGOVA ORIENTACE

m - 3

2. ORIENTACE NA ZAKAZNIKA

3. PREDVIDANI A USPOKOJOVANI POTREB
[ sty

mﬁ 4. EKONOMICKY PRINOS A KONKURENGNI CENA

D 5. STRATEGIE NULOVYCH CHYB

5X5 NEUSTALA INOVACE }

.ﬁ\
=)
[

5. TYPIZACE, NORMALIZACE, UNIFIKACE
= STANDARDIZACE

3. KOMPLEXNiI RESENI

1. VYVOJOVA KONKURENCESCHOPNOST

'VYVOJOVY PARTNER
inovace ke stalosti procesu a pozadovanym vlastnostem PO
- inovace dle podkladi zakaznika P1
- inovace proaktivni P2
- inovace do supliku P3

2. ORGANIZACE VYVOJE - PROJEKTOVE RIZENI

- METODY KONSTRUKCE
| VYROBKU / PROCESU

4. CAS INOVACE A NAKLADY



PRILOHA P IV: OZNAMENI

Oznameni

o konani

Pruzkumu motivace zameéstnancu

Vazeni zaméstnanci firmy Brano a. s.,

naskytla se mi ptilezitost realizovat svou bakalarskou praci na téma
Personalni audit se zamérenim na mimomzdovou motivaci

pravé ve Vasi firm&. Hlavnim ukolem mého persondlniho auditu je po-
skytnout managementu firmy vice kvalifikovanych informaci, které by
m¢ély pomoci zefektivnit a zkvalitnit ¢innosti v oblasti lidskych zdroji,
piedev§im v oblasti motivace. Nositeli téchto informaci jste také Vy a
jejich poskytnutim prostfednictvim dotaznikli mate nyni jedine¢nou
moznost podilet se na zlepSeni VaSich pracovnich podminek ve firmé.

Timto bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni pripravenych dotaznikii,
které probéhne 23. 3. 2007 ve vzdélavaci mistnosti.
Podrobnosti Vam budou v¢as sdéleny.

Zduraziuji, Ze personalni audit provadim jako externi osoba, kterd ma
tedy objektivni, nezaujaty postoj. VeSkeré ziskané informace
z dotaznikil jsou zcela anonymni. S vysledky auditu budete po zpraco-
vani seznameni.

Nebojte se dat podnét ke zlepseni! Jen tak se miiZe néco zmenit.
Dé&kuji za spolupraci
Zuzana Op¢lova

Studentka Univerzity TomaSe Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky



PRILOHA P V: FORMULAR DOTAZNIKU (3 STRANY)

DOTAZNIK

Vazeni zaméstnanci firmy Brano a. s.,

obracim se na Vas s prosbou o spolupraci na priizkumu v ramci mé bakalarské prace,
jehoz cilem je zjistit droveri motivacniho systému Va$i firmy. Vysledky poslouzi
k odhaleni slabych mist a naslednému navrZeni opatfeni za uéelem zvy$eni ucinnosti
motivace zaméstnanct. Zadam Vés o uvdzlivé a pravdivé odpovédi, protoZe jen tak
muZzete osobné prispét ke zlepSeni podminek ve Vasi firmé. Dotaznik je zcela anonym-
ni!
Zuzana Opélova
studentka Univerzity Tomase Bati ve Zliné, fakulty Managementu a ekonomiky

Pokyny pro vyplfiovani dotazniku: Vami zvolené odpovédi zakfizkujte
1. Byl/a jste sezndmen/a s motiva¢nim programem firmy? Ano I:l Ne I:l

Oddil A - Firemni kultura
Jak jste spokojen/a s nasledujicimi oblastmi? Zhodnotte dle této stupnice:

velmi nespokojen | nespokojen | ani spokojen ani nespokojen | spokojen | velmi spokojen

-2 -1 0 1 2
® &) ©
2. Pracovni prostiedi 2 -1 0 1 2
3. Oddéleny prostor pro odpoc&inek 22 -1 0 1 2
4. Zavodni stravovani 2 -1 0 1 2
5. Socidlni zatizeni 2 -1 0 1 2
6. Vztahy mezi zaméstnanci 2 -1 0 1 2
7. Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi 2 -1 0 1 2
8. Vyjmenujte 5 zékladnich kament, které jsou soucasti strategie Brano Group:
Oddil B — Komunikace a informovanost ve firmé
K nasledujicim vyrokiim se vyjadfete pomoci této stupnice:
Souhlasim | SpiSe souhlasim | SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim
1 2 3 4
Souhlas nesouhlas

9. Komunikace s nadfizenym je bezproblémova. 1 2 3 4
10. Piikazy nadtizeného jsou srozumitelné a predany vcas. 1 2 3 4
11. K problémiim na pracovisti se mohu vyjadfovat bez obavy postihu 1 2 3 4
12. Ve firmé nedochézi ke zkreslovani informaci. 1 2 3 4
13. Jsem pravideln€ a v¢as informovan o déni ve firmé. 1 2 3 4
14. Propagace na informacnich tabulich je nazorné a aktudlni. 1 2 3 4
15. Firemni ¢asopis poskytuje dostatek informaci o déni ve firme. 1 2 3 4




Oddil C — Vykonavana prace:

Nasledujici vlastnosti nejprve sefadte podle dllezitosti (napiste Cislo 1 az 10, 1 =

vagwew s

velmi nespokojen | nespokojen | ani spokojen ani nespokojen | spokojen | velmi spokojen

1 2 3 4 5
C.ot. | Vlastnost: Dtilezitost Spokojenost
16. | Pestrost 112131415
17. | Zajimavost 112131415
18. | Naroc¢nost 112131415
19. | Smysluplnost 11213 ]14]5
20. | Zodpovédnost 1 12131415
21. | MozZnost kariérniho postupu 112131415
22. | Vyuziti kvalifikace 112131415
23. | Organizace prace 112131415
24. | Pracovni doba (v€etn€ sménnosti) 1 12131415
25. | Bezpecnost prace 112 (3]14]5
26. Znate popis svého pracovniho mista? Ano |:| Ne |:|
27. Znate popisy pracovnich mist svych kolegli na pracovisti? Ano I:l Ne I:l
Oddil D — Vzdélavani a rozvoj
Odpovézte na otazky: Ano | Ne
28. Chcete se ve své praci dale vzdélavat?
29. Je Vam umoznéno toto vzdélavani?
30. Odpovida stupen vzdélavani Vasemu pracovnimu zatazeni?
31. Vyuzijete znalosti ¢i dovednosti ziskané firemnim vzdélavanim pfi své praci?
32. Povazujete nékterda z Vami absolvovanych Skoleni za zbytecna?
33. Mate moznost vyjadrit se k trovni absolvovaného kurzu ¢i Skoleni?
34. Poskytuje Vam firma dostatecny prostor pro Vas profesni rozvoj?
35. Chybi Vam ve firmé vzdélavani v néjaké oblasti? Pokud ano, uved'te:
Oddil E - Odménovani (mzda, zaméstnanecké vyhody, pochvala, uznani):
Vyroky zhodnotte podle $kaly: | ano | spiSe ano | spiSe ne | ne
1 2 3 4
ano ne
36 Vim, na zékladé ¢eho jsem odménovan za praci. 1 2 3 4
37 Systém odménovani ve firm¢ je jednoduchy a prithledny. 1 2 3 4
38 Vim, Ze za dobie provedenou praci se mi dostane pochvaly nebo uznéni. 1 2 3 4
39 Pochvala a uznéni jsou pro mé velmi dilezité. 1 2 3 4
40 Za dobr¢é vysledky jsem odménén rychle. 1 2 3 4
41 Dostavam spiSe odmény za dobré vysledky nez postihy za Spatné vysledky. 1 2 3 4
42 Odména vét§inou odpovida mému pracovnimu vykonu. 1 2 3 4
43 Jsem seznamen se systémem zam&stnaneckych vyhod. 1 2 3 4




Oddil F — Zaméstnanecké vyhody
Oznacte kfizkem ty vyhody, které v souCasnosti vyuzivate a poté mezi libovolné
vyhody rozdélte body v celkové hodnoté 100 (nékteré vyhody mohou mit i O bodu,
mohou mit i stejny pocet, ale celkovy soucet bodl nesmi pfesahnout 100).

Body

Body

Penzijni pfipojisténi

Pracovni volno

Zivotni pojiSténi

Obcerstveni na

pracovisti

Urazové pojisténi

Vstupenky na kulturni akce

Stravenky

Permanentka do bazénu

Kolektivni sportovni hry

Permanentka na masaze

Vitaminové balicky

Ptispévek na rekreaci

Hrazené nadstandardni o¢kovani

Firemni piijcky

44. Zakiizkujte jeden z oddilti tohoto dotazniku, se kterym jste ve firmé nejvice nespoko-

jeni:

45. Mozné komentéie a pfipominky:

Oddil: A, B, C, D, E, F

Otazka:

46. M¢l/a jste jiz moznost zacastnit se podobného prizkumu ve firmé¢ Brano?

47. Byly Vam sdéleny vysledky z ptedchozich prizkuma?

48. Doslo k néjakému zlepSeni po poslednim prizkumu?

‘ 49. Jste hrdy/a na to, Ze jste zam&stnancem firmy Brano a. s.?

50. Kdybyste mél/a ohodnotit VaSe zkuSenosti s personalnim oddélenim firmy
(péce o zaméstnance, ochota sd¢lovat informace, ochota a schopnost poradit atd.)

znamkou jako ve Skole (1 — nejlepsi, 5 nejhorsi), byla by to znamka:

Prosim, oznacte kFizkem [x]:

Znamka:

Pohlavi: Vék: Nejvyssi dosaZené vzdélani: | Délka zaméstnani

Zena Do 25 let Zakladni ve firmé:

Muz 26 — 35 let Stredoskolské Méné nez 2 roky

36 — 45 let (vyucni list) 2az5let

Kategorie: | 46 _55 [ot Stiedoskolské 5az 10 let

THP 55 a vice let S maturi:[ou _ 10 az 20 let

Délnik Vysokoskolské Vice nez 20 let
Usek: |SBUDS| | |SBUZZ| | [SBUSL| | |[SBUTools| | |Sprava| |

Dékuji za vyplnéni a pfeji mnoho pracovnich tspéchi!
S vysledky budete po zpracovani seznameni.




PRILOHA P VI: STRUKTURA DOTAZANYCH

Délka zaméstnani dotazanych ve firmeé Brano a. s.

12% 18%
119 _—‘\_b @10 a# 20 let
02 375 let
053710 let
| Wené nez 2 roky

| Yice nes 20 et
ESD."{D 360."{0

| Stfed. s rreturitou
Kyalifikaéni struktura dotazanych @ Stfed. vyuini list

Oy sokoskolske
O Fakladni




PRILOHA P VII: GRAFY K ODDILU A — FIREMNI KULTURA
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GRAF K ODDILU C - SPOKOJENOST S PRACI
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PRILOHA P IX: GRAFY K ODDILU D - VZDELAVANI A ROZVOJ
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PRILOHA P X: GRAFY K ODDILU E - ODMENOVANI

Odpovédi 38 az 42 v procentnim vyjadreni
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PRILOHA P XI: ODDIL E — VZTAH OTAZKY 38 A 39
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PRILOHA P XII/1: TESTOVANI VZTAHU OTAZKY 36 A 37

Odpovédi respondentl na otazku 37 a zaroven 36 jsou v nasledujici kombinac¢ni tabulce:

37
spise Soucty
36 ano ano spise ne ne n;,
ano 21 32 11 10 74
spiSe ano 6 18 7 5 36
spiSe ne 0 1 7 5 13
ne 1 0 2 3 6
soudty n; 28 51 27 23 129

Pro posouzeni, zda jde o zavislosti, je nutno vypodcist charakteristiku x> . K vypoctu je tieba

urcit hypotetické Cetnosti:

Tabulka hypotetickych Eetnosti
37
spise Soucty

36 ano ano spise ne ne n;.
ano 16,06 29,26 15,49 13,19 74
spiSe ano 7,81 14,23 7,53 6,42 36
spiSe ne 2,82 5,14 2,72 2,32 13
ne 1,30 2,37 1,26 1,07 6
soucty n; 28 51 27 23 129

Vypocet charakteristiky Zz

nj; ny; ngny | (ny=ny;)? (ni=ny; )*/n*

21 16,06 4,94 24,38 1,52

32 29,26 2,74 7,53 0,26

11 15,49 -4,49 20,15 1,30

10 13,19 -3,19 10,20 0,77

6 7,81 -1,81 3,29 0,42

18 14,23 3,77 14,19 1,00

7 7,53 -0,53 0,29 0,04

5 6,42 -1,42 2,01 0,31

0 2,82 -2,82 7,96 2,82

1 5,14 -4,14 17,14 3,33

7 2,72 4,28 18,31 6,73

5 2,32 2,68 7,19 3,10

1 1,30 -0,30 0,09 0,07

0 2,37 -2,37 5,63 2,37

2 1,26 0,74 0,55 0,44

3 1,07 1,93 3,73 3,48

129 129 0 X 27,97432




PRILOHA P XII/2: TESTOVANI VZTAHU OTAZKY 36 A 37

V tabulce je Cervend znizornéna vypoltena charakteristika y*. Kritickou hodnotou je
kvantil x> o (4-1)*(4-1), tedy 9 stupnich volnosti. Na hlading vyznamnosti o = 0,05 je
kvantil 3> (dle statistickych tabulek) 16,92. Kriticky obor je vymezen nerovnosti y°>16,92.

Vypoctena hodnota 27,97432 tedy lezi v kritickém oboru, ¢imzZ test zamita na 5 % hladiné
vyznamnosti hypotézu o nezavislosti, tedy s 5 % rizikem omylu mizeme fict, Ze jednodu-
chost a prithlednost systému odménovani ve firmé ma piimy vliv na povédomi zaméstnanct

o tom, na zakladé ¢eho jsou odménovani.

K posouzeni, zda jde o silnou nebo slabou zavislost, byl pouzit Pearsoniv kontingencni

koeficient:

| 27974
27,974+129

P=0,4221

Koeficient je bliz§i spodni hranici intervalu, tedy nule, coZ svéd¢i spiSe o slabsi zavislosti.

K vypoctlim byla vyuZita Aplikovana statistika pro ekonomy (autor: Klimek Petr, Univerzi-
ta Tomase Bati ve Zlin¢, 2003, ISBN 80-7318-148-7)



PRILOHA P XIII: GRAFY K ODDILU F - BENEFITY
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PRILOHA P XIV: TABULKY K OTAZKAM 46 AZ 49

46. Méli jste moznost zu- Procento respondentl dle délky zaméstnani ve firmé
¢astnit se podobného pru- Méné nez 2 2az5 5az 10 10 az 20 Vice nez 20
zkumu ve firmé? roky let let let let
Ano 43% 15% 20% 48% 40%
Ne 57% 85% 80% 52% 60%
Celkem 100% 100% 100% 100% 100%
47. Byly Vam sdéleny vysled-
46. Méli jste moznost zuéastnit se podobného ky z pfedchozich prazkumu? Celkem
prizkumu ve firmé? Ano Ne
Ano 8 28 36
Ne 6 88 94
Celkem 14 116 130
47. Byly Vam sdéleny vysled-
48. Doslo k n&jakému zlep$eni po poslednim ky z pfedchozich prizkumu? Celkem
prizkumu? Ano Ne
Ano 5 2 7
Ne 9 114 123
Celkem 14 116 130
49. Jste hrdi, Ze jste za- Pohlavi %
méstnanci Brano a. s.? muz zena % z muzu % z Zzen
Ano 49 35 57% 80%
Ne 37 9 43% 20%
49. Jste hrdi, Ze jste za- Kategorie %
méstnanci Brano a. s.? Délnik THP % z délnikd | % z THP
Ano 47 37 59% 74%
Ne 33 13 41% 26%

Procento respondentu dle délky zaméstnani ve firmé

49. Jste hrdi, Ze jste za- Méné nez 2 Vice nez 20
méstnanci Brano a. s.? roky 2az5let 5az10let | 10 aZ 20 let let

Ano 71% 65% 60% 57% 80%

Ne 29% 35% 40% 43% 20%

Celkem 100% 100% 100% 100% 100%




