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1. Uvod

Ve

V modernim podniku se dobre fungujici a u¢inny motivacni program stdva nepostradatelnou
soucdsti systému ftizeni lidskych zdrojl. Na jeho uUspéchu pak zdvisi i mira naplnéni
dlouhodobé obecné strategie organizace. V soucasné dobé, kdy se na pracovnim trhu
neustdle zvySuje poptavka po kvalifikovanych a technicky odborné vzdélanych pracovnich
silach, je pro kazdou organizaci zivotné dllezité budovat kompetentni a dlouhodobé stabilni
kolektiv zaméstnanc(. V pripadé, Ze je vtomto sméru organizace Uspésna, predstavuje pro ni
dobfe motivovany persondl, jehoz zdjmy jsou totozné se zajmy podniku, jednu

z rozhodujicich konkuren¢nich vyhod na dnesnim globalizovaném trhu.

Dynamicky se vyvijejici systém fizeni lidskych zdroji se dnes jiz neopira pouze o finanéni
motivaci pracovniho vykonu, ale ve stale vétSi mife se objevuji i nepenéini prostiedky
motivace. Ty jsou doposud nékterymi organizacemi opomijeny, i kdyZz maji mnohdy mensi

aplika¢ni naklady a ve svém vysledku i vétsi efektivitu nez prostfedky penézni motivace.

Na otazku, kterak strukturovat motivacni program, zda zvolit spiSe penézni motivaci, nebo
umoznit zaméstnancdm dalsi odborny a kompetencni rozvoj, pomize odpovédét spravné
zvolend metoda vyzkumu pracovni motivace. Jedna-li se o zavadéni nového systému nebo
snaZi-li se organizace o radikalni zménu stavajicich stavu, nabizi se moznost vyuziti sluzeb

nékteré spolecnosti specializujici se na tento druh vyzkumu.

Na zavér je potfeba zd(raznit, Ze podcenovani dlleZitosti motiva¢niho programu v podniku,
nebo jeho Uplna absence je ¢astou pficinou personalnich krizi nékterych organizaci, zejména
v disledku nizké motivace zaméstnanc(, nizké identifikace zaméstnanc( s cili spole¢nosti a
s tim spojend vysoka fluktuace persondlu, mize mnohdy vyustit i v jejich zanik. Toto pak
obzvlasté plati vsektoru malych a stfednich podnikl, které jsou diky malému poctu

zaméstnancl a kumulaci funkci nejvice ohrozeny.



2. Metodika prace

Na zdkladé informaci ziskanych studiem pfislusné odborné literatury, provést analyzu
stavajiciho motiva¢niho programu vybraného podniku. Jako soucédst této analyzy, provést
anonymni dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci spolec¢nosti, pro zjisténi zakladnich faktoru
ovliviiujicich pracovni spokojenost a vykonnost zaméstnancu. Toto Setfeni bude vychazet ze
standardizované formy dotazniku pro zjistovani zaméstnaneckych aspiraci a miry jejich
naplnéni (Stoewer 1986 — viz pfiloha A), ktery bude doplnén o informace potiebné pro
¢lenéni respondentll do jednotlivych skupin (dle zplsobu hodnoceni a odménovani, véku,
dosazeného vzdélani a pozici ve firmé) a dale o dotazy pro zjiSténi preferovanych forem

nepenézni motivace pracovnikd.

Po provedené syntéze vybranych motivacnich aspektl z oblasti nepenéini motivace tyto
implementovat do stavajicich struktur motivacniho programu podniku se soucasnou

specifikaci ekonomického prinosu tohoto opatfeni pro organizaci i samotné zaméstnance.



3. Obsah a cil prace

V Gvodu tato bakalarska prace seznamuje s nékterymi zakladnimi pojmy z oblasti motivace,
potazmo pracovni motivace. Nasleduje stru¢na charakteristika podniku, jeho historicky vyvoj
i soucasna ekonomicka situace a rozbor stavajiciho motivacniho programu provedeny na
zakladé znalosti ziskanych studiem odborné literatury. Vybranou metodou pro zkoumani
pracovni motivace zaméstnancul podniku je provedena analyza soucasnych zaméstnaneckych
aspiraci v nékolika hlavnich smérech v oblasti penéini i nepenéini motivace. Na zakladé
takto ziskanych informaci je za pouziti nékolika hlavnich motivaénich teorii proveden navrh
mozné modifikace stavajictho motivacniho programu podniku, ktery by ptispél k celkovému
zvyseni jeho soucasné ekonomické efektivnosti, coz je cil, ktery si klade dosahnout tato
bakalarska prace. Vzhledem ke specifické produkci podniku (vyroba elektrické energie) se
navrhy pro zvySeni ekonomické efektivnosti motivacniho programu podniku soustredi nikoli
do oblasti zvySovani produkce, ale spiSe do oblasti Uspor provoznich nakladl, které jsou
jednim z klicovych méfitek pro posuzovani ekonomické Uspésnosti jednotlivych

organizaénich jednotek ve vyrobnim portfoliu CEZ a. s.



4. Zakladni pojmy

Na samém zacatku bych chtél objasnit nékolik zakladnich pojm(, se kterymi se budeme

v nasledujicim textu pribézné setkavat. Jedna se zejména o nésledujici vyrazy.

4.1 Motiv

Motiv je zakladnim stavebnim kamenem motivace, jedna se o jakysi ,motor” urcitého
chovani ¢i jednani. Motiv je dlivod pro to abychom néco udélali [1]. Motivy (pohnutky) jsou
od zdkladu formovany z potfeb jedince, pricemz potreba je zde chdpdna jako pocit
nedostatku nebo nadbytku néceho, co jedince vede k ¢innostem, jimiz tyto potieby
uspokojuje. Potfeby mizZeme rozdélit na biologické — primarni, vrozené (potfeba potravy,
vzduchu k dychani, spanku ¢i bezpedi) a socialni — sekundarni, ziskané (zajistujici adaptaci na

vnéjsi socialni podminky). Mezi hlavni motivy lidského chovani fadime:

e Ambice — ctizadost — snaha o sebeuplatnéni.

o Cil — predem vytyéeny smér aktivity.

e |dedl - snaha o dosaZeni, nebo prizplsobeni se predem vysnénému stavu.

e Zvyk — sklon kvykonavani urcité cCinnosti spojené s nastupem predem piresné

specifikovanych okolnosti.

4.2 Motivace a jeji typy

Motivace je abstrakci klicového a typického rysu dynamiky lidské psychiky. Vyjadfuje jeji
permanentni aktivizovatelnost [4]. Motivace se tyka faktor(, které ovliviuji lidi, aby se

uréitym zpusobem chovali [1]. Tti slozky motivace podle Arnolda [2] jsou:

e Smér —co se néjakd osoba pokousi délat

e Usili — s jakou pili se o to pokousi.

e Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.
Motivovat, cilené ovliviiovat, Ize jedince v okoli ¢lovéka nebo sebe sama. V obou ptipadech
se jedna o snahu po dosaZzeni predem stanoveného cilového stavu nebo situace. Motivace
sebe sama se liSi nezavislym stanovovanim sméru a cile, ptfi motivovani okolnich jedinc je cil
a smér stanoven osobou motivujici, pficemzZ osoby motivované tento cil pfejimaji. Motivaci
Ize tudiZ charakterizovat jako cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz

ocekdvaji, Zze urcité kroky pravdépodobné povedou k dosazeni néjakého cile a cenéné ¢i
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hodnotné odmény — takové, kterd uspokojuje jejich potreby [1]. Jak je patrné z pfedchoziho

textu Ize motivaci v jeji podstaté rozdélit dle Herzbergra [5] na dva zakladni typy:

e Vnitfni motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se
uréitym zpudsobem chovali. Jednad se zejména o pocit zodpovédnosti, autonomie
(moznost rozhodovani o vlastnim osudu), zajimava a podnétnd prace, nebo moznost
pracovniho postupu [1].

e Vnéjsi motivace — soubor vnéjsich stimull plsobicich motivacnim efektem na
jedince. V pfipadé pozitivni motivace se jedna o pochvalu, zvyseni financéni odmény,
povyseni nebo jiné vyhody Ci benefity. V pfipadé vyuzZiti systému negativni motivace
pak jde zejména o tresty, odebrani nékterych v minulosti poskytnutych vyhod nebo
kritiku.

Obecné plati, Ze vnéjsi motivatory maji na jedince okamzity a vyrazny ucinek, jejich
dlouhodobé plsobeni je ovsem ¢asové omezeno, na rozdil od vnitfnich motiv(, které plsobi
dlouhodobé a mnohem hloubéji, nebot jsou jedincem vnimany jako vysledek jeho vlastnich

rozhodnuti, nikoli jako disledek plsobeni vnéjsi direktivy.

4.3 Motivovanost

Motivovanost - mira Urovné motivace subjektu - vyjadruje aktudlni obraz o motivaci jedince,
resp. vypovida o sloZeni dil¢iho souboru motivll tohoto jedince, ziskaném psychologickymi
metodami zkoumani. Nezahrnuje jen osobni vypovéd subjektu o motivech, ale situacné (at

uz v modelovych &i redlnych situacich) jej provéruje [4].

4.4 Proces motivace

»Motivovdni bude s nejvétsi pravdépodobnosti fungovat efektivné, bude-li zaloZeno na

fddném pozndni a pochopeni toho, co je ve hie.”*

Proces motivace je postaven na uspokojeni predem definovanych potfeb dosazenim
stanovenych cill. Je velmi komplikovany. Lidé maji rlizné potfeby, stanovuji si rizné cile a
podnikaji odlisné kroky k uspokojeni téchto cilli. Bylo by mylné se domnivat, Ze jeden pfistup
k motivovani by mohl vyhovovat viem. Ztéchto dlvodi je potfeba k motivaci jedincu

v pracovnim kolektivu ptistupovat individualné, coz je ukolem zejména liniovych manazerq,

! M. Armstrong, 2007, s. 209
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ktefi jsou se svymi podfizenymi v kazdodennim kontaktu. Po dokonalém poznani podstaty
kazdé osobnosti pracovniho tymu, je potreba volit vhodny zplsob motivace, na ktery bude
motivovany subjekt vhodné reagovat a bude ho kladné pfijimat (v pfipadé volby pozitivni
motivace). Cely tento proces je dlouhodobou zélezZitosti, pficemz ¢as potrebny ke stanoveni

vhodné motivacni strategie zavisi mnohdy na zkusenostech a praxi motivujici osoby [1].

Stanoveni cile

Podniknuti

Potfeba .
krokd

Dosazeni cile

Obr. & 1: Proces motivace, zdroj: M. Armstrong, Rizeni lidskych zdroj, str. 220
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5. Charakteristika podniku

Elektrarna Tisovd (ETI) patfi v souCasné dobé mezi nejmensi a nejstarSi zdroje elektrické
energie (dle instalovaného vykonu) ve vyrobnim portfoliu CEZ a.s. Radi se mezi tzv. klasické
elektrarny, které k vyrobé pouzivaji fosilni paliva (hnédé uhli) a od roku 2008 je soucdasti nové
utvorené organizaéni jednotky CEZ a.s. s ndzvem Vyrobny tepla Hodonin, Pofi¢i a Tisova,
ktera sdruzuje elektrarny s vyznamnym podilem vyroby tepla pro dalkové vytapéni objektt

[11].

Hlavni produkéni komoditami jsou vsoucasnosti teplo, kterym jsou prostiednictvim
dalkovych rozvod(i zdsobovany obce v okoli elektrarny, elektricka energie (instalovany vykon
je vyuzivan zejména v obdobi energetické Spicky) a certifikované stavebni hmoty vyrobené

z odpadniho materiadlu vznikajiciho béhem spalovani uhli pfi vyrobé elektrické energie.

5.1 Geografie

Elektrarna je situovana v zapadni ¢asti tzv. Sokolovské hnédouhelné panve, mezi KruSnymi
horami a Slavkovskym lesem. Jedna se o nejzapadnéjsi energeticky zdroj CEZ a.s. na Uzemi
nasi republiky. LeZi v nadmorské vySce 405m v témér samotném geografickém stredu tzv.
lazenského trojuhelniku, jehoz vrcholy jsou tvoreny lazenskymi meésty Karlovy Vary,

Marianské lazné a Frantiskovy Lazné (mapa viz pfiloha B).

5.2 Historie a pouzité technologie vyroby

Historie elektrarny se datuje od ledna roku 1953, kdy bylo rozhodnuto o jeji vystavbé, bylo
zapocato s pfipravou projektové dokumentace a ndsledné i pripravou stavenisté. Vlastni
proces vystavby elektrarny Ize rozdélit do dvou technologickych celk(i. Technologicky celek
ETI I (8 x granulac¢ni kotel s parnim vykonem 125 t/h a 4 turbogeneratory s vykonem 50 MW)
byl uveden do provozu v letech 1958 — 1959 a technologicky celek ETI Il (3 x blok o
instalovaném vykonu 100 MW) byl spustén v letech 1960 — 1962.

V pribéhu let 1983 — 1987 probéhla rozsahlad rekonstrukce ETI I, pfi niz doslo k prestavbé
hlavniho vyrobniho zafizeni elektrarny na kombinovanou vyrobu elekttiny a tepla (odpadni
teplo vznikajici pfi vyrobé elektriny bylo vyuzito k dalkovému vytapéni). Dva turbogeneratory

50 MW byly nahrazeny kondenza¢nimi turbinami s regulovanym odbérem o instalovaném
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vykonu 55 MW a soucasné byl vybudovan rozvod tepla pro zasobovani sokolovského

regionu.

V dusledku hospodarskych, ekonomickych a socidlnich zmén v obdobi po listopadu 1989
doslo v tzv. prvni Utlumové viné hnédouhelnych elektraren k odstaveni dvou 100 MW blok{
ETI Il. Jednoho na konci roku 1990 a druhého na konci roku 1991. Toto opatreni mélo snizit
ekologickou z4té7 regionu severozapadnich Cech, kterd se projevovala mj. odumirdnim

lesnich porostl ve vrcholovych partiich Krusnych hor.

Dalsi snahy o zmirnéni dopadu provozu elektrarny na okolni Zivotni prostfedi vedly k instalaci
trisekéniho elektrického odlu¢ovace na 100 MW bloku ETI Il a nahrazeni 125 t/h granulacnich
kotld ETI I dvéma kotli fluidnimi o parnim vykonu 2 x 350 t/h. Vystavba prvniho fluidniho
kotle byla realizovana v letech 1993 — 1995, vystavba druhého fluidniho kotle probihala
v letech 1995 — 1997. Soucasné byla vtomto obdobi instalovana i odsifovaci jednotka 100
MW bloku ETI II, kterd pracuje na principu mokré vapencové vypirky. Cinnosti spojené
s minimalizaci environmentalnich dopadl vyrobniho procesu vyvrcholily realizaci
doprovodnych staveb, které zabezpecuji ekologické ukladani stabilizatl (vznikajicich z tuhych
zbytkl pri spalovani uhli) a sanaci odpadnich vod vyrobnich proces prostfednictvim
chemické cistirny odpadnich vod. V tomto ohledu je dllezitd implementace systému fizeni
ochrany Zivotniho prostiedi dle CSN EN ISO 14001:2005, ktera je nedilnou souéasti vyrobniho

procesu elektrarny od roku 2005.

Palivem pro oba technologické celky je hnédé uhli pochazejici prevainé od generalniho
dodavatele, kterym je spolecnost Sokolovska uhelnd a.s. (SU), v mensi mife je to pak uhli
z vlastnich zdroji CEZ a.s., které je produkovano dcefinou spole¢nosti Severoceské doly a.s.
Pasova doprava primo z tfidirny SU, byla po zaniku jeji divize Zapad a likvidaci stavajiciho
dopravniho zafizeni nahrazena kombinovanou dopravou (po Zeleznici az do arealu
elektrarny, v misté je vyuzivana stavajici pasova doprava). Vroce 2004 v ramci palivové
diversifikace bylo ve fluidnich kotlich zahajeno spoluspalovani uhli a dfevni Stépky v poméru
uhli/stépka 80:20. Pro zapalovani vsech kotll v elektrarné je v soucasné dobé pouZivan

zemni plyn [11].
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5.3 Vychodiska, cile a priority

V soucasné dobé, kdy doslo k ukonceni rozsahlého ekologického investi¢niho programu,
elektrarna plné splriuje emisni limity stanovené zakonem o ochrané ovzdusi ¢. 201/2012 Sb.
Veskeré pevné zbytky vznikajici spalovanim uhli pfi vyrobé elektrické energie (popilek,
struska) jsou uklddany jako certifikovany vyrobek (energosddrovec) vyuzivany ve
stavebnictvi, nebo jako materidl pro rekultivaci krajiny a zahlazovani byvalé dllIni ¢innosti
v okoli elektrarny. Pro fizeni technologickych procesd ve vyrobé byl instalovan
distribuovatelny fidici systém spole¢nosti METSO DAMATIC XD. Rychlost vymény informaci
mezi jednotlivymi pracovisti v ramci CEZ a.s. byla podporena vybudovanim vnitropodnikové
sité LAN, ktera usnadnuje fizeni veskerych organizacnich procesu. V tomto duchu probéhlo i
nasazeni softwarovych prostredkd spolec¢nosti SAP pro fizeni spravy a udrzby vyrobniho

zatizeni, nakupu, spolehlivosti a provozni dokumentace.

Mezi hlavni cile organizac¢ni jednotky nyni patfi zejména snaha o trvalé dosahovani vysoké
urovné hlavnich ekonomickych ukazatell vyroby, tak aby byla dlouhodobé zajisténa celkové
dobra pozice elektrarny v ramci celé spolec¢nosti. Toto je jednou z hlavnich podminek pro
udrzeni vyrobni jednotky ve vyrobnim portfoliu CEZ a.s. V soucasné dobé totiz vlivem
nedobrého ekonomického vyvoje dochazi k realizaci odprodeji nékterych starsich vyrobnich
jednotek externim zdjemcim, a to zejména takovych, jejichz soucasna ekonomicka
mUzZe jevit jako nerentabilni. Jistou pojistkou zachovani existence této elektrarny je rozsahla
sit centralniho zasobovani teplem, kterd poskytuje zaruku vyuZiti elektrarny pro potreby
regionu. Z tohoto dlivodu je dalSim cilem dlouhodobé zachovani pfiznivych cen pro stavajici

odbératele tepla.

Priority, které vyplivaji ze stanovenych Ukol( Ize rozdélit do dvou skupin. V prvni skupiné je
dalsi snizovani vyrobnich ndkladd a to zejména prostfednictvim technickych a organizacnich
opatreni, ktera dale zvysi efektivitu vyroby. V druhé skupiné je pak hledani dalSich
alternativnich paliv uréenych pro spalovani ve fluidnich kotlich, coz by mélo sniZit celkovou

zavislost podniku na dostupnosti a cenach hnédého uhli.
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5.4 Zaméstnanci

Nedilnou soucdsti ekonomického uspéchu podniku je existence stabilniho a dobre
motivovaného persondlu. Snaha o stabilizaci poctu zaméstnancl je patrnd z ndsledujici
tabulky €. 1, ze které vyplyva, Ze v poslednich 5 letech nedoslo v podniku k vyrazné zméné
v poCetnim stavu zaméstnancl. Vyjimkou je rok 2008, kdy dosSlo ke sniZovani stavu
zaméstnancl vlivem optimalizace nékterych nevyrobnich Ccinnosti spojenych s jejich
outsourcovanim (strojni udrzba, uklid a sprava budov). Drobné odchylky jsou zpUsobeny i
kolisdnim poctu zaméstnancl z dlvodu nevelkych organizacnich zmén, kdy dochazelo
k centralizaci nékterych sluzeb (zuctovani mezd, persondini sluzby) a tim k presunu c¢asti
zaméstnanc( na jind pracovisté v ramci CEZ, nebo pii generaéni obméné, kdy si nahrazovani
zaméstnancl odchdazejicich do starobniho dichodu vyzadalo zvyseni pocetniho stavu o nové
zaméstnance, pripravujici se na prevzeti uvolnénych pozic. Struktura zaméstnancu
organizacni jednotky, v ¢lenéni dle véku, vzdélani, druhu pracovniho rezimu, ve kterém jsou

jednotlivi zaméstnanci zarazeni a zpUsobu jejich odménovani je patrna z tabulky ¢. 2.

CEZ 0] Tisova 2008 2009 2010 2011 2012

Pocet zaméstnancu 191 158 157 155 154

Tabulka ¢&. 1: Vyvoj poctu zaméstnanc(l CEZ OJ Tisova v letech 2008 — 2012, zdroj: vlastni zpracovani dle [13]

Stabilizace pracovniho personalu je v oblasti vyroby elektrické energie klicCovou personalni
¢innosti, zejména s ohledem na délku pripravy nového zaméstnance, ktera se u nékterych
provoznich a technickych oborl pohybuje vfadu let. Vybaveni novych zaméstnancu
potfebnymi technickymi znalostmi a specifickymi kompetencemi vyZaduje ze strany
zaméstnavatele zvySené persondlni naklady, které je potfeba do budoucna ochranit vhodnou

stabiliza¢ni politikou.
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Skupina ¢lenéni Pocet
Zaméstnanci - tarifni mzda 133
Zaméstnanci - smluvni mzda 21
Zaméstnanci nepietrzitého rezimu 102
Zaméstnanci na ranni sméné 52
Vék 18 - 25 let 9
Vék 25 - 35 let 29
Vék 35 - 45 let 43
Vék 45 - 55 let 37
Vék 55 + let 36
Zakladni vzdélani 5
Stiredoskolské bez maturity 59
StiredosSkolské s maturitou 68
Vysokoskolské 22

Tabulka ¢&. 2: Struktura zaméstnancd CEZ OJ ETI, zdroj: vlastni zpracovani dle [13]

6. Vztah mezi pracovni spokojenosti, motivaci a vykonnosti

pracovnikii

Bylo by zjednodusujici se domnivat, Ze Uroven pracovniho vykonu je zdvisld pouze na
motivaci. Na vykonnost pracovnika plsobi jesté nékteré dalsi faktory, at ty vniténi uréujici
jeho kvalifikacni potencial a miru kompetence (schopnosti, dovednosti a védomosti) nebo
vnéjsi podminky, ve kterych svou pracovni ¢innost vykondva (technické vybaveni pracovisté a
pouzZivana technologie, Uroven organizace prace v podniku, pracovni mikroklima)[3]. Cilem
kazdé uspésné organizace je dosaZzeni takové miry pracovniho vykonu, kterd zabezpeci jeji
preZiti v trinim prostfedi. Ke splnéni tohoto cile vede uZiti co nejSirSiho spektra stimul(
ovliviiujicich jak vnitfni tak vnéjsi faktory pracovniho vykonu, které v ptipadé vhodného

nastaveni Usti v pracovni spokojenost a optimalni miru motivace zaméstnancu.

V oblasti vnitfnich faktor( ovliviiujicich pracovni vykonnost je pro organizaci dileZité vhodné
stanoveni norem pracovniho vykonu. V pfipadé, kdy neni pracovni norma nastavena do
optimalni drovné, neodpovida predstavdm nejlepsich ani nejhorsich pracovnikid a ti pak maji
s dosahovanim ocekdvanych pracovnich vykonl a zejména se svou motivaci k praci, zna¢né

problémy.

Dalsi dulezitou podminkou je obsazovani pracovnich pozic pracovniky s pfimérenymi
kvalifikaénimi pfedpoklady. Pracovnici, jejichz kvalifikacni predpoklady jsou pro vykondvanou

praci vyrazné lepsi, nez je k jejimu vykonu tfeba, ztraceji po ¢ase svou motivaci. Naopak
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pracovnici, jejichz kvalifikace je horsi nez kvalifika¢ni poZadavky vykonavané prace, musi svij
handicap prekonat mnohem vysSim pracovnim nasazeni, které se pro né v delSim ¢asovém

horizontu stava neinosnym[3].

DuleZitd je rovnéZz neustdld optimalizace Urovné motivace pracovnikl vhodné zvolenou
stimulaci, napt. vhodné stanovenou hladinou aspira¢ni urovné pracovnikd. Pro spolecnost,
organizaci i jedince je pFinosem spiSe vysSi hladina aspira¢ni urovné, ktera vede
k seberozvoji, lepsSimu hospodaiskému vysledku spolec¢nosti a k vyssi kvalité Zivota [3].
V pfipadé pfrilis nizké aspiraéni Urovné dochazi k neefektivnimu vyuZivani pracovniho

potenciadlu pracovnikll, je-li naopak aspiracni Uroven pfrilis vysoka, jsou néktefi jedinci v

zajmu kariérniho postupu ochotni obétovat vse ostatni.

Spokojenost s vnéjsimi pracovnimi podminkami je odrazem situace, kdy jsou pracovni
podminky v poradku a jsou pracovniky vnimany s urcitou samozirejmosti, coz samo o sobé
k praci nemotivuje. Nespokojenost s vnéjsSimi podminkami mdzZe ovsem na druhé strané
plsobit silné demotivujicim charakterem. Cini totiz vnimani situace jako prezirani a
nedocenéni pracovnikl ze strany zaméstnavatele. Dobré pracovni podminky tudiZz alespon

nepfimo stimuluji motivaci k praci. Toto pravidlo plati obzvlasté tam, kde prace svym

charakterem a obsahem pracovniky jednoznacné neuspokojuje.
Mezi hlavni vnéjsi podminky prace dle Pauknerové [8] Ize zaradit:

e Obsah a charakter prace — Ve znacné mite ovliviiuji pracovni spokojenost lidi.
Spokojenost byva vyssi v profesich poskytujicich pracovnikovi vétsi prostor pro
seberealizaci ¢i sebe-prosazeni. Malo spokojeni byvaji lidé pracujici v mdlo
atraktivnich, monoténnich, Spinavych ¢i velmi tézkych profesich [8].

e Mzdové ohodnoceni — velmi vyznamny zdroj pracovni spokojenosti, casto oviem
hraje roli nikoli jeji vyse, ale spiSe mzdové relace mezi spolupracovniky. Jista
nespokojenost s vysi mzdy se paradoxné muZe projevit i tam, kde pracovni vykon
je nizsi a mzdové ohodnoceni z rliznych divod( dosti vysoké [8].

e Pracovni perspektivy - Soucasny spolecensky vyvoj vytvari neustale zvétsujici se
prostor pro uplatnéni nékterych jednotlivc(i, s tim ovSem souvisi i rostouci mira
rizika a ztrata nékterych drivéjSich jistot. Neohrani¢ené pracovni perspektivy

mohou pozitivné ovlivnit pracovni spokojenost nékterych pracovnikd [8].
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Vedouci pracovnik — Ve znacné mife ovliviuje spokojenost podfizenych
pracovnik(l. Vytvafi socidlni klima na pracovisti, zejména stylem své fidici prace a
svou autoritou. Nerozhodnost, hrubost, nedUslednost, nespravedlnost ¢i razné
formy autokratického jednani fidiciho pracovnika mohou toto klima nepfiznivé
ovlivnit. Vhodnd je naopak narocnost, spravedlnost, rozhodnost ¢i socialni citlivost
ve vztahu s potizenymi, coz posiluje jejich pracovni spokojenost [8].
Spolupracovnici - Vyznamny faktor ovliviiujici pracovni spokojenost, obzvlasté pro
Zeny, pro které jsou spolupracovnici jednim z nejdllezitéjsich faktort ovliviiujicich
jejich pracovni spokojenost. Plyne to ze skutec¢nosti, Ze prace svym spolecenskym
charakterem vyzaduje vzdy urcitou formu kooperace, pti niz pracovnici vstupuji do
interpersonalnich vztah( [8].

Organizace prace — Byvd mnohdy spiSe zdrojem pracovni nespokojenosti, protoze
je mnoha pracovniky vnimana jako shora danag, jimi nikterak ovlivnitelna a vlastnim
iniciativdm nepfistupnad skutecnost [8].

Fyzické podminky prace — Stava se zdrojem nespokojenosti vSude tam, kde je
pracovni proces uskutecnovan v takovém prostredi, které je svymi fyzikalnimi
podminkami pro pracovniky nepfiznivé az skodlivé [8].

Uroveri péce o zaméstnance- po rychlém rozvoji v predchozich letech dochazi
zejména vlivem pusobeni ekonomické krize v mnoha odvétvich spiSe k atlumu

v

nékterych program, coZ se stdva mnohde pfi¢inou nespokojenosti [8].

Dobré pracovni podminky a podnétna pracovni naplf jsou zdrojem spokojenosti pracovniki

a vyznamné napomahaji zvySovat ochotu pracovat. DuleZité je vSak spojit je s vysokymi

s

naroky v oblasti pracovniho vykonu, protoZ jen vtomto pfipadé dochdzi k Zadoucimu

motivacnimu efektu. Opacné je tomu u demobilizujici spokojenosti, ktera ve spojeni

s nizkymi naroky v oblasti pracovniho vykonu zplsobuje pokles motivovanosti zaméstnanc(.

V ptipadé Sifeni tzv. socidlni nakazy se mulzZe tento jev z nékolika malo jedincl prenést do

celého kolektivu organizace, coz ji ve znacné mife mUze existencné ohrozit. DuleZité je tyto

tendence vcas odhalit a ucinné (zvySenim narok( a ocekavani ve vztahu k podavanému

pracovnimu vykonu)proti nim zasdhnout.
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7. Motivacni program podniku a jeho tvorba

»Motivaéni program predstavuje konkretizaci systému prdce s lidmi v podniku s relativné
vyhranénym zamérenim na pozitivni ovliviiovdni pracovni motivace pracovnikd. “
V konkrétni podobé je motivacni program tvoren ucelenym souborem pravidel, opatfeni a
postupl, jejichz hlavnim poslanim je dosaZeni pracovni motivace zaméstnanct, ktera plné
odpovida ve vsech svych aspektech stanovenym podnikovym cildm a potrebam [7].
Upevnuje identifikaci zajm0 zaméstnancl s témito cili a potrfebami (loajalita k vlastni

organizaci) a formuje zajem zaméstnancl o rozvoj vlastnich znalosti, dovednosti a schopnosti

a k jejich aktivnimu vyuzivani v pracovnim procesu [4].

Kazdy motivaéni program je tvoren usporadanym a permanentné aktualizovanym souborem
socialné ekonomickych informaci dané organizace, ktery dle Mayerové a kol. [7] poskytuje

nasledujici informace:

e Charakteristiku sloZeni kolektivu zaméstnanci v ¢lenéni dle jejich vékové skladby,
zastoupeni muzl a Zen, dosazeného vzdélani, kvalifikacni a profesni struktury,
organizacniho usporadani, nemocnosti, Urazovosti a stability.

e Charakteristiku technickych podminek prace a organizace prace, zahrnuijici technické
a technologické udaje tykajici se pracovniho procesu, zplsobu organizace vyroby a
pracovniho reZzimu, charakteristiky pracovnich mist a také (daje o zméniach
v technickém vybaveni pracovist a pouZzité technologii.

e Charakteristiku Urovné pracovni kvalifikace celého kolektivu organizace, zahrnujici
zejména informace o poZadované profesni skladbé pracovnikll a rovnéZ udaje o
predpoklddanych zménach kvalifikacni pripravenosti zaméstnaneckého kolektivu
v budoucnosti.

e Charakteristiku pracovniho prostfedi, pracovnich podminek a socidlni a hygienické
vybavenosti pracovist, zahrnujici Udaje o parametrech jednotlivych faktor(
pracovniho prostredi, pracovnich podminek a vybavenosti pracovist, zejména

s ohledem na obtizné Useky vyrobniho procesu.

2 Bedrnova E. a kol., 2007, s. 411
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Charakteristiku zplsobu a forem odménovani, oceriovani a postihovani pracovnikd,
zahrnujici presnou specifikaci vySe a zplsobu hmotného odménovani a zplsoby
dalSich forem ocenovani a postihovani pracovnika.

Charakteristika ¢innosti spojenych s fizenim zaméstnaneckého kolektivu, zejména
s ohledem na pozZivané zpuUsoby vedeni a miru zvladani personalnich cinnosti ze
strany vedoucich pracovnik(l a také jejich pfistup k podfizenym.

Charakteristiku miry aktivity pracovniho kolektivu i jednotlived v pracovni a
spolecenské oblasti s ohledem na plnéni pracovnich ukoll a cilt, které si organizace
stanovila dosdhnout v rdmci svého pasobeni v daném regionu.

Charakteristiku skladby a uUrovné péce organizace o socialné ekonomické zazemi
¢lenl zaméstnaneckého kolektivu a zplsobu vynakladani prostredkl v této oblasti.
Jsou-li v organizaci realizovany sociologické nebo socialné psychologické prizkumy,
charakteristiku celkové pracovni spokojenosti zaméstnanc(, hodnotové orientace a
aspiraci jednotlivych pracovnikli ve vztahu k jejich profesi ¢i vykonavané praci,

pracovni skuping, ve které kooperuji nebo organizaci samotné.

Je v zajmu kazdého podniku, aby vsechny vyznamné skutecnosti ovliviiujici Uroven pracovni

motivace mél zcela pod svoji kontrolou. Dullezitym ukolem managementu podniku je

ovliviiovani téchto skutecnosti tak, aby bylo dosazeno optimalni Urovné motivace vétsiny

zaméstnancl. Mezi obecné predpoklady vykonnosti pracovnik(i podle Mayerové a kol. [7]

Pracovnici vykondvaji praci, ktera je smysluplna, ma pro podnik vyznam a jsou s ni
identifikovani.

Pracovnici vykonavaji praci, kterd je pro né zajimava, pfimérené naro¢na a ktera
poskytuje moznosti osobniho rozvoje.

Pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného rlstu a funkéniho
postupu.

Pracovnici jsou za vlastni praci hodnoceni zplsobem, ktery z obsahového hlediska
odpovida mnoiZstvi a kvalité odvedené prace i jejimu vyznamu pro podnik,

z formalnich hledisek pak respektuje jejich opravnéna ocekavani.
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e Pracovnici jsou pfimérené informovani o vSech podnikovych skuteénostech, které
jsou pro né vyznamné jak z hlediska jejich vlastni pracovni ¢innosti, tak z hlediska
obecné lidskych.

e Pracovnici pracuji v podminkach dobrého socialniho klimatu a jsou vedeni zplsobem,
pro ktery je charakteristickym rysem vzajemnd tolerance a respektovani jejich
dastojnosti.

Vlastni postup pfipravy motivaéniho programu podniku zacind podrobnym prizkumem
motivacni struktury zaméstnanc(, pfi némz je zhodnocen vychozi stav organizace v oblasti
motivace, jsou stanoveny silné a slabé stranky systému fizeni a jeho motivacni ucinky a jsou

identifikovana kriticka mista v oblasti motivace.

Nasleduje presna charakteristika motivacniho klimatu v organizaci, jsou specifikovany pficiny
pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti a je podrobné zmapovano celkové vnitini klima

v oblasti mezilidskych vztah( a vztahu k zaméstnavateli [4].

Dalsim bodem v postupu tvorby motivacniho programu organizace je vytyceni cilll programu
tzn. stanoveni Urovné motivace k praci a kvality postoji zaméstnancl odpovidajici plné

potfebam nezbytnym pro dosazeni obecnych strategickych cil(i organizace.

Velice dulezitym bodem je stanoveni pouZitych nastrojd a postupl pro dosaZeni jiz
stanovenych cill. Zde se nabizi Siroka Skdla opatreni, které je vhodné kombinovat tak, aby
postihly vSechny faktory ovliviujici lidsky aspekt pracovni vykonnosti. Jedna se zejména o
hmotné podnéty (odménovani a zaméstnanecké vyhody), stimulace zaméstnancl ke
zvySovani odbornych znalosti a pracovnich schopnosti, vhodné motivovani pracovnimi
funkcemi pfi vybéru a rozmistovani pracovnikli nebo posilovani védomi osobnich perspektiv

spojenych s organizaci [4].

Cely proces pak vrcholi zpracovdanim motivacniho programu do podoby dokumentu,
s pfesnym vymezenim odpovédnosti za jeho implementaci do podnikovych struktur a

stanovenim postupu a ¢asového harmonogramu realizace.

Nezbytné, ba pro efektivni fungovani celého programu Zivotné dulezité je sezndmeni viech

pracovnik(i organizace s jeho obsahem. Dlvodem je existence kladné odezvy ze strany
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zaméstnancl, ktefi s védomim, Ze pro jejich pracovni spokojenost a motivaci ¢ini organizace

konkrétni kroky, tento program pak kladné hodnoti a pfijimaji.

Protoze se motivacni program podniku stava jednou ze soucasti jeho dlouhodobé strategie,
muze dochdazet ke zménam v oblasti potfeb organizace nebo k zméné subjektivniho vnimani
pracovnich podminek ze strany zaméstnancl. Z tohoto divodu je potfeba motivacni
program v pfedem stanovenych ¢asovych intervalech vyhodnocovat a vyzada-li si to zména

nékterych klicovych parametrd i vhodné modifikovat.

8. Analyza stavajiciho motivac¢niho programu podniku

Stdvajici motivacni program vybrané organizacni jednotky (ETI) je shodny s celopodnikovym
motivaénim programem CEZ a.s. a fidi se sejnymi principy i provadécimi dokumenty.
Obsahuje nejen slozky tzv. vnéjsi motivace, kam spada odménovani zaméstnancl a rdzné
formy zaméstnaneckych vyhod (penéznich i nepenéinich), ale plsobi i v oblasti motivace
vnitfni, zejména ¢astecnou autonomii v rozhodovani o smérovani budouciho personalniho

rozvoje, nebo moznosti dalsiho pracovniho postupu.

8.1 Hodnoceni a odménovani pracovniho vykonu

Vyse finanéni odmeény za vykonanou préci patfi mezi nejsilnéjsi motivacni faktory. Z tohoto
dlvodu je hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl a naslednému stanoveni vyse penéini
odmény vénovana zvy$end pozornost. V soucasné dobé je ve spole¢nosti CEZ vyuZivan
systém hodnoceni a odménovani zaméstnancl odvijejici se od principl fizeni podle cild
(MBO — Management by Objectives, jehoZ autorem je Peter F. Drucker), cile jsou stanoveny
nejen ve strategické oblasti (stanoveni vize a strategie je v kompetenci vrcholového
managementu), ale i v oblasti osobniho rozvoje jednotlivych zaméstnanct, kde je pfi jejich
stanoveni a dosahovani umozZnéna i urcitd autonomie v rozhodovani. Zaméstnance
organizacni jednotky Ize z hlediska systému hodnoceni a zplsobu odménovani rozdélit do
dvou skupin. Jedna se o zaméstnance odménované tzv. smluvni mzdou, sem spadaji ¢lenové
vedeni organizaéni jednotky a vedouci jednotlivych oddéleni provozu a péce o zafizeni.
Z celkového poctu zaméstnancli organizacni jednotky ETI se jednd o 21 zaméstnancu, coz je
cca 15%. Zbyvajici zaméstnanci (133) jsou odménovani tzv. tarifni mzdou, kdy je kazdému

pracovnimu mistu podle centralné platného tzv. katalogu charakteristickych cinnosti
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pridélena odpovidajici tarifni tfida. Jeji vySe se odviji od nékolika hledisek, jedna se zejména
o miru ndrocnosti ptipravy na vykon ¢innosti, odbornost, vysi zodpovédnosti, nebo vysi
psychické zatéze spojené s vykondvanim pracovni ¢innosti na této pozici. V soucasné dobé je

stanoveno 12 tarifnich tfid (viz pfiloha C).

8.2 Hodnoceni zaméstnancu se smluvni mzdou

Hodnoceni a nasledné stanoveni odpovidajici vySe odmény je provadéno formou
standardizovaného hodnoticiho pohovoru (s ro¢ni periodicitou), pfi némz hodnotitel (pfimy
nadfizeny zaméstnanec) postupné analyzuje miru naplnéni cill stanovenych
v predchazejicim hodnoticim pohovoru. Cile vychdzi zejména z tzv. ,7 principG Skupiny CEZ“
(viz tabulka ¢. 3), jedna se o 7 principd podnikové kultury orientované na vykon. Tyto
principy predstavuji hodnoty, které je potfeba dodrzovat ve vSech oborech ¢innosti tak, aby
mohlo byt dosaZeno vize spolecnosti - stat se jednickou na trhu s elektfinou ve stfedni a

jihovychodni Evropé.

Bezpecné tvoiime hodnoty | Nasi nejvyssi prioritou je vytvafet hodnoty, vidy pfi zachovani
bezpecnosti.

Zodpovidame za vysledky | Vsichni zodpovidame za dosaZeni svych vysledku.

Jsme jeden tym Jednani kazdého z nds musi vést ku prospéchu skupiny.

Pracujeme na sobé Neustale pracujeme na své odborném i osobnim rozvoji.

Rosteme za hranice Vytvarime mezinarodni spolecnost.

Hledame nova ireSeni Jsme otevieni zménam a prijimame lepsi feseni.

Jedname fér Jsme poctivi a loajalni k nasim principtim a znacce.

Tabulka €. 3: 7 principG Skupiny CEZ, zpracovani vlastni, zdroj: [12]
Prava a povinnosti jednotlivych roli a postup hodnoceni je nasledujici:

Hodnotitel:

e Hodnoti podfizené zaméstnance v oblastech plnéni tUkold, pracovniho chovani dle ,,7
principG  Skupiny CEZ“, celkového pracovniho vykonu (tzv. vykonovy kéd
zaméstnance) a plnéni rozvojového planu v ramci ro¢niho hodnoceni.

e Stanovuje po jednani se zaméstnancem individudlni cile a rozvojovy plan
zaméstnance na nasledujici obdobi.

e Monitoruje vykon svych podfizenych a priibézné jim poskytuje zpétnou vazbu.
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Na zakladé vysledkl hodnoceni rozhoduje o vysi roéni odmény a uUpravé zakladni

mzdy v souladu s nastavenymi pravidly.

Hodnoceny zaméstnanec:

Ma pravo si vypracovat vlastni sebehodnoceni.
MuzZe navrhovat opatfeni vedouci k racionalizaci pracovnich cinnosti spojenych
s jeho pracovnim mistem.

Ma pravo byt sezndmen se zavéry hodnoceni a vyjadiovat se k nim.

Postup hodnoceni:

Strategické cile — jsou stanoveny na zdkladé vize strategického managementu a miru
jejich naplnéni potvrzuje divize Finance, po té co jsou ozndmeny auditované
hospodarské vysledky jednotlivych spoleénosti Skupiny CEZ.

Individualni cile — hodnoceni vrozsahu 0 — 100% je dano soucinem vahy cile a
stupném jeho naplnéni. Kazdému hodnocenému zaméstnanci mize byt pridéleno
maximalné 5 individualnich cild a ty musi byt tzv. SMART (specifické, méfritelné,
dosazitelné, relevantni vzhledem ke zdrojim a ¢asové ohranicené).

Hodnoceni celkového pracovniho vykonu — vykonovy kéd — je hodnoceni projevi
pracovniho chovani dle ,7 principd Skupiny CEZ“. Na jejichz zékladé je pro kazidé
pracovni misto resp. funkci v kazdém ze 7 segment( definovano 5 Zadoucich projevu
chovani, jejichi mira dosaZeni je pfedmétem hodnoceni. Je vyuZivano vykonové
stupnice vrozsahu od A++ (vynikajici droven) do C (nepfijatelnd uroven).
Kvyslednému vykonovému koédu stanovuje hodnotitel konkrétni procento

z odpovidajiciho pasma (viz tabulka €. 4)

Vykonovy kéd Pasmo (v %)
A++ Vynikajici Groven 131-200
A+ Nadprlmérna Uroven 101-130
A Standardni Uroven 81-100
B Pfijatelna Uroven 31-80
C Nepfijatelna droven 0-30

Tabulka ¢. 4: Pasma vykonového kédu zaméstnancl se smluvni mzdou zdroj: vlastni zpracovani dle [14]

Vyse dosaZzeného vykonového kdédu je vstupni informaci pro stanoveni zakladni roéni mzdy.

Procentni soucet dosazeného hodnoceni strategickych a individudlnich cilG a vykonového

kddu je pak v podobé celkového hodnoceni rozhodujici pfi stanoveni vySe roéni odmény.

25




8.3 Hodnoceni zaméstnancu s tarifni mzdou

Hodnoceni zaméstnancd odménovanych tarifni mzdou je velmi podobné vyse uvedenému
hodnoceni zaméstnancli se smluvni mzdou, probihd také jednou rocné formou
standardizovaného pohovoru, jeho soucasti neni ovSem stanoveni vykonového kddu
hodnoceného zaméstnance, ale spiSe stanoveni pfinosu daného zaméstnance k celkovému
pInéni vytyéenych cill, které jsou stanovovany opét na zakladé ,7 principd Skupiny CEZ“.
Role hodnotitele a hodnoceného jsou totozné, postup hodnoceni se nepatrné liSi. Nejedna
se jen o stanoveni vySe pfinosu jednotlivého zaméstnance v uplynulém obdobi, ale i o
stanoveni dalsi cilené stimulace pro osobni rozvoj a stabilizaci zaméstnance. V procesu
hodnoceni se porovnava skutecnost s pozadavky na jeho pracovni vykon (jeho silné a slabé
stranky) a osobni a pracovni pfistup. Posuzuje se také plnéni kvalifikacnich pozadavkl a
mozny odborny rist jednotlivych zaméstnancl. Kazdému zaméstnanci je dle zastdvaného
pracovniho mista a tarifniho stupné pridélen tzv. vzor hodnoceni, obsahujici pozadované
projevy chovani pro kazdy ze 7 segmentd principt Skupiny CEZ. Mira jejich naplnéni je
stanovena opét hodnotici stupnici v rozsahu od A++ do C a ma pfimy dopad na stanoveni
vySe mésicnich odmeén (priplatek k mési¢ni tarifni mzdé). Soucasti hodnoceni je i stanoveni
miry naplnéni osobnich cild (musi byt opét SMART), které byly vytyCeny v pfechazejicim
hodnoticim pohovoru. Toto hodnotici hledisko se odrazi ve vysi ¢tvrtletnich prémii, kterymi

jsou odmeénovani zaméstnanci s tarifni mzdou.

8.4 Zaméstnanecké vyhody

Pro zvySeni motivaniho potencidlu v oblasti odménovani disponuje podnik dalSimi
zaméstnaneckymi vyhodami (benefity), které maji za ukol nejen prohlubovat motivaci, ale
prispivat i ke stabilizaci zaméstnanc(, poptipadé podpofit jejich dalsi osobni rozvoj. Zputsob
kterak jsou jednotlivym zaméstnanclim poskytovany, se déli na zaméstnanecké vyhody pro
vSechny zaméstnance a zaméstnanecké vyhody, které jsou vazany na urcité pracovni misto

nebo funkci (manaZerské benefity).
Zaméstnanecké vyhody pro vSechny zaméstnance:

e Stravovani — zaméstnavatel zabezpecuje zaméstnancim v prlibéhu pracovni doby

stravovani a to v podobé zavodniho stravovani, poskytnutim stravenek nebo mrazené
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stravy v Case kdy je zdvodni restaurace uzaviena (vydejni automaty jsou rozmistény
v aredlu podniku) [16].

e Penzijni pfipojisténi — zaméstnavatel poskytuje zaméstnanclm pfispévek na penzijni
pripojisténi ve vysi 3% vymeérovaciho zakladu zaméstnance za dany meésic pro
pojistné na socidlni zabezpeceni a politiku zaméstnanosti [16].

e Prispévek na odbér elektrické energie — zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim
prispévek na odbér elektrické energie a to bud formou pfispévku na Zivotni pojisténi
zameéstnance ve vySi 666 K¢ mésicné a navySenim osobniho uctu o ¢astku 700 K¢ za
cely kalendarni rok [16].

e Osobni ucet — zaméstnavatel pridéluje zaméstnanclim osobni Uucet o objemu 8000 K¢
rocné, prostfednictvim kterého bezhotovostné prispivd zaméstnancim a jejich
rodinnym pfislusnikim na rekreacni, rekondic¢ni, ozdravné nebo lécebné pobyty a
détské rekreace [16].

e Prispévek pfi narozeni ditéte — zaméstnavatel poskytuje zaméstnanci jednorazovy
prispévek v souvislosti s narozenim nebo osvojenim (adopci) ditéte ve vysi 5000 K¢
[16].

e Prispévek po dobu nemoci — zaméstnavatel poskytuje zaméstnanci prispévek po

dobu prvnich tfi dnt jeho nemoci ve vysi 200 K¢ za kazdy den [16].

Zaméstnanecké vyhody vyplyvajici z pracovniho mista nebo funkce:

e Osobni automobil — zaméstnavatel poskytuje vybranému okruhu zaméstnancl
vozidlo, které Ize vyuZivat jak pro sluzebni, tak i pro soukromé ucely [16].

e Mobilni telefon — zaméstnavatel umoZnuje vyuZivat nékterym zaméstnancl
sluzebni mobilni telefon i pro naléhavé soukromé ucely [16].

e Opcni program — zaméstnavatel poskytuje vybranym manazerlim opcni program

na nakup akcii spole¢nosti [16].
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9. Metody zkoumani spokojenosti s praci

Prizkum motivacni struktury zaméstnancl (struktury motivud k praci) je zdkladnim stavebnim
kamenem pfi tvorbé motivacniho programu organizace. Jeho vysledek umoznuje zmapovat
vychozi stav v oblasti fizeni lidskych zdrojli v organizaci, slabé a silné stranky tohoto systému
fizeni a jeho motivaéni ucinky [4]. Tyto zdkladni informace jsou nepostradatelné pfti cileném
nasazeni motivaéniho programu, nebot ten se mnohdy muiZe minout svym ucinkem,
neakceptuje-li nékteré skutecnosti, které jsou mnohymi zameéstnanci vnimany jako prioritni.
Dalsi moznosti vyuZiti vysledkd prizkumu spokojenosti s praci je mozZnost identifikace
nezadoucich odchylek v postojich a jednani pracovnik( v pribéhu implementace stanovené
strategie rizeni lidskych zdrojli, coz umozZnuje pruzné reagovat na moziné zmény nalad a
postojli v organizaci a upravovat strategii tak, aby jeji vysledky co nejvice pfispivaly

k naplfiovani celkové strategie organizace.

Existuje Siroka skala metod prizkumu pracovni spokojenosti, fada z nich si pfi svém nasazeni
vyzaduje aktivni Ucast kvalifikovaného odbornika (psychologa nebo specialisty na metody
managementu) a to zejména v oblasti spravné interpretace vysledk( pridzkumu a nasledné
pfi koncipovani vhodnych opatieni a navrhovani zmén v systému fizeni lidskych zdroja [4].
K dispozici jsou i jednodussi, zejména dotaznikové, formy prizkumu spokojenosti, které jsou
vhodné pro rychlou analyzu skute¢ného stavu a jsou vyuzZivany zejména vedoucimi
zaméstnanci (mohou je aplikovat sami bez nutné asistence odbornik(). Dle Armstronga

existuji tyto zakladni metody vyzkumu:

e Pouziti strukturovanych dotaznikd — Prizkumu se mohou Ucastnit vsichni pracovnici,
nebo pouze jejich urcity vzorek. Dotazniky mohou byt standardizované, nebo mohou
byt vytvofeny specidlné pro potfeby dané organizace. Standardizované dotazniky
byly dlikladné vyzkouSeny a v mnoha ptipadech jsou k dispozici normy, s nimiz je
mozné vysledky porovnavat. MoZiné je i provadét srovnani vysledkd prizkumu
(benchmarking) mezi jednotlivymi organizacemi. Ktomuto dotazniku Ize (krom
standardizovanych) pridavat i otdzky, které jsou dulezité pro rozvoj dané organizace.
Specidlné vytvoreny dotaznik ,Sity na miru“ dané organizaci je pouzivan k osvétleni
konkrétnich zalezitosti. Jeho pouziti je vhodné spojit s Ucasti odbornika (psychologa),

ktery se podili na jeho tvorbé a pilotnim ovéfovani a nasledné vhodné interpretuje
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vysledky prizkumu. Praktické je vyuZiti nékteré odborné organizace, kterd se
v oblasti vyzkumu pracovni spokojenosti aktivné angazuje. Vyhodou dotaznikl je, ze
jejich poutziti je relativné levné a to jak z hlediska organizovani ankety, tak i z hlediska
analyzy dat, zejména jedna-li se o velky pocet respondentd [1].

Pouziti rozhovord — RozliSujeme rozhovory vyuzivajici otazky s otevienym koncem,
nebo rozhovory jdouci do hloubky, pfi nichz moZzné zcela volné diskutovat o Sirokém
okruhu zalezZitosti, nebo polostrukturované rozhovory, které pouZivaji jakysi seznam
bodl, jejichz se ma rozhovor tykat. Prednost dostavaji individudlni rozhovory,
protozZe ty s vétsi pravdépodobnosti odhali skutecné nazory, jsou vSak drahé a ¢asové
naro¢né a neni snadné je analyzovat. Diskuze vedené prostrednictvim konkrétné
zamérenych skupin jsou rychlym zplsobem kontaktu svelkym poctem lidi, ale
vysledky neni jednoduché kvantifikovat a néktefi lidé mohou mit s vyjadifovanim
svych ndazorl na verejnosti potiZe. VyuZiti tohoto zplUsobu dotazovani si vyZzaduje
rovnéZz odbornou zpUsobilost tazatele, a to zejména ve zplsobu komunikace
s respondenty a také v jeho nestrannosti, tak aby nedochazelo ke zkresleni vysledk
prazkumu vlivem ovlivnéni ndzord respondentd [1].

Kombinace dotazniku a rozhovoru — Idealni zplsob prizkumu kombinujici v sobé
kvantitativni Udaje z dotazniku s kvalitativnimi Udaji z rozhovoru. Jako nejvhodnéjsi se
jevi poutziti dotaznikll v kombinaci s individualnimi, do hloubky jdoucimi, rozhovory
s jednotlivymi respondenty. V pfipadé casového omezeni prlizkumu je pak moiné
spojit dotaznikové Setfeni se skupinovou diskusi, coZ umoZiuje zpracovat
kvantitativni analyzu na zakladé dotaznik(i a zaroven je dana skupiné nebo nékterym
jejim ¢lendm mozZnost vyjadfit své pocity obsirnéji [1].

Diskusni skupina — Vyuziti skupiny (reprezentativniho vzorku) pracovnikd, ktefi jsou
zaméreni na urcitou zaleZitost, pfi zjisStovani jejich postojl a nazord tykajicich se
organizace. DuleZitd je zejména strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a

dlvérnost této diskusni skupiny [1].

29



10. Analyza dotaznikového Seti‘eni

Pro zjisténi zadkladnich faktord ovliviiujicich pracovni spokojenost a vykonnost zaméstnancd,
bylo zvoleno anonymni dotaznikové Setfeni. Toto Setfeni vychdzelo ze standardizované
formy dotazniku pro zjistovani zaméstnaneckych aspiraci a miry jejich naplnéni (Stoewer
1986 — viz priloha A), ktery byl doplnén o informace potiebné pro ¢lenéni respondentli do
jednotlivych skupin (dle druhu odménovani, véku, dosazeného vzdélani a pozici ve firmé) a
dale o dotazy pro zjisténi preferovanych forem nepenéini motivace pracovnik(l. Béhem
Setfeni byla vSem respondentlim poskytnuta pomoc s vypliovanim dotazniku ze strany
tazatele, coZ zajistilo vysokou ndvratnost (dotazniky byly po vyplnéni jednotlivymi
respondenty tazatelem nasledné ihned vybrany). Dle sdéleni utvaru personalnich sluzeb
byvad ndvratnost u takového typu Setfeni v OJ ETI cca 50 — 60%, jednotlivé dotazniky jsou
ovsem shromazdovany ve sbérnych boxech, kam jsou ne vSemi zaméstnanci odevzdany. Pfi
tomto dotaznikovém Setfeni byla navratnost diky osobni asistenci tazatele 82% (126
vyplnénych a odevzdanych dotaznik(i z celkového poctu 154 zaméstnancl organizacni
jednotky), coz predstavuje dosti reprezentativni vzorek, ktery umoznuje vytvorit redlny obraz
pocitovanych potfeb a vyznamnosti jednotlivych motivaénich faktor( ze strany zaméstnanc.
Osobni Ucasti pfi vyplhovani byly ziskany i nékteré dalsi postfehy a poznatky, které by pfi
sbéru pomoci sbérnych boxd nebyly zachyceny. K nevyhodé tohoto Setfeni s osobni Ucasti
tazatele patfi jeho velkd ¢asova ndrocnost, obzvlasté pracuji-li néktefi zaméstnanci ve
sménovém rezimu a je potfeba se pfizplsobit jejich sménovému cyklu. BEhem prizkumu se
projevila i urcitd nedlvéra nékterych respondentl, i kdyZ jsou zaméstnanci organizacni
jednotky v nékolika poslednich letech opakované podrobeni prizkumim tohoto typu, které
jsou organizovany za Ucelem zlepSeni podnikové kultury (ta je nedilnou soucdsti motivace
zaméstnancll). Tato nedlvéra mohla byt zplisobena jednak jinym ucelem dotaznikového
Setfeni (BP tazatele oproti prizkumu minéni pro potfeby zaméstnavatele) a jednak i jinou
formou dotazniku. Zde je potfeba zminit i obtize nékterych zaméstnanc( s pochopenim
principu fungovani Stoewerova dotazniku pro zjisStovani zaméstnaneckych aspiraci (Skala
potfeb a motivll a mira jejich naplnéni ze strany zaméstnavatele), kdy bylo potfeba zplsob
vyplnéni této ¢dasti dotazniku nékterym zaméstnancim podrobné vysvétlit. | toto uskali se

vzhledem k osobni asistenci pfi vyplhovani dotazniku podafilo odstranit.

30



V nésledujicich tabulkach a grafech, které jsou rozdéleny do dvou skupin, podle toho do jaké
skupiny se jednotlivi respondenti dle typu odménovani fadi (zaméstnanci odménovani tarifni
mzdou — 109 respondent(l a zaméstnanci odménovani smluvni mzdou - 17 zaméstnancu) je
zachycen rozdil mezi tim, jak dllezitost jednotlivych motivacnich aspektl vnimaji jednotlivy
respondenti a do jaké miry jsou tato jejich ocekdvdani naplnéna ze strany zaméstnavatele.
Analyzou téchto rozdil(i Ize odhalit, které motivacni faktory plsobi na zaméstnance nejsilnéji
a ve kterych smérech mda motivacni program podniku urcité rezervy, nebo naopak ve kterych
smérech jsou ocekavani zaméstnancu jiz zcela naplnéna a motivacni sila téchto aspektu
ztrdci na své intenzité. Za ucelem ziskani potrebnych udaji pro tento prehled byla v
dotazniku (viz pfiloha A) aplikovana Stoewerova metoda zjistovani zaméstnaneckych aspiraci
a miry jejich naplnéni. K hodnoceni dllezitosti motivl ze strany respondentd bylo vyuzito
péti bodové skaly vrozpéti hodnoceni od ,neni dulezité” po ,velmi dulezité”.
Zaznamenanym odpovédim byly po té pfidéleny body v rozsahu 1 az 5, a to tak, Ze odpovéd
yheni dllezité” byla ohodnocena jednim bodem, bodové hodnoceni se zvysSovalo aZ do
hodnoty 5, ktera byla pridélena vyrazu ,velmi duleZité”. Souctem vSech pridélenych bodu
byla po té vyjadrena dllezitost daného motivacniho aspektu pro vSechny respondenty.
Podobné bylo postupovano i v hodnoceni miry plnéni jednotlivych aspektl ze strany
zaméstnavatele. Hodnoceni ,neplni “ bylo ohodnoceno jednim bodem, zvysujici se bodové
hodnoceni bylo zakon¢eno péti body u vyrazu ,plni“. Soucet vSech zaznamenanych hodnot
byl opét zobrazenim vysledného hodnoceni stupné pIinéni daného motivacniho aspektu, tak
jak je vniman jednotlivymi zaméstnanci. V kolonce Rozdil (max — st. naplnéni) — tabulka ¢. 5 -
je vyjadren rozdil mezi maximalni bodovou hodnotou - ptipad kdy by vSichni respondenti
hodnotili miru naplnéni nejvy$sim moznym poctem bod( (109 respondentll x 5 bod( = 545
bodld — maximalni spokojenost zaméstnancl s tarifni mzdou, 17 respondentd x 5 bodd = 85
bodd — maximalni spokojenost zaméstnancl hodnocenych smluvni mzdou) a hodnotou
z druhého sloupce (mira plnéni daného motivacniho aspektu zaméstnavatelem dle vyjadreni
respondentld — realita), ¢im je rozdil max — stupen naplnéni mensi, tim je spokojenost
respondentd s mirou plnéni daného motivac¢niho aspektu zaméstnavatelem vyssi — vice se
blizi maximalni spokojenosti a tudiz se sila tohoto motivacniho faktoru v pfipadé pozitivni

motivace zmensuje.
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10.1 Zameéstnanci hodnoceni tarifni mzdou

Hodnoceni Stupen naplnéni Rozdil
Motivaécni aspekt dilezitosti vaspektu (max - st.
aspektu dle zameéstnavatelem naplnéni)
respondenta
Mzda a jeji vySe 462 246 299
Ucast na vysledku pracovniho procesu 220 344 201
Moznost dalsiho kariérniho postupu 286 354 191
Status, prestiz z titulu funkce 196 398 147
Dostate¢na informovanost o déni v 319 293 252
podniku
Jistota zachovani mého pracovniho mista 499 198 347
Pracovni podminky (BOZP, vybaveni 427 432 113
pracovnimi pomiickami atd.)
Uroven a rozsah benefiti 257 479 66
Atmosféra na pracovisti 399 229 316
Uznani mych pracovnich vysledkii 305 392 153
MoZnost dalsiho odborného vzdélavani 344 272 273

Tabulka €. 5: Motivacni aspekty —zaméstnanci s tarifni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 1: Motivacni aspekty — duleZitost a naplnéni — zaméstnanci s tarifni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €. 2 : Sila motivacnich aspektl - zaméstnanci hodnoceni tarifni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vysledk(l Setfeni wvyplyvd, Ze zaméstnanci odménovani tarifni mzdou pocituji jako
nejdllezitéjsi jistotu zachovani pracovniho mista (499 bodu) a soucasné je v tomto aspektu
zaznamenan nejvétsi rozdil v mite jeho naplnéni (347 bodu), toto je dano zfejmé soucasnou
situaci, kdy jsou znamy plany na mozny odprodej organizacni jednotky externimu zajemci a
s tim spojené vyélenéni ETI z portfolia CEZ a.s. S timto moZnym scénafem je spojena jista
obava ze ztraty pracovniho mista nékterych zaméstnanc(, kterd se odrazila i ve vysledku

Setfeni.

Jako druhy nejsilnéjsi motivacni aspekt byla respondenty oznacena mzda a jeji vySe (462
bodi), v tomto ohledu jsou ocekavani plnéna zaméstnavatelem na vyssi Urovni (rozdil 299

bodU).

Motiva¢nim aspektem s treti nejvyssi vahou jsou pak pracovni podminky (427 bod), kam
spadd dodrzovani zdsad BOZP na pracovisti a jeho vybaveni pracovnimi pomlckami a
ochrannymi prostfedky. Rozdil mezi poZzadovanym stavem a skutecnosti je v tomto sméru
minimalni (pouze 113 bod(), coZz je zplsobeno zodpovédnym pristupem zaméstnavatele

k otdzkdm ochrany zdravi pfi praci. Vybaveni jednotlivych zaméstnancli ochrannymi
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pomuckami se Fidi pfislusSnymi normami a standardy, od roku 2004 byl v podniku zaveden a
je udrzovan certifikovany systém fizeni pracovni bezpecnosti ,Bezpeény podnik”, coz se

projevuje i v minimalnim poctu pracovnich urazu (viz priloha D).

Atmosféra na pracovisti se respondentlim jevi jako v poradi ¢tvrty nejdllezitéjsi motivacni
faktor (399 bodl). V naplnéni tohoto aspektu je patrny druhy nejvyssi rozdil mezi
ocCekdvanim zaméstnancl a idedlnim plnénim ze strany zaméstnavatele (316 bodu), coz? je
ddno jiz vyse uvedenymi moznymi obavami z hrozicich organizac¢nich zmén a s tim spojenou i
celkové se zhorSujici ndladou na jednotlivych pracovistich. Pfi osobnim kontaktu
s jednotlivymi respondenty béhem zpracovani prizkumu bylo mozné pozorovat rostouci
znamky rivality mezi jednotlivymi zaméstnanci a snahu obhajit svou pracovni pozici. Tyto
jevy lze oznadit za privodni pfiznaky rozpadu soudrznosti pracovniho kolektivu zplisobeného
pravé rostoucim rizikem a obavou ze ztraty pracovniho mista, kterd je v této organizaci jesté

nasobena védomim nadstandardni formy odménovani a poétem zaméstnaneckych vyhod.

S vyse uvedenymi skutec¢nostmi plné koresponduje i potfeba zaméstnancl se dale odborné
vzdélavat (344 bodu), protoZe vysoka odborna uroven zaméstnance je jednim z faktord
ovliviiujicich potencialni Uspésnost udrzeni si vlastni pracovni pozice v nejisté budoucnosti.
To je ovSem vrozporu s mirou podpory ze strany zaméstnavatele, kterou poctem 273

rozdilovych bodu (¢tvrty nejvétsi rozdil) hodnoti zaméstnanci jako nedostatecnou.

Obavy z budouciho vyvoje se zacinaji projevovat i v oblasti informovani zaméstnancd, coz je
zpUsobeno urcitymi nedostatky v tomto sméru. Dostatecnd informovanost o déni v podniku
se sice spoctem 319 bodl zaradila az na celkové Sesté misto v Zebricku pocitované
dllezitosti, alarmujici je ovSem rozdil v ocekavani miry naplnéni tohoto aspektu, ktery cini

252 bod( a je paty nejvyssi.

Motivy z oblasti uznani pracovnich vysledkd respondentt (rozdil 153 bod(), moZnosti dalSiho
kariérniho postupu (rozdil 191 bodl), ucasti na vysledku pracovniho procesu (rozdil 201
bodl) a prestize z titulu funkce (rozdil 147 bod() poskytuji zaméstnancim motivacni efekt na
podobné drovni a pfi pfipadné Upravé motivaéniho programu podniku pro zaméstnance
s tarifnimi mzdami by méla byt zachovana jejich Uroven. Jak vyplynulo z osobniho kontaktu

se zameéstnanci zejména v délnickych profesich, jsou pro né motivacni faktory typu ucast na
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vysledku pracovniho procesu nebo prestiz ztitulu funkce spiSe abstraktnimi, Spatné

specifikovatelnymi pojmy nez podnéty, které by mély byt zdrojem jejich pracovni motivace.

Zvlastni skupinu tvori Uroven a rozsah benefitl, tento motivacni faktor se poctem 257 bodu
umistil na tretim misté od konce poradi vnimani dullezitosti jednotlivych motivacnich
aspektl. To je dano zifejmé vnimanim systému zaméstnaneckych vyhod jako urcité historické
samoziejmosti. Tento pohled se pak projevuje i v hodnoceni stupné plnéni tohoto aspektu ze
strany zameéstnavatele (rozdil 66 bodud), kdy pouze vtomto segmentu jsou ocekavani
respondentl témér plné uspokojena. Z tohoto divodu ztraci tento motivacni aspekt zcela
svlj pozitivné motivacni charakter a presouva se spise do roviny stabilizacnich opatfeni, kde
v oblasti minimalizace fluktuace zaméstnancl nebo pfritazlivosti zaméstnavatele pro
potencidlni zajemce o zaméstnani plni svou roli na vybornou. Nabizi se i otazka vyuziti tohoto
motivacniho aspektu ve formé negativni motivace (odebrani nékterych zaméstnaneckych
vyhod zaméstnancim nedosahujicim poZadované vykonnosti), tento proces by se ovsem

zajisté setkal s nepochopenim ze strany odborové organizace, ktera haji prava zaméstnanca.

10.2 Zaméstnanci hodnoceni smluvni mzdou

Hodnoceni Stupeini naplnéni Rozdil
dulezitosti aspektu (max - st.
Motivaéni aspekt r::ssl;)zl;t:ile(:lltea zaméstnavatelem naplnéni)

Mzda a jeji vyse 80 76 9
Uc¢ast na vysledku pracovniho procesu 45 55 30
Moznost dalsiho kariérniho postupu 57 48 37
Status, prestiz z titulu funkce 42 60 25
Dostatecna informovanost o déni v 50 67 18
podniku
Jistota zachovani mého pracovniho mista 69 42 43
Pracovni podminky (BOZP, vybaveni 39 75 10
pracovnimi pomiickami atd.)
Uroven a rozsah benefiti 48 79 6
Atmosféra na pracovisti 37 73 12
Uznani mych pracovnich vysledkii 72 63 22
Moznost dalsiho odborného vzdélavani 58 29 56

Tabulka €. 6: Motivacni aspekty — zaméstnanci se smluvni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 3: Motivacéni aspekty — dileZitost a naplnéni — zaméstnanci se smluvni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 4 : Sila motivacnich aspektll - zaméstnanci hodnoceni smluvni mzdou. Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky tohoto prizkumu mohou byt i pres vysokou ucast respondentd (ztucastnilo se 17
z celkového poctu 21 fidicich pracovnikd — celkové 80%) ¢astecné zkresleny diky pomérné
dosti malému poctu ucastnikl. Vysledky nemusi presné korespondovat s nazory pfislusnik(
stfedniho a vysokého managementu celé Skupiny CEZ, nicméné plné reprezentuji nazory
fidicich pracovnikl organizacni jednotky ETI. Aspekty ovliviiujici motivaci zaméstnanci se
smluvni mzdou jsou v mnohém podobné jako motivacni aspekty zaméstnancl s tarifnim

zpUsobem odménovani, v nékterych smérech (napf. mzda a jeji vyse) se vyrazné odlisuiji.

Jako faktor s nejvyssim motivacnim potencidlem byla v této skupiné zaméstnancd vnimana
moznost dalSiho odborného vzdélavani (dle nazoru respondentl je rozdil idealniho stavu
maximalni spokojenosti a skutecného stavu plnéného zaméstnavatelem v tomto pripadé
nejvyssi, a to 56 bodu). To je zfejmé zplsobeno, jak bylo zjiSténo pfi osobnim pohovoru
s jednotlivymi respondenty, rostouci snahou nékterych zaméstnancl o rozsifovani nebo

dopliiovani vlastniho vzdélani o nékteré nové kompetence, kdy by jednotlivi Ucastnici

prazkumu uvitali vy$si podporu ze strany zaméstnavatele (napf. studijni volno).

Shodné se zaméstnanci s tarifnim odmeénovanim je vniméana jistota zachovani pracovniho
mista respondentl, kterd se jako motivacni aspekt umistila na druhém misté (rozdil 43).
V tomto ohledu jsou respondenti vystaveni plisobeni podobnych obav a nejistot spojenych

s budoucnosti organizacni jednotky.

MozZnost dalSiho kariérniho postupu je vnimana jako tfeti nejsilnéjsi motivacni aspekt.
Pocitovani nedostatku vtomto sméru je dle ndzoru nékterych dotazovanych respondent
zpUsobeno zejména zkostnatélym systémem povySovani zaméstnancl. Postup na vyssi pozici
ve firemni hierarchii je zaméstnanci umoznén nikoli na zakladé dosahovanych pracovnich
vysledk, ale aZ po té dojde-li k uvolnéni vyssi pracovni pozice napf. odchodem stavajiciho
zaméstnance do starobniho didchodu. Bylo by jisté ucelné vice zohlednit vysledky hodnoceni
pracovni vykonnosti zaméstnancl pfi obsazovani pracovnich pozic (neni-li vykonnost
zaméstnance dostatecnd, nedojde pouze ke snizeni jeho financniho hodnoceni, mlze byt

ohroZen i pfesunem na nizsi pozici).

Uéast na vysledku pracovniho procesu (rozdil 30 bod(), status, prestiz z titulu funkce (rozdil
25 bodud) a uznani pracovnich vysledkd (rozdil 22 bod() jsou motivacni faktory z oblasti

srovnavani prinosu jednotlivych respondent(i k pInéni podnikovych cild s mérou ocenéni
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tohoto pfinosu ze strany zaméstnavatele a ostatnich spoluzaméstnancll. Vzhledem k jejich
pozici ve stfedu intenzity pUsobeni jednotlivych motivacnich aspektl a dUlezitosti, tak jak
jsou jednotlivymi respondenty vnimany, by pti pfipadnych Upravach motivacniho programu

podniku mélo byt dbano na jejich zachovani.

Dostatecnd informovanost o déni na pracovisti (rozdil 18 bodu) je dle sdéleni respondentl
pocitovana jako deficitni ve sméru zdola. Zaméstnavatel poskytuje pro vedouci zaméstnance
dostatecné kvantum informaci potrebnych pro Uspésné plnéni pracovnich ukold, jisté
nedostatky i rezervy jsou spatfovany v komunikaci s podfizenymi (nezkreslend odezva na
zplsob fizeni a vedeni podfizenych). Re$eni tohoto problému je viak plné v kompetenci
jednotlivych vedoucich zaméstnancd, protozZe je jen na nich, jak si pravidla pro zjistovani a
prenos potrebnych informaci nastavi. Tyto vysledky pIné koresponduji s ndzorem

zaméstnancl podrfizenych (zaméstnanci odménovani tarifni mzdou), ktefi rovnéz pocitu;ji

nedostatek v pfenosu informaci a vnitini komunikaci.

Stejné tak jako prenos informaci, je i vytvareni atmosféry na pracovisti ve znacné mire
ovlivnéno pristupem jednotlivych vedoucich zaméstnancl, proto je jejich spokojenost
s mérou plnéni tohoto motivacniho aspektu ze strany zaméstnavatele vnimana jako
uspokojujici. Rozdilné hodnoceni v naplnéni tohoto aspektu zaméstnavatelem mezi obéma
skupinami respondentd, je stanoveno zfejmé tim, jak lze vyvoj tohoto aspektu ovlivnit vlastni
¢innosti. MoZnosti vedoucich zaméstnancl stanovujicich pravidla, jsou v tomto sméru

podstatné vyssi.

Uroven a rozsah benefitl (rozdil 6 bodd) a pracovni podminky v oblasti ochrany zdravi pfi
praci (rozdil 10 bodl) jsou obéma skupinami hodnoceny shodné a i zde se potvrdilo, Ze se
tyto aspekty svym pozitivné nizkym motivaénim potencidlem fadi spiSe do skupiny

stabiliza¢nich opatreni.

Diametralni rozdil v hodnoceni naplnéni miry aspiraci ve mzdové oblasti mezi obéma
skupinami respondent(l (pro zaméstnance s tarifnimi mzdami je tento motivacni faktor
vzhledem ke své sile na tfetim misté, zaméstnanci se smluvnimi mzdami ho zaradili az na
predposledni misto) je zfejmé zapficinén v rozdilném vnimdani ohodnoceni vlastniho pfinosu
k pInéni celopodnikovych cilt (clenové managementu jsou vice informovani o vykonnostnich

ukazatelich nejen vlastniho oddéleni ale i v celopodnikovém méfritku — jejich pohled na véc je

38



vice realisticky). Dalsi pri¢inou muze byt i rozdil v objemu mzdovych prostredkt, ktery
jednotlivym skupindm respondent( ndlezi (¢lenové managementu jsou s vysi své mzdy vice

spokojeni).

10.3 Nepenézni motivacni aspekty

Soucasti dotaznikového Setfeni bylo i zjistovani vztahu jednotlivych respondentl k tzv.
nepenézni motivaci, kdy jsou jako motivacni aspekty voleny zaméstnanecké vyhody napf.
z oblasti nadstandardni Iékafské péce, dodatkové dovolené nebo rozSifrovani odbornych a
osobnich kompetenci zaméstnancl. NepenéZni motivace se jako trend zacina projevovat
v motivacnich programech mnoha podnikd a jeji motivacni potencial, i kdyZz je mnohdy
podcerniovan, v mnohém predci silu motivace penézni. Vysledkem pouziti nékterého zplisobu
nepenézni motivace je jeho pozitivni pfinos nejen pro motivovaného zaméstnance, ale i pro
jeho zameéstnavatele. Zaméstnanci napliuji nékteré své ,vysSsi“ aspirace (upevnovani
vlastniho zdravi, jazykové dovednosti, prohloubeni vlastnich odbornych znalosti), coz ve

svém dusledku pfinasi zaméstnavateli vyhodu v podobé dobfe motivovaného personalu.

To co Maslow ve své teorii hierarchického uspokojovani lidskych potreb uvadi, se plné
projevuje v praxi, protoze pouze u firem, kterym se dafi dostatecné naplfiovat aspirace svych
zaméstnancl v ochrané zdravi a bezpecnosti prace, v oblasti odménovani, jejichZz podnikova
kultura pfispiva k vytvareni harmonickych vztahl na pracovisti je moZno tyto nepenéini
motivacni aspekty pouzit k efektivni motivaci zaméstnancu. Jaké preference v této oblasti

maji zaméstnanci ETI je zobrazeno v ndsledujicim grafu (graf €. 5).

Graf ¢. 5: Preferovana forma motivace zaméstnancl. Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledek Setteni prokazal vyssi miru preferenci v oblasti penézni motivace, i kdyz jsou pro
Uspésné nasazeni nepenéznich motivacnich aspektll u zaméstnavatele vytvoreny vhodné
podminky. Tento vysledek lze pfisuzovat vlivu existujicich obav z moznych organizacnich
zmén, jak bylo uvedeno vyse v textu. V podminkach stabilniho ekonomického rozvoje a jisté
budoucnosti by se vysledky mohly odliSovat a potencidl nepenéini motivace by mohl byt

Vetsi.

| kdyZz zaméstnanci upfednostniuji spiSe druhy penézni motivace, byla jim nabidnuta moznost
vyjadfrit se k jimi preferovanym druhlm nepenéini motivace. Vysledek Setfeni je rozdélen
podle druhu pracovniho rezimu (pouze ranni smény - 37 zaméstnancu, nepretrzity provoz —
89 zaméstnancl), ve kterém jsou jednotlivy respondenti zarazeni a je zachycen v grafu ¢. 6.
Mezi skupinami zaméstnancl pracujicimi vjedno ¢i trisménném provozu byly analyzou

vysledkl prazkumu preferované formy nepenéini motivace zjistény nejvétsi rozdily.

Graf ¢. 6: Preferované formy nepenézni motivace dle pracovnich rezimU. Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve vysledcich je patrné, Ze zaméstnanci pracujici pouze na ranni sméné preferuji spise
moznost Ucasti na jazykovych kursech, které si jako moiny zplUsob nepenéini formy
motivace zvolilo 40% vSech respondentl z této skupiny. Jazykovd vybavenost zaméstnancl

zvysuje totiz jejich hodnotu jak pro zaméstnavatele, tak i na pracovnim trhu, éehoz si jsou
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zaméstnanci plné védomi. ZvySovani odborné zpusobilosti (24% respondent(l) a rozsifovani
osobnich kompetenci (22% respondentl) je ve své mite preferenci témér na stejné urovni,
protoZze osobni kompetence (napf. mékké manazerské dovednosti) mnozi zaméstnanci
spravné chdpou jako soucast své odborné pripravy. Nadstandardni lékarska péce se
v preferencich u tohoto vzorku respondent(i umistila na misté poslednim s celkovym poctem

14% hlasu.

Ve skupiné zaméstnancl pracujicich v nepretrzittm provozu je jednoznacné
uprednostiiovdana nadstandardni |ékarska péce (49% respondentl). V této skupiné
respondentd jsou ve znacné mire zastoupeni zaméstnanci z délnickych profesi, ktefi jsou
nejvice vystaveni plsobeni negativnich vlivi vyroby (prach, hluk, vysoka teplota), coz se
projevuje i zvySenou potiebou péce o vlastni zdravi. Jako druhy nejsilnéjsi motivacni aspekt
by na tyto zaméstnance pUlsobila mozZnost Ucasti na néjaké formé jazykové pripravy (26%
respondentl) motivy pro vybér tohoto zplsobu motivace jsou stejné jako u zaméstnancu
pracujicich na rannich sménach. MoiZnost zvyseni vlastni odborné zpUsobilosti jako
prostifedek osobni motivace si zvolilo 18% respondent(. Dlvodem volby tohoto motivacniho
aspektu je zfejmé stejné jako u jazykové pripravy zvysSeni vlastni ceny pro zaméstnavatele,
protoze védomi vlastnich kvalit miZe pro zaméstnance znamenat zmenseni obav z mozné
ztraty pracovniho mista. Ddvodem nizké podpory pro motivacni aspekt zvysovani osobnich
kompetenci (pouze 7% respondentll) lze spatfovat vtom, Ze je tento termin pro

zaméstnance délnickych profesi dosti nezndmym pojmem.

10.4 Spokojenost zaméstnanci se stavajicim motivacnim programem
podniku.

Miru spokojenosti zaméstnanci se stavajicim motivacni programem podniku zachycuje graf

v

€. 7. Ve vysledcich prlzkumu se odrazi vysokd spokojenost zaméstnancll (témér 78%
stdvajictho motivacniho programu, ktery obsahuje prvky penéini i nepenéini motivace,
jednak jeho nadprlmérnou Sifi rozsahu poskytovanych zaméstnaneckych vyhod a
v neposledni fadé i jeho Stédrosti v objemu finanénich prostredkll, které jsou na tento
program vyclenény. U skupiny nespokojenych zaméstnancl (22% respondentl) by bylo

vhodné provést blizsi analyzu miry jejich nespokojenosti, k tomu neni ovSem dostatek
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potfebnych informaci, vzhledem k jednoznacné poloZzené dotaznikové otdzce (viz pfiloha A),

bez dalSiho Sirsiho ¢lenéni.

Graf ¢. 7: Spokojenost zaméstnanct OJ ETI s motivaénim programem podniku. Zdroj: vlastni zpracovani

Spokojenost zaméstnancl s motivacnim
programem podniku (dle poctu respondentti)

B spokojen/a M nespokojen

10.5 Shrnuti

Vysledkem prlzkumu stavajiciho motivacniho programu podniku je stanoveni klicovych
motivacnich aspektl pro jednotlivé zaméstnanecké skupiny. Pro zaméstnance odménované
tarifni mzdou to je motivace v oblasti zachovani jistoty pracovniho mista, atmosféry na
pracovisti nebo odménovani. Zameéstnanci odménovani prostifednictvim smluvni mzdy, by
preferovaly zmény v oblasti dalSiho odborného vzdélavani nebo jasné stanoveni pravidel
jejich dalsiho kariérniho postupu. Z prlzkumu také vyplynuly informace tykajici se
motivacnich aspektll, které témér zcela napliuji miru aspirace respondent(i (Uroven
zaméstnaneckych benefitl a pristup zaméstnavatele pfi tvorbé pracovniho prostfedi a
ochrané zdravi pfi prdci). Tyto aspekty se svym slabnoucim motivaénim potencidlem stavaji
spiSe prostfedkem stabilizacni politiky zaméstnavatele, nebo slouzi jako podpUlrny
prostfedek pro zvySeni atraktivity zaméstnavatele pro pripadné uchazefe o zaméstnani. |
vtomto ohledu maji tyto prostfedky svij nezastupitelny vyznam vzhledem k tomu, Ze
voboru vyroby a rozvodu elektrické energie je hledani kompetentnich a odborné

zpUsobilych zaméstnancl neustale obtiznéjsi.

V oblasti moiné nepenéini motivace se jako nejsilnéjsi motivaéni aspekt jevi pro
zaméstnance pracujici v nepretrzitém provozu mozZnost poskytnuti néjaké formy

nadstandardni |ékafské péce, pro zaméstnance pracujici na rannich sménach je to pak
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moznost Ucasti pfi zlepSovani jazykové vybavenosti jednotlivych zaméstnanc(. Zde by bylo
vhodné zapojit tyto motivaéni aspekty do zvySovani ekonomické efektivnosti motivaéniho
programu podniku, pficemz mira efektivnosti stavajiciho motivacniho programu je

zhodnocena v nasledujici kapitole.

11. Hodnoceni ekonomické efektivnosti motiva¢niho programu O] ETI

Z vySe provedené analyzy motivacniho programu organizacni jednotky ETI (kapitola 8) patfici
do konsolida¢niho celku CEZ a.s. vyplyva, Ze je parametricky pIné srovnatelny s motivaénimi
programy velkych a Uspé&$nych spoleénosti nejen v CR, ale i v Evropé. V soucasné dobé, kdy
je vzhledem k panujici ekonomické krizi snahou vétsiny spolecnosti snizovani mzdovych
nakladd a optimalizace systému odménovani, postrada tento motivacni program uzsi vazbu
na primé hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnancli odménovanych tarifni mzdou.
Stanoveni hodnoceni na zékladé tzv. Sedmi principC Skupiny CEZ je pro mnohé zaméstnance
v délnickych profesich velice abstraktni a jen tézko pochopitelné, hodnoceni vykonnosti
v segmentu ,,Rosteme za hranice” je pro tyto zaméstnance dokonce témér neproveditelné,
nebot nelze pfesné specifikovat ani ohodnotit prinos jednotlivych zaméstnancl v délnickych
profesich k zahrani¢nimu rdstu spolecnosti. DalSim nedostatkem jsou zcela chybéjici
negativni motivacni aspekty. V pfipadé, Ze jsou pracovni vykony nékterého zaméstnance
hodnoceny jako nedostatecné, je vystupem pro jeho finanéni odmeénu kraceni Urovné
Ctvrtletnich prémii. Toto snizeni vSak nikdy neznamend uplné odebrdani finan¢nich vyhod.
Kazda prémiova slozka se totiz sklada ze dvou ¢asti, prvni ¢ast je vyjadfenim hodnoceni
urovné vykonnosti zaméstnance, tak jak ho vidi pfimy nadfizeny, druhd ¢ast hodnoceni je
spojena s odpracovanou dobou, kdy pfi nulové absenci nalezi zaméstnanci tato ¢ast odmény
v plné vysi. | pti vyrazné negativnim hodnoceni pracovniho vykonu pfimym nadfizenym, tak
zaméstnanec obdrZi alespon ¢ast prémiovych financnich prostfedk( vdzanych na pravidelnou
dochazku. Tento demotivacni aspekt je navic podpofen nevhodnym pomérem vykonové a
dochazkové casti prémii, ktery je 60:40. Pro zvySeni motivacniho efektu tohoto aspektu by
tak pfispéla vyrazna zména tohoto poméru napf. 90:10, ktera by pfi negativnim hodnoceni
vykonu zameéstnance umoziovala citelnéjsi finanéni postih. Vysledkem by bylo zvyseni
motivacni Urovné zaméstnancl v oblasti odménovani, zlepSeni ekonomické efektivnosti

motivacniho programu podniku a mozné Uspory v oblasti persondlnich naklad( spole¢nosti.
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Jako efektivni se jevi, jiz existujici, provazani vyse odmén (ro¢ni podil na zisku) zaméstnancl
odménovanych smluvni mzdou s ekonomickym vyjadfenim vykonnosti oddéleni, na jehoz
fizeni se béhem pracovniho procesu podileji. Dosazeni cili vytyCenych v pribéhu
hodnotictho pohovoru je moZno kontrolovat porovnanim se skuteénymi vykonovymi
ukazateli, které jsou pro kazdé oddéleni presné stanoveny prostfednictvim divize Finance.
Existuje i moznost prubéiné konfrontace skutecnosti s nastavenym planem v mésicné
publikovanych manazerskych informacnich reportech. Pravé prehlednost a moznd okamzitd
kontrola v plnéni nastavenych cild je jednou zkliCovych vlastnosti dobfe fungujiciho
motivacniho programu podniku v oblasti odménovani zaméstnancu.

Bohaty program zaméstnaneckych vyhod, ktery je pro motivaéni program CEZ a.s. typicky
ztraci svlj motivacni potencial, jsou-li vSechny benefity poskytovdny plosné vsem
zaméstnanclm bez vazby na jejich pracovni aktivitu nebo miru snahy o dalsi osobni Ci
odborny rozvoj. Zména nastavenych pravidel v poskytovani jednotlivych zaméstnaneckych
vyhod, kterd by zvySila ekonomickou efektivitu motivacniho programu podniku, je
dlouhodobé blokovana ze strany velmi pocetného odborového hnuti pUsobiciho u
zaméstnavatele.

Vyjadreni ekonomické efektivnosti motivacniho programu podniku v tak specifické vyrobni
sfére, jakou je energetika, je velmi obtizné. Méfritelnost vlivu motivacni Urovné zaméstnancu
na celkové vykony podniku je zkreslena jiz samotnym charakterem produkce. Elektrickou
energii stejné jako pdru pro dalkové vytapéni nelze skladovat, jeji produkéni mnoiZstvi se
striktné Fidi pouze poptavkou odbératelll. V ptipadé elektrické energie je zarazovani a
vyfazovani jednotlivych blokl elektrarny navic jeSté regulovano prostfednictvim
energetického dispecinku, ktery v zavislosti na spotfebé, urCuje poradi zarazovani
jednotlivych energetickych zdroji do elektriza¢ni soustavy CR, dle vy$e ceny jejich produkce
za 1 MWh (megawatthodinu) a okamZité spotreby. Efektivitu motivacniho programu lze
proto spatfovat spiSe v oblasti snizovani provoznich nakladd. Cim jsou tyto naklady nizsi, tim
vys$si je ziskovost produkce a stoupd i ¢etnost a délka doby vyuzZiti elektrarny jako zdroje
v elektriza€ni soustavé. V provozni oblasti je proto potfeba prostfednictvim motivaéniho
programu podniku, s vhodné nastavenymi parametry, stimulovat vykonnost a spolehlivost
zaméstnancll (provozni zamecnici a elektrikafi, pomocni topici atd.) v oblasti kontrolni a
pochizkové cCinnosti, protoZe tak se lze Uspésné vyhnout nékterym mozZnym porucham

vyrobniho zafizeni. Tyto poruchy, které ovliviuji disponibilitu elektrarny jako energetického
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zdroje a jsou pric¢inou zbytecnych zatapek (najeti kotle ze studeného stavu na provozni
parametry, coz predstavuje dodatecné ndaklady na zemni plyn), predstavuji jednu z polozek,
jejichz minimalizaci lze promitnout do skutecnosti ovlivnitelnych motivaénim programem
podniku. Mozné feSeni tohoto problém bude uvedeno dale v textu.

Naklady na stavajici motivacni program podniku spolecné s uvedenim podnikovych vykonu

v letech 2008 — 2012 jsou uvedeny v nasledujici tabulce ¢. 7.

2008 2009 2010 2011 2012
Naklady a trzby (tis. K¢)

Mzdové naklady 80 186 77 911 77 707 77 271 77 997
Zameéstnanecké vyhody:
Stravovani 2933 2426 2411 2 380 2 363
Penzijni pripojiSténi 2 406 2337 2331 2318 2339
Osobni ucet 1337 1106 1099 1085 1078
Prispévek k narozeni ditéte 15 20 10 10 0
Prispévek - prvni 3 dny nemoci X X X X X
Osobni automobil 121 115 108 108 95
Mobilni telefon 193 187 183 181 176
Op¢ni program 0 0 0 0 0
Celkem: 87191 84102 83 849 83 353 84 048
Trzby:
Elektiiina 200 468 154 211 167 249 145 313 151 570
Teplo 73 986 87 549 85763 74739 89199
Vlastni vyrobky 11313 1676 1448 1184 1106
Celkem: 285767 243 436 254 460 | 221236 241 875

Tabulka ¢. 7: Vyvoj osobnich nakladl a trZeb za produkty v OJ ETI (2008-2012). Zdroj: vlastni zpracovani dle [13]

Z tabulky je zfejmé, Ze mezi roky 2008 — 2009 doslo ke znatelnému sniZzeni osobnich naklad(,
coz bylo zplUsobeno sniZzenim stavu zaméstnanc( organiza¢ni jednotky o 33 pracovnikd,
z dlvodu provedenych optimaliza¢nich zmén. Zaroven je v tomto obdobi patrny i pokles
(pokles trzeb o 46 mil. K¢ v meziro¢nim vyjadreni), coz bylo vysledkem poklesu priimyslové
vyroby vzhledem k pocinajici ekonomické krizi ndrodniho hospodarstvi. Tento propad byl
doprovazen i snizenymi trzbami za vlastni vyrobky (energetické produkty — energosadrovec,
zasazeno pocinajici ekonomickou krizi.

Mirné zlepSeni ekonomické vykonnosti lze pozorovat v roce 2010 (zvySeni podnikovych
vykonl o 11 mil. K¢ v meziro€nim vyjadreni), tento rok byl svymi vysledky zpocatku

povazovdan za predzveést blizictho se konce ekonomické krize, v jeho pribéhu se ovsem plné

45




projevila rychle eskalujici dluhova krize nékterych evropskych statli, kterd zbrzdila dalsi
rozvoj narodniho hospodarstvi.

Rok 2011 se vzhledem k tomuto hospodarskému vyvoji zaradil na posledni misto v oblasti
podnikovych vykonu v poslednich péti letech. Jak je patrné, jednou z mala moznosti, kterak
zlepsSit hospodarsky vysledek podniku, je pfi sou¢asném neustdlém snizovani poptavky po
elektrické energii, snizovani nakladd vyroby a to nejen personalnich, ale i naklad( na opravy
a udrZovani nebo vstupni suroviny (uhli, vapenec).

Moznd teoreticka vychodiska pro modifikaci stavajiciho motivacniho programu, ktera povede
ke zvysSeni jeho ekonomické efektivnosti prostfednictvim sniZzeni nakladd na opravy a

udrzovani, jsou obsaZzena v nasledujici kapitole.

12. Teorie pracovni motivace

,V moderni spolecnosti je vice i méné obvyklé, Ze lidé pracuji. Pracovni Cinnost je Cinnosti

cilevédomou, zdmérnou a systematicky vykondvanou, tedy c¢innosti motivovanou. >

Teorie motivace zkouma proces motivovani, proces utvareni motivaci. Vysvétluje, proc se
lidé pri praci urCitym zplsobem chovaji, pro¢ vyvijeji urcité usili v konkrétnim sméru.
Popisuje to, co mohou organizace udélat pro povzbuzovani lidi, aby uplatnili své schopnosti a
vyvinuli Usili zpGsobem, ktery podpofi splnéni cilll organizace i uspokojeni jejich vlastnich
potreb. Zabyva se rovnéz spokojenosti s praci — faktory, které ji vytvareji, a jejim vlivem na

pracovni vykon [1]. Mezi zdkladni teorie motivace patti:

12.1 Teorie zamérené na obsah

Zakladem téchto teorii je presvédceni, Ze obsah motivace tvofi potfeby. Neuspokojena
potfeba vytvafi napéti a stav nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovahy je potreba
rozpoznat cil, ktery uspokoji tuto potfebu, a zvolit zplsob chovani, ktery povede k dosazeni

uvedeného cile. Kazdé chovani je tak motivovdno neuspokojenymi potfebami [1].

Ne vSechny potieby se pro daného jedince jevi jako stejné duleZité, nékteré jsou s to vyvolat
daleko wvyssi Usili po jejich uspokojeni nez jiné. Dullezitym hlediskem pfi stanovovani
naléhavosti nékterych potreb je zejména Zivotni prostfedi (vychova, dosavadni zkuSenosti),

které jedince obklopuje a momentalni situace ve které se subjekt nachazi.

* Bedrnova E. a kol., 2007, s. 383
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Hlavnimi predstaviteli tohoto sméru byli Abraham Harald Maslow, ktery vytvofil koncepci
hierarchie potfeb a Frederick Herzberg, se svym dvoufaktorovym modelem. Patfi sem i
afiliacni teorie S. Schachtera, nebo Alderferova ERG teorie tykajici se potreby existence,

prislusnosti a rlstu.

Maslowova hierarchie potieb

Maslowova teorie motivace tvrdi, Zze v pripadé uspokojeni nizsi potfeby se stdva dominantni
potiebou potifeba vyssi a jedinec se pak soustiedi dadle na uspokojovani této vyssi potreby.
Potfeba seberealizace vSak nemlze byt uspokojena nikdy. Pouze neuspokojena potreba
mUlzZe motivovat chovani a pocitovand dominantni potfeba je zakladnim motivatorem
lidského chovani. K psychologickému rozvoji osobnosti pak dochazi pohybem jedince vzhiru
hierarchii potreb, nejedna se zde vSak nutné o primocary vyvoj. Nizsi potieby stale existuiji, i
kdyZz jako motivator jsou docasné v Utlumu, lidé se kjiz dfive uspokojenym potiebam

soustavné vraceji. Maslowova hierarchie potieb je nasledujici [1]:

1. Fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu.
2. lJistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku uspokojovani
fyziologickych potteb.
3. Socidlni — potreba lasky, pratelstvi a akceptace jako prislusnika skupiny.
4. Uznani — potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebeuctu) a byt
respektovan ostatnimi jedinci (prestiz).
5. Seberealizace (sebenaplnéni) - potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se tim,
v co Clovék véri, Ze je schopen se stat.
Maslowova teorie ma doposud velmi intuitivni pfitaZlivost a stdle znac¢ny vliv v oblasti tvorby
motivacnich programu. Nebyla oviem ovérena empirickym vyzkumem a je kritizovédna za
svou zjevnou nepruznost a nekompromisnost. RUzni lidé mohou mit rlizné priority a je velmi

tézké akceptovat to, Ze se lidské potreby vyvijeji disledné hierarchicky [1].
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Potfeby
seberealizace
{uplatnéni,
rozvoj osobnosti)

Potfeba uznani
(sebeucta, uznani, status)

Spolelenské potfeby
(pocit sounaleZitosti, liska)

Potieby bezpelnosti
(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potfeby
(hlad, Zizef)

Obr.¢. 2: Maslowova pyramida potreb, zdroj: vlastni zpracovani

Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Tato teorie je zaloZzena na predpokladu, Ze ¢lovéku jsou vlastni dvé skupiny protikladnych
potreb: potreba vyhnout se bolesti a v jiném smyslu protikladna potreba psychického ristu.
Herzberg zjistil, Ze na pracovni motivaci a pracovni spokojenost puUsobi dvé skupiny

podminek [8]:

1. Faktory vnéjsi (dissatisfaktory) — maji-li tyto vnéjsi hygienické faktory neptiznivy
charakter, jsou pfi¢inou pracovni nespokojenosti a plsobi negativné na pracovni
motivaci [8].

2. Faktory vnitini (satisfaktory) — plsobi-li tyto motivatory ve své nepfiznivé podobé,
nevyvolavaji pfimo nespokojenost, ale pouze stav, kdy nejsou pracovnici zcela
spokojeni, ale ani nespokojeni a na pracovni motivaci vtomto pfipadé kladné

nepusobi [8].

Tato teorie nepfiliS respektuje individudlni motivacni strukturu jednotlivych pracovnikd,
v jejimZz rdmci muzZe to, co podnécuje pouze spokojenost, a na druhé strané to co vyvolava

spokojenost a podnécuje motivaci, byt u kazdého jedince zfetelné odlisné [3].
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Afiliacni teorie

Tato teorie, ktera je jinak téZz nazyvana motivacni teorii soundlezitosti, zdlraznuje vyznam
socialnich aspektl lidského chovani. Lidem je vlastni tendence sdruzovat se, vstupovat do
pozitivnich interpersonalnich vztah(, coz Usti ve vyhledavani socidlnich kontakt( a sblizovani
se s druhymi lidmi. Tento mechanismu funguje obzvlasté mezi lidmi sdilejicimi spole¢ny
Zivotni nebo pracovni prostor, majici podobné nazory, hodnotové orientace ¢i podobny

Zivotni styl [8].

ERG teorie (Teorie tii motivacnich faktortii)

Jednd se o jakési dalsi rozsSireni Maslowowy pyramidy potreb, kdy Alderfer ve svém dile

usporadava lidské potreby do trech zakladnich stupnli od konkrétnich po abstraktni:

e Existencni (Existence)- odrazeji potrebu lidi tykajici se udrZzovani rovnovahy
s ohledem na opatfovani si urcitych materidlnich statkl. Patfi sem mzda, jistota
v zaméstnani, pracovni podminky, zaméstnanecké vyhody.

e \Vztahové (Relatednes) — uspokojovani téchto potieb zavisi na procesu sdileni a
vzajemnosti. Akceptance, pochopeni, pratelstvi, vztahy, spole¢né cile a uznani jsou
prvky vztahového procesu.

e Rustové (Growth) — rlstové potreby stimuluji lidi, aby ve sv(j prospéch vyvijeli tvirci

a produktivni Usili. Jedna se napriklad o seberealizaci v zaméstnani a profesni rist.

Uspokojenim existenénich potfeb vzrlstd vyznam vztahovych potfeb a s jejich uspokojenim
roste vyznam rustovych potfeb. A naopak neuspokojenim rlstovych potfeb roste vyznam

vztahovych, pfipadné existencnich potreb [10].

12.2 Teorie zamérené na proces
Zaméruji se na psychologické procesy ovliviiujici motivaci a souvisejici s ocekavanim (V. H.

Vroom), cili (E. Locke a G. Latham) a vhimanim (J. S. Adams) [1].

Teorie expektance

Vychodisko této teorie prfedstavuje poznatek, Ze lidé o skuteCnostech, s nimiz se setkavayji,
uvazuji, hodnoti je, uci se z nich, vytvareji si soucasné urcité predstavy o budoucim mozném i

o tom co by se mélo stat, maji urcitd ocekavani [3].
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Teorie cile

Tato teorie pracuje s predpokladem, Ze motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotlivciim
stanoveny individudlni cile, jsou-li tyto cile narocné, ale pfijatelné a zaroven existuje zpétna
vazba na vykon. Pfi stanovovani cild je dllezitd participace motivovaného subjektu a jeho
bezpodminecny souhlas s obsahem stanovenych vyssich cilll. Dosahovani téchto naroc¢nych
cili v predem stanoveném casovém horizontu musi byt podporovano vedenim a radou ze
strany ukolujiciho nadtizeného pracovnika. Pro udrieni motivace a moznosti dosahovani
stale vyssich cill je potreba poskytovat zpétnou vazbu. Teorie cile je propojena s koncepci

fizeni podle cilQ, ktera se svym vznikem datuje do Sedesatych let minulého stoleti.

Teorie spravedlnosti

Zakladem této koncepce je fenomén socialniho srovnavani. Kazdému pracovnikovi je vlastni
tendence srovnavat jednak svij vklad do prace (intenzita pracovniho vypéti, naro¢nost prace
na schopnosti, odpovédnost), s vklady svych spolupracovnikd, vykonavajicich srovnatelnou
¢innost, a dale efekty, které prinasi prace jemu, s efekty, které srovnatelna prace pfinasi jeho
kolegim. V pfipadé, Ze pracovnik nabude dojmu, Ze vklady a efekty nejsou v rovnovaze,
resp. ze neni rovnovaha v inter-individualnim srovnani, dostavuje se zpravidla podnét tuto

nerovnovaznost (nespravedinost) odstranit [3].

Teorie kompetence

Teorie zabyvajici se lidskou potifebou kompetence, kterda se zejména v pracovni oblasti
projevuje jako potfeba prokazat své schopnosti, svou profesni zpUsobilost (kompetentnost),
resp. potfeba ziskat prokdazanim své kompetence pfiméreny obdiv, uznani, respekt druhych

lidi — nadfizenych pracovniku, spolupracovnik, ale také Zivotniho partnera nebo déti[3].

12.3 Teorie instrumentality

Jedna se o teorii, jejimz zakladnim motivem je ovliviovani lidského chovani pomoci

Ml

zavedeného systému odmeén a trest(l tzv. teorie ,cukru a bice”. Ve své nejhlubsi podstaté
tato teorie tvrdi, Ze Clovék pracuje pouze pro penize. Jedinec je motivovan, jestlize jsou
odmény a tresty spojeny s jeho pracovnim vykonem. Tato teorie vychazi prevainé z dila F.

W. Taylora.
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12.4 Teorie XY
Tento pfistup, predstavuje viceméné popularni, néz védeckou teorii. Je zaloZzen na principu
tzv. sebenaplnujiciho proroctvi, kde oéekavani urcitého typu chovani — vtomto ptipadé ze

strany nadtizeného — po ¢ase toto chovani u jeho podfizenych skutec¢né vyvola[8].

Prvni typ predstav - typ X — ve svém celku fika, Ze ¢lovék je ve své podstaté tvor liny, ma
vrozenou nechut k praci a proto je potreba jej k praci nutit (pohrizkou ¢i trestem) a dobry

vykon je potfeba finanéné odménit [4].

Naopak druhy typ predstav — typ Y — naopak predpokladd, ze vydej fyzické i dusevni energie
vpraci je pro Clovéka nécim stejné prirozenym jako hra nebo odpocinek. Smysl pro
finanéni odmény je pro ¢lovéka pocit duleZitosti a uZite¢nosti vlastni prace nebo moznosti

pracovat tvorivé[3].

13. Posileni ekonomické efektivnosti motivacniho programu podniku

Na zakladé nékterych vyse uvedenych teorii z oblasti pracovni motivace zaméstnanc je
navrzeno nékolik novych Uprav stavajiciho motivaéniho programu podniku, které by pfi své
aplikaci mohly znamenat posileni ekonomické efektivnosti tohoto motivacniho programu.
Upravy se tykaji zejména oblasti hodnoceni a odmériovani pracovniho vykonu provoznich
zaméstnancUl a zaclenéni vysledk( dotaznikového prizkumu v oblasti nepenézni motivace do

stavajiciho motivacniho programu.

13.1 Uprava systému hodnoceni a odménovani provoznich zaméstnanci

Jako vychodisko pfi posilovani ekonomické efektivnosti motivaéniho programu OJ ETI se jevi
predevsim zména v nastaveni systému odménovani zaméstnancl s tarifni mzdou pracujicich
v provozu. Tato zména by se méla tykat zejména poméru vykonové a dochazkové casti
Ctvrtletniho prémiového odménovani ze soucasnych 60:40 na 90:10, vyrazné by se tak zvysil
motivacni potencidl penéiniho odménovani. Tato prémiova slozka mzdy patfi mezi tzv.
nenarokové slozky a jeji nastaveni je plné v kompetenci zaméstnavatele. Spole€né s touto
zménou by mélo dojit i ke zméné systému hodnoceni provoznich zaméstnanca. Pravidla pro
stanoveni individualni vySe vykon( jednotlivych zaméstnancl by méla byt konkrétni, snadno

kvantifikovatelnd a prlbéiné zjistitelna, tak aby v pridbéhu hodnoticiho intervalu byla
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umoznéna kontrola miry jejich pIlnéni ze strany hodnocenych zaméstnancl i jejich pfimého
nadrizeného. Soucdsti tohoto hodnoceni by méla byt i vizualizace vysledkd jednotlivych
zaméstnancl, tak aby mohlo dochazet k jejich vzajemnému verejnému srovnani. Dle hlavni
pracovni naplné lze provozni zaméstnance rozdélit do dvou skupin. Prvni skupina — operatofi
- zajistuji provoz hlavniho vyrobniho zafizeni elektrarny (parni kotle, generatory), dbaji, aby
zafizeni nebylo pretéZzovano a pracovalo v optimalnim technologickém rezimu. Druhd
skupina — provozni elektrikari, zamecnici a pomocni topici - provadi drobné manipulaéni
zasahy na zafizeni v provozu, jejich hlavni pracovni ndplni je ale zejména pochlzkova a
kontrolni ¢innost na svéfeném pracovnim Useku. Kazdé z téchto skupin je potieba stanovit
presna pravidla pro hodnoceni jejich vykonu na zakladé charakteristickych ¢innosti, které

jsou jejich hlavni pracovni naplni.

Operatori

Hlavni kritériem pro hodnoceni operatorli je dodrZovani optimalnich technologickych
parametrl provozovaného zafizeni. Technologické parametry jsou nastaveny tak, aby byl
zajisStén provoz zafizeni s co nejvyssi technickou Ucinnosti, tzn. co nejvyssi vykon s co
nejmensi spotrebou provoznich hmot (zemni plyn, uhli, vapenec). DodrZovani téchto
parametrd jednotlivymi operdtory béhem provozu je moiné sledovat prostfednictvim
systému kontroly a fizeni daného zafizeni, které pribéiné zaznamenava vyvojové trendy
dllezitych provoznich parametrd. Vyhodnocenim téchto dat s ndslednym stanovenim
odchylek od idedlnich provoznich parametrq, jiz se jednotlivi operatofi béhem své pracovni
doby dopustili, by se mélo promitnout do hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Takto ziskané
informace jsou totiZ prostfednictvim vypocetni techniky velice snadno kvantifikovatelné a

hodnoceni provedené na jejich zakladé je objektivni.

Nejvyssi Uspory provoznich naklad(i je mozZné dosahnout pfi dodrZovani optimalnich
parametrl zejména béhem najizdéni kotle ¢i turbiny do provozu. Bylo by velmi efektivni,
sestavit na zakladé téchto parametrl tzv. najizdéci protokol (jeho ndvrh je uveden v pfiloze E
a F této BP), ve kterém by se zaznamenavaly provozné dulezité parametry béhem najizdéni
do provozu a pfipadné negativni odchylky by byly vystupem pro nasledné hodnoceni

ekonomické efektivnosti celého procesu. Tento zplsob hodnoceni UspéSnosti najeti je jiz
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zaveden na nékterych elektrarnach ve vyrobnim portfoliu CEZ a.s., v organiza¢ni jednotce ETI

nebyl dosud pIné implementovan.

Takto ziskané objektivni hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych operator( by vstupovalo
jako hlavni parametr pti stanoveni vySe prémiové odmény. Dosazené vysledky hodnoceni by
bylo vhodné pravidelné zverejiiovat a poskytovat tak zaméstnanclim zpétnou vazbu ohledné

jejich pfinosu k plnéni podnikovych cild.
Kontrolni a pochiizkova ¢innost

Dusledné provadéni kontrolni a pochtzkové cinnosti mlize prostfednictvim vcas odhalenych
promitne do ekonomického hodnoceni provozu vyrobni jednotky. Pro zefektivnéni této
¢innosti a umoznéni jeji zpétné kontroly ze strany pfimého nadfizeného je moiné zavést
systém kontrolnich mist. Oddéleni provozni technologie by na zakladé analyzy poruch
zatizeni stanovilo mista a zafizeni v provozu, s nejvyssi pravdépodobnosti vyskytu téchto
poruch. Na tyto mista nebo do blizkosti dotcenych zafizeni by byl umistén kontrolni list
zarizeni (jeho ndavrh je uveden v pfiloze G této BP) kam by se zaznamenavala kazda
provedend kontrola v presné stanovenych casovych intervalech. Timto zplsobem by byl
zajiStén nepretrzity a pravidelny dozor nad zfizenim, které je Castou pfi¢inou technickych
poruch ¢i vypadkd, coz by se ve svém dlsledku odrazilo ve zvySeni technické disponibility
elektrarny. Kontroly svéfeného pracovniho Useku jsou jiz nyni v pracovni naplni jednotlivych
provoznich zaméstnanc(l, v pravidelnosti a poctivosti jejich provadéni jsou ovsem mezi
jednotlivymi zaméstnanci znacné rozdily, které nejsou v soucasném systému hodnoceni
vykonnosti zaméstnancl zohlednény a jsou castou pfi¢inou konfliktd na pracovisti. Novy
systém by navic umoznil i snadnou kontrolu této Cinnosti ze strany pfimych nadfizenych,
kteti by tak ziskali prehled o pravidelné pochlizkové ¢innosti svych podtizenych zaméstnancl
a mohli by takto ziskané informace zohlednit v objektivnim hodnoceni pracovni vykonnosti.
Pro podporu motivacniho efektu, by bylo opét vhodné vysledky hodnoceni zaméstnancl
pravidelné zverejiovat, popfipadé spojit kazidé vcasné odhaleni vznikajici poruchy
s penéinim vyjadrenim efektu této Cinnosti pro zaméstnavatele (vySe usporenych prostredku
v dUsledku zabranéni mozné havarii zafizeni), coz by opét prispélo k vyssi mife propojeni

osobnich a podnikovych cilG.
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13.2 Uprava motiva¢niho programu na zakladé vysledkii dotaznikového
Setieni
Z vysledkl dotaznikového Setfeni je mozZno vyvodit nékolik novych motivacnich aspektd,

které mohou vyrazné prispét ke zvyseni efektivnosti motivacniho programu podniku.
Zvyseni informovanosti o déni v podniku

Pro omezeni nejistoty zaméstnancl plynouci z obav ze ztraty pracovniho mista je potieba
zlepsit vzajemnou komunikaci a to zejména ve sméru shora dolld. Chybéjici informace o
budoucnosti podniku, o jeho aktudlnich hospodarskych vysledcich a pozici ve skupiné je
potreba zprostifedkovat zaméstnancdm néjakou jednoduchou, pfehlednou a srozumitelnou
formou. Nabizi se pouzZiti nasténky ve frekventovanych prostorach podniku (vestibul
vratnice, zavodni jidelna), na kterou by se umistily tiskové informacni materialy obsahuijici
tyto informace. Jako idedlni se rovnéz jevi zavedeni systému pravidelnych porad pracovniho
kolektivu, tento fenomén minulych let byl zrusen jako obtézujici prvek byrokratického fizeni
podniku, soucasnost ovSem ukdzala, Ze efektivné vedena porada je v oblasti komunikace
vedouciho zaméstnance se svymi podfizenymi nenahraditelnym prostiedkem. Vyhodou
téchto opatteni je jejich minimalni dopad do nakladového rozpoctu podniku, cena nastének
a tiskovych materiald je zanedbatelna, informacni porady by byly soucasti pracovni doby
zaméstnancl, pozitivni vliv na zlepSeni informovanosti zaméstnanc( by se tak mohl projevit
zlepSenim celkového klimatu na pracovisti, které se fadi jako druhé v poradi nejsilnéjsich

motivacnich aspektl ovliviiujicich motivaci zaméstnanc( s tarifni mzdou.
Podpora odborného vzdélavani zaméstnanca

Podpora dalsiho odborného vzdélavani, které se projevilo jako nejsilnéjsi motivacni aspekt
pro zaméstnance odménované smluvni mzdou by se dala realizovat napftiklad zvySenim
poctu dnll placené dovolené pro zaméstnance studujici pfi zaméstnani. UvaZovat by se dalo
o péti dnech dodatkové dovolené nad stanoveny ramec. Tato zaméstnaneckd vyhoda by byla
samozfejmé vazana na vysledky pracovni vykonnosti zaméstnance, v pfipadé jejich poklesu
by byla tato vyhoda ze strany zaméstnavatele odnata. Organizace by za tyto dodatecné
naklady ziskala dobfe motivovany pracovni kolektiv, jehoz odborné znalosti se pfizplsobuji
soucasnym trendim, cozZ je vyznamnym pfinosem zejména v dobé, kdy se na pracovnim trhu

projevuje stale vyssi nedostatek technicky vzdélanych odbornik(. Podnik by tak byl schopen
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kryt potfebu zaméstnancl pfi obsazovani dulezitych technickych pozic z vlastnich zdroju a
jesté by pfrispél k celospoleéensky prinosnému fenoménu celozZivotniho vzdélavani, které je

klicovym aspektem pfi zvySovani konkurenceschopnosti domaci ekonomiky.
Poskytnuti nadstandardni lékarské péce

Nadstandardni Iékarska péce se objevila jako nejsilnéjsi motivacni aspekt v oblasti nepenézni
motivace u zaméstnancli odménovanych tarifni mzdou. Tento vysledek je odrazem silného
zastoupeni zaméstnancl pracujicich v nepretrzitém pracovnim rezimu vtéto skupiné
respondentd. Prace na smény ma, jak je vSeobecné znamo, negativni dopad na celkovy
zdravotni stav, zejména v dUsledku nepravidelného stravovani a castych zmén denniho
rezimu. V této souvislosti by bylo vhodné, jako jedenu ze zaméstnaneckych vyhod, jejichz
poskytovani je vazano na dlouhodobé vynikajici hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnance
(alespon stuper A+), nabidnout Ucast na specialnim vyzivovém programu, nékteré z mistnich
nutricnich poraden. Tento program, poskytuje po zhodnoceni celkové kondice daného
jedince a provedené analyze jeho stravovacich navyk( dualezité rady pfi Upravé jidelnicku a
zméné Zivotniho stylu. Vysledkem je omezeni negativnich dopadll prace v nepretrzitém
rezimu na zdravi zaméstnancl, posileni jejich obranyschopnosti a tim i snizeni nemocnosti.
Bylo by vhodné uvaZovat o Ucasti péti vybranych zaméstnancl na tomto ro¢nim ozdravném

programu.

Jazykové kurzy

s

Velmi silny motivacni efekt, dle nazoru jednotlivych respondent(i, ma i Ucast na néjaké formé
jazykové pfripravy zameéstnancl pfi zlepSovani jejich komunikacni Urovné v cizim jazyce.
V tomto sméru se nabizi moZznost o rozsifeni portfolia zaméstnaneckych vyhod o ucast na
jazykovych kurzech nékteré prestizni jazykové Skoly z okoli podniku. Ma-li byt tento benefit
pfinosem pro podnik i jeho zaméstnance, je potieba velmi peclivé dbat na kvalitu organizace
poskytujici jazykové vzdélani (reference) i na zplsob kterym je vyuka provadéna (rodily
mluvéi, zaméreni na obor ve kterém dany frekventant kurzu pracuje — technickda nebo
bussines forma jazyka). | zde by ucast na této formé benefitu méla byt vdzdna na vysledky
hodnoceni pracovniho vykonu ze strany pfimého nadfizeného, tak aby dochazelo

k neustdlému posilovani motivacniho potencialu programu zaméstnaneckych vyhod.
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13.3 Specifikace naklada

Navrhovana opatreni pro zvySeni efektivity motivacniho programu podniku lze z hlediska

dopadu do nakladd podniku rozdélit na dvé zakladni skupiny.

V prvni skupiné se nachdzi opatfeni tykajici se spiSe nutnych organizacnich zmén, sem
spadaji zejména zmény v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl v provozu a
jeho uZsi vazba na odménovani téchto zaméstnancui. Déle se jedna o organizacni opatfeni
v oblasti zvySovani informacni Urovné zaméstnancd v oblasti déni v podniku, jeho
ekonomickych vysledk(, budoucnosti a pozici ve skupiné CEZ. Vtomto pfipadé jde o
zavedeni nového systému pracovnich porad pro zefektivnéni interniho informacéniho toku.
Vliv téchto zmén na ndklady podniku je minimalni, jednotlivd opatfeni Ize zahrnout do

pracovni naplné dotcenych zaméstnanca.

Ve druhé skupiné jsou opatfeni, ktera maji vliv na rostouci podnikové naklady. Objem
uvazovanych prostiredkd pro zefektivnéni motivacniho programu podniku je uveden
v nasleduijici tabulce ¢. 8. Naklady jsou vyjadieny v ro¢nim horizontu a cena poZzadovanych
sluzeb a materidlu byla vyjadrena jako primérna cena daného produktu po provedeném

prazkumu trhu v daném sektoru sluzeb v podnikovém regionu.

Motivacni aspekt Pocet Specifikace Celkova
zucastnénych suma
zameéstnanci [K¢]

Uprava hodnoceni psaci podlozka s klipem — vybava kontrolniho 15 360,-

vykonnosti 102 mista (120 ks a 50,- K¢) + kontrolni formular

zameéstnancu (6240 ks & 1,50 K¢)

provozu

Zvyseni nasténka textilni 200x100 cm 12 500,-

informovanosti 154 (3 ks & 3500,- K¢&) + informac¢ni materidly

zameéstnancu ( cca 2000,- K&/rok)

Podpora odborného mzdové naklady na dodatec¢nou dovolenou 78 500,-

vzdélavani - 5 (5 dnd x 5 zaméstnanct)

dodatkova

dovolena

Jazykové kurzy sluzby jazykové skoly — 10 mési¢ni kurz 37 500,-
5 (7 500 x 5 zaméstnancu)

Nadstandardni nutriéni program — vyziva a zdravy Zivotni styl 108 000,-

lékarska 5 (roéni program 21 600,- K¢ x 5 zaméstnanct)

péce - nutricéni

program

Celkové naklady: 251 860,-

Tabulka ¢. 8: Naklady na zefektivnéni motivacniho programu podniku (v K¢). Zdroj: vlastni zpracovani
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U poloZek: uprava hodnoceni vykonnosti zaméstnancll provozu a zvySeni informovanosti
zaméstnancl se v pfipadé investic do vybaveni kontrolnich bod( provozu (psaci podlozka
s klipem) a nastének, jedna o jednorazovy nakup v prvnim roce, v dalSich letech jiz naklady
motivacniho programu podniku zvySovat nebudou. Naklady této uUpravy motivacniho
programu podniku budou tedy, pfi nezménéné cené ostatnich sluzeb, v nasledujicich letech

Cinit 235 360,- K¢.

13.4 MozZné zdroje kryti dodate¢nych nakladi

Jak jiz bylo vySe v textu uvedeno, miru vlivu motiva¢niho programu podniku na podnikové
vykony lze jen velmi tézko specifikovat. Obzvlasté u vyrobni Cinnosti jakou je produkce
elektrické energie a tepla, kterd je hlavni vyrobni komoditou OJ ETI. Mira motivace
zaméstnancl a pocit sounalezitosti s podnikovymi cili je pouze jeden z mnoha aspektd, ktery
se podili na tvorbé celkového objemu podnikovych vykonG. Dalsimi Ciniteli, ktefi do
kone¢ného ekonomického vysledku subjekt( podnikajicich vtomto oboru vstupuiji, je cena
elektrické energie na celoevropské energetické burze, ménici se poptavka, rostouci cena
fosilnich paliv, zpfisnujici se ekologické limity a s nimi spojené dodatecné environmentalni
naklady. Tyto aspekty jsou motivaci zaméstnancl neovlivnitelné, proto je potreba zamérit
pozornost na vnitropodnikové procesy, jejichz kvalitu, efektivnost a s tim spojené naklady Ize

pomoci zaméstnanecké motivace ovlivnit v daleko vyssi mire.

Pro odhaleni moznych zdrojU kryti dodatec¢nych ndklad(i vznikajicich pfi zvySovani efektivity
motivacniho programu podniku byla provedena analyza poruch a vypadkd hlavniho
vyrobniho zafizeni elektrarny. V této analyze byly identifikovany poruchy a vypadky, které
byly zplsobeny prokazatelné chybou lidského faktoru (nepozornost obsluhy, chybna
zpUsobem predejit (dUsledek udalosti v této skupiné vstupuje do celkového vyjadreni
vzniklych Skod pouze zcca 50%, protoZe nelze presné identifikovat, byla-li porucha
konecéného financniho efektu vzniklé ztraty je jesté potreba pripocist naklady na opétovné
uvedeni zafizeni do plného provozu. Cena najeti kotle po vypadku se pohybuje v zavislosti na
poklesu teploty popelového loze, se kterou je spojena spotfeba zemniho plynu pro zapaleni

kotle, v rozmezi ¢astky 350 - 750 tis. KE. Vysledky analyzy jsou uvedeny v tabulce €. 9. Pro
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nezasvéceného ¢tendre je potfeba uvést, Ze vyslednd cCastka Skod zplsobenych zavinénou
odstavkou zafizeni, kterd se jevi jako dosti vysoka (v roce 2010 byla zavinéna poruchovost 1
162 tis. K¢, trzby z prodané elektrické energie Cinily oviem 167 249 tis. K¢) je v porovnani
s rocnim objemem podnikovych vykonl v oblasti vyroby elektrické energie minimalni,

z ekonomického hlediska ovsem nezanedbatelna.

Finan¢ni vyjadreni objemu ztrat vzniklych zavinénymi vypadKy zarizeni (v K¢)
Rok 2009 2010 2011 2012
Blok ETII ETIII ETII ETIII ETII ETII ETII ETII
Zavinéné 312543 | 205 096 291589 | 270936 | 267890 | 201044 |[302516 | 157027
vypadky
Suma: 917 639 1162 525 968 934 809 543

Tabulka €. 9: Vyjadreni objemu financnich ztrat zavinénymi vypadky. Zdroj: vlastni zpracovani dle [13]

Dojde-li v nasledujicich letech vlivem zvySené pracovni motivace zaméstnanci po
implementaci nové modifikovaného motivaéniho programu podniku ke sniZzeni zavinéné
poruchovosti alesponn o 35%, lze dle vyvoje zavinéné poruchovosti v minulych letech
predpokladat zvyseni podnikové vykonnosti v oblasti vyroby elektrické energie v rozmezi 280
— 400 tis. K¢. Tato ¢astka by zcela pokryla dodatecné naklady Upravy stavajiciho motivacniho
programu. Kazdé dalsi zvySeni produkce vlivem sniZzeni zavinéné poruchovosti nad tuto mez
by bylo nezanedbatelnym pfinosem motivacniho programu k podnikové vykonnosti.
Nebude-li této hranice snizeni zavinéné poruchovosti vlivem pUlsobicich efektd motivacniho
programu dosazeno, bude potfeba uvaZovat o dalsi upravé, ktera by napomohla k jesté

vy$Simu posileni efektivnosti motiva¢niho programu v OJ ETI.
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14. Pfinos modifikovaného motiva¢niho programu podniku

Stavajici motivaéni program podniku, k jehoz zefektivnéni se tato bakaldfska prace pokusila
aplikaci poznatk(l zteoretické oblasti pracovni motivace prispét, se rtadi mezi
republiky. Z tohoto dlvodu je prostor pro mozné zlepsSeni minimalni, presto se podafilo
nalézt nékteré aspekty, zejména v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu a nepenéini
motivace zaméstnancu, které by po svém zavedeni mohly posilit ekonomickou efektivitu
tohoto programu. Jakym dodateénym prinosem pro podnik a pro jeho zaméstnance tato

opatreni jsou, je uvedeno v nasledujicim textu.

14.1 Prinos pro podnik

Upravou systému hodnoceni a odmérnovani zaméstnancd provozu, ktery je svou formou
dosti benevolentni v pfipadé sniZeni pracovniho vykonu jednotlivce a zavedenim prvku tzv.
negativni motivace, kdy v pripadé nedostatecného pracovniho vykonu dochazi k odejmuti
nékteré ze slozek programu zaméstnaneckych vyhod, by bylo mozné dosdhnout wvyssi
motivace zaméstnanc(. VysSi provazanost odmeénovani zameéstnanct s hodnocenim jejich
vykonu v oblasti kontrolni a pochizkové cinnosti nebo pfi dodriovani ekonomickych
parametrd na obsluhovaném vyrobnim zafizeni se jisté drive ¢i pozdéji pozitivné promitne do
snizeni naklad( vznikajicich poruchovymi vypadky zafizeni, coz bude mit vliv na zlepSeni

ekonomickych vysledku celé vyrobni jednotky.

Dalsim pfinosem pro zaméstnavatele, je existence spokojeného personalu, jenz je motivovan
aspekty, které vnimd jako duleZité pro vlastni spokojenost a osobni rozvoj. ZvySeni
informovanosti zaméstnancli o déni v podniku odstrafiuje prvky nejistoty z budouciho
vyvoje, s nimiz jsou spojeny i obavy ze ztraty pracovniho mista. Tento fakt pfispéje ke
zlepseni atmosféry na jednotlivych pracovistich zaméstnavatele a povede k dalsSimu
zvySovani zaméstnanecké spokojenosti. Podpora osobniho rozvoje zaméstnancl pak podniku
pfinese moznost vychovy vlastniho odborné vzdélaného personalu, coZz pfi soucasném
nedostatku technicky vzdélanych odbornik( na pracovnim trhu usnadni obsazovani klicovych
technickych pozic v podniku z vlastnich zdroji. Nesmi se zapominat ani na pozitivni efekt
nadstandardni |ékarské péce, ktera, stava-li se prostredkem motivace zaméstnanc(, s sebou

pfindsi pozitivni pfinos v podobé snizeni dlouhodobé nemocnosti, se kterou je vlivem
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optimalizovaného stavu zaméstnancl spojena vzdy potieba pres¢asové prace a tak i zvysené

personalni naklady.

14.2 Prinos pro zaméstnance

Provedené Upravy motivaéniho programu podniku, jez pfinasi zavedeni nékterych
motivacnich aspekt(, které jsou jednotlivymi zaméstnanci vnimany jako nejdllezitéjsi a byly
identifikovdany na zdkladé provedeného anonymniho dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci organizacni jednotky, pfinasi zvySenou miru motivace spojenou se snahou po
dosazeni takového hodnoceni pracovniho vykonu, které by umoznovalo Ucast na programu
zaméstnaneckych vyhod. Zvyseni informovanosti zaméstnancl o déni v podniku s sebou
nese narUst pracovni spokojenosti. Zmény v hodnoceni vykonu zaméstnancl v provozu
poskytuji prostrednictvim verejné pristupného hodnoceni jedince zpétnou vazbu a moZnost
srovnani vlastniho prinosu s prinosem spolupracovnikd, coz jisté povede k dalSimu zvySovani
motivacniho potencidlu. Zarazeni prvk( nepenézni motivace v podobé rozvoje osobnich a
odbornych kompetenci poskytuje zaméstnancim pocit vlastni dlleZitosti pro
zaméstnavatele a zvySuje jejich cenu na pracovnim trhu, coz ¢aste¢né eliminuje negativni
dopad obav ze ztraty stavajici pracovni pozice. MoZnost Ucasti na programu nadstandardni
lékarské péce je pak zejména pro zaméstnance provozu, na které neptiznivé vlivy vyroby

pUsobi nejvice, cestou pro zlepseni vlastniho zdravotniho stavu.
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15. Zaveér

Cilem této bakalarské prace bylo na zdkladé informaci ziskanych studiem odborné literatury
z oblasti motivovani provést analyzu stavajiciho motivacniho programu organizacni jednotky

ETI, patfici do vyrobniho portfolia CEZ a.s.

Vysledek syntézy nékolika novych motivacnich aspektl, které vznikly jednak provedenim
analyzy stdvajiciho motivacniho programu podniku na zdkladé obecné platnych zakonitosti
zoblasti pracovni motivace a hodnoceni pracovniho vykonu a jednak vyplynuly
z provedeného dotaznikového Setfeni, byl implementovan do stdvajiciho programu
zaméstnanecké motivace podniku. Zavedeni téchto novych motivacnich faktorl z oblasti
hodnoceni a odménovani pracovniho vykonu zaméstnancl a nékterych novych forem
nepenézni motivace si vyzadalo existenci dodatecénych nakladl, které se snaZi podniky
pUsobici v této vyrobni sféfe minimalizovat, jako jeden z hlavnich aspektl udrZeni jejich
dlouhodobé konkurenceschopnosti. Takto vzniklé naklady spojené s uUpravou stavajiciho
motivacniho programu podniku by pfi jeho spravném fungovani byly hrazeny z prostredk
vznikajicich zvysenim podnikovych vykon(, v disledku klesajici miry zavinéné poruchovosti

hlavniho vyrobniho zaftizeni.

Jak je uvedeno v uvodu této bakalarské prace, je vhodné navrieny a fungujici systém
zaméstnanecké motivace jednim z klicovych aspektd dlouhodobého uUspéchu moderniho
podniku. Analyza pfinosi modifikovaného motiva¢niho programu prokazala jeho moiny
pfinos pro zvySeni zaméstnanecké spokojenosti i pozitivni dopad v oblasti ekonomickych
vysledkd podniku. Uspé&snost modifikovaného motivaéniho programu lze prokdzat pouze
jeho nasazenim v praxi, jinak se jeho vysledky pohybuji pouze v teoretické roviné a lze o nich

spekulovat.
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ERG — Existence Relatednes Growth — existencni, vztahové, rlstové potreby

ETI — elektrarna Tisova
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MW — megawatt — jednotka elektrického vykonu
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Priloha A — Vzor pouzitého dotazniku pro prizkum zaméstnaneckych aspiraci.
Vazené kolegyné a kolegové,

dovolte mi, abych Vas touto cestou pozadal o vyplnéni krdtkého dotazniku, ktery se tyka urovné
pracovni motivace na Vasem pracovisti. Dotaznik je zcela anonymni a veskeré vysledky prizkumu
budou slouZit pouze pro moji potrebu pfi tvorbé bakalarské prace ,Ekonomické posouzeni prinosu
motivacniho programu v podniku®.

Pfedem dékuji za Vas cas, ktery budete vénovat peclivému vyplnéni dotazniku.
Michal Kmosek
Vas kolega a v soucasné dobé student Ill. ro¢niku bakalaFského studia na FEK ZCU Plzen.

Na uvod nékolik otazek pro pozdéjsi analyzu skladby respondentt (zakrouzkujte prosim vzdy jednu
odpovéd).

1. Uvedte prosim Vase zarazeni do pfislusné vékové kategorie.

a) 18-25
b) 25-35
c) 35-45
d) 45-55

e) 55avice
2. Jaky je forma Vaseho odménovani?
a) Jsem odménovan tarifni mzdou.
b) Jsem odménovan smluvni mzdou.
3. Jaké je Vase nejvyssi dosaZené vzdélani?
a) Zakladni
b) Stfedoskolské bez maturity (vyucen/a)
c) Stredoskolské s maturitou
d) Vysokoskolské
4. Jak dlouho jste u této spoleénosti zaméstnan/a?
a) Méné nez 2 roky
b) 2-5let
c) 5-10Iet
d) 10-20let
e) 20-30let
f) 30avice let
5. Jaké je Vase pracovni zafazeni?
a) Obsluha zafizeni (pochlzkova cinnost, zamecnik, elektrikar)
b) Operator (obsluha turbogeneratoru, topic fluidniho kotle)
c) Technicky pracovnik (POZ, specialista)
d) Vedouci pracovnik (mistr, sménovy inZenyr, management)
6. Pracujete:
a) V nepretrzitém provozu
b) Pouze naranni sméné



Nasledujici ¢ast je zamérena na analyzu pracovni motivace, na péti bodové skdle v ¢asti A vyznacte

prosim dlleZitost jednotlivych aspektl pro Vasi osobu, v ¢asti B, pak do jaké miry si myslite, Ze je
dany aspekt plnén ze strany zaméstnavatele ¢i vedouciho.

Motivy k praci

A

Vase hodnoceni motivi

neni
dilezité

velmi
dilezité

pini

B

Stupen plnéni
zaméstnavatelem

neplni

Mzda a jeji vyse

U¢ast na vysledku pracovniho procesu

Moznost dalsiho kariérniho postupu

Status, prestiZ z titulu funkce

Dostatecna informovanost o déni v podniku

Jistota zachovani mého pracovniho mista, pozice

Pracovni podminky (BOZP, vybaveni pracovisté)

Uroveri a rozsah benefitt (mob. telefony, Ziv. pojisténi)

Atmosféra na pracovisti (vztah ke koleglim, vedoucimu)

Uznani mych pracovnich vysledka

Moznost dalSiho odborného vzdélavani

Na zavér nékolik doplnujicich dotaz(.

7. Jaky zplsob motivace upfednostiiujete?

a) Penéini motivaci (zvySeny pracovni vykon je motivovan dodatecnou finanéni odménou)

b) Nepenézni motivaci (zdrojem motivace je rozsifovani osobnich kompetenci Ci

nadstandardni |ékafska péce)

8. Kterou z forem nepenéini motivace by-jste uvital/a?

a) Jazykové kursy (zvySovani Vasi jazykové vybavenosti)

b) Nadstandardni Iékafskou péci

c) Rozsifovani osobnich kompetenci (komunikacni dovednosti atd.)
d) Zvy$ovani odborné zplisobilosti (riizné formy studia pfi zaméstnani —SS, VS)
9. Jaka je Vase spokojenost s rovni motivacniho programu ve vasem podniku?

a) Jsem spokojen/a se soucasnym stavem
b) Jsem nespokojen/a.

Dékuji za vyplnéni dotazniku a pfeji mnoho pracovnich tspéchu.

Zdroj: vlastni zpracovani dle [4].




Ptiloha B — Mapa — lokalizace ETI uprostred tzv. , Ldzeriského trojuhelniku”.
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Pfiloha C - Stupnice mzdovych tarift v CEZ a.s., OJ ETI

Stupnice mzdovych tarifl

platnd v CEZ, a. s., pro rok 2013

Tarifni stupen Mzdovy tarif
Ké/mésiéné
1 10 620
2 11140
3 12 490
4 13730
4a 15 150
5 16 400
S5a 17 520
6 18 780
6a 20060
7 21300
7a 22 560
8 23820
8a 25070
9 26 360
9a 27 620
10 28 870
10a 29990
11 31250
11a 32 500
12 33780
12a 35040

Zdroj: vlastni zpracovani dle [16]



Ptiloha D - Vyvoj pracovni drazovosti a nemocnosti zaméstnancii CEZ a.s., OJ ETI

Pracovni urazovost CEZ a.s., O] ETI 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
Pocet zaméstnanct 191 158 157 155 154
Pocet smrtelnych pracovnich urazi 0 0 0 0 0
Pocet urazi s hospitalizaci > 5 dniti 0 0 0 0 0
Pocet ostatnich trazii (s absenci > 3 dny) 1 0 1 3 1
Pocet kal. dnii pracovni neschopnosti 125 0 31 177 358
Pocet piipadi uznanych nemoci z povolani 0 0 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani dle [13]




Priloha E - Ndvrh najizdéciho protokolu kotle.

Hodnotici protokol najizdéni

kotle C.:

ODSTAVENI KOTLE :

Datum: \

NAJiZDENi KOTLE - PRIKAZ K NAJETI :

Datum: \

Cas: |

CELKOVA DOBA ODSTAVKY BLOKU:

TYP NAJIZDENI:

Sména:

Sménovy inZzenyr

Mistr vyrobnich blok

Operator / ¢as predani smény

SLEDOVANA CINNOST

Limitni hodnoty

Hodnoceni

Body

Zapaleni NPH

do 15 min po provétrani

+5/0/-5 za kazdych 5 min

Narust teplot v SK 100°C/hod 0/-5 za kazdych £10°C
Pripojeni k RCHS 260°C/1,6 MPa 0/-5 za kazdych 5°C/0,2MPa
Pfipojeni k SP PP min 475°C 0/-5 za podkroceni parametrd

PP > 00,1 MPa nezv SP

Najeti 1.ZL

teplota loZze > 610°C

0/-5 za kazdych +10°C

Spotieba plynu

do 20 hod odstavka 20000 m3
20-50 hod odstavka 30000 m3
50-100 hod odstavka 35 000 m3
> 100 hod odstavka 40000 m3

+5/0/-5 za kazdych
1000 m3

Doba od pfikazu k najeti

do pripojeni k SP

(pIny /prazdny tlakovy
systém kotle)

do 12 hod, plny - 4,5 hod
do 24 hod, plny - 6,5 hod
do 48 hod, plny -8 hod
do 48 hod, prazdny - 12,5 hod
nad 100 hod, plny -9 hod

nad 100 hod, prdzdny - 15,5 hod

0/-5 za kazdych +30 min
0/+5 za kazdych — 30 min

Doba dosaZeni plného
vykonu od pfikazu k najeti

do 12 hod, plny - 7 hod
do 24 hod, plny -9 hod
do 48 hod, plny -11 hod
do 48 hod, prazdny - 15,5 hod
nad 100 hod, plny -12 hod

nad 100 hod, prdzdny - 18,5 hod

0/-5 za kazdych +30 min
0/+5 za kazdych — 30 min

Zavaziné poruseni MPP pro | dle MPP -10

kotel a pomocné zatizeni

Celkovy pocet bodti: Operator:
Operator:

Vysvétlivky:

MPP — mistni provozni predpis

NPH — najizdéci plynovy hofak

RCHS —regulacni chladici stanice (technologické zafizeni)
SP — spolecny parovod elektrarny

SK — spalovaci komora

Zdroj: vlastni zpracovani dle [13]

ZL — zauhlovaci linka




Priloha F - Ndvrh najizdéciho protokolu TG

Hodnotici protokol najizdéni

TG C.:

ODSTAVENI TG :

Datum: \

NAJiZDENI TG - PRIKAZ K NAJETI :

Datum: \

Cas: |

CELKOVA DOBA ODSTAVKY TG:

TYP NAJIZDENI:

Sména:

Sménovy inZzenyr

Mistr vyrobnich blok

Operator / ¢as predani smény

SLEDOVANA CINNOST:

Limitni hodnoty

Rozpéti hodnoceni

Body

Prohfev parovodu PP

narast 4°C/min

0/-5 za kazdy +1°C

Ukonceni prohievu
parovodu AP

270 az 330°C

0/-5 za kazdych 10°C nad
330°C

Teplota oleje

MIN 35°C, MAX 45°C

0/-5 za kazdy 1°C pod/nad

Vyijizdéni na otacky

dle typu najizdéciho

0/-5 za kazdych £10min

diagramu
Rozdil teplot VT dilu +50°C 0/-5 za kazdych + 5°C
spodek/vrsek
Rozdil teplot pfirub MAX 30°C 0/-5 za kazdych 5°C
vnitini/vnéjsi
Zavainé poruseni MPP |dle MPP -10
pro TG a pomocné
zarizeni
Celkovy pocet bodu Operator:
Operator:

Vysvétlivky:
AP - admisni para

MPP — mistni provozni predpis

PP - prehfatd para
TG - turbogenerator

VT - vysokotlaky dil turbogeneratoru

Zdroj: vlastni zpracovani dle[13]




Priloha G - Kontrolni list zarizeni
KONEEO NI LISt ZATTZNT: oot e et e ee e e e srreeeeeeeeeeeenenaens

Datum: Cas: Jméno a podpis Poznamka:

00:00

03:00

06:00

09:00

12:00

15:00

18:00

21:00

Kontrola vedouci: Cas: Jméno a podpis:

00:00

03:00

06:00

09:00

12:00

15:00

18:00

21:00
Kontrola vedouci: Cas: Jméno a podpis:

00:00

03:00

06:00

09:00

12:00

15:00

18:00

21:00

Kontrola vedouci: Cas: Jméno a podpis:

00:00

03:00

06:00

09:00

12:00

15:00

18:00

21:00

Kontrola vedouci: Cas: Jméno a podpis:

00:00

03:00

06:00

09:00

12:00

15:00

18:00

21:00

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pfiloha | - Fotografickd dokumentace

Obr. & 3: CEZ a.s., OJ elektrarna Tisova — celkovy pohled, zdroj [11].

Obr. ¢ 4: CEZ a.s., OJ elektrarna Tisova — hlavni brana a vratnice podniku, zdroj [11].






Pfiloha J — Abstrakt

KMOSEK, M. Ekonomické posouzeni motivacniho programu v podniku. Bakalaiskd prace.

Plzen: Fakulta ekonomickd ZCU v Plzni, 66 s., 2013.
Klicova slova: potfeba, motiv, motivace, motivacni aspekt, motivacni program podniku

Bakalarska prace na téma: ,Ekonomické posouzeni prinosi motivacniho programu
v podniku® se zaméfila na pracovni motivaci zaméstnancli a jeji ekonomicky pfinos pro
spole¢nost CEZ a.s., OJ elektrarna Tisova. Cilem této prace bylo analyzovat stavajici motivaéni
program v podniku a na zakladé vysledk( této analyzy navrhnout opatfeni pro mozné zvyseni

ekonomické efektivnosti stavajiciho motivacniho programu podniku.

Ve své teoretické casti tato bakalarskd prace shrnuje zakladni pojmy a teorie z oblasti

motivace a tvorby motivacniho programu podniku.

Prakticka ¢ast pak obsahuje analyzu stavajictho motivacniho programu konkrétniho podniku.
Na zakladé vysledk( této analyzy pak byla stanovena néktera opatreni zvysSujici ekonomickou

efektivnost motivacniho programu prinasejici prospéch spolec¢nosti i jejim zaméstnanctim.



Abstract

Kmosek M., Economic assessment of benefits in motivation program in company. Bachelors

work. Pilsen. Faculty of economics, University of West Bohemia in Pilsen. 66 p., 2013.
Keywords: need, motive, motivation, motivational aspect, company motivational program

This bachelor thesis: “Economic assessment of the benefits in motivation progam in
company* is focused on the motivation of employees and its benefits for the business CEZ

a.s., power plant Tisova.

The theoretical part of the thesis deals with the basic concepts and theories of motivation

and development motivation program in the company.

The practical part of this thesis analyzes the incentive program specific firm. Some measures,
based on this analysis, were proposed to increase the economic efficiency of this incentive

program.



