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1. Uvod

,»Misto toho, aby byli zaméstnanci seznamovani s popisy prace, méli by

zameéstnanci seznamit zaméstnavatele s popisem své motivace.*
Jonas Ridderstrale’

At uz je organizace mald nebo velkd, vzdy je tvofena lidmi. Tito lidé
travi v praci zhruba tietinu svého Zivota, je tedy nasnad¢, ze na kvalitu jejich
zivota ma velky vliv to, jak jsou v praci spokojeni a motivovani. Pro nékoho
muze byt motivaci k praci finan¢ni zabezpeceni sebe a své rodiny, nékoho
zene doptedu kariérni postup, jiného pratelské vztahy na pracovisti. At uz je
to toto nebo néco jiného nebo vSechno dohromady, motivace je dulezity
Cinitel ovliviiyjici vykon zaméstnanct. I pfes to je mnoho firem, které se
motivaci prakticky nezabyvaji, nebo se pokousi aplikovat motivaéni systém,
ktery funguje nékde jinde. Jak ale ve své praci popiSi, motivace je Cisté
individudlni zalezitosti, kterou kazdy jedinec pocituje jinak. Navic je to
oblast, ktera je uzce spojena s oblasti odménovani, coz je dal§i personalni

¢innost siln¢€ ovliviiujici spokojenost zaméstnanci.

Ve své praci nejdiive pomoci teoretickych vychodisek ukotvim tyto dvé
oblasti — motivovani a odménovani a vysvétlim je dostate¢né na to, abych
tyto teoreticka vychodiska mohla pouzit ve své praktické ¢asti, kde nejdiive
provedu deskripci aktudlniho stavu motivovani a odménovani ve firmé XY,
coz je mald rodinna firma zabyvajici se vyvojem, produkci, servisem a
exportem vyrobku zaméfeného na relaxaci (kvili moZnosti prozrazeni

know-how si firma piala ziistat v anonymité€) a pak se budu vénovat cili své

prace, kterym je navrh optimalizace tohoto stavu.

Od zacatku ale bylo mym myslem vytvofit takovou praci, z niz by pro
prakticky ucel mohla byt pouzita 1 teoreticka Cast. Protoze jsem
spolupracovala s firmou, ktera nema vlastniho personalistu, veSkerou
persondlni Cinnost zde vykonava feditelka firmy, neni zde odbornik na

mnou vybrané oblasti, a proto by K pochopeni dilezitosti motivovani a

! RIDDERSTRALE, J. [online] cit. 20. 2. 2013.



odménovani mohly slouzit pravé moje teoretickd vychodiska, na které se

mimo jiné odkazuji i v praktické casti.

Chtéla bych tedy, aby moje diplomova prace byla napomocna, pokud by

se firma rozhodla sviij systém motivovani a odménovani zménit.



TEORETICKA

CAST



2. Rizeni lidskych zdrojt

Touto kapitolou zac¢inam z divodu ukotveni tématu mé diplomové prace.
Pokladam za dilezité vymezit, co jsou lidské zdroje, jak je mozné s nimi
pracovat a rozvijet je, protoZze pravé to je obsahem motivovani a

odménovani zaméstnanci, kterym vénuji svoji praci.

2.1 Lidské zdroje

Lidskymi zdroji rozumime lidsky faktor v organizaci. Lidé jsou
nezbytnou soucasti organizace a jejiho fungovani. Pfedstavuji jednu z forem

kapitalu, ktery organizace ma.

»Lidsky kapitdl mizeme charakterizovat jako souhrn vrozenych a
ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navyki, motivace
a energie, jimiz lidé disponuji a které v pribchu urcitého obdobi mohou byt

vyuzivany k vyrobé produkti.*?

Dle Armstronga Brontis a kol. fikaji, ze lidsky kapital je néco, co dodava
organizaci jeji zvlastni charakter. Je to slozka organizace, ktera je schopna
uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz, pfi fadné motivaci,

zajiStuje dlouhodobé preziti organizace.3

2.2 Rozvoj lidskych zdroji

Walton dle Armstronga chape strategicky rozvoj lidskych zdroji jako
takové zavadéni, vyfazovani, modifikovani, fizeni a usmérnovani procest,
kter¢ vSechny jedince 1 tymy vybavuje dovednostmi, znalostmi a
schopnostmi, které potiebuji, aby byli schopni plnit soucasné i budouci

tikoly pozadované organizaci.’

Pomoci penéznich 1 nepenéZnich prostredki vytvafime, respektive
zvySujeme hodnotu lidského kapitdlu. Tyto investice mohou byt

jednorazové, mohou byt také ale realizované jako dlouhotrvajici aktivity.

2 KUCHARCIKOVA, A., VODAK, J. 2007. s. 24.
¥ ARMSTRONG, M. 2007. s. 31.
* ARMSTRONG, M. 2007. s. 443,
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Tak ¢i tak, je to investice do budoucnosti, kterd se projevi az v delSim

v ’ r5
¢asovém obdobi.

2.3 Rizeni lidskych zdroji

Pro ujasnéni tohoto pojmu si piij¢im definici z Armstronga, ktery ve své

knize Rizeni lidskych zdroji tuto &innost popisuje jako: ,.strategicky a

logicky promysleny pfistup K fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji

— lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualng a kolektivné pfispivaji

k dosaZeni cili organizace.*

6

Jednotlivé ¢innosti fizeni znazoriiuje v prehledné tabulce:

RIZENI LIDEKYCH
ZDROJU
Rirani kishahn
kapaihs
r v L3 ¥
o Zabozpadeni Rozvoj Fizeni Zamistnanackd
f lidsicyeh zdroji lidgbkych adroji odméovini vatahy
FY
Vyivafen! FL’.:II-wdu-' LiZeni |.lll.¢:|"|.1|l|.|'l Lal ‘:‘:“m‘:;‘: 4 | Ll Holeiajvni
[ Vi ™ Bskych Fofogl ™ ¥ CfganiEac M c;.lt::_l - pracovnl vrlahy
Ziskavani Ind iicdudini Stupné a medové Nazory
™ ™ @ wybdr ™ ni 5o ™ struktury ™ zambstnancd
Witwiklend Rizeni i~ - o
praconich zamélend | mzﬁﬂ:‘.; meu:vt L Romurilace
gl mist ! roli - na talenty - ) - d
&
* |
pﬂF?:I::IIhJ Zamrdsirarecks
wykonu wnody
¥ T
Zdrowi |/ Slutty
bt st w oblasti @] Fizeni enalosti
A pide Edskpeh dioii
o pracoeniky :

obr. & 1: Aktivity fizeni lidskych zdroji’

Jak jsem jiz zminila, j& se budu vénovat motivovani a odménovani, takze

nasledujici podkapitolku vénuju popisu téchto dvou ¢innosti.

® KUCHARCIKOVA, A., VODAK, J. 2007. s. 25 - 26.
® ARMSTRONG, M. 2007.s. 27.
" ARMSTRONG, M. 2007. s. 28.
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2.4 Motivovani a odménovani jako jednotlivé ¢innosti Fizeni
lidskych zdroju

V této kapitole se budu snazit vystihnout podstatu hodnotového
managementu, kdy podle Staikové ,,je dulezité skrze motivacni systémy
postihnout vSechny zaméstnance podniku k plnéni vyty€enych cilti. Toho
lze dosdhnout prostfednictvim vhodné zvoleného souboru pftistupt,
prostiedkli a nastrojii motivace, které pfinesou skuteCny efekt.“® Je to
vlastné plsobeni na lidsky rozum slouzici k tomu, aby ¢loveék védél, proc¢
néco déla a pro¢ to délat chee. Je to ovliviiovani a pobizeni lidi k tomu, aby
délali urcitou ¢innost a zvySovali svij V}'/kon.9 Se systémem motivovani
uzce souvisi druha personalni ¢innost, kterou zde budu popisovat a nasledné
vytvafet navrh optimalizace této c¢innosti Vv konkrétni firm¢, a to je

odmeénovani.

Tento systém je tvofen pfevazné mzdovou strukturou, pomoci jejichz
nastrojii podniky realizuji zdsady své mzdové politiky, coz zahrnuje prave
odménovani zaméstnanct jako nastroj jejich ucinné stimulace. Velkou roli
Vv tcinnosti tohoto néstroje hraji schopnosti vedouciho pracovnika, ktery by
mél volit takové kombinace odmeén, které budou zameéstnance motivovat,
vést ho k loajalité k podniku a k lepsim vykontim. Cilem tohoto systému je
zajisténi kvalifikované, oddané, schopné a dobfe motivované pracovni sily,

coZ podporuje naplnéni strategickych i kratkodobych cilti podniku.™®

2.5 Personalni prace v malém a stifednim podniku

Protoze firma, které se tato diplomova prace tyka, se svou velikosti fadi
mezi stiedni a nemd persondlni oddéleni v pravém slova smyslu, to
znamena, ze persondalni ¢innosti zde zastava feditelka firmy v ramci svych
ostatnich povinnosti, zatfadila jsem do kapitoly fizeni lidskych zdroju tuto
kapitolu pojednavajici o personalni praci v podniku, kde nemaji funkci

personalisty obsazenou odbornikem na tuto oblast fizeni. Touto

8 STANKOVA, M. 2010. s. 8.
® STANKOVA, M. 2010. s. 8.
Y STANKOVA, M. 2010. s. 8.
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podkapitolou bych chtéla zduraznit, ze je dulezité se na odmeénovani a
motivovani jako persondlni Cinnosti zaméfit a veénovat jim ndlezitou
pozornost, i kdyz firma nema personalistu. Vzhledem Kk cili mé prace se

zam¢iim pouze na ¢innost odménovani a motivovani.

Koubek tika, ze: ,,vSeobecné plati, ze mnohé metody personalni prace,
mnohé personalni znalosti a dovednosti se uplatni i ve firmach, kde pracuje
pouze majitel a jeho rodinni pfislusnici, ¢i ve firmach, kde pracuji napft. jen

dva spoleénici.“11

Co se ty¢e odmeéinovani, v menSich firmach je to mnohem citlivejsi
problém nez ve vétSich organizacich. Velkou roli hraje to, Ze se lidé
navzdjem dobfe znaji a maji dikladnéjsi pfehled o vykonu a pracovnim
chovani  svych spolupracovniki a odhali snadnéji  jakoukoliv
nespravedlnost. Mensi firma musi mit pfehled o odménovani stejné prace
v jinych firmach a musi usilovat o to, aby ji poskytované odmény byly
srovnatelné a konkurenceschopné. Naopak vyhodou malého ¢i stiedniho
podniku je, Ze vzhledem k jednodussi organizacni struktufe, snadngjsi
kontrole vykonu pracovniki a hospodafeni se zdroji a zpravidla
vyhodnéjSimu poméru mezi produktivnimi a neproduktivnimi pracovniky
byva produktivnéj$i a ma tedy vétSi predpoklady k poskytovani vyssi
odmény svym pracovnikim. Odmeéna tedy mize byt (a vétSinou i je)

rozhodujicim faktorem formovani a fungovani pracovni sily mensi ﬁrmy.12

Motivaci v malém a stfednim podniku mize obstarat péce o pracovniky,
kterd zde ma individudlnéj$i rozmér nez ve vétSich organizacich. Muze
konkurenéni vyhodu na trhu prace. Sir§i prostor je tu i pro formovani
socidlnépsychologickych podminek prace, pro vytvaieni intenzivnich
ptatelskych vztahit mezi spolupracovniky a rodinami pracovnikll i ve

L 13
volném cCase.

1 KOUBEK. 2007. s. 19.
12 KOUBEK, J. 2007. s. 33.
18 KOUBEK, J. 2007. s. 34.
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3. Motivace
»Je dilezit¢ mit na paméti, ze lidé jsou odlisSni a musi byt odlisné

motivovéni.“ Mike Krzyzewski'*

Motivace je prvni ze dvou oblasti fizeni lidskych zdroja, které vénuji
svoji praci. V této kapitole nacrtnu vyznam pojmu motivace, zdroje
motivace, n¢které teorie motivace a hlavé roli managementu pii motivovani
svych zaméstnanci. Toto vSechno délam proto, abych méla teoretické
ukotveni a podklady k nasledné praktické casti, kdy budu popisovat systém
motivovani a odménovani u konkrétni firmy XY a nasledné vytvaret navrh

optimalizace téchto systémtl.

3.1 Pojem motivace

Slovo motivace je v soucasné dobé velmi pouzivany pojem. Pouziva se
Vv bézné¢ mluvé v nejriznéjSich situacich — dobry uditel motivuje déti ke
spolupréci, k zajmu o urcity ucebni predmét, rodie se snazi déti motivovat
K pracovitosti a pozitivnimu chovani, politikové k uspéchu potiebuji znat
tajemstvi, jak motivovat svoje voli¢e.” Co tedy pojem motivace vlastng

znamena?

Podle Adaira ,,slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno
od latinského slova movere, coZ znamend hybat, pohybovat. TakZze motiv,
zcela jednoduSe, je néco, co vas uvede do pohybu.“16 A Ruzicka tuto
definici jeSt€¢ upfesiiuje tim, ze ono ,,néco” co nas uvede do pohybu,
oznacuje jako vmitFni hnaci silu a Sirokost tohoto pojmu (coZ vyplyva uz
zmého uvodniho odstavce této kapitoly) zndzorfiuje na tom, Ze kromé
sméru jednani urcuji motivy 1 intenzitu ¢innosti clovéka a jeji pr1°1béh.17

Rika, ze ,,aktivizujici G¢inek motivi trva tak dlouho, dokud neni cile

7

dosazeno, dokud neni motiv uspokojen. Potom motiv vyhasina.“!® Motivy

1 KRZYZEWSKI,M. [online] cit. 2. 1. 2013.
B DEIBLOVA, M. 2005. s. 11.

1 ADAIR, J. 2004. s. 14.

Y RUZICKA, J. 1985.5.5 - 6.

BRUZICKA, J. 1985. s. 6.
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mohou byt kratkodobé, situacni, ale i relativné stalé, dlouhodobé, ptisobici
tteba i celozivotné. At tak nebo tak, nikdy na ¢loveéka neptlisobi pouze jeden
motiv, ale cely komplex motivi.® A co konkrétné mize byt motivem pro

urcité jednani, popisi v nasledujici podkapitole.

3.2 Zdroje motivace a teorie motivace

Tyto dvé oblasti jsem dala dohromady, protoze si myslim, Ze tak Gplné
od sebe nejdou oddélit. Kazda teorie motivace totiz pracuje s urcitymi
zdroji, které povazuje za nejvice stimulacni a na tom svou teorii stavi.
Jednotlivé zdroje a teorie zde uvadim proto, abych meéla dostate¢nou
teoretickou podporu k naslednému rozboru systému motivace v konkrétni
firmé XY a navrhu optimalizace stavajiciho systému pro ucely pouziti

tohoto navrhu managementem firmy.

3.2.1 Maslow a rozpracovani jeho teorie

Zdrojem motivace jednotlivee mohou byt jeho vnitini potfeby, jsou to
vlastné zakladni formy motivi a ostatni formy motivii se z potfeb vyvijeji.”°
V souvislosti s touto myslenkou bych zde rada zminila Abrahama Maslowa,
jehoZz pyramida potfeb mize byt povazovana za zakladni vychodisko pro
pochopeni potieb. Nejlepsi demonstrace jeho myslenky je pomoci zndmého

trojuhelniku znézornujici onu pyramidu potieb:

N
/ Sebeaktualzace \

Potioby uznani

. Socialni potfeby N\

/ Potioby bozpedi AN

/ Fyziologické poticby "

P RUZICKA, J. 1985. s. 6.
2 NAKONECNY, M. 1995. s. 125.
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obr. & 2: Maslowova pyramida potieb.*

Ovsem slabinou tohoto konceptu je myslenka toho, Ze k naplnéni vyssich
potteb musi byt uspokojeny potieby nizsi a ze vSichni lidé jsou stejni, tudiz
teorie je vSeobecné platna a univerzalni bez ohledu na kulturni odliSnosti
nebo spolecensky kontext.? 1 tak je ale Maslowova pyramida zakladni

pomiuckou pfi praci s lidskymi potiebami jako hnacimi motory motivace.

Pro potieby personalni prace a pouziti v mé diplomové praci je pro nas
uzite¢néjsi jeji adaptovana verze od zastupcu firmy Hufenbach, Volkmer a
part, kterou ve své knize uvadi Styblo. Priority potfeb pracovnikl jsou

vyjadieny nasledovné:
o fyziologické potieby: spanek, potrava, oblékani

e potieby jistoty: pracovni misto (jistota), zaji§téni v nemoci a

dichodové zajisténi

e socialni potfeby: spoluprace s kolegy, s predstavenymi,

participace na praci tymu

e potieba uznani: titul (spolecenska prestiz, postaveni), oblibenost

u ostatnich, vySe odménovani (mzdy)

e potieba seberealizace: pracovni Cas, jeho délka, rezim apod.,
pracovni ukoly (mira odpovédnosti), narocnost, samostatnost
Vv feSeni, moznost dalSiho vzdélavani a zdokonalovani se,

. 23
pracovni postup.

Management pak musi znat konkrétni podobu hierarchie potieb u skupin
popiipadé u konkrétnich zaméstnancti. Jak jsem jiz zminila u Maslowa,
problém je Vv tom, ze Clovek neni staticka bytost, ale méni se a vyviji, proto

se méni 1 hierarchie jeho potieb a tudiz i jeho motivace, coz personalista (v

2L TURECKIOVA, M. 2004. s. 59.
22 TURECKIOVA, M. 2004. s. 59.
2 STYBLO, J. 1993. s. 158 — 159.
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mém piipadé feditelka firmy, popiipadé vrcholovy management) pii tvorbé

motiva¢niho programu musi brat na zietel.

3.2.2 McClellandova teorie potieb

V souvislosti s tim, ze lidé nejsou uniformni jednotky, bych rada zminila
McClellanda, ktery si povSiml riznych typti motivace a snazil se odhalit

rozdily v preferenci potfeb mezi riznymi lidmi. Rozlisil osoby s:

e vysokou potiebou vykonu - tito lidé touzi po osobni
odpovédnosti, samostatnosti, jsou la¢ni po piekonavani piekazek,
soutézivi a potfebuji rychlou zpétnou vazbu, jejich spokojenost
prameni z dobie vykonané prace a financni odména je pro né

spiSe ditkazem, Ze vysledek jejich prace byl uspesny

e vysokou potrebou afiliace — takovému ¢lovéku jde na pracovisti

hlavné o pratelské prostiedi, praci v kolektivu a tymovou praci

¢ vysokou potfebou moci — tento pracovnik se vyznacuje potifebou

ovlivitovat druhé, fdit je a byt za n& odpovédny.?*

To jsou tedy dalsi zdroje motivace — potieba vykonu, pratelstvi nebo
moci, jejichz aplikace muiZe ovlivnit ¢innost a vykon jednotlivych
zaméstnancl. A S nimi i myS$lenka, ze lidé nejsou stejni a je potieba kazdého

motivovat jinak, podle toho, co na jeho Zebticku hodnot stoji nejvyse.

3.2.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Pokud se zabyvame zdroji motivace, méli bychom mit na mysli i faktory,
které naopak pii neptiznivé konstelaci zptisobuji nespokojenost. Timto se
zabyval Herzberg a se svym vyzkumnym tymem vytvofil dvé skupiny
faktori ovliviiuyjicich €innost pracovnikii — metivaéni tykajici se obsahu
prace a ovliviiujicich spokojenost a hygienické vztahujici se na podminky

prace, kter¢ mohou vyvolavat nespokojenost. 2

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. 2005. s. 133.
2 NAKONECNY, M. 1995. s. 82.
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Hygienické faktory
prevence pracovni nespokojenosti

Motivatory
zajiSténi pracovni spokojenosti

Firemni politika
Kompetentnost nadiizenych
pracovniku

Vztahy s nadiizenymi,
spolupracovniky a podiizenymi
Pracovni podminky

Mzda

Jistota pracovniho mista
Bezpecnost a ochrana zdravi pti
praci

Pracovni uspéchy
Moznost odborného a kariérniho
rastu

Uznani
Odpovédnost

Osobni rozvoj

P

v

<«

Vysokd pracovni nespokojenost

Vysokd pracovni spokojenost

obr. & 3: Interpretace Herzbergovy teorie®

Hygienické faktory jsou tedy takové slozky, které nevedou piimo

K motivaci pracovnika, ale jejich nevhodna aplikace ¢i pfitomnost, mohou

zpusobit nespokojenost pracovnikil, na coZ by mélo byt mysleno pfi tvorbé

motivacniho programu.

3.3 Prubéh motivace

Vsechny teorie, které jsem zminila v ptedchozi podkapitole, tedy feSily

otazku pro¢. Zkoumaly pfic¢iny lidského chovani, tedy jejich motivy nebo

potieby a vztahy mezi témito pfi¢inami. Ted se zamé&iim na otazku jak.

Jaky je prib&éh motivace a jak lze dosdhnout toho, Ze Clovek zvysi své

Gsili??’

% TURECKIOVA, M. 2004. s. 61.
2 BELOHLAVEK, F. 2000. s. 45.
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Nejprve bych rada nastinila komplexnost motivace tak, jak to popisuji
Niermeyer a Seyffert, ktefi spravné poznamenali, ze motivace neni
vlastnost, kterou by méli 1lidé vrozenou, je to vysledek urcitého procesu,
podléhd silnym vykyvim, které zplsobuji rtzné faktory ovliviujici
motivaci v riizné mife. Jsou to ¢initelé pasobici vzajemng. 2 Miru motivace

tedy Ize oznalit za vysledek urcitého procesu, coz naznacuje nasledujici

schéma:
- sila podnétd
Q
J
2 o
o vlastni G€innost
=
]
g casova perspektiva
=
o]
£ emocni inteligence

obr. €. 4: Motivace nepatii mezi vrozené lidské vlastnosti — je vysledkem

iox 2
uré&itého procesu. %

Pro ujasnéni schématu - sila podnétu jsou nase vnitini pohnutky a
instinkty, vlastni G¢innost jsou vnitini presvédceni, schopnost utvaiet a
prozivat svlj Zivot podle vlastni uvahy a posouzeni, ¢asova perspektiva
uruje velikost vyznamu cile podle jedincova vzdé¢lani, zivotni féze,
zkuSenosti, atd. a emoce nam pomahaji jako nasi ,,vnitini poradci“.30 Toto

jsou tedy faktory, které ovliviuji pribéh, silu a smér motivace.

3.3.1 Vroomova teorie expektance
Vroom uZ konkrétné nastifiuje, jak docilime toho, Ze pracovnik bude

vyvijet usili. Tvrdi, Ze je nutné splnit tfi podminky:

1. Usili pracovnika musi byt nasledovano pfimérenym vysledkem —

nikdo nedéla rad nesmyslnou praci, prace musi davat piedpoklad

2 NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 21.
2 NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 21.
% NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 22.
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ptislusného efektu, aby vyvolala snahu. Pravdépodobnost vysledku se
nazyva expektanci — ocekavanim.

2. Vysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovan odménou — pracovnik
muze praci vykondvat Gspesné, ale nedostatek odpovidajici odmény
pro né¢j bude demotivujici. Tato pravdépodobnost odmény neboli
vztah mezi vysledkem a odménou se nazyva instrumentalita (¢im
vyssi vysledek, tim vyssi odmeéna).

3. Tato odména musi mit pro pracovnika vyznam — zde se promita
priorita rGznych motivii u jednotlivych lidi. Vyznam urcitého typu
odmény pro jednotlivce se nazyva valence. Pro nékoho to mizou byt
penize, pro n€koho uznani od spolupracovnikd, pro jiného zase tfeba
sluzebni auto.*

To je tedy teorie, ktera nam odpovida na otazku jak, a jejiz jednotlivé

body musime mit opét na paméti pii tvorbé motiva¢niho programu.

3.3.2 Teorie cila

Neni to ale jedind teorie, dal§i pomuickou pii praci s motivaci
zaméstnanct je teorie cili od Lathama a Locka, kterd tvrdi, Ze pracovnik
musi mit nastaveny cil, ktery je naro¢ny, ale piesto splnitelny, a ktery mu

pomtize zvysit motivaci a vykonnost. Zakladem této teorie jsou tii procesy:
1. Stanoveni specifickych, ndro¢nych, ale ptijatelnych cila.
2. Participace na stanovovani cild a jejich akceptace.
3. Zpétna vazba na V}'/kon.32

Je tedy dulezité, aby cile nastavené pracovnikovi, splilovaly tyto tfi body,
to znamena, aby byly stanoveny s védomim pracovnika a byly redlné, jinak

by vedly spise k demotivaci nez motivaci.

L BELOHLAVEK, F. 2000. s. 46.
32 ARMSTRONG, M. 2007. s. 225.
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3.4 Uloha managementu

Princip padesat na padesat tika, ze kazdého ¢lovéka mizeme motivovat
pouze do urcité miry, protoze padesat procent je v jeho rukach.® Ale pravé

pii praci s témi zbylymi padesati procenty je dilezity pfistup managementu.

Manazefi se snazi ovliviiovat jednani a osobnost podiizenych pracovnikii
zaddoucim smérem (k piesn€j$i praci, lepSimu vykonu, ...) a to tak, ze na
pracovniky motivacné pusobi prostiednictvim dosazeného uspéchu,
projevem uznani, delegovanim pravomoci a odpovédnosti, podnicenim
jejich zajmu o praci a vytvarenim Sanci na postup.>* Pro tplné pochopeni
zde jednotlivé oblasti vysvétlim. Délam to i z toho divodu, ze moje prace
ma praktické vyusténi a je to pravé management konkrétni firmy, ktery s ni

bude pracovat, a proto chci byt co nejvice konkrétni a specificka.

Uspéch a uznani povzbuzuji, nalévaji novou chut’ a elan, manazefi tak
zpétné ohodnocuji vykonanou préci a jeji efekt. M¢lo by to byt tak, Ze vétsi
dil z kola€e uznéni ptipadne pracovnikiim, nikoli vedoucim. Je to jeden
z velmi efektivnich nastroji a manazefi by ho méli vyuzivat tak Casto, jak to
jen puj de.®® Adair zdUraziiuje, Ze je nutné, aby uznani bylo pouzivano jak na
formélni, tak neformalni Urovni a mélo by mit ur€ité znaky ¢&i

charakteristiky:

e Vysloveni uznani by mélo souhlasit se zdkladnim principem
dobrého vedeni, tedy zachdzet s kazdym spravedlivé a stejnym

zpusobem.

e Mc¢lo by ocenit skute¢ny Uspéch nebo piispéni ke spolecnému

prospéchu, ne prospécharstvi.
e Mc¢lo by odrazet zakladni hodnoty organizace.

e Me¢élo by slouzit jako ptiklad k povzbuzeni vSech, kterych se to
tyka.

¥ HOSPODAROVA, 1. 2008. s. 108.
% STYBLO, J. 1993.s. 171.
® STYBLO, J. 1993.s. 171 — 172.
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e Pokud je to mozné, mélo by byt proto vyslovovano veiejné pred

pracovni skupinou nebo organizaci.
e Nezapomeiite vyslovovat uznani neformaln¢, ale i formalné.

e Piedevsim vSak musi byt uznani nefalSované a upfimné — tedy

opravdové.*®

Delegovani ,je jednim znejlepSich zplisobli umoznujicich lidem
rozsifeni jejich dovednosti a rozvoj jejich kariér.“*’ S tim je spojena divéra
jako hnaci sila kolob&hu, ktery spolupracovnikiim umozni uspésné zvladat
ukoly. Niermeyer a Seyffert to popsali jako ziskavani zkuSenosti s tim, Ze se
vyplaci uplatiovat potencial, kterym pracovnici disponuji. Tim si vytvari
sebediivéru a sjejim nartstem se utvaii dobry zéklad pro nasledné
delegovani mén¢ obtiznych tkold. To pokracuje ve zvladani tézSich ukola a
takto se dd krok za krokem vybudovat pozitivné orientovany motivaéni

kolob&h.® Znazornili to ve své knize pomoci nasledujiciho schématu:

duvéra ve spolupracovnika I
L N\

\

sebedlveéra t prenos odpovédnosti

zvladani ulozenych akoll

obr. ¢. 5: Cyklus dfivéry39

Zajem o praci Casto kli¢i z naprosto obycejnych véci, jako je tieba jasné
védomi toho, co mé pracovnik délat, k ¢emu to poslouZi a Ze na jeho praci
bude odezva, do jaké miry poslani splnil. Prace by méla byt pro lidi vyzvou,

vyzadovat od nich to nejlepsi, ¢eho jsou schopni. Chtit po zaméstnancich

% ADAIR, J. 2004. s. 169 — 170.

3" ARMSTRONG, M. 2008. s. 66.

¥ NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 68.
% NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 68.

22



inovativni pfistup, nenechat je zabtednout do rutiny — to je ukol vedoucich

1o 40
pracovnikd.

A co se tyCe postupu, to je pfimo magické slovicko piisobici na mnoho
lidi jako opium. To je motivator, ktery lidi dokaze hnat i po dobu let. Slouzi
jako motivaéni prostfedek pouze v piipadé, Ze je podloZzeno zasluhami nebo
vykonem, protoze nikdo nebude pracovat vice nebo 1épe bez vidiny Sance

na postup.*!

Adair to shrnul ve své knize Jak tidit druhé i sam sebe do péti boda,

shrnujicich co by si vedouci méli ovéfit, Ze jednotlivel maji:

1. pocit uspokojeni ze své prace a pocit, ze smysluplné pfispivaji

K cilim tymu

2. zaméstnani, které je podnécujici a narocné se zodpovédnostmi, které

se hodi k jejich schopnostem
3. ndlezité uznani za spéchy
4. kontrolu nad delegovanymi povinnostmi

5. pocit, ze se rozvijeji spolecné s rostoucimi zkuSenostmi a

schopnostmi*?

A dulezité také je, aby byl motivovany sam vedouci. ,,Prvni a zlaté
pravidlo motivace je, Ze nikdy nebudete inspirovat jiné, pokud sam nejste
inspirovany. Pouze motivovany vedouci motivuje ostatni. Ptiklady

tadhnou.“*®

Vedouci by mél davat dobry priklad svym podiizenym — a to tak, Ze vzor,
ktery dava svym pracovnikim je on sdm, coZ ma ovSem taky né&jaka
pravidla — tento vzor by mél byt verejny (vedouci by nemél skryvat svoje

umysly), spontanni (nevykalkulovany), expresivni (ne pro efekt, ale

O STYBLO, J. 1993. s. 173.
L STYBLO, J. 1993. s. 174.
42 ADAIR, J. 2005. s. 123.
4 ADAIR, J. 2004. s. 110.
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piirozeny) a skromny (ne prospéchaisky, zadné fanfary)* a zaroven by
dobry vedouci mél davat najevo svoji zainteresovanost, aby mél Sanci na

uspéch pii motivovani zaméstnancti.

3.5 Organizace a motivace

Dalsi oblasti, které bych se rada vénovala v souvislosti s motivaci, je
organizace. Tedy konkrétni lidé a prostfedi, ve kterém se motivacni
struktura uplatiiuje, protoze systém motivace neni (coz uz vyplyva
Z ptedchoziho textu) univerzalni systém, ktery je mozny uplatnit celoplosné

napfti¢ riznymi firmami.

L. von Rosenstiel dle Nakone¢ného popisuje organizaci jako: ,,socidlni
utvar slozeny z individui, resp. skupin, mé specifické cile, vykazuje urcitou
strukturu, ktera se vyznacuje délbou prace a hierarchii odpoveédnosti a tvori

r ’ v ’ 7 45
vzhledem ke svému okoli otevieny systém.*

A na vSechny tyto faktory je tfeba ptihliZzet pfi tvorbé motivaéniho

systému, to jsou oni Cinitelé, ktefi délaji kazdou firmu vyjimeénou.

Khol zduraziuje, Ze cloveék Zije vice psychicky a spoleCensky nez
biologicky a vyzaduje tedy mnoho riznych hodnot, vztahii a podminek,
které se mu naskytuji pravé v organizaci, v niz travi skoro polovinu svého

. ’ Ve 4 . s v v ¥ xr
aktivniho Zivota.*® Organizace dava ¢loveku predevsim:
e postaveni v organizaci, a tim i jeho postaveni ve spole¢nosti

e penize a jejich prostiednictvim vétSinu hmotnych hodnot, ale i1

jiné ideové hodnoty, kulturni statky a civilizani vymoZenosti

e spolecenské uznani, které zhodnocuje vétSinu odmén a osobnich

dosaZenych cili a hodnot

e préci, a to nejen praci jakoukoli, ale konkrétni praci, jejiZz povaha

a vlastnosti ¢lovéka uspokojuji nebo neuspokojuji

4 ADAIR, J. 2004. s. 111.
S NAKONECNY, M. 1992. 5. 172 — 173.
% NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 102.
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e kolektiv, tj. zivot ve spoleCenstvi lidi, v komunité, v niz se

odehrava a napliuje jeho psychologicky a spolecensky zivot

e individuadlni a situatni odmény v nesCetnych podobach a

formach*’

3.5.1 Retence pracovnich sil

Pokud je pracovni prostfedi motivacni, siln¢ pfispiva k setrvavani
spolupracovniki v podniku. V opacném pfipadé¢ je to castd pficina
k opusténi organizace. Fluktuace je tedy Casto posuzovana jako dusledek
nefeSenych motivacnich problémul. Takze pravé motivace je efektivnim
prosttedkem sniZovani prostoji a fluktuace. Za timto ucelem se provadi

r

retencni programy, které maji za cil piipoutat k firmé zejména klicové
pracovniky. Nejdiive je potieba zjistit interni podnikové priciny, pro¢ davaji
pracovnici vypovéd a nasledné vyvinout opatieni, kterd maji zabranit
dal$im vypovédim. Zéaroven s tim se objevuje snaha posilit faktory, které

. sy 4
naopak pracovniky k firmé vazou.*®

Niermeyer se Seyffertem podrobné rozepisuji spoustéée a zesilovace

davodu dat vypoveéd’:

Spoustéce spoué.t éce lvlebo zesilovacde
zesilovace

socialni struktura Technologie piislu$nost k oboru

zivotni podminky stupeny/aroven image oboru

v podniku technologizace stanovi$té podniku

vztahy mezi nadfizenymi | formalni organiza¢ni velikost firmy

a podiizenymi struktura image podniku

obsah prace zplsob vyroby

intelektualni vyzva stav pracovist’

smysl prace regulace pracovni doby

radost z prace postup Vv povolani

pocity uspesnosti penézni faktory

subjektivni spravedlnost | velikost platu

spravedlnost odménovani | podilové odméenovani

" NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 102.
“8 NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 99.
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poctivost v socialnim socialni sluzby
zachazeni struktura podniku

obr. &. 6: Divody pro vypoved™

Stejné tak, jako jsou diivody pro opusténi podniku, existuji i pficiny,
které posiluji vili spolupracovnikli v podniku zlstat, védomé se rozhodnout
pro jednoho zaméstnavatele. Patfi mezi né kariérni perspektiva,
smysluplnost, tkoly, emociondlni vazba, tym/klima, odménovéani, jistota,
sebeureni. > N&které faktory jsem ve své préci jiz zminila a odmé&hovani

budu vénovat velkou ¢ast svoji prace.

3.5.2 Skupinova koheze

Soudrznost skupiny neboli uroven jednoty ve skupin€ ma prokazatelny
vliv na motivaci, coz ve svych vyzkumech prokazal jiz Elton Mayo, kdy
tvrdi, ze skupinova koheze vysokd, skupiny efektivné dosahuji své cile,
které se vice ¢i méné kryji scili organizace (v piipadé¢ odmitani cila
organizace a stanovovani si vlastnich skupinovych cilit maji tyto cile pravée
opacny efekt). Jen samotnd koheze ale nepfispiva ke zvysSeni pracovniho
vykonu skupiny, je potieba dal§i hybny c¢initel a to je vztah skupinovych
pracovnich standardfi k pracovnim normam organizace. Dohromady feceno
je to tak, ze vysoce kohezivni skupiny zastavajici pozitivni postoj k podniku
podavaji vysoky pracovni vykon, ale skupiny s vysokou kohezivitou a
zépornym postojem k podniku podavaji nizky pracovni V}'/kon.51 L. von

Rosenstiel to vyjadiuje pomoci schématu:

4 NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 101
% NIERMEYER,R., SEYFFERT, M. 2005. s. 102.
I NAKONECNY, M. 1992. s. 200 — 202.
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A

Uroveii vykonu

Skupiny s pozitivnim
vztahem k podniku

Standardy vykonu a k predstavenému

uvnitf skupiny
Skupiny s negativnim
vztahem k podniku
a k predstavenému
)

Urovei skupinové koheze

obr. ¢. 7: Primérné vySe vykonu pracovnich skupin v zévislosti na

postojich t&chto skupin k podniku®?

3.6 Tvorba motiva¢niho programu

V predchozich c¢astech jsem nastinila, co znamena pojem motivace,
uvedla jsem nékteré teorie, které se zabyvaji zdroji motivace i teorie
zaméfujici se na samotny obsah motivace, popsala jsem dilezitost role
managementu i samotného prostedi organizace v rdmci motivace, coZ jsou
vSechno zachytné body pro moji praktickou ¢ast, stejné tak, jako posledni
podkapitola c¢asti motivace v mé praci, kde popisi proces tvorby
motiva¢niho programu, protoZe cilem mé prace je optimalizace stavajiciho

systému a tento ,,ndvod* mi poskytne body, podle kterych se budu fidit.

Z toho, co jiz bylo vSechno feceno, je jasné, ze uUspe€Snost procesu
motivace zavisi na nutnosti spojeni vSech vnéjSich podnéti se strukturou
vnitinich potfeb a motivli zaméstnance. Takze aby byl motiva¢ni program
ucinny, musi vychéazet ze strategie lidskych zdrojli organizace a také
celkové strategie organizace.”® Dvofakovéa podava navrh, jak postupovat pii

tvorb& motiva¢niho programu:

2 NAKONECNY, M. 1992. s. 203.
¥ DVORAKOVA, Z. 2007. s. 181 — 182.
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Zjisténi stavu a ucinnosti zakladnich faktord motivace k praci a
faktori pracovni spokojenosti ¢i nespokojenosti (napiiklad formou

dotaznikového Setieni, osobnich rozhovord, ...)

Ze zjisténého stavu vychdzi charakteristika motiva¢niho klimatu

organizace a specifikuje pfi¢iny pracovni spokojenosti ¢i
nespokojenosti zaméstnancli a celkové klima, jednoduse feCeno —

organizacni identitu.

V této fazi se stanovi cile motiva¢niho programu, to znamena, ze se

uréi stav a urovné jednotlivych stranek motivace k praci a postoji

zameéstnancu

4. Urceni nastrojii k zabezpeceni cili v oblasti motivace zaméstnanci.

5. A konecnou fazi je zpracovani motiva¢niho programu jako ucelené¢ho

dokumentu.>

Ve své dalsi knize Rizeni lidskych zdrojii to Zuzana Dvotékova shrnula

do tabulky, kterou bych rada pouzila jako zachytny bod v praktické ¢asti mé

prace, tedy pfi navrhu optimalizace motiva¢niho programu pro konkrétni

firmu. Je zde uvedena jako ¢lenéni jednotlivych krok pii vytvareni

motivac¢niho programu do rdmcového postupu.

Kroky

Vystupy

1. Ceho chceme dosahnout? (O jaky stav
usilujeme?)

Cil (realny, konkrétni)

2. Proc je to dulezité? (Co je na tom zavislé?)

Konecny cil (motivacni vyznam)

3. Jak to vypada nyni? (Jaky je vychozi stav?)

Soucasny stav (klady a zapory)

4. Kdo a co brani dosazeni cile? (Pro¢ nemame
Zadouci stav uz nyni?)

Prekazky a jejich pfriciny

5. Jaka jsou mozna opatreni k odstranéni
prekazek?

MozZnosti feseni (teoreticky
mozna)

6. Ktera z nich jsou u nas mozna?

MozZna feSeni (realizovatelnd)

7. Jaka opatreni udélame a v jakém rozsahu?

Plan opatreni (prabéh,
terminy)

8. Kdo bude komu odpovédny?
Kdo bude spolupracovat?

organizace
kompetence a kooperace

* DVORAKOVA, Z. 2007. s. 182 — 183.
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9. Jak zabezpecime dosazeni cile? ‘ ZpUsob kontroly

10. Ceho jsme dosahli? ‘ Vyhodnoceni ucinnosti

v , , v V vy . 55
obr. ¢. 7: Ramcovy postup pfi tvorbé motivacniho programu organizace

o~

Timto bych ukoncila prvni pilku teoretické ¢asti — motivovani, S tim, ze
pomoci této kapitoly jsem si vytvofila teoretické ukotveni pro svoji
praktickou cast, které mi pomulze s analyzou stavajiciho systému motivace

ve firm¢ XY a mym navrhem na optimalizaci tohoto systému.

® DVORAKOVA, Z. a kol. 2012. s. 241.
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4. Odménovani

Nyni se pustim do kapitoly tykajici se odménovani. V ni se zamé&iim na
vysvétleni strategie odmeénovani, tedy objasnéni toho, o co v odménovani
vlastné jde, v ndvaznosti na predesSlou kapitolu tykajici se motivovani
popisi, jaké jsou ocekavani zaméstnance a zaméstnavatele v oblasti
odménovani, rozeberu také jednotlivé slozky mzdy, kterd zahrnuje zakladni
mzdu, zasluhovou odménu a zaméstnanecké vyhody/benefity. Jednu
podkapitolu vénuji i mzdovym formam, kde podrobné&ji rozeberu ¢asovou
mzdu, protoze se jednd o formu pouzivanou v mnou vybrané firmé,
vysvétlim také, co jsou to mzdotvorné faktory a jak se déli a nakonec vénuji

jednu podkapitolu hodnoceni jako dilezité soucasti odméenovani.

Tohle vSe délam proto, abych si stejné€ jako u kapitoly motivace vytvoftila
teoretické ukotveni pro néslednou praktickou ¢ast. Zarovenn bych chtéla
docilit toho, aby bylo po pifecteni této cCasti ziejmé, Ze motivace a
odménovani spolu jdou ruku vruce a je tedy tfeba se jimi zabyvat
dohromady. To proto, aby bylo mozné vytvofit efektivni systém motivace a
odmeénovani v konkrétni firmé, ktery bude fungovat ke spokojenosti jak

zameéstnancu, tak zameéstnavatele.

Pfed tim, neZ organizace vytvoii jakykoli systém, je tfeba, aby si
vyjasnila svou filosofii a strategii odménovani. Filosofie podle Dvotakové
formuluje to, jakou mzdovou pozici ve srovnani s konkurenty v oboru a na
trhu prace chce zaméstnavatel zaujmout a jaké metody, techniky a postupy
k tomu bude chtit uplatnit.”® Tato filosofie by méla nastinit zam&stnavateliiv

pristup k feseni nasledujicich mzdovych problémii:
e jakym zplisobem ma ocenit dobry pracovni vykon

e jak ma mzdové€ sankcionovat horsi nez standardni pracovni vykon

® DVORAKOVA, Z. a kol. 2007. s. 319.
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zda mé& mzdové zvyhodnit pouze klicové zaméstnance, nebo
pristupovat ke vSem stejné, protoze zaméstnavatel zastava nazor,

ze kazdy zaméstnanec je pro n¢ho dulezity
jak ma propojit individualni formy mzdy s kolektivnimi

jak ma mzdové ohodnotit kratkodobé vysledky prace a jak

. y vy .57
potencial zaméstnance ptinaset efekty v budoucnosti

4.1 Strategie odménovani

V podstaté jde o to za co, komu, kolik a jak platit. Vychazi ze strategie

organizace a lidskych zdrojt a poskytuje zaklad pro rozvoj mzdové politiky,

mzdového systému a fizeni mezd. >

Protoze strategie formulovdana se zamérem pfispét k realizaci cilt

organizace, je jejim tkolem:

vymezit mzdové néaroky strategie organizace
zabyvat se ziskdvanim a stabilizaci klicovych zaméstnanct

hledat Uc¢innou stimulaci k nadprimérnému a kvalitnimu

pracovnimu vykonu

sledovat  rozvijeni = mzdovych  struktur, aby  byla

konkurenceschopna a stimulovala k praci

vénovat se zpusoblim informovani zaméstnancii o mzdové

politice a zdsadach odménovani

snazit se nalézt pomér mezi individualnimi, kolektivnimi formami

mzdy a Ucasti na vysledcich hospodateni

zabyvat se zdokonalovanim mzdového systému a kombinaci

mzdy se zamé&stnaneckymi vyhodami

 DVORAKOVA, Z. a kol. 2007. s. 320.
¥ DVORAKOVA, Z. a kol. 2007. s. 320.
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e snazit se sladit proces stanoveni mzdy s potiebami a ocekavanimi

zameéstnance
. , g eqe ’ 59
e orientovat se na prosazeni flexibility do stanoveni mzdy

Protoze se v mé praci zabyvam nejen odménovanim, ale i motivaci, rada
bych se ted vénovala piedposlednimu bodu tohoto seznamu v malé

podkapitolce vénované oc¢ekdvani zaméstnancti a zaméstnavateld.

4.1.1 Ocekavani zaméstnancu a zaméstnavatelu

Ocekavani jednotlivych stran pii uzavirani zaméstnaneckého vztahu jsou
bezpochyby odlisna. Ocekavani zaméstnancli jsou zaméfeny na pocit
pfiméfenosti (mezi predstavou o mzdé za préci, jiz zaméstnanec vykonava a
tim, co dostava, i ve srovnani s ostatnimi zaméstnanci), pravo na podil ze
zisku firmy, uznani za osobni pfinos zaméstnance firmé a transparentni
systém odmétiovani. ® Tady se projevuje propojeni dvou oblasti, které
feSim ve své praci — tedy odménovani a motivovani. Ukazuje se, Ze
odménovani je vyrazny motivacni faktor, a proto je velmi dilezité, aby
firma méla systém odménovani duikladné propracovany a spravné

nastaveny.

Na druhé strané jsou tu ale 1 oCekavani zaméstnavateld, kteti kladou
diraz hlavné na wudrzeni prestizntho postaveni na trhu prace,
konkurenceschopnost a udrZeni si nejvykonngjSich zaméstnanci, co
nejmensi a zarovein co nejefektivnéjsi naklady na mzdy, aby méli vykonné a

. . v 1
motivovane zamestnance.ﬁ

Z toho vyplyva, ze pii tvorbé systému odménovani je nutné sladit oba
tyto pohledy, respektive pozadavky obou stran, jak zaméstnanct, tak
zamgstnavatele, aby byla firma prosperujici a konkurenceschopné a zaroven
m¢éla zaméstnance, ktefi se citi dostateéné ocenéni a motivovani k tomu, aby

V organizaci zustali a podavali co nejvyssi vykony.

¥ DVORAKOVA, Z. a kol. 2007. s. 320.
% BLAHA, J., MATEICIUC, A., KANAKOVA, Z. 2005. s. 160.
. BLAHA, J., MATEICIUC, A., KANAKOVA, Z. 2005. s. 160.
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Copikova s Horvathovou to shrnuji do tii cili, které by mél systém

odménovani splilovat:

1. byt motivaéni — byt srovnatelny sodménami nabizenymi
VvV jinych organizacich a s Gsilim, které zaméstnanec projevuje

behem vykonu své profese

2. byt spravedlivy — neddvat pocit finanéniho znevyhodnéni
vV poméru k jinym zaméstnancim (pracujicim na stejné urovni a
stejné kompetentnich) a dat pocitit, Ze je zaméstnanec odménovan
podle svych zasluh, coz znamena i pochopeni a zdivodnitelnost

existence opravnéné diferenciace v odménovani zaméstnanct

3. byt transparentni — zaloZit systém na znamych mechanismech,

o y y o 62
pochopitelnych vS§em zamé&stnanciim

Nyni popisi jednotlivé slozky odménovani.

4.2 Slozky odménovani

Tady bych rada pouzila Armstrongovo pojeti rozdéleni odmén do
jednotlivych sloZzek odménovani. Souhrnné témto jednotlivym slozkam fika

celkova odména.

42.1 Celkova odména

Celkova odména je tedy souhrn vSech odmén, které organizace svym
zaméstnancim muze poskytnout — nepiimé, piimé, vnitini i vnéjsi. Celkova
odména propojuje vliv dvou hlavnich kategorii: transakéni odmény — tedy
odmény, které jsou hmotné, hmatatelné, plynouci ztransakci mezi
zamé&stnavatelem a pracovniky, mezi néz se fadi zakladni mzda/plat,
zasluhova odmeéna a zaméstnanecké vyhody a relacni (vztahové) odmény —

coz jsou odmény nehmotné tykajici se vzdélavani a rozvoje zkuSenosti,

2 COPIKOVA, A., HORVATHOVA, P. 2007. s. 24.
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zazitka z prace, tedy nepenézni. Nutné je, aby rizné procesy odmenovani

byly vzajemns provazany, dopliiovaly se a vzajemns se podporovaly.®
Armstrong to znazornil pomoci nasledujiciho schématu:

Transakénl
(hmatatelné, hmotnd)
F 9

Penéinl odmény Zaméstnanecké vyhody

» rakladnl mzda f plal » dichody

= rasluhova odména = dovolend

= pend&inl bonusy = zdravotnl péda

= diouhodobé pobidky = jiné funkéni vyhody
— = akcia « flexibilita
T':u = podily na zisku g
=
z > 5
‘_E Vzdalavinl a rozvo) Pracovni prostfed| .._%

» vzdélavanl a rozvao) na pracoviit zékladnl hodnoty organizace

-
» vzdélavanl a vyovik = slyl a kvalita vedenl
= Fizenl pracovniho vykonu = pravo pracovnikil se vyjadfit
- rozvoj karidry » wznani
» Ospéch
-

vytvalreni pracownich mist a roll
{odpov&dnost, autonomie,
smysluplné prace, prostor
pro wyulivanl a rozvijeni dovednaostl)
= kvalila pracovniho Zivota
» rovnovaha mezi pracovnim

a mimopracovnim Zvotlem
= flzenl lalenid

b

Rela&ni / vzlahové
{nehmolné)

obr. €. 8: Model celkové odmény64

Podrobnéji se ted’ zamétim na transakéni odmény, tedy penézni odmény

a zamé&stnanecké vyhody.

4.2.2 Zakladni mzda

»Mzda je penéZité plnéni a plnéni penéZit€ hodnoty (naturdlni mzda)
poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li v tomto zakoné

dale stanoveno jinak.“®

Zakladni mzda je pevnou slozkou mzdy, kterda muze nabyvat riznych

forem, napftiklad:
e Casova mzda

e ukolova mzda

% ARMSTRONG, M. 2007. s. 520 — 521.
% ARMSTRONG, M. 2007. s. 522.
% Zakonik prace [online]. Citovano 20. 1. 2013.
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e podilova mzda
e mzda za o¢ekavané vysledky
e mzda za znalosti a dovednosti®®

Jednotlivé rozeberu jednotlivé formy mzdy v pfisti podkapitole.

4.2.3 Zasluhova odména

Takovd odména se vztahuje k vykonu, schopnosti, pifinosu nebo
dovednosti jednotlivych pracovnikil, tymi, ale i celé¢ organizace, ale nejen
to, 1 odména podle délky zaméstnani je svym zplusobem zasluhovou
odménou. V tomto systému lze pouzivat vyjadieni v bodech, které se
posléze pomoci n¢jakého vzorce prevadi na penézni vyjadieni, je ale také
mozné rozhodnuti zalozit na SirSim, celkovém posouzeni nez na néjakém

vzorci.®’

Zasluhové odménovani se mize tykat vykonu zaméstnance, jeho
schopnosti, pfinosu pro firmu, dovednosti nebo také délky zaméstnani

pracovnika. Armstrong to shrnul v nasledujici tabulce:

Typ systému | Hlavni rysy | Vyhody Nevyhody Vhodnost
Odmeénovani | Zvyseni * muze *nemusi *pro lidi, které
podle vykonu | zakladni motvovat (ale | motivovat pravdépodobné
mzdy/platu | je to nejisté) *spoléhana | motivuji penize
nebo bonusy | *spojuje posouzeni *v organizacich s
zavisejici na |odmeény s cili | vykonu, které | kulturou
hodnoceni *uspokojuje muze byt orientovanou na
pracovniho | potiebu subjektivni vykon
vykonu odmeénovani za | *$kodi tymové | *kdyz mtize byt
uspésnou praci | praci vykon méfen
*sdeluje, ze *zaméiuje se | objektivné

dobry vykon je | na vystup, a
dulezity a bude | nikoliv na
odménén kvalitu
*spoléha na
dobry proces
fizeni
pracovniho
vykonu

*je obtizné je

% KOUBEK, J. 2003. s. 165.
87 ARMSTRONG, M. 2007. s. 579 — 580.
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dobre ridit

Odménovani |zvySeni *zaméiuje *posouzeni *jako soucast
podle mzdy zavisi | pozornostna | urovni integrovaného
schopnosti na urovni potiebu schopnosti ptistupu k fizeni
schopnosti dosahnout muze byt lidskych zdroja,
vysSich Grovni | obtizné kde se schopnosti
schopnosti *ignoruje vyuzivaji v fadé
*povzbuzuje k | vystup - aktivit
rozvoji nebezpedi *kde jsou
schopnosti odmétiovani | schopnosti
*mize byt schopnosti, klicovym faktorem
integrovano s | které nebudou | a kde mize byt
jinymi vyuzivany nevhodné nebo
aplikacemi *spoléhana | tvrdé méfit
fizeni lidskych | dobie vystupy
zdroju proskolené a | *kde existuje
zalozenymi na | oddané liniové | dobfe vytvorena
schopnostech | manazery soustava
schopnosti
Odménovani |zvyseni odmeénuje lidi | stejné jakou | kdyz se véfi, ze je
podle piinosu | mzdy nebo | nejen zato, co |odménovani | vhodny vyvazeny
bonusy délaji, ale i jak | podle vykonu |a vSestranny
zaviseji jak | to dé€laji a odménovani | pristup pokryvajici
na vstupu podle jak vstupy, tak
(schopnosti), schopnosti - | vystupy
tak na muze byt
vystupu obtizné meéfit
(vykon) prinos a je
obtizné je
dobfte ridit
Odmeénovani |zvySeni platu | podnécuje a muze byt u dilenskych
podle nebo mzdy | odméfiuje drahé, kdyz pracovnikd nebo v
dovednosti | zavisi na ziskavani jsou lidé maloobchodnich
osvojeni si | dovednosti placeni za organizacich
dovednosti dovednosti,
které
nevyuzivaji
Odménovani | zvyseni neexistuje neodménuje | tam, kde jde o
podle délky |mzdy nebo | moZnost ty, ktefi tradi¢ni pfistup a
zameéstnani | platu zavisi | nespravného | prispivaji vice | odbory oponuji
na délce posouzent, alternativam
zaméstnani | snadno se fidi

obr. €. 9: Porovnani systému individuélniho zasluhového odménovani

68

Argumentiim pro zasluhové odmeénovani urcité vede tvrzeni, které tika,

ze ti, co piinaseji vice, by méli byt 1épe placeni, ale jsou i dal$i pro, které

8 ARMSTRONG, M. 2007. s. 591 — 592.
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zasluhové odménovani md, napiiklad motivace lidi, ovlivnéni chovani,

zlepSovani vykonu organizace nebo ziskdvani a udrzovani si vysoce

kvalitnich 1idi.%°

Zasluhové odménovani ma ale i svoje slabiny, mluvi proti nému
naptiklad to, ze lidé reaguji na motivovani nejriizn€jSimi zptsoby, penize
samy o sobé nevedou k trvalé motivaci a také to, ze urcit miru, Vv jaké

, r % ror . . . . 70
zasluhové odménovani motivuje, je problematické.

Na vSechny tyto argumenty je tfeba brat zietel, pokud se organizace
rozhodne zasluhové odménovani zakomponovat do svého systému

odménovani jako jednu z pohyblivych slozek mzdy.

4.2.4 Zaméstnanecké vyhody

Timto se pfesouvame od penéznich benefiti, které jsou poskytovany za
vykon, schopnosti, dovednosti nebo odpracovanou dobu k odménam, které
zameéstnavatelé svym zaméstnanciim poskytuji zpravidla pouze za to, ze
jsou u nich v pracovnim poméru. Jejich nabidka je tedy vétSinou plo$na,
pouze u nékterych se piihlizi k funkci, k postaveni pracovnika ve firmé,

N . we 71
dobé zaméstnani ¢i zasluham.

Jakeé jsou cile politiky zamé&stnaneckych vyhod?

e poskytnout atraktivni a konkurenceschopny systém celkovych
odmén, ktery umozni ziskat i zéroven udrzet si kvalitni

zameéstnance
e omezovat nespokojenost a fluktuaci zaméstnanct

e zlepSovat zaméstnanecké vztahy, podporovat loajalitu a

ztotoznéni se s organizaci

e poskytovat organizaci i zaméstnanciim danové vyhody

8 ARMSTRONG, M. 2007. s. 581.
0 tamtéz
T KOUBEK, J. 2007. s. 186.
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e uspokojovat osobni potieby zameéstnanci a tim 1 nepfimo

podporovat jejich V}'/konnost72

Ovsem stejné jako kazda forma odménovani, i zaméstnanecké vyhody
maji svoje uskali, a to naptiklad takové, ze zaméstnanci je Casto vidi jako
narok, tedy pfirozenou soucdst pracovniho vztahu a ne jako nadstandardni
péci, takze je maji sklon podceiniovat. Protoze jsou, jak jsem jiz fekla,
poskytovany plosné, maji sklon byt nepruzné. Dal$i problém mize byt
V tom, ze jsou poskytovany jen na zdklad¢é srovnani s konkurenci nebo pod
tlakem poradenskych firem a nejsou tedy nastrojem odménovani
vychazejicim z potfeb organizace, a V neposledni fadé¢ se mulze stat, Ze
budou vyvolavat nespokojenost zaméstnanct, pokud jejich poskytovani

vyvolava pocit nespravedlnosti nebo favorizovéani.”
Koubek dé€li zaméstnanecké vyhody do tii skupin:

1. vyhody socialni povahy — nejcastéji se jedna o diichody placené
organizaci, bezlro¢né pujcky nebo pujcky s nizkym urokem,
zivotni pojisténi, péfe o déti v zafizenich provozovanych

organizaci

2. vyhody se vztahem Kk praci — to je napiiklad stravovani,

podnikové slevy, vzdelavani, poradenstvi

3. vyhody spojené s postavenim v organizaci — to zahrnuje
poskytovani podnikového automobilu, bezplatné bydleni, thrada

, o . . 74
nakladl na reprezentaci organizace

Aby se zaméstnanecké vyhody staly efektivnim prostfedkem motivovani,

Copikova s Horvathovou navrhuyji:

e stanovit cile organizace v oblasti motivace, stabilizace, ptipadné

dalSich aspektt fizeni lidskych zdroji

2 COPIKOVA, A., HORVATHOVA, P. 2007. s. 87.
# COPIKOVA, A., HORVATHOVA, P. 2007. s. 87.
" KOUBEK, J. 2005. s. 320.
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e opakovan¢ zjisStovat potifeby a pozadavky zaméstnancti tykajicich
se zaméstnaneckych vyhod, zjistovat, jak zaméstnanci tyto

vyhody hodnoti

e provadét vnitini audit efektivnosti zaméstnaneckych vyhod —
posoudit efektivitu jednotlivych zameéstnaneckych vyhod 1 vysi
rozpoCtu, ovéfit informovanost zaméstnanci s poskytovanymi

benefity

e zjiStovat uroven zaméstnaneckych vyhod u konkurencnich

podnik, sledovat nové trendy ve zptisobu poskytovani benefiti
e zajistit i¢innou interni 1 externi komunikaci poskytovani vyhod

e zvazeni moznosti outsourcingu zaméstnaneckych vyhod,
predevs§im u pruzné poskytovanych vyhod, miize to byt efektivni

" o v .75
pfedevs§im u menSich organizaci

4.3 Mzdové formy

Jak jsem jiz zminila, mzda mize byt Casova, tkolova, podilova, mzda za

ocekavané vysledky nebo mzda za znalosti a dovednosti.

4.3.1 Casova mzda

Jak jsem jiz zminila v ivodu kapitoly, toto je forma, ktera je vyuzivana
ve firmé, ve které pisi svoji praci, proto ji zde vénuji o néco vice prostoru
nez ostatnim formam, které ale také popiSi, a to pro Uplny piehled o
moznostech mzdovych forem, protoze 1 teoreticka Cast slouzi jako podklad

pro pouziti mého teoretického vystupu samotnou firmou.

Tato forma odménuje délku pracovniho ¢asu bez ohledu na vykonanou
praci. Zakladni Casovou jednotkou mulze byt hodina, tyden nebo mésic.
Pouziva se v délnickych profesich, tam, kde neni z hospodarskych divoda

ucelné podnécovat pracovni vykon, kde vykon neni méfitelny, ale i

® COPIKOVA, A., HORVATHOVA, P. 2007. 5.87 — 88.
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v profesich, kde by pfi rychlém tempu mohly vzniknout $kody na zdravi ¢i

hmotném investi¢nim majetku.”

Casto se pouziva v kombinaci s jinymi mzdovymi formami, piedevsim
s nadtarifnimi slozkami mzdy. Zaméstnaneckd motivace k praci spociva v
garanci ur¢it¢ho vydélku nezavislého na vysledcich podnikéni. Motivacni

o ;- ; o , . v , . 77
pusobeni je omezené a smefuje k odpracovani maxima ¢asovych jednotek.

Na zaklad¢ kontroly a hodnoceni je vhodné kazdy mésic, ¢tvrt nebo pil
roku zvysovat nebo snizovat mzdovy tarif podle dosazené vykonnosti, ¢imz

se vhodng& ovlivni motivace zam&stnanci.”®
Koubek uvadi piehled vyhod a nevyhod ¢asové mzdy:
Vyhody ¢asové mzdy ¢i platu:
e je jednoduchd a administrativné nenaroc¢na;
¢ usnadiiuje odhadovani a planovani mzdovych naklada;

e je srozumitelnd pro pracovniky, ktefi mnohdy ocenuji stabilitu

odmeény;

e vyvolavda méné sporti a nespokojenosti nez odmény odvozené od
vykonu ¢i jinych zésluh a timto pfispiva k vytvareni pozitivnéjSich

pracovnich vztahti v podniku.
Nevyhody:

e ma jen omezeny pobidkovy uCinek a nemotivuje pracovniky ke

zvySovani vykonu a produktivity prace;

e umoziuje linym a méné zruénym pracovnikiim pfizivovat se na

praci svych aktivnéjSich spolupracovnik;

® CEJTHAMR, V. DEDINA, J. 2005. s. 234.
"KOCOUREK, J., TRYLC, L. 2001. s. 157.
T HRABCOVA, D. 2000. s. 71.
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e vyzaduje intenzivni Kkontrolu pracovniki, mnohdy 1 pouziti

donucovacich metod pro plnéni pozadované¢ho V}'/konu.79

4.3.2 Ukolova mzda

Je povazovéna za nejpouzivanéjsi a nejjednodussi typ vykonové mzdové
formy. Je vhodnd pro dé¢lnické priace a je tvofena nasobkem poctu
odvedenych jednotek prace krat odména (sazba) za jednotku prace. Ukolova
mzda existuje ve dvou podobach — S rovnomérnym pribéhem zavislosti
mzdy na vykonu, kdy je stejnd sazba za jednotku pro vSechny jednotky a
s diferenciovanym prubéhem zavislosti mzdy na vykonu, kdy existuje
jedna sazba za jednotku pro vSechny pfijatelné jednotky az do urcité normy
nebo stanoveného mnozstvi a za jednotky nad normu je vyssi sazba a

naopak nedostatetné plnéni vykonové normy je mozné penalizovat.®
vyhody:
e vede zaméstnance k vy$simu vykonu

e pokud se podafi vykonat za krats$i ¢asovou jednotku vice préce,

klesaji naklady
e pfinasi vyssi vydélky
e mensi potieba dohledu
nevyhody:

e zavedeni a uvedeni systému je drahé, vyzaduje dobrou organizaci

prace
e muze vzniknout spousta rozpora pii stanovovani jednotek prace

e produkce se mize zvysit na ukor kvality

" srovnej KOUBEK, J. 2007. s. 172.
8 srovnej COPIKOVA, A., HORVATHOVA, P. 2007. s. 73 — 74.
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e diraz na osobni vykon mlze vyvolat neshody mezi

spolupracovniky
. . sy .. 81
e malo motivujici systém

4.3.3 Podilova mzda

Tato forma mzdy se pouzivd v nékterych sluzbach ¢i v obchodnich
¢innostech. Muze byt bud’ primo podilova mzda, u které je odména
pracovnika zcela zavisld na prodaném mnozstvi nebo poskytnutych
sluzbach, nebo podilovda mzda s garantovanym zakladem, ktera
pracovnikovi garantuje zakladni plat, ke kterému dostava provizi za prodané
mnozstvi nebo poskytnuté sluzby. JeSté jedna varianta je zalohovana
podilova (provizni) mzda. U té pracovnik dostdva mési¢ni zalohu a ta je
pak odectena od jeho provize. Vyhodou této formy je pfimy vztah odmény
k vykonu, nevyhodou pak to, Ze ji mohou ovlivnit faktory, které pracovnik

nema pod kontrolou.®

4.3.4 Mzda za ofekavané vysledky prace

Jedna se o odménu za dohodnuty soubor praci, nebo vykon, ktery se
pracovnik firmé zavdze odvést nebo odvadét béhem urcitého obdobi
V odpovidajicim mnoZstvi a kvalité. Tato forma je vyrazem novych,
partnerskych vztahi mezi pracovnikem a firmou, zarovenl vSak i vyrazem
pfistupu ,,just-in-time*. MiZe mit tfi podoby — smluvni mzda, mzda

s méFenym dennim vykonem a programova mzda.®

4.3.5 Mzdy za znalosti a dovednosti.

Posledni z Armstrongem uvadénych forem je odména vdzana na to, zda
je pracovnik schopen kvalifikované a efektivné plnit svou roli ¢i vykonavat

tkoly fady rtiznych pracovnich mist nebo praci.®*

81 KOUBEK, J. 2007. s. 174.
8 KOUBEK, J. 2007. s. 178.
8 KOUBEK, J. 2007. s. 179.
% KOUBEK, J. 2007. s. 181.
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4.4 Mzdotvorné faktory

Zaméstnavatelé maji Casto pocit, Ze odmény pracovniki by se mély

odvijet od jejich pracovniho vykonu, protoze jen tak je motivuji k lepsi

praci, ale jak jsem jiz uvedla v pfedchozich castech své prace, pracovni

vykon neni vzdy méfitelny a u méfitelného nelze mnohdy méfit vSechny

jeho slozky, je tedy tfeba piihlizet i k jinym faktorim. Koubek tyto faktory

rozd¢lil na vnitini a vnéjsi.

4.4.1 Vnitini mzdotvorné faktory

Faktory souvisejici s ukoly a pozadavky pracovniho mista a jeho

postavenim ve firemni hierarchii funkci.

Vysledky prace a pracovni chovani pracovnika, troven plnéni

pracovnich ukolt, jeho zpasobilost pro praci.

Pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté ¢i ve firmeé
jako celku, které mohou mit negativni dopad na zdravi,
bezpecnost ¢i pracovni pohodu pracovnika, mohou zvysovat jeho
unavu, vyzadovat zvysSené Usili, vyvolavat zvysené nepohodli,

nadmérny stres apod.®

4.4.2 VnéjsSi mzdotvorné faktory

Situace na trhu prace, pfedevS§im nedostatek ¢i piebytek
pracovnich zdroji urCité trovné a kvalifikace, ale 1 uroven a
formy odménovani pracovnikl u organizaci konkurujicich na trhu
prace, v odvétvi, regionu ¢i ve staté, poptipadé zivotni zptsob a

zivotni podminky ve spole¢nosti.

Platné zékony, ptedpisy a vysledky kolektivniho vyjednavani

Vv oblasti odménovéani, popfipadé v oblasti pracovnépravni

% KOUBEK, J. 2007. s. 165.
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ochrany a zvlas$tniho zachazeni snékterymi skupinami

o 86
pracovnikd.

4.5 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je posledni, ale velmi dilezita cast
odménovani, kterou zatazuji do této kapitoly. Tato podkapitola by méla
ukézat, ze hodnoceni je sodmeénovanim a motivovanim neoddélitelné

spjato.

4.5.1 Oblasti hodnoceni prace

Hronik déli hodnoceni zaméstnanca do tii oblasti:

1. Vstup — vSe co pracovnik do své prace vklada. VéEtsinou se jedna

o zkuSenosti a kompetence.

2. Proces — hodnoceni pfistupu pracovnika ke stanovenym ukolim a

cilim, jeho chovéni v préci.

3. Vystup - dobie méfitelné vykony a vysledky a lze byt hodnocen

v o vro s ’ vro_ 1 r 87
dvéma zptisoby: pfimé hodnoceni a nepfimé hodnoceni.®

4.5.2 Systematické x nesystematické hodnoceni

Podle Pilafové®®

je mozné hodnoceni dé€lit na systematické a
nesystematické, kdy u systematického dochazi k hodnoceni pravidelné
Vv intervalech nebo pfi riznych pfedem definovanych udalostech a podle
predem danych postupt. Jde o hodnoceni vykonu (to spo¢ivd v hodnoceni
mnozstvi a kvality vykonané prace a ovlivitujici pohyblivou slozku platu),
hodnoceni kompetenci (vlastnosti, dovednosti a schopnosti majici vliv na
pevnou slozku platu) a mimofadné hodnoceni (vyuZzivajici postupii a
principli pfedchozich hodnoceni, ale bez pravidelného ¢asového intervalu).

Hodnoceni vykonu se uskute¢iiuje jednou mési¢éné, ¢i jednou za ¢tvrt roku,

hodnoceni kompetenci ma dlouhodob¢jsi charakter a probiha jednou ro¢né.

% KOUBEK, J. 2007. s. 166.
8" HRONIK, F. 2006. s. 20.
8 PILAROVA, 1. 2008. s. 16.
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Pti nesystematickém hodnoceni nejsou uréeny casové intervaly setkani a
nejsou ani predem definované postupy, kritéria a metody hodnoceni. Na
rozdil od systematického hodnoceni ma toto hodnoceni neformalni podobu a

;o v roz 89
neni pisemne zaznamenavano.

4.5.3 Cile hodnoceni prace

e Stanovit relativni hodnotu préace, zalozenou na spravedlivém, jednotném

a disledném posouzeni.

e Poskytnout informace potiebné k vytvoreni a udrzovani spravedlivych a

obhajitelnych mzdovych a platovych stupiiti a struktur.

e Poskytnout co nejobjektivnéjsi podklady pro zatazovani praci do stupiti
(tfid) a umoznovat tak jednotny pfistup pro rozhodovani o zatiidéni

praci.

e Umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli se

srovnatelnou slozitosti nebo mnozstvim prace.

e Byt transparentni — vychodiska, kritéria pro definovani stupnid a

zafazovani praci by méla byt jasna a srozumitelna.

e Zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou

e o PP 90
penézni odménu za préci stejné hodnoty.

Timto tedy zakoncuji svoji teoretickou c¢ast, kde jsem se snaZila o
ukotveni predmétu své diplomové prace, tedy o vysvétleni persondlnich
¢innosti motivovani a odménovani. VSechno jsem to délala pro to, abych
méla podklady pro svou praktickou cast, kde nejdiive popisi stavajici stav
systému motivovani a odménovani ve firm¢ XY a poté vytvoifim navrh
optimalizace tohoto systému, ktery by mél slouzit vedeni této firmy jako

pomiucka pfi moznych upravach obou systémd.

8 srovnej PILAROVA, 1. 2008. s. 16.
% srovnej ARMSTRONG, M. 2009. s. 136.
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5. Profil spole¢nosti

V prvni fazi své praktické ¢asti popisi spolecnost, které se ma prace tyka.
(Protoze si firma, se kterou na své diplomové praci spolupracuji, piala zistat
V anonymité, budu o ni v nasledujici ¢asti mluvit jako o firmé XY.) Tato
¢ast mi bude slouzit jako podklad pro cil mé prace — navrh optimalizace

systému odménovani a motivovani v této firme.

5.1 Historie, pfedmét podnikani

Jedna se o firmu, zalozenou v devadesatych letech — letos slavi osmnéacté
vyroci, ktera je ryze ¢eska a je rodinného charakteru . Nejdfive ji vedl otec,
ktery pred dvéma lety vedeni piedal své dcefi a jejimu manzelovi, ktefi

Vv této dobé zastavaji funkci feditelky a vykonného teditele.

Piedmétem podnikani této firmy je vyvoj, produkce, prodej, servis a
export vyrobku zamétfené¢ho na relaxaci a produkti s nim souvisejicich.
V Ceské republice je §pickou ve svém oboru, i v cizing se fadi mezi predni
vyrobce jiz zminéného produktu, coz dokazuje export do vice nez dvaceti
zemi, z nichz nékteré dokonce presahuji evropské uzemi. Jejich Gspésnost a
prosperitu dokazuji o stovky kladnych referenci od koncovych uzivatela
jejich vyrobku. Firma zajistuje, jak jsem jiz napsala vySe, 1 servis svého
vyrobku, prodejem tedy jejich kontakt se zakaznikem nekonci, firma si
zaklada na navazujicich profesiondalnich sluzbach, spolehlivosti a trvalé péci

o zékazniky.

5.2 Lidé v organizaci

Firma zaméstnavd zhruba 50 zaméstnanci vcetné feditelky
(spolumajitelka), ktera spole¢né s byvalym feditelem (majoritni mayjitel)
tvori valnou hromadu (pro uplnost — valna hromada je nejvyssi vnitini organ
spolecnosti s ru€enim omezenym, jednd se o zéasadni a prakticky jediny

pfimy ndastroj pro realizovani vlle spole¢nikit ve vztahu k ,jejich®
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v -91 teo v vr r 1z ~r s
spoleCnosti™) a jimz se piimo zodpovidd management firmy fidici

jednotlivé oblasti.®

Jedna se o personalni oddéleni (donedavna odd€leni o jedné osobé bez
vzdé€lani v oblasti personalistiky, v soucasné dobé pozice personalniho
manazera neni obsazena), oddéleni designu a vyvoje, které zahrnuje
jednoho vedouciho pracovnika a jednoho podiizeného, odd¢€leni
vyrobné¢/obchodni, kterému S$éfuje vyrobné/obchodni manazer a mé na
starost tfi useky, konkrétné servis (kde je vedouci, jeho zastupce a Ctyfi
fadovi zaméstnanci), vyrobu, kterd je jest¢ dale Clenéna na sekce vyroba
(mistr, zastupce a Ctyfi fadovi pracovnici), truhlarna (mistr, zastupce a tfi
fadovi pracovnici), tvarovani (mistr, dva zastupci a tfi fadovi pracovnici) a
udrzba (6 pracovnikll) a formélné¢ pod né spada usek kvality, ktery
zaméstnava jednoho clovéka — manazera kvality. Dohromady ma tedy
vyrobné/obchodni manazer pod sebou 31 zaméstnanci. DalSim oddélenim
je obchod/export, kde jeden vedouci pracovnik pracujici v sidle spole¢nosti
ma na starosti Sest pracovnikl v pobo¢kach v CR i mimo ni. Oddéleni
marketingu ma jednu vedouci, asistentku a grafika, uétarna zahrnuje

vedouci, Gcetni, recepci a sklad, kde jsou dva zaméstnanci.”®

Zminim zde jesté, které pozice jsou fazeny mezi management, protoze to
bude hrat roli v zaméstnaneckych benefitech. Mezi management je ve firmé
XY ftazena feditelka, vykonny feditel, vedouci persondlniho odd¢leni,
vedouci designu a vyvoje, vedouci vyroby a spolu s nim i vedouci usekl
spadajicich pod vyrobu, tedy vedouci servisu, vyroby a kvality, dale pak
vedouci obchodu a exportu v sidle spolecnosti, stejné¢ tak 1 vedouci
pracovnici obchodu a exportu z pobocek firmy. Mezi management se pocita

1 vedouci marketingu, Gi€tarny a logistiky.

* HOLEJSOVSKY, V. 2011.s. 21.
% interni zdroje
% interni zdroje
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6. Systém odménovani

V této Casti popiSu systém odménovani ve firmé XY. Jedna se o stfedni
firmu, ktera ma sice jednotlivé oblasti zpracovany, ale na riznych mistech a
v riznych souvislostech. To, co jim chybi je néjaky uceleny, vefejné
prezentovany a zpfistupnény dokument k této oblasti, vétSina informaci,

které mam, se ke mn¢ tedy dostala ustni formou od feditelky firmy.

6.1 Celkova odména

V popisu systétmu odmeénovani v této firmé budu pouzivat rozdéleni

podle Armstronga, které jsem rozebrala ve své teoretické Casti.

6.1.1 Zakladni mzda

VSsichni zaméstnanci jsou placeni formou casové mzdy (mési¢ni). Tato
forma je zékladnim vychodiskem pro celkovou mési¢ni mzdu, at’ uz se
jednéd o fadového zaméstnance nebo vrcholovy management. Firma nema
kolektivni smlouvu, ale vSe, co se tyka zakladni mzdy je uvedeno ve
mzdovém vyméru, ktery podepisuje kazdy zaméstnanec pii ndstupu do

zameéstnani.

6.1.2 Zasluhova odména

Tuto ¢ast celkové odmény nemaji vSichni zaméstnanci a u téch, co ji
maji, nabyva tato ¢ast odmény riznou formu podle pozice, kterou ve firme

zastavaji.

6.1.2.1 Prodejci
U prodejct je pohybliva ¢ast mzdy zavisla na objemu prodejt, coz je ma
motivovat k vyssimu prodeji. Odmeéna se neodviji jen od poctu prodanych

kusti za dané obdobi, ale také od vysSe poskytnuté slevy.

6.1.2.2 Pracovnici vyroby

U té€chto zaméstnanct je systém odmén chépany jako pohybliva slozka
mzdy vézany na vykony. Jednotlivé Cinnosti jsou ¢ipovany a provadénim

jednotlivych tkont se pracovnikiim vyroby nacitd pohybliva ¢ast mzdy.
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6.1.2.3 Servisni pracovnici

Podstatnou ¢ast odmeény tvoii odména za pocet provedenych servisnich
zasahl a instalaci, k tomuto jsou stanoveny piesné Castky. Jako novinku
maji servisni pracovnici i dal$i pohyblivou odménu véazanou na objem
prodeje doplitkového zbozi a sluzeb, ¢imz se je vedeni firmy snaZzi zapojit

do prodeje.

6.1.2.4 Management

Pracovnici managementu ziskavaji rocni odmény v zavislosti na

uspésnosti firmy.

6.1.2.5 Mimoradné odmény

Pak je tu jesté jedna oblast, kterou jsem se rozhodla zatadit do této ¢asti.
Jednd se o odmény v mimofadnych situacich, kdy jsou zaméstnanci
odménovani na doporuceni svych vedoucich. Je to tedy odmeéna tykajici se
pfevazné fadovych zaméstnanci a odviji se od rozhodnuti vedouciho.
Vedeni firmy vSak v dohledné dob¢ planuje vytvoreni jakési ,,vnitrofiremni
kuchaiky*“, kde budou jednotlivé mimofaddné odmeény tarifn€ nastaveny,
protoze se nckteré tyto mimofadnosti ¢asto opakuji a zjednodusi to do

budoucna jejich administraci.

6.1.3 Zaméstnanecké benefity

I tato c¢ast odménovani neni celoplo$né rozdélena mezi vSechny
zamé&stnance. Firma ma jak benefity, které plati pro vSechny bez ohledu na
pozici, tak i odmény tykajici se jen nékterych zaméstnanci. U téchto

specialnich benefitil se jedna hlavné o zaméstnance z managementu.

6.1.3.1 Benefity urcené v§em zaméstnancim
e Stravenky
Stravenky jsou v Ceské republice velmi rozsifenou formou benefitd,
vyuzivd je mnoho firem a zameéstnanci jsou na né zvykli, ¢asto uz je

neberou ani jako benefit. Firma XY poskytuje svym zaméstnanciim trochu

jiny typ stravenek, nez je bézn¢ zvykem. Jednd se o stravenky do
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konkrétniho stravovaciho zafizeni, a to sice restaurace, ktera se nachazi
V bezprostfedni blizkosti firmy. Tuto formu benefitu v podobé stravenek
vedeni zvolilo z diivodu zajisténi stravovani zaméstnancu v jejich pracovni

dobg, nikoli jako prostiedek k proplaceni rodinného nakupu v supermarketu.
e Firemni vyrobek k uZivani v Satnach

Jak jsem zminila v popisu firmy, pfedmétem jejiho podnikani je
produkce vyrobku zaméfeného na relaxaci a protoze se jedna o luxusni
vyrobek, je moznost jeho uziti v zazemi firmy brana jako benefit urCeny
zaméstnancim, je to ze strany vedeni chdpdno jako zpfistupnéni
zam&stnancim vysledku jejich pracovni ¢innosti. Tento benefit mohou

zameéstnanci navic vyuzivat i spolecné s ¢leny své rodiny.

e Specidlni cenové podminky na firemni vyrobek pro

zaméstnance a rodinné prislusniky zaméstnanci firmy XY
e Moznost vyuziti sportovni haly v obci, kde sidli firma
e Tenis

Tento benefit nabizi zvyhodnéné ceny pronajmu kurtd, které ma firma

v dlouhodobém pronajmu.
e Fitcentrum

Zde se jedna o jednordzovy benefit, ktery firma svym zaméstnancim
poskytla v roce 2012 a ktery zahrnoval 4 vstupy do fitcentra v jiz zminované

hale.

6.1.3.2 Benefity pro vybrané zaméstnance

e Tyden dovolené navic

Konkrétné tedy pét pracovnich dnt, které jsou ur€eny managementu.

Tento benefit je novy, firma ho zavedla teprve v roce 2012.

e Mobilni telefon
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Firma poskytuje managementu, mistrim, servisnim technikim a
administrativé k uzivani firemni mobilni telefon a to i k privatnimu uzivani.

Za jednotny pausal maji zaméstnanci neomezené volani.
e Notebook

Tento benefit vyuzivd management, ale s ohledem na rozvoj novych
technologii jiz notebook nepiedstavuje takovy benefit, jako diive.
Notebooky tak jsou v posledni dob¢ nahrazovany vykonnym stacionarnim

pocitacem a iPady.
e iPad

Jak jsem jiz uvedla, jedna se o benefit, ktery je nastupcem notebooku,
vzhledem ke skladnosti, rychlosti a rozmanitosti pouziti, ho ocenuji hlavné
obchodnici, ktefi jsou neustdle na cestach a piedpoklad je takovy, ze do

budoucna nahradi notebooky zcela.
¢ Firemni obleceni

Toto je benefit, ktery se tykd pracovnikil ve vyrobé (montérky, trika) a
servisnich pracovnikii, u druhych zminénych jde kromé pracovniho obleceni
1 o obleceni reprezentativni, protoze jako servisni pracovnici se setkavaji
s koncovymi zékazniky. Toto obleceni se obménuje po dvou letech, nebo
podle potieby. Reprezentativni obleceni maji k dispozici také zaméstnanci z
managementu (oblek, kostym, kosile, Satek / kravata), v souéasnosti bylo

pozastaveno jeho obménovani.
¢ Vyrobek firmy zdarma domiu k uZivani

Pracovnici servisu maji k dispozici vyrobek k vlastnimu testovani. Ma to 1
funk¢ni efekt, vzhledem k tomu, ze jsou to oni, kdo produkt u zakaznika
instaluji a servisuji a je velice pfinosné, kdyz maji sami osobni zkuSenost s

pouzivanim.

e Profesni vzdélavani
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To se tykd zaméstnanci, ktefi toto vzdélani (rekvalifikaci, Skoleni)

pottebuji k vykonu své prace. Firma jim toto vzdélani proplati.

6.2 Motivovani

O motivaci zaméstnanct se zde da mluvit u zaméstnaneckych benefita,
které firma zaméstnancim poskytuje a dale, pokud se vratim ke své
teoretické Casti, kde jsem psala o SirSim prostoru pro formovani
socialnépsychologickych podminek prace, pro vytvafeni intenzivnich
pratelskych vztahli mezi spolupracovniky a rodinami spolupracovnikili i ve
volném case (viz strana 10), je toho tato firma piikladem. Pro svoje
zaméstnance porada mnoho akci tykajicich se prace, ale i akci, urc¢enych pro

stmeleni kolektivu.

6.2.1 Pracovni akce

e Viano¢ni vedirek pro zaméstnance a jejich partnery

Tato akce se porada kazdy rok pted Vanoci, kdy kromé vecere, tomboly
a n¢jaké zabavy, je na programu i zhodnoceni uplynulého roku. Tato akce je

pro vSechny zaméstnance firmy a jejich partnery.

e Vanoc¢ni porada — ,,splnéni

w v

I tady se hodnoti uplynuly rok, Gc¢astni se ho ale jen rozsifena porada
vedeni (tedy kromé zaméstnanci zminénych jako management v uvodu 5.
kapitoly, jeSt¢ mistfi). Detailnéji se hodnoti uplynuly rok, nasleduje
spolecna vecefe a volna zabava; vyhlaSuji se zde také vitézové soutéZe o
nejhez¢i véanocni vyzdobu kanceldte (zdobeni kanceldti - drobny
teambuilding na zacatku adventu), drobnou odménu ziskdvaji vSichni, kdo

se ucastni.

6.2.2 Akce ve volném case

e Dracilodé

Jedna se o zavod na draci lodi, jejiz posddka mé 20 ¢lenti a koordinace

této lod¢ vyzaduje znacnou spolupraci, ucast na této akci tedy podporuje i

53



tymového ducha, coz mize byt dal$i motivacni faktor souvisici s dobrymi

vztahy mezi kolegy.
e Volejbalovy turnaj

Dalsi tymovy sport, u kterého je dulezita spoluprace, ale i taktika. Kdo

nehraje, fandi.
e Sportovni den

Jedna se o akci, kterd na tento rok neni v planu, ale management uvazuje

0 jeho zdménu za rodinny den zaméstnancl s détmi.

6.3 Hodnoceni

Protoze jsem jiz ve své teoretické Casti zminila, Ze hodnoceni
zameéstnanct je dalezitou soucasti systému odménovani, ziskala jsem si ve
své firm¢ informace i o této persondlni ¢innosti, abych ji mohla zahrnout do

své analyzy.

Hodnoceni jednotlivych pozic se lisi, a to jak frekvenci, pravidelnosti, tak
i formou. Je ale jedna forma hodnoceni, prostupujici celou firmu, a to sice
hodnoceni pfes jednotlivé vrstvy, kdy vedouci hodnoti své podtizené a ti

zase hodnoti své podtizené.
Popisi ted’, jak provadi hodnoceni jednotlivych pozic.

6.3.1 Pracovnici ve vyrobé

Tito pracovnici jsou hodnoceni (kromé systému hodnoceni pies
jednotlivé vrstvy, ktery jsem popsala vyse) pomoci stejného systému, jako
je ten, ktery rozhoduje o jejich pohyblivé ¢asti mzdy. Jak jsem jiz uvedla,
tito pracovnici maji ¢ipované jednotlivé ukony, které béhem své pracovni
doby délaji. Kazdy ukon je né€jak ohodnocen a podle toho jim nabihd vyse
odmeény, ale kromé toho je to nastroj pro vedeni uZite¢ny k tomu, aby méli

ptrehled o tom, jak dlouho jednotlivé ¢innost trva a jak se méni délka tkonu
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podle casového vytiZzeni pracovnika. Jde rovnéz o nastroj, na jehoz zakladé
jsou stanoveny normativy pro jednotlivé tkony. Odchylky od téchto
normativl slouzi vedoucim k hodnoceni podiizenych. Kontrolu provadi v

pravidelnych intervalech.

Zde je tedy patrné, Ze jeden néstroj se vyuziva ke dvéma personalnim

¢innostem, slouzi jako nastroj pro hodnoceni a zaroven i odménovani.

6.3.2 Servisni pracovnici

U servisnich pracovnikli probihd hodnoceni trojim zpisobem, kdy dva
zpusoby jsou prostiednictvim koncovych zikaznikli a jejich referenci na

tyto pracovniky.

Prvni forma hodnoceni se provadi v ramci telefonického hovoru, ktery
uskuteciiuje obchodni manazer s klientem zhruba mésic po instalaci. Tento
hovor ma vice ucell, ale jeden z nich je zjisténi spokojenosti zakaznika se
servisnim pracovnikem, ktery u zdkaznika montoval vyrobek. Otazky
samoziejmé nejsou kladeny explicitné tak, aby zdkaznik mél pocit, ze
pracovnika hodnoti, ale z obchodnik to z odpovédi dokaze odvodit. O téchto

hovorech servisni pracovnici védi.

Dalsi zpusob, do kterého jsou zapojeni zdkaznici je anketa, kterou kazdé
tii roky rozesila firma vSem svym klientim spolecné s firemnim ¢asopisem
a PF do nového roku (anketa se rozesila za¢atkem roku), kde se opét mimo
jiné zjiStuje spokojenost zdkaznikd se servisnimi pracovniky, ale

nenasilnym zpiisobem, aby to zékaznikiim nebylo nepiijemné.

A poslednim zplGsobem hodnoceni ,,servisdki* je interni komunikace

v ramci pravidelné mési¢ni porady, kde se rozebira jejich prace.

Konkrétni spojitost s odménovanim pii hodnoceni servisnich pracovniki

vyplyva pro §éfa servisu, protoze jeho odmeéna se odviji ¢astecné 1 od prace

jeho podtizenych a spokojenosti zdkazniki s jejich praci a prezentaci.
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6.3.3 Prodejci

U prodejcii je hodnoceni zalozeno na mési¢nim prodeji. Jejich odména se
podle presn¢ danych pravidel vypocitad na zakladé poctu uzavienych smluv
za mesic. Hodnoceni se rovnéz vaze na uspésnost v prodeji a provadi ho
pravideln€ na individuélni bazi manager obchodu. Dale se prace obchodnikt
vyhodnocuje v ramci pravidelnych porad obchodu a marketingu (1 x 2

mgésice).

6.3.4 Management

A nejvyssi vrstva této firmy, tedy management, jsou hodnoceni na
zaklad¢ plnéni cild firmy a hodnoceni probiha pribézné, kdy se jedna o
hodnoceni slovni, které se odehrava mezi ¢tyfma ocima. Vedeni si zaklada
na filosofii, Ze je lepsi fesit hodnoceni vrcholového managementu

v soukromi, bez ucasti ostatnich ¢lent.
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/. Navrh optimalizace

V této Casti své diplomové prace se dostavame k mému piinosu. Jak jsem
jiz n€kolikrat zminovala, celd prace je koncipovana tak, aby mohla byt
nasledné€ pouzita managementem firmy, pro kterou je ur¢ena. Nejde tedy jen
0 to, aby z ni byl n&jaky prakticky vystup, ale aby i teoreticka vychodiska,
kterymi jsem se zabyvala v prvni Casti, mohly byt ndpomocné pii pouziti

této posledni ¢asti feditelkou popiipadé managementem firmy.

Cilem je navrhnout optimalizaci systému odménovani a motivovani ve
firm¢ XY, jejiz soucasny stav jsem popsala v predeslé kapitole. Tato
kapitola se skladala ze vSech informaci, které mi firma poskytla, a tyto
informace mi proptijCily podklad pro onen navrh optimalizace, ktery by m¢l

Vv piipad¢ potieby slouzit k budoucimu uziti firmou.

Cely tento navrh musim pfizpusobit tomu, Ze se jedna o firmu, kde
veSkeré persondlni cinnosti provadi feditelka firmy. Neni to tedy
zameéstnanec (personalista), jehoz jedinou ¢innosti by bylo fizeni lidskych
zdroju. Je to jedna z mnoha jejich Cinnosti, a proto mij navrh a jeho rozsah

bude ptizpusoben jejim ¢asovym a kompetenénim schopnostem.

7.1 Motivace

Prace s motivaci zamé&stnanct je velmi ndro¢né a nevyzpytatelna, i presto
velmi dilezitd ¢innost personalisty, kterého tato firma fyzicky ovSem nema,
a zéroven nemaji zpracovany zadny komplexni systém motivace. Neexistuje
zadny psany dokument, ve kterém by bylo uvedeno, na jakych principech
funguje motivovani zaméstnanc v této firm¢. Doporucovala bych tedy
Vv ramci optimalizace stavajici situace, si takovy systém vytvofit. Protoze
cilem mé prace je navrh optimalizace, zaméfim se pouze na prvni krok
tvorby tohoto systému, podle jehoz vysledkti by mohla firma postupovat
déale. Budu u toho vyuZivat svoji teoretickou ¢ast tak, aby vysledny navrh

mohl byt realizovatelny v dané firmé.
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Nez ale popiSi prvni krok, zaméfila bych se na dotaznik zjist'ujici
motivacni profil zaméstnance, ktery ndm dé informace o motivacéni struktufe
jednotlivych zaméstnanci. K tomuto ucelu bych doporucovala vyuzit

dotaznik od profesora Jitiho Pavlata — Motivacni profil. %

Jde o dotaznik, ktery je mezi personalisty bézné vyuzivan a ktery
zahrnuje 54 tvrzeni tykajicich se osobnosti a jejiho vztahu k praci obecné.
Zaméstnanec s t€émito tvrzenimi vyjadii souhlas nebo nesouhlas.
Vyhodnoceni se provadi souctem kladnych odpovédi vzdy pro Sest
nasledujicich polozek (0 — 6 bodl). Tyto soucty pak zndzoriuji pozici

zameéstnance V prislusné dimenzi. Jedna se o devét dimenzi:

=

vyhybani se netspéchu (0) <-> dosahovani spéchu (6)

2. zamgéfeni na ¢innost (0) <-> zaméfeni na uspéch (6)

3. zaméfeni od podniku (0) <-> zaméfeni k podniku (6)

4. zaméieni na bezpeci (0) <-> zaméteni na riziko (6)

5. orientace na budoucnost (0) <-> orientace na aktualni stav (6)
6. skupinova orientace (0) <-> individualni orientace (6)

7. prosocialni orientace (0) <-> orientace na sebe (6)

8. pasivita (0) <-> ¢inorodost (6)

9. orientace na moralni uspokojeni <-> orientace na ekonomicky

prospéch (6)

Vziajemnym spojenim hodnot je vytvofen motivacni profil pracovnika,
ktery nam ukazuje, jaké jsou hybné sily, které clovéka motivuji

, , 95
K pracovnimu vykonu.

Dotaznik vypada takto:

* LASOVSKA, A. 2011.
% KUTINA, P. 2010. s. 43-44.
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Instukce:

Do kolonky souhlasim nebo nesouhlasim udélejte kiizek, zda
s uvedenym vyrokem souhlasite nebo nesouhlasite. Vzdy vypliite jen jednu
moznost, nikde nesmi byt zaroven souhlasim i nesouhlasim. Jednotlivé
polozky hodnotte tak, jak podle Vaseho nazoru u Vas prevazuji. Po

vyplnéni vSech polozek zkontrolujte, zda jste néjakou nevynechal(a).

e
2 8
souhlas|

Polozka

nesouhlas|

Jistota a klid v praci jsou brzdou prosperity.

Byt tispésnym pracovnikem je pro me¢ velmi dulezité.

Kazdy novy népad rad ihned vyzkousim, i kdyz si nejsem jist vysledkem.

Konfliktni situace ani problémy v praci mi vétSinou nevadi.

Neuspéchy v pracovni ¢innosti nenarusuji moji psychickou pohodu.

Kritika mé osoby za piipadny pracovni netispéch mi vétSinou nevadi.

Za odvedenou praci jsem velmi rad chvalen.

Bylo by prijemné, kdyby se lidé dovédeli o mych pracovnich uspésich.

©|® N | |0 |k~ W N - o

Konkurenéni ¢i soutézivé pracovni prostiedi mi vyhovuje.
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Mam rad ocenéni a pochvaly za dobfe odvedenou praci, nestac¢i mi jen
pocit z dobrého vykonu.

[EN
=

Dobie placena nezajimava prace je leps$i, nez zajimava prace s malym
12. | vydelkem.

Pozadavky zaméstnavatele jsou pro mé prvotradé bez ohledu na mij volny
13. |(cas.

14. | Pokud nékde pracuji, tak jsem své profesi zcela oddan.

15. |Je samoziejmé, abych byl vzdy svému zaméstnavateli vzdy k dispozici.

16. | Naprosta oddanost zaméstnavateli je pro me¢ samoziejmosti.

17. | Déni uvnitf organizace mé vzdy velmi zajima.

18. | Rad se podilim na zménach v nasi organizaci.

19. | Psychické napéti pti provadéni pracovni ¢innosti mé¢ velmi uspokojuje.

20. | S moznosti fyzické Gjmy pti vykonu své profese pocitam.

21. | Nebezpeéné situace béhem vykonu pracovni ¢innosti mi nevadi.

22. | Vysoka mira rizika pii praci mi vyhovuje.

23. | Pocit napéti a nebezpeci mi pii vykonu mé prace nevadi.

24. | Nasledky spojené s rizikem pii vykonu pracovni ¢innosti mé nezajimaji.

25. | Budoucnost pro mé nehraje pfilis dtlezitou roli, dilezita je pfitomnost.

26. | Radé¢ji si kladu kratkodobé a konkrétni cile, nez cile dlouhodobé.

27. | Zda se mi, ze budoucnost je vétSinou nejista a nezajimava.

28. | Casto pfemyslim nad ptitomnosti, i kdyZ je znepokojujici.

29. | VétSinou mé nezajima, co bude v budoucnosti.
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30. |Znervoziuje mé, kdyz premyslim o tom, co mé ¢eka a co se teprve stane.
31. |Nejradgji se fidim vlastnimi nazory.
32. |V praci je pro me dtlezitd samostatnost a nezavislost.
33. | Nerad se podtizuji cizim piikazim.
Je mi vétSinou naprosto lhostejné, co si o mé mysli moji kolegové a
34. | nadfizeni.
35. | Nerad podtizuji své z4jmy pracovni skuping.
36. | Nazory a postoje mych spolupracovnikli mé vétsinou nezajimaji.
37. | Pracuji proto, abych se dobfe citil.
38. | Spokojeny jsem tehdy, kdyz vykonavam praci, kterd me bavi.
39. |Rad v praci uplatiuji pfedev§im své zajmy a motivy.
Jsem spokojeny, kdyz z vlastniho pracovniho vykonu mam nejveétsi
40. | prospéch ja sam.
41. |Prace mi nestoji za to, abych se obétoval pro zaméstnavatele.
42. | Prace je pro mé seberealizace, pak teprve sluzba jinym.
43, | Vyhovuje mi vysoké pracovni tempo sttidané kratkymi obdobimi klidu.
44. | Castd zména pracovni &innosti je pro mé dilezita.
45. |V préci se snazim nachazet neustale nové psychické podnéty.
46. | Stalé a klidné pracovni tempo je pro mé nepiijemné.
47. | Kdyz je pracovni ¢innost téméf neménna, pocit'uji nudu a nespokojenost.
48. | Nejradéji pracuji na vice pracovnich tikolech soubézné, nebo je stiidam.
49. | Odmeéna za praci ve formé penéz je pro mé prvorada.
50. | Praci vykonavam prevazn¢ z diivodu materidlnich odmén.
51. | At si o mé¢ natizeny mysli co chce, hlavné, at’ plati.
52. | Prace me uspokojuje, kdyz ma predevs§im financni efekt.
53. | Prace je predevsim prostiedek obzivy, pak teprve poslani.
54. | Ekonomicky efekt, jako vysledek pracovni ¢innosti je pro mé dulezity.

se tykd motivace zaméstnance a to neni oblast, kterd by se dala shrnout do
péti otazek nebo vyrokli. Vyhodnoceni ale neni zase tak dlouhodobou
zélezitosti vzhledem k tomu, Ze je cely dotaznik hodnocen jednou formou,
kdy sloZzenim deviti zminénych dimenzi ziskdme motivacni

pracovnika a snim je mozné nadéile pracovat pfi tvorbé motivacniho

obr. ¢. 9: Dotaznik — Motivaéni profi

|96

Vim, Ze se nejedna o Uplné kratky dotaznik, ale je nutné si uvédomit, Ze

systému firmy.

% 1 ASOVSKA, A.2011. s. 80-81.




V teoretické Casti se zabyvam tvorbou motivaéniho programu podle
Zuzany Dvotakové, ktera tvrdi, ze u¢innost motiva¢niho programu zavisi na
tom, jestli vychazi ze strategie lidskych zdrojt a zaroven z celkové strategie
organizace (viz strana 26) a navrhuje postup, jehoz prvni krok aplikuji na

firmu XY.

7.1.1 Zjisténi stavu a ucinnosti zakladnich faktori motivace

Prvni krok pfi tvorbé motivacniho systému je zjisténi stavu a G€innosti
zékladnich faktori motivace k praci a faktorti pracovni spokojenosti ¢i
nespokojenosti, k ¢emuz Dvorakova navrhuje pouzit dotaznikové Setieni

nebo osobni rozhovory. ¥/

Zde musim opét zdlraznit, Ze praci personalisty zde nezastava clovek,
ktery k tomu ma vzdélani a pro né&jz to neni hlavni napli prace. Je tedy
nepiedstavitelné (i kdyz se jedna o stfedné velkou firmu), aby byla pouzita
metoda osobnich rozhovorii nebo jakéhokoli jiného prostiedku zaloZzeného

na osobni komunikaci s kazdym jednotlivym zaméstnancem.

Tento krok je velmi dilezity, protoze bez néj je tvorba motivaéniho
programu ,,ndhodnym procesem, jehoZ U¢inky mohou minout cil, pokud
neodpovidaji prioritam zamé&stnanct.“® D4 nam také cenné informace o

momentalnim stavu motivace zameéstnancu.

Dvotakova zminuje, ze k témto prizkumim se pouziva mnoha metod, z
nichz vétSina predpokladd cinnost kvalifikovaného odbornika, a to
psychologa nebo specialisty na metody managementu.”® Ma ale i navrhy
metod uréenych takovym firmam, kde tito specialisté nejsou k dispozici,

jako je tomu v nasi firm¢.

Pro tyto organizace navrhuje pouzit Stoeweriiv test, ve kterém jsou
vymezeny napiiklad zakladni faktory ovliviiujici pracovni spokojenost a

vykonnost zaméstnancll v takové formé, ktera je kazdému srozumitelna.

" DVORAKOVA, Z. 2007. s. 155.
% DVORAKOVA, Z. 2007. s. 166.
¥ DVORAKOVA, Z. 2007. s. 166.
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Dotaznik je slozeny ze dvou ¢asti, prvni cast (A) od respondenta
vyzaduje hodnoceni vyznamu faktoru pro vlastni osobu podle navrzené
stupnice hodnot. Ze ziskanych hodnot je mozné ur¢it potfadi motivl
pracovni vykonnosti bud’ jednotlivého pracovnika nebo homogenni skupiny
zaméstnanci (stejné profese nebo kvalifikace) zjiSténim pramérného
hodnoceni kazdého faktoru. Tento vysledek je poté porovnavam s druhou
¢asti (B), kde stejné faktory zaméstnanec hodnoti z hlediska toho, jak jsou
uspokojovany organizaci ¢i vedoucim. Pii hodnoceni tohoto testu mizeme
porovnat bud’ numerické udaje o primémé vysi dosazeného hodnoceni
kazdého faktoru za skupinu zaméstnancli, nebo dvéma kiivkami spojit
dosazené hodnoty v ¢asti A a v Casti B a z jejich porovnani vyvodit, jaky je

vztah mezi vyznamem potieby a mirou jejiho uspokoj eni.*®

Dotaznik vypada takto:

Stupeii plnéni
Vasi firmou ¢i
Vasim
vedoucim (B):
neplni -> plni
1/2|3|4|5|6|7(1(2|3|4|5|6|7

Vase hodnoceni
motivu (A):
nedulezité ->
velmi dulezité

Motivy K praci

(@3

Pracovni misto, které neni
ohrozeno krizi (pracovni misto je
1. |v perspektivni firmé€ nebo oboru)
Penzijni a zivotni pfipojisténi

2. | placené firmou

Ostatni zaméstnanecké vyhody
(stravenky, zaméstnanecké slevy
na prodavané zbozi, popf.

3. | sluzebni telefon)

4. | VySe zakladniho platu

5. | Vyse odmén, prémii

Podil na hospodarském vysledku
6. |firmy

Pracovni podminky (technické
vybaveni pracovisté, organizace
prace, bezpecnost prace,

7. |prostorové feSeni pracoviste)

10 HyORAKOVA. 2007. s. 168.
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Zpusob zadavani pracovnich
ukoll (srozumitelnost,
8. | smysluplnost, splitelnost ukoli)

Moznost postupu (kariérniho
9. |rastu)

Moznosti dalsiho odborného nebo
10. | vSeobecného vzdélavani
Dostatecna zpétnd vazba k
vykonané praci (hodnoceni
vysledki prace naptiklad
pochvalou nebo konstruktivni

11. | kritikou)

Dostatecny pfistup k informacim
12. | o pracovnim ukolu a jejich pfisun
Dostate¢ny pfistup k informacim
o planech firmy, o firemni
strategii, o tom ¢eho chce firma
doséhnout a jak toho chce

13. | dosdhnout

Moznost uplatnéni vlastnich

14. | napadua

Moznost spolurozhodovani a
15. | dohody s vedenim firmy
Zpusob chovani nadtizeného pii
16. | vedeni lidi

17. | Spolupréice ve VaSem oddéleni
18. | Vztahy k nadtizenym

19. | Vztahy mezi kolegy

Vaznost, které se Cloveék tési mezi
20. | kolegy v praci

Podnikové klima v celé firmé -
21. | celkova atmosféra firmy

"Image" (vaznost, Gspéch) firmy
22. | nebo jejich produktl na vefejnosti
obr. ¢&. 10: Ukéazka Stoewerova testu™

Pro uplny ptehled a ptesnost, piehlednost a co nejvétsi efektivnost pii
zpracovani a nasledném pouziti bych do dotaznikl doplnila pohlavi, pozici,
vék a odpracované roky ve firm& Tento test d4 managementu firmy

pomémé podrobny piehled o tom, jak jsou na tom smotivaci a

10 srovnej DVORAKOVA, Z. 2007. s. 169.
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motivovanosti jejich zaméstnanci a poskytne to tedy pevny zaklad pro dalsi
praci s motivatnim systémem firmy, ktery bude pfesné odpovidat

motivacnim pozadavkiam lidi ve firm¢ pracujicich.

Neni to pevné dany dotaznik, pii pouziti se mize obménit podle toho, na
co se firma chce soustfedit, pokud ma pocit, ze je néjakéd oblast, kde by
mohlo byt ,,bolavé®, nebo naopak silné¢ misto firmy, mize tam néjaké body
ptidat, upravit si dotaznik podle svych potieb. Ja jsem zde uvedla obecny
test, protoze cilem mé prace neni navrhnout systém motivovani firmy XY,
ale podat navrh optimalizace. NefeSim tedy konkrétni problém, davam
podklad pro budouci praci se mnou navrhovanym prvnim krokem tvorby

motivacniho systému.

7.1.2 Uloha managementu

Stejny nazev méla i podkapitola v teoretické ¢asti, které jsem vénovala
dostate¢ny prostor, a kterou ted mohu zuzitkovat ve svém navrhu

optimalizace.

Nebudu zde znovu zminovat, co vSechno tato uloha obsahuje, ale
doporucuji managementu firmy XY si piecist kapitolu 3.3 v mé teoretické
Casti, kterd se netyka jen ulohy managementu, ale i probéhu motivace a

ulohy samotné organizace pii motivaci zaméstnanctl.

ProtoZe se v této firmé managementem chapou kromé nejuzsiho vedeni
v podobé feditelky a vykonného feditele i vedouci jednotlivych odvétvi,
jedna se cca o dvanact lidi, ktefi se svym chovanim podileji na motivaci
svych zaméstnancl, doporucovala bych tedy v pfipad€ z4jmu najit n€jakou
formu seminare, Skoleni, koucinku, ur€ené¢ho lidem na pozici managementu,

ktery by byl zaméfeny na efektivni motivaci a efektivni komunikaci.

Co se tyka motivovani, je to z mého pohledu asi vSe, co bych mohla
navrhnout pro firmu XY, ve shrnuti jsem tedy uvedla, ze firma nema vlastni
uceleny systém motivace a jako optimalizaci tohoto stavu jsem piedlozila
dotaznik od Jifiho Pavlata zjiStujici motivacni profil pracovnikd a

Stoewertiv test, ktery pomiize zjistit momentalni stav motivace a
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motivovanosti pracovniki a da zaklad pro dalsi praci. Nyni poddm navrh

optimalizace systému odménovani.

7.2 Odménovani

Stejné jako u motivovani, ani u odménovani nema firma XY dokument,
ktery by shrnoval odménovani firmy. Nemaji tedy pisemné definovany

systém odmeénovani.

Ve své teoretické ¢asti nemdm kapitolu, kterd by se jmenovala piimo
tvorba systému odménovani, ale celd cast pojednavajici o této personalni
oblasti by mohla slouZit jako navod pro tvorbu tohoto systému. SnaZila jsem
se ji tvotit s ohledem na cil mé prace, aby jednotlivé ¢asti mohly slouZit jako
pomticka pfi vyuziti mého ndvrhu optimalizace systému odménovani firmy

XY.

V piipad¢ zmény odméinovani by firmé XY mohla poslouzit prvni ¢ést
mého navrhu optimalizace zahrnujici motivaci zaméstnancl, protoze jak
jsem jiz n€kolikrat zminila, motivovani a odménovani jsou uzce provazané
oblasti a pokud jiz zndme motivacni strukturu a profil svych zaméstnancd,

neni nic jednodussiho nez to pouzit pti praci se systémem odménovani.

7.2.1 Slabé misto — hodnoceni zaméstnancu

Zamé&fim se na ¢ast odméenovani, ve které vidim slabinu a kterou jsem ve
své teoretické Casti zminovala jako posledni, ne vSak nedulezitou, a to sice

hodnoceni zaméstnancu.

Hodnoceni jsem se vénovala i ve své praktické casti, kdy jsem
popisovala hodnoceni ve firmé¢ XY, ptfi¢emz jsem vychazela z informaci,

které jsem dostala od feditelky firmy.

A zde se opét dostavame k tomu, ze firma XY nemd Zadny uceleny
syst¢tm hodnoceni, a to bych vidéla jako slabinu, kterda by mohla do
budoucna zptisobovat problémy. Proto bych ji chtéla vénovat sviij prostor

pfi navrhu optimalizace systému odménovani firmy XY.
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Jak jsem uvedla, hodnoceni zaméstnancii ve firmé XY probihd, ale
nejednd se o n&jaky uceleny systém. Muj navrh tedy je, vytvofit systém
hodnoceni, kterého by se vedeni mélo drzet v zajmu objektivity a co
nejvyssi efektivity pii praci na systému odmeénovani, coz by mélo piinést

kromé efektivity vyuziti zdroju i spokojenost zaméstnancti firmy.

Opét musim odkazat na to, ze firma nema vlastniho personalistu, musim
proto navrh ptizpisobit persondlnim a ¢asovym moznostem, nebude se tedy
jednat o névrh, jehoz uskute¢néni by bylo na plny tvazek pro jednoho
pracovnika, spiSe se pokusim systematizovat jiz existujici formy hodnoceni

a dat je do jednoho celku, ze kterého by pak vedeni mohlo vychazet.

Protoze jsem v teoretické Casti jesté neveédéla, Zze mlj ndvrh optimalizace
VvV oblasti odménovani bude zaméfeny na hodnoceni, neposkytuje mi
teoreticka cast takové ukotveni, jaké je potteba nejen pro mé, ale hlavné pro
management firmy, ktery s mym navrhem bude potencionalné pracovat.
Zatadim sem proto i teorii, ale vzhledem k tomu, Ze svoji praci pojimam
tak, ze by méla slouzit praktickému tucelu cela, nejenom jeji druhd ¢ast,

rowr

myslim si, ze mdzu trochu teorie pouzit i v praktické ¢asti.

Jako prvni je dilezité uvédomit si, jakou metodu hodnoceni chceme
pouzit. K tomuto ucelu bych zde chtéla nastinit zdsady a pravidla vybéru
metody podle Hronika, kterymi bychom se méli fidit pfi tvorbé systému

hodnocent:

e Hodnoceni se nesmi zaméfit jen na minulost nebo budoucnost.

e Metody se v jednotlivych provedenich hodnoceni nemusi shodovat.
Nékteré metody mohou mit vyssi frekvenci, jiné mohou byt uzity
pouze mimofadné.

o Idedlni je wvybér takové metody/metod, ktery vylou¢i situaci
hodnoceni jedinou osobou.

e Pocet uzitych metod pii jednom cyklu hodnoceni by mél byt
minimalizovéan kvuli hrozbé pietiZzeni jeho ucastnikl a byrokratizaci

systému.
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e Metoda musi byt vybirana sekundarn¢ s ohledem na povahu a
predmét hodnoceni.
e Soubor metod by mél byt povazovan za flexibilni proménnou

. . . . . 102
Vv systému hodnoceni, nesmi se stat stereotypnim.

Z téchto boda vyplyva, ze hodnoceni musi brat ohledy na charakteristiky
firmy, predmét hodnoceni, osobu hodnotitele i hodnoceného a celkovou
flexibilitu jak zaméstnanct, tak firmy. To, co zde chci navrhnout pro firmu
XY tedy nemd byt jakési dogma, spiSe navod ¢i rada, jak soucasné

hodnoceni co nejvice zefektivnit.

Podle Wégnerové je také dilezité definovat si kritéria, ktera by mély
systém zhodnotit (po metodické straince)log, to znamend umeét si odpoveédet

na tyto otazky:

e Validita — mé&fi systém aspekty, které chce organizace
odménovat?

e Reliabilita — jsou v ramci systému jedinci ohodnoceni stejné,
nezavisle na hodnotiteli?

e Minimalizace chyb a zaujatosti — sniZzuje metoda Sance na
hodnotitelské chyby nebo zaujatost?

e Prakti¢nost — je systém pochopen a piijat jak hodnotiteli, tak

zamé&stnanci? Je relativné jednoduchy k pouiivémi?104

Z deskriptivni ¢asti vyplyva, ze hodnoceni ve firmé XY se liSi podle
toho, jakou pracovnik zastava pozici. Toho se budu drzet i ve svém néavrhu a
rozdélim systém podle pozic. Protoze hodnoceni zaméstnancli je oblast,
kterd by sama vydala na diplomovou praci a neni to hlavni cil mé prace, u
jednotlivych metod nebudu zachazet do detaili, jen zhruba nastinim, o

jakou metodu jde, pro¢ bych ji pouzila a myslim si, Ze pro ucel této prace to

12 HRONIK, F. 2006. s. 55.
103 WwAGNEROVA, 1. 2008. s. 79.
104 wAGNEROVA, 1. 2008. s. 79 — 80.
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bude dostacujici. Doplityjici informace v piipad¢€, Ze by management firmy
XY, respektive jeho feditelka, chtéli konkrétni metodu pouzit je

dohledatelny v literatufe tykajici se hodnoceni zaméstnanctl.

Jesté nez se ale zaméfim na jednotlivé pozice, chtéla bych zduraznit, ze
kazda firma ma sva specifika a cile a zavadéni jakéhokoliv nového prvku je
vzdy slozitd zalezitost a musi byt komunikovana korektné a pomalu. Je
tteba pro tyto zmény ziskat rozhodujici ¢ast vedeni a stejné tak i Cast
zaméstnancl  (hodnoceni by zaméstnanci nemélo byt vniméano jako
negativni personalni ¢innost, ktera u nich vyvolava strach, jestli neptijdou o
své misto. Komunikace o hodnoceni by proto méla byt vzdy pratelskd). Je
dalezité si nejdiive uvédomit, co vlastné chceme hodnotit a pro¢, jaké na to

mame prostfedky a k ¢emu to hodnoceni bude slouzit. 105

7.2.1.1 Pracovnici ve vyrobé

Pro rekapitulaci - hodnoceni téchto pracovniki probihda ve firmé¢ XY
neformdlné formou ustniho hodnoceni jejich vedoucich (mistrl) a zaroven

pomoci pribézného ¢ipovani jednotlivych ¢innosti.

Obé tyto varianty bych nechala, ale hodnoceni na zékladé¢ ¢ipovani tkoni
bych udé¢lala pravidelné a formalni, aby nebylo brano pracovniky pouze
jako negativni. Ted’ je s pracovniky ve vyrobé hodnoceni jejich ¢innosti
probirano pouze v souvislosti s nedodrzovanim nebo zhorSovanim norem.
Zavedla bych tedy pravidelné hodnoceni (interval tohoto hodnoceni bych
nechala na zvazeni feditelky firmy XY, v jakém casovém odstupu to ma
cenu a bude to efektivni, s povrchnimi znalostmi procesu vyroby v této
firmé si to netroufam urcit), které by se odehravalo slovné pfede vSemi
zamé&stnanci a poukazovalo by se nejen na negativni vykyvy, ale 1 na
Gispéchy a rychlou &i presnou praci. CimzZ jsme se oklikou dostali k motivaci
zaméstnancl. Védomi, ze je toto hodnoceni pravidelné, by zaméstnanctim

mohlo uSetfit stres z toho, ze se v tomto piipadé jednd vzdy o kritiku prace.

1% srovnejSCHAUEROVA, P. [online]
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7.2.1.2 Servisni pracovnici

U servisnich pracovnikii je patrny ,,nabéh* na 360° zpétnou vazbu,
ovSem tento pokus kon¢i u zdkaznik. Z jejich strany je hodnoceni
»servisaki“ dovedeno k dokonalosti pomoci telefonického rozhovoru
uskutecnéného zhruba mésic po jejich praci a anketou rozesilanou firmou
kazdé¢ tfi roky. V ramci firmy je hodnoceni ndrazové a odehrava se v ramci

porady.

Navrhovala bych tedy u téchto pracovnikii dovést k dokonalosti metodu
360° zpétné vazby, protoze pravé oni jsou pro tuto metodu vybornymi
kandidaty. Navrhuji tedy kromé& hodnoceni od zédkaznikli zavést hodnoceni
nadfizenym, hodnoceni kolegy, hodnoceni podfizenym, sebehodnoceni a
hodnoceni zolikem (osoba nebo osoby vybrané hodnocenym, které

hodnoceného dobfte znaji).

S ohledem na charakter firmy bych doporucovala mini 360° zpétnou
vazbu, kterd je ze vSech forem této metody nejméné casoveé narocna.

Hodnotitelé odpovidaji na 3 oteviené a 9 — 12 dalSich otazek.

V ptipad¢ zajmu o vyuZiti této metody bych doporucovala prostudovat
knihu 360stupiiova zpétna vazby jako nastroj rozvoje lidi Od Mariana

Kubese a Lubice Sebestové.

7.2.1.3 Prodejci

Hodnoceni prodejctli probihéd na zédkladé mési¢niho prodeje.

I zde bych volila formu 360° zpétné vazby, protoZe stejné jako servisni
pracovnici, jsou i prodejci témi zaméstnanci, ktefi firmu prezentuji navenek.
A zatimco u servisnich pracovniklli je hodnoceni zédkazniky propracovano
pomérné dikladné, u obchodniki tyto informace nejsou viibec zjistovany.
A vzhledem k tomu, Ze jsou to pracovnici zahrnujici se do managementu
firmy, piidala bych k 360° zpétné¢ vazb¢ jesté hodnotici pohovor, ktery

pfedstavim u sekce hodnoceni managementu.
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7.2.1.4 Management firmy

Zminila jsem, ze hodnoceni téchto zaméstnancti probiha cca jednou za
pul roku slovni formou, coz mi u pracovnikii na této urovni pfipadéd jako
dilezité, ale je spiSe nahodilé a nema fad. Proto bych u managementu
navrhovala zafadit hodnotici pohovor, pii kterém jde o zlepSeni
komunikace, vyjasnéni si nejasnych nebo spornych témat, motivovani

. i o1 o 106
pracovnika k vys$im vykonim.

Vystupem tohoto pohovoru muize byt:

e _urceni pohyblivé slozky platu nebo mzdy na zékladé plnéni

ukolii, ukazateli ¢i tirovné kompetenci
e stanoveni ukazateld, cili nebo tkolt do dalsiho obdobi

e urCeni rozvojovych opatfeni (kurzli, sebevzdélavani atd.)

k dosazeni vyssi urovné kompetenci

, “r oo ” y 107
e navrh daliiho vyvoje kariéry zam&stnance*™

a4

Opét tu ale nardzime na to, ze firma nema Skoleného personalistu, ktery
by tento rozhovor vedl, hodnotitelem je feditelka firmy, bylo by tedy dobré,
kdyby byla proSkolena v oblasti sd€lovani kritiky, spravné definici cild,
piijiméani a poskytovani zpétné vazby. M¢la by si také ujasnit, jaky je jeji
postoj k hodnoceni. Termin hodnoticiho pohovoru by mél byt vybran
V z4jmu zachovani navaznosti k jinym ¢innostem v organizaci a m¢l by se
uskute¢nit v obdobi mensi pracovni Vy“[iienosti.108 V ptipadé nasi firmy by

to tedy m¢lo byt na zacatku roku, kdy je ,,volngj$i* pracovni obdobi.

Pro ilustraci, aby bylo jasné, o ¢em v hodnoticim pohovoru jde, uvedu

metodiku prib&hu rozhovoru, jak ji navrhuje Bélohlavek:

1. Objasnéni vyznamu pohovoru — rekapitulace vyznamu a cild.

19 BELOHLAVEK, F. 2009. s. 65.
W BELOHLAVEK, F. 2009. s. 65.
198 pILAROVA, I. 2008. s. 33.
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2. Pozitivni ivod — rozptyleni nejistoty, oba, a nervozity vedouci
k vétsi otevienosti.

3. Dotaz na pracovnika — zapojeni hodnoceného do hovoru, dalsi
rozptyleni nervozity, ale rovnéz uz mozny zdroj zpétné vazby,
navrhil a obecné spokojenosti.

4. Pozitivni hodnoceni — pozitiva by meéla prevazovat v kazdém
hodnoticim rozhovoru.

5. Kiritika — je tfeba ji na programu zafadit az po zminéni kladu.
Hodnotitel se musi vzdat tendence hodnoceni udéalosti na casové ose
bez ohledu na povahu situace.

6. Hodnoceni vykonu — snaha o nalezeni pfic¢inu $patnych vykond.

7. Hodnoceni kompetenci — vV navaznosti na cile pochvalit schopnosti
pracovnika, v opa¢ném piipad¢ hledat cesty ke zlepSeni

8. Zavér — dohoda na dalSich ukolech, cilech, rozvoji a vysledek

o wx o ;109
promitnuty do odménovani.

Vim, ze tahle metoda muize byt casoveé narocnéjsi, ale protoze se jedna o
hodnoceni managementu firmy, ktery zahrnuje cca 12 lidi, a jsou to lidé,

ktefi tuto firmu vytvafi, nebylo by vhodné jejich hodnoceni podcenit.

7.3 Shrnuti

Réda bych zde uvedla, pro¢ jsem se v nadvrhu své optimalizace vénovala
v oblasti odménovani useku hodnoceni, a presto se prace nejmenuje
motivovani a hodnoceni ve firmé XY. Domluvily jsme se s feditelkou firmy,
ze se budu vénovat jejich odménovani a motivovani a tomu jsem dala,
alespont si to myslim, dostatecny podklad v teoretické ¢asti své prace. Ale
proto, ze jsem se nedostala k néjakym citlivéj§im informacim tykajicim se
odménovani, ze své pozice jsem pravé hodnoceni vybrala jako faktor,
kterému bych se vé€novala ve svém ndvrhu. Ale i tak se to vlastné potad tyka
odménovani, protoZe (a to jiz jsem ve své praci zminila mnohokrat) oblast

motivovani, hodnoceni a odménovani je provdazand a pokud bych

199 BELOHLAVEK, F. 2009. s. 68 — 69.
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Vv diplomové praci méla detailné rozebrat vSechny tii tyto oblasti, o hodné

bych prekrocila povoleny limit.

Moje doporuceni na zavér - firma, které jsem svoji diplomovou praci
vénovala, se dynamicky rozviji a prakticky od jednoho zaméstnance se ted’
dostala do faze, kdy zaméstnanci je skoro padesat. To nasvédcuje tomu, zZe
(kromé¢ toho, ze firma je Gspésna na trhu) zaméstnanci jsou zde spokojeni.
Tento rhst by ale mél znamenat i to, Zze by firma méla zacit uvazovat o
naboru personalisty S ptfisluSnym odbornym vzdélanim, i kdyby tfeba jen na
Castecny uvazek, ktery by se mohl naplno vénovat vSem personalnim
¢innostem, kterym se ted” vénuje feditelka firmy v rdmci svych ostatnich

povinnosti.
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8. Zavér

Cilem mé prace bylo vytvofit navrh optimalizace systému motivovani a
odménovani ve firmé XY. Nejdiive jsem se, z divodi ukotveni tématu mé
prace, kratce vénovala fizeni lidskych zdroji, kde jsem kromé fizeni
lidskych zdrojt, jejich rozvoji a popisu motivovani a odménovani jako
jednotlivych ¢innosti fizeni lidskych zdrojl, popsala také persondlni praci
v malém a stiednim podniku, protoze tento typ podniku jsem si pro svoji

préci vybrala.

Nasledovala prvni oblast mého zajmu — motivovani, kde jsem se v ttvodu
vysvétlila samotny pojem motivace a dale jsem se zabyvala zdroji motivace
a teoriemi pracujicimi s t€émito zdroji, zminila jsem i pribéh motivace a
ulohu managementu a samotné organizace v procesu motivovani. Nakonec
jsem popsala proces tvorby motivacniho programu. To vSe jsem délala
proto, abych ziskala teoretické ukotveni pro svou praktickou cast a takeé,
abych s motivovanim dukladngji seznamila feditelku firmy, pro kterou jsem
praci psala, ktera neni personalistka, pouze ve firmé¢ mimo jiné své

povinnosti personalni Cinnosti fidi.

Poté jsem se vénovala druhé oblasti — odménovani. Zde jsem zminila
dilezitost vyjasnéni si firemni filosofie a strategie odméinovani pied tim, nez
si firma vytvofi systém a pak jsem jiz mluvila pfimo o strategii odménovanti,
jednotlivych slozkdch odménovéani, mzdovych formach a mzdotvornych
faktorech. Jako posledni podkapitolu c¢asti odmeénovani jsem zvolila
hodnoceni, které je jeho dilezitou soucasti. Tohle vSe jsem vytvofila ze

stejného diivodu jako je tomu u oblasti motivovani.

Tim skoncila moje teoretickd ¢ast a pustila jsem se do praktické ¢asti.
V ni jsem nejdiive popsala aktualni stav motivovani a odméiovani ve firmé
XY, k ¢emuz jsem pouzila interni informace sdélené mi feditelkou firmy
prevazné v Ustni podobé. Tyto informace spolecné s teoretickym ukotvenim

jsem pak pouzila ve své posledni ¢asti — ndvrhu optimalizace.
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V ném jsem se nejdiive zabyvala motivovanim zameéstnanc ve firmé
XY, kde jsem upozornila na to, ze z deskriptivni ¢asti je patrné, ze ve firme
neni vytvoien systém motivovani, v ramci svého piinosu jsem tedy navrhla

prvni krok tvorby tohoto systému.

U odménovani jsem urcila slabé misto v hodnoceni zaméstnanct, mdj
navrh tedy spocival v poupraveni systému hodnoceni, ktery firma pouziva a

ktery se mi zdal neusporadany.

Doufam, Ze jsem svoji praci vytvofila podklad a materidl pro néasledné
pouziti konkrétni firmou XY. Pokud ne, byla tato prace prospesna alespon
pro mé, protoze mi proslo rukama hodné literatury tykajici se motivovani a

odménovani a rozsifila jsem si tak svoje obzory, coz povazuji za prospésné

pro budouci pracovni zivot.
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Cilem této prace je vytvofit ndvrh optimalizace motivovani a
odménovani ve firmé XY. Prvni krok je vymezeni teoretickych vychodisek,
coz zahrnuje kapitoly o lidskych zdrojich, motivovani a odménovani. Tyto
kapitoly je nutné zatadit kvili nasledné praktické &asti, kde jsou tyto

poznatky vyuzity pfi ndvrhu optimalizace.

Na teoretické ukotveni navazuje praktické cCast, ve které je popsan
aktudlni stav motivovani a odménovani zaméstnanct firmy XY a nasleduje
navrth optimalizace tohoto stavu, ve kterém jsou vyuZita teoreticka

vychodiska.
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The aim of this work is to design an optimization motivating and
rewarding to XY. The first step is to define the theoretical background,
which includes chapters on human resources, motivating and rewarding.
These chapters should be included because of subsequent practical part

where this knowledge is used in the design optimization.

The theoretical point builds practical part, which describes the current
state of motivating and rewarding employees xy and follows the design

optimization of the state in which they are used theoretical foundations.
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