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Uvod

Stale vice firem si uvédomuje, ze prvotnim piedpokladem k uspéchu a trvalé prosperité
jsou predevsim kvalitni a spolehlivé lidské zdroje. Firma bude prosperovat za predpokladu, ze
vykonnost zaméstnancii bude srovnatelna, 1épe vSak vySsi v porovnani s konkurenénimi
firmami.

Vysoké vykonnosti zaméstnancii docilime v ptipad¢, Ze je budeme v dostateCné mifte
odménovat. Diky témto odménam bude zaméstnanec odvadéet kvalitni a efektivni praci a bude

nartiistat jeho loajalita k zaméstnavateli. A k tomu je pfimo navazdna motivace.

»Motivace zaméstnanci posiluje jejich pracovni nasazeni, odpovédnost i iniciativu. Neni
vSak automatickd. Sprdvné pouzivani motivacnich ndstroji, finan¢nich a nefinanénich,
pozitivnich i negativnich, je proto jednim z nejdilezitéjSich tkoli organizace i kazdého
vedouciho. Casto viak patii k tikoltim, se kterymi si vedouci i organizace nevédi zcela rady.*!

Téma své diplomové prace jsem si zvolil pravé z divodu, které jsou uvedeny v citaci
vyse. Jako feditel divize Cistiren odpadnich vod ve spole¢nosti FORTEX-AGS, a.s. je jednim
z mych dlouhodobych kol rovnéz nastaveni motivaéni slozky mzdy pro zaméstnance divize
a toto téma jiz pravidelné se zaméstnanci diskutuji, aniz bychom se dobrali ke konkrétnimu
navrhu fesent.

Cilem této diplomové prace je analyza motivacnich faktori zaméstnanci divize
COV s naslednym doporucenim nastaveni motivaéni slozky mzdy, ktera by vedla ke
zvySeni produktivity prace napfic celou divizi.

Faktort, které ovliviiuji vykonnost zaméstnancli je bezesporu mnoho. Ve své praci se
zam&fim pro zaméstnavatele — dle mého nazoru — na ten nejpodstatnéjsi. Jde o motivaci
souvisejici s vykonem.

Diplomova prace sestavéa ze dvou &asti. Casti teoretické a praktické. Tyto ¢asti jsou déle
rozdéleny na nékolik konkrétnich témat.

Pomé&rné obsahly prostor ve své teoretické Casti vénuji motivaci, a predev§im motivaci
zaméstnance na pracovisti, dale zminim i formy odménovani.

V praktické ¢asti nejdiive popisi spolecnost FORTEX-AGS, a.s., kde se nejvice zamétim
na samotnou divizi Cistiren odpadnich vod, pfedstavim souasné nastaveny systém

odménovani a dalSich benefiti pro zaméstnance. Déle se budu vénovat vyzkumu, ktery jsem

I'URBAN, Jan. Motivace a odmérnovani pracovnikii. s. 9
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provedl u vSech zaméstnancii divize formou dotaznikového Setfeni. Samotny vyzkum mezi
vSemi zaméstnanci povazuji za nejdulezitéjsi a nosnou ¢ast své diplomové prace. Na zakladé
tohoto samostatného vyzkumu stanovim v zavéru prace navrh nastaveni motivacnich faktora
pro zaméstnance divize COV. Timto chci naplnit cil své diplomové prace.

Véiim, ze tato prace bude piinosna nejen pro mne, ale bude piredevSim pouzitelna pti
zavadéni nového motivaéniho systému pro viechny zaméstnance divize COV.

,Predpokladem uspéSné motivace zaméstnancl je ,,motivacni inteligence* vedoucich.
Nejveétsi vliv na motivaci 1 stabilitu zaméstnanci ma totiz jednani a piistup pifimych
nadfizenych. Dtlezitd je pfedevSim schopnost a ochota vénovat zaméstnancim cas a
pozornost, spravedlivé je hodnotit a odménovat, projevovat jim za dobrou praci uznani a

vytvatet pfijemné prostredi, které jim usnadiiuje plnéni jejich ukolf.*?

2 URBAN, Jan; Motivace a odméiiovani pracovnikii. s. 151
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TEORETICKA CAST

1. Motivace

,Motivace patii mezi pojmy, které se dnes t&si velmi velké oblibé. Byt dnes sam dobie
motivovany, a pfedevSim byt schopen motivovat druhé, to je to, co se dnes povazuje
za mimofadné ldkavou zalezitost. PiedevSim vSak proto, jelikoz motivace je dilezitym
faktorem uspésnosti. Motivace neni talent, neni to ani lidské vlastnost. Neni to ale ani n&jaké
kouzelné slovo, nebo né¢jaky nepochopitelny fenomén.*3

Pojem motivace mad mnoho riznych definic. Kazdy autor pro uziti definice motivace
pouziva svlij pojem, a proto neni ustalend jednoznacné definice.

,Motivace je vysledkem urcitého procesu. Nékdo se domniva, Ze motivace je i vrozena
lidska vlastnost ale ur¢ité tomu tak neni. Casto je mozné pozorovat, ze néktefi lidé ve svém
zaméstnani vykonavaji svoji préci jen v ramci danych ptedpist, nebo jen do vysSe svého platu.
Ve svém volném Case vSak sleduji i méné dilezité cile s velkou angazovanosti a zaujetim, a to
bez naroku na odménu. Proto z toho plyne, Ze 1ze n€kdy i penézi ptimét lidi k tomu, aby svoji
praci vykonavali s plnym zaujetim, velmi intenzivné a aktivné. Kdyby to byla jen jedna
z lidskych vrozenych vlastnosti, znamenalo by to, Ze tento motivacni stav zlstava po cely nas
Zivot stejny a neménny. VéEtSina vSak vi, a to pfedevSim i z vlastnich zkuSenosti, Ze naSe
motivace podléha silnym vykyvim. Za to mize pusobeni riznych faktort, které ovliviuji
v riizné mife nasi motivaci, kterych je cela fada druhii a nékteré jsou i navzajem propojeny.

Slovo motivace je odvozeno z latiny, tedy z latinského movere — hybati nebo pohybovati.
Motivace je tedy brana jako v €ase probihajici d¢j, ktery vede k pohybu jedince. Tento pohyb
ovSem nemusi byt bran jako pohyb fyzicky, Ize jej vnimat 1 jako urcity zplsob jednani, coz
pfimo s fyzickym pohybem nesouvisi.

Pokud budeme brat v potaz motivaci k préci, vyznamnou roli zde bude hrat spokojenost
zamé&stnance a jeho naplnéni. Souc¢asnym trendem je, Ze vice lidi nyni hledd naplnéni praveé
skrz praci. Hledaji néco smysluplného, néco, co je bavi a v ¢em nachazi uspokojeni.

Cilem motivace je vytvaret takové motivacni procesy, které povedou k dosahovani

optimalnich vysledkli a vykoni ocekavanych od vedoucich pracovnikii. Jde tim padem o

3 NIERMEYER, Rainer a SEYFFERT Manuel. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. s. 15
4 NIERMEYER, Rainer a SEYFFERT Manuel. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. s. 21
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zabezpeceni vysoké urovné vykonu pracovnikli ve vSech Urovnich organizacni struktury
podniku. Podniky tedy musi brat v potaz motivacni nastroje. Témi jsou odmény a stimuly.
,Dobry pracovnik musi nejen umeét pracovat, ale také chtit pracovat. Vyznamnym
predpokladem toho, ze pracovnik bude d¢€lat to, co od néj jeho pracovni zafazeni objektivné
vyzaduje, je jeho pracovni motivace, jeho pracovni ochota.*>
RozliSujeme:

e Motiv — cilem motivu byva dosazeni cile. Pokud se jednotlivé motivy orientuji
podobnym ¢i stejnym smérem, jejich vzajemné ovliviiovani je posiluje. Pokud
ovSem se motivy ubiraji riznym smérem, naopak se oslabuji a dosazeni cilli se
tak komplikuje, ptipadné€ i znemoziuje.

e Stimul — ,Stimulaci rozumim vné&jSi pisobeni na psychiku c¢lovéka, v jehoz
disledku dochédzi kur€itym zméndm jeho cCinnosti prostfednictvim zmény

psychickych procesti, pfedevsim pak prostiednictvim zmény jeho motivace.*

ZjednoduSené¢ miizeme uvést, ze stimul plisobi na psychiku ¢lovéka zvenci, motiv

zevnitt. Stimul v ¢lovéku vyvolava zmény v motivaci.

1.1 Teorie motivace

,»Vychodiskem zdmérného usmérnovani a podnécovani zameéstnancti k vykonavani
sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu je znalost struktury individualnich motivi
jednani a chovani zaméstnanci, pii¢emz mezi obvyklé motivy jednani a chovani zaméstnancii
a zaroven podstatné determinanty motivace zaméstnancli patii pracovni napln (pracovni
ukoly, povinnosti, pravomoci a odpovédnosti), pracovni podminky (pracovni doba, pracovni
prostiedi, bezpecnost prace, odmeéna za praci, odborny rozvoj, funkéni postup) nebo pracovni
vztahy (pracovnépravni 1 spolecenské vztahy na pracovisti).

Jednani a chovani zaméstnanct v pracovnim procesu je vysvétlovano s vyuzitim riznych
teorii motivace, které umoziuji pochopit, jak dosahovat zddouciho souladu mezi vnitinimi
motivy zaméstnancli a vnéjSimi stimuly organizace, respektive jakymi nastroji stimulovat

zaméstnance k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.*’

> BEDRNOV/:%, E.,NOVY, L a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. s. 79
6 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie rizeni. s. 242
7 SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v Fizent lidskych zdrojii. s. 132
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, Leorie motivace se zabyva tim, co vede lidi k tomu, aby néco d¢€lali — co ovliviuje lidi,
aby se uréitym zptisobem chovali. Objasnuje faktory, které ovliviiuji usili, které lidi vkladaji

do své préce, jejich miru angazovanosti a pfispéni jejich spontanni, dobrovolné chovéni.*®

Jak jiz bylo zminéno, existuje nepieberna fada teorii. Ve své praci dam prostor jen tém

nejznamé;js$im.
1.1.1 Teorie motivace podle Maslowa

,Uspokojena potieba prestava motivovat*.’

Tato teorie motivace je téz nazyvana jako Maslowova teorie hierarchie potfeb. Znamy
psycholog zkoumal to, do ¢eho a v jakém poradi investujeme svou pozornost a energii a
zjiSténé potadi, tzv. ,hierarchii potfeb* popsal vroce 1954 v knize ,,Motivation and

Personality*.

Obrazek 1: pyramida potieb dle Maslowa

Potfeba uznani a Gcty

Potreba sounalezitosti

(Zdroj: https://www.filosofie-uspechu.cz/maslowova-pyramida-lidskych-potreb/)

Biologické fyzické potfeby — patii sem potieba jist, pit, dychat, rozmnozovat se,

vymeSovat, uspokojit smysly a odstranit bolest. Pokud se dostaneme do situace, ze jedna

8 ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. s. 109
® MASLOW, Abraham. Motivation and Personality
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z téchto potieb neni naplnéna, bude nadm télo vyrazné signalizovat nutnost tuto potiebu
naplnit. Jde tedy o vSe, co je vztazeno k vlastnimu pteziti.

Poti‘eba bezpeci a jistoty — poté, co je zajiSténo preziti, se stava dalsi prioritni potiebou
pocit bezpeci a jistoty. Pfikladem mize byt zajisténi obydli (pocit bezpeci) a nasledné jeho
zabezpeceni proti zlodéjim ¢i pozaru (pocit jistoty). Mit jistotu se vztahuje i k oblastem
zaméstnani, zdravi ¢i rodiny.

Potieba sounalezitosti — clovék je spolecensky tvor a jeho potieba sounaleZzitosti
znamend, ze chce milovat a byt milovan. Zaroven chce nékam patfit a fungovat v urcité
komunité. V této komunité nesetrvava z diivodu bezpeci a jistoty, ale pravé z dvodu nékam
patfit, mit pfatele a zname, se kterymi si rozumi. Diky této potiebé se ¢lovek vyvaruje depresi
a samoty.

Potieba uznani a dcty — u této potieby nejde jen o ziskani uznani a tcty zvenci. Je zde
zakomponovana 1 vnitini touha uznavat sdm sebe. Toto by se mohlo zdat na prvni pohled jako
snadno splnitelné. VéEtsinou je ovSem k dosazeni sebelcty zapotiebi hodné prace i Zivotnich
etap. Z tohoto divodu je tato potfeba az pod vrcholem pyramidy potieb, jelikoz neni
samoziejmé, ze vSem lidem se tuto potfebu podaii naplnit.

Potieba seberealizace - potieba rozvijet se a zdokonalovat se. Vyuzit a znasobit sviij
potencial, svlj talent. Touha znat a poznat, touha védét a umét. Na nejvyssi vrchol pyramidy
Maslow umistil tuto spiSe duchovni potiebu. Maslow ovSem ftikd, ze ne kazdy ma potiebu a
touhu po seberealizaci a neustdlém rozvoji. Kdo ovSem obstoji, naplni tuto potiebu az
v pokrocilejsim stfednim veéku. Dle Maslowa se podafi uspokojit potifeby rlstu jen 1%
populace.

Tuto pomyslnou pyramidu rozdélil Maslow nasledné¢ na dvé casti. Prvni cast, kterad
zahrnuje prvni Ctyfi potieby nazval potfeby nedostatkové. Jedind potieba seberealizace byla
Maslowem zatazena do potieby riistové.

Naplnéni potieb nedostatkovych nam zajisti fyzickou i psychickou pohodu. Rustové
potieby nazval tak proto, ze touha po seberealizaci a osobnim rozvoji vlastniho potencialu nés
nuti badat, hledat a ucit se, coz vede k naSemu osobnimu riistu a zdokonalovani.

»,Maslowlv model podava velmi dobry piehled hlavnich motivacnich faktorti, které na
pracovisti pusobi. Hierarchicka povaha téchto faktor vSak vzdy neplati. Jiz Maslow si v§iml,
ze uspokojovani nizSich potfeb nemusi vést automaticky k tomu, Ze se zdjem pracovnikil

fesouva k potfebam vySSim: né€ktefi pracovnici maji tendenci ,,setrvavat™ u potfeb nizSich i
b
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nadéle. K uspokojovani nékterych vyssich potieb miize navic dochéazet i tehdy, nejsou-li

potieby nizsi zcela uspokojeny. Jeho teorie, v zasadé¢ platnd, tak nemusi platit pro kazdého.

«l10

1.1.2 Herzbergova dvou faktorova teorie

Druha nejznamé;jsi teorie motivace k praci. Herzberg tvrdi, Ze na spokojenost pracovnika

pusobi dvé skupiny faktort:

Faktory vnéjsi (hygienické) — ,,Hygienické faktory se netykaji prace samotné, ale
pracovnich podminek. Patfi k nim (zhorSené) vztahy na pracovisti, predevSim
s pifimym nadfizenym, pracovni jistoty, zakladni mzdy, zaméstnanecké vyhody,
organizace prace apod. Podstatnym zdrojem demotivace ¢i nespokojenosti
zaméstnancl byva predevsim nespravedlivé hodnoceni a odménovani, at” skutecné
nebo domnélé, netransparentni politika organizace tykajici se povySovani
zaméstnancl, omezena nebo neptfesvédciva komunikace vedoucich s pracovniky
apod.“!! Mezi hygienické faktory patii zakladni plat, zaméstnanecké vyhody,
vztahy na pracoviSti, garance zameéstnavatele, pracovni prostfedi, pravidla
organizace, informovanost zaméstnancl, rovnovaha mezi praci a osobnim zivotem
(life ballance)

Faktory vnitfni (motivatory) — motivatory uz dle samotného nézvu vedou
zamé&stnance k tomu, Ze pracuji s vétSim zdjmem. Vedle naplnéni praci mohou
rovnéz zamestnanci usilovat o finan¢ni odménu ¢i moznost karierniho ristu. Mezi
motivatory patii finanéni odména, bonus, provize, moznost pracovniho postupu,
vétsi  spolecensky vyznam vykondvané prace, pochvala, uznéni, respekt,

spolecensky status apod.

,Z Herzbergovy teorie vyplyvaji dva dualezité zavéry. Prvym je, ze nespokojené

zaméstnance lze motivovat jen s obtiZemi, a pokud se to podafi, byva jejich motivace drazsi.

Obtizné je zpravidla dosdhnout i jejich vySs$i odpovédnosti. Nespokojenost v praci je totiZ

vede k tomu, Ze ji chdpou jako mén€ vyznamnou soucast svého zivota. Prili§ se v ni nesnazi,

pracuji pod trovni svych moznosti nebo nemaji zdjem si je zvySit. Chceme-li je motivovat,

musime jejich nespokojenost odstranit.

10 URBAN, Jan. Motivace a odmériovini pracovnikii. s. 14
WURBAN, Jan. Motivace a odméfiovani pracovnikii. s. 18
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Druhym zéavérem Herzbergovy teorie je, ze odstranéni nespokojenosti zaméstnanct
nemusi vést k jejich motivaci. Omezit pfi¢iny nespokojenosti je dilezité, ve vztahu k motivaci

jde vsak jen o podminku nutnou, nikoli postacujici.«!?

1.1.3 Douglas McGregor teorie X a teorie Y

Tato teorie rozdéluje pracovniky do dvou skupin X a Y:
Charakteristika pracovnika skupiny X:
e Zaméstnanec nerad pracuje a vyhyba se praci
e Motivace zaméstnancii je zalozena na donucovacich faktorech pomoci vnéjsSich
stimuld (tresty, odmény)
e Préice zaméstnancl musi byt kontrolovana
e Zaméstnanci se vyhybaji odpovédnosti
e Zaméstnanci jsou radéji fizeni a vedeni, aby nemuseli mit odpovédnost
e Zaméstnanci maji nechut’ ke zménam
Charakteristika pracovnika skupiny Y:
e Pro zaméstnance je prace stejné prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpocinek
e Zaméstnanec rad pfijiméd samostatnost a odpovédnost, a dokonce ji aktivné
vyhledava
e Zaméstnanec se pln¢ ztotoziuje s cili organizace a ¢ini v souladu s nimi
e Zaméstnanec ma dostatek sebekazné a sebefizeni k plnéni cilti organizace
e Zameéstnanec prokazuje aktivné tvofivy a inovacni pfistup kfeSeni Ukoll

organizace'?

1.2 Zdroje motivace

Lze je charakterizovat jako skutecnosti, které vytvaii motivaci. Mezi hlavni zdroje

motivace patii potfeby, navyky, zajmy, hodnoty, idealy.
1.2.1 Potreby

Pokud nejsou naplnény potieby Cloveka, je v nerovnovaze a snazi se dostat zpét do
rovnovahy, coZ znamend, Ze se snazi tyto potfeby naplnit. Potfeby jsou zékladem, ktery

ovlivituje chovani clovéka vcetné mysleni a emoci. Maji nékolik vyznami. Biologicky

12URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikii. s. 19-20
13 https://managementmania.com/cs/mecgregorova-teorie-xy
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vyznam znamend, Ze organismus ma stav nedostatku a snazi se jej doplnit. Psychologicky
vyznam ma takovy vyklad, Ze stav ptani vyvoldva urCité chovani jednotlivce. Nakonec

vyznam ekonomicky je touha néco vlastnit ¢i uzivat.

1.2.2 Navyky

Jde o soubor ustalenych a opakovanych jednani v konkrétnich situacich. Navyky ¢lovek
ziskava ucenim a vychovou. Jednim ze zékladnich navykua ¢lovéka jsou navyky hygienické.
Negativnimi navyky se vposledni dobé stava odkladani kol na pozdé¢jsi dobu

(prokrastinace).

1.2.3 Zajmy

24

Vyvijeji se postupné a riznorodé. Zajmy se vazi k nejriznéj$Sim ¢innostem, jako je sport,
véda, hobby, kultura apod. ,,Motivy lidské cCinnosti jsou neobycejné¢ ruznorodé, nebot
vyplyvaji z riznych potfeb a z4jmu, které se u Clovéka formuji ve spoleCenském Zzivoté.
Zajem se projevuje v zaméfenosti pozornosti, myslenek, imysli, potieba v touhédch, ptanich.

Zajmy jsou proto specifickymi motivy kulturni a zejména poznévaci ¢innosti ¢lovéka.«!*

1.2.4 Hodnoty

Daji se definovat jako néco velmi vyznamného, ¢eho si kazdy vazi a co ovliviiuje lidské

chovani. Délime je na ekonomické, nabozenské, socialni, teoretické, politické a esteticke.

1.2.5 Idesly

Jde svym zpiisobem o predstavu, nékdy ponékud zkreslenou predstavu. Pro konkrétniho

Cloveka se idedl stava vyraznym cilem jeho snahy o ptiblizeni se tomuto idealu.

1.3 Motivace na pracovisti

»Motivacni priority organizace, tedy to, na co by se méla pfi motivaci svych
zaméstnancll zaméfit pfedevsim, zaviseji na dvou okolnostech. Souviseji jednak s tim, jaké
faktory mlZe organizace k motivaci zaméstnanct vyuzit, a jednak s tim, do jaké miry jsou jiz
odpovidajici potieby jejich pracovnikii uspokojeny.!3
JiZ zde bylo zminéno dosti teorii, otazkou ovSem zistava, jak tyto teorie implementovat a

zavést motivacni faktory na jednotliva pracovisté? Zde hraje vyznamnou roli prace

14 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovéni. s. 141-142
IS URBAN, Jan. Motivace a odméiiovani pracovnikii. s. 21
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jednotlivych vedoucich. Ti musi védéet, co kterého pracovnika vyrazné motivuje. Jeden spise
oceni finan¢ni bonus, druhy radéji vyuzije moznost vzdélavani v rdmci podniku. Zakladem
spravné zavedeného a udrzovaného motivaéniho prostiedi pro zaméstnance je spravné
vyvazeny pracovni tym. Abychom byli schopni motivaéni prostiedi nejen zajistit, ale
predevsim udrzet, je zapotfebi zavést motivacni program.

Dle Urbana (str. 22-23) 1ze motivacni faktory pracovisté rozd¢lit do ¢ty skupin:

1. Faktory, které na daném pracovisti vyuzit lze, ale jiz byly svym zplisobem do
znacné miry vycerpany. Jako piiklad uvadi, Ze v pfipadé nastaveni financnich
vykonovych pobidek (bonusil) jiz zaméstnanci tuto moznost vyuzivaji, ale dalsi
zvySovani téchto finan¢nich bonust tak jiz na vykon zaméstnancti nebude mit vliv.

W

pln€ vyuzity. Jako ptiklad je uveden profesni postup, zvétSeni rozsahu pravomoci
daného zaméstnance, zlepSeni informovanosti zaméstnancl, intenzivngj$i
komunikace k zaméstnanciim ze strany managementu.

3. Faktory, které maji na daném pracovisti maly vyznam. Jejich dopad je na pracovni
vykon minimalni. V tomto ptipadé¢ se zde skyta moznost pro organizaci k tisporam,
je nutno ovSem piihlédnout k tomu, ze mize narlst nespokojenost zaméstnancu.
Prikladem jsou urcité zaméstnanecké vyhody, které nejsou zaméstnanci hojné
vyuzivany.

4. Faktory, jejichZ moznost vyuziti je omezend, pfipadné nakladna. Tyto faktory se
rovnéz vyznacuji 1 nizkym stupném uspokojeni odpovidajicich potieb. Jako ptiklad
je zde uvadéna pracovni jistota.

,»1Tidéni motivacnich faktorG z hlediska sily, se kterou na daném pracovisti mohu
pusobit, a miry uspokojeni odpovidajicich potfeb lze doplnit i o jejich finan¢ni narocnost.
Pfijmeme-li i toto hledisko, lze jako prioritni motivacni faktory z pohledu organizace chépat
ty, pro které na pracovisti existuje znac¢ny prostor, potieby s nimi spojené¢ nejsou piili§

uspokojeny a moznost vyuziti téchto motivaénich faktorti neni ani piili§ finanéné naro¢né. !

1.3.1 Vytvoreni motivacniho prostiredi na pracovisti

Jak jiZ bylo zminéno vySe, vyznamnou roli pfi vytvafeni motivacniho programu hraje
vedouci. Ten je zodpovédny nejen za efektivni vyuzivani lidskych zdrojt, ale rovnéz i za

zajisténi adekvatnich podminek, aby byly tyto zdroje efektivné vyuzity.

16 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikii. s. 23
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Nemalou roli zde hraje nejen vyvazeny kolektiv, ale rovnéZ i podminky na pracovisti.

Jedna se naptiklad o potlaceni hluku, zlepSeni svételné hygieny, tepelny komfort, usporadani

pracovisté apod.

Vedouci tedy musi védét, jaka je v jeho tymu atmosféra a jakym zpiisobem muize pro své

podfizené zlepsit podminky, které nasledné pfinesou i vyssi vykon. Je tieba zaroven fesit i

persondlni nedostatky. Miize se jednat o problémového pracovnika, ktery rozvraci fungujici

kolektiv. Zaroven i jeden nedisciplinovany pracovnik mtize vést k poklesu vykonu celého

pracovniho kolektivu.

Stresové podminky na pracovisti totiz nemlze vyvazit ani nadstandardni finan¢ni

odména a mnoho pracovnikil pak voli radéji zménu zaméstnani i za cenu poklesu piijmu.

1.3.2 Vytvoreni motivacniho programu na pracovisti

Etapy tvorby motiva¢niho programu'’

1.

V prvni etapé¢ se provede analyza motivacni struktury pracovnikll. Je potieba
zjistit, co je bude motivovat, zda se navzajem znaji a jak celkové kolektiv funguje.
Vylouc¢i se Cinitelé, ktefi hraji jen minimalni motiva¢ni ulohu a z celkové analyzy
vyvstane hlavni motivacni faktor. Motivacni program musi byt piimo vztazeny
k hospodarskym planiim a cilim podniku. Analyza motivacni struktury vytvori
odpovidajici strategii persondlniho fizeni.

V druhé etap¢ je tfeba stanovit cile. Dulezité je respektovat SMART cile. Cila je
potfeba stanovovat rozumné mnozstvi, aby se zaméstnanci na plnéni cil mohli
vice soustfedit. Vysledkem této etapy jsou navrhy ekonomickych a
mimoekonomickych stimuld, které jsou brany jako motivaéni cile a jsou vytyCeny
pro jednotlivé pracovniky. Pofadi téchto stimulli je uvadéno takto: plat a vySe
odmény, socidlni jistoty, uroven mezilidskych vztahd a jejich stabilita, moznost
postupu — pracovniho a osobniho rozvoje, pracovni podminky.

Ve tieti etapé se vytvoii model stabilizace pracovnikll a ptislusnych motivacnich
faktoril. Jedna se o sestavu tii stabilizacnich faktord. Mimopodnikové stabiliza¢ni
faktory jsou hospodaiské nejistoty nebo rizikovost urcitého oboru vzhledem

k budoucnosti. K podnikovym faktortm nalezi povést podniku. K osobnim

"7 STYBLO, Jifi. Manazerska motivacni strategie. s. 47-52
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faktorim patii ve€k, vzdelani, doba zaméstnadni v podniku, zdravotni stav
zaméstnance.

4. V posledni ctvrté etapé je jiz realizovan samotny motivacni program orientovany
na stabilizaci zaméstnancli. Je vytvofen motivacni profil pracovnika a urci se
casovy plan motiva¢niho programu.

V ptipadé¢ dosazeni stanovenych cili jsou doty¢ni pracovnici odménéni piedem
stanovenou odménou. Tato odména musi byt siln¢ motivacni. Velmi Casto byva odménou
v motiva¢nim programu poukdzka. Ta ma totiz vyznamny psychologicky dopad. Obdarovany
ma totiz moznost podé€lit se o poukaz se svymi blizkymi a zarovei i ostatni spolupracovnici

mohou obdarovanému vyjadfit své uznani.

1.3.3 Nevhodné motivacni nastroje na pracovisti

,,K nevhodnym motivacnim nastrojim lze tadit i nékteré motivaéni praktiky, které jsou
pouzivany zamérn¢. Organizace, které je vyuzivaji, se vétSinou nezamysleji nad jejich
vedlejsimi diisledky, a pfi jejich zavadéni mnohdy jen napodobuji organizace jiné.*!®

Je potieba se vyvarovat takovych ,,motiva¢nich® nastrojii, které mohou mit opacny efekt.
Citace vySe zmifnuje ono ,,opisovani* od jinych, tfeba i zahrani¢nich, firem. V tomto ohledu je
zapotiebi pocitat i s tuzemskou mentalitou. Mezi nevhodné typy motivaci na pracovisti patfi
napitiklad:

e VyhlaSeni zaméstnance roku — miize se stat demotivacni pro ostatni netispésné
kandidaty, nebot’ zaméstnanec roku je pouze jeden a zbytek kolektivu mliZe citit (a
nékdy 1 pravem) kiivdu. Navic ne kazdému clovéku je pfijemnd jeho vlastni
propagace a muze to byt demotivacni i pro samotného ocenéného zaméstnance.

e Zavedeni interni konkurence — jedna se o vytvofeni tymii nebo ,,soutéZicich®
zameéstnanci, z nichZ pouze jeden byva odménén. Rozbiji se tim duch spoluprace
ve firmé (jeden tym — jeden cil) a mize prertst az v nezdravé soutézeni (naschvaly
mezi zaméstnanci, zkreslovani vykond, ...)

e Vytvofeni internich talentl — oblibeno v nadnarodnich koncernech, kdy
vétSinou pouze tito ,.talenti” maji moznost karierniho postupu a firma investuje 1
do jejich dalSiho vzdélavani a Skoleni. Timto je pak poSkozena motivace téch

(veétsiny), ktefi do této kategorie nespadaji.

8 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikii. s. 43
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2 Odménovani

,V pripad¢ ze se spolehneme pouze na motivaci, znamena to, Ze ¢innost, kterou od lidi
vyzadujeme, ddvame do souvislosti s jejich jiz existujicimi vnitfnimi potfebami. Vime,
ze motivace bude pusobit i bez naseho vlivu tak dlouho, dokud ¢innost, kterou po lidech
vyzadujeme, bude v souladu s jejich aktualnimi motivy a potiebami.* !°

Hlavni diivod, pro¢ lidé navstévuji zaméstnani je uspokojovani svych potieb. Své
potfeby je mozné upokojovat predevsim diky mzdé¢, kterou nam vyplaci zaméstnavatel. Ten
nejdulezitéjsi motiv jsou tedy penize, a to je hlavni divod, pro¢ lidé pracuji. To, aby pracovali
efektivné a pro daného zameéstnavatele se uz stavd véci ne tak zésadni, nicméné pro

zameéstnavatele nejdilezitéjsi. Zaméstnavatel tedy musi byt schopen své zaméstnance vhodné

hodnotit a umét je motivovat.

2.1 Finanéni odménovani

»Finanéni odménovani plni fadu motivaénich funkci. Jeho ukolem je ziskat a udrzet
kvalitni pracovniky, motivovat je k rustu vykonu ¢i produktivity, ale zajiStovat i ,,vnitini
spravedlnost v odménovani. Tedy vytvaret strukturu mezd, kterd odpovidad piinosu,
naroc¢nosti a odpoveédnosti jednotlivych pracovnich mist i osobnim vysledkiim jednotlivych
zaméstnanc, a je tak v organizaci 1 vnimana.

Odménovani by navic nemélo byt pro zaméstnance 1 jejich nadfizené pfili§ slozité a
administrativné ndro¢né, nemélo by diskriminovat ani byt netransparentni. Nemélo by
pochopitelné byt ani vrozporu sndkladovou konkurenceschopnosti ¢i rozpoctovymi
moZnostmi organizace.*°

Hlavnim cilem a charakteristikou odménovani se stava pfedevSim udrzeni a ziskani
kvalitnich zaméstnanci a vyvarovat se zvySené fluktuaci, ktera negativné ovlivni nakladovost
organizace. Daéle je tfeba tyto zaméstnance aktivné motivovat jak financné, tak 1 riznymi
dal§imi benefity. Velmi dualezitym aspektem se stavd zajiSténi interniho spravedlivého
odménovani a zachovat si konkurenceschopnou hladinu mezd zaméstnancii. Dilezité je

nezapominat na zasadu rovného zachazeni, coz znamend, Ze vSichni zamé&stnanci maji mit

srovnatelné pracovni podminky a odménovani za vykonanou praci.

19 PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem. Prakticky atlas managementu. s. 76
20 URBAN, Jan. Motivace a odmérovani pracovnikii. s. 116
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2.1.1 Zakladni mzda

,»Vaze se zpravidla na trzni ohodnoceni riznych profesi, zohlednujici jejich ekonomicky
ptinos, naroky a pozadavky, opird se vsak zpravidla i o dlouhodoby vykon, zkuSenosti ¢i
schopnosti jednotlivych zaméstnanct. Piedstavuje zaruCenou ¢ast individudlni mzdy, jejimz
cilem je ziskat a udrzet zaméstnance a ocenit naroénost jeho prace.*?!

V poslednich uplynulych letech diky ekonomickému rastu byly firmy nuceny — i diky
neustale rostouci minimalni mzd¢ — zrevidovat mzdy, a predevsim zacit vyrazn¢ zvedat mzdy
zékladni. Nejvice zapamatovatelny je témét raketovy narGst mezd prodavacek, jejichz
zékladni mzda byla dlouhodobé podhodnocena. Situace v dobé ekonomického ristu byva
témer vzdy vyhodna pro zaméstnance. Nekteti zaméstnavatelé se ovSem z divodu udrzeni
konkurenceschopnosti mezd mohou dostat az k nerentabilnim nakladim, coz tém, ktefi
nemaji dostatecné efektivni vyrobu, muze ptivodit ztratovost nebo dokonce ukonceni ¢innosti.
Zakladni mzdy by tedy mély byt nastaveny nikoli motivacné, ale tak, aby udrzely ¢i ziskaly

kvalitni a vykonné zaméstnance.

Obrazek 2: vyvoj mezd v CR

Mzdy v Cesku i

prdméma hruba mzda v korunach, celoroéni hodnoty

24455 25.067 25.035

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 Q219
gdroj:CSU CTK

(Zdroj:https://www.ceskenoviny.cz/zpravy/prumerna-mzda-v-cr-stoupla-na-rekordnich-34-105-kc-poroste-

dal/1793474)

Z'URBAN, Jan. Motivace a odmérnovani pracovnikii. s. 116
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2.1.2 Odména vazana na osobni schopnosti zaméstnance

VétSinou se jedna o osobni ohodnoceni, které ma urcité rozpéti. Nevyhodou této slozky
vétSinou byva fakt, ze ¢asem se toto osobni ohodnoceni ,,zautomatizuje®, stane se jakoby
soucasti zakladni mzdy a v ptipad¢ korekce osobniho ohodnoceni smérem doli vyvolava toto
opatfeni demotivaci.

,Jejim cilem je motivovat ke zvySeni schopnosti a kvalifikace, ale i ocenit a stabilizovat
dlouhodobé vykonné zaméstnance podniku. Jeji vySi lze stanovit procentudlnim podilem
zékladniho (tarifniho) platu ¢i absolutni ¢astkou. Organizace v tomto piipadé zpravidla

stanovi maximum, kterého miiZe tento podil &i ¢astka dosdhnout.“*

2.1.3 Vykonova slozka mzdy

Nékdy se mizZze jednat o mzdu tkolovou ¢i akordni (akordni mzda je vyplacena
v zavislosti na poctu vyrobenych kusti ¢i provedenych operaci bez ohledu na skutecné
vynalozené mnozstvi Casu). V tomto ptipadé tedy neni ptihlizeno, kolik ¢asu zaméstnanec pfi
vyrobé¢ stravil, ale kolik toho ud¢lal navic. Tato slozka mzdy se nejvice vyuziva u vyrobnich
zaméstnanct, pfipadné tam, kde je jasné€ specifikovan a ocenén ukol.

,Ke zvySeni vykonu zaméstnanct ptispiva tato slozka mzdy pfedevsim tehdy, je-li jasné
vazéana na dosazeni pfedem stanovenych vysledkd a muze-li zaméstnanec tyto vysledky
ovlivnit. K jeji vyplaté by proto mélo dojit je a az tehdy, pokud zaméstnanec predem
stanoveného vykonu dosahne.

Vyssi podil vykonové slozky mzdy ve vztahu k zékladni ¢i celkové mzdé by mél byt
charakteristicky ptredev§im pro pozice, u kterych jsou vysledky prace zavislé predevsim na

Gsili, schopnostech ¢&i rozhodnutich zaméstnance.**

2.1.4 Mzdové priplatky

V piipad€¢ zvySenych narokii na zaméstnance témto ndlezi zvlastni pfiplatky. Jedna se
naptiklad o ztiZzené pracovni podminky, ¢i vykon prace za nestandardnich okolnosti. Mohou
byt povinné ze zakona, ¢i vyplaceny z rozhodnuti zamé&stnavatele pro motivaci zameéstnanct,

které ztizenou nebo nekomfortni praci vykonavaji.

22 URBAN, Jan. Motivace a odmériovani pracovnikii. s. 117
B URBAN, Jan. Motivace a odmérovani pracovnikii. s. 117
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2.1.5 Zaméstnanecké vyhody

,Jejich cilem je zvysit pracovni spokojenost a stabilitu zaméstnanct, pfispét k jejich
rozvoji, relaxaci apod. K podpofe vykonové motivace mohou slouzit jen v pfipadé, maji-li
povahu tzv. motivacnich benefitl, které se vazou na vykon zaméstnancti nebo jejich
skupin.*?*

Jako ptiklad 1ze uvést priplatek za nulovou absenci, kdy zaméstnanec, ktery v daném,
mesici splni celkovy pocet hodin bez absence ¢i navstévy lékare, dostane vyplacen tento

priplatek.

2.2 Benefity

Zaméstnanecké benefity jsou jednim z nejdulezitéjSich kritérii pfi posuzovani firmy
stavajicimi i potencialnimi zaméstnanci. Firma tak dava zaméstnancim a zdjemctim o praci
nepiimy vzkaz, Ze u ni nejsou zaméstnanci brani jako nastroje slouzici k maximalizaci zisku.

Casovy vyvoj ukazal, Ze obstat v konkurenénim prostfedi ostatnich firem a udrzet si
kvalitni zaméstnance neznamena pouze zabezpeceni dostatecné vyse mzdy. Zvlasté v posledni
dob¢ firmy poskytuji zaméstnancim vétsi a veétsi mnozstvi nefinancnich benefiti. Svym
zpusobem sice Setfi zaméstnancim financéni prostfedky, ale nejde vylozené o penézni
motivaci. Nékdy muze byt poskytnuta zaméstnanci i takova vyhoda, kterd mu sice poskytne
prospéch ¢i usporu, zaméstnavateli nepiivodi ale zadné dalsi naklady. Mize tim byt vypijceni
specialniho naradi, vyuZiti prostor zaméstnavatele, ¢i napiiklad poskytnuti vyhodného

parkovaciho mista pro klicové zaméstnance.

24 URBAN, Jan. Motivace a odmérovani pracovnikii. s. 118
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Tabulka 1: podil benefitt firem v CR

Podil firem poskytujicich benefit

Prispévek na stravovani [N 71
Piispévek na penzijni/Zivotni pojiiténi | HNNGNGNG 6.7
Nahrada mzdy pii prekazkach v praci |G 415
Prispévek na vzdélavani I
Pruina pracovni doba |G 75
Obéerstveni na pracovidt |G 346
Dovolend nad ramec zdkona [N 34 4
Pfispévek pfi vyznamnych udialostech |G 2:.32
SluZebni vozidlo pro soukromé Gcely |G 27 3
Prace zdomova (home office) |G 249
Vyrobky a sluZby se slevou nebo zdarma | 23.9
Zapljéeni pracovnich prostiedkd a nastrojd |GG 21.4
Puajcky zaméstnancum | 20.2
Piispévek na volnocasové aktivity [N 136
Zdravotni volno (sick days) [ 114
Prispévekizajiténi dopravy do zaméstnani Il 9.5
Plispévekna dovolenou [ 9.4
Prispévky na nadstandardni zdravotni péci JJjj 6.3
Mahrada mzdy za prvni 3 dny DPN Il 5.8
ZvyEeni odstupného nad rdmec zédkona JJ] 4.9
Firemni Skolka | 0.8
0 10 20 30 40 50 60 70 &0

Podil subjektd [%]

(Zdroj:https://zpravy.aktualne.cz/ekonomika/co-dostavate-navic-k-platu-pruzkum-benefitu-ukazal-ze-jen-

tr/r~ac362cbed97011e6b13b002590604f2¢/)

2.2.1 Prispévek na stravovani

Tento benefit jiz diky svému rozsifeni ztratil na atraktivité, presto jej poskytuje nejvice

24

90 100

firem. Mnozi zaméstnanci si mysli, Zze ma firma zakonnou povinnost stravu ¢i stravenky
zaméstnancim zajistit. Zakonik prace ovSem neukladd zaméstnavateli povinnost hradit
zaméstnancim stravovani, ¢i jim poskytnout alespon ptispeévek. Firmy maji pouze povinnost
poskytnout zaméstnancim moZznost se béhem pracovni doby stravovat. Presto ve vétSing

spoleCnosti zaméstnavatelé na stravu zaméstnancim piispivaji. Déje se tak bud'to formou



stravenek, jejichz hodnota se diky konkuren¢nim tlaklim a inflaci neustale zvysuje, ¢i formou
dotovaného stravovani, kdy zaméstnanec plati za poskytnutou stravu symbolicky pfispévek.
Vyvoj neopominul ani stravenky. Stava se nyni bézné, ze papirové stravenky jsou ¢im dal
Cast¢ji nahrazovany stravenkami elektronickymi.

Firmy v pfipad¢ stravenek mohou vyuzit daflové uznatelného piispévku. Rovnéz u

dotované stravy lze vyuzit dailové ulevy.
2.2.2 Prispévek na penzijni a Zivotni pojiSténi

U zaméstnavatele nepodléha tento ptispévek do vyse 50.000 K¢ ro¢né platbam socialniho
ani zdravotniho pojisténi. Zaméstnavatel tak uSetti 34 % prosttedkl (soucasné odvody na
zdravotni a socidlni pojiSténi ze strany zaméstnavatele). Ptispévky na penzijni a Zzivotni
pojisténi jsou pro zaméstnavatele rovnéz danoveé uznatelnym ndkladem, a to v jakékoliv vysi.
Prispivani zaméstnavatele zaméstnancim na penzijni a zivotni pojisténi musi byt oSetfeno
bud’to vnitinim ptedpisem, pracovni smlouvou nebo kolektivni smlouvou.

U zaméstnance rovnéz nepodléha piispévek do vyse 50.000 K¢ roéné platbam socialniho
ani zdravotniho pojisténi. Zaméstnanec tak uSetii 11 % prostfedkil oproti vyplaceni mzdy.
Souhrnny limit pfispévka pro zaméstnance na penzijni a zivotni pojisténi pro osvobozeni dan¢

z piijmu je rovnéz 50.000 K¢.
2.2.3 Pruzna pracovni doba

Pomérné rozsiteny benefit pro nevyrobni zaméstnance. Pfi pruZzném rozvrzeni pracovni
doby si zaméstnanec sdm zvoli zacatek, ptfipadné i1 konec pracovni doby. Je to ale vzdy
vramci Casovych usekl stanovenych zaméstnavatelem. Je zde i Casovy usek, kdy je
zaméstnanec povinen byti na pracovisti. Tomuto useku se fika zékladni pracovni doba.
Zaroven byva stanovena doba nejdiivéjSiho ptichodu do prace a nejpozdé€jsiho opusténi
pracovisté. Jedna se o volitelnou pracovni dobu a to tak, Ze celkova délka smény neptfesdhne
dvanact hodin. Samoziejmosti u pruzné pracovni doby je i to, ze si v daném mesici, pripade
ctvrtleti musi zaméstnanec odpracovat povinny ¢asovy fond.

Je-li tedy ve firmé nastavena volitelnd pracovni doba od Sesti hodin rano do Sesti hodin
vecer a zakladni pracovni doba je napiiklad od deviti hodin rano do dvou hodin odpoledne,
znamena to, Ze zaméstnanec musi nejpozdéji piijit do prace v devét hodin rano a nejdiive
zameéstnani opustit ve dvé hodiny odpoledne, a to klidné i cely tyden. Chybéjici hodiny si

ovSem musi v nadchazejicim obdobi nadpracovat.
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2.2.4 Dovolena nad ramec zakona

Zakladni vymeéra tadné dovolené ¢ini pro pracovniky ve statni sféfe pét tydnd, u
pedagogickych a akademickych pracovnikd 8 tydnti, u ostatnich zaméstnancti nejméné Ctyti
tydny.

Formou benefitu je pro ostatni zaméstnance dovolend prodluzovéana vétSinou o dalsi
tyden. Tento benefit je v souCasnosti povazovan za jeden z nejvice zaddanych. Je to 1 diky
tomu, ze spolecnost celkové zbohatla, zada si vice volna a nemé prioritni potiebu zvySovat
neustale své ptijmy na tkor osobniho volna.

Zamgéstnavatelé dovolenou navic povazuji za vysoky nadstandard, ale ve vétSin€ ptipadt
by si ji mohli dovolit, pokud by zamezili riznym prostojum, ptipadné ztratdm vzniklym tim,

Ze zamgstnanci v pracovni dob¢ soustavné nevykonavaji pracovni ¢innost.

2.2.5 Sluzebni vozidlo pro soukromé ucely

Tento benefit neni vyrazné rozsifen, ackoli je mezi zaméstnanci povazovan jako jeden
z nejvysSich moznych. Vyuzivani vozidla ovSem neni zadarmo, a to i v pfipad¢, Ze se jej
zaméstnavatel rozhodné nezpoplatnit. Dilezita je totiz pofizovaci cena vozidla. Zaméstnanci
s timto benefitem se kazdy mésic zvySuje jeho hruba mzda o ¢astku 1 % z potfizovaci ceny
vozidla. Z této Castky se odvadi nejen dan z piijml fyzickych osob, ale i socidlni a zdravotni
pojisténi. V piipadé, ze zaméstnanec vozidlo vyuziva pro soukromé tcely sporadicky, stava

se tento benefit spiSe nevyhodnym a finan¢né zapornym.

2.2.6 Prace z domova — Home Office

V dobé koronavirové krize hodn€ zaméstnavatelli pfistoupilo pravé k tomuto benefitu.
Stal se totiz nejen benefitem pro samotné zaméstnance, nybrz zvyhodnil obé dvé strany. U
povolani, kde vykon prace neni vyrazné podminén Casovym ramcem, ale zalezi na urcité
¢innosti (Gkolu), 1ze tento benefit uplatnit. Pravé probéhld krize diky pandemii ukdzala
urcitym firmam obrovské moznosti tspor. Bankovni domy mohou vyrazné redukovat pocet
kancelaiskych mist a mit vétsi ¢ast zaméstnancii doma s dalkovym pfipojenim. Prace z domu
se tyka 1 projektantd, konstruktért, vyvojari, kalkulantd apod. Do budoucna se tak otevira
novy pohled na zaméstnavani pracovniki. VéEiim, ze pravé tento oboustranny benefit se
nckolikandsobné roz§ifi do mnoha odvétvi a tfeba bude znamenat 1 uritou revoluci
v zaméstnavani. A to i diky neustdle se zdokonalujici technice, ktera toto umoziuje

(telekonference, videokonference, sdileni soubort, vzdalené ptistupy, ...).
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2.2.7 Zdravotni volno — Sick Days

Jako posledni pfiklad jsem si zcela zdmérné vybral benefit, ktery hodné¢ zaméstnanct
vnima spiSe jako dovolenou navic. Svym zpiisobem to tak mtze byt brano. Tento benefit neni
jeste rozsifen, nicméné veéfim tomu, ze jeste¢ ukaze sviij potencial. Divod jeho velké vyhody
nejen pro zameéstnance, ale 1 pro zaméstnavatele vidim predevSim v tom, Ze miize vyrazné
omezit navstévy lékaiti v pracovni dobé a predevsim ,,ptfechdzeni nemoci, kdy nemocny
zaméstnanec z divodu, aby nepfisel o bonusy za nulovou absenci, nakazi spolupracovniky a
v obdobi epidemii tak naroste firm¢ nemocnost nékdy 1 na neimérnou mez. Zpiisob vybirani
zdravotni dovolené a podminky vybéru miize urcit zaméstnavatel a danou ¢ast ve dnech tfeba
prevést na hodiny a toto podminit tim, Ze z tohoto fondu bude ¢erpat zaméstnanec i v piipad¢,
ze pujde k lékaii v pracovni dobu. Ve firm¢, kde jsem toto nastaveni zaznamenal, vyrazné
klesly navstévy 1ékaii a zaméstnanci si tento fond Setfili pro pfipad, Ze by onemocnéli.

Z pohledu zaméstnavatele poskytovani benefiti miZzeme rovnéZ rozdélit na danové
optimalni, danové piijatelné a danové nevyhodné. Mezi danové optimalni benefity mizeme
zatadit prispévek na penzijni a zivotni pojisténi, pfispévky na vzdélavani, stravovani apod.
Mezi benefity danové pfijatelné patii naptiklad poskytovani bezurocnych nebo nizce
urocenych pljcek zaméstnanclim, ptipadné pouzivani sluzebniho vozu pro soukromé ucely.
Danové nevyhodné benefity jsou rlizné druhy uhrad za zaméstnance, napiiklad soukromé

telefonni hovory, thrada pohonnych hmot pro soukromé ucely apod.

Dle Rezni¢ka®® piinasi poskytovani benefitli zaméstnanctim zaméstnavateli dalsi vyhody,
a ty jsou:
e ZvySeni motivace zaméstnanct a produktivity prace
e Podpora loajality a stabilizace zaméstnanct
e Uspora nakladd pro zaméstnavatele
e Snizeni fluktuace — udrZeni klicovych zaméstnancii
e Vyssi konkurenceschopnost firmy
e ZvySeni image a atraktivity zameéstnavatele
Nevyhodou benefiti mize mnohdy byt jejich chdpani zaméstnanci jako povinnost
zaméstnavatele, jak bylo naptiklad uvedeno u stravenek a dotovaného stravovani. Pokud jsou
navic tyto benefity poskytovany plosn¢, nedochazi u nich k motiva¢nimu efektu a stavaji se

pak nepruznymi.

25 REZNICEK, Petr. Meritum: Personalistika 2009 — 2010. s. 362
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2.3 Nefinanéni odmény

Nehmotné odmény byvaji namifeny individualné. Je to ztoho divodu, ze kazdého
motivuje néco jiného. Pro zaméstnance mohou byt stimulem a vzpruho i zdanlivé nepodstatné
véci. V. mnoha ptipadech plati, ze ,,pouhé” podékovani mad mnohdy vétsi efekt nez vétsi
finan¢ni odména. Hnacim motorem pro zameéstnance neni pouze finan¢ni odména, nybrz i
vyvolany pocit diilezitosti.

Je-li to mozné (dny otevienych dveti), vyplati se zaméstnavateli posilat zaméstnance i ke
konkurenci. Nejen Ze maji moznost srovnani, navic mohou pfinést dal$i poznatky a ziskavaji
vétsi rozhled a orientaci v oboru. Uznani je pro zaméstnance signal, Ze si jej zaméstnavatel
vazi a ceni si jeho prace. Bezprostiedni pochvala a ocenéni od nadiizeného ma vétSinou dobry
impuls k tomu, aby nadale zaméstnanec odvadél lepsi vykon.

Vyhodou nehmotnych odmén pro zaméstnavatele je fakt, Ze maji minimalni dopad na
naklady organizace. Forma uznani ma mnoho podob a je tikolem vedoucich pracovniki tyto

formy vyuzivat a pouzivat je ¢astéji.
2.3.1 Odborny riist a vzdélavani zaméstnanci

Tato forma je stale vice zddana nejen technickymi pracovniky. Stale vice zamé&stnanct si
uvédomuje, ze dalsim odbornym ristem a vzdélavanim mohou obstat na konkurenénim trhu
prace. Veskera ziskand vzdelani ¢i certifikaty pak mohou nadale trocit 1 v dalSim obdobi a
tteba 1 u jiného zaméstnavatele. Pravdou ovSem je, Ze firma poskytujici svym zaméstnanciim
moznost kariernitho postupu a dal§iho vzd&ldvani nema nasledné problém s loajalitou
zaméstnancl a nefesi nartistajici fluktuaci.

Zaméstnanci jsou si védomi, Ze lepSi vzdélani a odbornost vede k lepsi a efektivnéjSim

vykonim, za které jsou pak 1 nasledné Iépe ohodnoceni.

2.3.2 Karierni postup

S dopliiovanim vzdélani souvisi 1 ndslednd moznost karierniho ristu zaméstnance. Neni
sice mnoho firem, jejichZ feditel se na pozici vypracoval od délnické pozice, kazdopadné tyto
praktické zkuSenosti pak tito mnohaleti odbornici dovedou vyznamné vyuZzit a rozumi
problémim ve vSech oblastech svéreného podniku.

Pro firmu ma zavedeni interniho karierniho postupu i vyhodu stabilizatniho prvku.

Pokud zaméstnanec u kolegt vidi, ze se svou snahou a pili posunuli na vyznamnéj$i pozice (a
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nemusi jit vzdy o pozice 1épe financné hodnocené), ma potom vétsi motivaci se snazit a byt

proaktivni.

2.4 Trendy v oblasti odménovani zaméstnanci

Oblast odméinovani se neustale vyviji a méni. Pfed deseti lety byl sluzebni telefon
poskytnuty zaméstnavatelem bran jako velmi vyznamny benefit, nyni uz je toto soucést
vybaveni zaméstnance zaméstnavatelem a mnoho zaméstnancii to jiz bere jako pfitéz nez jako
benefit. Stravenky pie péti lety prozivaly obrovsky rozmach, nyni jsou jiz brany jako
standard. A tak bych mohl pokraCovat. Jak se bude ubirat budoucnost v oblasti odménovani
zaméstnanci? Bude stdle pfevazovat zdjem o financni slozku, nebo se zaméstnanci vice
budou zamétfovat na moznosti vyuziti volného Casu a daji vétsi diraz na tyto formy vyhod
poskytované zaméstnavatelem?

Jedno je jisté. Hodné lidi si v poslednich mésicich, kdy Evropu zachvatila krize z diitvodu
Sifeni coronaviru, uvédomilo, Zze nebudou §t’astni tim, Ze v praci budou travit dvanact hodin
denné. Uvédomili si, ze Ize zménit 1 zplisob zivota a svym zplsobem se i omezit. Dulezita je
vnitini spokojenost, které mnohdy stres v praci nepiida.

Reznigek?® jiz pied deseti lety tvrdil, Ze trendy v odméiovani se vice zaénou orientovat
na vykon, a to i u kancelarskych pracovniki, zaroven jiz v té dob¢ zminuje individualizaci
zaméstnaneckych vyhod. Jak uvedl, 1ze mezi dlouhodobé trendy zaradit:

e Rostouci vyznam odménovani na zakladé znalosti a schopnosti zaméstnancl ¢i
jejich rozvojového potencialu, opirajici se o modely strategickych kompetenci
organizace

e Rist vyznamu vykonového odménovani, rozsSifeného na vétSinu zaméstnanct,
opirajiciho se o systém fizeni vykonu a dohodu o individudlnich cilech
zaméstnanctl

e Diferencovany podil a frekvence vyplaceni motivaéni slozky v zavislosti na
vyznamu a hierarchickém postaveni pozice

e Rostouci vyznam rocné, piipadné pololetné vyplacenych vykonovych odmén
(bonust) u vedoucich zaméstnancii a specialist

e Rozsifovani tarifnich pasem, resp. spojovani tarifnich stupii

e Individualizace zaméstnaneckych vyhod, vychéazejici mimo jiné zkoncepce

celkového odmeénovani, poskytujici zaméstnanciim moznost vybrat si nejen
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benefity odpovidajici jejich potfebam, ale zvolit si v jistém rozmezi i celkovy
rozsah poskytovanych zaméstnaneckych vyhod, a to na ukor své odmény
poskytované v hotovosti

e Mezindrodni standardizace odménovani probihajici v disledku internacionalizace

podniki a zvySujici se mezinarodni mobility zaméstnancti

3 Rizeni pracovniho vykonu

»Rizeni pracovniho vykonu je integralni soucasti fizeni lidskych zdrojii v organizaci.
Umoziuje manazerim fidit a vést podfizené zaméstnance k vykonéavani sjednané prace,

dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a k realizaci strategickych cild organizace.*?’

3.1 Definice

Abychom byli schopni fidit a méfit pracovni vykon, musime jej nejdiive definovat.

Pokud nemizeme vykon definovat, nejsme schopni jej ani méfit, ani fidit.
3.1.1 Definice vykonu

Na definici vykonu existuji rdzné nazory, tudiz je tato definice vyklddana mnoha
zpusoby. Armstrong (2011, str. 44-46) uvadi rizné pohledy na chapani vykonu.

Kane (1996) tvrdi, ze vykon ,,je néco, co za sebou zanechava dand osoba, a ze existuje
oddélené¢ od ucelu”. Bernardin a kol. (1995) mini: ,,Vykon by mél byt definovan jako
vysledky prace, protoze ty nabizeji nejsiln€jSi vazbu na strategické cile organizace,
spokojenost zdkaznika a ekonomicky ptinos.*

Guest (1996) se rovnéz domniva, Ze vykon se tyka vysledkd, ale Ze jeho pojeti by mélo
byt provazéno s myslenkou balanced scorecard (karty/mapy vyvéazeného skore).

,-..pfi Tizeni pracovniho vykonu tymi a jednotlivcl je tfeba brat v ivahu jak vstupy
(chovani), tak vystupy (vysledky). Jde o smiSeny model fizeni pracovniho vykonu, ktery
zahrnuje Urovné schopnosti chovani a dosahovani cili, ale 1 stanovovani cili a jejich
zkoumani a posuzovani. A jak ukazaly vyzkumy (napf. vyzkum Armstronga a Barona, 2004),

pravé tento model nyni mnohé organizace zajima.**

27 SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii. s. 111
28 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 45

30



3.1.1.1 Vlivy piisobici na vykon

Harrison (1997) identifikoval ¢tyfi hlavni vlivy ptasobici na vykon:

e Pracovnik, ktery k tomu, aby efektivné pracoval, potiebuje mit tu spravnou uroven
schopnosti, motivace, podpory a podnétti

e Pracovni skupina pracovnika, jejiz Clenové budou mit silny pozitivni nebo
negativni vliv na postoje, chovani a vykon pracovnika

e Manazer pracovnika, ktery musi v zajmu vykonu poskytovat neustalou podporu a
pusobit jako vzor, kou¢ a stimulator

e Organizace, ktera mize vytvaret prekazky efektivnimu vykonu v ptipadech, kdy
neexistuje zadna silnd, stmelujici vize, ale naopak existuje neefektivni struktura,
kultura nebo systémy prace, nicemu nepomahajici politika a systémy pracovnich

vztaht nebo nevhodny styl vedeni a fizeni

3.1.1.2 Faktory ovliviiujici vykon

Systémové faktory — organizace jsou v tomto vykladu systémy, které pfeménuji vstupy
ve vystupy v prostfedi vnitinim a vnéj§im, jez je ovliviiuji. Vstupy zde jsou brany jako
znalosti a dovednosti jedince, ktery je vklad4a do procesu a timto spolu s dal$imi vstupy tyto
proménuje ve vystupy, a to je vlastné vysledek. Vysledky jsou méfitelné a zjistujeme, jak
dany pracovnik pfispél k celkovému vykonu podniku.

Coens a Jenkins (2002) uvedli, ze individudlni vykon je z vétsi ¢asti determinovan spise
systémem, v némz se prace vykonava nez iniciativou, schopnostmi a usilim jedinci.

Faktory plynouci ze souvislosti — lidé pracuji za urcitych podminek, rozpoloZeni a
souvislosti. Souvislosti zahrnuji kulturu organizace, klima zaméstnaneckych vztaht, lidi,
strukturu, velikost podniku, technologie, vnéjsi prostredi.

e Kultura organizace — jde o sdileni postojii, norem, chovani. Zahrnuje i eticky
kodex spoleCnosti. Zalezi 1 na stylu fizeni, ktery v dané organizaci panuje a je
nutno pfi zavadeéni fizeni pracovniho vykonu ptihlédnout k nastavené kultuie
organizace, piipadné jeji klima jeste zlepsit.

e Lidé — procesy fizeni pracovniho vykonu jsou rovnéz ovlivnény sloZenim
pracovnich sil. Je zde rozdil v pfistupu naptiklad k védeckym pracovnikiim, kdy

bude styl fizeni odlisny od fizeni délnického kolektivu.
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e Struktura — funkénost struktury rovnéz hraje vyznamnou roli pfi zavadéni fizeni
pracovniho vykonu. ,,Struktura, v niz jsou odpovédnost a pravomoci preneseny
tam, kde se uskutecnuji aktivity organizace, bude pravdépodobné podporovat
flexibilni pristup k Fizeni pracovniho vykonu. “*’

e Velikost organizace — nelze mit systém fizeni pracovniho vykonu zaveden
v mens$i organizaci stejn¢ jako ve velké nadndrodni nebo jen ve zmensené forme.
Procesy fizeni a fungovani jsou ve firmach dle velikosti naprosto odlisSné a
naprosto odli$n¢ se musi pfistupovat i k systému fizeni pracovniho vykonu.

e Technologie — firmy, které investuji do inovaci a technologie maji v tomto ohledu
jisty néaskok pted firmami, které toho nejsou schopny. V téchto firmach je
napiiklad zavadéni sledovani odvedené¢ho vykonu vyrazné jednodussi nez u
firem, kde inovace neprob¢hly. Je to z divodu zavedenych méfeni a informacnich
technologii ve vSech urovnich fizeni.

e Vngjsi prostredi — drtiva vétSina firem pracuje v turbulentnim konkuren¢nim
prostfedi. To vyrazné ovlivituje firemni strategie a flexibilitu firem. Ve stabilnich
podminkach je mozno zavadét strukturovanéjsi systémy fizeni, v téch vysoce

konkurencnich je zména na dennim potadku.

3.1.2 Definice Fizeni pracovniho vykonu

,Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces sméfujici ke zlepSovani vykonu
organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu jednotlivel a tyma. Je to ndstroj
dosahovani lepSich vysledkii pomoci pochopeni a fizeni pracovniho vykonu na zakladé
dohodnutého ramce planovanych cild, standardi a poZadavki na schopnosti chovani. V této
souvislosti existuje urcity postup pro vytvaieni spole¢ného, sdileného chépani toho, ¢eho ma
byt dosaZeno, a pro fizeni a rozvijeni lidi zptisobem, ktery zvySuje pravdépodobnost, Ze toho
bude dosaZeno jak v kratkodobém, tak v dlouhodobé&j$im horizontu. Celé fizeni pracovniho
vykonu je zaleZitosti liniovych manazerdi a liniovi manazeti je také fidi a jsou jeho hnaci
silou.*3?

Definic na fizeni pracovniho vykonu je cela fada, Sikyi'naptiklad tvrdi, e fizeni

pracovniho vykonu je integralni soucésti fizeni lidskych zdroj v organizaci.

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 50
30 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 23
31 Srov. SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v #izeni lidskych zdrojii. s. 111
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Pro organizaci je podstatné to, Ze zavedeni fizeni pracovniho vykonu ji zvedne

konkurenceschopnost a zlepsi vykon celé organizace. Zaroven jsou efektivnéji vyuzivany a

fizeny lidské zdroje.

Zjednodusen¢ lze fici, ze fizeni pracovniho vykonu probiha v cyklu, ktery je nepietrzity a

stale se obnovujici. Jeho cilem je, jak uz to z vySe uvedenych definici vyplyva, piedevsim

zlepseni a zvySeni vykonu. Cyklus fizeni pracovniho vykonu bude popsan v kapitole nize.

3.2 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu

Dle Armstronga ma cyklus fizeni pracovniho vykonu tii kroky a siln¢ ptipomina cyklus

soustavného zlepSovani (obr. 3). Je to déno tim, ze cyklus fizeni pracovniho vykonu

soustavnym zlepSovanim je.

1.

Dohoda o pracovnim vykonu a rozveji — znamend, Ze je uzaviena urcitda dohoda mezi
vedoucim pracovnikem a zaméstnancem, kde si nadefinuji, jaky pracovni vykon
z pohledu vysledkl a chovani se od zaméstnance ocekava. Ocekavané vysledky jsou dilci
cile a ukoly, které od jednotlivce piechdzi v celek a jsou totozné scili a ukoly celé
organizace. Zaroven jsou dohodnuta kritéria tispéSnosti a metody posuzovani a pribézna
metfeni vysledklt vedoucich k cili. ,,Diskuse, ke kterym dochazi mezi manazerem a
pracovnikem, se tykaji toho, co musi pracovnik délat ¢i udélat, aby dosédhl dohodnutych
cilt, zvysil standardy, zlepsil vykon, rozvinul potiebné schopnosti a — tam, kde je to
vhodné — zménil své chovani. Tato diskuse rovnéz stanovuje priority — rozhodujici
stranky prace, jimz je tfeba vénovat pozornost. Cilem je zajistit, aby doslo k vzdjemnému
pochopeni vyznamu ukolti a cilii, standardli vykonu a schopnosti tak, jak se uplatiuji
v kazdodenni praci. Rédmec pro ftizeni pracovniho vykonu zabezpecuje dohoda o
pracovnim vykonu, kterd je vysledkem planovani vykonu a rozvoje. Tato dohoda je
zakladnou pro fizeni pracovniho vykonu v pribé¢hu roku a pro orientaci cinnosti,
tykajicich se zlepSovani a rozvoje. Pouzivd se jako vychozi materidl, na ktery se
odvolavame pfi zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu a plnéni plani zlepSovani a
rozvoje. ¥

Rizeni pracovniho vykonu v pribéhu roku — jde o soustavnou a automatickou ¢innost
manazera. Jeho povinnosti je pravidelné poskytovani zpétné vazby, informovani o
dosahovani dil¢ich vysledkil, aktualizace cili. Je zde zapottebi pracovat 1 s chybami,

kterych se zaméstnanci béhem roku dopustili, hledat a navrhovat napravna opatfeni a

32 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 80
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pracovat intenzivn¢ se zaméstnanci, jimZ se napliiovani pribéznych vysledkti nedafi.
Vedouci pracovnici rovnéz musi uspokojovat potieby rozvoje a zlepSovani, které
vyvstanou v prubéhu fizeni pracovniho vykonu. Pravé manazeii by meéli efektivné
provazovat uceni a praci, vytvaret prostor pro pravidelny dialog a monitorovat pracovni
vykon skupiny i jednotlivct.

Prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu - , Tfebaze je fizeni pracovniho vykonu
nepretrzity proces, je porad jest¢ uzitecné provadét jednou ¢i dvakrat za rok néjaké
formalni zkoumani a posuzovani vykonu. Poskytuje totiz jakési ohnisko, v némz se
soustfed’'uji uvahy o kliCovych zélezitostech vykonu a rozvoje. Setkani za ucelem
zkoumani a posouzeni vykonu je prostiedkem, jehoz pomoci lze zabezpecit dobré
pouzivani onéch péti hlavnich prvka fizeni pracovniho vykonu, tedy dohody, méfeni,
zpétné vazby, pozitivniho upeviiovani chovani a dialogu. Vede to k dokonceni a uzavieni
cyklu ftizeni pracovniho vykonu tim, ze poskytuje informace pro dohody o budoucim
pracovnim vykonu a rozvoji. Obsahuje i ur€itou formu hodnoceni.“**Posouzeni a
prozkouméni pracovniho vykonu je zdkladna pro zpétnou vazbu a diskuze, jak pfisté
vykonat véci Iépe a efektivnéji. Analyza pracovniho vykonu zahrnuje dvé oblasti. Tzv.
tvrda méftitka, kde je zaméfeni na dosazené vysledky a splnéni ukoli a cilti, dale pak
meéftitka mekka, kde je posuzovano chovani jednotlivych zaméstnancli. Vse je zapotiebi

dokladat dikazy a fakty.

33 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 87
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Obrazek 3: cyklus fizeni pracovniho vykonu

CYKLUS RIZENi PRACOVNIHO VYKONU
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(Zdroj: KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderno personalistiky. 4. vyd. Praha:Management
Press. 2007. s. 204. ISBN 978-80-7261-168-3)
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3.3 Procesy Fizeni pracovniho vykonu

3.3.1 Stanovovani cilu

Lidé dosahuji lepSich vysledki, pokud jsou jim stanoveny cile konkrétni a narocné,
presto dosazitelné. Podle teorie cild, kterou vytvorili Latham a Locke (1979) se akceptovani
cilti dosahne, pokud:

e Lidé vnimaji cile jako spravné, spravedlivé a rozumné a diivéfuji svym manazerim

Jednotlivi pracovnici maji moZnost se na stanovovani cili podilet

Nadfizeny nabizi a poskytuje pomoc a podporu. Pomahajici a podporujici nadiizeny
nepouziva cile k tomu, aby jimi podfizenym hrozil, ale spiSe k tomu, aby jim

vysvétloval, co se od nich ocekava

Lidé maji k dispozici vSechny zdroje pottebné k dosazeni jejich cilit
e Uspdsné plnéni cilii zvysuje moznost dosahovéani souhlasu s budoucimi cili
Diilezitym faktorem pfi stanovovani cilil je jejich propojeni se zpétnou vazbou. Zpétnou
vazbu si mohou zajiStovat pracovnici navzdjem, nebo jim ji mlze zajiStovat nadfizeny,

ptipadné kouc. ,,Zpétnd vazba a ocenéni v podobé vefejného uznani nebo v podobé penézni
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odmény neovlivni vykon, pokud nebudou stanoveny konkrétni a obtizné cile a lidé nebudou

témto cilim oddani.«3*

3.3.2 Zpétna vazba

Jde o klicovy proces fizeni pracovniho vykonu. Bez zpétné vazby chybi pracovnikiim
informace, jak si vedou, jak plni dil¢i ukoly, ptfipadné¢ kde mohou vznikat chyby. Zpétna
vazba je rovnéz dulezitd pro jejich nadfizeného, ktery diky ni miize pribézné vyhodnocovat
dosazen¢ vysledky a porovnavat je se stanovenymi cili.

Ne kazdé zpétna vazba znamena zlepsSeni. Nékdy miize dojit po obdrzeni zpétné vazby i
k poklesu vykonu. To je odvislé od n¢kolika faktorti, vyznamnou roli zde hraji i jednotlivé
osobnosti pracovnikil. Jeden po obdrzeni zpétné vazby s neuspokojivymi vysledky rezignuje,
druhy zvysi Gsili a snazi se dosahnout stanovenych cilt.

Zpétna vazba nema za cil hodnotit a soudit, musi vérn¢ popisovat skute¢nost a definovat
ji. M4 vést k akcei, byt konstruktivni a ptehledna.

Specifickym druhem zpétné vazby je pak tristasedesatistupniova zpétna vazba.

Vyhody tristasSedesatistupiiové zpétné vazby (The Feedback Project, 2001)

e Pracovnici lépe znaji sami sebe

e Dochazi k lepSimu pochopeni chovani potiebného ke zvysSeni vykonu jednotlivce i
organizace

e Vytvareji se rozvojové aktivity, které jsou §ité na miru pracovnikovi

e Zvysuje se zapojeni, angazovanost pracovnikil na v§ech trovnich hierarchie

e Zvysuje se preneseni zalezitosti rozvijeni a vzdélavani sama sebe na pracovniky

3.3.3 Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

Pracovnik a jeho nadfizeny v pribéhu roku neformalné teSi pracovni vykon tak, jak
probihd a co se stalo v porovnani s tim, co se stat melo. Neformalni zpétna vazba znamena, ze
manazer hodnoti pracovnika bud’to pochvalou, kdyz si vede dobfte, ptipadné se pta, jak mize
byt ndpomocen v pripade, ze vysledkii neni dosahovano. Je potfeba hledat pficinu u obou
pfipadli a porovnavat s ostatnimi. Je totiz mozné, ze néktery pracovnik, kterému se dafi

dosahovat stanovenych cilli, pouziva neottely (nebo i vlastni) postup, ktery by mohl pomoci 1

ostatnim mén¢ uspeSnym zaméstnanctim.

3 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 114
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Pracovni vykon musi byt vzdy posuzovan spolecné mezi manazerem a podiizenym
pfipadné manazerem a celou pracovni skupinou.

»Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu by meélo vychazet ze skutecnosti vykonu
pracovnika. Je konkrétni a nikoli abstraktni a umoziuje manazeriim a pracovnikiim uplatnit
spole¢ny pozitivni pohled na to, jak 1ze vykon v budoucnosti zlepsit a jak 1ze vytesit jakékoliv
problémy v dosahovani cild a plnéni standard vykonu. Pracovnici by méli byt vedeni k tomu,
aby sami posuzovali a hodnotili svlij pracovni vykon a stali se aktivnimi Ciniteli zmény
v rozvijeni a zlepSovani vykonu. Manazeti by m¢li byt vedeni k tomu, aby fadné uplatnovali
svou roli toho, kdo pracovnikovi praci usnadnuje, a to pomoci koucovani a poskytovani

podpory, pomoci a vedeni. 3’

3.3.4 Analyzovani a hodnoceni pracovniho vykonu

Jak uz znazvu kapitoly vyplyvd, hodnoceni pracovniho vykonu znamena urcitou
klasifikaci. Klasifikovat miizeme pomoci klasifika¢nich stupnic, existuji vSak i alternativni
ptistupy. Pravdou je, Ze klasifikace pomoci klasifika¢nich stupnic je nejrozsitené;si.

V ptipad€ hodnoceni podiizen¢ho je dulezité, aby mél dany pracovnik spiSe moznost,
aby hodnotil sam sebe. Je tieba vice fesit budoucnost nez se zaméfovat na minulé netspechy.
Ptipadné minulé uspéchy otevtit a diskutovat, jak dosazené vysledky jesté zlepsit a zrocit tak
ptedchozi Gspéch.

Pristup k analyze pracovniho vykonu (ARMSTRONG, 2011, str. 162)

V z4jmu prekonani problému je nutné:

e Aby pojem vykonu pochopili vSichni zii€astnéni, manaZzefi a stejné tak pracovnici, coz
znamena umét posoudit, co tvoii dobry a co nikoliv tak dobry pracovni vykon a jak
by mél byt tento vykon méfen a analyzovan

e Vést manazery k tomu, aby jako zékladnu pro analyzu ptedem definovali a dohodli se
s pracovniky na standardech a méfitcich efektivnosti

e Vést a vzdélavat lidi, aby se vyvarovali ptili§ kvapnym zavérim na zakladé¢ védomé
podezielych a pochybnych soudi, a to az do té doby, dokud nebudou zanalyzovany
odpovidajici udaje, které jsou k dispozici

e Poskytovat manaZerim praktické zkuSenosti v oblasti posuzovani, které¢ jim umozni,
aby sami zjistili, kde potiebuji své metody analyzy pracovniho vykonu zlepsit

e Uplatiovat na diikazech zaloZeny pfistup k fizeni

ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. s. 140
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3.3.5 Koucovani

Koucovani je velmi dualezitou aktivitou pfi fizeni pracovniho vykonu. Jde o osobni
ptistup, ktery umozni manazerim vice poznat individualitu jednotlivce béhem plnéni tkolu.
Luecke (2006, s. 46) popisuje koucovani nasledovné: ,, KouCovani je interaktivni proces,
jehoz prostfednictvim manazefi a vedouci pracovnici usiluji o uzavieni vykonnostnich
nedostatkli, u¢i dovednosti, pfedavaji poznatky a vsStépuji hodnoty a zadouci pracovni
chovani. Je to silnd metoda pro posileni lidského kapitalu v organizaci. Dobii manazeti vzdy

hledaji ptilezitost ke kou¢ovani.*

PRAKTICKA CAST

4 Zakladni udaje o spolecnosti FORTEX-AGS, a.s.

Obrazek 4: spole¢nost FORTEX-AGS, a.s.

(Zdroj: intranet FORTEX-AGS, a.s.)
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4.1 Charakteristika spole¢nosti FORTEX-AGS, a.s.

Spole¢nost FORTEX-AGS, a.s. byla zaloZena v roce 1968 jako Agrostav, kdy jeji hlavni
ginnosti byla vystavba zemd&dglskych staveb prevazné v okrese Sumperk. Od roku 2006 je
souasti holdingu Usovsko a.s. se sidlem v Kloping.

Spoleénost sestava ze tiech divizi (KOVO, AUTO, COV) a oditépené stavebni divize

Fortex Stavby, s.r.o. Spole€nost déle zajiSt'uje i realitni sluzby.

4.1.1 Divize KOVO

Divize KOVO je zvelké c¢asti orientovana na automobilovy primysl, kam dodava
specidlni robotické a pfepravni palety a prepravni voziky. Ze tfech stavajicich divizi ma
nejvetsi objem praci s ¢imz je rovnéz spojen nejvyssi pocet zaméstnanci. Zabyva se rovnéz
prodejem hutniho materidlu. Zajistuje rovnéz laserové fezani profil a plechi, lakovani,

chromovani a galvanické a Zarové zinkovani.

Ma samostatny vyvoj a navrhuje i prototypy dle pozadavkl zékaznikd. Mezi jeji
vyznamné zékazniky spadd SKODA AUTO, a.s., Ceska republika; AUDI AG, Némecko; IAC
GROUP, Némecko; BCC AB, Svédsko.

4.1.2 Divize AUTO

Autosalon zajistujici prodej a servis znaéek SKODA a VOLKSWAGEN.

Obrazek 5: Fortex AUTO

(Zdroj: intranet FORTEX-AGS, a.s.)
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4.1.3 Fortex Stavby, s.r.o.

Do konce roku 2019 byla spole¢nost Fortex Stavby, s.r.o. soucasti celé¢ spolec¢nosti
FORTEX-AGS, a.s. a tvortila jeji Ctvrtou divizi. Po odsStépeni jiz funguje jako samostatna
spole¢nost, i kdyz spoluprace s ostatnimi divizemi nadéle pokracuje.

Hlavnim pfedmétem cinnosti této spolecnosti je realizace staveb riizného charakteru.

V poslednich letech firma provadi i rozsahlé stavby developerského charakteru.

4.1.4 Divize COV

Divize COV jiz 40 let dodava na trh technologie pro komunalni i primyslové &istirny
odpadnich vod. Za své plisobeni realizovala tisice projekti. Samoziejmosti je nejen nakup
kvalitnitho materidlu, pecliva vyroba a odbornd montadz, ale také poskytovani servisu a
odborného poradenstvi.

Kompletni realizace Cistiren komunalnich i primyslovych odpadnich vod tvoii
nejvyznamnéj§i oblast ¢innosti divize COV spole¢nosti FORTEX — AGS, a.s. Kvalita
provedeni je stézejni, coz dokladaji naptiklad aeracni systémy, které jsou na mnohych
Cistirnach osazeny dlouhé roky bez reklamaci ¢i nutnych oprav. Planované vymény elementt
jsou Casto provadény az po 10 a vice letech. Aeracni syst¢tmy FORTEX, pouzivané zejména
pro michani a provzdusiiovani aktivaénich nadrzi a kalojemtt COV  a provzdusiiovani zafizeni
pro chov ryb a rybnikili, je moZno pfizplsobit tvarim a rozmérim konkrétnich nadrzi. Dle
michaného média a typu pouziti divize vyrabi a doddva aeracni elementy jemnobublinné,
sttedobublinné a hrubobublinné. Dodava ovSem také kompletni technologické celky pro noveé
i rekonstruované COV. Jsou feSeny i individualni potieby konkrétnich zakazniki. Nedavno
prob&hla naptiklad netradi¢ni stavba ¢istirny odpadnich vod na lodi, trvale spusténé na fece.
Jiz b&zné je v sortimentu divize zafazena kontejnerova, pIné mobilni COV ARCTIC.

VySe uvedené doplhuje vlastni vyroba dosazovacich nadrzi, lapakt pisku,
dvouplastovych nadrzi na chemikalie, zvedacich zatizeni, dezodorizac¢nich filtrli, odlu¢ovacii
ropnych latek aj.

Produkce je sméfovana nejen na Cesky trh, ale také do dalSich, vétSinou evropskych,
zemi. Firma FORTEX — AGS, a.s. produkci sméfuje do zemi EU 1 mimo ni, spolecny podnik
FORTEX — UPEK Jekatérinburg realizuje dodavky v Rusku. Uspéch v zahrani¢i doklada i

fakt, Ze ptiblizné€ polovina produkce jde na export.
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Mimo technologii pro &i§téni samotné odpadni vody nabizi divize COV unikétni feSeni
pro nakladani s Cistirenskymi kaly.

Vlastni patentovand technologie pro stabilizaci a hygienizaci kalu OSS® — Oxytherm
sludge system umoziiuje nasledné aplikaci zpracovaného kalu pfimo na zemédélskou ptdu.
Kal se 1épe odvodnuje a jeho vystupni parametry spliiuji nejpiisnéjsi limity dle legislativy EU.
Pofizeni i provoz technologie je zekonomického pohledu pifi srovnani s dalSimi
technologiemi velmi vyhodny. Soucasné umoznuje vratit nékteré ziviny a organickou hmotu
zpét do pudy. Hygienizované kaly tak mohou vhodné doplnit neustale se snizujici produkci
statkovych hnojiv, tolik potfebnych v zeméd¢lské praxi.

Divize COV vénuje nemalé 1sili neustalé inovaci vyrobniho programu. Tym odborniki
kontinudln€ pracuje na zlepSovani soucasnych technologii, vysledkem jsou vyborné odtokové
parametry Cistiren a soucasné sniZovani provoznich ndkladi. Zaroven vSak pfipravuji
koncepty novych projektt, které budou v brzké dobé uvedeny na trh. Své portfolio firma
nedavno rozsifila nabidkou technologie pro Upravu vody z pfirodnich zdroji na vodu
uzitkovou ¢i pitnou, nachézejici uplatnéni predev§im v rozvojovych zemich.

Tym zkuSenych a vysoce kvalifikovanych pracovnikii divize COV se zabyva nejen

realizaci, ale také projektovou piipravou a poradenskou ¢innosti.
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4.2 Organizaé¢ni struktura divize COV spole¢nosti FORTEX-AGS, a.s.

Obrazek 6: organizaéni struktura divize COV

Organiza¢ni struktura funkénich zafazeni

divize COV
Reditel
divize COV
Ekonom/sekretariat
[ | [ [ 1
Obchod Technic}(y ZkuSebni Vyroba Nakup
rozvoj laboratof

Obchodni feditel Vedouci Vedouci Vedouci Pripravi vjroby Referent nikupu

Referent obchodu . . l
Manazer jakosti a [ T T -1

Délnik ve skladu
Technolog metrolog ZL Vyroba InZenyring Konstruktér Obrobna

Vzorkat ZL Mistr I

Konstruktér Strojirensky

Kalkulant | delnik - obrabée
CNC

Strojirensky délnik

(Zdroj. intranet FORTEX-AGS, a.s.)

Z organiza¢ni struktury divize Cistiren odpadnich vod je patrné, Ze je zde zastoupeno
nékolik stiedisek.

Obchod — fidi jej obchodni feditel, ktery piimo reportuje Fediteli divize. Ukolem
obchodniho oddé€leni je zajistit pfedem stanoveny obrat s kalkulovanym cilovym ziskem.
Obchodni oddéleni neni zodpoveédné pouze za naplnéni stanoveného obratu, k jeho dalS§im
¢innostem spada predjednani subdodavek a externich dodavatell zatizeni, zpracovani nabidek
jednotlivym zékaznikiim i kooperace se stfediskem vyroby pii realizaci jednotlivych akci
(mohou vyvstat dal§i pozadavky zdkaznikd, je tfeba zménit ptivodné planované zatizeni
apod.). Zaroveii fesi 1 smluvni podminky a pfedptipravuji smlouvy o dilo.

Do pracovni naplné referenti obchodti spadd vyhledavani novych zakaznikt, kontakt se
zakazniky dlouhodobymi, zpracovani nabidek na jednotlivé poptavky, zpracovani nabidek do
vefejnych soutézi a odevzdavani téchto nabidek. Zpracovani nabidek do vefejnych soutézi je
spojeno s velkym mnozstvim administrativy a zajiSténi mnoha referenci a kvalifikaci. Rovnéz

toto spada do pracovni naplné jednotlivych obchodnik.
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Technicky rozvoj a zkuSebni laborator — ftidi jej vedouci technického rozvoje a
zkusebni laboratofe, ktery reportuje fediteli divize. Cinnost tohoto utvaru je velmi riiznoroda.
Stiedisko zajistuje konstrukéni vykresy, operativni technologii ve spolupraci s obchodnim
oddélenim, samostatné navrhy technologickych zafizeni, vypoéty pii intenzifikacich COV,
zkudebni provozy nové dodanych COV. Hlavni &innosti technického rozvoje by mél byt
v prvni fad€ rozvoj samotny a prace na novych technologiich. Souc¢asny persondlni stav toto
ovSem plné neumoznuje a technicky rozvoj momentalné zajiStuje operativu v kooperaci
s obchodnim odd¢leni a vyrobou.

Vyroba — tidi ji vedouci vyroby, ktery reportuje fediteli divize. Vyrobni ¢innost sestdva
z vlastnich vyrobkll (zvedaci zafizeni, Ceslicové koSe, aeracni roSty, dvouplastové nadrze,
nerezové rozvody apod.) a pievazné pak zmontazni &innosti. Vyroba divize COV je
specifickd nevyvazenosti vyroby. Ta je odvisld od jednotlivych projektd a vyrobni ¢innost je
tak v mnohém podobna se stavebnictvim (nedostatek zakazek v zimnim obdobi s naslednym
previsem poptavky v 1ét€¢ a pfevazné na podzim). Zaroven vyrobni program samostatnych
vyrobkd neni natolik obsahly, aby pln¢ vyuzil stavajici vyrobni prostory, protoze v obdobi
sezony jsou téméf vSichni pracovnici mimo firmu na montézich.

Nakup — oddé€leni nakupu zaroven pokryva i ¢innost piipravy vyroby. Jeho odpovédnost
je predevsim vc€asné a komplexni materidlové zajisténi jednotlivych projektd. Pfimo
kooperuje s pracovistém skladu, kde se jednotlivé projekty fyzicky shromazd’uji tak, aby byly
res$i smlouvy s dodavateli a organizuje vybérova fizeni na vhodné dodavatele.

InZenyring — pracovnici inZenyringu jsou piimo zodpovédni za fizeni jednotlivych
projektl. Zajistuji operativu mezi vyrobou a zdkaznikem, zajiStuji Casovou soucinnost
s dodavateli a kooperacemi, zGcastni se kontrolnich dnii a fes$i odstranovani nedostatki.
Reportuji vedoucimu vyroby piipadné fediteli divize.

Divize COV je zaméfena pievazné na projektové Fizeni zakazek a zakazkovou vyrobou.
Hodnota jednotlivych zakdzek ma velikou kapacitni Skalu. Pohybuje se od rozpéti 30.000 K¢
za zakazku az po 70.000.000 K¢ pfi zastieSeni kompletniho technologického celku. Diky
mnohacetnym projektiim jsou na kazdého pracovnika divize kladeny vysoké pozadavky a na
tymu divize celkoveé zalezi komplexni ukonceni celych vystaveb ¢i rekonstrukcei, nékdy uz od

projektl po samotnou realizaci.
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4.3 Zaméstnanecké vyhody ve spole¢nosti FORTEX-AGS, a.s.

nize:

Firma FORTEX-AGS, a.s. nabizi svym zaméstnancim fadu benefitl, které rozepisuji

5 dnii placeného volna navic — nejde o klasickych pét dnii dovolené, jde o tzv.
placené volno, o jehoz terminu udé€leni (vétSinou obdobi Vanoc) rozhoduje
predstavenstvo spolecnosti.

Zvyhodnéna cena zavodniho stravovani — vSem zaméstnancim spole¢nosti je
k dispozici jidelna, kde se vydava strava (vybér ze Ctyt druhi jidel) za dotovanou
cenu 32 K¢ (39 K¢ doplaci zaméstnavatel).

Piispévek na penzijni nebo Zivotni pojisténi — maximalni vySe ptispevku je
600,- K¢ mésiéné a zaméstnanec si mize sam urcit, na které pojisSténi jej chce
Cerpat.

Piispévek na lazeniské wellness pobyty — zaméstnanec si mize vybrat i masaze
v Sumperku. Celkova maximalni vy3e ptispévku od zaméstnavatele je az 4.000 K&
a zamé&stnanec si voli wellness pobyt na www.spa.cz.

Piispévek na vstupné — zameéstnavatel hradi prispévek 50 % permanentky na
hokej nebo az 1.000 K¢ za vstupenky do Termalnich lazni Velké Losiny jedenkrat
ro¢né

Sleva 20 % z ceny prace — v piipad¢ servisu zaméstnance jeho soukromého
vozidla v autorizovaném servisu spolecnosti FORTEX-AGS, a.s., hradi
zamestnanec za cenu prace o 20 % méné nez ostatni zdkaznici.

30.000 K¢ bezurocné pujcky — pii feseni slozité financni situace pfi rekonstrukei
domu ¢i bytu mohou zaméstnanci zddat zaméstnavatele o beziurocnou ptijcku az do
vyse 30.000 K& Ugel &erpani pujéky musi byt striktné dodrzen a tadné
dokladovan.

Prispévek na dioptrické bryle a kontaktni ¢o¢ky — maximalni vySe ptispévku je

az 3.000 K¢&. Zaméstnanec musi zbozi odebirat od smluvniho dodavatele.

Ptispévky (kromé dotovaného stravovani) mohou Cerpat vSichni zamé&stnanci, ktefi jsou ve

spole€nosti zaméstnani v hlavnim pracovnim poméru a maji odpracovano nejméné rok.

Nevztahuje se na zaméstnance, ktefi pracuji na dohodu o provedeni prace a pracovni

¢innosti. Narok na benefity zanika ukon¢enim hlavniho pracovniho poméru.
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4.4 Aktualni prémiovy rad
4.4.1 Prémie pro délnické profese

1. Mésicni vykonova prémie
Mohou byt pfiznany zameéstnancim zatazenych v délnickych profesich, ktefi jsou
odménovani Casovou mzdou. Prémie se vyplaci za bézny kalendaini mésic pii splnéni
vécnych ukolll na jednotlivych zakazkéch a jejich vySe je zavisla na vykonech jednotlivce,
dilny nebo stfediska a dale na produktivité prace. Vyplata prémie je dale podminéna plnénim
povinnosti vyplyvajicich zpracovné pravnich a internich piredpisi vztahujicich e
k vykondvané praci zaméstnancem. Prémie jednotlivym zaméstnancim pfiznavaji vedouci
pracovnici: mistii, vedouci stfedisek.
2.  Mésicni vykonnostni odména
Tato odména je uréena pro zaméstnance zafazené do délnickych profesi v hlavnim

pracovnim poméru. Odména bude vyplacena ve vysi 1.000 K¢ mésicné. O vyplaté této

odmény rozhoduje ptislusny vedouci pracovnik.

4.4.2 Prémie pro THP

1.  Reditelé divizi

Teémto zaméstnanciim jsou stanoveny ro¢ni vysledkové prémie za splnéni hospodaiskych
ukazatelli. Tyto ukazatele stanovuje pfedstavenstvo spolecnosti. Konkrétni podminky a
kritéria jsou stanoveny ve mzdovém vyméru zaméstnance. Prémie se vyplaci po uzavieni a
vyhodnoceni vysledkl celého roku.

2. THP s ro¢ni prémii

Tato prémie je vazana na splnéni planovan¢ho zisku konkrétni divize. Prémie je
stanovena ve vysi 10-20 % vyplacené zakladni mzdy, pfi splnéni urcenych kritérii a
podminek v prémiovém pfislibu nebo mzdovém vyméru.

Prémie se vyplaci po uzavieni a vyhodnoceni vysledkii celého roku. Vyse prémie a
zpusob vypoctu jsou obsahem prémiového piislibu, ktery je vystavovan pro jednotlivé
zameéstnance nebo profesni skupinu zaméstnanct. Zakladnim kritériem pro vypocet prémie je
plnéni planovaného Eistého zisku podniku, divize nebo stiediska. Za nesplnéni zékladniho
kritéria planovaného zisku bude procento prémie urcené prémiovym piislibem umérné
snizeno. Pii hodnoceni ukazatele zisku se hodnoti 1 pfinos stfediska na tvorbé vykazaného

zisku s korekei hodnot, které stiedisko piimo nevytvotilo.
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3. Prémie za piekroceni planovaného zisku ttvaru

Zaméstnancim muze byt za piekroceni planovaného zisku divize (podniku) zvySena
zakladni sazba prémie, a to v poméru piekroCeni dosaZzeného zisku, maximalné vSak o 25 %
zékladnich stanovenych sazeb prémii. O jeji vyplat¢ rozhoduje generalni feditel
(mistoptedseda predstavenstva). Tato prémie bude vyplacena az po provedeni auditu ucetni

uzaveérky.
4.4.3 Cilové prémie a mimoradné odmény pro vSechny zaméstnance

Mohou byt pfiznany vSem zaméstnancim spolecnosti za splnéni terminovanych tkolt
ulozenych nadiizenym, splnéni ukold ve zkracenych terminech, splnéni tikold, které ptinesly
podniku mimotadny efekt v riznych oblastech ¢innosti.

U dlouhodob¢ terminovanych tkoll vystavi pfisluSny nadtizeny pracovnik pfislib cilové
prémie, ke které na zavér provede vyhodnoceni a zpracovani podkladu pro jeji vyplatu. Pro
mimoradné odmény jsou v ramci spolecnosti stanoveny jednotlivym feditelim divizi ro¢ni
limity finan¢nich prostiedkd, které v rdmci kalendainiho roku mohou vyuzit.

Je-li nutné operativnéj$i uziti této odmeény, je mozné provést jeji vyplatu hned po
skonceni prace v hotovosti prostfednictvim pokladny podniku, pficemz mzdové vyuctovani
probéhne v mésici, vnémz byla odména vyplacena. Navrhy ptedlozené fediteli divizi a
hlavniho ekonoma na vyplatu téchto cilovych prémii a mimofaddnych odmén schvaluje
generalni feditel. Pro feditele divize je stanoven limit mimofadnych prémii v hodnoté 100.000

K¢.
4.4.4 Spole¢na ustanoveni

Vyplata vSech druhti prémii je podminéna dobrou ekonomickou situaci spole¢nosti —
plnéni planované tvorby hospodaiského vysledku za podnik, vyvoj a vymahani pohledavek po
splatnosti, dodrzenim relace rastu produktivity prace k ristu mezd (za podnik, divizi,
stiedisko). Dale pak dodrZzovanim postupll stanovenych v integrovaném systému fizeni jakosti
fadnym plnénim povinnosti vyplyvajicich z popisu pracovni funkce a pracovniho fadu
spolecnosti.

Prémie se zuctovavaji do mzdovych nakladi stfediska, pro které je Cinnost, za niz byla
poskytnuta prémie, vykondna. Prémie se nepfiznd zaméstnanci, ktery mél v piisluSném

hodnoceném obdobi neomluvenou absenci ¢i jiny prestupek.
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5 Pruzkum nazoru zaméstnancu divize COV na

soucasny motivaéni systém

5.1 Metodika a cil prizkumu

V praxi jsem pouzil metodicky pfistup kvantitativniho sbéru a zpracovani dat. Zaroven
jsem si stanovil nékolik hypotéz, které timto prizkumem bud’to potvrdim nebo vyvratim.
Cilem tohoto prizkumu bylo zjistit ndzory vSech zaméstnanct divize na soucCasné nastaveny
styl odménovani a jejich spokojenost s timto sou¢asnym systémem. Vzhledem k tomu, ze jiz
druhym rokem vedu na toto téma se zameéstnanci pravidelné diskuze, stanovil jsem si tfi
hypotézy, které budu testovat pravé anonymnim dotaznikovym Setfenim (angl. questionaire
survey):

1. Zaméstnanci divize COV nejsou nadpoloviéni vétsinou spokojeni se soucasnou
vysi jejich mzdy.

2. Velkou motivaci je pro nadpoloviéni vétsinu zaméstnancti divize COV pracovni
kolektiv.

3. Vice jako 80 % zaméstnancti divize COV by uvitalo zménu v nastaveni
motivac¢niho bonusu.

Diky tomu, Ze dotaznik zodpovédéli viichni zaméstnanci divize COV, lze povazovat
zpracovany vystup za komplexni a redlny (s pfihlédnutim k drobnym odchylkdm ve
vyplilovéni).

Zaroven byla nesporn¢ dodrzena anonymita prizkumu, coz vede k nezkreslenym
odpovédim. Diky tomu, Ze byla dodrZena anonymita a tim padem nebylo moZné konzultovat

poloZené otazky, musely byt otdzky formulovany spravné a jednoznaéné.

5.2 Postup a harmonogram priizkumu

Prizkum jsem provadél pomoci dotaznikového Setteni (ptilohy €. 1 a 2). Bylo provedeno
zvlast dotaznikové Setfeni mezi vyrobnimi zaméstnanci a zvlast mezi zaméstnanci THP.
Z ditvodu nizkého poétu zaméstnancii na divizi COV byli zaméstnanci pozadani, aby dotaznik
vyplnili vSichni, coZ se nastésti podatilo. Udaje ze viech odevzdanych dotazniki jsem
nasledn¢ matematicko-statisticky zpracoval a poté 1 vyhodnotil.

Ptiprava dotazniku byla provedena a odsouhlasena s vedoucim prace v prubé¢hu mésice
bfezna 2020. Vypliovéani dotazniku u pracovnikil vyroby probihalo v mésici dubnu 2020 a

zatatkem &ervna 2020 vyplnili dotazniky v§ichni THP pracovnici divize COV. Sbér dat tak
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trval tficet dni. Posledni vyhodnocovaci etapa probéhla v mésici ¢ervnu a zabrala mi patnact

dni.

5.3 Vysledky prizkumu

Dotaznik tedy vyplnili vSichni vyrobni 1 THP pracovnici, coz ¢ita celkem 31 osob.
Vsichni byli informovani, ze forma je anonymni. Odevzdani pak u vyrobnich zaméstnanct
probéhlo pies vedouciho vyroby, ktery mi nasledné odevzdal vSech patnact vyplnénych
dotaznikti. U zaméstnanci THP vse probéhlo podobnym zptisobem. VSechny dotazniky byly
odevzdany ekonomce divize, kterd mi je nésledné 1 se svym vyplnénym dotaznikem ptedala
v poctu Sestnacti exemplari.

Dotaznik byl po otazku ¢. 15 stejny pro oba utvary. THP pracovnici jest¢ zodpovidali
dalsi tfi otdzky navic, posledni bod &islo 18 jiz nebyla otazka, ale Zadost o vlastni ndvrh

nastaveni motivacni slozky.
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Odpovédi respondentti:
Otazka ¢. 1

Jste spokojen(a) se soucasnou vysi Vasi mzdy?

Graf 1: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 1

THP

slAno |=lSpise ano ImlSpise ne Im(Ne

Vyroba
1

slAno |=(Spise ano |=|Spise ne |=(Ne

(Zdroj : vlastni)

U prvni otazky se vyznamné li$i pomér odpovédi mezi pracovniky THP a vyroby.

v

Zatimco mezi pracovniky THP je se soucasnou vysi mzdy spokojeno a spise spokojeno 44 %

respondentti, u vyrobnich zaméstnanct je to pouze 27 %.

Nespokojeno a spiSe nespokojeno je 56 % zaméstnanci THP, kdezto u vyrobnich

zaméstnanct je to celych 73 %, coZ jsou téméf tfi Ctvrtiny.

U této otazky se dala ocekavat urcitd nespokojenost, presto tak vysoké procento je

zévazné a celkové je v divizi nespokojeno 65 % zameéstnanci.
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Otazka €. 2

Povazujete soucasny systém odménovani za spravedlivy?

Graf 2: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 2

slAno |=lSpise ano ImlSpise ne Im(Ne

Vyroba
1

slAno |=(Spise ano |=|Spise ne |=(Ne
(Zdroj:vlastni)

Ve druhé otéazce je jiz pomér odpovédi THP a vyrobnich zaméstnancti podobny. Zatimco
u THP respondentii povazuje systém odmeénovani za spravedlivy 50 %, dalSich 50 % se spiSe
ptiklani k ndzoru, Zze systém je nastaven nespravedlivé. U zaméstnancli vyroby je nasledné
pomér rozdélen mezi 47 %, kteti povazuji soucasné hodnoceni za spravedlivé a 53 % za spise
nespravedlivé.

V kontextu s odpovéd’'mi u otdzky €. 1 to znamend, ze vice zaméstnancil je nespokojeno
s vy$i své mzdy, ale ne u vSech je to z divodu, Ze povazuji soucasny stav hodnoceni jako

nespravedlivy.
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Otazka ¢. 3

Mate pocit, Ze jste ze strany vedoucich pracovnikl dostatecné motivovani?

Graf 3: grafické znazornéni odpovéedi na otazku €. 3
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(Zdroj : vlastni)

U otazky ¢. 3 bylo zdmérem ovéfit, zda Spatnym motiva¢nim faktorem neni z véts$i miry
préace piimého nadtizeného. U THP pracovniki se citi 50 % pracovnikl ze strany nadfizeného
motivovano dostatecné, 50 % ovSem pocituje ze strany nadfizeného vyznamné nedostatky.
Pracovnici vyroby jsou ze strany nadfizeného motivovéani z 53% kladné, 47 % tento pocit
ovsem nesdili.

Zde se pro organizaci opét otevird prostor pro praci a Skoleni s vedoucimi zaméstnanci.
Jak jiz bylo popséno v teoretické casti, vedouci zaméstnanci jsou hlavnimi spousteci
motivace, a pravé oni musi pfichazet s novymi podnéty a nastavenimi, jak neustile
podnécovat svoje podiizené k lepSim vykoniim, za které¢ budou tito zaméstnanci i1 nalezité

ohodnoceni.
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Otazka ¢. 4

Hodnotite komunikaci se svymi nadiizenymi jako dostate¢nou?

Graf 4: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 4
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(Zdroj : vlastni)

Komunikace vedoucich pracovnikii je pfedpokladem a v soucasné dob& i hlavnim
pozadavkem na dovednosti fidicich pracovniki.

V tomto ohledu vyslo hodnoceni komunikace (s ohledem na pfedchozi odpovédi je toto
spiSe brano jako potifebné informace a nikoli motivacni faktor) velice dobfe.

Celych 81 % THP pracovnikt hodnoti komunikaci se svym nadfizenym kladné. Presto
19 % THP pracovnikli ma opacny nézor a je zde stale prostor ke zlepSovani.

Ve vyrobé je pomér podobny. 80 % vyrobnich zaméstnancii povazuje komunikaci se

svym nadfizenym jako dostate¢nou, 20 % neni s komunikaci se svym nadfizenym spokojeno.



Otazka ¢. 5

Dostavate mimoradné odmeény za splnéni naro¢nych tkold nebo za tsporu naklada?

Graf 5: grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 5
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(Zdroj : vlastni)

Otazka cislo 5 zjiStovala, zda zaméstnanci reflektovali nékteré mimotfaddné odmény
vyplacené v minulém obdobi.

U THP zaméstnancli soucasny systém sice umoznuje vyplacet mimotradné odmény, tyto
jsou ovSem vyplaceny v pfipadé¢ mimotadného vykonu, pfipadné vyjimecného piistupu ¢i
vyraznych Uspor. V poslednim obdobi tak nedoslo k vyrazngjsimu vyplaceni odmén, protoze
dil¢i uspéch THP pracovnikli jsou brany jako soucast jejich pracovni naplné. Proto 88%
zaméstnancll uvadla, Ze nedostdvd mimofadné odmény a pouze 12% tyto odmény
zaznamenalo, coz koresponduje se skutecnosti.

U vyrobnich zaméstnanct tato reflexe ovSem neprobéhla. Jiz n¢kolikrat byla vyplacena

mimofadna odmeéna za vykon, ¢i za praci ve ztizenych podminkéch. Ptesto celych 47%
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zaméstnancll nema pocit, ze by dostali mimotfddnou odménu. 53% zaméstnancii vyroby

honoti vyplaceni mimofadnych odmén jako skutecnost.

Otazka ¢. 6

Uvitali byste zménu v systému odménovani (nastaveni pravidelné pohyblivé slozky)?

Graf 6: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 6
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(Zdroj : vlastni)

Otazka Cislo Sest jiz sméfovala k ovéfeni hypotézy, zda by zaméstnanci uvitali zménu
v nastaveni motiva¢niho bonusu.

THP zaméstnanci se zde jevi jako vice konzervativni. Sice pfesnd polovina by nastaveni
pohyblivé slozky mzdy uvitala, dalSich 50 % tomu naklonéno neni.

U vyroby prizkum hovoii jednoznaéné. Celych 74 % toto nastaveni vitd, pfesto 26 %
zamestnancl vyroby si nastaveni pohyblivé slozky nepfteje.

Celkové by nastaveni pohyblivé slozky mzdy uvitalo 61 % zaméstnancii divize COV.
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Otazka ¢. 7

Upftednostiiujete zvyseni fixni mzdy pied nastavenim pohyblivé slozky?

Graf 7: grafické znazornéni odpovéedi na otazku €. 7
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Odpovédi na tuto otazku svym zptisobem pirekvapivé nebyly. V piipade fixni mzdy vzdy
pfevazuje zdjem zaméstnanct na navySeni fixni ¢asti pred nastavenim pohyblivé slozky. Jak
jiz ale bylo zminéno v teoretické casti, zvySeni fixni slozky mzdy vzdy vede pouze ke
kratkodobé motivaci a po uréitém obdobi se zaméstnanec dostane do stejné faze. Tyto
vysledky bych tedy ptedpokladal u vice spolecnosti. Ne ovSem tam, kde prevladaji inovativni
formy vzdélavani a Skoleni zaméstnanctl.

94 % THP zaméstnanci upiednostiiuje zvySeni fixni slozky mzdy (u zaméstnanct
obchodu je 1 pfes vySe uvedeny komentat tento pozadavek piekvapivy). 6 % (v tomto pripade
pouze 1 THP pracovnik) neuptednostituje zvySeni fixni mzdy pfed nastavenim pohyblivé

slozky.
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Ve vyrobé je tento pomér podobny. 87 % si pieje navysit fixni slozku bez moznosti
motivacni a pohyblivé slozky mzdy a pouze 13 % by se rad¢ji zamétovalo na vykon. I ve
vyrobe¢ je to svym zptsobem piekvapivé zjisténi zvlasté s ohledem na otazku ¢. 2, kdy vétSina
vyrobnich zaméstnancli nepovazuje soucasné nastaveny systém odmeénovani za spravedlivy.

Pouhym navysenim fixni mzdy by ovSem tento problém nadale ziistal nevyfeSen.

Otazka ¢. 8

Myslite si, Ze nastaveni pohyblivé slozky mzdy by vedlo ke zvySeni pracovniho vykonu?

Graf 8: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 8
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Odpovédi u otazky €. 8 byly rovnéz piekvapivé. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci byli
informovéani o planu nastaveni motivacni slozky (coz je vzdy né€co navic k soucasné
nastavené pouze fixni mzd€), nejsou z vétSiny presvédceni, ze by byli motivovani k vétSim
vykoniim. 56 % pracovnikii THP si nemysli, ze by tato motivacni slozka vedla k vy$Sim

vykonim, 44 % se piiklani k tomu, ze spiSe ano.
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U vyroby je tento pomér podobny. 53 %, tedy nadpolovi¢ni vétSina neni presvédcena o

vlivu nastaveni motivaéni slozky na zvySeni vykonl, 47 % naStésti ano.

Otazka ¢. 9

Pti nastaveni pohyblivé slozky mzdy by mél byt bran nejvétsi zietel na:

Graf 9: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 9
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(Zdroj : vlastni)
U otazky €. 9 si zaméstnanci zvolili i moznost zatrhnout vice moznosti, z toho diivodu je
pocet vyssi nez 16 u THP a 15 u vyrobnich zaméstnancl. Pfesto maji odpovedi vypovidajici
hodnotu vzhledem ktomu, Ze byly vyhodnoceny opét procentudlné k celkovému poctu

odpovedi
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Nejvétsi mnozstvi respondentd v tvarech THP odpovédélo, Ze nejvetsi zietel pri
nastaveni pohyblivé slozky by mél byt bran na ptistup k plnéni tkold. Toto vidi jako dalezité
29 %, nasleduji ndpady, inovace, zlepSovani s 22 %, pracovni vykon vidi jako dulezity 19,5
%, znalosti a zkuSenosti 17,3 %, ptihlédnuti k praci piescas a nizké absenci pak 12,2 %.

U zaméstnanci ve vyrob¢ se shodné s nejvétsim poctem preferenci umistili pracovni
vykon, stejné tak i znalosti a zkuSenosti a zaroven i pfistup k plnéni ukold. Vse po 22 %.
Naésleduje prace piescas a nizka absence s 18 % a napady, inovace, zlepSovani ma 16 %.

Celkové ma nejvétsi preference pristup k plnéni tkoli s 26 % a nésleduje pracovni vykon

s 21 %. Napady, inovace a zlepSovani dostalo celkem 19 % preferenci.
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Otazka ¢. 10

Cim by mohl V43 nadtizeny piispét ke zvyseni pracovniho vykonu?

Graf 10: grafické zndzornéni odpovédi na otazku ¢. 10

THP

=
~\

Lep$i organizace Vice informaci

= Hodnoceni Vasi prace Spravedlivé hodnoceni jkednotlivcd

= Pochvala = Jiné

VYROBA

1

Lep$i organizace Vice informaci
= Hodnoceni Vasi prace Spravedlivé hodnoceni jkednotlivcd
= Pochvala = Jiné

(Zdroj : vlastni)

Otazka cislo deset se tykala ¢innosti jednotlivych vedoucich pracovnikt. Jiz u otazky

Cislo 4 byla vznesena otdzka komunikace s nadfizenym a byla to otazka s nejkladnéjSim
hodnocenim. Piesto u této otdzky vsekci pracovniki THP by 23 % ocenilo vétsi
informovanost ze strany nadfizenych, stejn¢ pak i 23 % by ocenilo lepsi hodnoceni vlastni

prace, zaroven 23 % si mysli, Ze by mohla byt ze strany nadfizenych zlepSena organizace
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prace. 17 % si preje lepsi hodnoceni jednotlivet a 14 % postradd od svého nadiizeného
pochvalu.

U vyrobnich délnikt 25 % postrada spravedlivé hodnoceni jednotlivi, stejné tak 25 % by
ocenilo hodnoceni jejich prace, nezanedbatelnych 20 % by ocenilo ze strany nadfizenych
pochvalu, 15 % pak pozaduje zlepsit organizaci, 10 % vice informaci a 5 % (jeden pracovnik)
v sekci jiné uvedl: “vétsi odmeény*.

Celkové pak statistika vychdzi nasledovné: hodnoceni Vasi prace 24 %, spravedlivé
hodnoceni jednotlivct 20 %, lepsi organizace 20 %, vice informaci 18 %, pochvala 16 %, jiné

2 %.

Otazka ¢. 11

Povazujete soucasné nastaveny nepenézni systém odménovani za dostate¢ny?

Graf 11: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 11
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Otazka cislo jedenact méla zjistit, zda jsou zameéstnanci se soucasné nastavenym

nepenéznim systémem odmeénovani spokojeni. Svym zptisobem bylo mozno ocekavat i
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negativni stanovisko, vysledek ovSem ukazuje, ze situace s nepené¢Zznim odménovanim je na
divizi COV celkové neuspokojiva.

75 % pracovnikli THP neni spokojeno s nepenéznim systémem odmeénovani, 25 % pak
ano a spise ano.

Ve vyrobé je situace obdobna. 73 % je nespokojeno a spiSe nespokojeno, 27 % pak
spokojeno a spise spokojeno je.

Celkové mizeme fict, ze se soucasné nastavenym nepené¢znim odmenovanim na divizi

jsou nespokojeny témeéf ¥4 pracovnikil, coz je alarmuyjici.
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Otazka ¢. 12
Pokud ne (otazka 11), které benefity byste chtéli zlepsit?

Graf 12: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 12
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Otazka cislo 12 méla specifikovat mozné oblasti zlepSeni v oblasti nepenéznich forem
odménovani. Vzhledem k tomu, ze téméf % respondentli jsou se soucasnym nastavenim
nepenézniho odménovani nespokojeni, davd toto upifesnéni podnét k zamysleni. Navrh
novych forem nepenéZniho odménovani méli moznost vyuzit vSichni respondenti v bodu f)
jiné. Celkem toho vyuzili 3 respondenti, coZ je z celkového poctu odpovedi 6 %. Pouze dva

ve svych odpovédich uvedli nasledujici navrhy: “sport, volny ¢as; sick days*.



U THP pracovnikli bylo rozdéleni od nejvétsiho poctu hlasti k nejménSimu nésledujici:
dovolena navic 32 %, ptispévek na penzijni a zivotni pojisténi 23 %, prispévek za nulovou
absenci 23 %, slevy v ramci koncernu 18 %, jiné 4 %. Nikdo z THP pracovnikii neuvedl
prispévek na stravovani zjevné z divodu, ze ve firm¢ je dotované stravovani ze strany
zaméstnavatele a v aredlu firmy se nachazi jidelna s vydejem teplych jidel.

U d¢lnickych profesi byly preference odlisné, nicméné ne vyrazné. Opét sefazeno od
nejvétsiho poctu hlast k nejmensimu: dovolend navic 33 %, piispévek na stravovani 17 %,
piispévek za nulovou absenci 17 %, piispévek na penzijni a Zivotni pojisténi 14 %, slevy
v ramci koncernu 14 %, jiné 5 %.

Zajimavé oproti zaméstnancim THP je to, ze ackoli vyrobni zaméstnanci piispévek za
nulovou absenci maji (jak bylo zminéno v kapitole o nastavenych nepenéznich benefitech),
ziejmée jej povazuji za nedostatecny. Pozadavek na ptispévek na stravovani je pochopitelny
z diivodu ¢astého vyjezdu vyrobnich zaméstnancti mimo firmu a to i v trvani nékolika dni az
tydnti.

Celkové shrnuti je nasledujici: dovolend navic 33 %, ptispévek za nulovou absenci 19 %,
ptispévek na penzijni a zivotni pojisténi 17 %, slevy v ramci koncernu 15 %, piispévek na

stravovani 10 %, jiné 6 %.
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Otazka ¢. 13

Co ocenujete na praci ve spolecnosti?

Graf 13: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 13
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(Zdroj : vlastni)

Otazka cislo 13 si dala za ukol zjistit oblasti, které jsou zaméstnanci hodnoceny kladné
pro ptipadny dalsi rozvoj a zaméteni motivace timto smérem. Zaroven zde dochazi i k ovéfeni
hypotézy cislo 2.

Z grafu je patrné, Ze u THP je na prvnim misté pracovni kolektiv, ktery vyzdvihlo 35 %
vSech THP zaméstnancii. Druhé kladné ocenéni je ma zajimava prace s 31 %. Tieti jsou

oceflovany vztahy s nadfizenymi, coz je 19 %.Posledni hodnoceny faktor je pracovni

prostiedi s 15 %. Dobré finan¢ni ohodnoceni, stejné€ jako jiné nebylo zminéno.
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Ve vyrobé se hodnoceni mirn¢ 1isi. Celych 48 % ocetuje pracovni kolektiv, 19 % vztahy
s nadfizenymi, 14 % zajimavost prace, a po 9,5 % hodnoti vyrobni zaméstnanci kladné
pracovni prostiedi a dobré finan¢ni ohodnoceni.

Celkoveé 40 % hodnoti nejlépe pracovni kolektiv, 25 % zajimavost prace, 19 % vztahy

s nadfizenymi, 1 3% pracovni prostfedi a 3 % dobr¢ finan¢ni ohodnoceni.

Otazka ¢. 14

Co hodnotite ve firmé zaporné?

Graf 14: grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 14
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(Zdroj : vlastni)
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Otazka Cislo 14 je pravym opakem ptedchozi otdzky. Zde se ale jednd o to, aby byla
identifikovana nejslabsi oblast v oblasti motivace. S ohledem na priabéh hodnoceni
v predchozich otazkach uz tonebylo tak piekvapivé, presto jsou vysledky dosti znepokojivé.

U THP pracovnikii byly oznaCeny tfi oblasti. Nedostatecné ohodnoceni prace vybralo 54
% respondentil jako nejslabsi, jako nedostatecné bylo hlasovani 38 % pro motivaci ze strany
nadfizenych, 8 % uvedlo jiné: ,,chybi moznost dal§iho vzd€lavani, kurzy apod.*

Ve vyrobé byly oznaceny pouze dvé oblasti. 64 % oznacilo nedostate¢né ohodnoceni
prace, 36 % pak pracovni prostiedi, coz je u pracovniki, ktefi dené¢ pracuji v infekénim

prostiedi Cistiren odpadnich vod pochopitelné.

Otazka ¢. 15

Povazujete péci o zaméstnance ve firmé za dostacujici?

Graf 15: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 15
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(Zdroj : vlastni)
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Posledni spolecnd otazka se zajimala o vnimani péce ze strany firmy o zaméstnance. Oba
utvary, jak THP, tak i vyroba hodnotily rozdilné.

THP 56 % hodnoti péci o zaméstnance jako nedostate¢nou nebo spiSe nedostate¢nou,
44% je s celkovou péci o zaméstnance spokojeno nebo spiSe spokojeno.

U vyroby je hodnoceni kladnéjsi. 60 % hodnoti péci o zaméstnance jako dostate¢nou a

40 % vnima vice nedostatky.

Otazka ¢. 16
V jakych intervalech by pifipadna pohybliva slozka méla byt vyplacena?

Graf 16: grafické znazornéni odpovédi na otazku ¢. 16
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Doplnujici otazka pouze pro THP pracovniky se tykala pfipadnych terminii vyplaceni
motivacni slozky. 72 % preferuje ctvrtletni vyplaceni, 22 % vyplaceni mésicné a 6 %

vyplaceni jednou za rok.
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Otazka ¢. 17
Preferujete kolektivni odménovani nebo jste naklonéni individudlnimu nastaveni

pohyblivé slozky?

Graf 17: grafické znazornéni odpovédi na otazku €. 17
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Tato otazka byla v ramci divize mezi zaméstnanci COV v ramci pravidelbnych porad
sporna a vice nez polovina zaméstnanci se vyslovovala pro kolektivni nastaveni bonust. Pfi
anonymnim vyjadieni ovSem vyplynuly jiné skute¢nosti.

53 % THP pracovnikl preferuje individualni nastaveni motivaéni slozky, 27 % je pro
kombinaci a pouze 20 % je pro kolektivni nastaveni motivacnich bonust. Tato otazka byla

pro mne zasadni v dalSim zpracovani navrhu na motivaéni slozku mzdy.

Otazka ¢. 18

Uved'te vlastni navrh na nastaveni motivacni slozky mzdy.

VSichni THP pracovnici dostali prostor, aby mohli popsat sviij navrh a predstavy. Velké
zklamani bylo, Ze toho vyuZil pouze jeden zaméstnanec, ktery sdélil: ,, kombinace odmén 70
% kolektivni a 30 % individualni. Motivacni slozka by byla z ¢asti zavisla na plnéni
individualnich ukoli a na pracovnim vykonu — kvalita, ochota, flexibilita.*

Ptesto 1 pouze jeden anonymni navrh byl pro mne velmi inspirativni a pfi svém navrhu

jsem jej bral v potaz.
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5.4 Hypotézy

Cilem vyzkumu bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci se soucCasnymi motivacnimi
podminkami spokojeni a jaké oblasti zlepSeni preferuji. Tento vyzkum mi byl nasledné
voditkem k tomu, abych nastavil a navrhnul takovou motivaéni slozku mzdy, kterd bude
rovnéz korespondovat s pozadavky zaméstnanc. Na zacatku vyzkumu jsem definoval tii
hypotézy, které mam nyni moznost potvrdit nebo vyvratit.

1. Zaméstnanci divize COV nejsou nadpolovi¢ni vétS§inou spokojeni se

soucasnou vysi jejich mzdy.

Tato hypotéza se potvrdila. U otazky €. 1, kterd piimo cilila na ovéfeni této hypotézy,
vyjadtilo nespokojenost 65 % zaméstnancti.

Pfi vypracovani této prace jsem prochazel vice vyzkuml a praci pravé v oblasti
spokojenosti zaméstnancti s vysi mzdy. V tomto piipad¢ bohuzel mohu potvrdit, ze vysledky
mého Setfeni vySly nejvice negativné. Co je pfic¢inou takové nespokojenosti vSak nejsem
schopen identifikovat. Mzdy zaméstnanct divize prosly v poslednich letech revizi, a i diky
vyvoji na pracovnim trhu narostly o desitky procent. V regionu se nejednd o mzdy
podprimérné a v oblasti porovnani s konkurenci jsou na podobné trovni.

2. Velkou motivaci je pro nadpolovi¢ni vét§inu zaméstnanci divize COV

pracovni kolektiv.

Tato hypotéza potvrzena nebyla. Ackoli u otazky €. 13 byl pracovni kolektiv stavén na
prvni misto jako kladné hodnoceni, vét§i vahu ziskal mezi pracovniky vyroby. Presto
z celkového poctu zaméstnancti uvedlo kladné hodnoceni kolektivu 40 % respondentd.

I ptesto jde o velice kladny vysledek, na kterém se da do budoucnosti stavét. Toto téma
je rozvedeno v kapitole nefinan¢nich benefiti.

3. Vice jako 80 % zaméstnanci divize COV by uvitalo zménu v nastaveni
motiva¢niho bonusu.

Tato hypotéza potvrzena nebyla. 50 % zaméstnanci THP zménam naklonéno je, ve
vyrobé dokonce celych 74 % toto nastaveni vitd, celkové je to pouhych 61 % zaméstnanct
divize COV, coz zdaleka nedosahuje predpokladanych 80 %.

Pokud by hypotéza byla postavena tak, ze 80 % zaméstnanct divize COV by uvitalo
zménu v navyseni fixni mzdy, byla by tato hypotéza potvrzena. Je ale zcela automatické a da
se predpokladat, ze vzdy naprostd vétSina bude naklonéna navySeni mzdy. V podkresu

dotaznikového vyhodnocovani ovSem rezonovalo rovnéz ocekéavani. Pro¢ je vlastné toto
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dotaznikové Setfeni vyzadovano? U pracovnikii vyroby jsem rovnéz zaznamenal obavy
z velkého tlaku na vykon. Svym zptsobem jiz toto bylo naznaceno otdzkou ¢. 8 (myslite si, ze
nastaveni motivacni slozky mzdy by vedlo ke zvySeni vykonu?). Tato ocekévani jsou
pravdiva, nebylo zamérem nastavit pohyblivou slozZku mzdy a pouze zvednout ndkladovou
¢ast rozvahy. Kazdopadné zvyseni vykonu pievazné spociva v precizni ptipravé (zabranéni
prostojll), v inovacich (best practice), investicich (vybaveni, profi naradi, ulehceni a urychleni

prace) a pristupu zainteresovanych pracovnikl (napady, iniciativa, proaktivita).

6 Navrh motivacni slozky mzdy

6.1 Analyza stavajiciho stavu

Mame-li se zabyvat navrhem motivacni slozky mzdy, je zapotfebi provést shrnuti
soucasné nastavenych podminek.

Z 0daji uvedenych vySe vyplyva, Ze motivacnich néstroji a bonust ma firma vétsi
mnozstvi, nicméné s ohledem na vysledky vyzkumu mezi zaméstnanci, neni i toto mnozstvi
benefiti kladn¢ a motivacné pfijimano.

,Analyza hraje v fizeni podniku vyznamnou a nezastupitelnou roli. Provedeni analyzy
a predevsim interpretace jejich vysledkil patii k zdkladnim dovednostem manaZera podniku.
V SirSim slova smyslu se dd oznacit jako rozbor vysledkii hospodafeni podniku, rozbor
finan¢ni stability a zadluZzeni podniku a rozbor piedpokladii pro existenci podniku
v budoucnu. Analyza zajiStuje zpétnou vazbu mezi piedpokladanym ucinkem minulych
rozhodnuti a dosazenou skuteCnosti. Zasahuje do vSech oblasti podnikové ekonomiky
a n€které vybrané oblasti se analyzuji a posuzuji podrobnéji. Analyza se zamétuje nejen na
minulost, ale i na budoucnost.“*¢

Na zaklad¢ vysledkil z prizkumu mezi zaméstnanci divize COV a soucasné nastavenych

podminek jsem vypracoval analyzu SWOT.

6.1.1 SWOT analyza

Analyza SWOT se nejcastéji pouziva tam, kde chceme zjistit postaveni spole¢nosti na

trhu (vné&jsi vlivy) a zaroven provéfime nastaveni vnitinich hodnot (vnitini vlivy). Analyza

36 SIMAN, Josef a Petr PETERA. Financovdni podnikatelskych subjektii. Teorie pro praxi. Praha: C. H.
Beck, 2010. 192 s. ISBN 978-80-7400-117-8. strana 135
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SWOT je kombinaci silnych a slabych stranek dané spolecnosti s orientaci na prostiedi vnéjsi
a prostiedi vnitini.

Analyza SWOT pouziva klasifikaéni metodu pro vyhodnoceni silnych a slabych stranek
spolecnosti, dale rovnéz hodnoti piilezitosti a hrozby na konkuren¢nim trhu, kde je firma
zakotvena. SWOT analyza nam dava piehled o vstavajici sile podniku, ptfevahu slabych nebo
naopak silnych stranek, v oblasti ptilezitosti ukazuje moznosti rozvoje, v ptipad¢ hrozeb zase
upozornuje na preventivni a napravné akce.

Metoda SWOT pouziva Ctyii kategorie:

e silné stranky (Strenghts),

e slabé¢ stranky (Weaknesses),
e piilezitosti (Opportunities),
e hrozby (Threats).

SWOT analyza byla primarné vymyslena jako hodnotici prvek pro celé organizace,
pfevazné v oblasti strategického fizeni a rozhodovani. V soucasné dobé¢ se d& pouzit témef na
jakékoli hodnoceni vcetné hodnoceni personédlniho. V tomto ptipad¢ tedy hodnotim divizi
COV s piihlédnutim k motivaci zaméstnanctL.

Silné stranky — mezi silné stranky divize COV bezesporu patii jeji silné zakotveni na
tuzemském trhu a dlouholeté aktivity v Rusku. Dosud divize spolupracuje s dcefinou
spolecnosti v Rusku. Diky vyznamnym zakazkdm v Rusku mize divize pouzivat referencni
stavby do tuzemskych soutézi a neni tak limitovana chybéjicimi zkuSenostmi s provadénim
staveb vétSiho rozsahu.

V neposledni fadé¢ je 1 mezi zaméstnanci cenéno a kladné¢ hodnoceno, Ze je divize
zaclenéna ve spolec¢nosti FORTEX-AGS, a.s., ktera spada jiz od roku 2006 pod silny holding
Usovsko (zemé&délsky gigant).

Co se samotné divize tyka a vyplynulo to i z prizkumu mezi zaméstnanci, je zde
spolupracujici tym zaméstnancl, kterym osud divize neni lhostejny. U samotnych
zameéstnanct je nutno ocenit loajalitu i ptes urc¢ité nespokojenosti, které¢ zminim pozdéji.

Slabé stranky — celkové se do divize promitd celkové nastaveni spolecnosti FORTEX-
AGS, a.s. Zaméstnanci maji slabé nebo viilbec Zadné kompetence a stale prevlada snaha tidit a
schvalovat centralné bud’to feditelem divize nebo piimo generdlnim feditelem. Zastupitelnost
je nastavena smérem nahoru, coz rovnéz komplikuje Cinnost divize a neumoZznuje tak
delegovani a rozdé€leni zodpoveédnosti. Samotné prostory ve spoleCnosti nejsou sice ve

Spatném stavu, ale jsou jiz zastaralé. Do firmy se v oblasti zvySeni pracovniho komfortu
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neinvestovalo. Pfevazné v 1ét¢ teploty v kancelafich dosahuji bézné i tficeti stupnid a prostory
nejsou klimatizované. Ze se tyto vlivy nasledn& odrazi na vykonech, je jisté.

Dalsim nedostatkem divize je nenastavend vize a mise. Tim padem neni ani jasné
sméfovani divize, potazmo celé spolecnosti FORTEX-AGS, a.s.

S ohledem na motivaci zaméstnancli je zdsadnim nedostatkem chybéjici pravidelna
motivacni slozka mzdy. Tim paddem tomuto nastaveni mohou rovnéz odpovidat vykony
jednotlivych zaméstnancti.

Oddéleni technického rozvoje doznalo v poslednich letech ubytek zaméstnancti. Oproti
minulym letim je nyni v tomto oddéleni slab4d polovina zaméstnancii. V budoucnu bude
zapotiebi tuto dlouhodobé neudrzitelnou situaci fesit.

Slabou strankou je rovnéZ celkovd nespokojenost zaméstnancli s finan¢nim
ohodnocenim. V této oblasti ovSem nelze feSit nekone€nym navySovanim fixni mzdy, nybrz
motiva¢nim nastavenim pravidelné pohyblivé slozky, pfipadné mimotadnymi prémiemi.

V poslednich letech na divizi neprobehly zadné zéasadni investice. Prevazné€ vyrobni
prostory jsou pii soucasné naplnénosti pfedimenzované a nedostate¢né¢ vybavené na prace
s vy$§i pfidanou hodnotou.

DalSim negativnim aspektem jsou vlivy v terénu, které mohou mit zasadni vliv na
usporach nebo naopak ztratach. Piikladem mize byt ztizend manipulace na stavbach
(chybéjici jerab) ¢i nedostatend piipravenost ze strany objednatele (nedostatecné vycCiSténé
nadrze).

PrileZitosti — jako slaba stranka je uvedena pfedimenzovana vyroba. To ovSem mtize byt
brano jako pftilezitost k ristu ptipadné zavedeni nového typu vyroby. Prostory jsou ve vyrobé
na divizi COV zna¢né a znamena to, Ze firma miize v pfipadé dobré situace naplnéni kapacit
tyto kapacity navySovat az na n€kolikanasobek. V piipadé zavedeni sménného provozu by se
soucasny stav mohl az zdesetinasobit.

Zaroven jsou samotné technologie ¢isténi odpadnich vod velmi zadané a v budoucnosti
se jeste oCekava zajem vyssi, a to 1 v oblastech v nakladani s vodami, vyuziti kali apod.

Nadale zlstava velkou pfiileZitosti obnoveni doddvek na rusky trh. Tam se situace
z diivodu politickych i z divodu soucasné koronakrize zkomplikovala, nicméné je stale Sance
na zlepSeni vyvoje.

Velka prtilezitost je 1 v zaméstnancich samotnych. Je potieba jim dat moznosti odborného
vzdélavani a riistu a potom mohou naplno vyuzit svlij potencidl.

Spoluprace s konkurencnimi firmami skytd nasledné moznost ucastnit se z ¢asti na

zakazkach, na které by divize celkové nedosédhla z diivodu chybéjicich referenci ¢i kvalifikaci.
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Zaroven tato spoluprace umozni vétsi profilaci a soustfedéni se na Cinnosti, kde ma divize
znaéné znalosti a zkuSenosti.

Hrozby — konkurenc¢ni tlaky jsou v regionu znacné. Zkuseni a klicovi zaméstnanci divize
jsou tim padem jednozna¢né v hledacku konkurencnich firem. Zaroven se u téchto
zaméstnanct blizi (v horizontu péti let) odchod do dichodu. Jiz technologli se znalostmi
problematiky ¢&i§téni odpadnich vod je male na celém tuzemském trhu. Sumpersky region je
navic pro absolventy vysokych Skol neatraktivni. Tato hrozba je jiz vyhodnocena a budou
podniknuty kroky k jejimu odstranéni.

Dalsi vyznamnou hrozbou je moznost Ubytku zakazek v oblasti oprav a intenzifikaci
Cistiren odpadnich vod. Vétsi mésta a vesnice jiz maji vlastni kanalizaci a Cistirny odpadnich
vod, zbyvajicich velkych vystaveb technologickych celki uz moc nezbyva. Navic obce bez
dotaci na takovou investi¢ni akci vlastni prostiedky nemaji. Je otdzka, zda s nastupujici
ekonomickou krizi budou provedeny investi¢ni Skrty i v oblasti Cistirenstvi odpadnich vod.

V posledni dobé se rovnéz mnozi nové vznikajici firmy, které maji nizké rezijni naklady
z ditvodu neexistence vlastniho technického rozvoje a dalSiho zdzemi. Tyto firmy pak pfii
zadavani nabidek maji ceny niz$i a mohou tak ohrozit ziskani zakazek divize COV.

Soucasné soutéZze maji rovnéz vyssi a vyS$i pozadavky a naroky na reference a
kvalifikace. V nékterych ohledech jiz se divize takovych soutézi ani ucastnit nemuze.
V ptipadé chybégjicich referenci by potom divize ztratila konkuren¢ni vyhodu.

Firmy s vysokym obratem a odbytem v zahrani¢i maji prostiedky na vybudovani silného
tymu technického rozvoje. Diky inovacim ziskaji tyto firmy naskok a divize COV se tak
¢asem muze dostat do potizi chyb¢jicich inovaci a klesajici efektivity. Diky tomu muize byt

rovnéz nekonkurenceschopna.
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Obrazek 7: SWOT analyza divize COV

Vnitrni vlivy

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

s spolupracujici tym

* dostatek zakazek

* ochota vétiiny zamé&stnanch pro zmény

* neovlivné&ni segmentu ekonomickymi cykly
* zaméstnanci samotni

= ywznamne postaveni na tuzemskam trhu

s ywnamne reference v Rusku

* decefinna spoleénost v Rusku

* soudast silného holdingu Usowvsko

» centralismus

» nemoderni prostiedi

* chybé&jici vize a mise

= chybé&jici pravidelna motivatni sloika

» celkova nespokojenost zamé&stnancd s
ohodnocenim

* claby technicky rozvoj (pofet zaméstnanci)
* nedostatedéné investice do rozvoje divize

* hodné& viivi zkreslujici méfeni

* newvyuZité wyrobni prostory

Vnéjsii vlivy

PRILEZITOSTI

* moznost k nékolikandsobnému rlstu
[prostory, vybaveni, moZnost inwvestic)
= moZnost roziifeni portfolia

= segment budoucnosti

= zaméstnanci, ktefi chtéji dokazat

= obnovit dodavky do Ruska

= proniknuti na zahraniéni trh

#» spolupréce i s konkurené&nimi firmami

» odchod kligowvych zam&stnanch ke
konkurenci

* pokles zakdzek z dvodu sniZeni dotaci

= konkurenéni tlaky - vytlateni z trhu

= neschopnost konkurowvat s cenami

* ztrata moiZnosti U€astnit se sout&Ei (nizky
obrat, nedostatek referenci)

* neschopnost konkurowvat technologickym
firmam s wé&tSim podilem inowvaci

* odchod kli¢owvych zamé&stnanch do
dichodu, nemofnost najit adekvatni ndhradu

(Zdroj: vlastni)

Jak bylo zminéno v oblasti silnych stranek. Na divizi COV je spolupracujici tym

slabé stranky mohou pfeménovat ve stranky silné.

erudovanych a loajalnich pracovniki. Nastavenim motivacniho prostiedi pak tito zaméstnanci

RovnéZ hrozby, které jsem uvedl vySe, je nutné proaktivné feSit a vyhleddvat nové

ptilezitosti.

Celkové vé&iim, ze divize COV ma silny potencial, kterého bezezbytku vyuZije k ristu a

jevi jako redlné.

6.2 Nastaveni motivacni slozZky mzdy

6.2.1 Urceni vySe motivacni slozZky mzdy

zvySovani produktivity. Nakroceno dobrym smérem jiz ur¢ité ma a podminky k ristu se nyni

I dostatecna vySe motivacni slozky je velmi dilezita. Ptili§ nizkd variabilni slozka mzdy

udaje z tabulky nize.
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Tabulka 2: vztah variabilni slozky mzdy k produktivité prace

Vztah variabilni slozky mzdy a produktivity prace

Bez variabilni slozky 74 %
Variabilni slozka max 10 % 84 %
Variabilni slozka 11-20 % 115 %
Variabilni slozka 21-30 % 101 %
Variabilni slozka 31 % a vice 84 %

(Zdroj: HR Monitor, Trexima)

Z této tabulky vyplyva, Ze zaméstnanci, ktefi nemaji nastavenu variabilni slozku mzdy
dosahuji pouze 74 % béZné produktivity. V tomto ptipadé€ je jasné, Ze rezervy v této oblasti
jsou i u pracovniki divize COV, kteii rovnéz zadnou variabilni slozku (vyjma ro¢nich
bonustl) nemaji.

Pokud bychom nastavili rozpéti variabilni slozky do 10 %, produktivita v tomto piipadé
vzroste na 84 %.

Jako nejefektivnéjsi se tedy ukazuje nastaveni variabilni slozky mzdy v rozpéti 11-20 %.

S timto nastavenim tedy budu nadale pracovat.

6.2.2 Rozdéleni zaméstnancu divize COV do motivaénich skupin

Z organiza¢ni struktury divize COV je patrné, Ze nelze nastavit jednotny model
motivacni slozky mzdy pro vSechny zaméstnance. Minimaln€ je zapotiebi nastavit zvlast
sloZku pro pracovniky vyroby, zvlast pro THP. Ale jak sjednotit naptiklad motivacni slozku u
zameéstnancl technického rozvoje a obchodu? I vtomto piipadé musi dojit k rozdéleni na
specificky zamétené tymy, kde budou rozdilné cile a oblasti hodnoceni.

1.  Pracovnici vyroby — tito zaméstnanci tvofi nejvétsi skupinu, ktera bude mit
jednotné nastavena pravidla. Orientace motivaéni slozky mzdy bude zamétena na

vykon a piistup zaméstnance k plnéni ukold.
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2. Obchod - v ptipad¢ pracovnikli obchodniho oddéleni se jevi nastaveni motivacni
slozky mzdy jako jednoznacné a jednoduché. V samostatné kapitole budou
popsany okolnosti, které urcuji, ze tomu tak neni.

3. Technicky rozvoj — zaméstnanci oddéleni technického rozvoje jsou svym
zpusobem ,,neméfitelni®. Pravé z tohoto diivodu jsou vyclenéni do samostatné
motivacni skupiny.

4. Priprava vyroby a inZenyring — tito THP pracovnici jsou piimo napojeni na
oddé€leni vyroby. Z tohoto divodu bude jejich motivacni slozka mzdy piimo
vztazena k vysledktim vyrobniho stfediska.

5. Ostatni — do této posledni skupiny jsem zaradil vedouci pracovniky a ekonomku

divize.

Motivaéni pravidla by méla byt stanovena transparentné¢ a jednoduse. Je zfejmé, ze
idedlni nastaveni by bylo rozdéleni pouze do skupin THP a vyroby, coz bylo i pivodnim
zamérem pied zahajenim diplomové prace. Z toho diivodu byl takto cilen 1 dotaznik. Nicméné
charakter praci a pfevazné zcela rozdilné motivacni okolnosti mne vedly k tomu, nastavit

motivacéni slozku mzdy obtiznéjsi cestou.

6.2.3 Nefinan¢ni benefity

Nékolik otazek v dotazniku se tykalo i nefinan¢ni slozky mzdy. Zde si dovolim mirn¢ se
odchylit od tématu své diplomové prace, jelikoz si uvédomuji, Ze 1 nefinan¢ni benefity hraji
vyraznou roli v motivaci a pfevazné v loajalité zaméstnanct ke spole¢nosti.

Co se ty¢e vyzkumu, zcela jednoznacné byla preferovana dovolena navic. Druhé misto
znamenalo preferenci pfispévku za nulovou absenci a tieti misto obsadila preference slev
v ramci koncernu.

1. Dovolena — jiz nad ramec zékoniku prace firma poskytuje pét dni placené¢ho
volna, Cerpano vétSinou na Vianoce. DalSi navySovani dovolené by bylo
neefektivni a ndkladné.

2.  Prispévek za nulovou absenci — v této oblasti je jiz ¢astené feSeno u délnickych
pozic, v ptipadé THP pracovnikii ovSem Zadné pfiplatky za nulovou absenci
nejsou, pfitom jsou v této oblasti velké rozdily pfevazné u navstév 1ékar.

Navrhuji nasledujici ¥eSeni — vzhledem k tomu, Ze se nejen divize COV, ale cela
organizace potyka s vysokou nemocnosti a absenci (navstévy Iékatti v pracovni dob¢), ziidil

bych novy firemni benefit ,,sick days®“ jako 24hodinové volno pravé na Cerpani navstév
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1ékate, ptipadné celodenniho volna v ptipadé nevolnosti. Toto volno je svym zplisobem i
benefit za nulovou absenci, protoze jej zaméstnanec muze vycerpat i v piipad¢, ze zddnou
absenci nemé¢l. V tomto pohledu to svym zpisobem miize suplovat i pozadavek zaméstnancti
na vice dni dovolené.

Ocekéavany dopad je takovy, ze zaméstnanci musi prednostné vyuzivat hodiny z tohoto
fondu na Cerpani navstév u lékare. Tim padem budou mit vétsi motivaci planovat navstévy
mimo pracovni dobu a ,,sick days* si tak Setfit na pfipadnou nemoc nebo jako nadstavbu
dovolené. Firma tak usetii za proplaceni nahrad a vyrazné poklesne absence z vyse uvedenych
divodi.

3. Slevy vramci koncernu — momentalné jsou poskytovany slevy na servisni prace
automobilli zaméstnanct ve vysi 20 %. Z dlouhodobého pohledu vidim moZnosti pro dalsi
benefity pro kmenové zaméstnance.

Navrhuji nasledujici FeSeni — divize COV je vybavena profesionalnim nafadim.
V ramci benefiti pro zameéstnance navrhuji moznost vypujeni pro zaméstnance divize
zdarma v obdobi, kdy toto nafadi neni vyuzivano (vétSinou o vikendech). Divize navic
disponuje ¢tyfmi doddvkovymi vozy, jejichz vypijceni by pro kmenové zaméstnance mohlo
byt pouze za uhrazeni pohonnych hmot pifi limitovaném ujeti kilometri (500 km na
zaméstnance a rok).

V dotazniku nebyl feSen benefit price zdomu. Vzhledem k neddvno probéhlym
okolnostem, kdy probihaly karantény z dvodu koronaviru, doporucuji postupné vybavovat
kli¢ové zaméstnance komunikacni technikou a dalkovym ptipojenim, celoplosné odstartovat
zavadéni systému fizeni pracovniho vykonu, definovat cile a nasledné tyto méfitelné a

specifikované cile mohou zaméstnanci vykonéavat pravé formou prace z domu (home office).

6.2.4 Navrh motivacni slozZky mzdy

Na zavér se dostavame k samotnému navrhu motivacni sloZky mzdy pro zaméstnance
divize COV ve spole¢nosti FORTEX-AGS, a.s. Navrzena je kombinace vice cilovych forem,
zaroven je zde provedena kombinace v pfipadé nastaveni tymové a individudlni slozky.
Samostatnou kapitolu jsem vénoval limitu feditele divize v pfipadé¢ odménovani zaméstnanct
mimofadnou odménou. Vysvétlen je rovnéz diivod zmény ve vyplaceni ro¢niho bonusu THP

pracovnikm.
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6.2.4.1 Pracovnici vyroby

Charakteristika vyroby je nasledujici. Zaméstnanci na diln¢ pracuji budto na
samostatnych vyrobcich, ptipadné se zabyvaji ptipravou jednotlivych projekti pfed montazi.
Vyhodou je, Ze byla zavedena méfeni, ktera porovnavaji Cas planovany (dle kalkulace
z obchodniho odd¢€leni) a c¢as skuteCny (pfimé vyrobni hodiny vztazené ke konkrétnim
projektlim, ¢i vyrobkiim. Navrhuji nasledujici FeSeni:

Mg¢sicni bonus vztdhnout Cisté na vykon. Prakticky to znamend, Ze v ptipad¢ nizSiho
poctu odvedenych hodin oproti planu, vznikd zaméstnancim narok na bonus ve vysi
pramérné hodinové mzdy nasobeny poctem uspoienych hodin. V pfipad¢ samostatné prace na
diln¢ 1ze pfimo odménit jednotlivé zaméstnance, v piipad¢ prace na montazi by byla uspora
vztazena rovnym dilem na vSechny pracovniky, ktefi se montaze i¢astnili.

V ptipadé pfistupu zaméstnancii k vykonu prace a plnéni povinnosti navrhuji: navrh
mistra nebo vedouciho vyroby na mimotadnou odménu placenou z limitu feditele divize. Tato
odmeéna by se tykala nasledujicich ¢innosti: prace ve ztizenych podminkach, napady a inovace

pfinasejici usporu, zabranéni Skodam, zaskolovani novych zaméstnancu.
6.2.4.2 Obchod

Bylo jiZ zminéno, ze vSichni THP pracovnici maji narok na ro¢ni bonus ve vysi 10 %
z ro¢ni vyplacené mzdy, a to jednou ro¢né v ptipadé splnéni planovaného zisku. Tento bonus
bych viem THP pracovnikim ponechal s nasledujicim navrhem: na divizi COV je vyvoj
plnéni planu vétSinou takovy, Ze v prvnim pololeti divize neplni planovany zisk vzhledem
k sezonnosti prace, kdy je pocatkem roku prace nedostatek. V druhém pololeti je situace
opacna a ekonomicky je toto pololeti vZdy ndsobné oproti prvnimu. Pokud by divize byla
prvni dvé Ctvrtleti v zisku, neni potom obava, ze druha dvé ¢tvrtleti vygeneruji ztratu. Z toho
divodu navrhuji ro¢ni prémii vyplacet Cctvrtletné v pfipadé pribézného dosahovani
planovaného zisku. Pokud prvni c¢tvrtleti planu nebude dosazeno a druh¢ jiz ano za obé
Ctvrtleti, dostane zamé&stnanec vyplacen bonus za ob¢ Ctvrtleti ve vyplaté za mésic Cervenec.

Dalsi navrh se tykd motivaéni slozky, kterd by byla rovnéZz vyplacena Cctvrtletné,
rozdélené nasledujicim zplGsobem: dosahovani stanoveného planu zajisténi zakazek
(stanoveny obrat a planované vyrobni hodiny) pfi sou¢asném naplnéni planovaného zisku ve
vysi 5 % vyplacené Ctvrtletni mzdy pro celé obchodni oddéleni (kolektivni plnéni). Plnéni
zadanych ukold jednotlivymi zaméstnanci vztaZzenych k danému ctvrtleti ve vysi do 5 %

(individualni plnéni)
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U zaméstnancii obchodu tedy navrhuji Ctvrtletni vyplaceni uvedenych motivacnich

bonust jako kombinaci individudlni a kolektivni slozky mzdy.

6.2.4.3 Technicky rozvoj

Odd¢leni technického rozvoje je momentalné ,neméfitelné. V soucasné dobé
zamestnanci fesi béznou operativu a prostor na vlastni rozvoj divize a nadvrhy inovaci je maly.
Nicméné je to hlavni poslani technického rozvoje. Z toho divodu navrhuji: ro¢ni prémii
vyplacet cCtvrtletné v pripad¢ pribézného dosahovani planovaného zisku stejné jako u
pracovnikil obchodu. Plnéni zadanych ukolii jednotlivymi zaméstnanci vztazenych k danému
¢tvrtleti ve vysi do 5 % (individudlni plnéni). Rovnéz stejné nastaveni jako u pracovnikil
obchodniho oddé€leni. Vyplaceni cCtvrtletné by zlstalo zachovano stejné. Dal§i mozZnost
ziskani aZ 5 % z vyplaceného ro¢niho pfijmu by byly mimotadné prémie za inovace a neotela
feSeni znamenajici Usporu organizaci a konkurenéni naskok. V ptfipadé opravdu vysoce
inovativniho feSeni by byla moznost mimoradné odmeény dle pfinosu organizaci do vyse 10 %

z ro¢nich uspor ¢i snizeni ndkladd, které by organizace touto inovaci ziskala.
6.2.4.4 Priprava vyroby a inZenyring

Tito zaméstnanci jsou kliCovi k zajisténi efektivni vyroby. Z tohoto diivodu navrhuji:
ro¢ni prémii vyplacet Ctvrtletné v piipad¢ pribézného dosahovani planovaného zisku stejné
jako u pracovnikii obchodu. Plnéni zadanych ukoli jednotlivymi zaméstnanci vztazenych
k danému ctvrtleti ve vySi do 5 % (individudlni slozeni). Rovnéz stejné nastaveni jako u
pracovnikil obchodniho oddéleni. Vyplaceni &tvrtletné by ziistalo zachovano stejné. Ctvrtletni
vyplaceni motivaéni slozky by se tykalo uspor ve vyrob&. Pokud by dochéazelo k vyplatdm
bonusii za uspory ve vyrob¢, rovnéz tato skupina THP pracovnikil by dostavala adekvatni
bonus az do vyse 5 % jejich Ctvrtletniho pfijmu s tim rozdilem, Ze bonus témto pracovnikiim

by byl vyplacen ¢tvrtletné jako vS§em zaméstnancim THP (kolektivni plnéni).

6.2.4.5 Ostatni

Jde o vSechny vedouci pracovniky a ekonomku divize. Navrhuji: rocni prémii vyplacet
ctvrtletné v ptipad¢ prabézného dosahovani pldnovaného zisku stejné jako u pracovnikl
obchodu. Plnéni zadanych tkold jednotlivymi zamé&stnanci vztazenych k danému ctvrtleti ve
vysi do 5 % (individuélni plnéni).

Pro vedouci pracovniky plati jasné pravidlo: pokud jejich zaméstnanci budou dosahovat
mimotadnych vysledkd, pfichazet s inovacemi, bude se jim dafit ziskavat zakazky a divize
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celkové bude dosahovat planu, bude se od toho odvijet stejny bonus — v ptipadé vedoucich
pracovnikl individualni dle vysledkd svéfeného stfediska, u ekonomky divize vztaZeno
rovnéZ individudlné dle vysledkii celé divize. Opét vyplaceno ctvrtletné do vyse 5 %

vyplacené mzdy za dané Ctvrtleti.

6.2.5 Limit reditele divize pro mimoradné bonusy

Stotisicovy limit je v ptipad¢ vySe navrhnutych zmén nedostatecny. Jednodussi cesta by
vedla pouze k navrhu navyseni limitu. To je ovSem velmi kratkozraké, nebot’ divize nemusi
plnit stanovené ekonomické ukazatele a vyplacet bonusy v dobé, kdy je divize ve ztraté je
jednak neetické, v prvni fadé ovSem neekonomické. Z toho divodu navrhuji: drzet tento
limit jako plovouci dle pribéZznych vysledkd divize. Jako piinos zde vidim snahu
zaméstnancl na dosahovani trvale kladnych vysledk (pokud nebudou vysledky, nebudou
bonusy). V ptipadé ekonomického propadu v zimnim obdobi pak je stdle moznost vyplacet
bonusy zpétné, pokud se tento propad v dalsim obdobi podafi odbourat. Vyhodou tohoto
plovouciho limitu je, Ze ¢im budou ekonomické vysledky lepsi, tim vétsi prostiedky budou

k dispozici na vyplaceni mimotadnych odmeén ¢i bonust.
6.2.6 Shrnuti

Dle vysledkil dotaznikového Setfeni jsem bral plné v potaz navrhy a predstavy vsSech
zameéstnanct divize. Motivaéni slozku mzdy jsem navrhnul kombinovanou s pfihlédnutim na
plnéni cili jednotlivych tyma a rovnéz s ptrihlédnutim k plnéni jednotlivych tkolii zadanych
nadfizenym. Vyzvou do budoucnosti zlstava stanovovani cilt tak, aby nebyly obecné a byly
jasné specifikované dle metody SMART. Tyto cile budou vzdy pro THP pracovniky
nastaveny a vyhodnocovany ctvrtletné.

Za kazdym uspéchem stoji cile. Pokud splnime cile vysoce naro¢né, je to predevSim
povzbuzeni k plnéni dalSich cilii a stanovovani si vyssi trovné obtiznosti téchto cild. Je to
povzbuzeni k vy$§imu vykonu a zaroven stim se bude zvySovat pfidana hodnota pro
organizaci. Dllezité je védét, ceho chceme dosahnout, kam sméfujeme a co je hlavnim cilem
naSeho sméfovani.

Kazdy zaméstnanec ma jiné vnitini nastaveni. Jeden obchodnik miZe povaZovat za
uspéch ziskani zakazky v hodnot& nékolika set tisic K¢, druhy bude mit pocit ispéchu az po
ziskani desetimilionového projektu.

Dilezité tedy je, klast od samého zacatku cile realné, nikoli v§ak jednoduché. Tyto cile

pro jednotlivce by tedy v souctu mély dosahnout vétSiho vysledku, nez je celkovy plan pro
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celou divizi. ,,Je rovnéz diilezité, abychom je hned od zacatku nenasadili pfili§ vysoko a také
by mély byt redlné a s vynalozenim tsili také uskute¢nitelné.* 3’

Klicovou roli ve stanovovani odmeén, stanovovani a vyhodnocovani cill, poskytovani
zpétnych vazeb zaméstnanctim, maji v tomto piipad¢ vSichni vedouci zaméstnanci. Bude
rovnéz zapotiebi naplanovat pravidelné porady na vSech stfediscich divize, kde budou
jednotlivé ukoly komunikovany a vyhodnocovany. Zaroven bude nutné pii stanovovani cili
zajistit jejich propojenost s celkovymi pozadavky na divizi. To znamend, Ze musi
komunikovat nejen jednotlivi vedouci se svymi podfizenymi, ale zaroven vSechna strediska

divize musi komunikovat mezi sebou, aby jednotlivé cile a ukoly sméfovaly jednim smérem.

A to smérem k dosazeni planovaného zisku a cilti pro celou divizi Cistiren odpadnich vod.

Zavér

V ramci dotaznikového Setfeni, které jsem provadél ve spolecnosti FORTEX-AGS, a.s.
na divizi Cistiren odpadnich vod jsem zjistoval, jak jsou zaméstnanci této divize spokojeni se
soucasné nastavenou motivacni slozkou, co je v zaméstnani motivuje a co naopak se jim
nelibi. Zaroven byl dotaznik smérovan na zjisténi, které motivacni faktory by zameéstnanci
nejvice preferovali, a to i ve form¢ nefinan¢ni.

Ukézalo se, Ze zaméstnanci z vétSiny nejsou spokojeni se soucasnym systémem
odménovani at’ ve forme mzdy, ¢i dalSich benefitt.

Dotaznik byl rovnéz zaméten na zjisténi, zda zaméstnanci preferuji tymové nebo spise
individudlni nastaveni motivaéni slozky mzdy. Z vySe uvedeného navrhu vyplyva, Ze Cisté
individudlni motivaéni slozku povazuji za stdvajicich podminek jako hife
implementovatelnou. Z toho diivodu byl proveden navrh na hodnoceni kombinované.
Vzhledem k tomu, ze vétSina zaméstnancti hodnoti kladné na praci ve firmé kolektiv, myslim
si, Ze tento ndvrh povede jesté k vétsi spolupraci v tymu a bude rovnéZz dostatecné motivacni.

Hure feSitelnd je nespokojenost zaméstnanci s celkovym hodnocenim. Z dotazniku
vyplynulo, Ze by naprostd vétSina uvitala navySeni fixni mzdy, coZz je zpohledu
zaméstnavatele neefektivni a jak je zndmo zvice prizkumi, pro zaméstnance samotné
motivacéni jen kratkodobé.

RovnéZ za podstatné povazuji nastaveni maximalni vySe motivaéni slozky mzdy. Pred

zahdjenim zpracovani této diplomové prace jsem byl piesvédcen, Ze maximalni vysi bonusu

37 Srov. KNOBLAUCH, Jérg a WOLTIJE Holger. Time management, Jak lépe planovat a vidit svij cas. s.
16-17
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nebudu stanovovat. Vzhledem k vysledkim prizkumu, které¢ jsem uvedl vySe, jsem
maximalni vysi variabilni (motivacni) slozky mzdy stanovil na 20 %.

Od tématu diplomové prace jsem mirné€ odbocil v pfipadé navrhu nefinanc¢nich benefitu.
Je to jedna z velkych vyzev, kterou jsem rovnéz uvedl v analyze SWOT. Neddvna historie
nam ukazala, ze klasicky model pro zaméstnance THP byt denné osm hodin v praci uz asi
nebude preferovan. Je dulezité mit spolehlivé zaméstnance, kteti budou k firmé loajalni a
odvedou praci, kterou od nich podnik o¢ekava. Mén¢ diilezité pak ziistava, za jak dlouho tuto
praci odvedou, zda ji vykonaji rano nebo vecer a v neposledni fad¢, kde ji odvedou. Z mych
dosavadnich zkuSenosti se pokladam za silného zastance benefitu ,,home office®, jelikoz u
mnoha pracovniki zde doslo k nartstu vystupu a spokojenosti zaméstnance. Zaroven toto
nepokladam jako benefit pouze pro zaméstnance, ale nepochybné i pro zaméstnavatele. Zde je
potfeba zapracovat pievazné v fadach vedoucich zaméstnancii na jediném faktoru. Tim
faktorem je divéra.

Velikou vyzvou ovSem ziistava zavedeni fizeni pracovniho vykonu. Béhem pfipravy a
studia pii vypracovani teoretické ¢asti jsem si uvédomil, Ze pro zavedeni opravdu hodnotné a
spravedlivé motivaéni slozky mzdy orientované na vykon zaméstnance, je naprosto nezbytné
postupné zavadéni fizeni pracovniho vykonu. Pocinaje Skolenim a rozvojem vedoucich
pracovnikl (soft skills), zavadénim kariérniho fadu a moznosti ristu zaméstnanct divize,
zavedenim pfesného méfeni stavu na vSech Urovnich, stanoveni transparentnich pravidel
vyhodnocovani priibéznych i1 kone¢nych vysledkli a v neposledni fadé poskytovanim zpétné
vazby, at’ jiz formou hodnoceni jednotlivych pracovnikli svymi nadfizenymi, tak i
seznamovani vSech zaméstnanct s prubéznymi vysledky. Naprosto zdsadnim a momentalné
na divizi COV chybgjicim aspektem je stanovovani dil¢ich a propojenych cili, které povedou
k napliiovani planu divize a nasledné pak celé¢ organizace FORTEX-AGS, a.s. Ve vyrobé
bude nezbytné zavadét standardizaci podle ,,best practice” a zavadét ndstroje neustalého
zlepSovani. To uz je ovSem oblast, kterou tato diplomova prace neobsdhne a ani to nebylo
jejim ucelem.

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout motivaéni slozku mzdy pro zameéstnance
divize COV, coz bylo splnéno. Neznamena to oviem, Ze splnénim tohoto cile nebude prace na
motivaci k vy$§im vykontim vSech zaméstnancii na divizi COV pokracovat. Tento proces je

totiz nekonecny.
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Priloha ¢. 1

Dotaznik pro THP pracovniky

1. Jste spokojen(a) se souc¢asnou vysi Vasi mzdy?

ano spise ano spiSe ne ne

2. Povazujete soucasny systém odménovani za spravedlivy?

ano spise ano spiSe ne ne

3. Mate pocit, Ze jste ze strany vedoucich pracovnikii dostate¢né motivovani?

ano spiSe ano spiSe ne ne

4. Hodnotite komunikaci se svymi nadfizenymi jako dostate¢nou?

ano spiSe ano spiSe ne ne

5. Dostavite mimoradné odmény za splnéni naro¢nych ukoli nebo za dsporu
naklada?

ano spiSe ano spiSe ne ne

6. Uvitali byste zménu v systému odménovani (nastaveni pravidelné pohyblivé
slozky)?

ano spise ano spise ne ne

7. Uprednostiiujete zvySeni fixni mzdy pied nastavenim pohyblivé slozky?
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a)
b)
©)
d)
e)

10.

a)
b)
©)
d)
e)
f)

11.

12.

a)
b)
¢)
d)
e)

ano spiSe ano spiSe ne ne

Miyslite si, Ze nastaveni pohyblivé sloZky mzdy by vedlo ke zvySeni pracovniho
vykonu?

ano spise ano spiSe ne ne

Pii nastaveni pohyblivé sloZky mzdy by mél byt bran nejvétsi zi‘etel na:
Pracovni vykon

Znalosti a zkuSenosti

Ptistup k plnéni zadanych tkolt (kvalita)

Prace prescas, nizka absence

Napady, inovace, zlepSovani

Jiné (uved’te)

Cim by mohl va$ nad¥izeny prispét ke zvySeni pracovniho vykonu?
Lepsi organizace

Vice informaci

Hodnoceni Vasi prace

Spravedlivé hodnoceni jednotlivcl

Pochvala

Jiné (uved’te)

PovaZujete soucasné nastaveny nepenézni systém odménovani za dostateény?

ano spiSe ano spiSe ne ne

Pokud ne (otazka 11), které benefity byste chtéli zlepSit?
Prispévek na stravovani

Dovolend navic

Slevy v ramci koncernu

Ptispévek na penzijni a Zivotni pojisténi

Ptispévek za nulovou absenci

Jiné (uved’te)
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13. Co ocernujete na praci ve spolecnosti?
a) Zajimava prace

b) Pracovni kolektiv

¢) Vztahy s nadfizenymi

d) Pracovni prostiedi

e) Dobré finan¢ni ohodnoceni

f) Jiné (uved’te)

14. Co hodnotite ve firmé zaporné?
a) Nedostate¢né ohodnoceni prace
b) Motivace ze strany nadiizenych
c¢) Pracovni kolektiv

d) Pracovni prostiedi

e) Vztahy s nadfizenymi

f) Jiné (uved’te)

15. Povazujete péci o zaméstnance ve firmé za dostacujici?

ano spiSe ano spiSe ne ne

16. V jakych intervalech by pripadna pohybliva sloZka mzdy méla byt vyplacena?
a) M¢sicne

b) Ctvrtletn& pololetng

¢) Rocné

d) Jiny navrh (rozepiste)

17. Preferujete kolektivni odménovani nebo jste naklonéni individualnimu nastaveni
pohyblivé slozky?

a) Kolektivni

b) Individualni

¢) Kombinované (uved'te jak)

d) Jiné (uved’te)
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18. Uved’te vlastni navrh na nastaveni motivaéni slozky mzdy.
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Priloha ¢. 2
Dotaznik pro pracovniky vyroby
(spravnou odpoveéd’ podtrhnéte)

1. Jste spokojen(a) se soucasnou vysi Vasi mzdy?

ano spise ano spiSe ne ne

2. Povazujete soucasny systém odménovani za spravedlivy?

ano spiSe ano spise ne ne

3. Miate pocit, Ze jste ze strany vedoucich pracovniki dostate¢né motivovani?

ano spiSe ano spiSe ne ne

4. Hodnotite komunikaci se svymi nadfizenymi jako dostate¢nou?

ano spiSe ano spiSe ne ne

5. Dostiavite mimoradné odmény za splnéni naro¢nych ukoli nebo za usporu
naklada?

ano spise ano spise ne ne
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g)
h)
i)
j)
k)
)

10.

g)
h)
i)
j)
k)
1)

Uvitali byste zménu v systému odménovani (nastaveni pravidelné pohyblivé
slozky)?

ano spise ano spiSe ne ne

Uprednostiiujete zvySeni fixni mzdy pred nastavenim pohyblivé slozky?

ano spiSe ano spiSe ne ne

. Myslite si, Ze nastaveni pohyblivé sloZky mzdy by vedlo ke zvySeni pracovniho

vykonu?

ano spiSe ano spiSe ne ne

Pii nastaveni pohyblivé sloZky mzdy by mél byt bran nejvétsi zietel na:
Pracovni vykon

Znalosti a zkuSenosti

Ptistup k plnéni zadanych tukolu (kvalita)

Prace prescas, nizké absence

Népady, inovace, zlepSovani

Jiné (uved’te)

Cim by mohl va$ nad¥izeny prispét ke zvySeni pracovniho vykonu?
Lepsi organizace

Vice informaci

Hodnoceni Vasi prace

Spravedlivé hodnoceni jednotlivcl

Pochvala

Jiné (uved’te)
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11. PovaZujete soucasné nastaveny nepenéZni systém odménovani za dostatecny?

12.

g)
h)
i)
j)
k)
1)

13.

g)
h)
i)
j)
k)
1)

ano spise ano spise ne ne

Pokud ne (otazka 11), které benefity byste chtéli zlepsit?
Ptispévek na stravovani

Dovolena navic

Slevy v ramci koncernu

Prispévek na penzijni a zivotni pojisténi

Ptispévek za nulovou absenci

Jiné (uved’te)

Co oceniujete na praci ve spole¢nosti?
Zajimava prace

Pracovni kolektiv

Vztahy s nadfizenymi

Pracovni prostiedi

Dobré¢ finan¢ni ohodnoceni

Jiné (uved’te)
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14. Co hodnotite ve firmé zaporné?
g) Nedostate¢né ohodnoceni prace
h) Motivace ze strany nadiizenych
1) Pracovni kolektiv

j) Pracovni prostiedi

k) Vztahy s nadfizenymi

1) Jiné (uved’te)

15. PovaZujete péci o zaméstnance ve firmé za dostacujici?

ano spiSe ano spiSe ne ne
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Abstract: The diploma thesis deals with the system of setting the motivational component of
wages and remuneration of employees in a particular company. The aim of the work is to
design the motivational component of wages, which will lead to an increase in the
performance of employees across the WWTP division, thanks to the acquired knowledge by
studying the theory and using a questionnaire survey of employees. The theoretical part
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