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Anotace
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zaméstnanci  vtéto firm&é. Na zdklad¢ vysledk  dotaznikového  Setfeni
jsou identifikovany problémové oblasti a navrzena opatieni, kterd povedou k néprave
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1 UVOD

V soucasné dobé, kdy se vyvoj ve vSech oborech lidské cCinnosti neustale
zrychluje a zdokonaluje, se do popiedi dostava otazka vyznamnosti lidskych zdroju.
Kazda organizace usiluje o ziskdni pevného postaveni na trhu, majitelé a vedeni
podnik soustfed’uji svou pozornost v prvni fadé na technické zaleZitosti, prodej
a plnéni ekonomickych ukazateli. Mnozi z nich si ale stale Castéji uvédomuji, ze toho
nelze dosahnout bez lidi, lidské zdroje se proto stavaji vyznamnym néstrojem, ktery
hraje dualezitou roli v konkurenceschopnosti organizace. Firmy si uvédomuji,
7e pracovniky nestaéi jen zaméstnavat, ale je nutné je predeviim motivovat. Rizeni
pracovni motivace a efektivni prace slidmi je dnes nezbytnym piedpokladem
pro spravné fungovani kazdé organizace. Existuje fada zplUsobl a strategii,
jak pracovniky motivovat. Dobry manazer by mél poznat, ktera z motivacnich strategii
se hodi pro jeho firmu a zaroven najit citlivy zpisob jejiho pouziti. Zadna z nich neni
univerzalni. Lidé jsou komplikovani a zadna teorie neposkytuje univerzalné ptijatelné
vysvétleni. Motivacni teorie slouzi manazerim jako zasobnik poznatkl, ze kterého
mohou Cerpat znalosti, doporuceni i inspiraci pro vlastni praxi.

Je mnoho zplsobtl, jak poznat, zda je zaméstnanec motivovan, ¢i nikoliv. Mezi
nejbeéznési priklady motivace (vnitini sily) a stimulace (vnéj$i pohnutky) patii mzda,
pocit dobfe vykonané prace, kolektiv, moZzZnosti osobniho rozvoje, povySeni,
zabezpeceni rodiny, stalost zaméstnani, pfistup vedouciho, podnikové vyhody, klima
ve firm¢, hodnoceni podfizeného, prestiz firmy, pracovni podminky atd.

Ovliviiovani pracovni motivace zadoucim smérem se stava dulezitou slozkou
personalni prace i dalezitym ukolem vSech vedoucich pracovniki. Chce-li byt firma
uspésna, musi spravné vyuzivat veskery potencial svych zaméstnancti. Vhodné zvolena
motivace je v kazdé organizaci velice dtlezitou soucasti efektivity prace. Zaméstnanci,
ktefi jsou dostate¢né stimulovani a motivovani, dosahuji na pracovisti mnohem vétSich
vysledki neZ ti nemotivovani. Pfitom je nezbytné¢ nutné brat v potaz
1 pracovni spokojenost zameéstnancii. Pokud jsou zaméstnanci spokojeni, castéji
se ztotoznuji s cili firmy, stavaji se loajaln€jsi a maji mensi fluktuaci.

Téma motivace se dotyka kazdého z nas, at’ v pracovnim, ¢i osobnim Zivoté.

Pokud hleddme to, co je pro naSe zaméstnani a nas zivot nejlep$i, nemuzeme



se spoléhat jen na cizi doporuceni. NaSe vlastni rozhodovani a vnitini motivace maji

nejvetsi vliv na to, jak vyrovnany a spokojeny bude nas soukromy i pracovni zivot.



TEORETICKA CAST

2 CIL A METODIKA PRACE

2.1 Cil

Cilem diplomové prace bude navrh feSeni a variant, které povedou ke zlepSeni
motiva¢niho a hodnoticiho systému v konkrétnim podnikatelském subjektu. Stavajici
syst¢ém vykazuje jist¢é odchylky od Zadouciho stavu a nespliiuje pozadavky
zamé&stnancl. Sekundarnim cilem bude zjistit, v jakych oblastech jsou zaméstnanci
spokojeni a ve kterych naopak nejsou spokojeni vibec, tj. stanoveni konkrétnich
problémovych oblasti motivace vtomto podniku. DalSim podpurnym cilem bude
identifikace kvantity zkoumané mnoziny dot¢enych zaméstnancu.

V teoretické casti byly popsany zakladni pojmy a teorie, které se vztahuji
K oblasti pracovni motivace. Prakticka ¢ast diplomové prace byla zaméfena na analyzu
motivacniho systému ve firm¢ EUROPAPIER — BOHEMIA, spol. s. r. 0. formou

dotaznikového Setieni.

2.2 Metodika

V literatufe jsou nejcastéji uvadény dva typy vyzkumnych strategii,
a to kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Tyto metody se uplatiiuji v nejriznéjSich
oborech napt. psychologii, sociologii, hospodaiskych a jinych védach. Intenzivné;si
zajem o kvalitativni ptistupy vznikl jako reakce na jednostranny postoj, ktery povazoval
za hodnotny vyzkum pouze statistické experimentalni nebo observaéni studie hodnotici
méfitelné vlastnosti objekti.’

Kvantitativni vyzkum pracuje s ¢iselnymi tdaji, které se daji matematicky
zpracovat, je mozné je scitat, procentudlné¢ vyjadiovat ¢i statisticky zpracovavat.
Kvantitativni vyzkum vétSinou provéfuje existujici teorii, tu pak potvrzuje nebo
vyvraci. Z teorie se pak vyvozuji hypotézy, které se ve vyzkumu testuji. Tento vyzkum

je verifikacéni.

YHENDLJ. Kvalitativni vyzkum-zékladni metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005.s. 21.
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Kvalitativni vyzkum je nékterymi metodology povazovan jako pouhy doplnék

tradi¢nich kvantitativnich vyzkumnych strategii, v socidlnich védach vsak postupné
ziskal rovnocenné postaveni s ostatnimi formami vyzkumu. Uvadi zjisténi ve slovni
(neciselné) podobé. Jednd se o popis, ktery je vystizny, plasticky a podrobny.
Pii  kvalitativnim vyzkumu vyzkumnik na zacatku vyzkumu urci téma a zakladni
vyzkumné otazky, které¢ miize v pribé¢hu vyzkumu nebo béhem sbéru a analyzy dat
ménit nebo doplnovat. Tento proces probihd v del§im casovém intervalu, béhem které¢ho
vyzkumnik data analyzuje a rozhoduje se, zda data potiebuje, pfezkoumava domnénky
a zavery, ovetuje popisnou, interpretacni nebo teoretickou validitu vysledku.
V soucasné dobé se ale stale Castéji setkdvame s tim, ze se v jednom vyzkumném
projektu tyto dvé kategorie pouzivaji v kombinaci. Pfesna forma kombinovani metod
je déna vyzkumnou otazkou, kontextem a moznostmi vyzkumnika a je nazvana jako
smiSen4 strategie.’

Deskripce (nebo-li opis, popis) je zakladem vyzkumu, jejim cilem je popsat
urcité skutecnosti nebo jevy. Vyznacuje se jasn€ definovanym problémem a formalnimi
strukturovanymi postupy. Deskripce nehledd pfic¢iny, zjiSténé zavislosti mezi
proménnymi Se vSak daji vyuzit pro odhad budouciho vyvoje. Pifi deskriptivnim
vyzkumu se potiebné udaje =ziskdvaji pfedevSim dotazovdnim, pozorovanim
a ze sekundarnich zdroji.®> Sekundarnimi zdroji rozumime informace, které byly
shromazdény pivodné né€kym jinym pro jiné ucely, které jsou i nadale k dispozici.
Dostavame se k nim zprostfedkované a zpravidla se jedna o vefejn¢ dostupné zdroje
informaci.

Vyzkum provadény pomoci piipadové studie je zaméfen na podrobny popis
a rozbor jednoho piipadu nebo né€kolika malo piipadi. Jde v ni primarn€ o zachyceni
slozitosti pfipadu, o popis vztahtll v jejich celistvosti. Pfedpoklada se, Ze kdyz dikladné
prozkoumame jeden pfipad, Iépe porozumime jinym podobnym piipadim.
Na zavér studie se zkoumany piipad viazuje do SirSich souvislosti, kdy ho mizeme
porovnat s jinymi ptipady a provést posouzeni validity vysledki.

Dotazovani je nejrozsifenéjsi metodou sbéru dat. V ptipadé dotazovani zpravidla
vyuzivame jako vhodny ndstroj sbéru dotaznik. Ty mohou byt bud’ standardizované

(univerzalni), nebo mohou byt vytvofeny specidlné pro danou organizaci. Podstata

2 HENDL J. Kvalitativni vyzkum-zékladni metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005. s. 40.
¥ KOZEL,R. a kol. Moderni marketingovy vyzkum. Praha: Grada Publishing a.s., 2005. s. 115.
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dotazniku spociva v pisemném souboru otdzek, na které respondenti odpovidaji nebo
polozek, s nimiz souhlasi ¢i nesouhlasi, popt. vybiraji tu, ktera je nejblize skutecnosti.
Otazky mohou mit riznou podobu. Od otazek otevienych, az k otazkdm zavienym bud’
s predepsanymi  slovnimi odpovédmi nebo s vyjadfenim spokojenosti c¢islem
na pfilozené skéle. Vysledek dotaznikového Setfeni zavisi na formulaci jednotlivych
polozek, které musi byt jasné a srozumitelné, a na konstrukci dotazniku. Proto by mé¢l
byt vzdy otestovan pomoci predvyzkumu na malé skupiné respondentti, mélo by dojit
k odstranéni pfipadnych nepfesnosti a poté je mozné pristoupit k finalni verzi
dotazovani.

Komparace se zaméfuje na objasnéni pfi¢in a dusledki konkrétnich jevi

prostfednictvim paralelniho srovnavani jejich vyskytu.
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3 LITERARNI RESERSE

Pojmy motivace, motiv, stimulace, stimul patfi mezi nejcastéji pouzivana slova
souCasného jazyka, a to jak hovorového, tak i odborného. Zejména v personalistické

praxi se s nimi setkavame téméf na kazdém kroku.*

3.1 Definice motivace a typy motivace

Motivace patii mezi pojmy, které se t&éSi velké oblibé. Byt sam dobie
motivovany a byt schopen motivovat druhé je povazovdno za mimotfadné lakavou
zalezitost a to patrné i proto, ze motivace je dilezitym faktorem Uspé$nosti. Podniky
ocekavaji jak od novych uchazecl o praci, tak i od stavajici pracovniki, Ze budou
vysoce motivovani, aktivni a iniciativni.’

,,Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova

v r r ((6
movere, coz znamenda hybat, pohybovat.

Motivace je mocna sila, ktera je pfi¢inou
naSeho jednani. Jedna se o hypoteticky proces, jehoz podstatnym znakem
je energetizace chovani.” Integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem
K vyty¢enému cili. Je vazana na vnitini podnéty ¢loveéka. Tuzby, zajmy, rizné predstavy
a hlavné neuspokojené potieby vyvolavaji psychické napéti, které se stava impulsem
K ur¢itému chovani jednotlivce. Motivace sméfuje k udrzovani a obnovovani ur¢itého
optimalniho stavu spokojenosti. Tento stav vyjadiuje odliSné vnitini a vnéj$i podminky
této spokojenosti.

Obecné zaveéry tykajici se motivace lze vyuzit ve sméru pracovni motivace.
Znaky motivace, jakymi jsou naptiiklad energie a odhodlanost, jsou tim prvnim,
co zaméstnavatelé hledaji, kdyz si vybiraji své zaméstnance. Pozdé&ji se snazi tyto
vlastnosti jesté rozvinout nebo prohloubit. Motivace €asto poméha tam, kde selhavaji
ostatni fizeni, at’ uz se jedna o direktivni fizeni, autoritativni vychovu, psychicky natlak,
fyzické nasili, rizné manipulativni techniky ¢i populistické triky. Je-li citlivé uzivana,

824

vnasi do vztahli mezi lidmi noblesu a diveéru. Smyslem motivace je nenasilné vytvofeni

* DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007.s. 151.
®NIERMAYER, R., SEYFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2005. s. 15.

® ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. s. 14.

"NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Praha: Academia, 1997. s. 12.
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pozitivniho piistupu k né¢emu - &asto se jedna o vykon & uréity typ chovani. Ulohou
nastroji pracovni motivace je utvaret smysleni a chovani vedenych lidi tak, aby byly
vsouladu scili a poslanim firmy a zaroven o vyvolani takového vnitiniho pocitu,
kdy doty¢ny chce urcitou ¢innost délat.

Motivaci lze posuzovat a hodnotit mnohokrat zcela protikladné. Vzdy zélezi
na konkrétni situaci, okolnostech a podminkéch, které¢ ¢lovéka k danému jednani vedou.
Kazdé¢ motivacni jedndni je tifeba spravné nasmeérovat, vynalozit piiméiené usili
a postarat se o jeho pretrvani, protoze vSechny motivy sldbnou a odeznivaji,
nebo se méni v jiné a proto je tfeba nalézt pfiméfenou miru motivovanosti, ktera ucinné
zajisti dosazeni zadoucich pracovnich vykoni. Motivace je v podstaté pfitomna
v kazdém c¢loveku, ale vrozdilné mife a pokazdé se obnovi automaticky, sama

od sebe.

Typy motivace

Existuji dva typy motivace. Jednak lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji
a vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potfeby nebo je alespont vede k tomu,
ze od ni ocCekavaji naplnéni svych snii a cili nebo mizeme byt motivovani
prostfednictvim managementu za pouziti metod, jakymi jsou odménovani, povyseni,
pochvala atd.

Vnitini motivace — faktory, které si lidi vytvareji sami a které urcitym zplisobem
ovlivituji jejich chovani tak, aby se vydali uritym smérem. Tyto faktory tvofi
odpovédnost, autonomie (volnost konat), pfilezitost vyuZzivat a rozvijet dovednosti
a schopnosti, zajimava prace, ptilezitost k pracovnimu postupu.

Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofii
ji odmény (napt. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni), ale také tresty (jako
je napiiklad odejmuti platu, kritické hodnoceni ze strany nadfizené¢ho ¢i koleghi nebo

roMr

disciplinarni fizeni).?

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 221.
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3.2 Motiv

Motiv neboli pohnutka, je zvlastni vnitini psychicka sila, ktera Cinnost ¢lovéka
orientuje uritym smeérem. Tato sila nds v daném smeéru aktivizuje a nésledné
vzbuzenou aktivitu udrzuje. Motivem se rozumi jakykoliv podnét, ktery clovéka
podnécuje k Cinnosti nebo jej k Cinnosti inspiruje a tim umoznuje dosahnout
konkrétniho cile. Obecnym cilem kazdého motivu je dosazeni urcitého stavu nasyceni.
Motiv je pficinou a zaCatkem chovani, mize se jim stat zajem, odména (finan¢ni nebo
slovni), trest (slovni, moralni, fyzicky, snaha vyhnout se trestu), prestiz, postoj, hodnoty
apod.

,, Pracovni motiv je jakykoliv podnét, vnitini pohnutka, kterd podnécuje
zaméstnance k provdadeni pracovni cinnosti a inspiruje ho k dosazeni firemnich cilu.
Motiv je motor, ktery podnécuje c¢loveka k cinnosti, Zene ho k tomu, aby splnil ikoly
a jeho prdace byla kvaliti.“® Pracovni motiv zpisobi, Ze &lovék stavi zajmy firmy
nad své osobni a zaroven piesvédceni, ze pomuze-li firmé, pfinese mu to osobni
prospéch. Kazdy dobry manazer byl mé&l mit schopnost, jejimz vysledkem je shaha
vyvolat u podfizenych smysl pro osobni prospéch v souladu se zaméry firmy
a v souvislosti stim i pocit uspokojeni, tedy o vyvolani takového vnitiniho pocitu,
kdy doty¢ny chce urcitou ¢innost délat.*°

Motiv, jak je uvedeno vySe, je vnitini pohnutka k jednani. Z pohledu organizace
se vSak mize jednat jak o Zadouci, tak i 0 nezadouci jednani. ManaZery uzivané
motivacni ndstroje jsou samoziejme¢ smecrovany pozitivné tak, aby podnécovaly
vykonnost pracovnikli popf. jejich angaZovanost nebo iniciativu. Vzhledem k tomu,
Ze pracovnici ve firmach a organizacich mohou byt vystaveni plisobeni fady faktort,
tak nékteré z nich u nich v koneéném disledku mohou vyvolat negativni motivaci,
tzn. misto toho, aby lidé sméfovali k optimdlnimu zvladnuti tkoll, voli cestu jeho
neplnéni nebo obchazeni.'' Na zakladé toho je mozno &lenit motivy, které vedou

¢lovéka k urcitému pracovnimu jednani na:

9 POSPISIL, M. Manazerstina, aneb jak byt efektivnim manazerem a Fesitelem stresii. Plzei: vlastni
naklad, 2011. s. 104.

0 \VEBER,J. a kol. Management-zdklady, moderni managerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd.
Praha: Management press, s.r.0., 2009. s. 112.

Y TOTH, D. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Powerprint s.r.o., 2010. s. 370.
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Kladné motivy — mize jim byt zdjem o néco, ocekavani, uznani, pochvala, obdiv,
zdravé soupefeni, seberealizace, prilezitost k postupu, penize, dobré pracovni klima
na pracovisti atd.

Zaporné motivy — tim muze byt nendvist, nepftatelstvi, stres, deprese, pomsta,
stradani, pokarani, pocit silné kiivdy, zavist, zarlivost atd.

Aktivni motivy — pifimo podnécuji pracovni vykon, jsou to podporujici motivy,
vytvarejici prostor pro ucinné plisobeni aktivnich motivili, napt. snaha ¢lovéka vytvaret

na pracovisti pratelskou pohodu, aby se mohl na praci 1épe soustiedit.

3.3 Stimul a stimulace

V manaZerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladdat velmi
volng. Je dilezité si uvédomit, ze kladny pfistup ke splnéni urcitého ukolu vznika
ze dvou pricin. Jednak proto, Ze je jeji splnéni spojeno se ziskem né&jakych zvenci
ptichazejicich hodnot (napf. finan¢ni odmény), nebo proto, ze jeji splnéni je v souladu
s vnitinim vyladénim ¢loveka, ktery ma alohu vykonavat. Urcity kol je tedy plnén
bud’ pod vlivem vnéjSich podnétd (stimulll), nebo pod vlivem vnitfnich pohnutek
(motivl). Jestlize je kol splnén pod vlivem stimulli, oznacujeme tento d¢j za stimulaci,
pokud Kk vyvolani ochoty pouzivame vnitini motivy ¢lovéka, mluvime o motivaci. Oboji
muze plsobit spole¢né a vzajemné se posilovat.

Stimulaci tedy rozumime vnéj$i pisobeni na psychiku ¢loveka, v jehoz dusledku
dochdzi ke zménam vjeho Cinnosti. Prostfednictvim stimulace ptsobime
na psychiku c¢lov€ka nejcastéji prostiednictvim aktivniho jedndni druhého clovéka.
Podstatou stimulace je tedy cilené ovliviilovani motivace pracovnikil, tedy zadmérné
ovlivitovani jejich pracovni ochoty. Ta byva nejpiiznivéjsi v piipadech, kdy dochazi
k souladu mezi osobnimi zajmy ¢lovéka a zajmy a cily firmy. ,, Oviiviiovdani pracovni
ochoty sleduje v podstaté dva cile — podnécovani priméreného pristupu pracovnikii
K vykonavani pozadované cinnosti a utvdreni vlastniho dobrého pracovnika. «12
Stimulujici u¢inek podnéth je u rtznych jedinch odlisny a proto je pii vykonu fidici
funkce tfeba uzivat spravné stimulaéni Cinitele, které jsou v souladu s potfebami, z4jmy

a celkovym profilem pracovnika, coz predpoklada dobrou znalost pracovni skupiny.

12 TOTH, D. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Powerprint s.r.o., 2010. s. 380.
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Stimulace jako takova ma vyhodu v tom, ze je pomérné jednoduchd. Dokud vyplacime
odménu, tzn. dokud kompenzujeme nepohodli spojené s vykonem néjakymi
atraktivnimi hodnotami, mizeme ocekavat, Ze prace bude probihat. OvSem v okamziku,
kdy tyto hodnoty pfestaneme poskytovat, prace se ziejm¢ zastavi. Z toho vyplyva, ze
nevyhodou stimulace je to, e prace probiha jen po tu dobu, po kterou pisobi stimuly.™

Stimulem miZze byt jakykoliv podnét, ktery vyvolava zmény v motivaci ¢loveka.
Ne¢kdy byvaji rozliSovany tzv. impulsy. Jedna se o endogenni (vnitini), intrapsychické
podnéty, které signalizuji néjakou zmeénu v t€le nebo mysli Cloveéka. Incentivy
predstavuji exogenni (vnéjsi) podnéty vztahujici se vrozené nebo naucné k impulstim
(podnétim), které aktivuji urcity motiv. Impulsem ¢i incentivem muze byt v podstaté
cokoliv (pochvala za dobfe vykonanou praci, pracovni postup atd.), avSak zalezi
na struktufe kazdého jednotlivce. Jestli se urCity podnét stane stimulem, je zavislé
predevsim na motivacni struktute konkrétniho ¢lovéka. Zalezi na podobé¢ jeho relativné

trvalé motivaéni zaméfenosti a na tom, zda se dany podnét shoduje s motivaci jedince.

3.4 Zdroje motivace

Za zdroje motivace povazujeme ty skuteCnosti, které ji vytvaieji,
tzn. skuteCnosti, které zakladaji dynamické tendence i zaméfeni lidské cCinnosti
a vyznamnym zpiisobem ovliviiuji pretrvavani téchto tendenci. Skutecnosti podilejicich
se na utvareni motivace je celd fada. Motivace ma pét zadkladnich teoretickych zdroj,
které tvoii motivacéni strukturu a t€émi jsou:

1. Potreby

Kazdy motiv vedouci k jednani vyriistd z potfeby a touhy ji uspokojit. ,,Potreba

je prozivany nedostatek néeceho, co ma pro cloveka hodnotu, nebo touha néceho

, 14
dosahnout.*

Pocit, Ze néfeho mame nedostatek, vede kazdého jedince
k ¢innostem, kterymi potieby uspokojuje. Je to tedy reakce na stavy nedostatku, jejichz
uspokojovanim dochazi k redukci deficitu. Potifeby zenou ¢loveéka vpred. Na zaklade
osobnich potieb vznikaji tuzby, cile a snahy ¢lovéka, které svym jednanim uskutectiuje.
Potieba je jakysi stav napéti, ktery vyvolava tendence toto napéti odstranit a tim vede

Clovéka k ¢innosti, ktera sméfuje K odstranéni prislusného nedostatku.

¥ PLAMINEK, J.Tajemstvi motivace. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 15.
Y“DOLEZAL, J. a kol. Projektovy management podle IPMA. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009. s 279.
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Potfeby mtizeme €lenit na:

primarni potreby jsou biologické a fyzické potieby, které jsou spojeny s ¢innosti
a funkcemi lidského téla jakozto biologického organismu (hlad, Zizen, teplo,
potieba vzduchu apod.)

sekundarni potieby jsou socidlni a spolecenské potieby, jejichz existence
je spojena s ¢lovékem jako tvorem spoleCenskym a kulturnim a zacinaji
se naplinovat az po uspokojeni potieb primarnich (potieba Ucty, uznani, lasky,
seberealizace, dominance apod.)

Navyky

V prubéhu zivota mame tendenci nékteré Cinnosti provadet castéji nebo dokonce
pravidelngji. Pfi pravidelném provadéni téchto cCinnosti se znich stavaji
stereotypy nebo-li navyky. Navyk je tedy opakovany, ustaleny
a zautomatizovany zpusob Cinnosti ¢lovéka v urcité situaci. Lze ho definovat
jako nauceny vzorec chovani. Mohou vznikat jako vedlej$i nezdmérny produkt
Castych Cinnosti c¢loveka, jejichz je c¢lovéek védomym tvircem. Navyky
se objevuji ve vSech oblastech lidské ¢innosti, mohou byt vysledkem nejen
vychovy, ale 1 sebeutvarecich aktivit kazdého jedince.

Zajmy

Zajem je jakymsi trvalym zaméfenim ¢lovéka na urcitou oblast pfedmétu nebo
jevii. Motivace ve sméru osobnich z4jml je velmi dileZitd pro rozvoj
a obohaceni cCloveéka. Zajem je také rozhodujici pfi motivacnim zaméfeni
kazdého z nés. Zalezi na specifikach jedince, §ifi jeho z4jmu, hloubce a stalosti
jeho zajmové orientace.

Hodnoty

V pribéhu zZivota se lidé setkdvaji se skuteCnostmi, které jsou pro né nove,
neznamé. Tyto skuteCnosti nejen poznavame, ale také hodnotime
tzn. pfisuzujeme jim ur€itou hodnotu, vyznam a dilezitost. VétSinou
se to odehravd v sepéti poznavani s prozivanim a proto hodnoty neodrazeji
jen objektivni vyznam jevi a véci, ale také jejich subjektivni individualni smysl,
ktery je pro kazdého jedince jiny. Hodnoty jsou to, ¢eho si jednotlivec nebo
skupina ceni a co jsou ochotni obétovat, ptipadné zaplatit. Kazdy ¢loveék ma jiny

zebri¢ek hodnot. Prosazovani konkrétnich ideji nebo hodnot v§ak muze selhat,
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kdyz jsou aktivovany konfliktni tendence (napt. Clovék se vzda prosazovani
svych politickych ideji v ptipadé, ze to ohrozuje existenci jeho rodiny, jejiz
dobro je mu vyssi hodnotou). Z toho vyplyva, Ze hodnoty jsou hierarchicky
organizovainy.15
5. Idealy

Idedl je urcitd ideova ¢i néazorova predstava néceho subjektivné zadouciho,
pozitivné¢ hodnoceného, co pro daného jedince ptfedstavuje vyznamny cil jeho
snazeni, skute¢nost, o kterou usiluje. Mohou fungovat jako vnitini stimuly, které
nas provokuji k jejich dodrzovani. Idedly se rodi a méni v prubéhu celého
zivota. Mohou mit riznou podobu, at’ uz se jedna o oblast osobniho nebo
pracovniho zZivota. Mohou mit podobu urcitych Zivotnich cildi, vznikaji
pfedevsim plsobenim socialnich faktorli vyvoje a utvareni osobnosti Cloveka.

Jsou ziskavany od rodici, okoli nebo lidi, které povazujeme za svijj vzor.

3.5 Pracovni motivace

V dnesni dobé¢ je zcela obvyklé, ze vétSina lidi pracuje. Nejcastéjsim diivodem
je zajisténi vlastni existence a dosazeni individudlnich cild. Prace je tedy cinnosti
motivovanou, prostiednictvim které lidé uspokojuji své individudlni potteby nejen
existencialni, ale i socidlni a kulturni. Z ¢ehoz vyplyva, Ze obecné principy motivace
Ize suspéchem aplikovat téZ na oblast pracovni Cinnosti. ,, Pracovni motivace
je chapana jako aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni
cinnosti, se zastdvanim urcité pracovni pozice, s vvkonem pozice odpovidajici pracovni

role, tj splnénim pracovnich kolii. “*

Vyjadiuje celkovy postoj cloveka
ke své praci a dava odpovédi na otazku, pro¢ lidé pracuji.

Je tfeba rozliSit, co vSechno pracovni motivaci ovliviiuje a jaké podnéty
(motivatory) firmy uzivaji ke stimulaci pracovni aktivity svych zaméstnancii. Pracovni
motivace muze byt ovlivnéna jednak objektivnimi faktory (fyzické a socidlni pomery,
povaha tkolu atd.) nebo vnitrnimi pricinami (psychologickymi), které ¢lovéka vedou
ktomu, Ze se prace ujima, setrvava vni a vynaklada energii a Usili na plnéni

konkrétnich ukolt. V pracovni motivaci rozliSujeme motivy, které jsou uspokojovany

> NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Praha: Academia, 1997. s. 83.
¥ TOTH, D. Persondlni management. 1.vyd. Praha: Powerprint s.r.o., 2010. s. 370.
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dasledky prace, kdy uspokojeni je spojeno s dosazenim cill, které lezi mimo oblast
prace (extrinsicka motivace). Nebo motivy, které jsou uspokojovany praci samotnou
(intrinsicka motivace).

Pokud je zaméstnanec nedostatecné¢ motivovany, nepodava optimalni pracovni
vykon a nepfindSi zameéstnavateli ocekavany piinos. Proto Vv dnesni dobé,
kdy je spolecnost predevsim zaméfena na vykon, lze jako nejdilezitéjsi ukol pracovni
motivace spatfovat V ovlivilovani pracovniho jednani zaméstnancti takovym smérem,
ktery je vsouladu s cily a poslanim firmy. Cile firmy jsou podpoieny personalnim
managementem. Jejich vymezeni ma prvotni vyznam pro urceni dal$tho postupu
tzn. pievedeni cilti vyplyvajicich z celkové strategie firmy do jejiho subsystému, kterym
je personalni strategie firmy a tvorby komplexni soustavy néstrojii pracovni motivace,
ktery vytvaii tzv. motivacni strategii firmy.

Vedeni firem se snazi vyuzivat rtiznych odmén, stimuld a pobidek,
aby u zaméstnanci vznikala zadouci aktivita a po urCitou dobu i pietrvavala.
managementu a nedilnou souéasti manazerské funkce vedeni. Uinnost piisobeni
jednotlivych nastroji pracovni motivace je u ruznych skupin pracovnikli rGzna.
Z Maslowovy teorie potfeb vyplyva, ze bude zavisla na struktufe potieb pracovnika
a jejich intenzit¢ (potadi). Proto je dillezit¢ pro vytvoreni U¢inného motivacniho

programu zjistit motivaéni strukturu pracovnika p¥ipadné celych pracovnich tyma."’

3.5.1 Motivace extrinsicka (vnéjsi)

Extrinsicka motivace chéape praci jen jako prostfedek k uspokojovani potieb
leZicich mimo pracovni oblast. Vztahuje se pfedev§sim k hmotnym odméndm (mzda,
zaméstnanecké vyhody, jistota spojend s pracovnim mistem, prestiz, pocit dulezitosti
atd.). Casto se objevuje u pracovnikil s niz§i kvalifikaci, nespokojenych se svou praci.
V ptipadé, ze pracovnik zhodnoti svoji praci jako nezajimavou, nepfindsi mu to pocit
uspokojeni a seberealizace. Proto hleda uspokojeni svych potfeb mimo oblast prace.
Motivovat tyto zameéstnance je obtizngjsi, protoze zvySovani platu nebo udé¢lovani
odmén neméd dlouhodoby motivaéni efekt a brzy se stdva samoziejmosti

bez motiva¢niho uéinku.

Y KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace. Praha: Vysoka skola ekonomické v Praze, 1995. s. 10.
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3.5.2 Motivace intrinsicka (vniti'ni)

Intrinsickd motivace souvisi s praci jako takovou, prace samotna pfinasi lidem
uspokojeni a radost z vykonané prace. Jde o motivaci, ktera vyvolava aktivitu ¢lovéka
kvtli véci samotné a z vlastniho popudu — ucelem je tedy sama akce. Napliiuje touhu
Clovéka po seberealizaci, vyuzivani a rozvijeni svych schopnosti, touhu po moci
a postaveni. Nemusi byt zvnéjsku podnécovdna a odménovana, vyzvou je kol sam
a pracovnika uspokojuje samo splnéni tikolu.*® Piikladem této motivace je napiiklad
potieba ¢innosti, potfebu kontaktu s lidmi, snaha mit moc, potfeba seberealizace
a hledani smyslu Zivota. Vnitini motivace se objevuje u pracovnikli s vysokou
kvalifikaci a nadprimérnym finanénim ohodnocenim, jejichZ prace je rozmanita,

zodpovédna a narocna.

3.5.3 Pracovni motivace a vykon

Je nezbytné si uvédomit, Ze motivace a vykon nejsou v pfimé imérnosti. Neplati
zde totiz pravidlo, ze ¢im vyssi je motivace, tim vyssi bude i vykon. V piipadé vysoké
motivace mize vykon klesnout. Pfehnané velkd motivace mize zpUsobit vnitini napéti
a stres. KdyZ jsou na nas kladeny vysoké ndroky, zacindme pocitovat strach
ze zklamani, miZeme ztracet sebediivéru a pochybovat o tom, zda jsme schopni urcity
ukol splnit. Vykony pracovniki tedy nejsou jen otdzkou motivace, ale hraji zde roli
1 materidlni a predevSim osobni moznosti. Ani pfi vysoké motivaci nemuize Clovek
S nedostateCnymi schopnostmi (znalostmi a dovednostmi) dosdhnout maximalnich
vykonii. Na druhé strané¢ ani velmi schopny, ale malo motivovany pracovnik,
maximalnich vykont také nedoséhne.

Motivace spolu se schopnostmi tvoii dvé zékladni slozky, které urcuji vykonnost

¢lovéka a byva vyjadrovana vzorcem:
V=fM.S)

V...uroven vykonu (kvantita, kvalita)

M...uroven motivace (mira chténi cloveka podat vykon)

8 LAUFER, H. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 51.
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S...uroven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti)

Pracovni vykon je tedy funkci schopnosti a motivace. Stejné pracovni vykony
proto mohou spocivat v riznych faktorech a okolnostech. Chceme-li je zvysit, mizeme
postupovat dvéma zpusoby:

- pfi vysoké vykonnosti, ale nizké motivaci je tfeba pracovnikovi poskytnout
cilené podnéty k uspokojeni jeho osobnich potieb a zvySeni pracovni
spokojenosti,

- pfi vysoké motivaci, ale nizké vykonnosti pracovnika lze zvySeni vykonu
dosdhnout ptedevsim rozsifenim odbornych znalosti, vhodnym vzdélavanim
nebo moznosti tréninku na zlepsSeni dovednosti.*®
Jak jiz bylo zminéno vySe, pfilisna motivovanost vykon snizuje. Princip

optimalni urovné motivace popisuje tzv.Yerkes-Dodsoniiv zakon, ktery popisuje vztahy
mezi silou motivace, obtiznosti tkolu a Grovni motivace. Tento zdkon nam v podstaté
fika, ze v pfipadé nizké motivace bude vykon téz nizky. S ristem intenzity motivace
poroste za jinak stejnych okolnosti i vykon, ale jen do urcité Urovné motivace.
Ptfesahne-li motivovanost c¢lovéka ur€itou mez, vykon se opét snizi. Je nutné
si uvédomit, Ze nemlizeme jednoznacné fici, jaka je idedlni mira motivace. Pro kazdy
druh ukolu existuje odlisna motivace. Obvykle motivace roste s obtiznosti ukolu, zalezi
ovSem také na lidskych vlastnostech. Nékdo podavéa optimdlni vykon pod velkym

24

tlakem, druhy naopak potfebuje niz§i miru motivace. Pro néaro¢néjsi ukoly

se paradoxné¢ jevi jako optimalni niz§i mira motivovanosti a naopak, pro splnéni

zdanlivé snadnych tikold je nutna vEtsi mira motivovanosti.

3.5.4 Vykonova motivace

Motiv vykonu se uplatiiuje v kazdé situaci. Vykonova motivace piedstavuje
stalou tendenci clovéka dosahovat co nejlepSiho vykonu v €innostech, v nichz
je mozné uplatnit méfitko kvality a kde je mozné dosdhnout tspéchu. Projevuji
se zde dvé tendence a to dosdhnout tspéchu na jedné stran¢ a protikladna tendence
vyhnout se netspéchu na strané druhé. Tyto tendence jsou V rozdilné mife zastoupeny

u vSech jedinc.

Y LAUFER, H. 99 tipii pro iispésné vedeni lidi. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 54.

22



Intenzitu vykonové motivace je mozno vyjadfit nasledujicim vztahem:

Potreba uspechu
Vykonovd motivace =  ==========mmmmmmmmmm e
Potreba vyhnout se neuspéchu

Jestlize ptfevazuje potfeba Uspéchu, je u konkrétniho jedince vyssi
pravdépodobnost aktivit orientovanych na uspéch. Ten si vétSinou klade realistické cile
a k jejich dosazeni vyviji vyssi aktivitu, nez jedinec s pfevazujici tendenci vyhnout
se neuspéchu. Lidé se silnou potiebou vykonu preferuji tikoly stfedni obtiznosti. Splnéni
lehkého ukolu totiz nevyvolava dostate¢né uspokojeni a provadéni tézkého ukolu
je spojeno s rizikem netspéchu. Lidé se slabou potiebou vykonu si vybiraji tikoly bud’
velmi lehké nebo naopak velmi t€Zké aZz nerealné, protoze neuspéch
u téchto jedincti neni prozivan tak intenzivng. Usp&$ny vykon vyvolava hrdost,
neasp&$ny pak stud.?’ O jednani pak dale rozhoduje silngjsi tendence. Slaby motiv
nevylucuje touhu po Gspéchu. Spise strach z netispéchu mize byt tak silny, ze udrzuje
¢lovéka od rizika mit pfili§ vysoké cile.

Uroveii vykonové motivace Ize uréitym zptisobem ovliviiovat a to predeviim
v mlad§im veéku. Na utvafeni vykonové motivace ma vliv pfedevS§im vychova,
kdy se vyuzivd kladeni vysSich, nikoli nepfiméfenych narokd na dité, zdravé
povzbuzovani aktivit, posilovani divéry ditéte ve své schopnosti, stejné tak jako
posilovani samostatnosti. Znacnou mérou ji ovliviiyji 1 individualni zkuSenosti, jakymi
jsou tuspéchy a netspéchy v soukromém Zzivoté, ve Skole a zajmovych krouzcich,
postaveni ditéte v socidlni skupin€, ve které se pohybuje ¢i vzdélani rodict atd.

Jak u déti, tak 1 u dospélych jedincti plati, Ze pozitivnim hodnocenim a pozitivni
zpétnou vazbou lze dosdhnout vic, nez kritikou a soustavnym vytykdnim chyb

a nedostatkd.

3.6 Teorie motivace

Existuje celd fada motivacnich teorii, které proSly béhem let slozitym vyvojem. Jejich

vyuziti v praxi se osvédc¢ilo a vyrazné pomohlo zdokonalit praci v oblasti fizeni

' NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Praha: Academia, 1997. s. 226.
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lidskych zdroja. Ptistupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace. Nejvlivnéjsimi
teoriemi jsou:
1. Teorie instrumentality — tvrdi, Ze odmény nebo tresty, tedy politika cukru

a bice, slouzi jako prostiedek k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali zddoucim

zpusobem.

2. Teorie zamérené na obsah — se zamétuje na obsah motivace. Tvrdi,

Ze motivace je ¢innost vynalozena na uspokojovani potieb a identifikuje hlavni

potfeby ovliviiyjici chovani.

3. Teorie zamérené na proces — zamétuji se na psychologické procesy, které
ovlivituji motivaci a souvisejici s o¢ekavanim a vnimanim spravedlnosti.
Adl)

., Instrumentalita je presveédceni, Ze pokud udeélame jednu véc, povede to k veci
jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze
pro penize.“ Tato teorie vychazi z presvéddeni, e &lovék bude motivovan k praci,
jestlize odmény a tresty budou pfimo provazéany s jeho vykonem, tudiz odmény jsou
zavislé na skute¢ném vykonu.

Tato teorie ma své koteny v taylorismu, tj. v Taylorovych metodach védeckého
fizeni. Je zaloZzena na principu upeviiovani piesvédceni Cclovéka ovlivnéném
Skinnerovou koncepci podminovani — teorii, ze lidé mohou byt podminovani
¢1 zpracovani k tomu, aby jednali Zddoucim zpiisobem, jestliZe jsou za Zadouci chovani
odménovani. ldea Skinnerovy teorie pozitivniho posilovani je zalozena na prosté
mySlence: disledky chovani ovliviiuji chovani. V centru této teorie stoji tfi pravidla
disledku:

- dusledky, které davaji odménu posiluji chovani,

- dusledky, které poskytuji potrestani chovani oslabuji,

- pokud diisledky neposkytuji ani odménu, ani potrestani, chovani vyhasina.
Je to nazyvéano jako zdkon pfi¢iny a u¢inku. Motivovani pracovnikli timto zplisobem
je Siroce pouzivano a v nékterych piipadech muize byt i uspésné. Je ale zalozeno
vyhradné na systému kontroly a nerespektuje fadu dalSich lidskych potieb a zaroven
si ani neuvédomuje skuteCnost, Zze formalni systém fizeni a kontroly miize byt silné

ovlivnén neformalnimi vztahy mezi pracovniky.

2L ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 223.
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Nejstarsi teorii na svéte, kterd je stale nejrozsifenéjsi, je zndma jako teorie cukru
a bice. I kdyz neni zmiflovand v zZadnych akademickych knihdch nebo odbornych
publikacich, stale ziistava teorii a spociva na jistych predpokladech. Tradi¢ni teorie
cukru a bice predklada dva motivy, které mizeme pouzit — odmeénu nebo néjaké lakadlo
na jedné stran¢ a strach z nasledkll na stran¢ druhé. Jde o vnéjsi stimuly, které jsou
vyuzivany v procesu formovani lidského chovani. Kdyz druhé motivujeme, védomé
¢i nevédomé pouzivame stimuly toho ¢i onoho druhu. Jak jiz bylo uvedeno, stimuly
mohou byt pozitivni (napf. finan¢ni prémie) nebo negativni (hrozba ztraty zaméstnani,
pokérani vedoucim pracovnikem atd.). Pokud nedojde ke zméné, muize byt pouzita
i kombinace obojiho. Teorie cukru a bic¢e funguje jen do uré¢ité miry. Jen do jisté miry
muzeme ovladat druhé v zavislosti na situaci pomoci odmén a trestt. Nastésti lidska
prirozenost, zvlast¢ pak nase mimotadna schopnost komunikace, otevira i tieti moznost.
Jsme totiz schopni stimulovat v druhych celou fadu motivi, které budou mit pramalo

<2 . - i g 22
spole¢ného se strachem z bolesti nebo hleddnim materidlnich odmén.

Ad2)

Podstatou teorii zamétfenych na obsah je presvédceni, Zze motivace je tvoiena
predev§im potiebami. Neuspokojend potieba vytvaii napcti a stav nerovnovahy.
K nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery tuto potfebu uspokoji a povede
K dosazeni vytyCeného cile. Kazdé chovani je tak motivovano neuspokojenymi
potiebami. Ne vSechny potieby jsou pro danou osobu vZdy stejné dilezité. Nekteré jsou
siln€j8i a vyvolavaji silné€jsi Usili k dosazeni cile. Zalezi to na prostfedi, ze kterého
¢loveék pochdzi, na jeho vychové a dosavadnim Zivoté, ale 1 na jeho soucasné situaci.
Cim silngji je urdita potieba a ¢im déle trva, tim se okruh moznych cilii dale rozsifuje.
Zaroven ale 1 jeden cil mize uspokojit fadu potieb (napi. koupé nového automobilu

poskytuje nejen moznost dopravy, ale zaroven 1 ptileZitost zaptisobit na okoli).

Ad3)
V teoriich zaméfenych na proces je kladen diraz na psychologické procesy nebo

sily, které motivaci ovliviuji, ale zaroven i na zakladni potieby. Jsou znamy jako

22 ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004.s. 21. ISBN 80-86851-00-1.
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pro motivovani lidi. PfisluSnymi procesy jsou:
- 0Cekavani (expektacni teorie)
- dosahovani cilii (teorie cile)

- pocity spravedInosti (teorie spravedinosti)

3.6.1 Maslowova hierarchie potieb

Tato teorie je jednou z nejznaméjsich teoretickych koncepci motivace lidského
chovani. Jeji zéklad tvoifi pfedstava, ze Clovék neni motivovan vnéjSimi podnéty
jako je odmeéna a trest. Podstatou této teorie je vymezeni rozhodujicich potieb ¢lovéka
jako zdroje zakladnich motivil jeho chovani. Clovék je tvor, ktery stale néco chce
a ktery jen zfidkakdy dosahuje stavu naprostého uspokojeni, vyjma kratkych okamzik.
Je-li jedna jeho touha uspokojena, objevi se jina. Pokud je uspokojena i tato, postavi
se do poptedi dalsi. Pro lidskou existenci je charakteristické, Ze béhem jejiho Zivota
stale po né€em touzi. Proto vyvstdva nutnost studovat vztahy mezi vS§emi motivacemi.

Potieby jsou uspotfadany v urCitém potadi (pyramida potieb), které soucasné
odrazeji i vyznam (véhu) potfeby v celé struktufe potieb.?* Tato hierarchicka struktura
je tvofena dvéma hlavnimi skupinami: potfebami odstranéni né&jakého nedostatku
(tzv. D-potieby, jako Deficienty needs) a potiebami dosazeni nééeho (tzv. B-potieby,
od Being values). Nejsou-li uspokojeny D-potieby, je pocitovana tzkost a snaha
odstranit nedostatek. Pokud je potteba uspokojena, neni pocit zadny. V tom se odliSuji
od potteb B-skupiny, ve které nejen existuje dobry pocit z naplnéni téchto potieb,

ale naplnénim této potieby jsme dokonce motivovani o to vice.?

V ramci D-potieb existuji Ctyii hierarchické urovné:
1. Biologické a fyziologické potreby — byvaji obvykle povazovany za vychozi
bod motivacni teorie a musi byt uspokojeny, nema-li clovek stradat. Jedna

se 0 zakladni lidské potieby, jako je hlad, zizen, spanek, bydleni, obleceni atd.

2 KLEIBL, J. a kol. Metody persondini préce. Praha: Vysoka $kola ekonomicka v Praze, 1995. s. 16.
*\VEDEME.CZ. Vybrané teorie motivace k vedeni lidi. [online]. 5. 8. 2013 [cit. 2013-08-05]. Dostupné
z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html
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Jsou pomérné stabilni, jejich uspokojeni nebyva ve vyspélych zemich spojeno
S obtizemi.

2. Potreby jistoty a bezpeci - chapané nejen jako bezpeci fyzicke,
ale predevSim ekonomické (napf. bezpeci, jistota prace, zaruka ochrany, poradek,
moznost postupu atd.). V soucasnosti tyto potfeby hraji i ve vyspélych zemich daleko
veétsi vyznam. Zajisténi pocitu ekonomického bezpeci pracovnika a jeho rodiny,
zabranéni moznostem nahlé zmeény a jejich duasledkt (padu) zdroje socialniho
a ekonomického postaveni méd mimoiddny vyznam v individudlni struktufe potieb
vétSiny zameéstnancu. Tato potieba vyvstava zpravidla v obdobich recese.

3. Socialni potreby - ve chvili, kdy jsou uspokojeny ptedchozi potieby, objevi
se potfeba lasky, citli a touhy n€kam patfit. Tyto potfeby jsou pro nas lidi pfirozené.
Jsou realizovany piedevsim vztahem a kontakty s okolim (ptatelstvi, pfijeti, akceptace
jako pfislusnika skupiny, laska), uplatiuji se predevsim v oblasti mezilidskych vztahd.
Protoze prace je zivnou pudou pro kamaradstvi a pratelstvi, poskytuje dilezité
prostfedky a podminky, kterymi této potiebé vyjde vstiic.

4. Potreba uznani a ucty - jednd se o psychologické potieby, které jsou
vyznanym cilem pro Sirokou skupinu pracovnikll s vysokym stupném pracovnich ambic
a schopnosti se prosadit (uznani, status, prestiz, sebetcta).

Pivodni Maslowova teorie byla postupné dopliiovdna a rozSifovana, nejprve
na pétitiroviiovy model, ve kterém byla v B-potfebach pouze seberealizace (naplnéni,
touha dosahnout néfeho, co je dosaZitelné, co nejvétsi vyuziti osobniho potencidlu
tj. rozvoj schopnosti a dovednosti, rozvoj pocitu vlastni hodnoty a moznost ovlivnit
utvafeni vlastniho Zivota a jeho okoli) aZ na soudasny osmitroviiovy model.”® Podle
Maslowa lidé, ktefi dosahli seberealizace a sebenaplnéni nékdy zazivaji stav,
ve kterém si jsou védomi jak svého plného potencidlu, tak i néceho, co je samotné
pfesahuje, tedy plného potencialu jako celku. Pravé tento stav, stav sebetranscendence
¢1  spirituality, nakonec  Maslow umistii na  vrchol své pyramidy.
Je vSak nutné podotknout, Ze sdm Maslow na sklonku své pracovni kariéry pfipustil,
ze sebetranscendence nemusi byt nutné podminéna naplnénim niz§im potieb.

Maslow byl prvni, kdo vnesl ad do slozitého a neptehledného systému lidskych

potieb. Jeho praci byla inspirovéana cela fada dalSich autorii. Jeho mySlenky maji dodnes

KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace. Praha: Vysoka skola ekonomicka v Praze, 1995. s. 16.
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uréitou podporu. Existuje spousta ndvrhi na rozSifeni této teorie, avSak vSichni

uznavaji, ze tato teorie fika néco zasadniho o lidské povaze.

Obrazek 1: Maslowova hierarchie potieb

JAN

P-potieby Sebetranscendence

/ \
Seberealizace

/ \
Estetické potteby — krasa,...

/ \

v Poznavaci potieby- znalosti,...

Potieba tcty a uznani

/ \

Socialni potieby — ptislusnost, laska, touha,...

D-potieby

Potieby jistoty a bezpeci — jistota, zakon, potadek, ...

v /l Biologické a fyziologické potreby — jidlo, piti, spanek,... \

Zdroj: VEDEME.CZ. Vybrané teorie motivace k vedeni lidi. [online]. 5. 8. 2013 [cit. 2013-08-05].
Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-
motivace.html

3.6.2 Alderferova teorie

Clayton Alderfer ptizptisobil Maslowovy nazory novym poznatklim na zéklad¢
vyzkumu lidského chovani. Prvnich pét Maslowovych Grovni potfeb redukoval pouze
na tfi:

- potreby existencni — jedna se o veSkeré materialni a fyziologické potieby,
- potreby vztahové — zahrnuji veSkeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdame
tj. hnév, nenavist, laska, pratelstvi. Jejich neuspokojeni nezplsobuje

ani tak nepratelstvi, jako spiSe emocionalni odstup a opomijeni jedince,
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- Potreby ristove — ty spocivaji v tvofivé praci jedince na sob¢ a na svém okoli.

Maslow se domnival, Zze s upokojenim potieby se jeji vyznam ztrati, podle Alderfera
to ale plati pouze pfi uspokojovani existen¢nich nebo vztahovych potieb, kdy jejich
uspokojenim jejich vyznam klesa. Pii uspokojovani potieb rastovych se jejich vyznam

naopak jests zvysuje.?®

3.6.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Dalsi z teorii, kterd pomérné vhodné doplnuje Maslowovu hierarchickou teorii
potifeb je dvoufaktorova teorie Fredericka Herzberga, ktera vychazi ze zjisténi,
Ze pracovni spokojenost a nespokojenost je ovlivilovana rozli¢nymi faktory.?’ Ty déli
na dvé skupiny s rozdilnym postavenim a funkci v procesu motivace.

Faktory hygieny (dissatisfaktory) — zahrnuje do nich plat, podnikovou politiku
a fizeni, personalni fizeni, pracovni podminky, jistotu pracovniho mista atd. Jejich
negativni stav nebo absence v pracovnim procesu vede k nespokojenosti pracovnikd.
Jsou-li v dobrém stavu, pracovni nespokojenost nevyvolavaji, nemaji v§ak vliv pfimého
podnétu na aktivniho pracovnika.

Motivatory vnitinich pracovnich potreb (satisfaktory) — tvofi je vykon (dosaZeni
uspéchu na zakladé¢ ocenéni vykonu), uzndni, obsah prace, odpovédnost, pracovni
vzestup, moznost rozvoje. Jsou-li motivatory ladény pozitivné, jsou podnétem k vykonu
a pracovnim aktivitim a tvoii ucinnou slozku pracovni motivace. Dllezité je vnitini
uspotadani potfeb pracovnika a osobni vlastnosti, na nézZ je mozno pusobit. Kromé
pracovni spokojenosti vedou piimo ke zvySeni vykonu pracovnika, jsou tedy odpovédné
za vykon.

Herzberg uvadi, Zze absence prvnich zpusobuje nespokojenost, ale jejich
pfitomnost nevede ke spokojenosti, zatimco absence druhych nezplisobuje
nespokojenost, ale jejich pfitomnost vede ke spokojenosti. Porovnal tyto dvé skupiny
vzhledem k ¢asovym dopadim a dosSel k zavéru, ze uspokojeni hygienickych faktort
pfinese jenom kratkodoby efekt a uspokojovani motiva¢nich faktorti pfinasi relativné

dlouhodobou spokojenost. Napi. kdyz pracovnika nezaplatime, bude pravdépodobné

2 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. 4.vyd. Brno: CP Books, a.s., 2005. s. 42,
" WAGNEROVA, 1. Hodnocent a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 14.
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rozzloben. Pokud jej zaplatime, bude kratkodobé rad, to ale brzy pomine,
tzn. po pomérné¢ kratkém case po vyplaté nebude ani spokojen, ani nespokojen.
Na druhou stranu, jestlize ho pochvalime, bude mit tento pocit relativné dlouho
a ten se odrazi na jeho pracovnim vykonu. A pokud lidem neprojevujeme uznani,
alespon je nerozzlobime jako v pfipadé nezaplacené vyplaty. Ztoho vyplyva,
ze manazeii by se méli snazit plnénim hygienickych faktorti podfizené nerozzlobit,

avSak nebrat jejich plnéni jako néco, co pozene lidi vpted.

3.6.4 McGregorova teorie X teorie Y

Piestoze teorie Douglase McGregora nebyva jednoznané fazena mezi
motivacni teorie, protoze spociva predevsim ve stanoveni efektivnich principti vedeni
pracovnikli, mé& vliv i na oblast motivace. Za urcitych podminek je vedeni lidi
prostiednictvim G&inné motivace nejefektivn&jsi formou tohoto procesu.?® V podstate
se jedna o rozliSeni dvou typl pracovnikl a t€ém odpovidaji tzv. teorie X a teorie Y.
Teorie X predpoklada, Ze:

- ¢lovek je tvor liny, ktery nerad pracuje, rad se praci vyhne,

- odpor k praci je pfirozena lidska vlastnost, a proto ¢lovék musi byt k praci nucen
1 pod hrozbou trestu a kontrolovan,

- ¢lovek mé nedostate¢nou ctizadost, vyhyba se odpoveédnosti a chece byt veden.

Teorie Y tvrdi, Ze:

- ¢lovek je schopen odpovédnost piijimat a zaroven ji aktivné vyhledavat,

- fyzické a psychické Usili pfi praci je pro n¢j zcela prirozené,
ohodnoceni, své usili smétuje tim smérem, aby bylo dosazeno stanoveného cile.

S postupnym rozvojem lidské spolecnosti stile vys$$i procento populace
odpovida spiSe typu Y. Proto také nabyvd na vyznamu fizeni integrovanim
tj. propojovani cili podniku s cily zaméstnancii a zaroven preddvanim stile vétsiho
podilu  odpovédnosti za vysledky vlastni price konkrétnim vykonnym

pracovnikim.

8 KLEIBL, J. a kol. Metody persondini prdce. Praha: Vysoka skola ekonomické v Praze, 1995. s. 21.
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3.6.5 Wroomova expektacni teorie

Wroomova expektacni teorie vychazi z predpokladu, ze silu motivu, vedouci
k vynalozeni urcitého usili, které je nutné¢ k dosazeni cile, ovliviluje jednak mira
(velikost) ocekdvani, ze dosazeni cile je redlné, a jednak pfitazlivost (subjektivni
pozitivni hodnota) cile pro jednotlivee.”® Cim je cil pfitazlivgjsi, hodnotngjsi
nebo atraktivnéjsi, tim intenzivnéj$i Gsili bude vynalozeno k jeho dosazeni. Pracovnik
tedy bude vykonavat svoji ¢innost usilovné, jestlize bude piedpokladat, Ze jeho snaha
povede k zadoucim vysledkim, jakymi jsou napf. zvySeni platu, povySeni, funkéni
postup, uspokojeni z prace, seberealizace atd. V pfipadé, ze pracovnikova snaha bude
uspésna a dosdhne svého cile, tak to do budoucnosti ptiznivé ovlivni jeho dalsi vykony.
Tato teorie vysvétluje, pro¢ vnéj§i penézni motivace funguje pouze
za predpokladu, Zze propojeni mezi usilim a odménou je zietelné a hodnota stoji
za Usili. Cim vétsi je hodnota konkrétni skupiny odmén a &im  vysi
je pravdépodobnost, ze ziskani téchto odmeén je zdvislé na uGsili, tim véEtsi usili bude
za dané situace Vynaloieno.30

Expektaéni teorii motivace pracovniho jednani lze vyjadfit:
M=f(V.E)

M...uroverni motivace
V...valence vysledku jednani, ocekavané uspokojeni, k nemuz pracovni jednani
povede

E...ocekavani, Ze chovani bude mit za ndsledek patricny vysledek

Zavérem je tieba pfipomenout, Ze vnimani kazdého cloveéka je odlisné
a ze motivace a chovani jednotlivych lidi se znac¢né lisi. Neékdo jiny za tychz okolnosti,
ve kterych se pravé nachdzime my, bude vysledky hodnotit naprosto odlisné
a reagovat zcela odliSnym zptsobem. To proto, ze rizni lidé hodnoti rizné situace

rozdilng, protoze nase Zebiicky hodnot jsou rozdilné.

» TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. s. 62.
% WAGNEROVA, |. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008. s. 15.
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3.6.6 Teorie L. W. Portera a E. E. Lawlera

Porteriv a Lawleriv model je zalozen na obdobném principu jako Wroomova
expektacni teorie. Stejné jako Wroom vychazeji z toho, Ze k vynalozeni urcitého usili
vede jedince subjektivné vnimand hodnota cile nebo odmény soub&zné
se subjektivné vnimanou a posuzovanou mirou pravdépodobnosti dosazeni cile.
Toto usili ale podle nich nesmétuje piimo k vykonu. Aby bylo dosazeno zadouciho

vykonu, musi se jednat o usili efektivni, které doplnuji dvé proménné:31

- schopnosti — individualni charakteristiky, jako je inteligence, dovednosti,
znalosti,
- vnimani profesionalni role — to, co si jedinec pieje d€lat, nebo si mysli, ze by mél

délat.

K nejvyznamnéj§im piinosiim teorii zaloZenych na principu ocekavani patti
Z hlediska tivah o motivaci pfedevsim to, ze pfinesly komplexnéjsi pohled na motivaéni
pohled, poukéazaly na aktivni roli pracovnika a jeho subjektivni vnimani reality, ptispély
k rozvoji dalSich motivacnich faktorti v ramci pracovniho procesu (napf. zména popisu
pracovnich mist, vét§i mira autonomie pracovnikill) a v neposledni fad€ potvrdily vztah

mezi motivaci a chovanim.

3.6.7 Adamsova teorie rovnovahy

Zakladem této koncepce je socidlni srovnavani. Podle této teorie si pracovnici
podle srovnatelnych trznich meéftitek porovnavaji, co do prace vkladaji s tim,
Cco zni ziskavaji. Vkladaji sviy cas, Usili, loajalitu, flexibilitu, angaZovanost atd.,
a ziskavaji financni odmény, benefity, jistotu, uznani, odpovédnost, pocit ristu. Lidé
maji tendence srovnavat své vklady i efekty, které jim prace pfinasi s vklady a efekty
svych spolupracovniki, ktefi vykonavaji srovnatelnou praci. Pokud maji pocit, Ze jejich
vstupy nejsou patfiéné€ vyvazeny s vystupy, stavaji se demotivovanymi a hledaji zménu.

Jak pfipomina Adams (1965), existuji dvé formy spravedlnosti: distributivni
spravedInost, ktera se tyka toho, jak jednotlivci citi, Ze jsou odménovani podle svého

pfinosu v porovnani s ostatnimi, a procedurdlni spravedinost, ktera se tyka toho,

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. s. 63.
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jak lidé wvnimaji spravedlnost postuptt pouzivanych podnikem v oblastech,
jako je hodnoceni pracovnikii, povySovéni, disciplinarni zaleZitosti atd.*? Je tieba
téz podotknout, ze vnimani vstupl a vystuptl je pfevazn¢ individualni, a to podle toho,

jaké maji pracovnici hodnoty.

3.6.8 Teorie cile

Predstaviteli této teorie jsou Lathan a Lock, ktefi tvrdi, Ze motivace a vykon
jsou vyssi, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile obtizné,
ale pfijatelné a existuje odezva na vykon. Dilezitd je participace jedinct
na stanovovani cilii, nebot’ slouzi jako néstroj k ziskani souhlasu pro stanoveni vyssSich
cilt. Lidé dosahnout vyssich cilli, pokud s nimi souhlasi. Teorie cile hraje klicovou roli
v procesu fizeni pracovniho vykonu.

., Cile informuji jedince o tom, ze maji dosahnout konkrétni urovné vykonu,
aby se tim 7idili a podle toho hodnotili své kroky, na druhé strané zpétnda vazba
dovoluje — jedinci sledovat, jak dobre z hlediska daného cile pracoval, takze — je-li
to potrebné — je mozné, aby zkorigoval své usili, smér a moznd i strategii plneni

vkolii. “3

3.6.9 Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Skinnerova teorie pozitivniho posilovani je zalozena na prosté mySlence:
disledky (chovani) ovliviiuji chovani. V centru této teorie stoji tfi pravidla dasledk:
- dusledky, které davaji odménu posiluji chovani,
- dasledky, které poskytuji potrestani chovani oslabuiji,
- V ptipad¢, ze dusledky neposkytuji ani odménu, ani potrestdni ma za nasledek
vyhasinani chovani.
Z toho vyplyva, ze chceme-li posilit chovani, aby bylo intenzivnéjsi, Castéjsi
a pravdépodobnéjsi, poskytneme za néj odménu. Naopak, chceme-li jej oslabit,
poskytneme trest. Pokud chceme, aby chovani vyhaslo tzn. postupné zmizelo,

nevénujeme Mu pozornost. Teorie pozitivniho mysleni je teorie funkcionalisticka,

%2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 227.
% ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. s. 226.
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ukazuje, jak véci funguji, nedava vSak navod na to, co pfesné funguje v tom smyslu,
ze nefika, co presné posiluje, nebo oslabuje dané chovéani. Na to si musime pfijit sami
metodou pokus a omyl, vyzbrojeni ostatnimi teoriemi motivace a nasi vnimavosti

a flexibilitou.

3.6.10 McClellandova teorie ziskanych poti‘eb

Tato teorie je téz znama jako teorie tii potieb, teorie nau¢enych (osvojenych)
potieb. McClelland tvrdi, Ze lidé maji potfebu néceho dosdhnout, nékam pattit, mit
potfebu moci. Lisi se pouze tim, jaky maji vnitini zebticek priorit téchto potieb.

- ten, jehoz cilem je hlavné néceho dosdhnout ma tendenci excelovat a oceiiuje
Casté potvrzovani toho, jak je dobry, vyhybé se riziku, kde je pravdépodobnost
neuspéchu pfiilis vysoka nebo ze kterého neplyne patrny zisk,

- ten, ktery chce hlavné ncékam patfit, vyhledavda zejména  harmonické
vztahy s ostatnimi lidmi, spiSe nez uznani vyhledavaji souhlas,

- ten, kdo ma silnou potfebu moci ma tendenci k sile a moci a to kvili ovladani lidi
nebo kvili dosazeni cile, nevyhleddva ani uznéni, ani ocenéni, staCi mu pouze
souhlas.

Je dobré védet, jaké mame dle uvedené klasifikace sklony. Pokud objevime
nékteré vyraznéjsi tendence u ostatnich, je dobré k nim pfi jednani s nimi ptihlédnout.
V ptipadé, Ze se tyto sklony projevuji bud’ u nds, nebo u nékoho jiného vyrazné,
je tieba na to prislusné reagovat. Napiiklad daného Cloveéka povefime ukoly, které
vyhovuji jeho pfirozenym skloniim a slabé stranky, prekazeji-li, doplnime néjakym

vnéj$im opatfenim, naptf. vhodnym vybérem spolupmcovnikfl.34

3.7 Odménovani

vvvvvv

¢innosti, kterd pfitahuje mimotfadnou pozornost jak vedeni organizaci, tak pracovniki.
,, Odmeénovani v modernim 7izeni lidskych zdrojii neznamena pouze mzdu nebo plat,
popripade jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi

Jjako kompenzaci za vykondvanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem Sirsi.

% VVEDEME.CZ. Vybrané teorie motivace k vedeni lidi [online]. 25. 8. 2013 [cit. 2013-08-25]. Dostupné
z: http://lwww.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html
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Zahrnuje povySeni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla
nepenézni) poskytované organizaci pracovnikovi nezavisle na jeho pracovnim vykonu,
pouze Z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zaklade pracovnik
pro organizaci pracuje. «35 Odmény mohou zahrnovat véci ¢i okolnosti, které nejsou
zcela samozfejmé, napt. vybaveni kancelare, pridéleni urcitého stroje Ci zafizeni atd.
Stale vice je mezi odmény zatazovano i vzdélavani poskytované organizaci. Kromé
téchto hmatatelnych odmén, o nichz v podstaté rozhoduje organizace (fika se jim vnejsi
odmeny), se stale vice pozornosti vénuje tzv. vnitrnim odmeénam. Ty nemaji hmotnou
povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, s radosti, kterou
MU prace pfinasi, piijemné pocity pramenici z toho, ze se mtize ucastnit urcitych aktivit
¢i ukolu, ale také pocit uziteCnosti a uspesnosti, uznani okoli, postaveni, dosahovani
pracovnich cilt a kariéry apod. Takovéto odmény koresponduji s osobnosti pracovnika,
jeho potiebami, ziajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedle penéznich forem
odménovani se tedy pouzivaji i nepenézni formy, pfi¢emz nekteré z nich lze vyjadrit
V penézich, ale nékteré v penczich viibec vyjadfit nelze. VSechny vyse uvedené odmény
tvoii tzv. celkovou odménu. Pfestoze maji vnéj$i a vnitini odmény riznou povahu,
jsou navzajem uzce provazany. Pomérn¢ Casto se stavd, ze udéleni néjaké odmeény
organizaci piindsi vnitini uspokojeni a radost. Organizace mtize vyrazn¢ ovlivnit oblast
vnitfnich odmén napf. prostiednictvim peclivého a na miru pracovnikovi S§itého
vytvafeni pracovnich ukolli, mulZe pracovnika povéfovat pracemi, které
jsou pro né pfitazlivé, které od néj vyzaduji vyuZivani pravé téch schopnosti,
jichz si sam vazi. Vyznamnym zdrojem vnitini odmény je autonomie prace,
a to zeyjména tehdy, kdyz si pracovnik uvédomuje vysoky stupent vlastni kontroly
nad stanovovanim svych cilti a cest, kterymi je chce dosahnout. Nemén¢ dilezitym
faktorem ovliviiyjicim vnitini odmény pracovnika jsou korektni vztahy na pracovisti,
spravedlivé hodnoceni a odménovani pracovnikd, systém péce o pracovniky,
participativni zptlisob fizeni, vytvareni pfiznivych pracovnich podminek atd.

Organizace ma k dispozici pomérmné velké mnozstvi prostiedkli a moznosti,
jak své pracovniky odménovat za jejich praci. Odmény mohou byt vazény na povahu

vykonavané prace a jeji vyznam, na odvedenou praci, na vykon pracovnika nebo jeho

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii-ziklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha: Management Press,
s.r.0., 2007. s. 283.
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schopnosti, vzacnost na trhu prace nebo vyplyvajici z pracovniho poméru, mohou mit
podobu vetejného uznani, pée o vzdélavani a rozvoj pracovnika, o zdokonalovani
pracovnich a mezilidskych vztaht v organizaci atd. Zalezi nejen na tom, jaké
Z moznosti odménovani svych pracovnikii organizace vyuzije, jaka bude struktura
celkové odmény, vjakém vzajemném poméru budou v celkové odméné jednotlivé
formy odménovani, ale téz jaka pravidla, nastroje a postupy bude organizace pouzivat
pii odménovani jednotlivych pracovnikii. Proto jednou z klicovych otazek odmeénovani
pracovnikil je otazka piiméreného, spravedlivého a motivujiciho systému odménovani
v organizaci. Vzhledem k tomu, ze kazda organizace je uritym zplsobem unikatni
celek, ktery se vyznaCuje specifickou povahou prace, rozdilnymi materialnimi,
finan¢nimi 1 lidskymi zdroji i podminkami, v nichz funguje, by mél byt systém
odménovani Sit na miru konkrétni organizaci, povaze prace, potiebam firmy

1 jednotlivym pracovnikiim.

Systému odménovani by mél:

- ptilakat potebny pocet a kvalitu uchazecu,

- stabilizovat tyto pracovniky,

- odménovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti,
schopnosti,

- napomoci k dosazeni konkurenceschopnosti na trhu a vyty¢enych cila
spole¢nosti,

- povaha systému, tedy naklady a ¢asova naronost musi byt pfimérena
moznostem organizace,

- slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikd.

Pfi odménovani sice proti sob¢ stoji pracovnik se svymi schopnosti, pracovnim
vykonem a svymi zajmy, na druhé strané organizace majici rovnéz své zajmy, ktera
ale zaroven potiebuje tento lidsky potencidl a je ochotna za to platit. O odméné, jeji
podobe¢ a velikosti v§ak nerozhoduje pouze pracovnik a organizace, ale i vnéjsi faktory.
Organizace potiebuje formovat a rozvijet takovy personal, ktery by byl schopen
realizovat cile organizace. Pracovnici potfebuji zabezpecit uspokojovani svych potieb

1 své rodiny, mit urcitou socialni jistotu, zivotni stabilitu a jasnou perspektivu, moznost
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seberealizace atd. Postaveni organizace i pracovnikll z hlediska odménovani ovliviiuji
vnejsi faktory, tedy populacni vyvoj, situace na trhu prace (Groven zaméstnanosti
V misté, regionu, stat¢), profesné kvalifika¢ni struktura lidskych zdrojt, Zivotni styl,
uroven zdanéni, ekonomicka a socidlni politika vlady, systétm odménovani

., ot . . 36
konkurenénich firem, v odvétvi, miste, regionu, staté apod.

3.8 Benefity

., Zaméstnanecké vyhody (pozitky) jsou takové formy odmeén, které organizace
poskytuje pracovnikiim pouze za to, zZe pro ni pracuji. “37 \/ soucasné dobé
se 0 benefitech neboli zaméstnaneckych vyhodach &asto mluvi. Casto je kladena otézka,
pro¢ se odménovani ned¢je jen formou mezd, coz by bylo urcité jednodussi, ale zaroven
1 neefektivni. VéEtSina benefith ma vyhodnéjsi dafiovy rezim neZ mzda. Danové zatiZeni
mzdy je vice jak 50%, avSak finanéni benefity maji danové zatizeni 0%. Nékteré
benefity maji i socidlni efekt, protoze zajistuji zaméstnance a rodiny v ptfipad¢ smrti
¢i urazu a poskytuji zajiSténi penze, ¢imz zaméstnavatel zaméstnanci pomaha v tézkych
zivotnich situacich. Neni tfeba zdlraziiovat, ze benefity velmi vyraznym zplsobem
motivuji pracovniky v dosahovani cilu k vy$§im vykoniim. Poskytovanim benefitt
si  firma mize znaéné  vylepSit 1mage na trhu prace, protoze
se lidé casto svymi benefity chlubi, ¢imZ mohou zpusobit, Ze se bude zvySovat zajem
ostatnich o praci v dané firm&.*® Na rozdil od mezd, plati a dalSich forem odménovani
nebyvaji obvykle vazany na vykon pracovnika, avSak né€kdy se pfi jejich poskytovani
ptihlizi k funkci, k postaveni pracovnika v organizaci, k dobé zaméstnani v organizaci
a zasluham. Zaméstnaneckych vyhod existuje zna¢né mnozstvi, v Evropé se ¢leni
do tfi skupin:

1. vyhody socidlni povahy (dichody poskytované organizaci, zivotni pojisténi zcela
nebo z¢asti hrazené zaméstnavatelem, pujcky, jesle a matetské skolky apod.),
2. VWhody, které maji vztah kpraci (stravovani, vyhodnéjsi prodej produkti,

vzdélavani hrazené organizaci aj.),

% KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii-zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha: Management Press,
s.r.o., 2007. s. 287.

3 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii-zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha: Management Press,
s.r.o., 2007. s. 319.

%% ABSOLUT-IN. Absolut benefity — zaméstnanecké benefity. [online]. 5. 9. 2013 [cit. 2013-09-05].
Dostupné z http://www.absolutin.cz/sluzby/benefity/
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3. Whody spojené s postavenim ve firmé (prestizni podnikové automobily, mobilni
telefony, narok na odév a jiné reprezentacni naklady, bezplatné bydleni atd.).
Nekteré zaméstnanecké vyhody konzumuji pracovnici povinng, jiné podle svého

zvazeni. Na nckteré si priplaceji, jiné jsou poskytovany zcela bezplatng. Jestlize
organizace chce, aby zaméstnanecké vyhody pracovniky piiznivé motivovaly
a ovliviiovaly jejich spokojenost a stabilitu, méla by se zajimat o to, které
zamé&stnanecké vyhody pracovnici upiednostiiuji. 'V praktickém Zivoté totiz firmy
nabizeji uniformni soubor vyhod vybrany personalnim utvarem c¢i vedenim firmy.
Malokdy je systém benefiti konzultovan s pracovniky. Radovi pracovnici viak mohou
mit zcela odlisné pfedstavy a potfeby, nez jak to vidi firmy. Zéaroven preference
jednotlivci v oblasti zaméstnaneckych vyhod jsou ovliviiovany jejich pohlavim, veékem,
rodinnym stavem, poc¢tem déti, Zivotnimi podminkami a prostiedim, dobou zaméstnani,
povahou vykonévané prace a mnoha dal$imi faktory.

Protoze tyto rozdily v preferencich pracovniki existuji, zacaly firmy nabizet
volitelny systém zaméstnaneckych vyhod nebo jejich casti (tzv. kafetéria systém).
Podniky uplatiiujici tento systém jsou hlavné v USA, v evropskych podnicich spise
prevazuje stav, kdy se vradmci personalné politickych koncepci rozSifuji tvahy
vyrovnavajici se stouto filozofii. Kafetéria systém znamena, Ze se ponechd
na jednotlivém pracovnikovi, aby si vybral podle svého ptani a v rozsahu predem
daného rozpoctu, jaké slozky odmény za praci popf. sluzby firmy mu maji byt
posky‘covémy.39 Pracovnik m4 moZnost vybrat si takové zaméstnanecké vyhody nebo
soubor vyhod, které jsou pro néj pravé nejzajimavéjsi. A v piipade, Ze se jeho situace
a potfeby zméni, ma moznost zmény struktury souboru svych zaméstnaneckych vyhod.
Pracovnik si zpravidla vybird znékolika nabidek vhodn& sestavenych souborti
zamé&stnaneckych vyhod (menu), jen malokdy si totiZ mlize sdm toto menu individudlné
sestavit zcelé Sife nabizenych vyhod. Nekdy firma nabizi c¢ast volitelnych
zamestnaneckych vyhod a ostatni jsou nabizeny ¢i poskytovany plosné.

Kafetéria systém je velmi flexibilni, pfi jeho vytvafeni jsou feSeny dva okruhy
problémi a to:

- jaké prostiedky mohou byt k dispozici na rozpocet tohoto systému pii dodrzeni

nakladové neutrality,

% KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace. Praha: Vysoka skola ekonomické v Praze, 1995. s. 71.
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- jaké slozky odmény jsou pro zaméstnance atraktivni a mohou zvysit pracovnikiim
dosavadni pfijem popf. uzitek.
Prosttedky na kafetéria systém mohou byt tvoieny:
- Z ro¢nich zvysSenych vydélkd,
- novym piestrukturovanim dosud vyplacenych odmén vcetné dodatecnych
zvyhodnéni,

- kombinaci obou zptlisobii.

Varianty kafetéria systému

Pro sestaveni nabidky sluzeb vramci tohoto systému je rozhodujici velké
mnozstvi variant jako jsou napf. pravni a danové aspekty, zemépisné vlivy, druh
odvétvi, struktura pracovnikli atd. U evropskych podniki se do nabidky voleb uvadi

nasledujici slozky:

1. vyplata v hotovosti (mé&si¢ni, ro¢ni)
2. nahrada formou volného Casu
- delsi dovolend (dlouhodobé dovolend),
- kratsi pracovni tyden,
- krat$i pracovni rok,
3. pojisténi
- nemoc/invalidita,
- zivotni pojisténi,
4. vyssi ptispévek na odpocinek (na dovolenou, pii odchodu do penze)
5. vécné sluzby
- sluzebni byt,
- dum,
- moZnosti sportovani,
- sluzebni viz (leasing).
6. ucast na zisku
7. podil na majetku

8. pujcky zaméstnavatele
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Podnikem dané moznosti volby mohou byt pracovnikim nabidnuty v riizné
formé¢. Aby byly zaruceny podnikové potiebné pozadavky a mozné vztahy mezi
jednotlivymi vyhodami, doporucuje se piedlozit volby kafetéria systému jako
strukturovany mix, ktery odpovida Zivotnimu standardu piijemce. V soucasné dobé
se ukazuje, ze nabidkou tohoto systému a moznosti volby variant maji tyto systémy
vyrazny pobidkovy potencial. Hlavnim divodem je pravé jejich flexibilita a aspekty
individualizace, kdy dochazi k ptizplisobeni slozek odmény za praci potfebam
jednotlivce a tim zohlednéni jeho rlznych zajmu muaze piispét k aktivizaci
pracovnikova vykonového potencidlu. To z této metody vytvaii perspektivni a inovaéni
princip hmotné zainteresovanosti.*°

Tento systém je vyhodny jak pro organizaci, tak pro pracovniky z nékolika
davodu:

- vzhledem k tomu, ze tyto vyhody tvoii vyznamnou nakladovou slozku, volitelny
systém je uspornéjsi a umoznuje 1épe kontrolovat naklady,

- v disledku vyvoje spolec¢nosti a hodnot lidi se zménili jejich preference, firmy
mohou snizit naklady na tradi¢nich vyhodach a naopak vynakladat naklady
na nové potieby zaméstnanct efektivnéji, coz zaroven povede k moznosti
rozsiteni Skaly téchto vyhod, ¢imz se bude systém benefitd stavat pestiejsi
a pritazlivéjsi,

- zamé&stnanecké vyhody mohou byt uzite¢né k ziskavani a stabilizaci pracovniki,

- volitelny systém muze mit pozitivni dopad na postoje a chovani pracovniki, lidé
si jej vice vazi, maji pocit rovnopravného partnerstvi.

Nevyhodu tohoto systému je to, Ze je administrativné narocnéj$i tzn. zmény
vném nelze délat pribézné, ale spiSe v delSich intervalech. A proto v pfipadé,
ze si zaméstnanci Spatné zvoli zaméstnanecké vyhody, po néjakou dobu ponesou

dusledky svého nevhodného vybéru a to se muze odrazit v jejich nespokojenosti.

O KLEIBL, J. a kol. Metody persondini préce. Praha: Vysoka $kola ekonomicka v Praze, 1995. s. 73.
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4 PRAKTICKA CAST

se o firmu EUROPAPIER — BOHEMIA, spol. s r.o. Jde o velkoobchod s papirem, ktery

se fadi mezi jeden z péti hlavnich velkoobchodii s papirem v Ceské republice.

4.1 Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost Europapier byla zaloZzena roku 1976 — pivodné jako rakouska
spolecnost. Brzy zacala expandovat do okolnich statd stfedni a vychodni Evropy.
V soucasné dobé ma spoleCnost Europapier své zastoupeni ve 12ti zemich a jejimi
dodavateli jsou partneti z celé Evropy i ze zamofii. Diky svému zplisobu mysleni —

vvvvvv

s papirem vzemich stfedni a vychodni Evropy. Svym zdkaznikim nabizi
jak mezinarodni zazemi, tak i sluzby na regionalni Grovni.**

Spole¢nost EUROPAPIER — BOHEMIA, spol. sr.0. byla zalozena na pocatku
roku 1993 jako dcefinnd spole¢nost Europapier Aktiengesellschaft se sidlem
ve Vidni.*? Spole¢nost Europapier Group byla dcefinnou spolec¢nosti skupiny Mondi
Group (skupina vlastnila 100% akcii spolecnosti). Nasledné byla po né&jaké dobé
podepsana dohoda o prodeji spole¢nosti Europapier Group spolecnosti Heinzel Group,
ktera se stala jeho vlastnikem a ptebrala 100% podil Europapieru. Nové spojeni posililo
pozici Europapieru ve vSech regionech, ve kterych plisobi. VSechny narodni dcefinné
spolecnosti  jsou  podporované  mezindrodnim  holdingem. Celd  skupina
se snazi dlouhodobé dosahovat nadstandardnich vysledki ve svém sektoru
a generovat tak zisk svym akciondiim. Zaroven usiluje o dalSi expanzi a posileni
vedouci pozice na trhu coby velkoobchod papirem a o rozvijeni souvisejicich aktivit

ve stfedni a vychodni Evrop€. Mezindrodni tym si klade za cil byt preferovanym

* Vyroéni zprava EUROPAPIER — BOHEMIA za rok 2012 [online]. 21. 9. 2013 [cit. 2013-09-21].
Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis- sl.pdf?subjektld=isor%3a38728&dokumentid
=C+16321%2fSL59%40MSPH&partnum=0&variant=1&klic=senoda

2 EUROPAPIER — BOHEMIA. [online]. 21. 9. 2013 [cit. 2013-09-21]. Dostupné z:
http://www.europapier.com/cz/company/europapieraustria
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obchodnim partnerem zakaznikti i dodavatelii, nabizejicim oboustranné hodnotny
individualni ptistup.

EUROPAPIER — BOHEMIA, spol. s r. 0. (dale jen Europapier) se jiz vice
jak 35 let vénuje vyvoji, vybéru a distribuci papiru té nejvyssi kvality
a jeho maximalnimu vyuziti. Diky jejimu know — how ji béhem celého tohoto obdobi
patii predni pozice v siti velkoobchodti. Tohoto tGspéchu si firma nesmirné ceni, protoze
pouze spokojenost viech zakaznikll je tim nejvétsim ocenénim nasi prace. Uspéch
na mezinarodnim poli je pro firmu natolik stézejni, Ze se stal soucasti i celofiremniho

loga: serving your success (kli¢ k Vasemu tGspéchu).

4.2 Organy spolecnosti a jejich kompetence

Valna hromada

Je nejvyssim organem spolec¢nosti, do jejiz plisobnosti zejména patii:

a) schvalovani fadné, mimotadné a v pfipadech stanovenych zakonem i mezitimni
ucetni zavérky, rozhodovani o rozdéleni zisku nebo jinych vlastnich zdroja
a o uhradé€ ztrat,

b) rozhodnuti o zméné spolecenské smlouvy, schvalovani stanov a jejich zmén,

€) rozhodovani o zvySeni nebo sniZzeni zakladniho jméni nebo o hodnoté
nepenézitého vkladu,

d) rozhodovani o transformaci nebo zruSeni spole¢nosti,

e) jmenovani, odvolani a odménovani jednatele,

f) rozhodovani o u¢elném investovani a financovani,

g) rozhodovani o vSech zasadnich koncepénich otazkach tykajicich se Einnosti
spolecnosti (napt. koncepce jejiho rozvoje, zadkladni zaméfeni Cinnosti, obchodni
a ekonomické plany, vysledky obchodni ¢innosti véetné pouZiti ¢istého zisku),

h) dalsi otazky, které do pisobnosti valné hromady svétuje zakon.”

Jednatel spolecnosti
Jednatel je statutarnim organem spole¢nosti a je ze zdkona opravnén ke vSem

pravnim ukontim tykajicich se ¢innosti spolec¢nosti. Jednatel je opravnén jednat jménem

* CENTRUM.CZ. Obchodni zdkonik -0rgdny spolecnosti. [online]. 21. 9. 2013 [cit. 2013-09-21].
Dostupné z: http://zakony.centrum.cz/obchodni-zakonik/cast-2-hlava-1-dil-4?strana=2
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spole¢nost samostatnég, avsak je-li pro pravni tikon pfedepsana pisemna forma, je nutné,
aby za spolecnost podepisoval jednatel vzdy spole¢né s jednim dal§im jednatelem nebo
spolecné s jednim prokuristou. Jednatel podepisuje za spolecnost tak, ze k obchodnimu
jménu spolecnosti ptipoji sviij podpis.

Zakladem vnitini plisobnosti jednatele je vedeni spolec¢nosti za ucelem tvorby
zisku, ¢imz se rozumi personalni, materialni a pravni zajisténi realizace rozhodnuti
statutarniho zastupce jediného spolecnika, koncepce rozvoje spolecnosti, zakladniho
zameieni spolecnosti, obchodnich a ekonomickych plant.

K zajisténi chodu spolecnosti:

a) vydava organizacni a dal$i smérnice, jejich zmény ¢i dodatky, po schvaleni
zajist'uje jejich realizaci a kontrolu,

b) ¢ini neodkladné tkony ke splnéni tkoll ulozenych mu opravnénymi organy
statni spravy,

C) zpracovava, konzultuje a predklada valné hromadé naméty koncepénich otazek
tykajicich se rozvoje spolecnosti, korekce zdkladniho zaméfeni spolecnosti
(pfedmétu podnikdni spole¢nosti), obchodnich a ekonomickych pland, navrhy
pouziti Cisté¢ho zisku za uzaviené danové obdobi,

d) do 30. ¢ervna kazdého roku piedklada valné hromadé ro¢ni Ucetni zavérku
hospodateni spolecnosti véetné auditorské zpravy,

e) zajistuje fadné vedeni evidence a ucetnictvi,

f) uzavira pracovni, obchodni, najemni a dalsi smlouvy,

g) plni povinnosti vyplyvajici z platnych pravnich norem.

Jednatel odpovidd za Skodu zpisobenou svym porusenim povinnosti danym

zakonem.

Prokurista
Prokura je institut, ktery vychazi z obchodniho prava. Prokurou zmociiuje
podnikatel prokuristu ke v§em pravnim ukonlim, k nimZ dochézi pfi provozu podniku,

i kdyz se k nim jinak vyzaduje zvlastni plna moca lzeji udélit jen fyzické osobs.**

* CENTRUM.CZ. Obchodni zdkonik -orgdny spolecnosti. [online]. 21. 9. 2013 [cit. 2013-09-21Dostupné
z: http://zakony.centrum.cz/obchodni-zakonik/cast-1-hlava-1-dil-4
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Prokurista neni opravnén vykondvat ukony, které provoz podniku znemoziuji nebo
vylu€uji (napf. prodej nebo najem podniku, vlozeni podniku jako nepenézitého vkladu
do jiné obchodni spolecnosti apod.), leda Ze by to bylo vyslovné uvedeno.
Prokurista:
a) V nepiitomnosti jednatele plni funkci zastupce statutarniho organu spolecnosti,
b) je opravnén zastupovat a podepisovat za spoleCnosti vzdy jen spolecné
s nekterym z jednatell; podepisuje se tak, ze k formé spolecnosti pfipoji dodatek
oznacujici prokuru a svlij podpis,

€) plni povinnosti vyplyvajici z platnych pravnich norem.

4.3 Organiza¢ni struktura a rizeni spole¢nosti

Organizovani miZeme charakterizovat jako druhou manaZerskou funkci, ktera
je zaméfena na prostorové a obsahové zajisténi délby prace v organizacni jednotce.
Umist'uje lidi a kolektivy do struktur pottebnych k realizaci tikoll tzn. zarazuje lidské
zdroje a Cinnosti, které maji plnit, do hierarchické struktury. Vytvafenim formdlnich
organizacnich struktur dochdzi ke spojovani lidi do tymu a pracovnich kolektivl. Diky
dobré organizacnich struktufe dochazi k dosahovani stanovenych cilii organizace. Mezi
jednotlivymi strukturdlnimi ¢lanky je nezbytna informaéni provazanost a znalostni
komunikace. Vytvofenim organiza¢ni struktury by mél byt zcela urcen vztah pravomoci
a odpovédnosti., ktery by mél byt vyvazeny jak na horizontélnich tak i na vertikalnich
urovnich organizace. Ziskaji-li ne€které strukturdlni ¢lanky véEtsi autonomii spojenou
s §ir§imi rozhodovacimi pravomocemi, pak by to automaticky mé¢lo vést i ke zvySeni
jejich odpovédnosti.*

Spolecnost Europapier realizuje vSechny své nosné aktivity prostfednictvim
svych kmenovych zaméstnancii. V ptipadech, kdy je to ekonomicky ¢i jinak kapacitné
zdivodnitelné, jsou nékteré z aktivit outsourcovany na externi subjekty. Dlouhodobé
se jednd o mzdovou a pravni agendu.

Organizacni struktura navazuje na organizacni strukturu stanovenou centralou

spolecnosti. V Cele spoleCnosti stoji Managing Director, ktery formaln€ podléha valné

* CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Universita Jana Amose
Komenského, 2009. s. 83.
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hromad¢ vlastnika. Celé struktura spolecnosti je rozd€lena na spolupracujici utvary —
divize a oddéleni.

Spolec¢nost tidi Managing Director, ktery je zaroven jmenovan statutarnim
organem ke vSem opatfenim a rozhodnutim v bézném fizeni a spravé spolecnosti
v rozsahu danym Organiza¢nim fddem a dal§imi vnitinimi pfedpisy spolecnosti a jeji
centradly. Managing Director jmenuje a odvolava vedouci zaméstnance (feditelé divizi,
vedouci oddéleni). VSichni vedouci zaméstnanci jsou v rozsahu své plsobnosti
odpovédni za v€asné a fadné plnéni povinnosti a pracovnich ukolt, jakoz i za fadné
hospodareni se svéfenym majetkem, a to i za zaméstnance, ktefi jsou jim podiizeni.
K tomu ucelu podiizené zaméstnance pravidelné kontroluji a pravidelné¢ hodnoti jejich
praci a vysledky hodnoceni s nimi projednavaji. Vedouci zaméstnanci jsou povinni
zajiStovat rovné zachdzeni se vSemi podiizenymi zaméstnanci a zabranit jakékoliv
formé diskriminace. Dale odpovidaji za dodrzovani wvnitinich norem spolecnosti
a dusledné se tidi upravou podpisového prava. Vedouci zaméstnanci jsou povinni plnit
ukoly ulozené¢ Managing Directorem bud’ na zdklad€ jedndni management meetingu
nebo piimo, rozpracovavat je pro své podiizené zaméstnance, kontrolovat jejich plnéni
a podavat zpravy o jejich splnéni. Obecné plati, Ze kazdy vedouci zaméstnanec (feditel
divize, vedouci oddé€leni) musi urcit svého zastupce jiz pii nepfitomnosti trvajici déle
nez dva dny a informovat ostatni zaméstnance prostiednictvim e-mailu. Zastupujici
zaméstnanec ma fidici pravomoc a odpovédnost v rozsahu, jaka plyne z ukoll, které mu

byly v ramci zastupovani svéfeny.
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Obrazek 2: Organizacni struktura firmy
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Zdroj: Interni zdroj firmy*“®

Jak vyplyva zobrazku vysSe, jednd se o strmou funkcionalni organizaéni
strukturu, ktera je charakteristicka tim, Zze pfestavuje mensi rozpéti fizeni,
neZ je u ploché organizaéni struktury. Tzn., Ze kazdému fidicimu pracovnikovi jsou
podiizeny subjekty, na které jsou piimo delegovany pravomoci. Tvofi urcitou kostru
organizace, ktera umoznuje plnit jeji planované cile. Manazer-organizator voli zakladni
formu, podle niZ je struktura vytvatena.*” Jednotlivé organizatni jednotky tvoii
neménnou stranku organizacéni struktury a ty odrazeji cile a plany, protoze jsou od nich
odvozovany cinnosti, dale odrdzi pravomoc managementu, odrazi své prostiedi
a Vneposledni fadé, protoZze je organizacni struktura obsazena lidmi, musi byt
pii seskupovani Cinnosti a pii vytvareni vztahli podiizenosti a nadfizenosti brany

Vv tvahu jednotlivé moZnosti a zvyky pracovnik.

*® Interni zdroj firmy - Smérnice 01 — Organiza&ni ¥ad v04 01052011
*" VEBER,J. a kol. Management-zdklady,moderni managerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd.
Praha: Management press, s.r.0., 2009. s. 227.
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Existuji zde specializované pravomoci a odpovédnosti. Kazdy vedouci
pracovnik disponuje uréitou pravomoci a odpoveédnosti za piisluSnou jednotku. Misto
jediného nadfizeného se v organizacni struktufe o fizeni dé€li nékolik nadfizenych,
Znichz kazdy rozhoduje s konecnou platnosti o odbornych otdzkach spadajicich

do jeho kompetence.*®

4.3.1 Pusobnost organizacnich utvari
a) Managing Director (jednatel spolecnosti)

Managing Director odpovida za chod spolecnosti, za tadné hospodateni
se svéfenym majetkem a za jeho ochranu. Zastupuje spolenost navenek ve vécech,
které se tykaji jeji ¢innosti. K zajiSténi ¢innosti spolecnosti vydava ptikazy, kterou jsou
zavazné pro vSechny zaméstnance. Jsou mu podfizeny vSechny lokéalni organizacni
utvary spole¢nosti prostiednictvim jejich vedoucich: obchodni divize, finanéni
a administrativni divize a divize logistiky. Vzhledem k tomu, Ze o ptsobnosti, ukonech
i odpovédnosti jednatele spolecnosti bylo pojednano v podkapitole 4.2 - Organy

spolecnosti a jejich kompetence, nebudu se vice o jednateli spole¢nosti zminovat.
b) Obchodni divize

Obchodni divize je fizena Managing Directorem, ktery zodpovida za veSkeré
prodejni a predprodejni aktivity, za komunikaci se zdkazniky a dale za marketingové

aktivity spole¢nosti. Ten pfimo fidi:

oddéleni Packaging,

- oddéleni Printing,

- oddé¢leni Office Papers,

- oddéleni Office Specials,

- oddéleni Customer Service Center,

- odd¢leni Marketing a Design.

V ¢ele jednotlivych oddéleni je Product Manager. Cinnost produktového

manazera spocCivd V odborné podpofe veSkerych prodejnich aktivit uréenych

*® TOTH, D. Persondini management. 1.vyd. Praha: Powerprint s.r.0., 2010. s. 120.
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produktovych skupin, v péci o svétené zakazniky a ve vedeni pfidéleného tymu
obchodnich zéstupcli. Je zodpovédny za plnéni prodejnich plant urcenych
produktovych skupin a zékaznikid. Obchodni zéstupci odd€leni realizuji prodej zejména
materidli  zaClenénych do produktovych skupin tohoto oddéleni piidélenym
zakaznikim. Jejich prace spociva v kazdodennim kontaktu s klienty a v aktivnim
vyhledavani novych obchodnich piilezitosti. Realizaci obchodnich ptipadl ptispivaji
Kk pInéni prodejnich plant zajistujicich chod firmy. Veskeré aktivity spojené s pracovni

pozici plni v sou¢innosti s ostatnimi oddélenimi spolecnosti.
Oddéleni Customer Service Center

Oddé¢leni Customer Service Center je fizeno vedoucim oddé€leni. Aktivity
oddéleni pfedstavuji administrativni a organizacni management zakazek, aktivni
komunikaci se zakazniky, fakturaci, zprostfedkovani piimého prodeje na oddéleni

a ostatni ¢innosti pfimo souvisejici se zakaznickym servisem.
Oddeleni Marketing a Design

V cele oddéleni Marketing a Design je Marketing and Product Manager —
Design, ktery zodpovida za veSkeré marketingové aktivity, zakaznické akce, propagaci,
weboveé stranky, prezentaci odborné vefejnosti, vzorkovy servis apod. Spravuje
a vytvaii marketingovy rozpocet a zodpovida ze jeho plnéni. Cinnost produktového
manazera spocCivd v odborné podpofe veSkerych prodejnich aktivit uréenych
produktovych skupin, v péci o svéfené zdkazniky a ve vedeni piidéleného tymu
obchodnich zéstupcli. Je zodpovédny za plnéni prodejnich planid uréenych

produktovych skupin a zakaznikd.
c) Divize logistiky

V cele logistiky stoji feditel divize logistiky a nékupu, ktery odpovida
za logisticky management vesSkerého zbozi a produktli spolecnosti, vcetné celni
deklarace. Reditel divize logistiky a ndkupu podléha fizeni Managing Directora a piimo

tidi oddeleni nakupu a oddéleni skladu a distribuce.
Oddeélent nakupu

Zajist'uje monitoring stavu zboZzi, objedndvani a piijem zbozi na sklad. Daéle

komunikuje  sjednotlivymi  dodavateli ~ve  smyslu  objednavani  zbozi
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a koordinace dodavek. Provadi reklamace vadného zbozi u dodavatelli. Ptipravuje

podklady pro Intrastat.
Oddéleni skladu a distribuce

V Cele oddé€leni skladu a distribuce stoji vedouci skladu. Oddéleni zajistuje
veskeré cinnosti spojené se skladovanim zbozi. Pfijima, naskladiiuje a nasledné
i expeduje zbozi. Dale zajistuje distribuci zboZi po celé Ceské republice. Provadi

kontrolu stavu zbozi ve skladu a zajiSt'uje inventarizaci zbozi.
d) Financni a administrativni divize

Divize je fizena finan¢nim feditelem, ktery zodpovidad za celkovou financni situaci
firmy, controlling, treasury, fizeni podplrnych procest (personalistika, pravni, agenda,
office management) a plnéni kontrolnich funkei vii¢i centrale. Financ¢ni feditel podléha
fizeni Managing Directora.
Ptimo tidi:

- finanéni oddé€leni,

- oddéleni controllingu,

- oddéleni credit managementu,

- oddéleni office managementu,

- oddéleni IS.

Financni oddeéleni

V cele finan¢niho oddéleni stoji vedouci finanéniho oddé€leni (hlavni ucetni),
kterd odpovidd za dodrZovani ucetnich, datovych a mzdovych predpisi, jakoz
1 vnitinich pfedpisii o obéhu dokladii. Odpovida za spravnost vykazi vaci prislusSnym
organiim statni spravy. Je kontaktni osobou pro pojisténi spolec¢nosti. Finan¢ni oddéleni
zajiStuje veskeré ucetni a danové aktivity.
Oddéleni controllingu

Toto oddéleni zpracovava interni a externi reporting, provadi finanéni

controlling a controlling zakazek.
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Oddeleni credit managementu

Odd¢leni zpracovava a vede agendu kreditnich limitd a lhit splatnosti
pro jednotlivé zakazniky a dbéa na jejich dodrzovani. Oddéleni zodpovida za fizeni
pohledavek a jejich vymahani (fidi proces upominani neplaticich zékazniki), véetné

tvorby podkladu pro soudni feSeni pohledévek a spoluprace s externimi pravniky.
Oddeleni office managementu

Office manager vede evidenci pisemnosti, zajisStuje administrativni podporu
managementu spolecnosti a podili se na fizeni chodu kancelafe. Office manager také
vede agentu personalistiky, dochazky a Skoleni. Zodpovida za chod recepce, za archiv

spole¢nosti a za koordinaci prace spravce spolecnosti.

Spravce zajistuje potfebnou Udrzbu budov a zafizeni, zajiStuje uklid a ostrahu
budov. Zaroven odpovidda za dodrzovani piedpisi bezpecnostnich. Resi veskeré

problémy s vozovych parkem spolecnosti a zajiStuje inventarizaci majetku a revize.
Oddélent IS

IS administrator se stard o funk¢énost kompletni technické infrastruktury vcéetné
informacniho systému. Zajistuje nakup hardwaru a softwaru a jeho ptedani uZivatelim.
Re§i problémy uZivateld a navrhuje jejich feSeni. Dale komunikuje s centralnim

IS oddélenim a podili se na vyvoji globalni infrastruktury a nadnarodnich projektech.

Jednotliva oddéleni spolu komunikuji na denni bazi pii plnéni jednotlivych

ukolud bez vétsich problémi na pievazng pratelské bazi.

4.4 Motivacni systém

Utinny motivaéni systém organizace je zakladem pro efektivni motivovani
zaméstnancl. Pfi vytvareni motivacnich systémi musi byt brany na zietel vSechny
faktory, které ovliviiuji motivaci zaméstnanci. Nejde tedy jen o vné&jsi stimuly —
odmény, které predstavuje plat a rGzné materidlni vyhody poskytované spolecnosti,
ale také o vnitiné zaméfenou motivaci. Rozumime tim zejména spokojenost
zamestnance s praci, kdy prace sama o sobé piinaSi zaméstnanci uspokojeni. Dale
je to pracovni prosttedi a podminky, které maji vyznamny vliv na spokojenost

vV zaméstnani, stejné jako pracovni kolektiv, ve kterém zaméstnanec pracuje.
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Firma Europapier prikladd motiva¢nimu systému dilezitou roli. Je spolecnosti
reagujici na lidské potieby. Velkou pozornost vénuje spokojenosti svych zaméstnancii.
Tento piistup je odrazem postoje spolecnosti k lidem a pocitu odpovédnosti vi¢i nim.
Vzhledem k tomu, Ze Europapier je obchodni spole¢nosti, jejim cilem je prioritné
zvySovani prodeje a zisku, ale soucasné zlepSovani zivotni Urovné a kvality zivota
svych zaméstnanct. Firma je presvédcena, ze silu spolecnosti vytvareji lidé a ni¢eho
nelze dosahnout bez jejich nasazeni. Spoluodpovédnost a angazovanost zaméstnancu
na vSech Ttrovnich vychazi zdobré informovanosti o aktivitich spolecnosti
a o specifickych aspektech jejich prace. Prostiednictvim oteviené komunikace a aktivni
spoluprace je kazdy zvéan, aby pfispél jak ke zlepSeni vysledku spole¢nosti,

tak k osobnimu rozvoji zaméstnancu.

Jak jiz bylo feceno vySe, fizeni lidskych zdrojl je chapano vedenim spolecnosti
jako vyznamny nastroj pro zvySovani vykonnosti a ekonomické tispésnosti spole¢nosti.
Personalni fizeni jako podstatnd Cast fizeni lidskych zdrojii spoleCnosti organizuje
a vyhodnocuje veskeré Cinnosti, které souviseji s pldnovanim, obstardvanim,

rozmist'ovanim, hodnocenim a odménovanim zameéstnancu.

Motivacni systém ve firmé Europapier je peclivé propracovan a popsan
smérnicemi, které¢ tato firma vytvafi. Tyto smérnice jsem pouzila jako zdroj
pro nasledujici popis motivaéniho systému, jelikoZ je v nich tento systém velice nazorné
a dikladn€ popsan. Firma nabizi svym zaméstnanclim pevné dany motivacni systém,
kde jsou jasné dand pravidla a vSe spravedlivé nastaveno pro kazdého zaméstnance této

spolecnosti.

4.4.1 Zakladni mzda

Zamé&stnanec méa narok na mzdu podle uzaviené pracovni smlouvy.*® Neni-li
V pracovni smlouve stanoveno jinak, je s kazdym zaméstnancem sjednéana fixni zakladni
mzda, kterou navrhuje feditel pfisluSné divize (vedouci oddéleni a schvaluje jednatel
a finan¢ni feditel, pfipadné zodpovédné osoby z centraly spolecnosti). Tato mzda
je uvedena ve mzdovém vymeéru, ktery je nedilnou soucasti pracovni smlouvy. Kromé

fixni slozky mzdy tvoii smluvni (planovanou mésicni) mzdu také pohybliva slozka

* Interni zdroj firmy - Sménice ¢. 08 — Pracovni fad verze 01092012
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mzdy podle podminek a ve vysi dohodnuté ve mzdovém vymeéru, ptipadné dalsi slozky
mzdy. Pti kalkulaci hrubé mési¢ni mzdy zaméstnance se zakladni mzda pomérné krati
podle poctu skutecn¢ odpracovanych hodin v daném mésici. Mzda kazdého

zamestnance je obvykle pfehodnocena k 1. lednu kalendéiniho roku.

4.4.2 Provize

Zameéstnanci  hodnoceni podle jednotlivych zakazek (tzv. goalovani)
zameéstnanci maji kromé fixni zdkladni mzdy vyplaceny kazdy mésic (¢i jiné obdobi
dohodnuté ve mzdovém vyméru) provize (pohyblivd slozka mzdy) podle plnéni
ukazateli definovanych v proviznim systému pro kazdy kalendaini rok. Provizni systém
pro daného zaméstnance tvoti souc¢dst mzdového vyméru platného pro dany kalendéini
rok. Provize jsou vyplaceny spolu se mzdou =za mésic nasledujici
po meésici, za ktery je provedeno vyhodnoceni plnéni planu. Provize nejsou vyplaceny
ve vypovédni nebo zkuSebni 1hité, pokud zaméstnavatel nerozhodné jinak.50

Vzhledem Kk tomu, Ze o proviznim systému bude pojednano v dalsi kapitole

(viz hodnotici systém), nepovazuji za nutné toto téma dale rozvijet.

4.4.3 Bonusy

Na zéklad¢ rozhodnuti jednatele spolecnosti a schvaleni centralou firma mize
vyplacet bonusy zaméstnanciim, ktefi nejsou hodnoceni podle plnéni individualnich
ukazateld (tzv. goalovani zaméstnanci). Tyto bonusy jsou zavislé na finan¢nich
vysledcich spolecnosti a na zhodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Jsou
vyplaceny kvartdln€ spolu se mzdou za mésic nasledujici po skonceni ptislusného
kvartalu, ptipadné pozdé¢ji dle rozhodnuti a schvaleni centraly spole¢nosti. Pokud
zaméstnanec neodpracoval u zaméstnavatele cely kvartal, je bonus vyplacen pomérn¢.
Bonusy nejsou vyplaceny ve vypoveédni nebo zkusebni dobé€, pokud zaméstnavatel

nerozhodne jinak.

Pro kazdy rok je vySe bonusu a cil pro jeho vyplatu stanoven dle plnéni

operativniho zisku pted zdanénim (EBT) v jednotlivych kvartalech.

* Interni zdroj firmy - Pfiloha &. 6 ke smérnici &. 08 - Mzdovy piedpis
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Plnéni EBT (%) Kvartalni bonus (%kvartalni hrubé mzdy)

90 4
100 7
110 10

Pti plnéni EBT na 90% je mozné vyplatit bonus 4%, pii plnéni EBT na 100% je vyse
kvartalniho bonusu stanovena na 7% a pfi splnéni EBT na 110% je stanovena horni
hranice 10% pro vyplatu bonusu. Konkrétni rozd€leni na jednotlivych oddélenich spada

do kompetence vedoucich oddéleni (viz. organizacni struktura).

Ze své vlastni zkuSenosti mohu uvést, ze v pifipadé, ze firma splnila a bylo
mozno vyplacet bonusy, vzdy mi byla vyplacena maximalni mozna c¢astka podle
stanovenych pravidel. Vzhledem ktomu, Ze se minuly rok firmé nedafilo plnit
stanovené cile, bonusy byly vyplaceny pouze za jeden kvartal. Leto$ni rok se naopak

firm¢ daii 1épe a bonusy byly vyplaceny za kazdy kvartal.

4.4.4 Osobni ohodnoceni

Reditel divize (vedouci odd€leni) ma navic pravo navrhnout osobni ohodnoceni
zaméstnance za mimotradné Usili pfi plnéni pracovnich povinnosti kdykoliv béhem roku.

Po schvéleni jednatelem spolecnosti je tato odména zahrnuta do nejbliz§i mési¢ni mzdy.

4.45 13. mzda

Na zdkladé¢ rozhodnuti jednatele spolecnosti se kromé zakladni mzdy
zamé&stnanciim poskytuje 13. mzda, pokud je zaméstnanec v trvalém pracovnim poméru
u spolecnosti k 31. 12. pfislusného roku a pokud neni k 31. 12. ve zkuSebni nebo
vypovédné dobe. Zameéstnanci, ktefi nastoupili do pracovniho poméru béhem
kalendainiho roku, pfipadné¢ zaméstnanci, kteti v prib&hu roku odpracovali méné
nez 180 dni, maji 13. mzdu kracenou. Vyse této mzdy je urcena dle vyse zdkladni mzdy
uvedené ve mzdovém = vyméru, piipadné planované mésicni  mzdy
(u goalovanych zaméstnancti), platné k 1. 12. pfislusné¢ho roku dle mzdového vyméru

a je vyplacena spolu se mzdou za mésic leden nasledujiciho roku. Zaméstnavatel
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si vyhrazuje pravo kratit nebo zrusit tento benefit v pfipadé nedostatecného plnéni
rozpoctu spolecnosti.

Z ankety mezi navstévniky pracovniho portdlu Profesia.cz  vyplyva,
ze vsoucasné dob¢ asi polovina zaméstnancli nedostdva zadné financni odmeény
a podil pracovnikli bez odmén kazdoro¢n¢ roste. Sedmina respondentii naopak uvedla,
ze 13. platy 1 finanéni odmény dostane. Osm procent dotdzanych obdrzi
jen 13. platy, dvanact procent ¢ekd pouze financni odména. Vyse téchto benefit roste

umérné s velikosti ﬁrrny.51

4.4.6 Dovolena

Dovolend na zotavenou je ve firm¢é prodlouzena proti zakladni vymeéie
v Zakoniku prace o jeden tyden a &ini tedy pét tydnii za jeden kalendaini rok.>? Pokud
pracovni pomér netrval po cely kalendaini rok, ma zaméstnanec narok na pomérnou
¢ast dovolené, kterd ¢ini za kazdy kalendaini mésic trvani pracovniho poméru jednu
dvanactinu dovolené za kalendéaini rok. Dovolend by méla byt vybrana zaméstnancem
v témZe kalendafnim roce, vnémZ na ni vznikl narok, az na vyjimky schvalené
jednatelem spolecnosti firma nevyCerpané dny dovolené nedovoluje pievést

do nasledujiciho kalendéainiho roku.

4.4.7 Sluzebni vozidla

Zaméstnanci muze byt k vykonu prace piidéleno sluzebni vozidlo. Urceni
naroku na sluzebni vozidlo, jeho hodnota a rezim uZzivani je vzdy plné v kompetenci
spolecnosti. Pro kazdou pozici ve firm¢ (viz. organizacni fad), kterda ma narok
na sluzebni vozidlo, je stanoven cenovy limit pro vysi pofizovaci hodnoty a vysi
mésicniho prondjmu. PfisluSnost k jednotlivym pracovnim pozicim vSak neznamena
automaticky narok na sluzebni vozidlo. Jako zvlaStni benefit miize byt na zakladé¢
zvla§tni smlouvy povoleno pouZivani sluzebniho vozidla i k soukromym ucelim.>®

Kazdy zaméstnanec pouzivajici sluzebni vozidlo pro soukromé ucely zaplati dan

S NOVINKY.CZ. Polovina lidi nedostéva Zadné finanéni odmény. [online]. 19. 11. 2013 [cit. 2013-11-
19]. Dostupné z: http://www.novinky.cz/kariera/319694-polovina-lidi-nedostava-zadne-financni-
odmeny.html

2 HOCHMAN, J. Zdkonik préce: komentdr a predpisy a judikatura souvisici. Praha: Linde, 2007, s. 605
>3 Interni zdroj firmy - Smérnice &. 06 - Sluzebni vozidla verze 03 01022013
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osvobozenou od ceny zaptjéené¢ho sluzebniho vozidla dle platnych danovy piedpist.
Dle § 6 zdkona 586/1992 Sb. o danich zpfijmu Se V pfipadé, ze zaméstnavatel
poskytuje zameéstnanci bezplatné motorové vozidlo k pouzivani pro sluzebni
1 soukromé Ucely, povazuje za piijem zaméstnance Castka ve vysi 1 % vstupni ceny
vozidla za kazdy i zapo&aty kalendaini mésic poskytnuti vozidla.>* Vozidla, ktera jsou
chvalena pro pouzivani pro soukromé ucely mohou pro soukromé cesty fidit také
rodinni pfislusnici zaméstnance a ostatni osoby zijici se zaméstnancem ve spolecné

domacnosti.>® V piipadé, Zze zaméstnanec potiebuje soukromé pouzit sluzebni vozidlo

i na cestu do zahranici, je to mozné, ale musi mit svoleni finan¢niho feditele.

4.4.8 Mobilni telefony

Zaméstnanci muze byt k vykonu prace piidélen mobilni telefon. Pouzivani
mobilniho telefonu je omezeno pouze pro sluzebni Gcely, u kazdého mobilniho telefonu
je stanoven limit na provolanou ¢astku hovorného dle pozice zaméstnance. O ptid€leni
sluZzebniho mobilniho telefonu rozhoduje finan¢ni teditel na zédklad€ navrhu ptislusného

vedouciho pracovnika.

Kontrolu a evidenci uctd jednotlivych mobilnich telefoni spravuje
IS administrator. Pokud se zaméstnanec dostane v pfisluSném mésici nad stanoveny
limit, je o tom IS administratorem informovan spole¢né s jeho pifimym nadiizenym.
Nepoda-li zaméstnanec do stanoveného terminu akceptovatelné vysvétleni nadlimitniho

hovorného, je povinen tuto ¢astku uhradit.

V roce 2012 firma informovala o moZznosti nového benefitu pro zaméstnance,
kterého mnoho zaméstnanct jiz vyuzilo. Jedna se o moznost participace na vyhodnych

podminkach mobilni komunikace, které firma ziskala od nového poskytovatele

vvvvv

- benefit se vztahuje na vSechny zaméstnance, ktefi nemaji sluZzebni mobil,
a na rodinné pfislusniky vSech zaméstnancl (kteti nejsou ve zkuSebni

& vypovédni Thite),

¥ KURZY.CZ. Zikona 586/1992 Sb. o danich z prijmu [online]. 26. 11. 2013 [cit. 2013-11-26].
Dostupné z: http://zakony.kurzy.cz/s86-1992—zakqn-o—danich-z-prijmu/paragraf-G/
* ELIAS, K a kol. Novy Obéansky zdakonik 2014 UZ. Ostrava: Nakladatelstvi Sagit, 2012. s. 13.
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- moznost volby ze tii tarift,

- maximalni pocet U€astnickych Cisel je 5 na jednoho zaméstnance,

- SIM (a s ni spojené telefonni ¢islo) musi byt pfevedeno na Europapier,

- veSkera administrace a komunikace pies IS administratora firmy,

- pfi ukonceni pracovniho poméru zaméstnance budou vSech SIM pievedeny zpét

na zameéstnance.

4.4.9 Poukazky

Zaméstnavatel poskytuje zaméstnanctim v trvalém hlavnim pracovnim poméru

benefit ve formé poukazek, které zahrnuji nésledujici sluzby:

- prispévek na dovolenou,

- ptispévek na zdravotni péci,
- ptispévek na vzdélani,

- prispévek na kulturu a sport.

Poukdzkami lze uhradit vySe uvedené sluzby ve smluvnich zafizenich
poskytovatele sluzby spolecnosti. Poukazky jsou poskytovany v hodnoté 500,- CZK
za mé&sic a jsou predavany zpétné za uplynulé kalendaini Ctvrtleti. Tento benefit neni
poskytovan zaméstnanciim ve zkuSebni nebo vypovédni lhité, pokud zaméstnavatel
nerozhodne jinak. Benefit také neni poskytovan v pfipadé€, ze zaméstnanec v daném
mésici neodpracoval alesponi jeden pracovni den (naptf. zdGvodu pracovni
neschopnosti).

V pfipadé, Ze zaméstnanec neodpracoval cely mésic (napf. z didvodu pracovni
neschopnosti), zaméstnavatel ma pravo tento benefit kratit. V pfipadé zaméstnanct
V hlavnim pracovnim poméru se zkracenou pracovni dobou je tento benefit vyplacen

pomérné k pracovnimu tivazku.

4.4.10 Stravovani

Vzhledem k tomu, Ze se v prostorach firmy nenachazi zadné stravovaci zatizeni,
je stravovani zaméstnancli v trvalém hlavnim pracovnim pomeéru zajistovano formou
pfispévku na nékup stravenek. Hodnota jedné stravenky je od 1. 1. 2013 stanovena
na 100,- CZK. Vyse piispévku zaméstnavatele je stanovena na 55,- CZK (tedy 55%
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ceny stravenek), zbytek ceny stravenky je zaméstnanci srazen z Cisté mzdy na zakladé
souhlasu zaméstnance udéleného pii nastupu do pracovniho poméru. Narok
na stravenky vznikd za kazdy den, kdy je =zaméstnanec pfitomen Vv praci
a odpracuje vice nez 3 hodiny a zaroven za podminky, Ze narok na stravné nevznikl
jinym zpisobem. Tim miiZe byt:

- dovolena,

- pracovni neschopnost,

- sluzebni cesta, vznikl-li narok na diety,

- Skoleni, je-li v jeho ramci zajisténo stravovani.
Stravenky jsou stejn¢ jako poukazky vydavany zpétné za uplynuly mésic.

Mluvime-li o stravovani, je vhodné zminit i fakt, ze firma poskytuje
zaméstnanciim 1 zakladni obCerstveni na pracovisti, tj. nealkoholické napoje, kavu, ¢aj
apod. Zaroven jsou v prostorach skladu umistény automaty s kavou a pomérné Sirokou
paletou vyrobkt, napt. cukrovinky, suSenky a sendvice, které si zaméstnanci mohou
Vv piipad¢ potieby zakoupit.

Stravenky jsou &astou formou benefitu v Ceské republice, kterym
se zameéstnavatel podili na stravovani zaméstnance. Podle posledniho vyzkumu
spolecnosti Sodexho dostavaji jako zaméstnanecky benefit stravenky s nejvyssi
hodnotou, kterd je 90,- CZK a vys§i, zaméstnanci bank a pojistoven. Naopak stravenky
S nejniz8i hodnotou dostavaji zaméstnanci ve vefejné spravé a Skolstvi. Zaroven
z prizkumu vyplyva, ze skoro polovina zaméstnancii (47,9%) nedostava stravenky
vilbec, pouze 10,9% dostavéa stravenky v hodnoté vyssi nez 80,- CZK.>® Vzhledem
k tomu, Ze naSe firma poskytuje stravenky v té vys$si cenové relaci, jedna se o pomérné

silny motivacni néstroj, ktery je kvitovan vS§emi zaméstnanci.

4.4.11 Penzijni pripojiSténi

Zaméstnavatel pfispivd zaméstnancim v trvalém hlavnim pracovnim poméru
na penzijni pfipojiSténi se statnim pifispévkem poukdzany na Ucet zaméstnance
u penzijniho fondu do vyse 2,5% vymeéfovaciho zékladu zaméstnance pro pojistné

na socidlni zabezpeceni a piispévek na statni politiku zaméstnanosti, maximalné vSak

¢ NOVINKY.CZ. Stravenky s nejvyssi hodnotou dostavaji zaméstnanci bank a pojistoven . [online]. 25.
11. 2013 [cit. 2013-11-25]. Dostupné z: http://www.novinky.cz/ekonomika/320306-stravenky-s-nejvyssi-
hodnotou-dostavaji-zamestnanci-bank-a-pojistoven.html
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do vyse 2.000,- CZK mésicné. V dobé nemoci nebo pii jiném snizeni zdkladu
zaméstnance pro pojistné na socialni zabezpefeni zvySuje zaméstnavatel prispévek
na 3%. Prispévek se nezvySuje nad obvykly rdmec vyméfovaciho zakladu ze sjednané
planované meésicni mzdy uvedené ve mzdovym vymeéru, napi. pii bonusech
(viz. kapitola 4.4.3 Bonusy). Pfispévek je poukdzan mési¢né¢ bankovnim pievodem
na ucet zameéstnance vedeny u penzijniho fondu, u kterého mé uzavienou smlouvu.
Stejné¢ jako u nékterych benefiti zminovanych v predchozich kapitolach si firma
vyhrazuje pravo tento benefit kratit nebo zruSit v pfipadé nedostatecného plnéni

rozpoctu spolecnosti.

4.4.12 Vyrodi

Zameéstnanec, ktery je v hlavnim pracovnim poméru, md narok na zvySené
Cerpani poukdzek, o kterych je pojednano v kapitole 4.4.9 Poukazky, a to na zaklade
rozhodnuti jednatele spolecnosti. Poukazky jsou poskytnuty zpétn€ za obdobi,
ve kterém se zaméstnanec doziva pfislusného jubilea. Poukdzky se neposkytuji

ve zkusebni a ve vypovédni Ihiute, pokud zaméstnavatel nerozhodne jinak.

Poukazky jsou ud€lovany pti nasledujicich vyrocich a udalostech:
- odchod do diichodu — 3000,- CZK,
- svatba zaméstnance — 3000,- CZK,
- narozeni ditéte — 3000,- CZK,
- desetileta vyroci (30,40,50,60 let) — 3000,- CZK.
Tyto benefity jsou téZ vazédny na plné€ni rozpoctu spolecnosti, v pfipadé

nedostatecného plnéni mize byt tento benefit kracen.>

4.4.13 Pojisténi

Firma poskytuje nadstandardni urazové pojisteni, véetné pojisténi pro ptipad
smrti nadsledkem turazu a pojiSténi pro pifipad trvalé invalidity nasledkem urazu
zamé&stnanciim, ktefi maji pfidéleno sluzebni vozidlo a je-li jejich zkuSebni lhita

ukondéena.

> Interni zdroj firmy, Sménice &. 08 — Pracovni fad verze 01092012
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Dale poskytuje nadstandardni pojisténi odpovédnosti za Skodu vaci
zaméstnavateli vcetné Skody zplisobené zaméstnancem drzenim, pouzivanim nebo
provozem vysokozdvizného voziku, nizkozdvizného voziku, jefdbu a jiného pracovniho
stroje pii1 plnéni pracovnich povinnosti nebo v piimé souvislosti s nim. Je poskytovano
zaméstnanciim na pozici skladnik a ostatnich pozic v rdmci odd€leni skladu spolecnosti.

| v pfipadé€ tohoto benefitu si firma vyhrazuje pravo tento benefit zrusit nebo

kratit v piipad¢ nedostatecného plnéni rozpoctu spolecnosti.

4.4.14 ZvysSovani kvalifikace a vzdélavani zaméstnanci

Zaméstnanec by si m¢l soustavné udrZovat a rozSifovat kvalifikaci k vykonu
své prace a zaméstnavatel mu to umozituje poskytnutim Skoleni. Uast na 8koleni
za ucelem prohloubeni kvalifikace k vykonu prace zaméstnance je vykonem prace,
za ktery zaméstnanci piislu§i mzda. Navrh jednotlivych Skoleni je v kompetenci
kazdého oddéleni (viz. organizacni struktura) a schvaluje je finan¢ni feditel, popf.
jednatel spolecnosti, pokud cena Skoleni je vyssi jak 15.000,- CZK.

Vzdélavani pracovnikd je pouzivano v souvislosti s planovanim potieby
pracovnich sil, tj. s ohledem na mozné budouci pozice, které by pracovnik mohl nebo
mél vykonavat. Pracovnik také miZze byt vzdélavan v dovednostech obecnych, jejichz
osvojeni mize napomahat lepSimu uplatnéni v tymu ¢i podnikové kultute. Podnikoveé
vzdélavani se tedy v zdsad€ ubira ttemi sméry:

1. Vzdélavani v oblasti soucasné kvalifikace — jde o zvySovéani a prohlubovani
kvalifikace sohledem na soufasnou nebo budouci pracovni napli.

Jde o zaskolovani novych  zaméstnancli, kteti se  seznamuji

se sortimentem firmy, se zptisobem prodeje a dal§imi tikoly, které jsou obsazeny

V ndplni prace na konkrétni pracovni pozici. Ziroven sem v piipadé firmy

Europapier patii napt. odborna skoleni, ktera se konaji pod vedenim dodavateli.

Ti seznamuji produktové manazery, obchodni zastupce

ale 1 pracovniky prodejniho oddéleni a n€kdy i1 zdkazniky s novym sortimentem,

novymi technologiemi pii vyrob¢ atd. Déle jsou to napft. rizné seminafe a kurzy,
pro ucetni. V neposledni fadé¢ do této kategorie spadd systém Assessment

a Development center a vzdélavani, které se konaji pfimo ve firmé&. Je vybrana

skupina  zaméstnancli,  pfevazné¢  manazerti, obchodnich  zastupca
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a zakaznického centra. Ti jsou prostiednictvim rtznych testl, her a prezentaci
testovani tymem psychologi, ktefi na zdkladé pozorovani sestavi zpravu, ktera
je konzultovana s jednotlivymi pracovniky a s pfimym nadfizenym. Tento tym
psychologli pomuze pracovnikovi Sjeho nasmérovanim, co zlepSovat, ¢cho
se vyvarovat. Pfimy nadfizeny tak ziska informace, jak motivovat jednotlivé
pracovniky a jaké druhy kurzii zvolit, aby to skutecné ptispélo k rozvoji daného
jedince.

2. Vzdélavani mimo oblast soucasné kvalifikace pro budouci pracovni napli
— jedna se o rekvalifikace sohledem na planovani personédlnich potieb
organizace. Z vlastni zkuSenosti mohu uvést piiklad ze své praxe ve firmé.
Vzhledem Kk reorganizaci ve firmé mi byla nabidnuta jina pracovni pozice,
kterou jsem piijala. Firma pro mé zajistila kurz komplexniho ucetnictvi, ktery
jsem navstévovala po dobu tfi mésict.

3. Vzdélavani mimo oblast soucasné kvalifikace pro soucasnou napli — napf.
trénink psycho-socidlnich dovednosti mize pracovnikovi napomoci k lepSimu
fungovani v ramci pracovniho tymu, jde o vzdélani ve schopnostech fesit
konflikty, zvladat stres, motivovat, vést poradu, umét vyteSit problémovou
situaci pii jednani se zdkaznikem nebo tfeba o jazykové vzdélavani, za ucelem
dorozuméni se s kolegy nebo obchodnimi partnery. Toto vzdé€lavani
je poskytovano firmou piedevsim vedoucim zaméstnanciim.

Vzdélavani miiZze nabyvat riznych forem. Témét kazdy pracovnik je vlastné
neustale vzdélavan prostrednictvim svého nadfizeného — neformalnim zpisobem.
Coaching, mentoring, pracovni rotace nebo jen prosta integrace s kolegy

jsou jiz nastroji vzdélavani a osvojovani si znalosti a dovednosti.

4.4.15 Flexibilni pracovni doba

Flexibilni pracovni rezim je pracovni rezim, ktery umoZznuje sladit pracovni
dobu nejen spotfebami a moznostmi organizace, ale predev§im s poticbami
a moznostmi samotnych pracovnikii. Umoznuje pracovnikiim optimalné spojit pracovni
a osobni Zivot, coz pfirozené zvySuje spokojenost pracovniki s praci a pfispiva
k dosazeni ocekavaného pracovniho vykonu a chovani jednotlivych pracovnikd.

Flexibilita se projevuje v délce a/nebo umisténi pracovni doby. Mezi pouzité formy
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flexibilnich pracovnich rezimid patfi napt. zkradceni pracovni doby nebo pruzné
rozvrzeni pracovni doby, kdy si pracovnik mize sdm zvolit zacatek nebo konec
pracovnich smén.”® Na druhou stranu z toho t&7i i zaméstnavatel, nebot’ zaméstnanec
svou pracovni dobu pravdépodobné vyuzije produktivnéji. Muze si vyridit 1ékare,
urady, Skolky atd. Flexibilni pracovni doba neni v nasi firmé umoznéna komukoliv,
ale pfevazné manazerim, ktefi mohou svou praci vykonavat i z domova. Je vSak mozno
na zakladé¢ dohody se svym nadfizenym a schvalenim jednatele firmy o tuto vyhodu
pozadat. Jednd se piedevSim o zaméstnankyné s malymi détmi, které o tuto vyhodu
zadaji, protoze nejsou schopny pii dodrzovani standardni pracovni doby vyzvednout
své déti ze Skolek. Tento systém funguje jen za predpokladu, Ze ostatni ¢lenové jejich
pracovniho tymu tuto vyjimku pfijmou a jsou schopni bez problému pokryt standardni

pracovni dobu a neohrozit chod oddéleni a firmy.

4.5 Hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjSich motivacnich nastrojii
v rukou manazert. V piipadé, ze je systém hodnoceni dobie ptipraven a podafi-li
se ziskat vedouci pracovniky, je velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu.
Jestlize mu neni vénovéana dostatecna pozornost, mize naopak sklouznout do formalit
a ztraci vesSkery smysl. Hodnoceni ma vyznam jak pro podnik, tak pro vedouciho
1 pro hodnoceného pracovnika. Pouziva se jak pro zvySeni osobni vykonnosti
jednotlived, k vyuziti a rozvoji potencialu pracovnikli, k planovani a navrhovani

personalnich zéloh, ale i ke zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky.>

Ve firmé Europapier bylo zavedeno systematické hodnoceni, aby se zvysila
ucinnost stimula¢niho systému. Toto hodnoceni se provadi v ro¢nim intervalu,
konkrétné na zacatku kazdého kalendainiho roku. Je spojeno s hodnoticim rozhovorem
s nadfizenym, ktery se snazi pohovofit s kazdym pracovnikem o jeho vysledcich,
o tom, jak plni zadané tkoly atd. Termin hodnoticiho pohovoru je oznamen vedoucimi
oddéleni v dostatecném predstihu doptfedu, aby se ob¢ strany, jak vedouci,

tak 1 jednotlivi pracovnici mohli na hodnotici pohovor pfipravit. Zaroven je s terminem

%8 PODNIKATEL.CZ. Motivujte své zaméstnance volnym zacdatkem pracovni doby. [online]. 1. 2. 2014
[cit. 2014-02-01]. Dostupné z: http://www.podnikatel.cz/clanky/motivujte-pruznou-pracovni-dobou/
* BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 59.
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pohovoru pracovnikim zaslan kratky ptehled témat, kterych se pohovor bude tykat,
aby m¢li moznost se nad jednotlivymi otdzkami zamyslet (napf. co si zaméstnanci
mysli, Ze se jim v pfedeslém roce povedlo a co nepovedlo, zda jsou spokojeni se svoji
pozici ve firm¢ ¢i by radi néco zménili, zda jsou spokojeni s hodnocenim, jaké jsou
jejich silné a slabé stranky, v ptipadé, ze si pfipousti i slabé stranky, jak by je odstranili
atd.).

Pohovor vede vedouci pracovnik, ktery se pti zahdjeni pta na praci a problémy
sni spojené, na mnozstvi Casu, které¢ vénuje jednotlivym cinnostem. Dale nasleduje
uznani pozitivnich vysledkli prace. Az poté, Vv ptipadé, ze se vyskytly béhem roku
n¢jaké vytky, se probiraji pfipadné negativni skute¢nosti. Toto potadi
ma své opodstatnéni, nebot’ opac¢né poradi demotivuje. Pracovnik by se mohl domnivat,
ze je vedouci zaujaty a nebude pfiliS§ vnimat dal$i probirané skutecnosti. V zavéru
rozhovoru ma pracovnik moznost dotazat se na témata, kterd béhem rozhovoru zminéna
nebyla a ktera pracovnika zajimaji. Veskeré informace ziskané od pracovniki
si vedouci peclivé zaznamendvaji pro pozdéjsi vyhodnoceni vystupi.

Z vlastni zkuSenosti mohu dodat, Ze pohovory vétSinou probihaji na pratelské
bazi, nebot’ vétSina vedoucich pracovnikli mé se svym tymem vice nez kolegidlni vztah.
Proto neni vyjimkou, Ze se vV zavéru pohovoru probiraji témata jako rodina, dovolena,
osobni Zivot atd.

Kromé téchto ro¢nich pohovori jsou jednotlivi zaméstnanci hodnoceni
na zaklad¢ kazdodenniho styku se svymi vedoucimi, ktefi reaguji na tUroven prace,
kterou jeho podfizeni odvadéji. Uz jen sdéleni nazoru na kvalitu prace je ohodnoceni,

které si ani béZzn€ neuvédomujeme.

4.5.1 Systém hodnoceni zaméstnancu ve firmé

Jak jiz bylo uvedeno vySe, zplisob hodnoceni zaméstnanc ve firmé zavisi

na tom, zde se jedna o goalované¢ zameéstnance, jejichz plat tvoii pevna slozka

......

plat je dan pevnou slozkou uvedenou v platném platovém vymeéru.

Neobchodni divize maji ndrok kromé platu vypldceného kazdy mésic

na Ctvrtletni bonus, ktery je vazany na plnéni firmy a v piipadé naroku na jeho vyplatu
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je zahrnuty v prvnim vyplatnim terminu v nasledujicim ¢tvrtleti. Bonus je vypocitavan

dle platné smérnice tzn., Ze:
- pokud firma splni plan na 90 %, zaméstnanec ma narok na bonus 4%,
- pokud firma splni plan na 100%, zamé&stnanec ma narok na bonus 7%,
- pokud firma splni plan na 110%, zaméstnanec ma narok na bonus 10%.

Vyse bonusu je vypocitana z pramérné ctvrtletni mzdy kazdého zaméstnance. Jednotlivi
vedouci oddéleni maji pravo vySi bonusu kratit v pfipadé neplnéni
¢1 poruseni povinnosti popt. prerozdélit mezi jednotlivé Eleny tymu podle svého
uvazeni.

Goalovani zaméstnanci tzn. obchodni zastupci a produktovi managefi maji
odli$ny zplsob hodnoceni. Ti maji narok na provizi (pohyblivou slozku platu) kazdy
mesic v pfipadé, ze splni stanoveny plan. Rocni plany jednotlivych goalovanych
zamé&stnanc  jsou vyhotoveny vzdy Vv poslednim Ctvrtleti piedchoziho kalendainiho
roku na zékladé redlnych ocekavani a plant stanovenych videnskou centralou
spolecnosti. Provizni plan je ptfilohou mzdového vyméru a je aktualizovany kazdy rok.
Jednotlivi zaméstnancCi jsou se svym planem pfedem seznameni, zarovenn maji moznost
se k nému vyjadfit popt. do ur¢ité miry upravit finalni podobu svého planu. V ptipadg,
ze nedojde dany mésic ke splnéni vytyCenych cilli, zaméstnanec ztraci narok
na vyplatu provize, bohuzel dochazi i k situaci, kdy zaméstnanci mize byt ¢ast mzdy
jesté zkracena a to v piipad€, Ze zaméstnanec nedosahne alespoit minimalniho plnéni
v daném meésici, které je stanoveno hranici 70% stanovené¢ho planu pro dany mésic.
Obchodni zastupci a produktovi manazefi maji odliSna kritéria, ktera ovliviiuji jejich
plnéni, ta jsou rozd€lena do nékolika skupin a na plnéni se podileji ur¢itym procentem.
Jedna se o obrat v CZK, obrat vtunach, marzi v % a objem pohledavek
v CZK. Jednotlivé systémy, jak obchodnich zastupctl, tak produktovych managerti

budou v této praci detailnéji popsany a vysvétleny.
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a) Obchodni zastupci

Tabulka 1: Ukazka provizniho systému obchodnich zastupci

Mzda 38000 38000 | 38000 | 38000 | 38000
PROVIZNI SYSTEM EPB leden tnor biezen duben kvéten
8,32% 7,96% 8,48% 8,54% 8,80%
DB (budget)
K¢ 873856| 835425| 890449| 896296| 924081
PLAN Marze % 10,87 10,87 10,87 10,87 10,87
Neplatici
K¢ 2836 462 | 3924 638 | 4 288 654 | 4 200 986 | 3 612 923
DB K¢ 567 023| 845130| 717953| 523044| 592 737
SKUTECNOST | MarZe w% 9,68 10,34 8,04 5,98 7,87
Neplatici
K¢ 597 389| 236115| 76065| 570922| 319079
Skute&nost trzby 5860 458 | 8 176 330 | 8 934 696 | 8 752 054 | 7 526 922
SKUTECNE DB (Vbudget) 64,9 101,2 80,6 58,4 64,1
SPLNENO v, | Marze 89,0 95,1 74,0 55,0 72,5
- Neplatici 78,8 94,0 98,2 86,4 91,2
Vaha DB v % 60 38,9 60,7 48,4 35,0 38,5
Vaha Marze v% 20 17,8 19,0 14,8 11,0 14,5
Viha Neplati¢i v% 20 15,8 18,8 19,6 17,3 18,2
g\%ﬁ?ﬁ 725%| 985%| 828%| 633%| 71.2%
PRIPLATE KE MZDE +% 0,0% 5,0% 0,0% 0,0% 0,0%
SRAZKA ZEMZDY -% 0,0% 0,0% 0,0%| -10,0% 0,0%
PRIPLATEK KE MZDE CZK 0 1900 0 0 0
SRAZKA ZE MZDY CZK 0 0 0 -3800 0

Zdroj: Interni zdroj firmy

Jak jiz bylo zminéno, systém hodnoceni obchodnich zastupcii zavisi na obratu,

marZi a stavu pohledavek. Celkovy rocni plan je procentudlné rozdélen na jednotlivé

mesice podle toho, jak je ktery mésic silny (slabsi mésice byvaji vétSinou na zacatku

roku a v letnich mésicich, nejsilngjsi byva posledni ctvrtleti roku). V tabulce je nejprve

uveden plan téchto hodnot, poté skute¢né hodnoty, které byly dosazeny v konkrétnich

mésicich. Porovnanim téchto hodnot jsme zjistili skutecné procentualni hodnoty

jednotlivych veli¢in uvedené jako skute¢né plnéni v procentech. Zaroven je stanoveno,

jakou vahu v procentech ma DB = obrat, marze i pohledavky na skutecném plnéni

obchodniho zastupce. Z tabulky vyplyva, ze DB ovliviiuje skute¢né plnéni 60%, marze
20% a pohledavky také 20%.

plnéni, ze kterého se pak vychazi pii vypoctech provizi.
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V ptipadég, Zze obchodni zastupce splni sviij plan na:
- 0% — 59,9%, bude mu ze mzdy strzeno 20%,
- 60% — 69,9%, bude mu ze mzdy strzeno 10%,
- 70% — 89,9%, zaméstnanec dostava planovou mzdu,
- 90% — 99,9%, zam¢&stnanec ma narok na provizi 5%,
- pii 100% ma zaméstnanec narok na provizi 10%,

- od 101% se piipoditava za kazdé splnéné procento planu stejné procento
prip p p p ] p

pfi provizi (tzn. 101% planu = 11% provize, 102% planu = 12% provize atd.),

- maximalni vySe plnéni je ddna hranici 140%, pii kterém mé zaméstnanec narok

na provizi ve vysi 50%.

Jesté bych se rada zminila o vypoctu pohledavek, které jsou v tabulce uvedeny
jako neplati¢i. Pohledavky se pocitaji ze skutecného stavu faktur, které maji jednotlivi
zakaznici pfidéleni jednotlivym obchodnim zastupciim po splatnosti na konci kazdého
kalendarniho meésice. Obchodnim zastupcim spadajicim do obchodni divize office
papers (viz. organizacni struktura firmy) se do pohledavek zapocitavaji vSechny
pohledavky po splatnosti del$i jak 15 dni a maximdlni stav neplatici ze skute¢ného
mesi¢niho obratu je 40%. U obchodnich zéstupcti spadajicich do obchodni divize
printing se do pohledavek zapocitavaji vSechny pohledavky po splatnosti delsi jak 30
dni a maximalni stav neplati¢ii ze skutecného mésicniho obratu je 20%. Tento rozdil
vyplyva z povahy sortimentu, ktery jednotlivé divize prodavaji. Zakazniky divize
printing jsou vétSinou tiskarny, které pottebuji delSi splatnosti vzhledem k tomu,
ze zbozi, které nakoupi, musi nejprve zpracovat, ¢imz je celkova doba od koupé,
zpracovani aZ po prodej vyrazné delsi nez u zédkaznikl office papers, ktefi nakoupené

zboZi jen distribuuji dal mezi své zdkazniky.

Zaméstnavatel je stejné jako u neobchodnich divizi opravnén provizi nevyplatit
¢1 snizit v pifipadé porusSeni vnitinich pfedpisti spolecnosti ¢i v pfipadé¢ neplnéni

pracovnich ukoll zadanych zaméstnanci zaméstnavatelem.
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b) Produktovi manazefi

Produktovi manazefi jsou z ¢asti hodnoceni stejné jako obchodni zastupci,

tzn. jsou jim piidé€leni klicovi zakaznici, u kterych jsou sledovany jednotlivé hodnoty

(DB, marze a pohledavky), zaroven jsou ale odpovédni za svétené produkty, u kterych

jsou také stanovenymi kritérii pro vypocet provizi obrat v CZK a marze v % , ale tietim

Kritériem jsou prodané tuny.

Tabulka 2: Ukazka provizniho systému produktovych manazerti — ¢ast L.

ZAKAZNICI L.
PROVIZNI SYSTEM EPB leden {inor biezen duben
KAM 8,05% 7,23% 7,43% 6,86%
DB (budget)

K¢ 140 995 126 657 130 160 120 270
PLAN MarZe % 7,00 7,00 7,00 7,00

Neplatici
K& 827 767 831 410 564 723 315077
DB K¢ 91 999 143 838 135011 34 346
SKUTECNOST | Marze w% 5,38 8,37 11,57 5,28

Neplatici
K& 0 0 0 287 353
Skute¢nost trzby 1710 262 1717789| 1166784 650 985
SKUTECNE DB (vbudget) 65,3 113,6 103,7 28,6
SPLNENG v v, | Marze 76,8 119,6 165,3 75,4
Neplatici 100,0 100,0 100,0 8,8
Véha DB v % 60 39,2 68,1 62,2 17,1
Véha Marze v% 20 15,4 23,9 33,1 15,1
Vaha Neplati¢i v% 20 20,0 20,0 20,0 1,8
;ﬁ\?ELIE?NE 74.5% 112,1% 115,3% 34,0%

Zdroj: Interni zdroj firmy
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Tabulka 3: Ukazka provizniho systému produktovych manazert — ¢ast II.

PRODUKTY II,
PROVIZNI SYSTEM EPB leden Gnor biezen duben

KAM 8,05% 7.23% 7.43% 6,86%

DB (budget)
oLAN K& 2274343 2043063| 2099566| 1940041
Marze % 6,61 7.61 8,61 8,61
Tuny 1244 1117 1148 1061
DB K& 2103 711] 2462039 2303711| 1947 268
SKUTECNOST |Marze % 7,86 8,33 7,40 7,54
Tuny 1213 1325 1419 1165
Skutetnost r7by 26 749 468 | 20552 143| 31129682 25842510
SKUTECNE DB (budge] 92,5 1205 109.7 100.4
SDLNENG v, [ Marze 118,9 109,4 85,9 87,5
Tuny 97,6 1186 1236 109.,9
Vaha DB v % 60 55,5 723 65,8 60,2
Vaha MarZe v% 20 238 21.9 17.2 175
Véha Neplatici v%% 20 195 23.7 24.7 22.0
gﬁ%ﬁ?w 98.8%|  117,9% 107,7% 99,7%
Vaha I 30 653 80,8 754 69.8
Véha 11 70 224 33,6 34,6 10,2
;’S\?ELI]\EI?I}%T AL 87.6%|  114,4% 110,0% 80,0%

Jako podklad pro vypocet provizi slouzi vysledné plnéni total, ze které¢ho

Zdroj: Interni zdroj firmy

jsou pocitany provize/srazKy stejnym zpiisobem, jako u provizi obchodnich zastupci.

- 0% — 59,9%, bude mu ze mzdy strzeno 20%,

- 60% — 69,9%, bude mu ze mzdy strzeno 10%,

- 70% — 89,9%, zamé&stnanec dostava planovou mzdu,

- 90% — 99,9%, zaméstnanec ma narok na provizi 5%,

- pii 100% ma zaméstnanec narok na provizi 10%,

- od 101% se piipocitava za kazdé splnéné procento planu stejné procento

pii provizi (tzn. 101% planu = 11% provize, 102% planu = 12% provize atd.),
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- maximalni vySe plnéni je ddna hranici 140%, pii kterém md zaméstnanec narok

na provizi ve vysi 50%.

¢) Managefi

Managefi jednotlivych oddéleni maji odlisny zptsob hodnoceni. Vzhledem
k tomu, ze kazdy manager odpovida za urCité oddéleni, kritéria pro vypocet jejich
provizi vychéazi z odlisSnych pozadavka. Tato kritéria nebudu popisovat tak dikladné
jako u ftadovych zaméstnancl, protoze ta jsou dana centralou spoleénosti
a v zasadé neni mozné je jakymkoliv zplisobem ménit. Proto nekterd z téchto kritérii
jen nastinim. U finanéniho manazera se berou V potaz napi. pohledavky po splatnosti,
cashflow, celkové naklady firmy, u manazera logistiky otocka skladu, naklady

na logistiku a dal$i individudlni kritéria.

4.6 Metoda Setieni

V ptedchozich kapitolach této prace jsem se snazila dikladné popsat
jak systém benefiti ve firmé&, tak i zplsob hodnoceni jednotlivych zaméstnanci.
Zda jsou zaméstnanci firmy spokojeni stémito systémy a zda jsou dostatecné
motivovani se budu zabyvat v dal$i kapitole. Jak jiz bylo feceno, pro kazdou firmu
je dilezité ziskavat informace o pracovni spokojenosti a motivaci pracovniki.
Jakékoliv opatfeni ve vztahu k zaméstnancim je nutné pfipravovat se znalosti
soucasného stavu. V pifipad¢é pracovni spokojenosti jde o zkoumani kvality prozitku.
NejcCastéji se pouziva dotazovani osobni nebo pisemné. Pti dotazovani tykajicich
se prozitki musime pocitat s tim, ze dotazovani maji spiSe tendenci odpovidat tak,
jak ocekavaji, Ze je spravné. A proto, abychom ziskali pravdivy obraz, je nutné vysvétlit
divod, pro¢ se spokojenost zkoumd a pro¢ jsou dilezité nezkreslené odpovédi.60
Zkoumani spokojenosti lze realizovat pomoci ¢tyf metod (strukturované dotazniky,
rozhovory, kombinace dotaznikli a rozhovorti, diskusni skupiny).

Pro svoji praci jsem si vybrala formu dotazniku. Podstata dotazniku spociva
V pisemném souboru otazek, na které respondenti odpovidaji, nebo polozek, s nimiz

souhlasi ¢1 nesouhlasi, popt. vybiraji tu, ktera je nejblize skutecnosti. Vysledek

% BEDRNOVA, E. - NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 2. vyd. Praha: Management Press,
2002. s. 284.
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dotaznikového Setfeni zavisi na formulaci jednotlivych polozek a konstrukei dotazniku.
Formulace musi byt jasnd a srozumitelnd a musi se tykat zkoumaného problému.
Otazky mohou mit riznou podobu. Muzeme pouzit otazky oteviené, ale i1 zaviené bud’
s predepsanymi  slovnimi odpovédmi nebo s vyjadfenim spokojenosti c¢islem
na prilozené Skale. Tato Skala polozek tvoii soubory, které jsou zaméteny na rizné
problémové okruhy.
Dotaznikové Setfeni ma své vyhody a neV}'lhody:61

- moznost ziskat udaje od vétsiho poctu respondenttl,

- anonymita dotazniku mize podnitit vétsi upfimnost respondentd,

- udaje jsou jednotngjsi a Ize je kvantifikovat a zpracovat statistickymi postupy,

- je hospodarnéjsi nez rozhovor nebo kvalitativni metody,

- nizka navratnost dotaznik,

- vybér alternativ nemusi poskytovat dostate¢né vhodnou odpoveéd’,

-V ptipadé nepochopeni nemiize dotazovany zadat vysvétleni aj.

Pti zpracovani vysledkli se porovnavaji Skaly dulezitosti jednotlivych faktorii
se Skalami spokojenosti. Pfi tomto porovnani se identifikuji vyznamné faktory,
u kterych ma vyhranéna spokojenost nebo nespokojenost rozhodujici vyznam. Nejvetsi
pozornost pfi analyze vysledkt je nutné vénovat vyrazné nespokojenosti u faktorti, které
jsou pro respondenty subjektivné nejvyznamnéjsi a je nutné hledat opatieni, kterd
by nespokojenost snizila nebo zcela odstranila.

Pfed dotaznikovym Setfenim jsem pozadala o potfebné informace tykajici
se bonusového a hodnoticiho systému zodpovédného pracovnika. Néasledné bylo
zamé&stnancim vysvétleno, pro¢ toto Setfeni probihd, ¢eho se tykd a jaky bude mit
pfinos. Zaméstnanci byli pouceni a informovani, jakym zpisobem maji dotaznik
vyplnit. Vyplnéné dotazniky, které byly anonymni v tom smyslu, Ze nebyla uvadéna
konkrétni osoba, ale jen oddéleni, na kterém doty¢na osoba pracuje, mohli vhazovat
do pfipraveného boxu umisténého na recepci firmy po dobu 14 dni a to proto,
aby se mohlo zucastnit co nejvice zaméstnanc a ziskané odpovédi byly co nejvice
vypovidajici. Je nutné pocitat s pracovni neschopnosti jednotlivych zaméstnanct,

sluzebnimi cestami manazertt a obchodnich zastupcti. Zaméstnancim, ktefi pracuji

*LPAVLICA, K. Socidlni vyzkum, podnik a management. 1. vyd. Praha: Ekopress, 2000. s. 163.
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mimo prazskou pobocku, byl dotaznik zaslan mailem s tim, ze odpovédi mohli zaslat

na adresu firmy téz jen s udanim pozice, na které pracuji.

4.6.1 Hypotézy

Hypotéza €. 1: Vztahy na pracovisti.

Tato skupina otdzek zkoumd mezilidské vztahy na pracovisti a zabyva
se vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci. Diky tomu, Zze se pii jakémkoliv kontaktu
jednoho ¢lovéka s jinym 1 pii jakékoliv lidské ¢innosti vytvaieji vztahy, je samoziejmé,
ze vznikaji 1 v souvislosti s vykonavanim prace. Nejvice svého Casu travime v praci,
s kolegy méme spole¢nou pracovni népln, feSime podobné problémy a to je spojujici
prvek. Vyznam pracovnich vztaht je pro kazdou organizaci mimofadny, protoze jejich
kvalita vytvaii ramec, ktery vyznamné ovliviluje dosahovani cili organizace
1 pracovnich a Zzivotnich cili jednotlivych pracovniki.  Korektni, harmonické,
uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy vytvareji produktivni klima, které méa velmi
pozitivni vliv na vykony jak jednotlivych pracovniki, tak i celé organizace, zaroven
se velmi pifiznivé odrazeji ve spokojenosti pracovnikli. Dobré vztahy na pracovisti
se poji se zmensSenou mirou vnitiniho napéti a nemoci, lidé byvaji méné uzkostni, netrpi
depresemi atd. Nepfiznivé pracovni a mezilidské vztahy v organizaci s sebou piinaseji
konflikty, stiznosti a nedivéru mezi zaméstnanci. V piipad¢, Ze nedojde k feSeni
konfliktd, mize dojit k vaznym krizim. Lze konstatovat, ze pravé tym spolupracovnikti
Casto pusobi na vnitini motivaci jednotlivcll daleko vic nez sam nadfizeny. Muze
pusobit kladné i zaporng. Vnitini zivot v tymech byva mnohdy mimo pozornost
manazerl,, pfitom pravé zde cCasto vznikaji vyznamné motivujici ¢i demotivujici

popudy.

Vztahy na pracovisti:

1. Na pracovisti panuje ptijemné prostiedi.

2. Jsem spokojen/a s mezilidskymi vztahy na naSem oddé€leni.

3. Mam/e moznost otevien¢ projevit své nazory.

4. Jsem spokojen/a s urovni spoluprace mezi kolegy na nasem odd¢leni.
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Hypotéza ¢.2.: MoZnost osobniho ristu a rozvoje jsou pro mé motivaénim
faktorem.

Tato skupina otazek zkouma, zda firma poskytuje moznost dal§iho vzdélavani
zam¢stnancl, zda piipadnd Skoleni ¢i kurzy mohou lidé ve své praci vyuzit
a zda je tento zpusob nepenézni motivace pro lidi atraktivni. Vzhledem k tomu,
ze se pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v soucasné dobé neustdle méni,
¢lovek, aby mohl fungovat jako pracovni sila a byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat. V moderni spolecnosti se vzdélavani
a formovani pracovnich schopnosti stava celozivotnim procesem. Aby firma byla
flexibilni a byla schopna reagovat na zmény, musi byt flexibilni i lidé, ktefi na zmény
budou pfipraveni, budou je akceptovat a podporovat. V dnesni dobé¢ jiz nestaci tradi¢ni
vzdélavani zaméstnanci jako je zacvik, doSkolovani a rekvalifikace. Zaméstnance
je tieba formovat a rozvijet jejich hodnotovou orientaci a ptizptisobovat jejich kulturu
kultufe firmy.

Riizni lidé dédvaji pfednost riznym motivim. Pro né€koho jsou motivem penize, osobni
postaveni, pracovni vysledky, ptatelstvi na pracovisti, jistota zaméstnani, ale také
odbornost. Odbornost je rozhodujicim motivem téch, ktefi preferuji sviij profesionalni
rozvoj. Snazi se predevSim vyniknout ve své profesi, a t0 je pro né dostatenym
motivatorem. Osobni rdst a rozvoj jsou na druhé strané motivatorem i pro ty, ktefi
se snazi diky nové ziskanym informacim a schopnostem zlepsit svou kvalitu Zivota
nebo dat sob¢é i svému okoli (sou¢asnému nebo budoucimu zaméstnavateli) najevo,

Ze na sob¢ pracujeme, coz mize pusobit i jako prevence proti mozné ztraté¢ zamestnani.
Osobniho rist a rozvoj jsou pro mé motiva¢nim faktorem:

1. Mam/e dobré podminky pro vzdélavani a odborny rist.

2. Mam/e moznost uplatnit své znalosti a dovednosti.

2. Mam/e moznost dalsiho zvySovani kvalifikace.

3. MoZnost pracovniho postupu pozitivn€ ovlivituje milj pracovni vykon.
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Hypotéza ¢. 3.: Hodnoceni pFristupu nadfizeného.

Tato skupina otazek se zabyva osobou nadiizeného, vzajemného vztahu mezi
nadfizenym a podiizenym. Zkouma jeho organizacni schopnosti, vstficnost, celkovy
pristup k zaméstnanctim a k feseni jednotlivych situaci.

Kazdy vedouci ¢i manazer musi mit urcité schopnosti, dovednosti, védomosti
a vlastnosti osobnosti, které mu umoziuji dobfe délat fidici praci. Kazdy manazer
by mél mit u svych podfizenych autoritu. Podfizeni musi védét, ze se o n¢ho manazer
stard, ze si ho vazi, pomaha mu s plnénim ukold, vzdélava ho, plati ho co nejlépe podle
svych moznosti, umozituje mu kariérovy rust atd. Podfizeni si pak takového manazera
vazi a délaji praci co nejlépe. Mnozi dneSni manazefi jsou ve funkci vymackavacl
citrébnll, musi stale zvySovat vykon, produktivitu a platit zaméstnancim co nejméng.
Sviyj tlak vSak nesmi prehnat, jinak jim lidé odejdou a nejdiive ti nejschopnéjsi. Jak jiz
bylo feceno v uvodu, lidsky kapital je vyznamnym nastrojem, ktery hraje dilezitou roli
v konkurenceschopnosti organizace. Pracovniky nesta¢i jen zaméstnavat, ale je nutné
je ptredevSim motivovat. A pravé nadfizeny je jednim z téch, ktery se svym chovani
a jednanim vuc¢i podfizenym mulze vyrazné podilet na motivaci k jejich pracovnim
vykontum. V piipadé, Zze podfizeni vidi, ze jejich vedouci s nimi nekomunikuje, nejsou
spokojeni s jeho praci, neoceni jejich snahu aj., zacinaji byt nemotivovani a frustrovani.

Manazer musi byt laskavy i disledny, nesmi byt ani mékky ani tvrdy, protoze na jedné
stran¢ smiflivy pfistup vic¢i podiizenym a piili§ vstiicné jedndni je vzdy chybou,
na stran¢ druhé se nesmi manazer chovat jako robot, kterého zajimé pouze vykon a nic

Z osobniho zivota zaméstnanci.

Hodnoceni ptistupu nadiizeného:

1. MUyj nadtizeny ma dobré organizacni schopnosti.

2. Mj nadfizeny podporuje nasi pracovni iniciativu a aktivitu.

3. Mijj nadfizeny ma uznani pro dobré vykony, umi ocenit a pochvalit.

4. MUj nadfizeny zachazi rovné se vSemi podiizenymi.
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Hypotéza ¢. 4.: Kvalita komunikace a piredavani informaci v ramci firmy.

Tato skupina otazek zkouméa komunikaci na pracovisti. Re§i funkénost
predavani informaci mezi Gtvary a zabyva se komunikaci vedeni spolenosti se svymi
zamé&stnanci. Komunikace v soucasné praxi predstavuje zakladni spojovaci ¢lanek mezi
lidmi. Stala se podstatou veskerych mezilidskych vztaht, soucasti kazdé spole¢né lidské
¢innosti. Nezastupitelnou roli mé i v procesu fizeni podniku. Komunikace se vytvari
jako vztah, mezi minimaln¢ dvéma objekty, ktefi o sobé védi a spolecné subjektivné
sdileji a reaguji na urcitou situaci. Objektem komunikace je potom to, jak na tuto situaci
reflektuji a tesi, jak na ni spoleéné reaguji. V posledni dobé se klade velky diraz
na potiebu kvalitni komunikace, protoze plni dva hlavni tkoly. Informuje zaméstnance
o zpusobu fungovani podniku. Nikdo se nemuze divit, pokud se pracovnik snazi ziskat
maximum informaci o podniku, na ktery je ve vétSing piipadl vazdna existence jeho
a jeho rodiny. Navic pracovnik, ktery pronikne do taju organizacni struktury, ztraci
pocit anonymity, stava se vice aktivni, nabyva ptesvédCeni, ze je pro podnik také
dualezity, Ze 1 jeho nazor ma véhu. Pokud se pracovnik s podnikem identifikuje, podava
lepsi vykon. Komunikace, ktera ve firmé probiha, nejsou jen slova a dokumenty,
ale 1 povést firmy, povest a ¢iny vrcholového managementu 1 ostatnich ¢lent vedeni
firmy, firemni vize, strategie 1 cile firmy, tradice firmy, firemni ritualy, pravidla
odménovani a sankcionovani, zajem ¢i nezajem vedeni firmy o své spolupracovniky.
V ptipadé, Zze ve firm€ dochazi k nedostatecné komunikaci a Spatné informovanosti,
nebo dokonce k zamérné vykonstruovanym informacim, mize vést k jednani, které
bude mit nedozirné nésledky. Ty budou mit vliv nejen na vztahy na pracovisti,
ale samoziejmé také na chod celé firmy, coz se samoziejmé musi projevit
V hospodatskych vysledcich firmy. Proto by manazeti vSech Urovni méli rozvijet

interpersonalni komunikacni dovednosti.

Kvalita komunikace a pfedavani informaci v rdmci firmy:

1. Jsem dostatecn¢ informovan/a o déni ve firme¢.

2. ObdrZené informace jsou srozumitelné, jsem informovan/a vcas.

3. Funguje pfedavani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi.

4. Vedeni spolecnosti s nami dostateéné komunikuje.
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Hypotéza ¢.5.: Spokojenost se systémem odménovani a benefiti.

Posledni skupina otazek se zabyvd odménovanim zaméstnanct. Vymezuje
problematiku: spokojenost s finan¢nim ohodnocenim, spravedlivé ohodnoceni,
zda odmény odpovidaji pracovnim vykonim a hodnoti soucasny systém odménovani
zamgstnancu.

Motivace je ze vSech persondlnich cinnosti nejvice spojena s odménovanim.
A to predevsim proto, ze odménovani je nejvétSim motivacnim faktorem pro vétSinu
pracovnikii. Cilem pracovnika je za praci néco dostat a to predevsim penize, proto lidé
chodi do zaméstnani. Potiebuji uzivit rodinu a udrzet si néjaky navykly Zzivotni
standard. Potom, kdyZ uz je prvotni potieba ziskani penéz pro obZivu zabezpecena,
zaCina se zaméstnanec poohlizet i po ostatnich vécech, které mu praci mohou usnadnit
nebo zpfijemnit. Tim mam na mysli podminky na pracovisti, vztahy s ostatnimi
zaméstnanci nebo s vedenim a podobné. Ale hlavnim motivem je odména a v tom vidim
nejvetsi spojitost motivovani a odmeénovani. Jiz pii vybéru zaméstnancli je tieba
je ucinnou motivaci ptesveédcit, Ze chtéji byt soucasti organizace a vzbudit v nich takovy
elan a nadseni tim, ze vstupuji do néceho nového. Ale i nasledné je nutné zaméstnance
Vv této euforii udrzet a motivovat je, aby nedoSlo k demotivaci. Proto je tieba zjistit,
zda jsou zaméstnanci spokojeni se souCasnym systémem odmeénovani a s finanénim
ohodnocenim, zda je pro né stale motivaénim faktorem, popf. co je pro né skutecnym
motivacnim prvkem, zda by tfeba upfednostnili jiny zpisob odménovani, nez ktery

firma momentaln¢ nabizi atd.

Spokojenost se systémem odménovani a benefitu:

1. Dobfe znam kritéria, na zaklad¢ kterych jsem hodnocen/a.
2. Moje finan¢ni hodnoceni mé motivuje k lepSim vykonam.

3. Jsem spokojen/a s mym finan¢nim hodnocenim.

4. Jsem spokojen/a s firemnim systémem benefitt.
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5. HODNOCENI VYZKUMU A NAVRHY RESENI

Celkem bylo rozdano 77 dotaznikili, sesbirano zpét bylo 76 dotaznikli. Tento
vysledek ptedstavuje 99% ucast z celkového poctu dotdzanych zaméstnancl.. Takto
vysokou tcast hodnotim jako pozitivni jev. A to proto, Ze zamé&stnanci jsou ochotni
se na vyzkumu podilet a pfedem nevzdavaji tuto cestu vyzkumu. Z toho vyplyva,
ze nejsou uplné demotivovani a jsou ochotni sdilet své pocity. Otazkou zUstava,
zda vSichni odpovidali podle svého uvazeni, i nékteti ve snaze udrzet si zaméstnani
odpovidali tak, jak by si vedeni spolec¢nosti pfedstavovalo.

Dotaznik se skladal z péti blokt, z nichz kazdy zahrnoval nékolik tématickych
otazek, vztahujicich se k dané oblasti zkoumané problematiky. Tyto otazky byly
hodnoceny pomoci pftiloZzené stupnice hodnoceni, ktera byla tvofena Ctyfstupniovou
hodnotici Skalou. U kazdé otazky méli zaméstnanci, dle vlastniho uvazeni, oznacit vzdy
jedno cislo ztéto hodnotici Skaly, a tim ohodnotit konkrétni otdzku. Jednotlivé

dotazniky byly rozdany vedoucimi odd¢€leni a dotaznik byl zadan:

a) sales/marketing,
b) purchase,

c) warehouse,

d) finance/IS.

Tabulka ¢. 4: Stupnice hodnoceni

STUPNICE HODNOCENI
1 2 3 4
rozhodné ANO spise ANO spiSe NE rozhodné NE

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni otazek v oblasti vztaht na pracovisti

Tabulka €. 5: Vztahy na pracovisti

Na pracovisti panuje piijemné prostiedi

rozhodné ANO | spiSe ANO spiSe NE rozhodné NE | Celkem
Celkem 15 57 3 1 76
Celkem % 19,74% 75,00% 3,95% 1,32% 100%
Jsem spokojen/a s mezilidskymi vitahy na nasem oddéleni
rozhodné ANO | spiSe ANO spise NE rozhodné NE | Celkem
Celkem 54 20 2 76
Celkem % 71,05% 26,32% 2,63% 0,00% 76
Mdm/e moZnost otevi‘ené projevit své nazory
rozhodné ANO | spiSe ANO spise NE rozhodné NE | Celkem
Celkem 9 31 34 2 76
Celkem % 11,84% 40,79% 44.74% 2,63% 76
Jsem spokojen/a s urovni spoluprdce mezi kolegy na nasem oddéleni
rozhodné ANO | spiSe ANO spiSe NE rozhodné NE | Celkem
Celkem 47 25 3 1 76
Celkem % 61,84% 32,89% 3,95% 1,32% 76
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 1: Vztahy na pracovisti
60
E Na pracovisti panuje
50 ptijemné prostiedi
40 0O Jsem spokojen/a s
30 _ [ ] mezilidskymi vztahy nasem
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projevit své nazory
10 ~
HE Jsem spokojen/a s urovni
0 - I P = spoluprace mezi kolegy na
rozhodné¢  spise ano spise ne  rozhodné ne nasem oddéleni

ano

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tento blok otdazek dosahl kladného hodnoceni ze strany zaméstnanct. Velmi
pozitivné¢  byly hodnoceny otazky tykajici se pfijemného prostfedi na pracovisti
a vztahll na oddé¢leni. V obou piipadech se kladné vyjadtilo ptes 70% zaméstnancii.
Spoluprace s kolegy na jednotlivych oddélenich byla hodnocena také dobie,
spokojenost presahla 60% hranici. Bohuzel zaméstnanci pocituji velké nedostatky
V moznosti otevien¢ projevit své nazory, coz povazuji za velmi slabou stranku vedeni
spolecnosti. Protoze jiz v této firm¢ pracuji 16 let, tak si myslim, Ze tento problém mohu
zhodnotit z dlouhodobého hlediska. V prvnich deseti letech fungovani firmy byla
komunikace ve firm¢ témét bezchybna. Zaméstnanci i vedouci k Sobé méli opravdu
hodné blizko, Casto vyhledavali pfilezitost setkavat se i po pracovni dobé jednak
V restauracnich zafizenich, ale i pii riznych sportovnich akcich. Dalo by se fici,
Ze s postupnym rozvojem firmy, expanzi na trhu a naristem manazerskych pozic, které
nebyly obsazovany manazery, ale tim, ze se povysSovali fadovi pracovnici, zacalo
vedeni uplatiiovat spiSe autoritativni zptsob fizeni. To se projevovalo jednak prudkym
nariistem smérnic a nafizeni ve firmé a postupné i1 neochotou akceptovat ndzory
ostatnich. Dlsledkem tohoto jednani je skutecnost, Ze jsou obcCas pfijimdna nespravna
opatifeni jako napf. jsou pfijimani novi zameéstnanci, ktefi jsou ¢asto naprosto nevhodni
pro dané pozice nebo do daného kolektivu, ¢imz Casto dochazelo ke konfliktim
na oddélenich. Ale i to, ze zaméstnanci jen pasivné piijimaji ukoly, které jsou jim
zadavany, protoze se v poslednich dvou letech velké mnozstvi ,,nepohodlnych* s firmou
rozloucilo.

Zamgéstnanci by méli mit mozZnost otevien¢ projevit své nazory bez strachu
0 ztratu zameéstnani. Vedeni by si rozhodné mélo z vysledkl tohoto bloku otazek vzit

ponauceni do budoucnosti.
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Vyhodnoceni otazek v oblasti moZnosti osobniho ristu a rozvoje

Tabulka €. 6: MoZnost osobniho rlstu a rozvoje

Mam/e dobré podminky pro vzdélavani a odborny riist.

Rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 10 16 24 26 76
Celkem % 13,16% 21,05% 31,58% 34,21% 100%
Madm/e moZnost uplatnit své znalosti a dovednosti
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 30 20 22 4 76
Celkem % 39,47% 26,32% 28,95% 5,26% 100%
Mam/e moZnost dal§iho zvySovani kvalifikace
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 9 14 34 19 76
Celkem % 11,84% 18,42% | 44,74% 25,00% 100%
MoZnost pracovniho postupu pozitivné ovliviiuje miij pracovni vykon
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 18 16 28 14 76
Celkem % 23,68% 21,05% | 36,84% 18,42% 100%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 2: Moznost osobniho rlstu a rozvoje
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tento blok otdzek dosdhl pomérné negativniho hodnoceni ze strany
zaméstnancl. Pozitivné byla vtomto bloku hodnocena pouze otazka tykajici
se moznosti uplatnéni svych znalosti a dovednosti (39,47%). U vSech ostatnich otdzek
tohoto bloku vyzkum ukézal nespokojenost zaméestnanci.

Shrnu-li otazku tykajici se podminek pro vzdélavani a odborny riist a moznosti
dalsiho vzdélavani a rozvoje, pokusim se to vysvétlit najednou, protoze vysledek téchto
otazek spolu souvisi. Opét se musim vratit do minulosti, kdy firma poskytovala
zam&stnancim pomérné velké mnozstvi kurzt a Skoleni, které pomahaly k rozvoji
a odbornému rastu. Kromé produktovych Skoleni pro obchodni zastupce
firma zaroven poskytovala Skoleni obchodnich dovednosti. Dale se podilela
na financovani jazykovych kurzii. Pofddala Skoleni s psychology, aby jak managefi,
tak ostatni zaméstnanci védéli, jak napt. zareagovat v krizovych situacich, kterym jsou
kazdodenné¢ vystaveni.

Bohuzel diky celosvétové hospodaiské krizi firma reagovala tak, ze vétSinu
téchto Skoleni zruSila a omezila se pouze na to nejnutnéj$i = na produktové Skolent,
které je vétSinou provadéno dodavateli v budové firmy nebo samotnymi vyskolenymi
zameéstnanci, ktefi svoje znalosti piedavaji dale svym kolegim. Dusledkem tohoto
omezeni je proto nespokojenost zameéstnancti a ukazuje se to i ve zminéném dotazniku.
Zamgéstnanci v soucasnosti opravdu nemohou byt spokojeni s moznosti zvySovani
kvalifikace ani s podminkami pro vzdélavani a osobni rist. Protoze i ptesto, ze se firmé
I Vkrizovém obdobi pomérné dafilo a dafi, Zadnou z vySe zminénych vzdélavacich
aktivit znovu nezavedla. Mozna by nebylo na Skodu, kdyby firma opétovné zvazila
moznost poskytovani jazykovych kurzl alespon tém pracovnikim, ktefi jsou v kontaktu
se zahrani¢nimi dodavateli a musi snimi denné¢ komunikovat jak telefonicky
tak emailem.

Pracovni, ale 1 mimo pracovni Skoleni ddva zaméstnanciim mozZnost prohloubit
a zdokonalit osobni znalosti, schopnosti a dovednosti, které mohou vyuzit ve své praci,
ale 1 vpraci budouci. Neuspokojené pozadavky na vzdélani zaméstnanct vede
k demotivaci zaméstnanct. Vzdyt vzdélavani by mélo patiit mezi klicové motivacni

nastroje spolecnosti.
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Vyhodnoceni otazek tykajici se hodnoceni pristupu nadiizeného

Tabulka €. 7: Hodnoceni pfistupu nadfizené¢ho

Miij nadiizeny mad dobré organizacni schopnosti

rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 42 25 9 0 76
Celkem % 55,26% 32,89% 11,84% 0,00% 100%
Miij nadiizeny podporuje nasi pracovni iniciativu a aktivitu
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 34 29 7 6 76
Celkem % 44,74% 38,16% 9,21% 7,89% 100%
Miyj nadiizeny md uzndni pro dobré vykony, umi ocenit a pochvdlit
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 45 21 8 2 76
Celkem % 59,21% 27,63% 10,53% 2,63% 100%
Miij nadiizeny zachazi rovné se vSemi podiizenymi
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 47 23 4 2 76
Celkem % 61,84% 30,26% 5,26% 2,63% 100%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 3: Hodnoceni ptistupu nadiizeného
50
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Zdroj : Vlastni zpracovani
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V tomto bloku otdzek zameéstnanci odpovidali na otazky tykajici se jejich
nadfizeného/vedouciho. Kladené otazky zkoumaly jeho organizacni schopnosti,
pracovni postupy a zpusob jednani. Zameéstnanci hodnotili soucasnou situaci
za pomérné¢ vyhovujici. Jak z vysledki dotazniki vyplyva, chovani nadiizené¢ho
je z odpovédi prevazné hodnoceno kladné. Nicméné pomérné alarmujici bylo zjisténi,
ze nejvice zapornych odpovédi tykajicich se hodnoceni nadfizeného bylo zaSkrtnuto
zamestnanci pracujicich na customer service center.

V tomto oddéleni doSlo v pribéhu poslednich tii let k velké fluktuaci
jak ze strany fadovych zaméstnancd, tak ze strany vedoucich. Nékteti z nich byli nuceni
odejit, n¢ktefi se z uritych diivodu rozhodli sviij pracovni pomér ukoncit z vlastni viile.
Uz toto je podle mého ndzoru znamka toho, Ze na oddéleni neni néco v potradku.
Po dvou nelGspéSnych  vybérech  vedoucich  pracovniki  doporucenych
zprostifedkovatelskou agenturou se firma rozhodla pro vybér ztad zaméstnanci.
Bohuzel se ale ukazuje, ze i pfesto, ze tento pracovnik byl vybornym zaméstnancem
zastavajicim puvodni pozici neni garance toho, ze v pozici vedouciho oddéleni bude
stejné usp&$ny. Zaméstnanci jsou nespokojeni s jeho jednanim, pocituji nedostatek
osobniho uzndni, ocekavaji pochvalu a uznani za vykonanou praci. Plnéni povinnosti
nad rdmec pracovni népln¢ se bere jako samoziejmost, naopak jakékoliv mensi selhani
je nekdy az zvelicovano a patfiéné potrestano.

Silny autoritativni pfistup vedouciho a az asocidlni zplisob vedeni lidi, pfehnana
snaha kontrolovat je a znemoziovat projevit jejich nazory je velmi slabou strankou
manazera 1 celého vedeni. Vedouci pracovnik se musi vcitit do potfeb svého
podiizeného a maximalné¢ vyuzit jeho pracovniho potencidlu a jeho schopnosti.
MéI by se zajimat nejen o pracovni problémy, ale i osobni problémy, ¢imz projevi sviyj
osobni zajem a snahu pomoci. To mlze mit pozitivni efekt v oblasti osobnich vztahli
a prohloubeni vzajemné divéry.

Ke zlepSeni soucasné situace by bylo vhodné, aby manazeii absolvovali kurzy
zam&fené na problematiku manaZerskych dovednosti, zacilenych na prohloubeni

znalosti a dovednosti v oblasti pracovni motivace, organizace a fizeni prace.
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Vyhodnoceni otazek tykajici se kvality komunikace a pfedavani informaci v ramci

firmy

Tabulka ¢. 8: Kvalita komunikace a pfedavani informaci v ramci firmy

Jsem dostatecné informovdn/a o déni ve firmé
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 29 34 8 5 76
Celkem % 38,16% 44,74% 10,53% 6,58% 100%
ObdrZené informace jsou srozumitelné, jsem informovdn/a véas
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 32 37 4 3 76
Celkem % 42,11% 48,68% 5,26% 3,95% 100%
Funguje predavani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 25 26 16 9 76
Celkem % 32,89% 34,21% 21,05% 11,84% 100%
Vedeni spolecnosti s nami dostatecné komunikuje
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 19 15 29 13 76
Celkem % 25,00% 19,74%| 38,16% 17,11% 100%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf ¢. 4: Kvalita komunikace a pfedavani informaci v rdmci firmy
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Tento blok otdzek se zabyval kvalitou komunikace a pfedavanim informaci
vramci firmy. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze prvni dvé zkoumané otazky
tykajici se informovanosti o déni ve firmé a vcasné podavanych informacich
jsou hodnoceny celkem pozitivn€. Problémovéjsi oblasti uz se ale jevi predavani
informaci v ramci firmy a komunikace mezi vedenim spolecnosti a zamé&stnanci. Jak jiz
bylo feceno diive, komunikace v soucasné¢ dobé predstavuje zdkladni spojovaci ¢lanek
mezi lidmi a mé& vyznamnou ulohu 1 v procesu fizeni a fungovani firmy. Nedostate¢na
nebo Spatn¢ podand informace mize zplsobit velké problémy.

Je nutné si uvédomit, ze informace, které obdrzi pracovnici jednoho oddéleni
muzou mit i dopad na praci ostatnich kolegi ve firmé. I prestoze by vSichni
zainteresovani pracovnici méli byt kolegy ¢i vedenim vc€as a fadn€ informovani,
je dobré se ujistit, zda dana informace byla ¢i nebyla pfedana. Jako ptiklad mohu opét
uvést konkrétni problémy, které byly v nasi firmé¢ v neddvné dobé feSeny. Vedouci
jednoho oddéleni v ramci vylepSovani sluzeb zékaznikiim ucinil rozhodnuti, které
ulehdilo préci jeho podiizenym, nicméné to mélo dopad i1 na jiné odd¢€leni, které jako
jediné o této zalezitosti nebylo informovano i pfesto, Ze tuto informaci mélo dostat jako
prvni. Dal§im ptikladem je pfedavani informaci mezi obchodnimi zastupci a pracovniky
customer service centra. V ptipadé, ze si obchodni zastupce ustné domluvi podminky
se zakaznikem a nikomu je nepfedd, zaméstnanec zdkaznického centra pracuje
s oficidlnimi informacemi zadanymi v systému, které jsou ale v daném okamZziku
jiz neaktudlni. V pfipadg, Ze se tak d¢je napt. ncékolik mésicii, ndprava je pak dosti
slozita. Jednak je takovato prace neefektivni a demotivujici, oprava chyb dosti ¢asove
naro¢na a bohuzel to nevrha ani dobré svétlo na firmu jako celek. Je tfeba si uvédomit,
jaké dopady mize mit nedostatecna informovanost nebo dokonce zamérné neplnéni
svych povinnosti. V ptipad€, ze si nejsme jisti, zda informace byla nebo nebyla fadné
predana, tak by v dnesni dobé plné modernich technologii nemél byt zasadni problém
své kolegy informovat.

Co se tyCe nedostatecné komunikace vedeni spolecnosti se zaméstnanci
je téz na zvazeni top managementu. Komunika¢ni meeting konany jednou ro¢né
rozhodné neni dostatecnym motivacnim prvkem. Spolecnost by méla zhodnotit

efektivnost souc¢asného systému piedavani informaci a zvazit ptipadné zmény.
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Vyhodnoceni otazek tykajici se spokojenosti se systémem odménovani a benefiti

Tabulka €. 9: Spokojenost se systémem odménovani a benefit

Dobie znam kritéria, na zdkladé kterych jsem hodnocen/a
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 37 34 4 1 76
Celkem % 48,68% 44,74% 5,26% 1,32% 100%
Moje financni hodnoceni mé motivuje k lepSim vykoniim
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 12 11 25 28 76
Celkem % 15,79% 14,47% 32,89% 36,84% 100%
Jsem spokojen/a s mym finanénim hodnocenim
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 12 11 27 26 76
Celkem % 15,79% 14,47% | 35,53% 34,21% 100%
Jsem spokojen/a s firemnim systémem benefitii
rozhodné ANO spiSe ANO | spiSe NE | rozhodné NE | Celkem
Celkem 19 19 34 10 76
Celkem % 25,00% 25,00% | 44,74% 13,16% 100%
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf €. 5: Spokojenost se systémem odménovani a benefiti
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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V tomto souboru otdzek zaméstnanci hodnotili souCasny systém odméiovani,
celkovou spokojenost s finan¢nim ohodnocenim a vzajemny vztah finan¢niho
ohodnoceni v navaznosti k odvedenym vykonim. Odpovédi vykazuji znacnou
nespokojenost zaméstnancu (jedna se o blok s nejhorsim hodnocenim).

Finanéni ohodnoceni je tim nejsilngSim stimulacnim prostfedkem.
Pro kazdého Cloveéka predstavuji zdroj obzivy a existencni zajisténi. I pfesto, ze firma
nabizi pomérn¢ obsahly systém benefitli, je bohuzel vniman jako nemeénici se standard,
ktery neni mozny pouzit pro pifimou motivaci. Nehled¢ na to, ze velka Cast benefitl
je vazana na plnéni spole¢nosti. Negoalovani zaméstnanci nemaji v zdsad¢ zadnou Sanci
podilet se na vysledcich firmy a na pfipadném finanénim ohodnoceni. Goalovani
zameéstnanci sice tuto Sanci maji, nicméné téz je stanovena maximalni hranice jejich
odmén. Proto by bylo dobré zaméstnancim nabidnout néco neobvyklého,
co by je mohlo vice motivovat.

Po zvazeni moznosti, které mize firma nabidnout bylo navrzena zména systému

hodnoceni pro neobchodni slozku — pracovniky customer service centra

1 pro obchodni zastupce.

1. NavrZena zména pro customer service center

Pracovnici tohoto oddéleni by byli hodnoceni rozdiln¢ nez ostatni neobchodni
slozky a to tak, ze by byli ¢astetné hodnoceni i z vysledki obchodnich zastupct.
Tzn. kazdému pracovnikovi oddéleni by byli ptidéleni 2 obchodni zastupci — jeden
z oddéleni printing a jeden z oddéleni office paper. Tim by dochazelo ke konkrétni
podpofe urcenych obchodnikl, ke sdileni zpracovani poptavek s obchodnikem,
k fadnému poskytovani informaci, zaroven i k aktivnimu nabizeni produkti ze strany
pracovnikl zakaznického centra. Pfi objednavkach mohou tito zaméstnanci nejen
odpovidat na dotazy zakaznikt, ale zaroven maji moznost ovlivnit zakazniky a obchod
a tim padem 1 plnéni vysledkt firmy a svoji vys$i odmény.

Druha ¢ast hodnoceni by vychazela z osobniho ohodnoceni vedouciho oddéleni,
které by zaviselo jednak na finan¢nich vysledcich firmy a na zhodnoceni pracovniho
vykonu zaméstnance (pracovni nasazeni, ochota, absence, mnozstvi vyfizenych

objednavek, chybovost atd.). Vyse odmény by se navysila z 10% na 15%.
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I. Systém priplatku z obchodniho planu

Splnéni planu produktové marze v daném ctvrtleti:

- méné nez 94,9% bez piiplatku
- 95,0 % - 99,9% 2,5%
- nad 100% 5,0%

Pracovnici by byli hodnoceni podle toho, zda jejich obchodnici splnili v daném
ctvrtleti produktovou marzi v CZK (viz. tabulka proviznich systéml obchodnich

zastupctl). Rozdil je pouze v procentualnich sazbach.

I1. Systém priplatku osobniho ohodnoceni

Splnéni planu EBT v daném ctvrtleti:

- méné nez 89,9% 0,0% 0,0%
- 90,0 % - 99,9% 90,0% 2,0%
- 100,0% - 109,9% 100,0% 3,5%
- nad 110,0% 110,0% 5,0%

Stejn¢ tak systém ptiplatku osobniho ohodnoceni by vychézel ze stejného
principu jako pii vyplaceni bonusli neobchodnim slozkam, rozdil je opét jen v sazbach

(viz. 4.4.3 Bonusy).
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Tabulka ¢. 10: Novy provizni systém CSC

PROVIZNi SYSTEM EPB - CSC

1.14

11.14

111.14

Plan K¢ 2326948 |2 224612 |2 371 133
Skute¢nost K¢ 1022 325| 966 970| 1 786 457
Skutecné splnéno v % 54,5%
Priplatek ke mzdé (max
5%) 0,0%
Priplatek ke mzdé (CZK) 0 K¢
Plan K¢ 952 613| 910719| 970702
Skuteénost K¢ 458 762 | 488 227 |2 201 044
Skute¢né splnéno v % 111,1%
Priplatek ke mzdé (max
5%) 5,0%
Priplatek ke mzdé (CZK) 2 940 K¢
Plan EBT K¢ 4 158 890
Skutecnost EBT K¢ 5 878 859
Skute¢né splnéno v % 141,4%
Priplatek ke mzdé (max
5%) 5,0%
Priplatek ke mzdé (CZK) 2 940 K¢
HRUBA MZDA CELKEM 19600| 19600 25 480

Zdroj: Vlastni zpracovani

87




2. Navrzena zména pro obchodni zastupce

Vzhledem K tomu, ze si firma je védoma toho, Ze situace na trhu je velmi
naro¢na a konkurence neziistava pozadu, Ze obchodnici kazdy den bojuji o zakazky
a zékazniky, rozhodla se nabidnout rozsifeni motiva¢niho programu i pro obchodni
zastupce. Jednalo by se o ¢asové omezené motivacni programy.

Jedna z moznosti, jak vylepsit vysledky firmy je ziskdni novych zakaznikt
(obchod).
Motivace pro obchodniky:

- za kazdého nové ziskaného zakaznika v obdobi od dubna do =zafi ziskaji
obchodnici 10% z jejich produktové marze, tzn. dosdhne-li zadkaznik produktové
marze vtomto obdobi 100.000,- CZK, bude obchodnikovi vyplacena odména
ve vysi 10.000,- CZK,

- novym zakaznikem se rozumi:

a) jakykoliv zékaznik kategorie A nebo B (zékaznici jsou rozdéleni podle mnozstvi
zakazek),

b) zékaznik, ktery ve firmé& nenakupoval déle jak 1 rok,

¢) jednozna¢né platici zdkaznik — pro vyplaceni odmény nesmi byt pohledavky
po splatnosti vice jak 15 dni u divize OFFICE a 30 dni u divize PG,

d) musi se jednoznacné jednat o piimé zakazniky firmy, nikoliv nové zakazniky

nasich partnerd.

3. Navrzena zména pro neobchodni divize

Jak jiz bylo konstatovano vyse, neobchodni divize jsou zavislé na plnéni firmy
bez moznosti ovlivnit celkovy vysledek hospodateni. Proto by bylo vhodné najit novy
zpusob stimulace i pro tyto zaméstnance. Vzhledem Kk tomu, ze firma jiz dlouhodobé
nenavysuje platy 1 ptesto, Ze se firm¢ dafi, je tento fakt pro né dost demotivujici. Bylo
by vhodné nabidnout témto zaméstnanctim jinou formu motivace, at’ uZ by se jednalo
0 jiz zminéné vzdélavaci kurzy ¢i Skoleni, nebo jinou formu odmén jako je napf.
pravidelné kulturni ¢i sportovni zazitky nebo vyhlaSeni zaméstnancti mésice. Jednotlivi
vedouci divizi by na mésicni bazi vyhodnotili své podiizené a vybrali jednoho ze svého

tymu. Spole¢né by pfednesli navrhy a schvalili toho nejlepsiho, ktery by si mohl popf.
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vybrat nékterou znabizenych odmeén, kterd by nejlépe uspokojila jeho potieby

¢i povzbudila pti vykonu dalSich pracovnich povinnosti.
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ZAVER

Spokojeny zaméstnanec je klicem k tispéchu kazdé spolecnosti. Spravné vedeni
zaméstnancl neni mozné bez hlubSich znalosti jejich dispozi¢nich vlastnosti. Dobry
manazer se musi umeét vcitit do potieb svych podfizenych a vhodné zvolenymi
motivaénimi nastroji a postupy dosdhnout optimalniho stavu, kdy motivace
a spokojenost dosahuji svych maximalnich hodnot.

I pfesto, Ze u prevdzné vétSiny lidi je hnacim motorem jejich vykonu praveé
finan¢nich ohodnoceni, je nutné myslet i na neformélni projevy uznéni. Motivovany
a spokojeny zaméstnanec pracuje nejen efektivnéji, ale zaroven se ztotoznuje i s cily
firmy, coz vede khlubSimu propojeni zaméstnanci a spoleCnosti. Tyto aspekty
pak ovliviuji findlni vysledky firmy.

Zvysledkli  dotaznikového prizkumu vyplynulo, Ze motivace a pracovni
spokojenost zaméstnanci  z celkového hlediska nedosahuje optimalni urovné.
V nékterych oblastech byly identifikovany dil¢i nedostatky i presto, Ze firma nabizi
pomérné obsahlou Skalu benefiti. Jako nedostatecné efektivni se projevila oblast
odménovani, informovanosti mezi jednotlivymi oddélenimi. Vyrazng&jsi nespokojenost
vyjadtili také zaméstnanci s osobou svého nadfizeného atd. Proto na zakladé zjisténych
nedostatkli byla firmé nabidnuta konkrétni doporuceni, ktera mohou pozitivné ovlivnit
zlepsSeni soucasné situace.

Vsechny ptipadné zmény, které firma uskute¢ni, mohou mit pozitivni efekt
na riist motivace a pracovni spokojenosti zaméstnancti. Aby bylo dosazeno zadaného
stavu a firma byla Gspé$na a prosperujici, by bylo vhodné, aby firma se zménami zacala
co nejdiive. VSechny kroky a cinnosti ve firm& musi byt cilené, pfesné vymezené
a sméfujici k clovéku — k jeho osobni a pracovni spokojenosti.

Doufam, Ze navrzené zmény povedou ke zlepSeni spokojenosti zaméstnanct,

nebot’ to bylo cilem této diplomové prace.
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Priloha A — Dotaznik

DOTAZNIK

Pruzkumu motivace a pracovni spokojenosti zaméstnancui firmy

Europapier — Bohemia, s.r.o.

Vazeni zaméstnanci,

Obracim se na Vas se zadosti o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery se zabyva motivaci
a pracovni spokojenosti zaméstnanci v na$i firm¢. Cilem tohoto pruzkumu
je identifikace vyznamu jednotlivych motivaénich faktord a na zaklad¢ vysledkl

navrhnout opatieni.

Vysledky budou vyuzity ke zpracovani mé diplomové prace a zaroven piredlozeny
vedeni spole¢nosti. Vyzkum je anonymni, proto Vas prosim o Vas subjektivni nazor.
Zaskrtnéte prosim jen oddéleni, na kterém pracujete. Nemusite se bat zneuziti Vasich
odpovedi.

Déekuji Vam za Vas ¢as a ochotu.

Klara Hnilicova

Krizkem oznacte oddéleni, ve kterém pracujete

Prodej&Marketing
Sklad

Nakupni odd¢€leni
Finance&IS

1 2 3 4
rozhodné¢ ANO spise ANO spiSe NE rozhodné NE




Krizkem oznacte Vami zvolenou variantu — viz. stupnice hodnoceni

1

2

Na pracovisti panuje prijemné prostiedi

Jsem spokojen/a s mezilidskymi vztahy naSem odd¢€leni

Mam/e moznost otevieng projevit své nazory

Jsem spokojen/a s trovni spoluprace mezi kolegy na naSem oddéleni

Mam/e dobré podminky pro vzdélavani a odborny riist

Mam/e moznost uplatnit své znalosti a dovednosti

Mam/e moznost dal$iho zvySovani kvalifikace

Moznost pracovniho postupu pozitivné ovliviiuje milj pracovni
vykon

Muj nadfizeny mé dobré organiza¢ni schopnosti

Muj nadfizeny podporuje nasi pracovni iniciativu a aktivitu

Muj nadfizeny mé uznani pro dobré vykony, umi ocenit a pochvalit

Muj nadfizeny zachazi rovné se v§emi podfizenymi

Jsem dostate¢né informovan/a o déni ve firmé

Obdrzené informace jsou srozumitelné, jsem informovan/a
vcas

Funguje predavani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi

Vedeni spolecnosti s ndmi dostate¢né komunikuje

Dobie zndm kritéria, na zéklad¢ kterych jsem hodnocen/a

Moje finan¢ni hodnoceni mé motivuje k lepsSim vykonim

Jsem spokojen/a s mym finan¢nim hodnocenim

Jsem spokojen/a s firemnim systémem benefitl
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