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M otivace pracovniho chovani ve sledované or ganizaci

Souhrn

Diplomova prace se zabyva motivaci pracovniho chovani ve spolecnosti Telefonica
02 Czech Republic, as. V literarni resersi jsou vysvétleny zakladni pojmy — motivace a
motiv, motivatni proces a stimulace. Dale jsou uvedeny zakladni teoretické pristupy
k motivaci pracovniho jednani. Je vysvétlena motivace pracovniho jednani a vzgemny
vztah motivace, vykonnosti a spokojenosti zaméstnance. Z&rovei je vymezena role
vedouciho pracovnika pii motivovéni a zakladni faktory, které ovliviiuji motivacni chovéani
pracovnika.

Ve vlastni préaci je charakterizovéna spolecnost Telefonica O2 Czech Republic, as. a
stéavgjici motivacni program spolecnosti. Motivaéni program je vymezen od nastupu
noveého zaméstnance a obsahuje systém odménovani, vzdélavani a profesniho rastu,
zaméstnanecké benefity a ostatni motiva¢ni program spolecnosti. Na zékladé vysledka
dotaznikového Setieni jsou definovany problémové oblasti a navrzeny zmény pro
zefektivnéni motivacniho programu spolecnosti.

Kli¢ova slova: motivace, vykon, spokojenost, odménovani, potieba, manazer, pracovnik,

hodnoceni, benefity.



Motivation of employeesand itsvalue

Summary

The diploma thesis focuses on motivation of work behavior in the Telefonica O2
Czech Republic Inc. The literature research explains the basic phenomenon - motivation
and incentive, motivation process and stimulation. Further literature review describes basic
theoretical approaches related to motivation of work behavior. Motivation of work
behavior in consequence with the relation to work performance and employee satisfaction
Is described. Also, the role of the supervisor is described as the motivator and factors,
which influence motivation behavior of the employee.

The first practica part of the thesis formulates basic information about the
Telefonica O2 Czech Republic Inc. and current motivation program used by the Telefonica
company. The motivation program is specified form the first start of new employee in
Telefonica and the program contains the system of remuneration, education, training and
professional growth, benefits and other incentives. Based on the results of the survey,
problem areas are defined and effective changes in the company's motivation program are
suggested.

Keywords: motivation, achievement, satisfaction, remuneration, need, manager, employee,

evaluation, benefits.
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1 Uvod

Mezi zakladni funkce vedouciho pracovnika patii planovani, organizovani, vedeni
lidi, kontrola a persondni zgjisténi. Za soucést personaniho zgjisténi Ize povazovat i
motivovani pracovnikia k vykonu. Aby mohl vedouci pracovnik vykonavat vsechnu svou
préci dukladng, je nezbytné nekteré z jeho funkci delegovat na podiizené a zamérit se na
funkce, které delegovat nelze. Mezi funkce, které zastava vedouci pracovni a které
delegovat nelze, patti mimo jinéi motivovani zaméstnanc.

V soucasné dobg¢ je velmi dozité vyvolat u zaméstnance skutecny zgem o préci.
Lidé jsou spise demotivovani mnozstvim pozadavki, které jsou na né kladeny, zaroven
jsou v préci stresovani, ato se diive ¢i pozdéji odrazi na jegich pracovnim vykonu. Lidsky
faktor v organizaci je ngkritictéjsim prvkem. Jestlize ¢lovék nema ze svého vnitiniho
presvédceni o préci zgem — chybi vnitini motivace, jsou jakékoliv snahy o vyvolani chuti
do préce zbytecné. Veskeré vynalozené prostiedky a snaha nadiizeného prijdou nazmar.

Existuje mnoho technik a nastroji, pomoci nichz lze vyvolat zgem, v nékterych
piipadech v nadneseném slova smyslu dokonce touhu po préci. Dilezité je spravné zacileni
a pouziti vhodného motivacniho néstroje. Kazdy ¢lovek je jiny a tak na kazdého z nas
pusobi jinataktika. Jak tedy spravné a hlavné U¢elné motivovat?

Pred tim, nez se vedouci pracovnik zacne rozhodovat, jaké nastroje zvolit
k motivovani svych podiizenych, je tieba zacit podiizenymi samotnymi, od jegich vnitini
motivace. Je vsak zigmé, ze toto uz neni v kompetenci nadiizeného a svou vnitini

motivaci musime aktivovat nejprve my sami.

» Pokud chces dosadhnout trvalého Uspechu, musi motivace, ktera te zZene k tomuto cili,
vychézet z nitra. Nezalezi natom, kdo jsi, ani jak jsi stary.”
P. J. Meyer
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2 Cil prace a metodika
Cil

Cilem diplomové prace je charakterizovat na zakladé dotaznikového setieni Uroven
motivacnich faktoru ve spolecnosti Telefénica O2 Czech Republic, a.s., na zakladé anayzy
téchto faktort vyhodnotit stévgjici Uroven a identifikovat mozné problémové oblasti. Po
vyhodnoceni navrhnout pripadné zmeny, které mohou motivaci pracovniho chovéni

zaméstnanci zvysit.
Metodika

V diplomové préci jsou pouzity interni materidly spolecnosti Telefonica O2, a to
intranet. Diplomova prace se zamétuje na zaméstnance, ktefi jsou ve spolecnosti tii az Ctyfi
meésice.

Pro zpracovani praktické ¢asti je pouzita metoda dotazovani. Dotazniky byly
umistény na server www.vyplnto.cz a piistup byl umoznén pouze zaméstnancim
spolecnosti Telefonica O2.

Dotaznik obsahuje dvé oteviené otdzky a 26 uzavienych otézek. Dotazniky jsou
rozdéleny do osmi oblasti:

1) informativni oblast,

2) oblast naboru,

3) oblast adaptace a naplné préace,

4) oblast pracovnich vztahi s nadrizenym a kolegy,
5) oblast vzdelavani a profesniho riistu,

6) oblast odmerovani,

7) oblast zamestnaneckych vyhod,

8) oblast postoje k celé organizaci.

12



V kazdé oblasti je uvedeno jedno az Sest tvrzeni. Respondenti ohodnoti tvrzeni podle
miry souhlasu ¢i nesouhlasu s danym tvrzenim. Jsou navrzeny tyto mozné odpovédi:

1) zcela souhlasim,

2) spise souhlasim,

3) nevim,

4)  spise nesouhlasim,
5) zcela nesouhlasim.

Vzor dotazniku je uveden v priloze 1.

Vysledky dotazniki jsou zobrazeny graficky a slovné ohododnoceny.
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3 Literarni reserse

3.1 Motivace

Motivaci rozumime proces, pii kterém na ¢lovéka pusobi mnozstvi riznych podnétd,
které ho primgji k urcité ¢innosti. Bedrnovd, Novy (1994, str. 183) uvadi: , Motivaci
¢lovéka rozumime soubor ¢initeltl predstavujicich vnitini hnaci sily jeho cinnosti, které
usmérnuji jeho jednani a prozivani.” Provaznik, Komarkova (2004, str.23) definuji
motivaci jako , [...] skutecnost, ze v lidské psychice puasobi specifické, ne vzdy zcela
védomé (uvédomované) vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které ¢lovéka — jeho
¢innost (tj. chovani, resp. jednani i prozivani) — ur¢itym smérem orientuji (zaméiuji), které
ho v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak pasobeni
téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti, resp. v podobé motivovaného jednani.”
Ve vétsing definic motivace se shoduji autori na tom, ze motivace je proces vyvolany
souborem raznych cinitela, které vychazeji z lidské psychiky. Dle Robbinse a Coulter
(2004) je motivace ochota vynalozit Usili na spinéni vytycenych cil .

Mikulastik (2009) uvadi dvatypy motivace:

1. motivace vnit/ni —jedna se o potéseni ¢lovéka ze samotné ¢innosti,
2. motivace vne¢jsi — jedna se o potéseni z vysledku néjaké cinnosti (vysledek

pracovniho Usili, uznani apod.).

Herzberg akol. (in Armstrong, 2008) vnitini motivaci rozumi faktory, které si ¢lovek
vytvaii sdm a kterymi je ovlivnéno jeho chovani. Jedna se napi. o odpovédnost, schopnost
rozvijet dovednosti apod. Vngjsi motivaci je mysleno to, co déla ¢lovek pro ostatni lidi,

aby je motivoval, napi. pochvala.

Motivace neni pretrvavgjici stav, ale je dynamickou strankou osobnosti. Vysvétiuje,
pro¢ lidé jedngji urcitym zpasobem, jaké si stanovuji cile, jak vysoke tyto cile jsou, jak se
mohou ¢asem meénit a jakym zptasobem jich dosahuji, a jakého maximaniho vykonu jsou
schopni dosahnout.
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»Motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu jedince ve
sméru k vytcenému cili. Ke kazdé ¢innosti, kterou vykonava, ma ¢lovek vytvoreny vztah a
je néjak motivovan. Projevuje se to v pristupu k ukolim a uskuteciovanym ¢innostem,
kterymi ¢lovek v podstaté hodnoti své spolecenskeé a pracovni zarazeni z hlediska osobnich
cila, arovng vlastnich aspiraci i sebehodnoceni.” (Bedrnova, Novy, 1994, str. 183)

Je dén vztah mezi drovni vykonu a silou motivace. Jestlize je ¢lovék nedostatecné
motivovan, Uroven vykonu je velmi mal4, totéz plati i o nadmérné motivaci. Clovek, ktery
s stanovil velmi vysoké cile a je az prilis orientovan na vysedek, nedosdhne
pozadovaného vykonu, ten je pak neuspokojivy (Bedrnova, Novy, 1994). Tento vztah je

znazornén na nasledujicim obrazku.

Obrézek 1 Yerkes—Dodsoniv zdkon

Uroven
vykonu
A
optimaln
i
nezadouc
i . . .
| | ” silamotivace
nedostateécn ! optiman ! nadmérn
7 1 Ve 1 7
a | a

Zdroj: Bedrnova, Novy (1994)
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3.2 Motiv

Aby ¢lovek dosadhnul urcitého cile, je tieba vynalozit Usili. K tomuto vynalozeni Usili
vede ¢lovéka ngjaka pohnutka, divod. Tento divod je nazyvana motiv. Cloveék je
zainteresovan na spinéni ukolu, dosdhnuti zadouciho stavu a jeho snaha je timto motivem
aktivovana.

~Motiv je kazd4 vnitini pohnutka podnécujici jednani ¢lovéka” (Bedrnova, Novy,
1994, str. 185)

Provaznik, Komarkova (2004, str. 24) definuji motiv jako ,uré¢itou jednotlivou
vhitini psychickou silu — popud, pohnutku, ktera ¢lovéka — jeho ¢innost — urcitym smérem
orientuje (zamétuje), ktera ho v daném smeéru aktivizuje a ktera vzbuzenou aktivitu
udrzuje.”

Na jednani ¢lovéka nepisobi pouze jeden izolovany motiv, nybrz cely soubor
motiva. Tyto motivy se mohou nejen dopliovat, ae také mohou sméiovat k jinému cili.
Znalost motivi umoziuje porozumét jednani ¢loveéka (Bedrnova, Novy, 1994).

3.3 Zdroje motivace

»Jako zdroje motivace oznatujeme ty skutecnosti, které motivaci vytvargi, tj.
skute¢nosti, které zakladaji dynamické tendence i orientaci lidské cinnosti a které
vyznamnym zpasobem ovlivauji stdlost téchto tendenci.* (Provaznik, Koméarkova, 2004,
str. 27)

Mezi zakladni zdroje motivace patii potieby, navyky, z§my, idedly a hodnoty.
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Poti‘eby

Potieba je chjpana jako pocitovany nedostatek. Podle Provaznika a Komarkove
(2004) nemusi byt tento nedostatek vzdy zcela pocitovan, zaroven take uvadg)i, ze potieba
nemusi byt nutné spojena pouze s pocitem nedostatku, ale i s pocitem piebytku.

Potieba nuti ¢lovéka k jednani. Je zde snaha odstranit nebo piekonat pocit'ovany
nedostatek. Potieby jsou velmi rozmanité a jsou ur¢ovany jednak nutnosti zgjistit
biologickou rovnovahu, a jednak spolecenské postaveni jedince ve spolec¢nosti. Tyto
potieby oznacujeme jako potieby primarni a sekundarni. K primérnim potiebam patii
napiiklad potieba jidla, vzduchu, vody, spanku a dalsi. K sekundarnim potirebadm patii
potieba lasky, sounal ezitosti, spolecenského postaveni (Bedrnova, Novy, 1994).

Obrazek 2 Schematické znazor néni vztahu nedostatku a jeho uspokojeni

Uspokojeni
potreby —

Nedostatek Potieba Motiv Cinnost odstranéni
—/ —/ —7 —/ nedostatku

Zdroj: Provaznik, Komarkova (2004)

Uspokojovanim potieby vznikaji dalsi, nové potieby. Nikdy tedy nedochézi
k uspokojeni vsech potieb ¢lovéka. Proces uspokojovéni potieb a vznik nové potieby

sestéava ze tti fazi (Bedrnova, Novy, 1994):

1. faze — vznikéd napéti, které vytvéarii urcita potieba jako disledek néjakého
pocit'ovaného nedostatku,

2. faze— uspokojovani potieby spotiebovavanim piedmétu potieby,

3. faze — uspokojeni jedné potieby a vytvareni napéti nove vznikajici potireby.
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Obrazek 3 Proces uspokojovani potieb

stupen
napéti

\
\
\
/
v

1. féze 2. féze 3. faze

realizovana potreba

—————— nova potieba

Zdroj: Bedrnova, Novy (1994)

Soucasné lze fici, ze v riznych etapéch zivota, v zavidosti na vytvéareni pomysiného
»Zzebricku hodnot”, se meni i faktory ptisobeni, které vyvolavgji potiebu a tedy motiv a

motivaci.

Potreby kazdého ¢lovéka jsou rizné. Jsou ovlivnény sociadnim postavenim, kulturou,
Vv jistych pripadech i vychovou. Existuji vsak potieby, které jsou spolecné vsem lidem bez
ohledu na jgich kulturni vyspélost. Bedrnova, Novy (1994) uvadi tyto ctyii piani
(potieby):

prani novych zkusenosti,
touha po bezpecnosti a jistote,

touha po uznani,

A WwDdpE

touha po citové odezve.
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Navyky

Dle Provaznika a Komarkové (2004, str. 31) je navykem ,opakovany, fixovany a
zautomatizovany zpisob cinnosti ¢lovékav urcité situaci.”

Jedna se 0 zpusob chovani ¢lovéka v konkrétni situaci. Tento vzorec chovani mize
byt vysledkem vychovy nebo miize byt vysedkem fady zkusenosti, které v pribéhu zivota

¢lovek ziskava (Provaznik, Komérkova, 2004).

Zajmy

Dle Razicky (1995, str. 16) je zgem ,trvalgsi zaméieni ¢lovéka na urcitou oblast
piedméta ajeva skute¢nosti.”

Zgmy se meni s vékem clovéka. Prispivai k charakteristice osobnosti, zvysuji
prozivani a zaroven ¢lovéka podnécuiji k urcité aktivité. Projev zgmu méanekolik stranek, a
to Siti zZdma, tzn. rozmanitost zagmu, hloubku zgmu, stalost zgmu a ¢inorodost zamu
(Bedrnova, Novy, 1994).

Zgmy lze ¢lenit do raznych oblasti. Mikulastik (2009) uvédi mimo jiné oblast
socidni, intelektovou, estetickou, sportovni, ekonomickou, védeckou apod. Bedrnova,
Novy (1994) z§my vymezuji v téchto oblastech: umélecké zgmy, lingvistické z§my,
védecke a poznavaci zgmy, manualni, sbératelské a obchodné ekonomické zgmy, zgmy o

piirodu a sportovni zamy.

| dedly a hodnoty

Bedrnova, Novy (1994, str. 190) uvéadi: , Idedl je model, vzor, ktery ¢lovéku slouzi
nebo ma douzit jako voditko jeho jednani.* Idedly jsou vytvareny na zékladé
spolecenského hodnoceni a projevuiji se v jednani ¢lovéka, jeho postojich a nazorech, které
zaujima. Mohou se tykat osobnosti nebo pracovnich cilt (Bedrnova, Novy, 1994).

Clovék se ve svém zivoté neustdle setkdva snovymi situacemi. Na tyto situaci S
vytvari nézor, hodnoti je (tj. ptisuzuje jim vyznam, dulezitost). Soubor téchto hodnoceni
vytvéii u kazdého jedince jeho hodnotovy systém (soubor hodnot). Tyto hodnoty ovliviuji

jednéni ¢lovéka a jeho prozivani, atim jsou vyznamnym zdrojem motivace. Cokoliv mtze
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byt hodnotou pro konkrétniho ¢loveka. Vyznam téchto hodnot je podminén zkusenostmi a
osobnosti konkrétniho ¢lovéka. Obecné |ze mezi z&kladni hodnoty zarazovat napr. zdravi,
rodinu, lasku, vzdélani apod. Nékteré tyto hodnoty |ze dosahnout s tzv. kone¢nou platnosti,
jsou to hodnoty terminalni (cilové). Jiné nelze skone¢nou platnosti dosahnout, jsou to
hodnoty instrumentdlni, které predstavuji spise nastroj, jakym lze dosdhnout hodnot
terminanich (Provaznik, Komarkova, 2004).

3.4 Stimulace

Provaznik, Komarkova (2004) definuji stimulaci jako ,takové vnéjsi ptsobeni na
psychiku ¢lovéka, vjehoz duasledku dochazi kurcitym zménadm jeho ¢innosti
prostiednictvim zmeny psychickych procesi, prostiednictvim zmeny jeho motivace.”

Rozdil mezi stimulaci a motivaci spoc¢iva v tom, ze motivace je pasobeni motivi
»zevniti* ¢lovéka. Jsou to hnaci sily, které ho piimgji k urcité aktivité, zatimco stimulace
jsou vngjsi sily pasobici na psychiku ¢loveéka. Jedna se o cinnost jiného ¢loveka (viz kap.
Motivace pracovniho jednani).

Stimulem je jakykoliv impuls, ktery zpasobi zmeény v motivaci ¢lovéka. Lze fici, ze

stimul predchézi motivu, vyvolava ho (Provaznik, Komérkova, 20004).
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3.5 Motivaéni proces

Motivacni proces je vysledkem piasobeni vngjsich podnétt a vnitinich impulsa.
Vysledné chovani je ovlivnéno vili jedince. Podnéty nepiisobi na rozhodovani a chovani
jedince bezprostredné, ale pies tzv. determinanty. Mezi tyto determinanty patii potieby,
zgmy, postoje, status a role jedince ve spolec¢nosti (Hron, 2007). Motivaéni proces je
zobrazen na nasledujicim schématu.

Obrazek 4 Motiva¢ni proces

Dynamické pole
Stimuly

(podnéty) determinant Reakce
(na strané osobnosti) (nastrané skupiny)

| odmény _ i i
' pochvaly potieby, zagmy [«—» role E rozhodovan ||
i uznani »> 7y A - , = i
i mzdy R | :>< v l | |
1 | 4 1
! tresty postoje «—> skupina ! chovani |
S S S

nezavtsle . stiedni promeénna zavide proménna

proménna

Zdroj: Hron (2007)
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3.6 Teorie motivace pracovniho jednani

3.6.1 McGregorovateorieX ayY

Autorem teorie X a 'Y je Douglas McGregor. Je zde zdaraziiovana potieba vnimani
lidské povahy. Teorie X vychazi z negativniho pohledu na lidskou povahu, naopak teorie
Y ma pozitivni pohled (Koontz, Weihrich, 1993; Robbins, Coulter, 2004).

Mezi piredpoklady teorie X patti ptirozeny odpor ¢lovékak praci avyhybani se préci.
Podle této teorie by méli byt pracovnici do préce nuceni, méli by byt pravidelné
kontrolovani a musi jim hrozit tresty (postihy), pokud nebudou préci dobie odvadét.
Pracovnik uptednostiuje mensi odpovédnost a vyzaduje kontrolu své prace (Koontz,
Weihrich, 1993).

Teorie Y vychazi z ndzoru, ze dusevni afyzické Usili je prirozené, lidé jsou schopni a
ochotni sami se kontrolovat a fidit, jsou ochotni naucit se odpovédnosti, jsou tvorivi,
duvtipni a jgich celkova cinnost sméiuje k dosahovani podnikovych cila (Koontz,
Weihrich, 1993).

Tato teorie poukazuje spise na predpoklady, které mohou vést k lepsi motivaci
pracovnika. Tyto piedpoklady jsou zalozeny na intuitivni dedukci a nelze je tedy
povazovat za piedpis ¢i navrh manazerskych strategii (Koontz, Weihrich, 1993).

3.6.2 Maslowova teorie hierarchie potreb

Teorie Abrahama Maslowa vychézi z predpokladu, ze v kazdém jedinci je skryto pét
potieb, které jsou zarazeny do systému hierarchie. Tento systém je zobrazen na

nasledujicim obrazku.
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Obrazek 5 Maslowova hierarchie potieb

Potieby vyssiho Seberealizace

Yadu Potieba nejvyssi rovng: potreba
formovat sama sebe — rozvijet sea
vyuzivat schopnosti co
nejkreativngji.

Uznani a ocenéni
Potieba uznani od ostatnich — respekt,
prestiz, véznost; potieba sebelcty.

Potieby nizsiho SO(fi ani- o
tadu Potieba lasky, prételstvi, vztahu
k jinym lidem, pfislusnost k ngjaké
SKuping.
Jistoty a bezpeci

Potieba bezpeci, ochrany a stability u
vlastni osoby i u kazdodennich
mezilidskych vztaha.

Fyziologické
Nejzakladngjsi ze vsech lidskych potieb: potieba
biol ogického zachovani — potrava, voda, sex apod.

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich (2007)

Maslow z hlediska motivace tvrdil, ze jsou-li v uré¢itém okamziku vsechny potieby
konkrétniho ¢lovéka neuspokojeny, dochézi k uspokojeni ngjprve dominujicich potieb. To
znameng, ze aby mohlo dochazet k uspokojeni potieb vyssiho fadu, je nutné nejprve
uspokojit potieby nejnizsiho fadu. Jestlize jsou nekteré potreby nizsiho fadu z vétsi ¢asti
uspokojeny, ztraceji motivacni pasobeni. Vedouci pracovnik by pii motivovani mél zjistit,
na jaké urovni hierarchie se nachézi konkrétni zaméstnanec a zagjistit postupné

uspokojovani potieb (Donnelly, Gibson, Ivancevich,2007; Robbins, Coulter, 2004).
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3.6.3 Her zber gova dvoufaktorova teorie

Teorie zohlediuje dva typy faktori, a to motivacni faktory a hygienické faktory.
V této teorii se rozlisuje sila vngjsich stimult. Motivagni faktory souvisi se spokojenosti
aobsahem préce. Patti mezi né¢ dosazeni néc¢eho, uznani, odpovédnost, rast a rozvo;.
Hygienické faktory jsou odrazem nespokojenosti snécim. Zahrnuji v sob¢ podnikova
politika, vedeni, pracovni podminky, mzda, vztahy s podtizenymi, osobni zivot a jistota
(Robbins, Coulter, 2004). Jestlize se vedouci pracovnik zamétri pii  motivovani
zaméstnanci pouze na hygienické faktory, nedochazi k motivaci. K zefektivnéni motivace

je tieba do préce zaveést faktory motivacni (Donnelly, Gibson, Ivancevich,2007).

Obrazek 6 Rozdilnost teorii spokojenosti a nespokoj enosti

tradiéni pohled

spokojeny
nespokojeny

pohled podle Herzberga

© hygenickefakoy

spokoj enost neexistujici spokojenost neexistujici nespokojenost

Zdroj: Robbins, Coulter (2004)
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3.6.4 Expektacni teorie

Expektacni teorie (teorie ocekavani) vychazi z predpokladu, ze pracovnici jsou vice
motivovani néco délat pro dosazeni cile, jestlize se mohou piesvédiit, ze to, co délgj,
skutecné dosahovani cile napoméha (Koontz, Weihrich, 1993).

Obrazek 7 Zjednoduseny model teorie oéekavani

Usili Vykon Systém Individualni cile
jednotlivce jednotlivece odmeénovani

A =vztah Usili avykonu
B = vztah vykonu a odmeny
C = atraktivnost odmeny

Zdroj: Robbins, Coulter (2004)

Teorie o¢ekavani zahrnuje tii typy vztaha (Robbins, Coulter, 2004):

1. vzzah mezi Usilim a wykonem, tzn. ocekavani, Ze vynalozené Usili povede
k urcitému vykonu,

2. vztah mezi vwykonem a odmeénou, tzn. jednotlivec je presvedcéen o tom, Ze
vynalozeni urcité arovné vykonu povede k Zadoucimu vysl edku,

3. atraktivnost odmeny, tzn. jednotlivec prirazuje urcity vyznam odmeéne, kterou

meize ziskat.
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Expektacni teorii |ze vyjédiit matematickym vztahem (Provaznik, Koméarkova, 2004):
M=f(V.E)
V tomto vztahu je motivace uréena jako funkce oc¢ekavani (E = expektace) a jako

ocekavane uspokojeni (V = vaence), k némuz vykon povede.

3.6.5 Teorie spravedlnosti

Teorie spravedinosti (nebo také teorie rovnosti, teorie ekvity) vychazi ze srovnavani.
Kazdy zaméstnanec srovnava svou praci spraci svého kolegy, steiné tak jako porovnava
vysledky své prace a odmeny stim spojené, piicemz odménou nemusi byt pouze finanéni
Céstka ve formé mzdy, ale také uznani, kariérni postup, kvalitni pracovni prostiedi.
Rozlisuji se tii zakladni stavy — rovnost, nadhodnoceni a podhodnoceni. Rovnost nastava
v pripadé, kdy vysledky zaméstnance jsou totozné s vysledky ostatnich zaméstnanci. Stav
nadhodnoceni nastavd, jestlize vysledky zaméstnance jsou lepsi nez vysledky ostatnich
kolegi. Stav podhodnoceni nastava, jestlize vysledky zaméstnance jsou horsi nez vysledky
ostatnich zamestnanct (Provaznik, Komarkova, 2004; Robbins, Coulter, 2004).

Stav nadhodnoceni a podhodnoceni vyvolava u zaméstnanct snahu néco zmenit.
Robbins a Coulter (2004) uvadi pét predpokladanych reakci zaméstnanci, jestlize se citi

podhodnoceni nebo nadhodnoceni:

zamestnanec zkredli své vysledky nebo vysledky ostatnich zamestnancii,
zamestnanec se zacne chovat tak, aby ostatni zmenili své vysledky,
zamestnanec se chova tak, aby zmenil své viastni vysledky,

zamestnanec si pro srovnavani vybere jiné osoby,

o ~ W DN B

zamestnanec odejde z podniku.
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3.7 Motivace pracovniho jednani

Bedrnova, Novy (1994, str. 199) uvédi: ,Maotivace pracovniho jednani vyjadiuje
celkovy pristup pracovnika k pracovnim ukoltum, jeho pracovni ochotu.”

Clovék ma ke kazdému Ukolu urity vztah. Tento vztah se projevuje pristupem
k zadanym Ukolum. Kazdy ¢lovek je tedy n&jakym zpasobem v praci motivovén. Tato
motivace muaze byt pozitivni, coz znamena, ze pracovnik optimané zvlada zadané ukoly,
nebo negativni, coz se projevuje neochotou nebo nesplnénim Ukolu. Pracovni motivace
vyjadiuje konkrétni podobu pracovni ochoty zaméstnance (Bedrnovd, Novy, 1994;
Provaznik, Komérkova, 2004).

Jsou rozlisovany dvatypy pracovni motivace (Provaznik, Komarkova, 2004):

1. motivace intrinsickd — zahrnuje motivy, které souvisi spraci samotnou; jsou to
napiiklad potieba ¢innosti, potreba kontaktu s ostatnimi lidmi, touha po moci,
2. motivace extrinsickd — zahrnuje motivy, které nesouvisi spraci takovou; je to

potieba financi, potreba jistoty apod.

Motivaci intrinsickou vychézi zjednodusené zvnitinich motiva ¢lovéka, motivace
extrisickd vychazi z vn¢jsich motivi. Bedrnova, Novy (1994) déli motivy pracovniho

jednani na:

1. motivy aktivni — tyto motivy podnécuji pracovni vykon primo (touha po Uspéchu),

2. motivy podporujici — podporuji pasobeni aktivnich motiva (vytvareni pracovniho
klimatu jako prostiedi podnécujici pracovni vykon),

3. motivy potlacujici — tyto motivy odvédeéji pracovnika od jeho Ukolu Kk jinym
¢innostem (soukromy hovor se spolupracovniky).

Tyto motivy vsak mohou mit pii porovnani pracovnikt pro kazdého jiny vyznam.
Vedouci pracovnici resi otazky pricin jednani pracovnika, pasobeni pracovnich stimulia na
jeho vykonnost a jaky vliv na motivaci pracovniho jednani ma samotné vedeni podniku
(Ruzicka, 1995).
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3.7.1 VVzajemny vztah motivace, spokojenosti a vykonnosti

Souvislost motivace a vykonu

Uroven motivace kazdého pracovnika se odrézi na jeho vykonu. Pii shodné pracovni
zpusobilosti pracuji 1épe, efektivnéji ausilovngji pracovnici svyssi Urovni vlastni motivace
(Razicka, 1995). Na vykon pracovnika pasobi mimo motivace a zpusobilosti i dalsi faktory
(viz naésledujici obrazek).

Obrazek 8 Faktory pusobici na vykon

technologie

N
N

zpiisobilost

produktivita

motivace

Zdroj: Bedrnova, Novy (1994)

Individudini vykon pracovnika lze vyjadiit matematickym vztahem jako soucin
motivace, schopnosti a podminek. Tento vztah vsak neplati absolutné, ale pouze do urcité
hodnoty. Jestlize pak motivace prekroc¢i tuto hodnotu, vykon se jiz nezvysuje a dokonce
muze i klesat = Yerkes-Dodsonuv z&kon (viz obrazek 1). Tato premotivovanost je
v pracovnich podminkéch spise vyjimkou (Provaznik, Koméarkova, 2004).
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Hodnoceni pracovniho vykonu

K praci vedouciho patii pracovniho vykonu. Robbins, Coulter (2004) uvadi sedm

metod hodnoceni vykonu pracovnika:

1. pisemna zprava — hodnotitel sepise zprdvu o silnych a dlabych strankéch
pracovnika, informace o minulych vykonech a o predpokladanych budoucich
vykonech,

2. hodnoceni kritickych udalosti — hodnotitel popise, jak zaméstnanec jedna pifi
kritické nebo klicove udalosti azda byl jeho vykon efektivni nebo neefektivni,

3. graficka stupnice pro hodnoceni — jsou pouzity razné faktory (napr. kvalita prace,
znalosti zaméstnance, pozornost, logjaita), které jsou na stupnici od jedné do péti
jednotlivé ohodnoceny (1 = nedostatecné),

4. stupnice zameiena na chovani (BARS) — kombinuje hodnoceni kritickych
uddosti a grafickou stupnici; hodnotitel ohodnocuje na numerické stupnici
jednani zaméstnance pii klicové udaosti,

5. porovnani vykonu osob — hodnotitel porovnava vykon zaméstnance sjinym
zamestnancem nebo s vice zaméstnanci,

6. splneni stanovenych cilu — zaméstnanec je hodnocen podle toho, jak splnil cile,
které mu byly nastaveny,

7. 360° feedback — hodnoceni vykonu na zakladé zpétné vazby ze strany
nadiizenych, podiizenych a koleg.

Spokojenost s praci a motivace k vykonu

Spokojenost s praci zahrnuje postoje a pocity pracovnika ve vztahu ke své praci.
Kladné a priznive postoje jsou signdlem spokojenosti. Spokojenost zaméstnanct muze byt
chapana jako spokojenost spraci a pracovnimi podminkami, kde plati, ze ¢im vyssi je
spokojenost, tim |épe se podnik stard o své zaméstnance. Na druhé stran¢ 1ze spokojenosti
oznacit podminku pro efektivni vyuzivani pracovni sily, tj. spokojeni ze smysluplné prace.
Dalsi moznosti porozuméni spokojenosti je spokojenost jako sebeuspokojeni, kdy je

pracovnik spokojen sdm se sebou, se svym vykonem. Tento stav mize byt prekazkou
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dobrého pracovniho vykonu (Armstrong, 2008; Provaznik, Koméarkova, 2004). Tyto tii
pristupy k vymezeni spokojenosti jsou zndzornény v nésledujici tabulce.

Tabulka 1 Pristupy k vymezeni spokojenosti

subjektivni vyjadieni ke vnitini uspokojeni z préace nizka droven naroku
kvalité péte o zaméstnance
podniku
VZTAHUJE SE
k pracovnim podminkam | k prozitku aktivniho k pasivnimu sebeuspokojeni
zamestnance naplnéni pracovnika pracovnika
ZNAMENA
Uroven pé&te o zaméstnance mobilizaci pracovnich sil demobilizaci pracovnich sil
podniku , Cimvice se snazim, tim » Mné to staci, co bych se
vice mé to bavi." snazil/a.”

Zdroj: Provaznik, Koméarkova (2004)
Vseobecné |ze fici, ze spokojenost s praci vede k ristu pracovniho vykonu. Dle

Armstronga (2008) vsak tento vztah plati opacné, tedy vysoky vykon vede ke spokojenosti,

jelikoz spokojeny pracovnik nemusi byt vzdy produktivni.
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3.7.2 Uloha manazer a p¥i motivovani

Motivace je zdezitost zgména vedouciho pracovnika. Urban (2008) uvadi tii

pravidla Uspésné motivace:

1. chovani zamestnanci je podminéno Urovni odmesiovani ze strany vedoucich
pracovnikz (finan¢ni odmeéna, uznani, pochvala),

2. kmotivovani zamestnanci: pouzivat poztivni motivacni metody (odmena, uznani,
profesni rust) neZ negativni motivacni metody (donuceni na zaklade trestu —
snizeni platu za spatné odvedenou praci),

3. motivace je v urcité mire vzdy individualni (kazdého motivuje neco jineho).

Ngjvétsi chybou pri motivovani pracovniku je zavedeny nazor, ze nejdilezitéjsi je
finanéni odména. Motivace neni otdzkou pouhého odmeénovani, zefména u pracovniki
svyssi kvalifikaci a pracovniku, kteri pracuji v daném podniku nékolik let. Toho by mél
kazdy manazer dbét, a to zefména v dobg, kdy financ¢ni odména a zaméstnanecke vyhody
jsou povazovany témér za samoziemost, kterd kompenzuje jgjich pracovni Gsili.

7 w7

Niermeyer, Seyffert (2005) uvadi pét komponent motivujici fidici prace manazera:

motivujici cile,
posileni sebediivery,
prostor pro jednani,

podpora rozvoje,

o &~ w0 NP

Zpetna vazba.
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Obrazek 9 Komponenty motivujici Fidici prace

For mulace cil,

kter é povzbuzuji,
stimuluji,
nrowvnleni @
Vytvéareni Posilovani
I;ogtsrt]:é lillgtzl\énl motivujici sebediveéry.
s E Fidici
préace
Podpora rozvoje. Vytvéireni
prostoru pro
vyjednavani.

Zdroj: Niermeyer, Seyffert (2005)

K zgjisténi efektivnosti prace zaméstnanci je poté ze strany manazera pozadovano
cilevédomé podnécovani a koordinovani snahy pracovniki ke konkrétnim cilim. Souc¢asné
je winné vedeni pracovnika k vykonu zalozeno na zgjisténi podminek nerusené préace,
autorité a fidicim stylu manazera, na pristupu k pracovnikim a jegich spravné motivaci

(Rizicka, 1995).
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3.8 Faktory ovliviiujici motivaéni chovani

3.8.1 Napl prace

Na motivaci zaméstnance pasobi mimo ostatnich faktori i samotna népln préce.
Kazdy vedouci pracovnik o¢ekava od svych podiizenych odvedeni kvalitni prace. Toto Ize
jednodusgji, pokud prace zaméstnance prispiva k celofiremnim cilam, zaméstnanec vidi
vysledky své prace a v neposedni tadé ho préce bavi. Napln préace v jednotlivych
povolanich vsak nemusi byt automaticky zgjimava a zeiménav téchto pripadech je tkolem
vedouciho pracovnika praci ur¢itym zptisobem zpestiit (Forsyth, 2003).

Provaznik, Komarkova (2004) uvadi nékolik apelt, které pisobi na obsah prace:

apel na tvorivé mysleni,

apel na samostatnost,

apel na koncepcni mysleni,

apel hrdosti na praci,

apel hrdosti na viastni schopnosti,
apel moci,

apel péce o druhélidi,

© N o ok~ 0 NP

apel jistoty a perspektivnosti jistot.

Je vsak na manazerovi, aby zjistil, ktery apel pouzit pro konkrétniho zaméstnance,

zduraznit arozvijet jg.

3.8.2 Odménovani

Odménou se rozumi protihodnota, kterou zaméstnanci obdrzi za svou praci.
Nejobvyklgsi protihodnotou jsou mzdy. Mzdy mohou byt zalozeny na ohodnoceni ¢asu
nebo poctu jednotek préace. K této zdkladni odmeéné mohou byt poskytovany nékteré
z dasich penéznich odmeén, které se vztahuji k vykonu, dovednostem, zkusenostem a

schopnostem zaméstnance (Armstrong, 2008; Werther, Davis, 1992).
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Armstrong (2008) uvadi devét dodate¢nych penéznich odmen:

1

individualni  vykonnostni odmeny — castka je zévida na ohodnoceni
individua niho vykonu zaméstnance,

mimorradné odmeny (mimoradny bonus) — pevna ¢astka vyplacena v zavidosti na
Uspésném dosazeni vysledki jednotlivee, pracovnich tyma nebo celé organizace,
prémie — ¢astky, které jsou navrzeny tak, aby motivovaly zaméstnance k vyssimu
vykonu ak pInéni cilt organizace; cile jsou vétsinou kvantifikovatelng,

provize — jedna se 0 odmény obchodnich zéstupci, které jsou tvoieny procenty
Z prodgje,

odmeéna zavisgici na délce zamestnani — odmeéna se zvysuje o pevnou hodnotu,
ktera je odvozena od délky zaméstnani,

odmeéna podle dovednosti — odmeéna se lisi podle drovné dosazenych dovednosti
zamestnance,

odmena podle schopnosti — odmeéna se lisi podle Urovné dosazenych schopnosti
zamestnance,

priplatky — jedna se o slozku odmeny, ktera je poskytovana za praci preséas,
préci ve sménach, pracovni pohotovost apod.,

odmeéna podle prinosu — odména je vztazena k piinosnosti préce jedince pri

organizaci.

V akciovych spole¢nostech jsou soucésti penézni odmeény také zaméstnanecké

akcie.

Koubek (2003, str. 265) uvadi definici odménovani: , Odménovani [....]

neznamena pouze mzdu nebo plat, poptipadé jiné formy penézni odmeny. [....]

Moderni pojeti odménovani je mnohem sirsi. Zahrnuje povyseni, formani uznéni,

pochvalu a zaméstnanecke vyhody.*

Organizace by méla pii odménovani zohlednovat vnitini faktory zaméstnance

(Groven vzdéléni, dovednosti apod.) a zaroven vnéjsi faktory, kterymi jsou platné

piedpisy, situace na trhu préce. Prehled faktort, které ovliviauji odménovani

z hlediska organizace je uveden v piiloze 2. Podnik by mél se zohlednénim téchto
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faktori sestavit pro kazdého zaméstnance individudni motivaéni systém

odmeénovani.

Urban (2008) uvadi zasady motivacniho odménovani:

. motivuyjici pro zaméstnance je odména za mimoradny osobni vykon nebo

dobré rocni vysledky celého podniku v podobe vykonové odmeny, nikoliv
v podobe zvysovani zakladni mzdy,

. Uc¢innost odmeriovani ve forme vykonove mzdy je treba pravidelné overovat

a po urcité dobeé i zmenit,

. odména na zakladé vykonu musi byt pro kazdého zaméstnance srozumitelna

a jasna, abychom zabranili pripadnému negativnimu vnimani rozdilnosti

techto odmen u jednotlivych zaméstnancii,

. spravedlivé principy odmeriovani na zakladé vykonu je tieba zahrnout i do

odmeriovani novych zamestnancii,

. je treba pouzivat odmeriovani na zaklade vykonu individualniho, ale i

tymoveého a cel opodnikoveého,

. zamestnance hrozici odchodem neni dobré ,, uplacet”
7. odmeny manazeri by mely byt vurcitém pomeru k odmeénam ostatnich

zamestnanc,

. 2vysovani cen nebo zivotnich nakladi: by nemeélo mit podstatny viiv na rast

prizmerné zakladni mzdy.

3.8.3 Zaméstnanecké vyhody

Zamgstnanecke vyhody jsou formy odmeény, které jsou poskytovany navic k penézni

odmeéng.

Obecné 1ze zaméstnanecké vyhody ¢lenit do tii oblasti (Koubek, 2003):

1. wyhody socialniho charakteru,

2. wyhody, které maji vztah k praci,

3. wyhody spojené s postavenim zaméstnance v organizaci.
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Vyhody socialniho charakteru

Nejcastejsi vyhodou jsou dizchody poskytované organizaci. Jedna se o systém, jehoz
soucésti je poskytnuti penze pracovnikam, ktefi jsou jiz v dachodu, piijmy pro rodiny
pracovniku, kteri zemieli a tzv. odlozené vyhody zaméstnancim, ktefi z podniku odesli.
Dulezitou soucasti je systém diichodového zabezpeceni. Organizace za své zaméstnance
odvadeji kazdy meésic financni prispévek do penzijniho fondu. Zaméstnavatel se rozhoduje,
zda zvoli systém neprispévkovy (celou ¢éstku hradi zaméstnavatel) nebo prispévkovy, kdy
¢ast prispévku hradi zaméstnanec, a to nej¢astéji formou srazky ze mzdy (Werther, Davis,
1992; Armstrong, 2008; K oubek, 2003).

Mezi dalsi vyhody v této oblasti patii zivotni pojisteni, pijcky a dalsi suzby
zaméstnancam jako socidlni programy a moznosti rekreace, financni a soukromé
poradenstvi a péce o déti (Milkovich, Boudreau, 1993; Armstrong, 2008).

Vyhody se vztahem k préci

Mezi vyhody, které se vztahuji k préci, patii zefména stravovani, a to ve forme¢
prispévki na stravovani a poskytnuti stravovaciho zatizeni, vzdelavaci programy piné nebo
castecné hrazené zaméstnavatelem, prodej produktz organizace za vyhodnéjsich podminek
(Koubek, 2003).

Vyhody spojené s postavenim v organizaci

Mezi tyto vyhody patifi moznost vyuziti sluzebniho automobilu, poskytnuti
sluzebniho mobilniho telefonu nebo Uhrady vydaji za telefon, poskytnuti notebooku, narok
na odev a bezplatné bydleni (Koubek, 2003).

V souvidosti sposkytovanim zaméstnaneckych vyhod podniky v praxi vytvérgi
uceleny systém (prehled) vsech moznych vyhod — kafetérii. V této kafetérii si zaméstnanec
muze zvolit jakoukoliv vyhodu podle svych potieb a zgmu. Podnik takto docili

nejucelnéjsi motivace konkrétniho zaméstnance.
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3.8.4 Pracovni vztahy

Kvalita pracovnich vztahu vytvéii rémec pro plnéni individudnich (pracovnich a
soukromych) i celopodnikovych cili. Harmonické, pratelské mezilidské vztahy vytvéri
produktivni klima. Zaméstnanci jsou v préci spokojeni a jgich vykon se zvysuje.
V organizaci se utvargji formalni a neformalni vztahy, pri¢cemz formalni stranka prevazuje
ve vztahu vedouci pracovnik — zaméstnanec a neformdni stranka ve vztahu nékolika
spolupracovniki (Koubek, 2003).

Ukolem vedouciho pracovnika je ovliviiovat déni ve skuping tim, ze na pracovniky
pusobi svou formani a neformalni autoritou. Zaroven vedouci pracovnik ovliviuje vztahy
ve skupiné vybérem jgich ¢lena. Dulezitym aspektem je navozeni diaveéry mezi
zaméstnancem a manazerem a celou pracovni skupinou a manazerem (Provaznik,
Komarkova, 2004).

Pro udrzeni harmonickych vztaha by mél vedouci pracovnik respektovat nasledujici
zésady (Provaznik, Komérkova, 2004):

skupinove cile jsou srozumitelné a jasné vsem ¢lenizm skupiny,
vsechny vztahy jsou otevi-ené a prizhledné,

se vsemi ¢leny skupiny se jedna spravedlive,

vzniklé problémy se 7esi bezprostredne,

iniciativa skupiny mé podporu,

stanovi se odpovednost konkr étnich zamestnanci za konkrétni Ukoly,
tlumi se destruktivni chovani viici skupine,

skupiné se poskytuje zpétna vazba,

© © N o 0o bk~ W DN

skupiné je ponechana autonomie v rozhodovani o skupinovych zal eZitostech.
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3.8.5 Pracovni podminky

Soucésti pracovnich podminek, které pasobi na motivaci pracovnika, je pracovni
doba a pracovni rezim, pracovni prostiedi a bezpecnost a ochrana zdravi pti préaci.

Zgmem podniku je vytvaret lepsi pracovni podminky, a tim zvysovat spokojenost
zaméstnanci, ktera se nasledné promitne do jgich vykonnosti. Pracovni podminky jsou
dulezitou soucasti pro stimulacni systém podniku. Jestlize vedeni podniku nejevi o
pracovni podminky z§em, zaméstnanci jsou demotivovani i pies mozné vysoké hmotné

odmeény (Provaznik, Koméarkova, 2004).

Pracovni doba a pracovni regim

Pracovni dobou je ur¢ena c¢asova vyuzitelnost pracovnika. Pracovni doba
determinuje nglen ¢as pracovnika, ktery stravi na pracovisti, ae také jeho volny cas, ktery
vyuziva k uspokojovani mimopracovnich potieb, jeho zdravi a reprodukci pracovnich
schopnosti. Pracovni doba zahrnuje jednak dobu pot/ebnou na vykon prace, jednak dobu
prestavek. Pracovni doba, délka prestéavek, piescasy a dovolena jsou stanoveny zékonem
(Koubek, 2003).

Zakon stanovuje rovnomerné a nerovnomerné rozvrzeni pracovni doby. Je stanoven
limit délky smény pro jednotlivé tydny. Tuto hranici nesmi zaméstnavatel piekrocit. Ve
snaze zaméstnavateli vyjit vstiic zaméstnancim i ménicim se provoznim pozadavkim je
¢asto uplatnovana pruzna pracovni doba. Pro vykonnost pracovnika je dalezita doba
prestavek ajgi rozvrzeni béhem pracovni doby (Koubek, 2003).

Pracovni rezim je uréen povahou pracovniho procesu, a to pretrzitosti nebo
nepretrzitosti. Pretrzity pracovni provoz muaze byt jednosménny, dvousménny nebo
tiisménny. Pii nepietrzitém provozu je pracovni doba stanovena obvykle nerovnomérné
(Koubek, 2003).

Pracovni prostiedi

»Pracovni prostiedi je souhrn vsech materiainich podminek (vybaveni pracovisté),

které spolu sdalsimi podminkami (technologie, organizace prace) vytvari fyzikani,
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chemické, biologické a socidné psychologické faktory, které ovliviuji pracovnika béhem
pracovniho procesu.” (Koubek, 2003, str. 329) Pracovni prostiedi ma vliv na spokojenost
zaméstnance, na jeho pracovni pohodu a zdravi.

Koubek (2003) uvadi tii aspekty, kterymi by se organizace méla zabyvat pri tvorbé
vhodného pracovniho prostredi:

1. prostorové reseni pracoviste — zefména pracovni polohu, vysku pracovni plochy,
zorné pole, pohybové prostory,

2. fyzikdini podminky prace — pracovni ovzdusi, osvétleni, hluk, barevna Uprava
pracoviste,

3. socialne psychol ogické podminky préace — vytvareni dobrych pracovnich vztaha.

Bezpecnost a ochrana zdravi p#i praci

Zamgstnavatel ma ze zékona povinnost provadét takova opatieni, ktera odstrani
priciny ohrozeni zivota a zdravi zaméstnance, a vytvéret bezpecné pracovni podminky.
Aby organizace prokézala, ze zgjistuje ochranu zaméstnancti a jakym zpusobem ji
zabezpetuje, je tieba zavést pisemnou politiku zdravi a bezpecnosti prace, jgjimz cilem je
deklarace zaméru, definice prostiedku k readlizaci zaméra a stanoveni pravidel, kterymi se
pii realizaci politiky budou ridit vsichni pracovnici (Armstrong, 2008; K oubek, 2003).

Hlavnim cilem politiky zdravi a bezpecnosti prace je zgisteéni bezpecného

pracovisté, zamezeni vzniku pracovnich Urazi a nemoci z povolani.

3.8.6 Vzdélani zaméstnance a profesni rust

Sohledem na individudlni motivétory ¢lovéka by soucasti motivacniho programu
organizace m¢la byt i moznost profesniho ristu a vzdélavani zaméstnanci.

Hlavni naplni vzdélavani zaméstnancu je rozvoj jeich kvalifikace — prohlubovani a
rozsifovani (Koubek, 2003).
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Podnik m& nekolik moznosti, jak své zaméstnance vzdélavat. Mezi tyto moznosti
patii (Armstrong, 2008):

externi kurzy,

interni kurzy,

samostatné uceni,
koucovani malych skupin,
individuélni koucovani,

uceni se akci,

N o a k~ wDdE

vzdelavani v pravy cas.

Hlavni rysy téchto moznosti vzdélavani a jejich dopad na podnikové vysledky je
uveden v piiloze 3.

V praxi je ¢asto pouzivana metoda rotace préace (boarding tour), jejimz cilem je
seznamit zaméstnance spraci kolegi na jiném pracovisti, které souvisi snaplni prace
zaméstnance. Rotace prace se vyuziva ngen pro nové nastupujici zaméstnance, ae
zeijména pro zkusené manazery, ktefi s takto rozsifuji své dosavadni zkusenosti, jistoty,
pozngji préci na ostatnich pracovistich a tyto poznatky vyuziji pro zvyseni efektivnosti
svého tymu. Zé&roven je vhodné, aby kazdy pracovnik znal ,odbératele’ své prace a
uveédomil s, jak jeho prace prispivak plnéni cila.

Soucésti personaniho rozvoje je rizeni profesni kariéry. McCormick a Tiffin (in
Razicka a kol., 1993, str. 10) vymezuji profesni kariéru jako ,, Obdobi, po které je ¢lovek
zarazen do pracovniho procesu. Tato kariéra znamena sekvenci pozic, praci nebo profesi
béhem pracovniho zivota jedince.”

Zamgstnanci by méli byt informovani o moznostech jegjich kariérniho rastu a
zaméstnavatel by mél kazdému zaméstnanci poskytnout jasnou perspektivu jegich
kariérniho postupu. Organizace by méla sestavovat plany kariéry a plany postupu v
jednotlivych funkcich (K oubek, 2003).
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4 Vydedky préace
4.1 O spoleénosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s.

4.1.1 Obecné infor mace

Telefonica O2 Czech Republic, as. (dde také TO2) vznikla 1. ¢ervence 2006
spojenim Ceského Telecomu, as. a Eurotel Praha, spol. sr.o. Je prvnim integrovanym
operdtorem v Ceské republice. Telefonica O2 nabizi nejucelengjsi nabidku hlasovych a
datovych sluzeb v Ceské republice.

Spolecnost Telefonica je zhlediska trzni kapitalizace jednou z negvétsich
telekomunika¢nich firem na svété. Své obchodni aktivity zaméruje piredevsim na sluzby
pevné amobilni telefonie azakli¢ovy nastroj povazuje sirokopasmove piipojeni.
Telefonica pusobi ve 24 zemich svéta a pocet zékazniki dosahuje 245 milionu. Soucasti
spolecnosti Telefonica jsou Telefénica Espafia, Telefonica Latinoamérica a Telefonica
Europe. Telefénica O2 Czech Republic je soucésti skupiny Telefénica Europe spolu
s Telefonica O2 Slovakia, O2 UK, Némecko a Irsko. Telefonica Europe ma po celé Evropé
vice nez 43 milionu z&kazniki mobilnich i pevnych linek a v celé skupiné je 29 tisic

zameéstnancu.

4.1.2 Ekonomické hodnoceni

Vlastnicka struktura

Telefonica O2 Czech Republic, as. je akciovou spole¢nosti se sidlem v Praze.
Z&ladni kapitd ¢ini 32 208 990 000,- K¢&. Kapital je rozvrzen na 322 089 890 kmenovych
akcii na mgjitele o jmenovité hodnoté 100,- K& na akcii a 1 kmenovou akcii na jméno
0 jmenovité hodnoté 1000,- K¢&. Ze 69,4 % se podili na vlastnické struktuie Telefonica,
S.A. aze zbylych 30,6 % ostatni investori (Vyro¢ni zprava TO2, 2010).
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Hospodéi‘ské vysledky

Prehled vydedki hospodaieni béhem let 2006 az 2009 uvadi nasledujici graf.

Graf 1 Prehled vysledki hospodaieni v letech 2006 az 2009
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z piehledu vysledki hospodaieni Ize vidét vzrastgjici hospodarsky vysledek v
obdobi 2006 — 2008. V roce 2009 dochéazi k znacnému poklesu hospodaiského vysledku,
doslo k poklesu indexu spokojenosti zakazniki a méné spokojeni zékaznici prechazeli ke
konkuren¢nim operatoram.
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Zameéstnanci

Pocet zaméstnanci v letech 2006 az 2009 uvadi nasledujici graf.

Graf 2 Vyvoj] po¢tu zaméstnanci v TO2 v letech 2006 az 2009

zaméstnanct

2006 2007 2008 2009

rok

Zdroj: vlastni zpracovani

Pocet zaméstnanct od roku 2006 neustdle klesd. Dle ndzoru autorky je pokles spojen
s ¢astymi restrukturalizacnimi zménami, ke kterym ve spolecnosti TO2 dochazi, a tedy

postupnym rusenim pracovnich pozic ajgjich nahrazovani pozicemi novymi.



4.2 Program motivace v Telefonica O2 Czech Republic, a.s.

4.2.1 Nastup nového zaméstnance

Program motivace ve spolecnosti TO2 zafina jiz samotnym nastupem nového
zaméstnance do spolecnosti. Kazdy mésic, ato vzdy k prvnimu a patnactému dni, probiha
ve spolecnosti tzv. Welcome Day. Welcome Day je uvitaci den pro vsechny noveé
nastupujici pracovniky, jehoz cilem je poskytnout co negjvice informaci o spolecnosti a
zaroven pomaoci s pocétecni orientaci ve spolecnosti.

Novy zaméstnanec také muze absolvovat tzv. Welcome Tour. Welcome Tour
umoziuje zaméstnanci navstivit pracovisté, kterd souviseji s ndplni jeho budouci prace.
Tak novy zaméstnance ziskava prehled o tom, jaké dopady na kone¢ny vysledek bude mit
préce, kterou odvede. Zaroven je zde prilezitost seznamit se s dalsimi kolegy a vytvaret si

svou sociani sit’ abudovat zdravou organiza¢ni kulturu.

4.2.2 Systém odménovani

Z&kladni principy

Odménovani zameéstnancu ve spolecnosti Telefénica O2 Czech Republic je zalozeno
na ctyiech principech. Tyto ¢tyfi principy tvori transparentnost, konkurenceschopnost,
vnitini spravedinost a motivace.

1. Transparentnost znamena, ze vyse mezd jednotlivych zaméstnanci se
nezverginuje. Zvergnuje se pouze zpusob, jak se zakladni mzda stanovuje, za
jakych podminek se poskytuje a jak se vyplaci vykonnostni odména

zamestnance.

2. Konkurenceschopnost mezd vyplacenych spolecnosti TO2 zarucuje trzni
srovnatelnost jednotlivych pracovnich pozic. K hodnoceni se vyuzivd metoda

HAY, kterd méa nejvétsi zastoupeni ve firméach v Ceské republice i ve svété.



Takto je ziskano velmi kvalitniho srovnani zfady prizkuma a lze tak udrzet

mzdy na konkurenceschopné drovni.

3. Vnitrni spravedinost zarucuje zaclenéni kazdého zaméstnance podle vykonavané
préce. Od 1.dubna 2010 vzesd v platnost tzv. Job Model, ktery zménil dosavadni
alokaci pracovnich pozic ve spolecnosti. Nové je tedy kazdy zamgéstnanec

zarazen do jedné z tzv. Job Families, ato:

» Management
» Specialist

» Marketing
» Sales

» Care to Sales

» Customer Service

Kazda Job Family je rozdélena do ne¢kolika urovni (mzdovych stupni) podle miry
odbornosti. Zohlednuji se zkusenosti, know-how, znaosti, mira odpovédnosti a
samostatnosti. Kazda aroven v ramci Job Family ma stanoveno mzdové rozpéti (minimum

amaximum). Ke kazdé Job Family je stanovena zéroven sazba bonusu.

4. Motivaci podporuji ngjen predchozi zékladni principy, aei zavisost mzdy a jgi
variabilni slozky (vykonnostni odmeény, provize) na podavaném vykonu.
Vykonnostni odmeény i provize jsou na vykonu zavislé ptimo. To znamena, ze
¢im |épe jsou pinény individuani cile dané vedoucim pracovnikem a ¢im lepsi

jsou vysledky celé spolecnosti, tim vyssi je vykonnostni odména zaméstnance.

Bonusy
Ve spolecnosti TO2 jsou zaméstnancam vypléaceny dva bonusy. Jedna se o bonus

KPI (Key Performance Indicator) a o provizni bonus. Oba bonusy jsou vyplaceny na
zakladé vyhodnoceni individudnich cilt a cel ofiremnich cil.
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a) KPI bonus je vyplacen vsem zaméstnancim a procentni sazby zavisi na zarazeni
pracovnika do role (viz. Job Family). KPI bonus se vypocita jako souc¢in zékladni
mzdy, procentni sazby bonusu ze zakladni mzdy, procenta spinéni individudnich

cila akoeficientu plnéni cil.

Bonus = Zakladni mzda * procentni sazba bonusu ze zakladni mzdy * % splneni

individudlnich ciliz * koeficient plneni cilii

b) Provizni bonus ndlezi zaméstnancim prodejnich jednotek sprodejnimi profily
odménovani na zakladé prodenich vysledkt a podle sazeb provizniho sazebniku.
Vypocet se provadi hodnocenim plnéni prodenich cila podle skutecného procenta

plnéni, pri¢emz jsou stanoveny minimani hranice zapocitatelné do spinéni cile.

Systém #izeni vykonu

Systém fizeni vykonu je nastaven jako podpora naplnovani vize a strategie
spolecnosti prostiednictvim zaméstnanci. Pinéni cila jak individudnich, tak firemnich
poté ovliviiuje vysi vykonnostni odmeény zaméstnance.

Systém v sob¢ zahrnuje hodnoceni krétkodobého pracovniho vykonu, coz je
pololetni, ptip. ¢tvrtletni a rocni (pouze top manazefi) hodnoceni individuanich cila
zameéstnanca a celofiremnich cilt, dale hodnoceni dlouhodobého pracovniho vykonu, coz
je hodnoceni ro¢niho pracovniho vykonu a nastaveni planu rozvoje zaméstnance, a
hodnoceni pracovniho vykonu v adaptacni dobé. Z vysledka plnéni cila je odvozen KPI

bonus a provizni bonus.
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4.2.3 Systém vzdélavani a profesni rast

Krome¢ zé&kladnich (povinnych) skoleni, které nové nastupujici, ale i stavgjici
zaméstnanci musi  absolvovat, nabizi spolecnost TO2 fadu skoleni, kterd umoziuji
zaméstnanci déle se rozvijet. Skoleni vychézeji z potieb spolegnosti a zaméstnanci mohou
vyuzivat jak Skoleni uréend pouze pro zaméstnance TO2 (zgjisténa externimi a internimi
trenéry), tak i oteviené kurzy zgjistované externimi dodavateli.

Vzdélavani pro manazerské pozice je zgisténo dvéma zakladnimi kurzy, a to
».managing others‘, ,leading to Excellence® Dd&e je poskytovan nadstavbovy kurz
» Feedback — The Pathway to Success’. Vrcholovy management ma moznost navstévovat

rozvojoveé programy ,, Telefonica Corporate University”.

4.2.4 Zaméstnanecké benefity

Benefity pro v§echny

a) Sravovani
Na stravovani je poskytnut financni prispévek ve formé stravovacich poukazek.
Nomindni hodnota jedné poukézky je 75 K&. Spoletnost TO2 prispiva zaméstnanci 55 %
z celkovych nékladu, tj. 41,25 K¢, a ze socidniho fondu ¢éstkou 8,75 K.

b) Dovolena na zotavenou
Spolecnost TO2 poskytuje 5 tydnt dovolené v kalendainim roce. Zéroven také
poskytuje tzv. ,sick days‘. Jedna se o tii dny volna navic, které zaméstnanec muize

v priabéhu roku cerpat.
c) Odmeéna za vyznamné zivotni vyroci 50 let

Spole¢nost TO2 poskytuje jednorazovou odmenu 10 000 K¢ pii dovrseni 50 let véku
zaméstnance (podminkou je minimdné 5 let nepietrzitého pracovniho poméru). Tato
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odména ndlezi také dva mésice po skonceni pracovniho poméru pri dovrseni 50 let véku

(podminkou je vsak ukon¢eni pracovniho poméru dohodou z ditvodu organizacnich zmeén).

d) Jednorézova financni castka pri skonceni pracovnino pomeru po nabyti naroku na
invalidni ¢i starobni diichod
Jednorézovou finan¢ni ¢astku 90000 K¢ poskytne TO2 zaméstnanci, u néhoz
dochézi k prvnimu ukon¢eni zaméstnéni z duvodu, ze jg organ socianiho zabezpeceni
uzna invaidnim ve tietim stupni (,osoba stézkym zdravotnim postizenim®). Céstka
90 000 K¢ bude vyplacena zaméstnanci, u néhoz dojde k prvnimu skonéeni zaméstnani po
nabyti naroku na starobni divod, jestlize pracovni pomér skon¢i do jednoho mésice poté,
co né&rok vznikl a zéroven pracovni pomér ke dni vzniku naroku trval nepietrzité 5 let.
Zamgstnanciam, kteri nesplni podminku nepietrzitého trvani pracovniho poméru po dobu 5

let, bude vyplacena odména 10 000 K¢.

€) Zvysené odstupné pri organizacnich zmenach
Jestlize dojde k ukon¢eni pracovniho poméru dohodou z divodu organiza¢ni zmeény,
obdrzi zaméstnanec odstupné stanovené nasobkem pramérného vydélku (konkrétni
hodnoty jsou uvedeny v piiloze 4 v tabulce 3) a zaroven obdrzi odstupné v pevné vysi
29 000 K¢.

Volitelné benefity

Volitelné benefity jsou poskytovany nad ramec béznych benefita. Zaméstnanci si
mohou volit benefity v prostredi tzv. kafetérie, kde ma kazdy zaméstnanec pridélen urcity
bodovy ptidél, v jehoz ramci si benefity voli podle svych zgma a predstav.

Kazdy zaméstnanec ma narok na 15 000 boda v kalendarnim roce, pricemz jeden
bod = 1K¢. Koeficienty prepoétu u jednotlivych benefitt uvadi tabulka 4 v priloze 5.

Narok na volitelné benefity dle doby nastupu nového zaméstnance ukazuje tabulka 5

v priloze 6.
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b)

d)

f)

9)

Penzijni pripojisteni — piispévek na penzijni piipojisténi 1ze gednat u libovolného

penzijniho fondu.

Zivotni pojisteni — tento prispévek |ze Serpat u vybranych pojistoven.

Seva na telekomunikachi sluzby spolecnosti TO2 CR — Tento bendit ma formu slevy
poskytnuté na vyuctovani telekomunikacnich sluzeb u TO2. Soucésti benefitu je i

slevav hodnot& 500 K& mési¢éné.

Zbozi ze znackovych prodejen spolecnosti TO2 CR

Tento benefit ma formu finanéniho prispévku, ktery je poskytovan na veskeré
produkty vybranych zna¢kovych prodegjen, O2 e-shopu a PC Shopu. Déle také na
reklamni predmeéty nebo interni majetek.

Dovolena, kultura, sport, zdravi a vzdelavani

Tento benefit je poskytovan formou poukazky Sodexho, a to ve formé Flexipassu,
Déarkového passu a Zazitkového passu. Tyto poukazky Ize uplatnit u vybranych
partnert spolecnosti Sodexho.

Havarijni pojisteni sluzebniho vozidla
Benefit se vztahuje na havarijni pojisténi sluzebniho vozidla, které muze byt

vyuzivano jak pro pracovni, tak soukromeé ucely.

Podpora zamestnancii s detmi v prredskolnich zarfizenich
Tento prispévek je uréen na Uhradu naklada, které zaméstnanec plati predskolnimu

zarizeni za své ditg.
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h) Prispevek na:

» vzdelavani — prispévek TO2 na soukromeé vzdélani zaméstnance.

Druh vzdélani neni omezen.

» stavebni sporeni — prispévek je poskytnut na stavebni sporeni,
které ma zaméstnanec gednané skteroukoliv stavebni sporitelnou.

Prispévek |1ze pouzit také na spléaceni stavebniho Uvéru.

» dopravu do zamestnani — prispévek je poskytovan na jakykoliv
druh dopravy, tj. ndkup pohonnych hmot, nakup jizdenek apod.

» pojisteni odpovednosti za skody zpiisobené zameéstnavateli — tento
piispévek je poskytnut zaméstnanci pii uzavieni smlouvy s kteroukoliv

pojistovnou.

» havarijni pojisteni soukromého vozidla — tento prispévek je
poskytnut zaméstnanci pii uzavieni smlouvy s kteroukoliv pojistovnoul.

» pojisteni dennich davek v nemoci — prispévek poskytnuty na
Uhradu pojisténi dennich davek. Denni davka je dohodnuta ¢astka, ktera je
vyplécena od 15., 22. nebo 29. dne pracovni neschopnosti pojisténého za
kazdy pracovni den.

i) Zdravotni péce — jedna se o prispévek na zdravotni péci u spolecnosti Santé. Je
mozné vybrat si ze ¢ty , balicka duzeb”, ato Balicek | —1V; | — 111 akutni alécebna
pé&e; 1V — preventivni péce.
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j) Jazykovy poukaz na vyuku anglického, spanélského nebo ceského jazyka — tento
piispévek je uréen na Uhradu jazykového vzdélavani u spolecnosti Caledonian
school a Threshold.

Ostatni benefity

a) Zamestnanecky mobilni telefon — zaméstnanec si maze vybrat bud’ standardni, nebo
nestandardni mobilni telefon. Dle skupiny, do které je zaméstnanec zarazen v ramci
Jobs Family, je mu poskytnut piispévek na mobilni telefon, ktery si vybere.
V souvidlosti s poskytovanim mobilniho telefonu, a tedy i zaméstnaneckych tarifu,
|ze uplatnit i vyhodné tarify pro rodinné prislusniky zaméstnanci - TO2 poskytne
az 2 SIM Kkarty se specidnim tarifem, vyactovani je provedeno srazkou ze mzdy

zamgstnance.

b) OMV karta — jedna se o slevu na pohonné hmoty (Natural 95 a Nafta) u spolecnosti
OMYV. Zameéstnanci obdrzi OMV Kkartu, kterou plati pri nakupu pohonnych hmot, a
vyUctovani je provedeno srazkou ze mzdy. Limit na karté je stanoven na 5000 K¢
mesicné. Sleva je stanovena na 1,30 K¢/l, dde 20 % z ceny myti vozu a 10 %
Z ceny motorovych olgi.

4.2.5 Ostatni motivaéni programy

Dukatky

Program ,, Dukétky aneb Ocenme i mensi ¢iny* je uréen pro vsechny pracovniky
spolecnosti TO2. Pomoci pridélovani dukatka svym  spolupracovnikam, ocenuje
zaméstnanec verginé ,dobry skutek” svého kolegy. Kazdy zaméstnanec ma
k dispozici 3 dukdtky mesiéné a je pouze na ném, komu je udéli. Udelovani dukatku se
uskutecnuje pres intranet spolecnosti a ke kazdému dukétku je tieba uvést, za co dukéatek

zaméstnanec svému kolegovi udéluje.
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BRAVO awards

Bravo awards je motivaéni program celé skupiny Telefénica (v rdmci projektu
BRAVO 02, ktery byl spustén v bireznu 2010). Kazdy zaméstnanec mtize nominovat sebe,
svého kolegu (kolegyni) nebo cely pracovni tym, a to ve ¢étyrech kategoriich (zékaznik,
lidé, nabidka, efektivita).

Soutéz je trikolova. V prvnim kole se muze zaméstnanec (nebo cely tym) stat
vitézem v CR a postupuje do dalsiho kola, kde se muze stét vitézem celé Evropy a
postoupit do mezinarodniho kola a stét se vitézem cen BRAV O z celého svéta. Nominace a
vyhodnoceni probiha kazdé dva meésice a skupina Telefénica udéluje celkem 20 cen
BRAVO.
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4.3 Vyhodnoceni vysledki

Dotaznikového setfeni se zUOcastnilo celkem 50 zaméstnanct spolecnosti
Telefonica O2.

I nformativni oblast

Na grafu 3 Ize vidét rozlozeni pohlavi respondentii. Setieni se z(¢astnilo celkem 28
muzi a 22 zen. VéEtsinové zastoupeni muzi Ize odivodnit typem pracovnich pozic, které
byly obsazovéany.

Telefonica O2 je velmi dynamicky se rozvijegjici spolecnost. A proto vétsinove
zastoupeni novych zaméstnanci je ve vékove kategorii 18 — 30 let. Ovsem jak je z grafu 4
patrné, poskytuje pracovni moznosti ngjen mladym uchazecam, ale také lidem ve vékové
kategorii 51 avyse.

Graf 3 Pohlavi Graf 4 Vék

01 - Pohlavi

M18-30
i Muz 31-40
Zena S5

H51avice
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Z nésledujiciho grafu vyplyvd, Ze negvétsi zastoupeni nové nastupujicich
zameéstnancu je do divizi, které se stargji o zakazniky (jak do divize pro rezidentni
zékazniky — domécnosti, tak do divize pro firemni zékazniky — Top Corporate a Business

divize).

Graf 5V jakédivizi pracujete

03 - V jaké divizi pracujete?

Top Corporate - Expert Sales
Technicka Podpora

Provozni divize

Medium and large corporate segment
Junior konzultant prodeje

Finanéni divize

Back Office - Call center

Lidske zdroje

Front Office

Business divize
Divize marketingu




Oblast naboru

Jako silnou stranku naborového fizeni spolecnosti 1ze uvést dostatecnou
informovanost budoucich zaméstnanci o obsazované pozici a spravedlivy prabéh
piijimaciho fizeni. Toto tvrzeni dokladaji vysledky v nasledujicich grafech.

Graf 6 Byl/ajsem dostate¢né informovan/a o spole¢nosti a budouci pozici.

04 - Byl/a jsem dostatecné informovdn/a

o0 spolecnosti a budouci pozici.
4%

I zcela
souhlasim

M spiSe
souhlasim

H spise
nesouhlasim

Hzcela
nesouhlasim

Graf 7V pribéhu naboru se mnou bylo zachazeno spravedlivé.

05 - V pribéhu ndboru se mnou bylo

zachdzeno spravedlive.

2% L zcela
souhlasim

M spise
souhlasim

H nevim

M spise
nesouhlasim
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Graf 8 Informace potiebné pro mérozhodnuti o nastupu jsem obdr zel/a véas.

06 - Informace potrebné pro mé
rozhodnuti o ndstupu jsem obdrzel/a

vcas.

4 zcela
souhlasim

i spise
souhlasim

M spise
nesouhlasim

H zcela
nesouhlasim

Adaptace a naplsi prace

Pro kazdé nové prichozi zaméstnance je podminkou U¢ast na Welcome Day. Cilem
tohoto dne je pomoci zaméstnanci s prvotni orientaci ve spolecnosti. Bylo tedy zapotiebi
Zjistit, zda jsou informace poskytované béhem Welcome Day Gcelné a zda je organizovani
tohoto dne pro zaméstnance smysluplné.

Z nésledujiciho grafu je patrné, ze pro Vvétsinu dotdzanych zameéstnanci
(26 dotézanych) je Welcome Day piinosny a usnadiuje prvotni orientaci ve spole¢nosti.

Pouze pro 2 zamestnance Welcome Day nemél piredpokladany prinos.

Graf 9 Welcome Day mi usnadnil prvotni orientaci ve firmé.

07 - Welcome Day mi usnadnil

prvotni orientaci ve firmé.
Ll zcela
10% 4% souhlasim
H spise
souhlasim
H nevim

H spise
nesouhlasim

i zcela
nesouhlasim
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Informace poskytnuté béhem Welcome Day ovsem negisou to jeding co nové
nastupuijici zaméstnanec pro vykon své prace potiebuje. Proto bylo zapotiebi zjistit, zdajiz
nasledujici pracovni den jsou poskytnuty veskeré potiebné nastroje, pomucky a vybaveni
pro vykon prace. Nasledujici graf ukazuje, ze polovina dotazanych byla s poskytnutym

vybavenim spokojena.

Graf 10 Pracovni nastroje, pomiicky a vybaveni, potiebné pro mou préaci, mi byly

poskytnuty véas.

08 - Pracovni ndstroje, pomtcky a
vybaveni, potrebné pro mou prdci, mi
byly poskytnuty vcas.

i zcela souhlasim
6%

10%

i spiSe souhlasim

H spise
nesouhlasim

M zcela
nesouhlasim

Pro efektivni vykon zaméstnance je zapotiebi, aby préace plnila jeho celkova
ocekavani. Zamestnanec potiebuje dostatek informaci a v neposledni fadé potiebuje vidst
vystupy odvedené prace. Z grafu 11 a 12 |ze vidét, Ze vétsina zaméstnanci je spokojena
s mnozstvim potiebnych informaci a ve své praci vidi piinos. Je nutno poukazat nato, ze
kazda préce se ve své podstat¢ neustale vyviji, a proto nelze ocekavat hned na pocéatku
pracovniho procesu Uplnost informaci. Rovnéz tato skute¢nost muze zpusobit pripadné
zmeény v naplni préce. Toto Ize podlozit i vysledky z grafu 13, tzn. napln préce nemusi

vzdy odpovidat naborovému inzeratu.
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Graf 11 Mam dostatek informaci potiebnych pro vykon mé préace

09 - Mam dostatek informaci potfebnych
pro vykon mé prace.

10%

4%

i zcela souhlasim

i spiSe souhlasim
 spise nesouhlasim
H nevim

M zcela nesouhlasim

Graf 12 Svou praci povazuji za prinosnou jiz od okamziku nastupu do spole¢nosti.

10 - Svou prdci povazZuji za pfinosnou
jiZ od okamZiku ndstupu do
spolecnosti. ——
12% 4% souhlasim

M spise
souhlasim

H nevim

H spise
nesouhlasim
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Graf 13 Naplih mé préace odpovida naborovému inzer atu.

11 - Napln mé prace odpovida
naborovému inzeratu.

10% 2% i zcela

souhlasim

i spise
souhlasim

H nevim

M spise
nesouhlasim

Pracovni vztahy s nadiizenymi a kolegy

Dobré pracovni vztahy tvori dalezitou ¢ast motivacniho programu spolecnosti. Bylo
zapotiebi zjigtit, zda spolecnost Telefonica O2 poskytuje svym zaméstnancim hned od
prvniho dne néstupu do pracovniho procesu takové podminky, které jsou motivujici
k vyssimu vykonu. Nedilnou soucasti nehmotné motivace je vztah zaméstnance a
nadiizeného pracovnika. Schopnost nadiizeného pracovnika naslouchat a poskytovat
véasnou zpétnou vazbu povzbuzuje a motivuje zamestnance k vétsi ochote dée se ucit a
rozvijet.

Z nésledujicich graft vyplyva, Ze vedouci pracovnici spolecnosti Telefénica O2 jsou
schopni vytvorit pracovni prostredi sdobrymi mezilidskymi vztahy (graf 14, 15, 16),
poskytuji dostatecnou zpétnou vazbu a podnécuji zaméstnance k novym napadim
(graf 17, 18).
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Graf 14 P¥i nastupu jsem byl/a
do kolektivu pratelsky prijat/a.

Graf 15 Se svymi kolegy nyni tvoFime

fungujici pracovni tym.

12 - P¥i ndstupu jsem byl/a do
kolektivu prdtelsky prijat/a.

1y

Ucela
souhlasim

i spide
souhlasim

H nevim

13- Se svymi koleqy nyni tvorime
funquiici pracovni tym.

%6% 2%

L zcela
souhlasim
i spide
souhlasim
H nevim

6

Hspise
nesouhlasim

i zcela
nesouhlasim

Graf 16 PF¥i nastupu mé miaj nad¥izeny

srdefné piijal

Graf 17 Mij nad¥izeny mi béhem zkusebni

doby naslouch& a poskytuje mi
Zpétnou vazbu.

14 - Pfi ndstupu mé milj nadFizeny
srdecné prijal,

lcela
souhlasim

W spise
souhlasim

15 - Muj nadfizeny mi béhem
zkusebni doby naslouchd a poskytuje

mi zpétnou vazhu. -

2% souhlasim
i spise
souhlasim
H spise
nesouhlasim
H nevim

12%

16%
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Graf 18 Mj nadfizeny vzdy oceni mé napady a névrhy.

16 - Mj nadrizeny vZdy oceni mé
napady a navrhy.

12% 4% i zcela

souhlasim

i spise
souhlasim

H nevim

H spiSe
nesouhlasim

Vyse uvedené skutecnosti |ze dolozit vysledky z grafu 19, kde 33 zaméstnanci se citi

dostatecné motivovani.

Graf 19V préci se citim dostate¢né motivovan/a.

17 - V praci se citim dostatecné
motivovdn/a.

10% 1 spie souhlasim

4%

M zcela souhlasim

M spise
nesouhlasim
M nevim

M zcela
nesouhlasim
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Vzdélavani a profesni rast

Nelze predpoklédat, ze nové nastupujici zaméstnanci ovlédaji veskeré potiebné
dovednosti pozadované konkrétni pracovni pozici. Proto spole¢nost Telefénica O2 nabizi
moznost Uvodniho zaskoleni. Hlavnim cilem, kterého ma byt dosazeno, je rychlgsi
Zapracovani zaméstnance na nové pozici. Z nize uvedeného grafu vyplyva, ze 68 %

novych zaméstnancn tuto moznost oceriuji jako prinosnou.

Graf 20 Uvodni trénink urychlil mé zapracovani.

18 - Uvodni trénink urychlil mé
zapracovani.

i zcela
8%

souhlasim
M spise

souhlasim
M nevim

14%

10%

W zcela
nesouhlasim

M spise
nesouhlasim

Pro motivaci zaméstnance k lepsim vysledkim je potieba, aby spolecnost nabizela
dlouhodobou spolupréaci. Jednou z moznosti je poskytnuti kariérniho rastu. Graf 21
znazornuje spokojenost zaméstnanci s moznostmi profesniho rastu ve spolecnosti. Vyssi
poc¢et nespokojenych zaméstnancii s témito moznostmi 1ze odavodnit absenci dostatecnych

znalosti novych zaméstnanci v této oblasti.
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Graf 21 Spole¢nost nabizi dostateéné moznosti pro mij profesni rist.

19 - Spolecnost nabizi dostatecné
moznosti pro mij profesni ruist.

10%

id zcela souhlasim
H nevim
M spiSe souhlasim

H spiSe nesouhlasim

i zcela nesouhlasim

Odmériovani

| presto, ze v soucasné dobé je nejvétsi vaha prisuzovana motivaci nehmotného
charakteru, nesmi byt opomijeny hmotné stimuly jako odmeénovani (mzda a zaméstnanecké
benefity). Kazdy systém odménovani musi byt nastaven spravedlivé a musi byt priahledny,
coz povede ke spokojenosti zamestnanci ve spolecnosti.

Na grafu 22 |ze vidét, ze 34 dotazanych zaméstnancti hodnoti systém odménovani ve
spoletnosti Telefénica O2 jako jasny a srozumitelny. Avsak nadpolovi¢éni vétsina
dotdzanych zaméstnancti se ve svych odpovédich priklani k tomu, ze tento systém neni
nastaven spravedlive.
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Graf 22 Systém odménovani jejasny, srozumitelny.

20 - Systém odmériovdnije jasny,
srozumitelny.

0 4% 2 ;
10% L1 spiSe souhlasim
i zcela souhlasim
M spiSe nesouhlasim

M zcela nesouhlasim

i nevim

Graf 23 Systém odménovani je spravedlivé nastaven.

21 - System odmeénovanije
spravedlive nastaven.

i spiSe souhlasim
i spiSe nesouhlasim
M nevim

H zcela souhlasim

i zcela nesouhlasim

V zévidosti na piedchozich vydedcich Ize na grafu 24 vidét, ze témei polovina
dotdzanych zaméstnanci neni se systémem odmeénovani ve spolecnosti Telefonica O2

spokojena.



Graf 24 Jsem spokojen/a se systémem odmériovani ve spole¢nosti.

22 - Jsem spokojen/a se systémem
odmeénovanive spolecnosti.

i1 spise souhlasim
i nevim
H zcela souhlasim

H zcela nesouhlasim

i spise nesouhlasim

Zaméstnanecké vyhody

Telefonica O2 poskytuje svym zaméstnancim rozsahly systém benefiti. S moznosti

vybéru benefiti je spokojeno 45 dotédzanych zaméstnanci.

Graf 25 Svybérem poskytovanych vyhod/benefiti jsem spokojen/a.

23 - S vybérem poskytovanych
vvhod/benefiti jsem spokojen/a.

6% 4%

L1 zcela souhlasim

i spiSe souhlasim

M spiSe nesouhlasim

M zcela nesouhlasim

65



| pres velkou spokojenost zaméstnanci se systémem benefita existuji i moznosti
rozsiteni stavajici nabidky vyhod. Nésedujici tabulka ukazuje vycet vyhod, které

zaméstnanci nejvice postradaji. (Otazka v dotazniku nebyla povinna.)

Tabulka 2 Vypiste, které jiné zaméstnanecké vyhody byste pripadné ocenil/a.

24 - Vypiste, které jiné zaméstnanecké whody byste pFipadné ocenil/a.

Postradany benefit Pocet zaméstnancii
Parkovisté pro soukroma auta. 2
Darkové a | kea poukazky. 10

Fitness a relaxaéni centrum v arealu.

M oznost ndkupu zbozi " na fakturu" a zalepsi ceny nez bézni zdkaznici.

Slevy na dovolenou.

4
2
M oznost ndkupu zlevnénych vstupenek do O2 Areny. 1
1
4

Ocenil/a bych vice vyhod v oblasti kultury a cestovani.

Postoj k celé organizaci

Spolednost Telefénica O2 patii mezi nejlepsi zaméstnavatele v Ceské republice.
Mezi dlouhodobé cile spolecnosti patii udrzeni tohoto postaveni. Prioritou jsou spokojeni
zaméstnanci. K dosazeni jegich spokojenosti musi spolecnost projevit o zaméstnance
dostatecny zgem, coz povede k ochoté zaméstnanct vykonavat praci nad ramec jgich
pracovnich povinnosti.

Z naédedujiciho grafu vyplyva, ze 28 zaméstnanci je spokojeno s projevovanym
zgmem spolecnosti 0 své zaméstnance. Zaroven vsak témér polovina zaméstnanci

nevnima zgem spolecnosti jako dostatecny.
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Graf 26 Spole¢nost projevuje dostate¢ny zajem o své zaméstnance.

25 - Spolecnost projevuje dostatecny
zdjem o své zameéstnance.

10%

k4 zcela souhlasim
M spiSe souhlasim
M nevim

H zcelanesouhlasim

M spiSe nesouhlasim

Spokojenost zaméstnanct se zamem spolecnosti dokladaji vysledky grafu 27, kde
témet 74 % dotazanych pracovniki uvedlo, Ze jsou ochotni pro spole¢nost délat i véci nad

ramec svych pracovnich povinnosti.

Graf 27 Pro uspésnost spole¢nosti dokazi délat i néco navic.

26 - Pro uspésnost spolecnosti dokazi
délat i néco navic.

12%

k4 zcela souhlasim
i spiSe souhlasim

H nevim

M spiSe nesouhlasim
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Nasledujici grafy potvrzuji vyse zjisténé udaje. VéEtsina zaméstnanci pocit'uje hrdost
aje ochotna doporucit préci ve spole¢nosti Telefénica O2.

Graf 28 Jsem hrdy/4, ze pracuji pro tuto spole¢nost.

27 - Jsem hrdy/a, Ze pracuji pro tuto
spolecnost.

12%

id zcela souhlasim
i spiSe souhlasim

H nevim

M spise nesouhlasim

Graf 29 Praci ve spole¢nosti bych dopor uéil/a pFibuznym, znamym, pratelam...

28 - Prdci ve spolecnosti bych
doporucil/a pribuznym, zndmym,
pratelum...

6%

L spiSe souhlasim

i zcela souhlasim

H nevim

H spiSe nesouhlasim
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4.4 For mulace dopor uceni

Jak jiz bylo uvedeno spolecnost Telefonica O2 zaméstndva vice nez 8000
pracovniku. Z této skutecnosti vyplyva predpoklad, ze systém péce o pracovniky zahrnujici
celkovy motivaéni program bude dikladné propracovan. Nicméné i zde |ze identifikovat
oblasti, ve kterych se naskytaji moznosti pro zmeny.

Na za&kladé provedeného setieni byly definovany tyto oblasti:

|. Profesni rist
II. Odménovani a systém benefiti

[11.Postoj organizace

Profesni raizst

V oblasti profesniho rastu byl zjistén tento rizikovy bod: Nové nastupujici
zaméstnanec nema dostatek informaci o moznostech a podminkéach profesniho rastu.

Zlepseni |ze dosahnout vypracovanim piibliznych plant moznosti kariérniho ristu, a
to v¢etné podminek nutnych k postupu. Pri zavadéni tohoto opatieni by plany kariérniho
rastu nejprve byly rozpracovany pro skupiny obdobnych pracovnich pozic, postupné by
doslo k rozsiteni pro vsechny pracovni pozice. Tyto plany obdrzi novi zaméstnanci jiz
v zavérecné fazi vybérového fizeni. Konkrétni pozadavky a podminky pro dosazeni vyssi

pozice pozitivné ovlivni motivaci a pracovni nasazeni novych zaméstnancu.

Odméiiovani a systém benefitii

V oblasti odménovani a systému benefiti byly definovany tyto problémy:
Nové nastupujici zaméstnanec povazuje systém odmeénovani za nespravedliveé
nastaveny a zarovein je systém benefitt piilis rozsdhly a pro zaméstnance
nepiehledny.
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Kazdy zaméstnanec je s hastupem na novou pracovni pozici zarazen do jedné
z Jobs Families. Jelikoz jsou jednotlivé urovné v rdmci kazdé Job Family hodnoceny
na zakladé zkusenosti, predchozi praxe, miry samostatnosti apod., muze novy
pracovnik nabyt dojmu nespravedlivého odmeénovani. Sohledem na nepocetngji
zastoupenou veékovou skupinu novych zaméstnanci (18 — 30 let) Ize ocekévat
minimani miru zkusenosti, predchozi praxe a ztéchto duvodi dochézi
k automatickému zarazeni do nizsich platovych drovni. Odstranéni dojmu
nespravedlivého odmeénovani je mozné dosahnout vyhodnocenim ¢innosti,
individualnich schopnosti, pristupu k praci, ochoty dile se vzdélavat a miry
samostatnosti nového pracovnika na konci zkusebni doby. Nasleduje moznost jeho
piefazeni do vyssi platove tridy, paklize pracovni vysledky zaméstnance dosahuji
arovné srovnatelné s pracovniky sdelsi praxi, veétsimi zkusenostmi, vétsi mirou
odpovednosti apod.

Z vysedku Setieni vyplyva, ze zaméstnanci nemgji dostatecny prehled o vsech
poskytovanych benefitech. Pro nové nastupujiciho zaméstnance je systém piilis
rozsahly, neprehledny a pracovnici ztréceji orientaci v moznostech vyuziti vyhod.
Doporu¢enim je co ngjvice zjednodusit systém benefiti, a to véetné podminek pro
jelich cerpéni. Snizit pocet prepoctovych koeficienti ze stavgjicich ¢ty na dva
koeficienty. Produkty TO2, které spolecnost nabizi vyhodné svym zaméstnancim,
budou mit koeficienty piepoctu 0,7. Ostatni benefity budou mit koeficient 1. Zaroven
je nutné neustdle pruzné prizptisobovat systém benefiti potiebam zaméstnanci. Je
navrzeno zaradit do zaméstnaneckého pruzkumu, ktery ve spolecnosti TO2 probiha
jednou ro¢né, také oblast zaméienou na systém benefita. Takto budou mit

zaméstnanci moznost vyjadiovat se pravidelné nabizenym vyhodam.
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Postoj organizace

V této oblasti byly identifikovany tyto rizikovy bod: Pracovnici vnimgji zgem ze
strany spolecnosti jako nedostatecny.

| presto, ze spolecnost TO2 se fadi mezi negjlepsi zaméstnavatele, prizkumem bylo
Zjisténo, ze zaméstnanci vnimaji nedostatecnou podporu a zgem ze strany spolecnosti.
Tato skutecnost je zardzegjici vzhledem k propracovanému systému péce o zaméstnance
(Dukatky, Bravo Awards — viz piedchozi ¢ast prace). Proto moznym feSenim je castéjsi
organizovani firemnich teambuildinga napiic¢ divizemi. Timto bude podpoien tymovy duch

nejen na jednotlivych pracovistich, dei mezi ostatnimi Useky.
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5 Zavér

Umeéni motivovat své zaméstnance by me¢lo byt vlastni kazdému manazerovi.
Zpusoby, jak ucelné motivovat konkrétniho pracovnika, si kazdy vedouci pracovnik musi
osvojit, aby jeho tym odvadél efektivni vykon, nedochazelo ke konfliktim mezi
spolupracovniky, mezi nadfizenym a podifizenym pracovnikem a nedochédzelo tak k
piipadné demotivaci pracovnika.

Cilem préace byla na zé&kladé¢ dotaznikového setieni analyza a zhodnoceni
motivacnich faktord, které pouziva spolecnost Telefénica O2 Czech Republic, .as. a
piipadny navrh zmeén, které by vedly k efektivnéjsi motivaci pracovnika. Z vysedku
provedeného setreni a na z&kladé analyzy motivacénich prostredka spolecnosti, byly
navrzeny zmeény, které by mohly veést k zefektivnéni motivacniho procesu spolecnosti.

Spolecnost Telefonica O2 mé systém motivovani zaméstnanci velmi propracovany.
Nalezené problémové oblasti a navrzené zmény neovliviuji zasadnim zpiasobem celkovy
proces motivace, ale umoziuji novym zaméstnancam lepsi orientaci pii prichodu do
spolecnosti.

V soucasné dob¢ prochazi Teefénica O2 restrukturalizacnimi zménami. Pro
dynamickou spolecnost jakou je Telefénica, jsou takovéto zmény v podstaté béznou
zaezitosti. Tyto zmény mnohdy souvisi i s rusenim nékterych pracovnich mist. Tato
skutecnost miaze negativnim zptasobem ovliviiovat vykon zaméstnance. Proto Telefonica
02 musi stdle projevovat svij zagem 0 zaméstnance a poskytovat zaméstnancim pracovni
jistoty.

| presto, ze systém motivovani muze byt v celé organizaci dukladné propracovan,
konecny efekt pasobeni pracovnich stimuli na zaméstnance ma ve svych rukach piimy
nadiizeny. Kazdy manazer by mel byt piedevsim psychologem a mél by dokonale znét své
podiizené. Manazer by se mél fidit obdobnymi pravidly, které pozaduje po svych
podiizenych, byt vzorem pozitivniho pristupu k préci, logalité k organizaci a neustde se
zdokonalovat v uméni jednani slidmi. Jedin¢ takovy manazer muze uplathovat moderni

piistupy k vedeni lidi, pIn¢ vyuzivat potenciad svych zaméstnanci a Ucelné je motivovat.
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7 Prilohy

Pfiloha 1 Dotaznik

Dotaznik — motiva¢ni proces v Telefonica O2
Vazena pani, vazeny pane,
jsem studentkou 5. roéniku CZU v Praze a zpracovévam diplomovou préci natéma
M otivace pracovniho chovani ve spole¢nosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s.
Svou préci zaméiuji na motivaci a adaptacni proces zaméstnanci v pribéhu prvnich
mesict pasobeni ve spolecnosti O2.

Réda bych Vas pozadala o vyplnéni kratkého dotazniku, jehoz vysledky budou slouzit jako
podklad pro vyhodnoceni celkového motivaéniho procesu ve spolecnosti.

Dotaznik je anonymni a vysledky budou slouzit pouze pro Ucely diplomové préace.
Predem dékuji za Vasi ochotu a V& ¢as vénovany vyplnéni dotazniku.

Pavlina Sperlova

1. Pohlavi

o Muz
O Zena

2. Vék
ol18-30
o31-40
o41-50

o 51 a vice

3. V jakédivizi pracujete?
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Zcela souhlasim
Spise souhlasim
Nevim

Spise

nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

NABOR

4. Byl/ajsem dostatecné informovan/a o
spolecnosti a budouci pozici.

o

V prabé¢hu ndboru se mnou bylo zachazeno
spravedlive.

o

Informace, potiebné pro mé rozhodnuti o
nastupu, jsem obdrzel/avéas.

ADAPTACE A NAPLN PRACE

7. Welcome Day mi usnadnil prvotni orientaci ve
firme.

8. Pracovni nastroje, pomuacky avybaveni,
potiebné pro mou préci, mi byly poskytnuty
veas.,

9. Mam dostatek informaci potiebnych pro vykon
me préce.

10. Svou préci povazuji za piinosnou jiz od
okamziku nastupu do spolecnosti.

11. Naplii mé préce odpovida ndborovému inzeratu.

PRACOVNI VZTAHY SNADRIZENYM A KOLEGY

12. P¥i néstupu jsem byl/a do kolektivu préatel sky
prijat/a.

13. Se svymi kolegy nyni tvorime fungujici
pracovni tym.

14. Pri nastupu mé muj nadiizeny srdec¢né prijal.

15. Muj nadiizeny mi béhem zkusebni doby
naslouchd a poskytuje mi zpétnou vazbu.
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16. Muj nadiizeny vzdy oceni mé napady a navrhy.

17.V préaci se citim dostatecné motivovan/a.

VZDELAVANI A PROFESNI RUST

18. Uvodni trénink urychlil mé zapracovani.

19. Spolecnost nabizi dostate¢né moznosti pro maj
profesni rast.

ODMENOVANI

20. Systém odménovani je jasny, srozumitelny.

21. Systém odménovani je spravedlivé nastaven.

22. Jsem spokojen/a se systémem odmenovani ve
spolec¢nosti.

ZAMESTNANECKE VYHODY

23. S vybérem poskytovanych vyhod / benefita
jsem spokojen/a.

24. Vypiste, které jiné zaméstnanecké vyhody byste pripadné ocenil/a.

POSTOJ K CELE ORGANIZACI

25. Spolecnost projevuje dostatecny zgem o své
zamestnance.

26. Pro uspésnost spolecnosti doké&zu délat i néco
navic.

27. Jsem hrdy/4, ze pracuji pro tuto spolecnost.

28. Praci ve spolecnosti bych doporucil/a
piibuznym, zndmym, piételtm...
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Priloha 2 Faktory ovliviiujici odménovani

Obrézek 10 Faktory ovliviiujici odménovani

ziskovost délka pracovniho
poméru a vykonnost
diiraz na préaci ¢ \ / typ préce
kapitél ; 5 L
\ Uroveni odmeénovani
avyhod
velikost firmy / typ podnikani
geografické umisténi / filozofie odborova
managementu organizovanost

Zdroj: Robbins, Coulter (2004)
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Priloha 3 M oznosti vzdélavani v or ganizaci

Tabulka 3 Moznosti vybéru vzdélavani v or ganizaci

Hlavni r Pravdepodobny dopad na
—ysy— podnikové vys edky

e predméty pro dany
Externi vzdelavaci kurzy druh pracovnika maly
e ngsou sity namiru

e urcitésiti namiru

o velké skupiny

e jesitonamiru

e praktické postupy a | stredni
premysleni

e plné sito namiru

e zalozenéna
piipadovych studiich

Koucovani malych skupin e skupinyo4-8 velky
osobéch

e kratka, de casta
setkani

e zaméteno na

Individuglni koucovan skutetne sitace | gy vty

e (asoveé narocne, de

cenné pro ob¢ strany

e plné sito namiru

e zaméfeno na

Uceni se akci skute¢né situace velky

o kréatka, ae casta
setkani

e plné sito namiru
bezprostiednich
potireb

e malé skupiny nebo

Vzdélavani v pravy cas jednotlivci velmi velky

e pouzivani uceni se
akci nebo koucovéani

o kréatka, decasta
setkani

Interni kurzy

Samostatné uceni pomoci
multimedialnich nastrojii

Zdroj: Armstrong (2008)
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Priloha 4 Odstupné pro rok 2010

Tabulka 4 Odstupné pro rok 2010 stanovené nasobkem pramérného vydélku

Délka trvani pracovniho poméru Nasobek prizmérného platu

Clca— o
s
CEE T TR | s
onios
EEELEC T TR v
o
[CEC— e

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 5 K oeficienty prepoctu benefitia

Tabulka 5 Koeficienty pirepoctu benefiti

T ) N

Sleva na fixni telekomunikaéni sluzby 0,7
Zbozi ze znackovych prodeen 1 1000 1000

Podpora zaméstnanciz s détmi
. o 1 1000 1000
v piedskolnich zaF#izenich

Penzijni piipojisténi a Zivotni pojisténi 1 1000 1000

Havarijni pojisténi sluzebniho vozidia 1 1000 1000
I

Jazykovy poukaz na vyuku anglického

_ 1 1000 1000
nebo spanélského jazyka
Dovolena, sport, kultura, zdrawvi,
1,25 1000 1250
vzdélavani
1,50 1000 1500
Prispévek na:
e vzdélani
stavebni spoieni
dopravu do zaméstnani
pojisténi odpovédnosti za skody 1,50 1000 1500

Zpiisobené zaméstnavateli

havarijni pojisténi soukromého
vozidla

pojisténi dennich davek v nemoci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha 6 Narok na volitelné benefity

Tabulka 6 Narok na volitelné benefity

Datum nastupu zaméstnance Datum vzniku naroku Pomérna ¢ast bodii

IR T x2S
1. bfezna 2010 10/12
COi I om0 sz
1. kvétna 2010
——
1. éervence 2010 6/12

o rreman BRI
2. &ervna— 1. ervence 2010 _—
1. listopadu 2010 2/12

Zdroj: vlastni zpracovani
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