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Navrh systému vybéru a hodnoceni pracovniki

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva navrhem systému vybéru a hodnoceni pracovniki
ve vybrané organizaci. Teoreticka ¢ast se zaméfuje na management a fizeni lidskych zdrojt,
po kterém nasleduje proces vybéru zaméstnanci a vSechny jeho kroky. Dale je sméfovana
na hodnoceni zaméstnanctl, jejich fluktuaci a predev§im na motivaci zaméstnanct
anamotivacni teorie. Prakticka cast se vénuje popisu soucasné¢ho stavu spolecnosti
Smartwings. A to co se ty¢e vybéru, hodnoceni, povySovani a motivace — cabin crew,
tak i flight crew. Na zaklad¢ dotaznikového Setfenti je zjistén nazor zaméstnancti na souc¢asné
motivacni bonusy a posléze je diky jejich podnétim navrzen novy systém motiva¢nich
bonust, ktery je nadto doplnén o optimalizovangjsi systém vybéru, povySovani a rovnéz

hodnoceni zaméstnancu.

Kli¢ova slova: management, motivace, vybér, spokojenost, ziskavani, zaméstnanci,

palubni privod¢i, piloti, povyseni



Design of staff recruitment and evaluation system

Abstract

This diploma thesis deals with design of staff recruitment and evaluation system
in a certain company. The theoretical element is mainly focused on management and human
resource management, which is followed by a set recruitment process and all of its parts.
Then it leads to staff evaluation, their fluctuation and mainly their motivation
and motivational theories. The practical element is focused on the description of current
practises in Smartwings in terms of recruitment, evaluation, promotion, and motivation
of cabin crew and also flight crew. Based on a questionnaire sent between the staff, a general
opinion on current motivation bonuses was created. This was a core for a new motivational
system, which was created , and it was also amended with an optimised system

of recruitment, promotion and also evaluation of staff.

Keywords: management, motivation, selection, satisfaction, recruitment, employees, cabin

crew, flight crew, promotion
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Uvod

Kazda firma potfebuje zaméstnance, ktefi budou svoji praci odvadét co nejlépe a tim
zvySovat prosperitu firmy jako celku. Prosperitu firmy budou vytvaret kvalitni zaméstnanci,
ktefi maji vhodnou kvalifikaci na danou pracovni pozici a zaroven spravnou motivaci.
Dutlezitym tkolem je spravna definice pracovni naplné, kvalit a pfedpokladi, které firma
od svych zaméstnanci ocekava. Spravny systém vybéru pracovniki umozni firmé
vyselektovat nevhodné kandidaty a zdaroven zjistit piednosti a nedostatky vybranych
pracovnikl a na téch déale pracovat. V soucasné dobé vyuzivani internetu je pro firmy
mnohem snazsi zacilit na vétSi mnozstvi obyvatelstva a tim zvysit i Sanci na nalezeni
kvalitnich zamé&stnanc.

Kvalitni zaméstnanci vSak nejsou jedinym faktorem uspéchu. Uspé$na firma ma
kvalitni a loajalni zaméstnance a jejich nizkou fluktuaci. Hlavnim kli¢em uspéchu udrzeni
si zaméstnancl je jejich motivace, at' uz hmotna, socialni ¢i moralni. Firma musi dat
zaméstnanci néjakou odménu, vidinu néceho, co dostane, pokud splni plan. Pokud firma
vybere spravné pracovniky, ale nezvladne je dostatecné motivovat, nékteti nebudou vyuzivat
sviyj potencial naplno a jini odejdou za lepsi pracovni nabidkou, a tim bude firma ztracet.
Odchodem kvalitnich zaméstnancti bude fluktuace vysokda a firma bude stale dokola
zahajovat proces vybéru novych lidi, ktefi uz nemusi byt tak vhodni na danou pozici jako
predchozi, respektive uz tim, Ze nejsou dostateéné vycviceni, nebudou dosahovat po uréitou
dobu takovych kvalit jako pfedchozi zaméstnanci. Zarover tito ne uplné vhodni zaméstnanci
nemusi vykazovat takové pracovnihO nasazeni jako puvodni a pfinést tim ocekavané
vysledky, na které byla firma zvykla.

Kazdy ¢lovek je jiny, ma jiné preference, jiné nazory a jiné potieby. Proto je pro firmu
dilezité mit alesponi okrajové predstavu o vlastnostech svych pracovniki, jakym stylem
pracuji a jaka je pro n¢ nejvhodnéjs$i motivace. Je t€¢Z vhodné védét, jakym stylem piijimaji
kritiku a jak s nimi nejlépe jednat pro co nejlepsi efekt. Pracovni podminky, které jsou
pro zaméstnance motivujici, zvysuji jejich uspésnost a chut’ posilovat své pracovni vykony.
Firmy, které cht&ji dosahovat lepSich vykonid a zdlezi jim na spokojenosti svych
skrz pracovni vybaveni, tak zvySovani jejich pravomoci v procesu rozhodovani.

Pribézné, ale i mimoiadné hodnoceni zaméstnancti pomaha firmé v piehledu kvalit

a nedostatkt, které jejich zaméstnanci maji. Verbalni hodnoceni funguje také jako zpétna
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vazba pro pracovnika, kdy jsou slovné ocenény jeho vykony, ale také jakozto informace
pro zaméstnance 0 jeho nedostatcich, na kterych by mél zapracovat. Sdm pracovnik ma
Vv tuto chvili moznost provést sebehodnoceni a také zhodnotit svého nadiizené¢ho, ¢i svoji
praci jako celek. Vedouci pracovnici by méli umét predavat jak pozitivni, tak i negativni
hodnoceni a tim pomadahat zvysit vykonnost pracovnika. A také by méli byt schopni
naslouchat ptipadné zpétné vazbé¢ od pracovnika. Pravidelné hodnoceni pracovnikli poméaha
firmé¢ v rozeznavani silnych a slabych mist v organizaci. Existuje mnoho metod hodnoceni
pracovniho vykonu, a proto by mél vedouci pracovnik zvolit jejich nejlepsi kombinaci
v zavislosti na typu prace, kterou pracovnik vykonava, pfipadn€¢ i na povahovych
vlastnostech zaméstnance, pokud o nich ma néjaké povédomi. S hodnocenim pracovniho
vykonu a se znalostmi ohledné schopnosti pracovniki piichazi také moznost kariérniho
postupu. Kariérni postup je vazan nejen na schopnosti, ale také na vlastnosti a ptedpoklady,

kterymi zaméstnanec disponuje.
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Cil prace a metodika

Cil prace

Diplomova prace se zabyva ndvrhem systému vybéru a hodnoceni pracovnik
ve vybrané organizaci. Jejim cilem je na zakladé zhodnoceni soucasného stavu problematiky
vytvorit vlastni navrh systému vybéru pracovniki, navrh systému jejich hodnoceni
a povysovani ve vybrané organizaci. Zminény cil je podminén splnénim dil¢ich cila.

Prvni diléi cil reprezentuje teoreticka analyza zisku, vybéru, motivace a hodnoceni
pracovnikll za pomoci literarni reSerSe. Teoretickd Cast je zaméfena na popis ziskavani
pracovniki na zdklad¢ rGznych faktori a nasledné i postup samotného vybéru a také
fluktuace zaméstnanct. DuleZitym tématem je 1 samotnd motivace pracovnikii na zakladé
podkladu nékolika motivacnich teorii. Celou teoretickou c¢ast zakoncuje hodnoceni
pracovniho vykonu a fizeni kariérniho postupu.

Druhym dil¢im cilem je pfedstaveni spole¢nosti Smartwing, a. s., a konkrétné prace
zaméstnancl pohybujicich se na palubé jejich letadel. U spolecnosti je posuzovan nabor
avybér zaméstnancli a jejich postupy. Nasledné je predstaven systém hodnoceni
a povysSovani, ktery je nasledovan motiva¢nim systémem vyuzivanym ve firme¢.

Ttetim dil¢im cilem je na zdklad€ dotaznikového Setfeni navrhnout novy systém
motivacnich bonusil pro zaméstnance, ktery bude odrazet jejich skutecné potieby.

Jako ¢tvrty dil¢i cil figuruje navrh nového systému vybéru, hodnoceni a povySovani
zaméstnancl, pripadné u fungujiciho systému pouze drobné modifikace pro zlepSeni

efektivity.

Metodika

Metodika je vytvotena pro splnéni cilli této diplomové prace. Teoreticka ¢ast prace bude
zpracovana formou literarni reSerSe s cilem vytvofit prehled soucasného stavu poznani
Vv ramci tématu diplomové prace. V praci je vyuzivana pievazné analyticko-synteticka
metoda, kdy Vv teoretické casti po vyjasnéni vychozi situace nasleduje podrobna analyza
jednotlivych poznatkd, kterda smétuje od hlavniho celku k jednotlivym dil¢im ¢astem.

Prakticka ¢ast bude zaméfena na charakteristiku podniku a analyzu stavajiciho systému
hodnoceni a také na odménovani pracovnikd, analyzu efektivnosti daného systému. Jako

zdroj dat slouzi vefejné dostupné informace o spolecnosti. Pro sbér dat bude pouzit
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dotaznikovy vyzkum doplnény naslednym zpracovanim empirickych dat s vyuzitim
pokrocilych metod analyzy kategoridlnich dat.

Prvni metodicka ¢ast se zabyva popisem skute¢nych postupt, které jsou v organizaci
vyuzivany.

Druhd metodickd Cast se zabyva navrhem vlastniho systému vybéru, povySovani

a hodnoceni zaméstnancu.
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1 Management

Management zjednodu$ené v ¢estiné znamena fizeni v organizacich. Tento pojem je
jiz povazovan za mezinarodni a tudiz nemusi byt vzdy piekladan. Subjektem i objektem
fizeni mohou byt jak jednotlivci, tak skupiny. Podle Ladislava Blazka ma management tii
vyznamoveé roviny a to proces fizeni, fidici pracovniky a nakonec soubor poznatki o fizeni.
Je spojovan s praci, ktera je vykonavana v kolektivu lidi. Prudky vyvoj vSak zacal az v druhé
poloving 19. stoleti s rozvojem prumyslové vyroby a s nim spojené nutnosti infrastruktury.
Probihd mezi fidicim subjektem, kterym mutize byt jak jednotlivec, ale i skupina a fizenym
objektem, kterym téz mize byt jednotlivec, nebo skupina. Diky své komplexnosti neexistuje
jedina definice managementu, ale kazda z definic zachycuje pouze né¢kterou z jeho vlastnosti
(Blazek, 2014).

Mezi jednu ze zakladnich definic managementu se da zafadit Koontz-Weirichova
definice, kdy management je proces tvorby a udrzovéani prostfedi, ve kterém jednotlivci
pracuji spoleéné ve skupinach a Géinné dosahuji vybranych cilti (Koontz, 1998).

Dle Véaclava Cejthamra v sobé management zahrnuje zkuSenosti, nazory a doporuceni
manazeru, kteti je vyuzivaji, aby dosahovali cili u jednotlivych specifickych ¢innosti, jenz
si podnik stanovil. Mezi tyto specifické Cinnosti nalezi planovani, organizovani,
rozhodovani, komunikace a kontrola. Podle n&j je management uméni dosahnout toho,
aby zaméstnanci udé€lali to, co je tieba. Zaroven by mél vedouci pracovnik, t€Z nazyvany
jako manazer, umét nastavit optimalni fidici systém, ktery by m¢l byt konzistentni se smérem
organizace. Rizeni se d&li na horizontalni a vertikalni. U vertikalniho Fizeni pfevazuje smér
fizeni od shora dold, ale i zdola nahoru, mezi manazery a jejich podiizenymi. V tomto stylu
se vyuziva funkéni organizaéni struktury firmy, coz znamena fizeni jednotlivych tsekl
firmy. V horizontalnim fizeni pfevazuje komunikace mezi specialisty GtvarQ, které jsou
V jedné hierarchii tizeni (Cejthamr, 2010).

Peter Drucker tik4, Ze hlavni praci managementu je fidit. Obsahuje fizeni ukolu a fidici
prace. Navic dodava, Ze management je nezavisly na vlastnictvi, postaveni nebo moci. Jedna
se tudiz o objektivni funkci. Dle néj je pojem management slozité vysvétlit, jelikoz oznacuje
nejen funkeci, ale také osoby, které ho provozuji. Jedna se o socialni postaveni, ale také obor,
ktery je mozné studovat. Cilem toho vSeho je zajistit fungovani organizace. Toho je
dosaZeno pomoci stanoveni cilil a priorit, organizovani, personalniho zajisténi, komunikace

a rozhodovani (Drucker, 2011).
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FrantiSek Bélohlavek popisuje management jako soustavu aktivit a ukold. Jedna
se 0 systematicky proces, ktery by mél piinaset fad a byt v souladu s cilem podniku.
Jednotlivé aktivity managementu jako jsou planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani
jsou upiednostiiovany na zaklad¢ preferenci manazera a také na zéklad¢ pozadavka, které
organizace ma. Tyto manazerské aktivity jsou nazyvany procesem fizeni a jsou vzajemné
propojeny. Planovani je zaméteno na tvorbu tkolt a jejich potadi plnéni na zakladé jejich
priority. Plany mohou byt dlouhodobé nebo kratkodobé, ale také strategické nebo operativni.
Organizovani uz ptifazuje ukoly jednotlivym skupindm, ¢i jednotliveim. Zarovenn pomaha
s koordinaci a s rozdélovanim zdroji. Tteti je vedeni, které se zamétfuje na ovlivnéni
a motivovani zaméstnanct. Poslednim prvkem procesu fizeni je kontrola, ktera porovnava
skutecnost s planem a pfijima opatieni, pokud je skute¢nost hor$i, nez bylo ocekavani
(Bé&lohlavek, 2001).

Leo Vodacek (2013) uvadi tii hlavni definice managementu a to v zavislosti na vedeni
lidi, specifickych funkcich vykonavanych vedoucimi pracovniky nebo tGcelu a pouzivanych
nastrojich. Lze ho aplikovat na téméf vSech organiza¢nich stupnich podniku. Management
je povazovan za obecnou disciplinu se Sirokym aplikaénim zavérem, jelikoz ho lze
provozovat v riznorodych typech organizaci. Management je podle jeho nazoru povazovan
jak za védu, tak 1 uméni v zavislosti na ukolech, které se v rdmci néj feSi. Management je
realizovan pomoci lidi, tzv. manazert. Cilem manaZzerské ¢innosti je prosperita jak procesu,
tak 1 celé organizace. Prvni poCatky managementu byly zfejmé jiz v Egypté pii stavbé
pyramid. Masivni rozvoj managementu a moderniho manaZzerského mysleni byl definovan
V obdobi priimyslové revoluce.

Petr Klinsky (2014) popisuje fizeni jako usmériiovani vSech ¢innosti a vyrobnich
faktori za Gi¢elem splnéni vSech aktivit a dosazeni stanovenych cilti. Pojem management
kromé& fizeni znamena taky vedeni a tim je téZ nazyvéana skupina fidicich pracovniku.
Management rozd¢luje na koncepcni, neboli dlouhodoby a na operativni, neboli kratkodoby.
Dlouhodoby se tesi v horizontu nékolika let, zatimco operativni je v fadu dni, tydnt,

maximaln¢ jeden rok.
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2 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojd, neboli v angli¢tiné Human Resource Management, déle jen
HRM, je pojem vysvétlujici aktivity a ¢innosti, do kterych se firma zapojuje, aby fidila sviij
vztah k zaméstnancim. Filozofie HRM by se dala charakterizovat jako principy, které
napovidaji organizaci, jak spravné vést, zapojovat, odménovat a vidét své zaméstnance,
aby mohla dosahovat svych podnikovych strategii. Aby mohla firma néjak vést své
zaméstnance, musi si vybrat z velkého mnozstvi druhti pfistup. Tyto pfistupy spole¢né
formuji HRM strategii. Mezi né napiiklad spada jak vybrat zaméstnance, za jakych
podminek pracuji, jak zajistit rovnocenné zachazeni, jak odménovat zaméstnance (Carbery,
2018).

Hlavni rozdil, ktery odliSuje uspésné organizace od jejich konkurentt, jsou schopni
a predevsim spravné motivovani lidé. Lidské zdroje (zaméstnanci) jsou dulezité pro spravné
rozde€leni a praci s ostatnimi zdroji jako jsou materidlni, informacni nebo i finanéni zdroje,
a proto je jim vénovana zvlastni pozornost (Sikyt, 2012).

Michael Armstrong HRM definuje jako vSe, co souvisi se zaméstnavanim a fizenim
lidi ve vSech firmach. Jedna se o strategicky, integrovany a uceleny pfistup. Obsahuje v sobé
nejen fizeni pracovniho vykonu, ale také odménovani ¢i rozvoj zaméstnanct, ale také jejich
vzdélani a péci o né. Zakladnim motivem HRM je dosahovat cilti organizace za pomoci
kvalifikovanych a oddanych zaméstnanct, ke kterym bude pfistupovano eticky a budou
zabezpeceny pozitivni vztahy a divéra s managementem (Armstrong, 2015).

HRM za svoje hlavni cile povazuje:

- podporu firem v dosahovani svych cili pomoci rozvoje a implementace HR

strategii, které jsou v souladu s celkovou strategii podniku,

- prispivani k vysoce vykonné kultufe,

- zajiSfovani, Ze mé firma talentované a schopné lidi, kterym uspokojuje jejich

potieby,

- vytvafeni pozitivnich pracovnich vztahli mezi managementem a zaméstnanci

a jejich vzajemnou davéru,

- podporu v aplikovani etického piistupu ve vedeni lidi (Armstrong, 2014).

Prvni modely, které zacaly definovat strukturu HRM, jsou Michigansky a Harvardsky
model. Ty pozdé&ji doplnil model Evropsky.
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2.1 Michigansky model

Zakladnim principem Michiganského modelu je soulad mezi strategii, strukturou
a systémem fizeni lidskych zdroji. V rdmci strategie potiebuje firma ur¢itou koncepci fizeni,
ktera zohlediiuje soucasny stav podniku a jednd Vv zajmu stran, které jsou ve firmé
zainteresované. Zainteresované osoby jsou nejen majitelé, ale také zaméstnanci, dodavatelé
¢i napiiklad odbératelé. Ugelem je definovat cil, ktery je smysluplny a také stanoveni
optimalnich zptisobti ¢innosti (pfedevsim vyuzivani a rozvoje disponibilnich zdroji), jenz
jsou ve firmé provozovany S ohledem na neustdle se ménici vlivy okolniho prostiedi.
Struktura organizace definuje vhodné uspoiadani lidi k vykonu ¢innosti a k dosazeni
pozadovanych met. Systém fizeni lidskych zdroji ma za cil spravny vybér zaméstnanci
a jejich nasledné hodnoceni, vzdélavani a také odménovani. Zakladem systému fizeni
lidskych zdrojl je vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani zaméstnanci (Fombrun,

1984).

2.2 Harvardsky model

Podle Harvardského modelu jsou postupy Vv HRM ovliviiovany zajmy
zainteresovanych stran a ptisobenim situaénich faktora jak uvnitt organizace, tak i mimo ni.
Na druhé strané tyto zéasady vytvareji vysledky lidskych zdrojii a jejich plisobeni ma
dlouhodobé dusledky na organizaci, ale i jednotlivce. Mezi zasady a postupy, které jsou
v HRM uplatiiovany, se zafazuje vliv zamé&stnancti a posilovani jejich odpovédnosti, pohyb
lidskych zdroji (zisk a vybér zaméstnancti a jejich spravné umisténi), odménovani

zaméstnancu a vytvareni pracovnich mist (Beer, 1999).
2.3 Evropsky model

Evropsky model se od pivodnich dvou modeli, které byvaji nazyvany jako americké,
odlisuje tim, ze je kontingen¢ni, zatimco americké jsou univerzalistické. Evropsky model
napomaha nejlepSimu ptizptsobeni, kdezto americky model podporuje nejlepsi praxi. Tento
model fizeni tvrdi, Ze postupy v HRM nelze uplatnit univerzalné, ale vzdy zélezi
na okolnostech. Navic jsou v evropském modelu zohlednény rozdily mezi jednotlivymi

staty, at’ uz politické, ekonomické, ¢i technologické (Brewster, 1994).
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3 Ziskavani a vybér zaméstnanci

Zisk kvalitnich zaméstnanct, ktefi budou u firmy pracovat dlouhou dobu, je primarnim
cilem kazdé firmy. Ziskavani zaméstnanct se da rozdélit do nékolika fazi:
1. rozhodnuti o potfebé novych zaméstnanct — kvalifikovanych s uréitymi znalostmi ¢i
zkusenostmi, ¢i kvantitativnich pfi nutnosti zvyseni poctu pracovnikii,
2. pracovni specifikace — uréeni pozadavki na danou pracovni pozici,
3. plan néboru — kolik je potfeba zaméstnanct, kolik je potfeba naborait, jak budou
zaméstnanci hledani,
4. rozsifeni informaci o naboru mezi Sirokou vefejnost, at’ uz skrz socidlni sité,
zaméstnance, tak ostatni sdélovaci prostredky,
shromézdéni nabidek a prvni selekce kandidati, kteti nespliuji pozadavky,
pozvani kandidatl na vyberové fizeni,
uskutecnéni vybérového fizeni,

rozhodnuti, kteti uchazeci dostanou nabidku ke spolupraci,

© ©o N o O

nabidka prace uspésnym kandidatim,
10. rozhodnuti kandidéta nabidku pfijmout,
11. piijeti kandidata na vybranou pozici (Bélohlavek, 2001).

3.1 Faktory ovliviiujici zisk pracovnikii

3.1.1 Vnitini faktory

Podle Koubka (2007) jsou firmy schopny ovlivnit vnitini faktory, jelikoZ jsou spojené
S konkrétnim pracovnim mistem, nebo i s celkovym podnikem.
odpovédnosti a pravomoci ¢loveéka vykonavajici tuto funkci. Rozsah odpoveédnosti kazdého
pracovnika se odliSuje v zavislosti na jeho pozici v hierarchii spole¢nosti. Povaha dané prace
se také zarovein odviji od sméru spolecnosti, zda je zaméfena vice na manualni vyrobu, ¢i na
sluzby. S pravomocemi velmi souvisi také kvalifikace ¢i vzdélani a nasledné postaveni ve
firemni hierarchii. VZdy vSak neplati pravidlo, Ze s vys8i kvalifikaci se osoba nachézi
nejvySe ve firemni hierarchii. Nejvice mohou firmy ovlivnit pracovni podminky
zamestnance, at’ jsou to bonusy, ¢i rizné odmény, nebo bezpecnost prace. Bonusy, které jsou

pro zaméstnance zajimavé a jsou jim doptfany, pozitivné ovliviiuji pracovni moralku a také
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maji pozitivni vliv na ziskavani zaméstnancu, kdy i nabizena privilegia mohou potencialni
kandidaty presveédcit k volbé této spolecnosti. Pracovni doba a misto, kde zaméstnanec
vykonava praci, jsou také ovlivnitelné.

Vnitini podminky, které ovliviiuji firmu jako celek, jsou predevSim hospodaiské
vysledky podniku. Obecné zplsob vedeni a diverzita firmy, ¢i jeji kultura a obecné
spoleCenské klima, jsou také faktory, které plisobi na ndzor pracovnikli a mohou ovlivnit,
zda maji lidé zajem v dané firmé pracovat. V soucasné dobé rozvoje internetu a moznosti
hodnoceni spolecnosti vefejne, je také dulezité mit seridzni a pozitivni poveést podniku,
at’ co se tyce od zaméstnanct, tak i od zakaznikd. Nevyhodou vnitinich zdroji je moznost
omezeni novych podnétt, které by byly pfineseny od pracovniki mimo organizaci (Blaha,

2013).
3.1.2 Vnéjsi faktory

Vnéjsi podminky se neustdle méni a firmy je nemohou nijak vyrazn¢ ovlivnit. Nékteré
Z nich maji schopnost rychle se ménit, nékteré naopak velmi pomalu. Mezi hlavni faktory,
ovliviiyjici zisk pracovnikil, néalezi: demografické, socidlni, ekonomické, technologické,
sidelni a politicko-legislativni.

Demografické a socidlni podminky jsou ovlivnény predev§im vékovou strukturou
obyvatelstva v urcitych oblastech a s tim souvisejici cestovani za praci a také mezistatni
mobilitou obyvatelstva. Do eckonomickych podminek se fadi hospodaisky cyklus,
nezaméstnanost a konkurence. Ekonomické podminky jsou vysledkem cyklického vyvoje
hospodaistvi a zmén mezi nabidkou a poptavkou. Avsak u pozic, vyzadujici znacnou
dovednost, ¢1 mnohaletou praxi, neni vazanost na hospodaisky cyklus tak vyznamna, jelikoz
pii rostouci krizi a nutném propousténi zaméstnancti, tim padem 1 rostouci nezaméstnanosti,
se firmy budou téchto pracovnikii zbavovat az jako poslednich (Vochozka, 2012).
V soucasné dob&€ masivniho rozvoje technologii, které vyZaduji riznou kvalifikaci
pracovnikii, jsou nékteré profese ohrozeny, nebo uz dokonce vymyceny modernimi
technologiemi. Posledni kategorii jsou legislativni podminky, které jsou vazany na zakonik

prace a jeho neustaly vyvoj (Koubek, 2007).

20



3.2 Postup ziskani pracovniku

3.2.1 Identifikace potieby ziskavani pracovniki

V soucasné dob¢ je zisk novych zaméstnancli vyrazné strategicky orientovan
konkurenceschopnd, vénuje mimoiadnou péci vybéru téch pracovniki, ktefi se stanou jeji
soucasti. Proces vyhledavani a ziskdvani zaméstnanct z vnéjSku organizace se oznacuje
pojmem nabor. Tradicni metodou pro obsazovani pracovnich pozic je popis pracovniho
mista a specifikace pozadavkt (Wroblowska, 2016). Metody popisujici potfeby novych
pracovnikil se rozd€luji na intuitivni a kvalitativni.

Intuitivni metody maji zaklad ve znalostech spojitosti mezi ukoly, které ma
organizace, technikou a pracovni silou. Jsou zde vyzadovany vyznacné zkuSenosti
pracovniki, které¢ maji tvorbu odhadu na starosti. Mezi tyto metody spadaji delfskd metoda,
kaskadova, nebo metoda manazZerskych odhadii. Tyto metody jsou oproti kvantitativnim
srozumitelnéj$i, méné narocné jak na podklady, tak i na finance (Koubek, 2007).

Kvantitativni metody vyuzivaji matematickych a statistickych aparati a vyzaduji velké
mnozstvi dat. Mezi tyto metody spadaji grafické analyzy, korelace a regrese ¢i rizné modely

a simulace (Koubek, 2007).
3.2.2 Popis a specifikace obsazovaného pracovniho mista

Kocidnova (2010) definuje analyzu pracovniho mista jako proces, jehoz hlavnim cilem
je ziskat a zhodnotit data o podstaté daného pracovniho mista a na zakladé toho ho odlisit
od ostatnich mist. Mezi hlavni tidaje o pracovnim mistu patii pracovni povinnosti, postaveni
pozice ve struktufe spolecnosti a ucel pracovniho mista. Tyto Udaje pomadhaji urcit
ocekavani, ktera zaméstnavatel ma. Tyto idaje mize poskytnout napiiklad zaméstnanec,
ktery tuto funkci vykonaval, av§ak zde hraje roli 1 subjektivita, pfimy nadfizeny této pozici
¢i spolupracovnici (Koubek, 2011). Armstrong nepovazuje popis pracovniho mista
za klicovy a opousti tento trend. ProhlaSuje, Ze by mél byt pracovni profil rozsifen o mnohem
mzdu, bonusy, pracovni dobu ¢i moznost dal§iho vzdélavani (Armstrong, 2007).

Dvorékova (2012) dodava, Ze je diilezité poskytovat realistickou pfedstavu o pracovni

pozici a nepodléhat tendenci nadhodnocovani. Zvetejnéné udaje by mély byt spolehlivé,
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jasné a korektni, aby si uchaze¢ mohl srovnat sva ofekavani a porovnat své schopnosti
s témi, které organizace pozaduje.

Veskeré pracovni pozice vyzaduji rizné pozadavky na pracovniky. Nékteré mohou byt
vice specifické, jiné méne. Pozadavky na tyto pracovniky se déli na nezbytné, zadouci,
vitané a okrajové. Nezbytné pozadavky jsou ty, na kterych organizace trva a nelze s nimi
zadnym zplsobem hybat, ¢i je néjak ptizptisobovat, jelikoz jsou podminkou prokazujici
zpusobilost na danou pozici. Zadouci pozadavky jsou ty, které zlepSuji pracovni vykon
a pomahaji organizaci. Tyto pozadavky nejsou nezbytné nutné a zaroven je mozné jich
dosahnout i v pozd¢jsi dob¢€ a to spravnym vycvikem ¢i vzdélavanim v rdmcei organizace.
Vitané podminky zlepSuji flexibilitu zaméstnance a také jeho uplatnitelnost v ramci

organizace. Okrajové podminky nijak vyrazné nesouvisi s pracovnim mistem (Koubek,

2007).
3.2.3 Volba metod ziskavani pracovniki

V zavislosti na stylu hledani pracovnikii je tfeba zvolit spravnou metodu jejich
osloveni. Pracovniky lze na vybrana mista dosazovat z vnitinich, nebo vnéjsich zdroju.
Vnitini zdroje jsou jiz aktualni zaméstnanci. Na zéklad€ popisu pracovni pozice je mozné
ve vlastni databazi zkontrolovat, jestli se nejvhodnéjsi kandidat jiz nenachazi ve firmé. Tento
zpusob hledani zaméstnanci je Casové mnohem rychlejsi a také finanén€ méné nakladny nez
hledani zaméstnanct z vnéjSich zdroji. Zmény v rdmci vnitiku organizace mohou byt také
Vv disledku organiza¢nich nebo technickych zmén (Koubek, 2007). V rdmci vnitini struktury
je mozné zmeénit pozici zaméstnanci v rdmci jeho povyseni. PovySeni mlize byt ve stejném
useku, nebo muze byt povySen zaméstnanec jiného useku, ¢imz zméni sviij pracovni usek
a bude nutné nasledné zaskoleni do tseku nového. Zména také mize byt v disledku
restrukturalizace organizace a ukoncovani né&kterych cinnosti. Zajem konkrétniho
pracovnika o zménu pracovni pozice, ¢i jeho kvalifikace pro naro¢néjsi pozici, jsou dané
divodem zmény v ramci vnitiku organizace (Martin, 2007).

Vnéj$i zdroje zaméstnanct predstavuji jak lidé€, kteii se uchazeji o misto na trhu prace,
tak lidé, ktefi jsou jiz zaméstnani v jinych organizacich. Mezi tyto zdroje také spadaji
absolventi, zeny v domacnosti, diichodci, ale také pracovnici ze zahrani¢i. Vyhodou téchto
zaméstnancll je Sirokd nabidka prace a potencidl na nalezeni novych schopnych
zaméstnanct. Novi zaméstnanci Castokrat do firmy ptinesou i novy pohled na situaci a nové

zkuSenosti. Velkou nevyhodou je ¢asova a financni naro¢nost na rozdil od ziskavéani
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zaméstnanct z vnitinich zdrojt (Sikyt, 2012). Nizsi finan¢ni naro¢nost piedstavuji uchazeci,
ktefi jsou zde na doporuceni stavajicich zaméstnancu (ptatelé, nebo rodina), avsak to by

mohlo v budoucnu zpusobit konflikty na riznych urovnich fizeni (Martin, 2007).
3.2.4 Metody pro ziskavani zaméstnancu

V soucasné dobé¢ existuje mnoho metod pro osloveni kandidati a firmy vétSinou
vyuzivaji vétsi mnozstvi riiznych zptisobti, aby pokryli co nejvétsi mnozstvi potencidlnich
uchazecu.

V dnesni dobé je inzerce na internetu mezi témi nejvyuzivanéj$imi. Jejimi hlavnimi
vyhodami jsou dostupnost jak v daném staté, tak 1 za jeho hranicemi a vétSina lidi ma
K internetu rychly a nepfetrzity pfistup. V porovnani s ostatnimi metodami je inzerce
na internetu povazovana za ty mén¢ finanéné nakladné a da se zacilit na konkrétni skupinu
lidi. Nabidku prace je mozné vlozit na web firmy ¢i na rizné sit€¢ — naptiklad LinkedIn
¢i socialni sit’” Facebook. Vyuzivani internetu také urychluje komunikaci mezi kandidaty
a organizaci (Matéjka, 2002).

Dals$i moznosti je vyuzivani tiskovin. V inzeratech je vétSinou prace popsana strucne,
pouze nejpodstatnéjs$i informace bez tzv. omacky okolo a je zde i kontakt, jak danou
organizaci v piipadé zajmu oslovit. Skala pokryti trhu je sama o sob& vysoka, pokud
se neporovnava naprtiklad s internetem. Nevyhodou vyuzivani reklamy v tisku je cenova
naroc¢nost, kratkd zivotnost inzeratu a také ne velkd moznost si zvolit zacileni pouze
na cilovou skupinu (Matéjka, 2002).

Dalsi, ale cenové nakladnéjSi moZnosti, je vyuZivani personalnich agentur. Tato forma
je vétSinou vyuzivana stfednimi a velkymi firmami. Tyto agentury obdrzi poZadavky
na zaméstnance od organizace a sami dodaji potfebné uchazefe. Agentura sama vede
pohovory s uchazeci (Halik, 2008).

Spolecnosti také mohou vyuzit sluzeb uGfadu prace. Vyhodou je bezplatnost této
sluzby, avSak neni uplné nejvhodnéjsi pro hledani kandidat na vyssi posty ve spolecnosti
(Dvorakova, 2007).

Mezi dal$i moznost ziskavani pracovnikii spada také spoluprice se vzdélavacimi
institucemi, naptiklad stfedni, nebo vysoké Skoly. Firmy organizuji pro studenty zajimavé
akce, na kterych hledaji pfipadné talenty (Armstrong, 2015).

Poslednim piikladem, ktery je vyuzivan pfedev$im na stfednich, nebo vysokych

funkcich, je pfimé osloveni, tzv. headhunting. Jednd se o osloveni konkrétnich, pfedem
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vyhlédnutych kandidati na danou pozici. Divodem pro headhunting je velka konkurence
mezi spolecnostmi, kdy ti nejschopnéjsi lidé jsou tézko ziskatelni, a proto je tato prace
prenechavana specialistiim na headhunting (Styblo, 1993).

Nejkomplexnéj$im pristupem pro vybeér zaméstnancii jsou Assessment centra. Validita
této metody je nejvyssi, jelikoz vyuziva vice metod. Hronik (2007) dirazné upozoriuje
na dodrzovani ,,principu triangulace®, to znamena princip vice o¢i, kteti na proces dohlizeji,

princip rizného uhlu pohledu a v neposledni fadé princip zmén v Case.
3.2.5 Personalni vybér pracovniki

Personalni vybér je tradiéné povazovan za jednu z nejefektivnéjSich metod vybéru
pracovnikl pro vhodné slozeni spolecnosti a tim i jeji GspéSnosti. Tradi¢ni metody, které
byly nej€astéji pouzivany, jsou rozhovory a psychologické testy. Hlavnim cilem je vyhnout
se chyb¢ prvniho druhu a to pfijetim uchazece, ktery neni schopen vykonavat danou pozici.
V soucasné dob¢ vsak musi firmy zohlediiovat i chybu druhého druhu, kterd mtze vzniknout
odmitnutim schopného uchazece. Zda je personalni vybér Gspésny, 1ze zjistit pomoci validity

metod, které byly pouzity (Bélohlavek, 2016).
3.2.6 Postup personalniho vybéru

Prvnim krokem uspé$ného personalniho vybéru je specifikace. V tomto kroku
si organizace po uvédomeéni si potieby nového zaméstnance musi specifikovat pozadavky,
které na ného ma. Jedna se o vzdélani, praxi, ¢i rizné vlastnosti. Zaroven v tomto kroku
si musi stanovit, co je schopna mu na oplatku nabidnout. Druhym krokem je urceni lidskych
zdrojl. Spolecnost ma moznost vybéru z vlastnich zaméstnanct, nebo uspofadat nabor
a ziskat nového zaméstnance. Tretim krokem je stanoveni kritérii vybéru. JelikoZ v prvnim
kroku si firma definovala své pozadavky, nyni Se musi rozhodnout, ktery z kandidati je
nejvhodnéjsi, a proto musi své specifikace jesté vice rozpracovat, aby mohla Iépe rozlisit
rozdily mezi kandidaty, kteti zédkladni specifikace jiz spliuji. S timto problémem miize
pomoci profil funkce. Volba vhodnych metod pro urceni profilu funkce je dilezitd. Profil
funkce pomaha urcit schopnosti, znalosti €1 vlastnosti, které by uchaze¢ mél mit pro pracovni
uspéch. Predposlednim krokem je realizace vybéru. Kazda firma by méla mit pfedpfipraveny
harmonogram celého vybérového fizeni a naplanovéno, jak dlouho bude vybér trvat.

Poslednim krokem je rozhodnuti. V tuto chvili jiz organizace sdéluje uspesSnym kandidatim
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svij zajem o spolupraci a dojednava s nimi podminky nastupu a dalsi spoluprace

(B¢lohlavek, 2016).

3.2.7

Metody personalniho vybéru

Vybérovy rozhovor

Vybérovy rozhovor je povazovan za nejvice vyuzivanou metodu personalniho vybéru.

V zavislosti na tazateli mize byt vybérovy rozhovor velmi U¢inny, ale také mulze byt

naprosto nedostate¢ny. Tazatel by se nemél rozhodnout béhem chvile o uchazeci a poté jen

hledat informace, které mu jeho rozhodnuti potvrdi, ale mél by =zlstat objektivni

az do skonceni rozhovoru. Neverbalni komunikace neni vzdy nejlepSim zpusobem,

jak si rychle vytvofit nazor, jelikoz prvni dojem nemusi byt vzdy spravny a mize se zde také

objevit hal6 efekt. Usuzovani vlastnosti uchazece, které neni mozné zjistit jenom na zakladé

rozhovoru, je vaznou chybou, ktera se miuze vyskytnout. Pro spravné zjisténi kvality

uchazece je nutné se fidit nékolika doporucenimi:

1.

mit predem pfipraveny a strukturovany rozhovor, kde jsou jasné definované
informace, které na konci rozhovoru musi byt znamy,

vytvofit pfijemnou atmosféru pro uchazece a nejprve je nechat mluvit mimo téma
pohovoru pro navozeni klidu,

informace o0 osobnosti a reakcich si nezapisovat ihned, ale nechat si je az po skonceni
rozhovoru. Béhem rozhovoru si zapisovat pouze nejdilezitéjsi informace,

rozhovor by nemé¢l byt monologem ani pro jednu ze stran, ale dialogem obou. Vice
by mél mluvit uchaze¢ a tazatel by mél pouze dohliZzet na dodrZovani tématu
a pfipravené osnovy,

preferujeme oteviené otazky, u kterych mtize uchazec vyjadrit svlij ndzor a snazime
se vyhnout uzavienym otazkam,

velkou cenu maji tzv. situaéni otazky, kde je mozné pozorovat chovani uchazece,
moralni vlastnosti by se mély zjiSt'ovat neptimymi otdzkami,

primarni ukol rozhovoru je zisk informaci o osob& uchazece a zdroven mu sdélit
informace o0 zaméstnavateli,

pokud je rozhovor provaden vice ¢leny organizace, kazdy by mél uchazece hodnotit
individualné a az po konci rozhovoru své vysledky porovnavaji a konzultuji

s ostatnimi tazateli (Bélohlavek, 2001).
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Reference

Hodnoceni pomoci referenci znamend hodnoceni od osob, které kandidaty jiz znaji
adajyi se povazovat za spolehlivé a objektivni. Nejcastéji se jedna o piedchoziho
zaméstnavatele. Mize se také jednat o vyucujici na Skole. Tyto osoby by mély byt
zkontaktovany pouze za souhlasu kandidata (Sikyt, 2012).

Hodnoceni mtze byt jak pisemné, naptiklad doporucujici dopis, nebo i tstni skrz
telefonicky rozhovor. Nejcastéji se posuzuje charakter, vykonnost, ale i vhodnost uchazece
na novou pozici. Reference jsou vyuzivany k doplnéni jiz zjisténych informaci, nebo
I k ovéfeni informaci, které poskytl uchaze¢. Nevyhodou muze byt umysIné zkresleni
informaci ¢i predkladani domnének o uchazeci. Hlavnim cilem reference je zjistit délku
pfedchoziho zaméstnéni, pfesny popis prace, dochazku a také, zda by byvaly zaméstnavatel

zaméstnance opét zamé&stnal, kdyby se k nému znovu hlasil (Armstrong, 2015).

Psychologické testy

Mohou to byt jak testy znalosti, schopnosti ale i osobnostni. U testi muize byt
nejdilezitéjsi jak sprévnost, rychlost, ale 1 osobnostni piedpoklady, které budou firmé
vyhovovat. (Koubek, 2011) Tyto testy by mél provadét pouze psycholog, ktery ma
zkuSenosti se spravnym vyhodnocovanim a pfedevsim se zvolenim spravného druhu testu.
Psychologické testy mohou byt rozd€leny na:

- testy didaktické, které jsou zamétfeny na znalosti uchazece,

- testy postojové, jejichz cilem je zjistit hodnotovou orientaci,

- vykonové (manipulacéni) testy s cilem zjistit realny vykon kandidata,

- testy funk¢ni, které pomahaji urcit vlastnosti, pozornost, kreativitu, ale i inteligenci

uchazece (Vochozka, 2012).

Osobni dotazniky

K vyuziti osobnich dotaznikli se vdzou 1 biografické informace. Ziskané biodata jsou
data, ktera maji ndvaznost na minulost uchazece, napiiklad dosavadni praxe, zazemi
¢i schopnosti. Biodata jsou izce spojena se statistikou a mohou pomahat predikovat budouci
vykon ¢i stabilitu zaméstnance na zakladé jeho minulosti. Naptiklad pokud zaméstnanec
dlouho setrval ve svém poslednim zaméstnani, mize to evokovat dobré pracovni navyky,

kdy jak pfedchozi zamé&stnavatel, tak i zaméstnanec byli spokojeni (Bélohlavek, 2016).
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Assessment centra

Jedna se o metodu, kterd je povazovana za jednu z nejlepSich, s nejvétsi mirou
spolehlivosti. Jeji hlavni nevyhodou je cenova a Casova naroCnost. Assessment centra
funguji na principu simulovani jednotlivych situaci a pozorovani chovani ucastnikt
simulace. Na téchto simulacich mohou zaméstnavatel¢ poznat skute¢né kompetence

a chovani pracovnika (Koubek, 2011).
3.3 Fluktuace zaméstnancu

Dilezitd otazka, kterd by u fluktuace zaméstnancli méla zaznit, je pro¢ vlastné
zaméstnanci zlstavaji v préci, jaka je jejich motivace. Mezi hlavni tfi motivatory spada
potieba financnich prosttedkt pro zivot, kolektiv a pocit uzite¢nosti. Kombinace téchto tii
faktorii se nazyva motivacni trojuhelnik, ktery je zobrazen Vv ptiloze — obrazek ¢. 1 (Bednaf,
2018). Podrobng&jsi popis motivace K podavani pracovnich vykont a motivaénich teorii je
sepsan v nasledujici kapitole.

T&zist€ motivacniho trojuhelniku je velice individualni. Hlavnim dtivodem k ochodu
zaméstnance dle Bednate (2018) je selhani nékterého z faktori, nebo jejich kombinace a tim
padem ma zameéstnanec pocit, ze mu néco schazi.

Nézory zaméstnanci a zaméstnavatelli na diivod odchodu se znaéné rozchazeji.
Zatimco vétSina zaméstnavateld je toho ndzoru, Ze zaméstnanci méni pozice z diivodu lepsi
pracovni pfilezitosti, ¢i finanéniho ohodnoceni, zaméstnanci maji jiny néazor. Dle
zaméstnancl ditvody odchodu nejsou finanéniho charakteru. V dobach, kdy pocet
pracovnikl bude niZsi, neZ bude pocet nabizenych mist, budou muset spolecnosti piejit
nanovou filozofii. Pokud zaméstnanec odejde z firmy dobrovolné, mélo by to byt
povaZovano za chybu a mély by byt zjistény diivody odchodu a také, zda se této situaci dalo
néjak zabranit. Vysledkem toho by mélo byt pouceni do budoucnosti, aby se podobna chyba
jiz neopakovala (Branham, 2009).

Prvnim signalem, ktery zaméstnanec zac¢ne sam pocitovat, je odcizeni od Kolektivu
a samotné spolecnosti. To miize byt zplisobeno mnoha faktory:

- opomenutim pii povySovani,

- nedostate¢nym ohodnocenim,

- nesplnénim piedem slibenych véci,

- interpersonalnim konflikty uvnitf firmy,

- lepsi nabidkou.
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Nasledné zacne tyto signaly vnimat i zaméstnancovo okoli, pfi¢emz se za¢ne naptiklad

objevovat absentismus, nedochvilnost ¢i negativni chovani.

Druhy signal pro zaméstnance je proces, kdy zacne o odchodu realn€ uvazovat. Tento

proces je rozdélen na dvé faze. Prvni fazi je faze od prvnich tivah o odchodu, az do vnitiniho

rozhodnuti, ze chce zaméstnanec praci skutecné opustit. Druhou fézi je fdze od rozhodnuti,

ze praci opusti az do skute¢ného, fyzického odchodu ze zaméstnani. V prvni fazi ma vedeni

spolecnosti stale Sanci na zménu rozhodnuti pracovnika, zatimco v té druhé se Sance

pohybuje mnohem niz (Branham, 2009).

Dr. Thomas Lee ze svého vyzkumu definoval nékolik diivodi, pro¢ zaméstnanci

odchazeji:

1.

zajimavym poznatkem je, Ze 63 % veSkeré dobrovolné fluktuace zaméstnancti
je urychlena néjakou Sokujici udalosti,

pro minimum zameéstnanci je udalost souvisejici s platem davodem
pro uvazovani o odchodu,

témet Ctvrtina lidi odchazi ze zaméstnani bez jistoty dal§iho zamé&stnani,

dalsi odchazeji, kdyz je pravdépodobné (ale ne jisté), Ze novou praci dostanou,
zaméstnanci na zkrdceny uvazek a brigaddnici téméf nehodnoti situaci,
ale po soku témér okamzité odchazeji,

talentovani zaméstnanci chodi na rizné pohovory, i kdyz neuvazuji o zmeéné
profese. Tyto pohovory navstévuji z divodu zalozniho planu, ¢i utvrzeni
Si svoji pozice mezi ostatnimi lidmi,

velké mnoZstvi lidi méni zaméstnani z osobnich divodd, které nemaji
navaznost na pracovni prostfedi. MiiZze se jednat o rozvod, st¢hovani ¢i nemoc

nékterého z blizkych (Branham, 2009).
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4  Motivace a motivacéni teorie

Jednim z prvnich se motivaci zacal zabyvat ve 2. polovin€ 19. stoleti Taylor, ktery
ptisel na to, Ze bez motivace neni mozné zameéstnance presvédcit, aby vice pracovali
(Wagnerova, 2008). Klicem motivace je dle Nelsona (2009) mekéi piistup od vedeni
Co se ty¢e zachdzeni se zaméstnanci ve vztahu k inspiraci a podpofe. Manazeti by méli
zaméstnance podporovat skrz vedeni a také prostfedky, aby se mimotadny pracovni vykon
stal skute¢nosti. Uz jen vzhled pracovniho mista ma velky vliv na pracovni moralku.

Veskeré Cinnosti, které lidé vytvareji, délaji s né¢jakou vidinou cile, maji motivaci, pro¢
danou ¢innost délaji. V pracovnim prostiedi se nejcastéji jedna o finanéni odménu. Finanéni
odména mize byt staly plat, ale také odmény. Avsak financni motivace mize mit také
negativni dopad a to jako sankce. Pokud pracovnik praci nedokon¢i, nemusi dostat zadné
finan¢ni ohodnoceni, nebo mu miize byt naptiklad strzeno (Urban, 2017).

Dals§im zptisobem motivace zamé&stnancu je zvyseni jejich pravomoci a okruhu jejich
zodpovédnosti. Pro tohoto zaméstnance se jedna o pozitivni zpisob motivace, jelikoz vidi,
ze v n¢j firma ma divéru a ze ho povazuje za dulezity ¢lanek spole¢nosti. Pokud vedouci
pracovnik deleguje nekteré ¢innosti danému pracovnikovi, mize se sam soustfedit na jiné
ukoly (Nelson, 2009).

Pracovni jistota muze také pro nckteré pracovniky fungovat jako motivace. JelikoZ
kazdy pracovnik ma jinou povahu, mizou nekteti lidé preferovat riskovat své zaméstnani,
aby zvysili svoji odménu. S pracovni jistotou jako mozného zplsobu motivace se vaze
postaveni. Vé&tSina lidi chce mit pocit alespoit malé duleZzitosti a také chtéji vytvaret néco
smysluplného. V rdmci postaveni hraje velkou roli komunikace napti¢ celou hierarchii
spole€nosti a vzajemna Ucta, at’ naptiklad k veku, tak ale 1 k délce praxe (Forsyth, 2009).

Poslednim zminénym zpiisobem motivace je tspéch. Kazdy ¢lovek je nadSeny, pokud
se mu povede néco, o co usiloval. I malé splnéné cile a pocit tspéchu z nich motivuje
zaméstnance k podavani dobrého vykonu i ve vétsich tikolech a i ke zvySovani pracovniho
vykonu. Pokud je zaméstnancliv Gispéch uznan i jeho nadfizenym vefejné, zvySuje to navic

motivaci pracovnika (Forsyth, 2009).

4.1 Maslowova teorie

Maslowova hierarchie potieb, nebo také Maslowova pyramida, amerického

psychologa Abrahama Maslowa je jednou z nejcastéji vyuzivanych motivaénich teorii.
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Vychézi zprincipu postupného uspokojeni potieb, kdy potieby jsou hierarchicky
vyssich.

Fyziologické potieby jsou zakladni potfeby jako jidlo, piti, obleceni. Tyto potieby lze
z pracovniho hlediska uspokojit mzdou za vykonanou praci. Druhou kategorii jsou potieby
bezpedi, jistoty a zdravi, které jsou dany bezpecnosti na pracovisti a také pracovnimi
podminkami. Socidlni potieby, nebo téZ potfeby soundlezitosti, jsou ovlivnény naladou
na pracovisti a pracovnim kolektivem. Potfeba uznani nebo také ocenéni ¢i respektu
pomahaji zvysit sebevédomi osoby. Jedna se o potieby, které potiebuje ego daného ¢loveka
pro zvyseni jeho sebehodnoceni. Poslednim bodem je potieba seberealizace, do které spada
kreativita, vlastni schopnosti fesit problémy apod. (Urban, 2017).

Wagnerova (2008) tuto teorii prevedla do oblasti pracovni motivace jako mzdu, ktera
pomaha zabezpecit fyziologické potieby, jenz jsou zakladem pro kazdého ¢loveéka. Dal§im
stupném je pracovni jistota, kterou zabezpecuji odbory ¢i dichodové zabezpeceni
pro kazdého zaméstnance. Tieti jsou vztahy na pracovisti a to jak ve formaélnich,
tak i neformalnich vztazich. Jedna se o vztahy s lidmi na vertikalni, ale také na horizontalni
urovni. Nasleduji tituly, respekt od ostatnich a povyseni. Vrcholem pyramidy je osobni rlst

a seberealizace v pracovnim prostiedi.

4.2 Herzbergova teorie

Dle Herzberga se daji faktory, které ovliviiuji motivaci zaméstnancti, rozdé€lit na dvé
skupiny a to na satisfaktory ¢i motivatory a na dissatisfaktory ¢i demotivatory . Tato teorie
se setkava 1 s mnoha kritiky, ktefi tvrdi, Ze spokojenost a vykon pracovniki jsou dvé rozdilné
proménné (Wagnerova, 2008).

Prvni skupina faktor nazyvané jako satisfaktory, nebo téz motivacni faktory pomahaji
sVoji existenci vyvolat spokojenost zaméstnanct. Jejich naplnéni je nezbytnou podminkou,
pokud chce zaméstnavatel v zaméstnancich vyvolat lepsi pracovni vykony. Jejich motivaéni
ucinek je dlouhodoby, ale pokud se satisfaktory nevyskytuji, neznamend to, Ze je
zaméstnanec nespokojeny, pouze nema motivaci pro vysSsi pracovni vykony. Tato skupina
faktorti byva také spojovana S potiebou rustu a seberealizace (Alshmemri, 2017). Mezi
motivatory kromé préace jako celku spadaji také okolnosti, nebo ptilezitosti, o které usiluji,
coz nejcastéji byva finan¢ni ohodnoceni nebo kariérni rast (Urban, 2017). Motivatory maji

obecné charakter vnitinich faktord a jsou spojeny s obsahem prace. Piikladem motivacnich
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faktora jsou vykon, uznani, samotnd podstata prace, odpovédnost. Satisfaktory maji
pusobnost v dimenzi: pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost + motivace
(Bedrnova, 1998).

Druhé skupina faktori vyvolava nespokojenost, pokud nejsou naplnény. Mohou byt
téz nazyvany jako hygienické faktory a jsou povazovany za méné dilezité. Jejich hlavnim
smyslem je vyhnout se nepfijemnostem. Pokud jsou tyto faktory naplnény, nevyvolavaji
U zaméstnancl pocit spokojenosti. Jsou brany jako samoziejmé a kratkodobé, tudiz jejich
ucinek rychle zmizi (Alshmemri, 2017). Dissatisfaktory maji podobnu vné&jSich faktort
amaji svou pisobnost v dimenzi: pracovni nespokojenost — pracovni spokojenost
(Bedrnova, 1998). Hygienické faktory se vice poji s pracovnimi podminkami a spadaji mezi
né naptiklad negativni vztahy na pracovisti ¢i zaméstnanecké benefity (Urban, 2017). Mezi
hygienické faktory fadi pracovni fad a smérnice, vztahy K nadiizenym a spolupracovnikiim,
vydelek a osobni zivot a samoziejme pracovni podminky a technické vedeni.

Je dulezité pecovat o zaméstnance od pocatku jejich kariéry jak skrz satisfaktory, tak
dissatisfaktory, jelikoZ pozdéjsi motivace nespokojenych zaméstnancti je obtizna a velmi
financné nakladnd. Zakladem pro motivaci je vSak primarné omezit véci, které maji
na zaméstnance negativni vliv a to skrz hygienické faktory a poté je motivovat skrz

motivacni faktory.

4.3 McGregorova teorie

McGregorova teorie pracovni motivace X a Y se zaméfuje na pracovniky a déli je
na dvé skupiny, se kterymi se musi jednat odlisn€. Cilem vedoucich pracovnikii je mit
zamé@stnance s prevazujici variantou Y, jelikoz nejde mit zaméstnance pouze s jednou,
ale vsichni jsou urcita kombinace X a'Y.

Prvni skupinou X jsou pracovnici, ktefi neradi pracuji, jsou od ptirody lini a pokousi
se praci vyhybat co nejvice to jde. Motivace téchto pracovnikil je vétSinou metoda cukru
a bice, to znamena tresty a odmény. Jednim ze zékladnich principi je to, Ze dobry vykon je
nutné odmeénit, napiiklad financng. Predpokladem je, Ze lidé jsou nesamostatni a potiebuji
nad sebou vedeni, které¢ na n¢ bude dohlizet. Jejich prace musi byt neustale kontrolovana
a zmény ve firme pfijimaji velmi tézko (Forsyth, 2009).

Druhou skupinou jsou pracovnici Y neboli lidé, ktefi jsou od pfirody aktivni. Jejich
prace je napliiuje a povazuji ji za piirozenou. Zameéstnanec jedna v zajmu organizace, je

schopen pievzit odpovédnost a sdm si o ni o pozada. Jeho pfistup k préaci je proaktivni
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a inovacni a projevuje schopnost sebefizeni. Vice nez financni motivace je pro n¢ odmeénou

pocit dulezitosti a uzite¢nosti. (Bedrnova, 1998).
4.4 McClellandova teorie ziskanych potieb

McClellandova teorie se zabyva motivaci na zaklad¢ tfi potieb a to potieby néceho
dosahnout, potieby moci a potieby nékam patfit. Prvni z potieb je potieba néceho dosahnout,
kdy se lidé pokousi predstihnout ostatni a maji touhu dosahnout stanoveného cile. Druha je
potieba moci, kterd je vidét v manazerském fizeni, kdy tito lidé maji potfebu vladnout, mit
moc nad ostatnimi a také je zaroveil ovliviiovat. Posledni potiebou je potieba nékam patfit,
kdy lidé prahnou po navazovani vztahti a byt soucasti néjaké skupiny. Kazdy jedinec ma
Vv sob¢ vSechny tyto potieby, ale jejich kombinace je individudlni a zalezi na vnitini motivaci

a prioritach, v jaké mife se jaka potieba vyskytuje (Armstrong, 2015).
4.5 Vroomova teorie oekavani

Vroomova teorie oc¢ekavani, neboli expektance, je zalozena na tfech podminkach
pro vytvoteni pracovnika, ktery bude vyvijet tsili:

1. usili zaméstnance musi byt nasledovano pifimétenym vysledkem,
2. vysledek jim vykonany musi byt nasledné odménén,
3. odména mu udé€lend pro n€j musi mit vyznam.

Pro Vroomovu teorii jsou dulezité tii elementy vnitiniho o¢ekavani a to valence,
instrumentalita a expektance. Podle Vrooma je mozné silu motivace vypocitat na zaklade
téchto tfi elementt. Vysledky pomahaji ur€it pribéh motiva¢niho procesu (Armstrong,
2015).

Valence znamena subjektivni pfesvédceni o atraktivnosti cile, ¢ili odmény, ktera mu
zajeho vykon naleZi. Tato odména ma subjektivni vyznam pro kazdého zaméstnance
a je pro kazdého jinad. Mize se jednat o finan¢ni odménu, materialni dar ¢i pouze uznani
od kolegti a vedeni spole¢nosti. Valence se pohybuje v rozpéti -10 az +10. Pokud se jedna
0 odménu, o kterou ma pracovnik velky zajem, valence je 10. Pfikladem muze byt bonusové
finan¢ni ohodnoceni. Odmeéna, kterd ma pro n¢j neutrdlni vyznam, napiiklad pozitivni
uznani od svého nadiizen¢ho, méa hodnotu 0, tato odména zaméstnance nijak zvlast nepotesi,
ale také ho neurazi. Pro n€které pracovniky muizZe slouZit jako negativni hodnoceni, Ze pfi

dal§im tkolu ho nadfizeni za jeho schopnosti jmenuji vedoucim, ktery bude nést nejvetsi
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zodpovédnost. Jelikoz o tuto odménu pracovnik nemél nejmensi zajem, je hodnota valence
-10 (Bélohlavek, 2001).

Instrumentalita je piesvédceni o dosazitelnosti odmény a hlavné vztahu, jaky ma
vysledek jeho ¢innosti k ziskané odméné. Vysoka instrumentalita se projevuje Vv situacich,
kdy si je pracovnik jisty, Ze za svoji praci dostane o¢ekavanou odménu. Zapisuje se v rozpéti
0,0 — 1,0, jelikoz se jednd o pravdépodobnost. Nizka instrumentalita je v situacich, kdy
zaméstnanec nevi, zda dostane odménu, o kterou usiluje. Nizka instrumentalita se také
vyskytuje v zaméstnanich, kdy misto hodnoceni pracovnich vysledka se pftihlizi k jejich
profesni seniorité a také vzdélani. Instrumentalita se neda zjistit univerzalné pro cely podnik,
jelikoz kazdy pracovnik ma jinou preferenci odmény, o kterou ma zajem (Bé&lohlavek, 2001).

Expektance, neboli o¢ekavani ¢i realnosti dosazeni cile, je spojena s tim, jakou ma
zaméstnanec predstavu o vysledku svého snaZzeni. Jedna se o vztah mezi Gsilim, jaké vyvine
a poté vykonem, ktery predvede. Expektance ma charakter pravdépodobnosti a pohybuje
se v rozpéti 0,0 — 1,0, stejné jako instrumentalita. Pokud ma tsili a vykon velmi uzky vztah,
kdy s vy$sim usilim ptichazi vétsi vykonnost a lepsi vysledky, pfiblizuje se hodnoté 1,0.
Naopak u profesi, kde usili nema vliv na vykonnost a vysledek prace, se hodnota expektance
pohybuje v okoli 0,0 (Bélohlavek, 2001).
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5 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikd v praci ma dle Bélohlavka (2001) nékolik dulezitych

vlastnosti:

1. je spojeno s rozhodovanim o vysi finanéni odmény pro zaméstnance za jejich
vykonanou praci,

2. Castokrat je pouzivano jako motivace pro zvyseni pracovni vykonnosti,

3. pro zaméstnance i pro nadfizené pracovniky funguje jako zpétna vazba o silnych
a slabych strankach,

4. mize predikovat budouci uspéch na jinych pozicich, ptipadné funkcich,

5. pro rozpoznani potencialu pracovniktl v pfipadném dal§im pracovnim rozvoji.

Wagnerova (2008) definuje nékolik dilezitych funkci, které ma hodnoceni zaméstnance

a jeho pracovniho vykonu:

1.

poznavaci funkce: na zaklad¢ analyzy Cinnosti, které zaméstnanec provadi, ma
nadiizeny moznost si ovéfit, zda postupy a rozhodnuti jsou funkéni nebo ne,
motivacni funkce: pro zaméstnance zde existuje moznost kontroly svého pracovniho
vykonu a jeho porovnani s hodnocenim, které mu dava jeho nadfizeny,

personalni funkce: moznost pro zaméstnance posuzovat svého nadfizeného a jeho
ptistup k praci s lidmi,

zlepSeni vykonu: jeden z hlavnich divodi pro hodnoceni vSech pracovniki je
zlepSeni jejich prace a tim i zlepSeni vykonu organizace jako celku,

stanoveni odmeény: na zékladé¢ pracovniho vykonu pfidélovat extra financni
ohodnoceni, ¢i ptipadn€ ménit zakladni platové ohodnocenti,

pracovni pozice: na zakladé hodnoceni mize zaméstnanec setrvat na své pozici,
posunout se hierarchicky vzhtiru ¢i niZe, ale také miiZze byt ze spolecnosti vyfazen
uplné,

ZlepSeni kvalifikace: z hodnoceni ur¢itého zaméstnance muze vyplynout nutnost
dodate¢ného vzdélani, nebo mu bude nabidnuto extra vzdé€lani, které mu muze

dopomoct k postupu Vv kariéfe.
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Podle Horalikové (in Kocianova, 2010) je hodnoceni pracovniki definovani nékolika
funkcemi:

1. poznavaci: kdy je jak z kvantitativniho, tak i kvalitativniho hlediska sledovana
pracovni vykonnost,

2. srovnavaci: za ucelem srovnani mezi pracovniky,

3. regulacni: souvisi se zménami pracovnich mist, at uz kratkodobg,
tak i dlouhodobé,

4. Kauzalni: na zéaklad¢ sledovani jednani v riznych pracovnich situacich je zde
snaha o minimalizaci negativniho jednani a o zvySeni pozitivniho,

5. stimula¢ni: na zdkladé¢ motivace podporovat zaméstnance ve snaze dosdhnout
lepSich vysledki,

6. vybérova: planovani postupu nadanych pracovnik.

Kocianova (2010) hodnoceni povazuje za dilezitou slozku fizeni pracovniho vykonu
zaméstnance. Kromé piedstavy o vykonech a schopnostech pracovnika funguje jako zpétna

vazba jeho plisobeni a také jako motivace pro zlepSeni vykonu.
5.1 Typy hodnoceni

Kazdodenni, priibézné, ¢i téZ neformalni hodnoceni ma za ucel sdélit nazor vedouciho
pracovnika na aktudlni praci provadénou pracovnikem a jeho bézny pracovni vykon. Jedna
se 0 nejcastejsi zptisob hodnoceni profesionalnich dovednosti a motivovani zaméstnancii
(Kocianova, 2010).

Hodnoceni ukold je spojeno se splnénim konkrétnich uloh, které ma zaméstnanec
pridélené. Hodnoceni na zaklad€ splnéni Casti, nebo celého tkolu pomahé s ur€ovanim
finanéni odmény, kterd pracovnikovi ndlezi a také sjeho motivaci pro dokonceni
rozd€laného tkolu (Pilatova, 2008).

Ptilezitostné hodnoceni je vytvafeno v piipadé¢ nutnosti. Jedna se naptiklad
0 hodnoceni, které bylo vytvofeno po nastupu pracovnika a jeho adaptaci ve firmé
(Kocianova, 2010).

Hodnoceni dlouhodobych vysledki miize byt vazano s kritérii objektivnimi jako jsou
obraz spolecnosti, pocet vyrobenych kusl, nebo napiiklad zisk, ale také s kritérii
subjektivnimi, mezi které spadd pracovni vykon ¢i kvalita odvedené prace. Subjektivni

kritéria jsou nejCastéji hodnocena vedoucimi pracovniky. Nevyhodou objektivniho
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hodnoceni je ovlivnitelnost vnéjSimi podminkami, naptiklad cenami materialu. Subjektivni
hodnoceni je zase zkresleno osobnim nazorem toho, kdo situaci posuzuje (Bélohlavek,
2001).

Hodnoceni kompetenci posuzuje troven kompetenci daného zaméstnance. Mezi
sledované kompetence se fadi rozhodovaci schopnost, komunika¢ni dovednost, nebo i jeho
znalosti v daném odvétvi (Pilafova, 2008).

Nejobecné€jsim hodnocenim je systematické hodnoceni, které mize byt téZ nazyvano
jako formalni. Mélo by byt realizovano v pravidelnych ¢asovych intervalech, mélo by byt
standardizované a kritéria hodnoceni jsou pfedem dana. (Kocianova, 2010).

Metodu sebehodnoceni je velmi vhodné zafadit do hodnoceni. Sam zaméstnanec ma
moznost vyjadiit svlj ndzor a posoudit svoje schopnosti pii plnéni pracovnich povinnosti.
Tuto metodu je vhodné vyuzivat v kombinaci shodnocenim nadtizeného. V ptipadé

manazerské pozice je vhodné mit hodnoceni od podfizenych (Wagnerova, 2008).

5.2 Systémy hodnoceni

Pro co nejvétsi eliminaci subjektivniho hodnoceni pracovnikl se vyuzivaji grafické
Skaly, srovnavaci systém a seznamy projevu chovani.

Grafické skaly pomahaji se srovnanim jak pracovniki, tak mohou byt pouzity i na ty,
kteti hodnoceni provadi. Hlavnim cilem hodnotitele je urc€it, jak moc se zkoumana ¢innost
nebo jev vyskytuji v chovani, ¢i praci zaméstnance. Pfiklady chovani, které mohou byt
méfeny, jsou kvantita ¢i kvalita prace. Hodnoti se pomoci tzv. kontinualni linie, kterd ma
pfedem urcené hodnoty. Tato linie ma nékolik stupnid, které jsou zobrazeny pro lepsi
ptehlednost (Pilafova, 2008).

Systémy zaloZené na porovnavani maji hlavni cil a to eliminovat ptipadné chyby, které
vznikly v hodnoceni zaméstnance. Jejich primarni tkol je porovnani hodnoceného
pracovnika s hodnocenim jinych pracovnikd. Na zdkladé¢ toho je poté mozZno vytvofit
zebticek hodnoceni jednotlivych zaméstnancii. Hlavni nevyhodou systému je, Ze nezahrnuje
rozdilnost lidi a kolektivii, ale povazuje vSechny za stejné schopné (Wagnerova, 2008).

V rdmci srovnavacich systémi se da také hodnotit v ramci potfadi od nejlepsiho
po nejhorsi. Jednd se o nejjednodussi systém hodnoceni vykonnosti pracovnikii. Toto
hodnoceni vSak neni mozné udélat ve velkych kolektivech a také je zde riziko subjektivniho
nazoru vedouciho pracovnika, ktery nebude hodnotit pouze na zakladé pracovniho vykonu

(B¢lohlavek, 2011).
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Lepsi variantou hodnoceni je parové hodnoceni, kdy kazdy pracovnik je hodnocen ve
dvojici s nékym jinym, ale zaroven je kazdy pracovnik hodnocen s kazdym. V ramci kazdé
dvojice je urcen ten kvalitnéjsi pracovnik a na konci celého procesu se u kazdého pracovnika
zkontroluje, kolik ma pozitivnich a kolik ma negativnich hodnoceni v porovnani s ostatnimi.
Tento proces je velmi ndro¢ny u velkych kolektivii. V rdmci parového hodnoceni se dd mérit
pouze celkova vykonnost pracovnika (Bé&lohlavek, 2011).

Ve velkych kolektivech se da uplatnit Skala nucené volby/povinného rozloZeni.
VS8echny pracovniky je nadifizeny nucen zatadit do jedné z péti skupin, kdy se v prvni
skupiné nachazi 10 % nejlepSich pracovniki, ve druhé 20 % dobrych, ve tieti je 40 %
pramérnych pracovnikt, ve ctvrté je 20 % slabsich a v posledni je 10 % nejhorsich
pracovniki. Zjednodusenou alternativou této metody je rozdéleni pouze do tii skupin
a to nejlepsi, primérni a nejhorsi (Wagnerova, 2008).

Seznamy projevia chovani jsou zaloZeny na pozorovani chovani. Jedna se o pozorovani
chovani, které se na zéklad¢ pracovniho vykonu da hodnotit jako pozitivni, nebo negativni.
Hodnotitelé¢ maji seznam chovéni a podle toho ur€uji, zda je dané chovéni pozitivni, nebo
negativni. Kazdému chovéani se d& také urCit mira dilezitosti. Pfikladem miize byt,
ze pracovnik je schopen udrzet chladnou hlavu, za kazd¢ situace a neunahluje se ve svych

rozhodnutich (Bé&lohlavek, 2013).

5.3 Obsah hodnoticiho rozhovoru

Jifi Plaminek (2009) navrhl pravidlo ,,trojitého vé*, které by mélo byt soucasti kazdého

rozhovoru, pfedevs§im toho dlouhodobého:

- vysledky: hlavnim cilem tohoto okruhu je pracovni vykon. S hodnocenym
se probiraji uspéchy a ¢innosti/chovani, které spély k uspésnym vysledkiim,

- Vyvoj: v této Casti rozhovoru se zaméifujeme na dosavadni praci a planujeme
budouci vyvoj. Planuji se spiSe lidské zdroje, nez vykon s cilem udrZet, nejlépe
zvysit tyto zdroje.

- vztahy: jedna se o vztahy mezi hodnocenym a hodnotitelem, tak ale i hodnocenym
a zbytkem pracovniho kolektivu. Otazky, které se tykaji vztahu s hodnotitelem by
mély byt voleny citlivé a nepfimo.

Wagnerova (2008) ptidava kritéria, ktera jsou dilezitd pro spravné hodnoceni

zaméstnance. Rozhovor by mél byt objektivni neZ subjektivni. Rozhovor by se mél primarné

zabyvat popisem prace a vztahu zaméstnance k dané praci. Béhem rozhovoru je vhodné&jsi
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vyhnout se vlastnostem pracovnika, ale zamé&fit se na jeho chovéni. Hodnotit by se m¢l
pfedevSim pracovni vykon. Je mozné hodnotit i osobnost, ¢i vztah pracovnika k firmé,
ale to muze byt pon¢kud problematické, jelikoZ se jedna o subjektivni faktory a nazory.

Plaminek (2009) dale definoval dynamiku hodnoticiho rozhovoru, neboli strukturu,
jakym stylem by se mélo postupovat. Popsal Sest pravidel, které v§ak mohou byt variabilni
Vv zé&vislosti na podminkéch:

1. zakladem je postupovat od vécnych témat po vztahové. Prvni by se m¢ély fesit
vysledky, pak vyvoj a jako posledni vztahy,

2. jako prvni by mél mluvit hodnoceny. V této chvili by se mél hodnotitel zdrzet
jakykoliv poznamek, ale mé¢l by pouze naslouchat, jelikoz v tuto chvili mu mutize
hodnoceny poskytnout cenné informace. Zaroven miize poznat, zda své ndzory mysli
upfimné, nebo pouze jedné za ucelem odmény. Pokud by mu do vykladu vstupoval
a pokladal otazky, mohl by téma rozhovoru zavést z uptimnych nazori do nazort,
které on chce slyset,

3. dulezité je, aby hodnoceni probihalo od pozitivnich do negativnich polozek. Pokud
se postupuje od negativniho, mize to v hodnoceném vyvolat pocit nedostatecnosti
a mohl by se do sebe uzavfit a zalit se branit a to bude vyvolavat napéti a také
uz se hodnotitel nedozvi Zaddné podstatné informace, jelikoz hodnoceny nebude mit
zajem na prodlouzeni tohoto rozhovoru, ale bude s nejvétsi pravdépodobnosti chtit
odejit co nejdiive. Pokud vSak zacne prvni s hodnocenim pochval, uklidni tim
hodnoceného a ten poté bude schopen 1épe pfijmout kritiku. S pfijimanim kritiky
také souvisi osobnost hodnoceného a take styl, jakym je mu kritika podana. Pochvala
by méla byt mifena ptimo hodnocenému, tedy naptiklad, Ze oceniuji vasi pracovitost
a vaSi mimofadnou peclivost pfi poslednim ukolu. AvSak kritika by méla byt
neutralné podand, jako naptiklad, Ze cile nebylo dosaZeno, jak bylo planovano,

4. dulezity pfi hodnoticim rozhovoru je sled udalosti. Nejprve by se méla fesit
pfitomnost, nasledn¢ minulost a poté¢ az budoucnost. Minulost je kliCové feSit
pted budoucnosti, jelikoz na zéklad¢ minulosti je mozné vyvodit ur¢ité ¢innosti, resp.
chovani, které naptiklad nebylo upln¢ vhodné a tudiz je mozné si ho vzit jako ptiklad,
aby se v budoucnosti jiz neopakovalo. To samé s pozitivnimi ¢innostmi, resp.

chovanim,
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5. jako prvni by se mély pokladat oteviené otazky, aby se mohla rozvinout diskuse.
Pokud toto nezabere, je vhodné zaméfit se na cilené otazky a k otevienym otazkam
se muze konverzace zase stoCit o néco pozdéji,

6. poslednim bodem je piizniva atmosféra v misté, kde bude rozhovor probihat. Zacatek
rozhovoru by mél probihat klidné, v pratelském duchu a ty nejpodstatnéjsi véci by
mély zaznit az pozdéji. Klicem je zdvérecné povzbuzeni a ocenéni pracovnika a jeho
prace. Ackoliv tfeti bod fika, ze by se mélo postupovat od pozitivniho, je dilezité

na konci pracovnika motivovat, aby nemél z celého rozhovoru nepiijemny pocit.
5.4 Zavér hodnoceni a SMART

Kazdé hodnoceni pracovnika by mélo byt zakonceno né&jakym specifickym cilem,
kterého by se mél zaméstnanec snazit dosahnout a na piistim hodnoceni bude zhodnoceno,
jestli tohoto cile bylo dosaZeno. Se stanovenym cilem také souvisi planovani pracovniho
vykonu. Cely tento proces se nazyva cyklus pracovniho vykonu a sklada se ze ¢tyt kvadrantii
a to planovani, jednani, sledovani a ptezkoumani (Armstrong, 2015). Tento proces je
zobrazen v ptiloze — obrazek ¢. 2.

Dle Dolezala (2016) musi cil spliiovat nasledujici vlastnosti na zdkladé SMART

méfitek:

S: specificky (specific), jelikoz lidé potiebuji presné védet, co maji udélat,

M: m¢éfitelny (measurable), aby bylo na konci sledovaného obdobi mozné ur€it,

zda bylo cile dosazeno, ptipadné jak velka cast byla splnéna,

- A akceptovany (agreed), zacastnéné osoby musi védét, o ¢em se mluvi, proc je to
dilezité a také, Ze cil je adekvatni,

- R: realny (realistic), didlezita je realnost zvoleného cile a zda neni pfilis
nadhodnocen,

- T: terminovany (time related), bez ¢asového horizontu jsou vS§echny ostatni ukony,

které jiz byly naplanovany, zbytecné.
5.5 Rizeni kariérniho postupu

Kariérovy postup
Maloktery zaméstnanec zustdva ve své prvni praci na stejné pozici. Lidé s vékem

a zkuSenostmi méni jak pozice, tak ale i zaméstnavatele obecné. Edgar H. Schein popsal tii
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zakladni kariérové pohyby a to: pohyb hierarchicky neboli vertikdlni, odborny neboli
lateralni a poté centralni pohyb. Schein k tomu vytvoril i model kuzelu, ktery popisuje
jednotlivé funkce. Model kuzelu je uveden v ptiloze — obrazek ¢. 3.
pozice K vyssim. V zavislosti na typu prace muze byt dosazeni vrcholu kuzelu rychle
dosazitelné, nebo naopak k vrcholu kuzelu sméfuje hodné mezistupid.

Krom¢ hierarchického postupu se lidé zaroven meéni v technickém rozméru.
To znamena, ze zlstavaji ve firmé, pouze méni jednotliva oddéleni.

Poslednim postupem, ktery neni tak moc viditelny, je pohyb od okraje do stfedu
kuzele. Jedna se o tzv. dosttedivé prechody, kdy zaméstnanec piechazi od specializovanych

oblasti, které se nalézaji na okraji kuzele, do stfedu, kde se nachédzi obecné ftizeni

(Bé&lohlavek, 2013).

Kariérové typy

Kariérovy postup je i ¢asteéné vazan na pianich a snahach pracovnika o naplnéni svych
potteb a kariérovych cili. Mohou zde vSak i vzniknout situace, kdy je zména funkce vazana
kratkodobymi situacemi — jako nutnost byt blize rodin€ a podobné skutecnosti.
Z dlouhodobého hlediska vSak zména kariéry a cela jeho kariérova drdha smeétuje
k jedinému cili a to uspokojeni primarnich potieb ¢lovéka. Kariérovy typ se zabyva
zakladnim zamétenim (B&lohlavek, 2001).

Prvni zminénou teorii je teorie profesionalni osobnosti podle Johna Hollanda. Dle jeho
teorie 1idé usiluji o vyhledani pracovniho prostredi, které je konzistentni s jejich povahou.
Definoval zde Sest typli osobnosti:

- R: typ realisticky, ktery je aktivni a mé schopnosti a dovednosti,

I: typ zkoumavy, ktery je vice zaméfen na premysleni a organizovani,

S: typ socialni, ktery ma preferenci na komunikaci a dalsi interpersonalni ¢innosti,

K: typ konvenc¢ni, ktery preferuje ¢innosti, které jsou jasn¢ ohraniCeny pravidly

a nad svoje vlastni potfeby dava potieby firmy,

- E: typ podnikavy, ma schopnost ziskat od ostatnich co potiebuje a drzet je na své
stran€,

- A: typ umélecky, ktery si zaklada na tvirci ¢innosti a vyjadfovani svych pocitl

(Bélohlavek, 2001).
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Kazdy cloveék je kombinaci nékolika typl. Pokud zde ptevazuje jeden typ, je
pro ¢lovéka snadnéjsi nalézt si kariéru, kterd by mu vyhovovala. Naopak pokud je pomér
nekolika typti vyrovnany, dany clovék ma problémy s kariérnimi konflikty, kdy si napiiklad
nebude schopen vybrat vhodnou kariéru, kterda by sedéla jeho osobnosti. V obrazku ¢. 4
Vv priloze je ndzorn¢ vidét vetsi ¢i mensi vazanost jednotlivych typt s ostatnimi. Ty, které
jsou si blizké, mohou v nékterych kariérach byt i vyhodou (Bélohlavek, 2013).

Druhou teorii jsou kariérové kotvy od Scheina. Kazdy pracovnik, ktery nove nastoupi
do organizace, si utvaii svij vlastni sebeobraz a také si dotvaii profesionalni pojeti.
Profesionalni pojeti se sklada ze tfi komponentl a tyto tfi komponenty dohromady vytvéaieji
kariérové kotvy (Armstrong, 2015).

1. individualni obraz talentu a schopnosti, ktery je zalozeny na stavajicim uspéchu —
na rozdilnych pracovnich okamzZicich,

2. individualni obraz motivi a potieb, jeho zaklad je z piilezitosti pro sebepoznavani
a také ze situaci, které se skutecné staly. Také zde mize byt zpétna vazba z okoli,

3. individualni obraz postoju a hodnot, ktery ma zaklad ve vztahu osoby a norem dané

spole¢nosti a zaroven prace, kterou bude vykonavat.

Schein kotvy definoval jako soustavu talenti, motivii a hodnot, které jedinec
subjektivné vnima. Tyto soubory maji za cil vést, usmérnovat, stabilizovat a integrovat
kariéru jedince. Jako prvni definoval pét kariérovych kotev, ke kterym nasledné doplnil jeste
sluzbu, soutéZ a zivotni rovnovahu (B&lohlavek, 2001).

Prvni kariérovou kotvou je troven technicko-funkéni kompetence. Pti rozhodovani
0 kariéte se tito lidé fidi tim, zda maji pro dané odvétvi vhodnou odbornost. Jejich primarnim
zajmem je obsah dané prace a preferuji pouze oblast, které rozumi.

Druhou kotvou je manaZerska kompetence, jejiz hlavni motivaci je ziskat pozice, kde
figuruje manazerska odpovédnost. Tato kompetence je vazana na analyzu a feSeni problému
Vv situacich, kdy ne vSechny informace jsou znamé a existuje zde urc¢ita mira nejistoty.

Tteti je jistota, kdy se pracovnik pokousi vzdy splnit to, co od néj pozaduje nadiizeny
a pravidla organizace. Jsou spokojeni za predpokladu, ze maji jisté zaméstnani, staly piijem,
bonusy apod. Maji velkou schopnost adaptace na nova pravidla, ale jejich ambice

pro manazerské pozice je nizka.
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Predposledni a méné Castou kotvou je kreativita. Jeji primarni cil je vytvofeni nééeho
svého, at’ uz se jedna o vlastni napady, tak 1 pozd¢ji vlastni spolecnosti. Hlavnim cilem,
kterého chtéji dosahnout, je dany produkt, finan¢ni prospéch je az druhotady.

Autonomie a nezavislost jakozto posledni kotva zamezuje pracovnikovi pracovat
v souladu s pravidly a pozadavky, které po ném firma vyzaduje. Tito lidé usiluji o vlastni
¢asovy plan prace a vlastni tempo. Pravidla v organizaci vnimaji jako restriktivni (Lemrova,

2005).

Proces kariérniho postupu

Prvnim tkolem, ktery je dulezity, je sledovani kompetenci pracovnika. Je dilezité
sledovat jeho pracovni vysledky. Pti tomto pozorovani je vhodné si klast otazky, v jakych
ukolech vynika a kterym se naopak vyhyba a které se mu nedaii splnit.

Druhym krokem je posouzeni potencidlu, ktery zaméstnanec ma. Toho se da
dosahnout na zaklad¢ testt, at’ uz psychologickych, tak kariérnich.

Tteti nasleduje pohovor. Sdm zaméstnanec by mél byt schopen definovat svoje silné
a slabé stranky a svoje predstavy. Nasledné by mél dostat zpétné hodnoceni od vedouciho
pracovnika.

Ctvrtym krokem je plan nahrad. V ptipadé neodekavané situace by firma méla mit
seznam nahradnikd, ktefi by ptipadného zaméstnance mohli nahradit.

Nasleduje sestaveni kariérového planu. Tento plan vychazi zrozhovoru
se zaméstnancem. Zavérem tohoto planu by méla byt kariérova zmeéna.

Poslednim krokem je kontrola, jak dand zména probihd. Po pfedem urcené dobé
od zmény by mél probéhnout novy rozhovor, béhem kterého ob¢ strany zhodnoti, jak

se zména povedla, ¢i nepovedla (Bélohlavek, 2001).
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6 Hodnoceni soucasné situace spoleCnosti Smartwings, a. s.

6.1 Charakteristika Smartwings, a. s.

Spole¢nost Smartwings, a. s., dale jen Smartwings, je nejvétsi Ceska spolecnost
provozujici leteckou dopravu uz vice nez 24 let. Spada do skupiny Smartwings group, ktera
sdruzuje 8 spole¢nosti. Hlavni sidlo se nachdzi v Praze. Smartwings group mé baze
v Ceské republice, Francii, Polsku, Madarsku, na Kanarskych ostrovech a také
na Slovensku.

Provozuje jak pravidelné, tak i charterové lety do vice nez 80 destinaci po celém svéte.
Ve své flotile m4 také navic soukromé business jety. Pocet letiSt’, na kterych ptistanou letadla
spole¢nosti Smartwings, rocné prevysuje hodnotu 400 (O spolecnosti, 2023). Nejvetsi
uspéch zaznamenala v roce 2022, kdy se ji jako prvni aerolince na svété podarilo pristat
s letadlem Boeing 737 MAX 8 na Antarktidé (Smartwings pristaly jako prvni na svéte
s Boeingem 737 MAX na Antarktidé, 2022). Tento tspéch vSak neni ojedinély, jelikoz
téchto letd bylo v roce 2022 uskute¢néno jesté nékolik a v roce 2023 jsou Vv planu dalsi.

Celkem spolecnost Smartwings zaméstndva ptiblizné 2 000 lidi na riiznych pozicich
ajeji zakladni kapital ¢ini 1,2 miliardy K¢ (Smartwings, a. s., 2022a). Jeji soucasti jsou
i Ceské aerolinie, kde samotna spolenost Smartwings vlastni 30 % veskerych akcii
a zbylych 70 % je vlastnéno firmou Prague City Air, jejiz vlastnici jsou zaroven i majitelé
Smartwings. V podstaté tedy Smartwings 100% ovlada CSA (O nas, 2023). Posadky CSA
operuji jak svoje lety, tak 1 lety Smartwings, jelikoz jejich palubni priivodci, dale jen cabin
crew, maji vétdinou licenci jak na Airbusy, které CSA vlastni, tak i na Boeingy, které
vlastnilo v minulosti. Naopak Smartwings vlastni pouze Boeingy a bylo nutné nékteré ¢leny
cabin crew docasné preskolit na Airbus, aby mohli operovat linky pro CSA, jelikoz
v nejblizs§i dobe€ jim maji dorazit nova letadla a pocet stdvajiciho personalu neni dostatecny.
V soudasné dobé teprve probihaji vybérova Fizeni pro cabin crew vylozené pro CSA. Cabin
crew, ktefi maji licenci jak na Boeing, tak Airbus, mohou tudiz 1état pro ob¢ spolecnosti.
Piloti, dale jen flight crew, jsou striktn¢€ vazani pouze na jednu spolecnost a jejich typ letadla.

Kromé svych linek také spolecnost Smartwings pronajima své letadla i s posadkami
jinym spolecnostem predevSim v zimni sezoné, jelikoz pomér letl, které spolecnost
provozuje v zimni a letni sezong, je celkem rozdilny. Proto v zimni sezong, pii nizsi letové

poptavce po svych destinacich, pronajima sva letadla spole¢nostem, které maji naopak zajem
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vys$si, nez jsou schopny pokryt. V letni sezoné se naopak muze stat, ze flotila Smartwings
neni dostate¢nd a proto i oni mohou sdhnout po prondjmu letadel i S posadkami od jinych
spole¢nosti. V ramci tzv. ACMI kontraktii, neboli smlouvach o poskytnuti letadel (aircraft),
posadky (crew), udrzby (maintenance) a pojisténi (insurance) v roce 2022 béhem zimni
sezony, kdy by neméla pro vSechna sva letadla ve svych bazich plné vyuziti, pronajima ¢ast
své flotily tfeba arabské spolecnosti Flydubai sidlici v Dubaji. Odtud posadky operovaly lety
napfiklad do Bangladéze, Pékistanu, Omanu ¢i na Sri Lanku. Kromé toho sva letadla
pronajima také do USA, Kanady a Izraele, kde si tato letadla spolecnosti nasadi na svoje

linky (Smartwings, a. s., 2022Db).

6.2 Prace cabin crew a flight crew u Smartwings

Crew, nebo téZ Cesky nazyvano posadka, je slozena z flight crew a cabin crew.
Ackoliv zplisob motivace obou skupin je velmi podobny, co se tyce benefitl, je rozdilna
jejich vyse. Hlavni rozdil mezi obéma skupinami je vidét predev§im v rozdilném zpiisobu
specifické pozadavky a predpoklady. Nize zjisténé skutecnosti jsou rozdéleny dle
prislusnosti k jednotlivym pozicim. Motiva¢ni bonusy jsou pro ob¢ skupiny vétSinove stejné,
ty, které jsou rozdilné, jsou nasledné popsany pro jednotlivé skupiny. Celkové pro cabin
crew, ale i flight crew je dileZzité, aby byli pted letem v perfektnim psychickém i fyzickém
stavu, a proto je dilezité dbat také na jejich zdravotni stav, fyzickou kondici a duSevni

pohodu.

Cabin crew

Hlavni néplni prace cabin crew je starost o bezpecnost cestujicich po celou dobu letu.
Castokrat byva tato skute¢nost mylné opomijena a za hlavni naplii prace je povazovano
servirovani obcerstveni béhem letu. Pro praci cabin crew je nutné absolvovat
nékolikatydenni Skoleni, které zahrnuje témata jako evakuace, prvni pomoc, bezpecnost letu,
anglictina, CRM, letadla a jejich hlavni komponenty atd. Po absolvovani ptezkouseni
jak pisemného, tak tistniho a poté v praxi béhem letu, obdrzi cabin crew své licence. Pro jeji
udrZovani je nutné kazdy rok absolvovat Skoleni, nazyvéano jako recurrent, kde si zopakuji
provoznich postupll a se situacemi, které v provozu nastaly. Po kazdém Skoleni nasleduje

pisemny test a také prezkouSeni za letu. V jejich vlastnim zajmu je vSak nutné si informace
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o zméndch, které prichazeji od vedeni, studovat individudln¢ a necekat na termin Skoleni.
Kromé firemnich pravidel jsou zde také narodni a mezinarodni pravidla, kterd mohou
definovat délku platnosti licence.

a to jak psychickou, tak v nemalé mifte i fyzickou. Fyzicka naro¢nost je predevsim znat pti
zméndach fyzikalnich jevi (zména teploty, tlaku, zvySeny hluk), pii ptekracovani ¢asovych
pasem, ale také pii delSich (hlavné nocnich) letech, kdy je naruSovan cirkadidnni rytmus.
Dalsi narocnost tkvi pfedevS§im v manipulaci se zavazadly pti pomoci s jejich ukladanim,
pfesouvani vozikd, které pln¢ nalozené vazi i pres 50 kg a dalSich uloznych zafizeni.
Psychicka néroCnost je nejviditelnéjsi pfi kontaktu s cestujicimi. Cabin crew denné
pfichazeji do kontaktu se stovkami lidi riznych narodnosti, vyznani, povah a minulosti,
aproto je nutné ke kazdému pfistupovat individudlné v zavislosti na jeho potiebach.
Vyznamnou roli hraje i pfizpsobivost, empatie, schopnost se rychle rozhodnout a urcita
forma emoc¢ni inteligence. Nejkritic¢téjsi faze letu pro cabin crew je samotny let v hlading,
neboli cruising. BEéhem doby ptfed vzletem a také samotného vzletu je hladina stresu nizsi
a s blizici se letovou hladinou stres roste a pii klesani se zase zacina snizovat. Popisované
situace jsou brany na zakladé obvyklého letu, v ptipadé¢ mimotadnych situaci jsou hladiny

stresu a namahy diametralné odlisné.

Flight crew

Hlavni néplni prace flight crew je bezpec¢né dopraveni letadla z mista A na misto B.
Mezi nejkritictéjsi faze letu v porovnani s cabin crew spada vzlet a pfistani. Pied vzletem
a pti vzletu je hladina stresu na maximech a s bliZici se letovou hladinou stres klesa, kdy
béhem letu je na niz§ich hodnotach a se zacatkem klesani opét roste. Vznika zde ¢asto mylna
predstava, ze pfistava autopilot, ale ten je vyuzivan pouze za Spatné viditelnosti
a neptiznivého pocasi.

Préce flight crew je naro¢na predevsim z psychického hlediska. Z fyzického hlediska
na né (stejné€ jako na cabin crew) plisobi zmény fyzikéalnich jevli a obzvlast’ jsou narocné
dlouh¢ prelety, kde je z divodu malého prostoru v cockpitu velice omezena moznost
pohybu, ktera je dileZzita pro spravnou ¢innost krevniho ob&hu. Stejné jako cabin crew maji
nepravidelny spankovy rezim, takze je naruSen cirkadianni rytmus. Kromé fyzického
hlediska je také dtlezité dbat na uroven jejich technickych znalosti a leteckych schopnosti,

které je nutné pravidelné kontrolovat, procvicovat a vylepSovat, coz vyzaduje Cas a také
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uceni, mit skvélou schopnost zapamatovani si informaci a jejich naslednou aplikaci v praxi.
Psychické hledisko je znat predevs§im ve velké zodpovédnosti, ktera lezi na jejich bedrech,
protoze na jejich schopnostech jsou zavislé zivoty n€kolika stovek lidi. Je proto nesmirné
dalezité mit ve svych fadach kvalitni flight crew, kteii pravideln¢ prochéazeji prezkousenim
a jsou pfipravovani na rtizné situace, kterym mohou béhem letu celit. V pfipadé¢ mimotadné
situace jsou na palubé manualy, které se zamétuji na rizné situace, ale v mnoha piipadech
pilot nema c¢as tyto informace hledat, ale musi postupovat na zékladé¢ naucenych
a nadrilovanych postupti. Proto je diilezité mit dobré znalosti a na zaklad¢ nich umét spravné
posoudit situaci. Béhem letu jsou vystaveni mnoha vliviim, které jsou naro¢né na psychiku
a vyzaduji jejich 100% pozornost — ptes reakce letadla a pfistrojii, komunikace s vézi

a posadkou.
6.3 Nabor zaméstnancu

Cabin crew

Nébor novych zaméstnanct probiha vétSinou v obdobi prosinec az piiblizné kvéten,
Vv zavislosti na potiebném poctu novych cabin crew, ktery se odviji od mnozstvi letl a také
letadel, které ma spolecnost k dispozici, at’ uz vlastnich, tak naptiklad pronajatych od jinych
spolecnosti. Protoze spole¢nost Smartwings ma rozdilnou potfebu mnozstvi zaméstnanci
pfes letni a zimni sezénu, odraZi se toto ve zplsobu, jakym jsou zaméstnanci piijimani
do pracovniho poméru. Smlouvy, které jsou uchaze¢im nabizeny, jsou na dobu urcitou
do konce zafi, pfipadné fijna s tim, Ze pokud je potieba vice cabin crew na zimni sezonu,
muize jim byt nabidnuto prodlouzeni na dobu urcitou, v budoucnu na dobu neurcitou.
Ostatnim je poté opét na pielomu zimy a jara nabidnuta nova smlouva. Samoziejmosti je,
ze ve firmé je urcité mnozstvi cabin crew, které maji smlouvu na dobu neurcitou a zlstavaji
tudiz v pracovnim poméru béhem celého roku. V zimni sezoné, kdy je pocet lett z Prahy
nizs§i, jsou cabin crew Casto vysilani na ACMI kontrakty. Vybérova fizeni probihaji
v n¢kolika kolech a je zde né&kolik termind pohovor. Neni zde Zz4dné pravidlo ohledné
¢ekaci doby po neuspéSném pokusu, coz znamend, ze uchaze¢ se mize zucastnit hned

dalSiho vybéru v nasledujicim mozném terminu.

Flight crew
Nabor na flight crew probiha nepravidelné v zavislosti na potiebach spole¢nosti —

na pozice kapitan a prvni distojnik. Velkou vyhodou pro né je, ze béhem letniho a zimniho
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letového fadu nejsou tak velké vykyvy v potfebném mnozstvi jako u cabin crew. A vzhledem
ke mnozstvi pilotl na pracovnim trhu by bylo pro firmu nevyhodné zaméstnavat flight crew
jenom na sezonu a riskovat, ze pied dalsi sezonou nenajdou dostatecné mnozstvi ¢lenti flight
crew na volné pozice. Da se tedy fici, ze pocet flight crew jak pfes zimni, tak letni sezonu,
je stejny. Odlisnosti je, Ze na trhu préce jsou flight crew s uz hotovou typovou kvalifikaci,
ktefi nevyzaduji tim padem tak dlouhy pocatecni vycvik, ale také flight crew, ktefi licenci
nemaji, ale planuji si ji u Smartwings udélat a nastoupit zde. Nejveétsim rozdilem pii hledani
novych ¢lent flight crew je funk¢ni kvalifikace €ili — kapitan nebo prvni diistojnik. Na rozdil
od cabin crew, ktefi se pfijimaji jako fadovi, a ktefi pak mohou byt povyseni na vedouci

kabiny.
6.3.1 Pohovory

Cabin crew

Pohovory jsou u Smartwings uskute¢inovany kazdoroéné stejnym zptisobem. Skladaji
se z pisemnych testl z anglického jazyka a vSeobecného piehledu, po kterych jsou nasledné
uspéesni uchazeci pozvani na individualni pohovor.

Pisemné testy maji za ukol zjistit znalosti jednotlivych uchazecti. VSeobecny piehled
ma pouze informativni charakter. Nachazi se zde otazky jak ohledné letectvi a zemépisu,
tak i kultury, historie a politiky. Test z anglického jazyka ma uz mnohem vyssi vahu, jelikoz
znalost anglictiny je zdkladnim pfedpokladem pro praci cabin crew. Test je sloZen pfedevSim
Z otazek typu MCQ ¢i dopliovacich. Déle jsou zde tfi véty, ve kterych chybi jedno slovo,
které uchaze¢ musi doplnit. To se da pouzit ve vSech tfech, aby véty davaly smysl.
Pro uspesné zvladnuti testu z anglického jazyka je nutné dosdéhnout minimalni hranice 80 %,
avSak uchazec¢i blizko této hranice dostanou moznost se zucastnit Ustniho pohovoru
a prokéazat, Ze jejich komunikace je lep$i a jejich vysledek mohl byt ovlivnén pouze
nervozitou. Uroveii anglického jazyka je dle standardniho oznadeni trovni anglického
jazyka klasifikovana jako B1.

Ustni pohovory se konaji ptiblizné za 2 tydny od pisemnych testii. Vybrani uchazeéi
Jsou e-mailem pozvani na misto konani dal$iho kola pohovord, kde se zucastni pohovoru
s vybérovou komisi, kterd je slozena z pracovnikit HR a examindtorti cabin crew. Tito lidé
maji nejveétsi zkuSenosti s rozpoznanim vhodnych kvalit jednotlivych uchazeci. Pohovor
probiha vyhradné v anglickém jazyce, avSak pii prokazani vytecnych znalosti anglického

jazyka je mozné jeho zbytek absolvovat v ¢eském jazyce. Otazky kladené pii pohovoru
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se zaméfuji na zivot uchazeCe s ohledem na jeho ptfedchozi zkuSenosti, dale motivaci
a diivody, proc¢ chce tuto praci vykonavat a pro¢ zrovna u spole¢nosti Smartwings. Také je
u pohovoru stru¢n€¢ probrano, zda uchazeC splnuje pozadavky, co se tyCe tetovani
a piercingt, kdy je také posouzeno, zda ptipadna viditelna tetovani mohou byt n¢jak zakryta
(naptiklad drobné symboly na pazi delsi kosili). U téchto pohovort jsou dilezité reakce
a komunikativnost uchazece. Drobné chyby v anglickém jazyce nejsou povazovany
za vyznamnou potiz, je dulezité, aby se uchaze¢ nebal komunikovat a umél vysvétlit své

myslenky.

Flight crew

Flight crew maji rizné formy pohovort v zavislosti na jejich funkci a zkusenostech.
Pro Gplné novacky, kteti se hlasi na pozici prvniho distojnika, je pfipraven proces vybeéru,
ktery trva ptiblizn¢ 3 dny. Pohovory nejsou klasické struktury, kde by bylo né¢jaké tivodni
pfivitdni a informace o spolecnosti. Uchazeci jsou okamzité rozdéleni do skupin a kazda
Z nich absolvuje v§echny slozky pohovoru v jiném potadi. Jednim z ikold, které na uchazece
¢ekaji, jsou pisemné testy, které obsahuji teorii, co se ty¢e 1étani jako planovani let, ATPL
teorii, angliCtinu, orientaci v leteckych mapéch, matematiku. Nasleduji psychotesty, které
probihaji za dozoru psychologa. Rozhovor s psychologem muize byt také vazan
na skupinovou aktivitu, kterou uchazeci absolvuji v rdmci psychologického posouzeni.
Cilem psychologického posouzeni je hodnoceni mentilniho vykonu uchazece, zvladani
stresovych situaci, prostorova orientace, kratkodoba pamét’ apod. Jednim z hlavnich bod je
prakticka zkouska na simulatoru, ktery je viak na letadle typu ATR a ne Boeing. Ustni
pohovor je veden bud’ s psycholozkou a tim padem je vice vazan na hodnoceni skupinové
aktivity, nebo se zaméstnancem z HR a tim padem je vice vazan na osobnostni otazky.

Pohovory pro kapitany i prvni distojniky maji dvé varianty a to standardni a zkracené
vybérové tizeni. Zkracené vybérove fizeni je umoznéno tém Clentim flight crew, ktefi maji
pracovni zkuSenosti u jinych aerolinii na stejném typu letadla. Tito lidé musi mit na pozici,
na kterou se hlasi, nalétano nékolik tisic hodin. Standardni pohovor probiha u novych
kapitanti, nebo u novych prvnich diastojniki, ktefi maji zkusenosti, ale nespliuji pozadavky
pro zkracené vybérové fizeni. AvSak i1 ve zkraceném vyb&rovém fizeni je nutné absolvovat
psychotesty a ustni pohovor. Pohovor ma stejnou sktrukturu jako u cabin crew a je zamé&ien

na osobni zivot a ptipadnou loajalnost k firmé. Nasleduje pfezkouseni z orientace v mapach
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od firmy Jeppesen, které se pouzivaji v letadlech spole¢nosti Smartwings, zjednoduseny

technicky test a v neposledni fadé¢ také simulator.
6.3.2 Vybér zaméstnanci

Vybér spravnych zaméstnancti je velmi subjektivni, ackoliv se firma snazi o opak.
Obzvlasté, pokud je hodnoceni na zidkladé osobniho pohovoru. Roli zde mize hrat
I hierarchické postaveni téch, ktefi jsou u pohovoru pfitomni ve vybérové komisi a jejich

autorita v rozhodovani na rozdil od ostatnich ¢lenu komise.

Cabin crew

Pro uspésné ziskani pozice cabin crew je nutné projit nékolika pisemnymi testy
a nésledn¢ pohovorem, kde jsou také probrany zakladni naleZitosti, které uchaze¢ musi
spliiovat. A které jsou pfedem dané a nelze se od nich odklonit.

Zakladnim predpokladem, ktery uchaze¢ musi spliovat, je minimalni vek 18 let,
maximalni vék neni stanoven. V minulosti zde byvala podminka o minimalné
sttedoSkolském vzdélani, kterd vSak od roku 2023 uz ale neni platna. Dal$im pravidlem je
Cisty trestni rejstiik. Dulezitym bodem je i zdravotni stav, ktery je posuzovan u smluvniho
leteckého 1ékare, v souladu s nafizenim EU ¢islo 1178/2022.

Vlastnosti, které jsou pozadovany pfimo Smartwings, jsou komunikativnost, flexibilita
a aktivita. Podstatnou nélezitosti je také mentalni a fyzickd odolnost. Fyzick4 odolnost je
testovana v bazénu, kde je nutno uplavat alesponi 100 metrt volnym stylem v ¢asovém limitu
a nasledné uplavat 10 metrii kompletné pod vodou. Tento pozadavek je sdélen u Ustniho
pohovoru. Vzor pozadavki je uveden v ptiloze — obrazek €. 5.

Vybér spravnych zaméstnanct je také vdzan na jejich povédomi o firmé, historii
ajejich dulezitych milnicich, kdy uchaze¢ prokazuje opravdovy zdjem o praci prave
ve spole¢nosti Smartwings. Hlavnim bodem je samotny zajem uchazece o praci, proc ji chce
vykonavat a zda m4 predstavu, jak takova prace cabin crew vypada a jaké situace muze
hypoteticky na palubé ocekavat, které pak musi jako cabin crew zvladnout. Mnoho
kandidati méa bohuZel mylné piedstavy o préci cabin crew a vidi za tim pouze cestovani
do zajimavych destinaci a urcitou prestiz plynouci ze zaméstnani jakozto Clen posadky.
Proto jsou zde otazky o byvalych zaméstnanich a pokud uchaze¢ pracoval s lidmi, tak jaké
situace s nimi musel fesit. Castokrat pravé byvaji otazky smérovany na riizné pozitivni a také

negativni zazitky a jak se s nimi uchaze¢ vypotadal.
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Mezi dulezité vlastnosti, kterych si ¢lenové vybérové komise v§imaji, je predevsim
komunikativnost a asertivita kandidata. Dilezitd je také jeho flexibilita a schopnost

se rozhodnout pod tlakem.

Flight crew

U flight crew je rozdil v hodnoceni a vybéru, pokud se jednd o nového uchazece,
ktery se hlési na pozici prvniho distojnika v porovnani se zkuSenéjSim prvnim distojnikem
nebo kapitdnem. Za nového uchazece se povazuje ten, kdo ma nalétano alespon zakladnich
200 letovych hodin a je drzitelem licence CPL a IR. Jejich pfijimaci proces se sklada
z n¢kolika kol, kdy uchaze¢ absolvuje vSechna kola, pfi¢emz v kazdém obdrzi hodnoceni.
Aby uchazec¢ byl Gspésny, musi vSechna kola projit s pozitivnim hodnocenim. Na zdkladé
téchto vysledkil se u uspéSnych kandidéatii poté rozhoduje o jejich pfijeti ¢i nepiijeti.
Subjektivita je vidét naptiklad u hodnoceni simulatoru, kdy jsou piezkuSovani na letadle,
na kterém nikdy predtim nelétali. MlUze zde byt kandidat, ktery ho zvladne perfektné,
protoze je prirozeny talent na 1étani, ale naptiklad nebude zvladat teorii, kterou se muize
doucit. Poté je zde kandidat, ktery perfektné ovlada teorii, ale nezvlada tento typ letounu,
ktery ani neni v fadach spolecnosti. Zde zélezi, jaky instruktor je pfitomny a jak on rozhodne,
jestli je kandidat vhodny. Pokud maji uchazeci kladné reference ze svych leteckych skol,
muze to byt vyhodou pfi vybirani uspésnych kandidati.

U zkuSenych c¢lent flight crew se divaji pfedevSim na jejich odlétané hodiny, které
zjisti v jejich zapisnicich lett a také zjist'uji reference u jejich ptedchozich zaméstnavateli.
Stejné jako u novych kandidatt prochdzi procesem pohovort a testd, avsak zkracenych,
¢i upravenych z diivodu jejich vétsich znalosti a zkusenosti. Stejné tak, jako u novych ¢lenti
flight crew bez zkuSenosti, ani zde nejsou vylucovaci etapy po kazdém kole, ale jsou

absolvovana vSechna kola a az poté je vybran nejvhodnégjsi uchazec.

6.4 Hodnoceni zaméstnancu

Cabin crew

Pro uplné€ nové cabin crew, ktefi maji smlouvu na dobu urcitou, je jejich prvni rok
kriticky. Béhem provozu jsou pozorovani predevsim na letech, kde je jako vedouci kabiny
examinator, ktery je hodnoti, pficemz novi cabin crew o tom nemusi védét. V pribéhu
prvniho roku examinatofi na zéklad¢ svého pozorovani vypracuji posudky, podle kterych je

pak rozhodnuto, zda bude zaméstnanci nabidnuta smlouva na dalsi sezonu. Stali zaméstnanci
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jsou hodnoceni pln¢ stejnym zpiisobem a na zéklad€ pozitivniho hodnoceni mohou dostat
smlouvu na dobu neurCitou. V jejich pfipadném zdjmu o pozici vedouciho kabiny je
k hodnoceni také piihlizeno.

Do hodnoceni cabin crew jsou zahrnuty také reporty, at’ uz podepsang, tak anonymni,
které miZzou byt interni pfimo od zaméstnancti, nebo externi od cestujicich. Reporty slouzi
k odeslani zpétné vazby na né&jakou situaci, tudiz i na hodnoceni kolegli. Tyto reporty jsou
pak pfedany opravnénym osobam, které na jejich zakladé mohou udé¢lit pochvalu,
nebo v negativnim piipadé vyvodit dusledky a promluvit si s doty¢nymi osobami o jejich
pracovnim vykonu.

Kvalitativni Groven prace zaméstnancl je kazdoro¢né hodnocena béhem Skoleni,
které se nazyva recurrent a po ném nasledujicim prezkousenim za letu. Zde je sledovan
a hodnocen vykon cabin crew, ktery je nésledovan osobnim rozhovorem, neboli
prezkousenim s examinatorem, ktery ma presné danou strukturu a okruh otazek. Na zakladé
tohoto pfezkouseni je mozné zamitnout udéleni prodlouzeni platnosti licence a cabin crew
musi absolvovat dalsi pokus.

Dalsi hodnoceni, které je v kompetenci vedoucich kabiny, se odehrava pted kazdym
letem, kdy jsou na briefingu pokladany zakladni otazky z oblasti bezpecnosti na palubé
a zdravovédy a cabin crew musi na tyto otazky odpovédét. Pokud neodpovi spravné, je
mozné je vyloucit z letu a oni musi absolvovat Skoleni. Vedouci kabiny, ale 1 ostatni ¢lenové

cabin crew, maji pravo po letu zhodnotit praci ostatnich kolegli na tzv. debriefingu.

Flight crew

Stejn¢ jako u cabin crew, 1 flight crew mohou psat reporty jak na sebe, jeden
na druhého, piipadné na cabin crew. Ugelem reportu je ziskat povédomi o problémech,
které e vyskytuji, jejich feSeni a predchazeni jejich opakovani. Stejné tak jako u cabin crew
maji kazdorocné prezkouseni za letu a taky kazdych Sest mésict na simulatoru, kde musi
pfed examindtorem prokdzat teoretické znalosti a praktickou zru€nost pfi ovladani letadla
V normalnich i nouzovych situacich. Novi ¢lenové flight crew, konkrétné prvni diistojnici,
ktefi maji témef nulové zkusenosti s 1étanim na velkych letadlech, absolvuji prvnich 100
letovych hodin Vv ramci tratového vycviku pod dozorem kapitana instruktora. B&hem
prvnich 10 letd je na palub¢ pritomny jeste tieti Clen flight crew (zkuSeny prvni diistojnik),
ktery, v ptipad¢ potieby, mlze nahradit nezkuSené¢ho zdka, nebo v piipadé inkapacitace

instruktora (nevolnost, ztrata védomi atd.), je pIn¢ schopen s letadlem bezpeéné pristat.
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U flight crew existuje jesté specialni hodnoceni, které je navazano na slozeni cockpitu.
Jak kapitani, tak prvni distojnici, jsou pomyslné rozdéleni na ty pracovné lepsi, coz je
skupina A a na ty horsi, coz je skupina B. Ackoliv d€leni na lepsi a horSi mtize pusobit
Spatn¢, neznamena to, ze Clenové flight crew ve skupiné B jsou nekvalitni a nezvladaji svoji
préci. V této skupiné se napiiklad nachazeji Gplni novacci, ktefi nastoupili na pozici prvniho
dustojnika, nebo naopak velmi zkuseny prvni distojnik, ktery se nove stal kapitdnem a mezi
kapitany je povazovan za novacka. Béhem letd proto musi vzdy jeden z dvojice byt
ve skupin€ A, at’ uz kapitan, nebo prvni dastojnik. Jsou zde vSak vyjimky, kdy na néktera
letiste, kde jsou podminky pro vzlet a pristani komplikovanéjsi, musi byt oba ¢lenové flight
crew ze skupiny A. Béhem pravidelnych piezkouSeni na simulatorech a béhem letii jsou
vykony flight crew monitorovany a jejich pozice v ramci skupin se mohou ménit. Novacci
mohou po né€kolika odlétanych mésicich mit Sanci postoupit do lepSi skupiny,
ale i u zkusenych ¢lent flight crew, ktefi maji odlétanych mnoho hodin, mize vykonnost
klesnout natolik (tieba z diivodu vysokého veéku), ze jsou zatazeni do skupiny B.

Flight crew se na rozdil od cabin crew na briefingu pied letem navzajem nepiezkusuje.
Soucasné uzivany systém spoléhd na to, Ze pravidelny vycvik na simulatoru je dostate¢ny,
a ze flight crew maji velmi dobré znalosti o tom, jak zvladat ptipadné mimotradné situace.
Dtivodem je taky to, ze situaci, které mizou nastat béhem letu, je dlouha tada. Proto je
dilezité, aby flight crew podstoupili kvalitni vycvik, jak pfed samotnym Iétanim, tak i béhem

pravidelného simulatoru, kde jsou cviceni prave na to, aby tyto situace zvladali.
6.5 Systém povySovani

Cabin crew

K hodnoceni se vaze i moznost povySovani fadového cabin crew na pozici vedouciho
kabiny, coz je prvni povySovaci stupen. DalSim stupném je pak instruktor a nejvyse je
examinator. Prvnim stupném povySeni je vedouci kabiny. Tento proces je nepravidelny
Vv zavislosti na potfebném mnozstvi vedoucich kabiny. Pfes letni sezonu jich je potieba
mnohem vice nez pies sezonu zimni. Toto je vyfeSeno tim, ze néktefi stali pracovnici jsou
povyseni na vedouciho pouze do¢asné a to pies letni sezonu a po jejim konci jsou navraceni
op¢t na pozici fadového cabin crew. Jakmile je nutnost zvysit pocet stalych vedoucich
kabiny, je tato moznost nabidnuta tém sezénnim, protoZe uz s touto pozici maji zkusenosti
a absolvovali specidlni Skoleni, které je pro tuto pozici nutné. Na pozici vedouciho kabiny

se muze piihlasit kdokoliv, kdo spliiuje urcity pocet nalétanych hodin. Vybérové tizeni

52



probihd formou pisemného testu a poté ustniho pohovoru. Délka doby u spolecnosti
Smartwings neni dilezitym kritériem, dilezita je ale motivace kandidata pro danou pozici.
Tato funkce neni zaméstnanciim nabizena, protoze vyzaduje vice Casu a mnohem vétsi
zodpoveédnost a ne vSichni zaméstnanci o tuto funkci stoji, a proto ptihlasovani je na zaklad¢
dobrovolnosti. Tudiz vedouci kabiny muze létat kratsi dobu nez naptiklad jeho tfadovy
kolega.

PovySovani na vyssi stupné jako je instruktor a poté examinator se déje na zaklad¢
potieb spolecnosti, piicemz se piihlizi primarn¢€ na pracovni zkuSenosti adepta. Na pozici
instruktora muze byt povySen pouze vedouci kabiny a na examinatora pouze instruktor.
Hlavni praci instruktora je skoleni novych, ale i stavajicich cabin crew a také vedoucich
kabiny. Jejich prace obsahuje 1 vice administrativnich ¢innosti. Examinator kromé Skoleni
jak cabin crew, vedoucich kabiny, tak instruktorl, ma jako jediny pravomoc provadét
ptezkouseni a jejich hodnoceni. Tito lidé jsou v nejuz§im kontaktu s vedenim celého
letového useku a jejich prace je také vazana na administrativu. Prace na téchto pozicich
ve velké mife zahrnuje ¢innosti na zemi, jako jsou administrativa, Skoleni, vybérova fizeni,
¢imz se pro tohoto pracovnika snizuje mnozstvi ¢asu, ktery stravi v samotném letadle. Proto
jsou uchazeci z tad vedoucich kabin povySovani do téchto funkci Cisté na zakladé
dobrovolnosti. Naslednymi stupni uz jsou poté pozice ve vedeni letového useku, kdy

nejvySsim stupném je cabin crew manager.

Flight crew

U clent flight crew je prvnim stupném kariérniho postupu povysSeni z prvniho
dastojnika na kapitdna. PovySovani prvnich distojnikii do kapitanské funkce probiha
u spolecnosti Smartwings na zékladé¢ dobrovolnosti. Uchaze¢ o funkci kapitana musi byt
pilot kategorie A, musi mit za posledni obdobi vyborné vysledky hodnoceni simulatorti
a hlavné musi splilovat kritéria odlétanych hodin. Vzhledem na fakt, Ze spolecnost
Smartwings operuje po celém svété, je pocet odlétanych hodin vyssi jako v jinych
spole¢nostech, ¢imZ se zaruci, Ze i novy kapitan bude dostatecné zkuSeny na to, aby létal
Vv jakémkoliv regionu, kam ho spole¢nost miize poslat. Minimalni nalet u prvniho distojnika,
ktery se hlasi na pozici kapitana u spolecnosti Smartwings, je 3000 hodin, zatimco jiné
spolecnosti povysuji své prvni distojniky do kapitanskych pozic uz po 1500 hodinach.
Adepti z fad prvnich distojniku se ptihlaSuji do vybérovych fizeni, ktera jsou vyhlasovéana

spolecnosti na zdklad€ internich pozadavkll na zvySeni poctu kapitanti, nebo na zakladé
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doplnéni poctu kapitanti v pripadé odchodu nékterych lidi ze zaméstnani (diichod, zména
spole¢nosti atd.).

Nasledny stupeni povySovani uz je mnohem naro¢néjsi jako u cabin crew, co se tyce
pozic instruktorti a examinatord. Nasleduje pozice GCI, celym nazvem ground course
instruktor, kterym muze byt jak prvni dustojnik, tak kapitan a jeho extra naplni prace jsou
pozemni $koleni. Dal$im stupném, ktery se tykd samotného letu, je LTC neboli line training
captain, coz je instruktor pouze v letadle a muze Skolit pouze prvni dastojniky. Nasleduje
LTI, ¢ili line training instructor, ktery muze cvicit jak prvni distojniky, tak kapitany.
Nad nimi se nachazi LTE, coz je line training examinator a ten jako jediny muize zkouset
vSechny ¢leny flight crew béhem letu. U pozic, které se tykaji simulatoru, je dalSim stupném
TRI neboli type rating instructor, ktery ma za kol cvicit posadky na simuldtoru. Dal§im
stupném je poté TRE neboli type rating examinator, ktery provadi zkousky na simulatoru.
Poslednim stupném jsou uz funkce ve vedeni letového useku.

U Smartwings plati pravidlo, ze zaméstnanec na pozici TRI zaroven vykonava LTI
a LTC. Kazdy LTE je zaroven LTI a LTC. V posledni fad& pilot ve funkci TRE je zaroven
I TRI, coz znamena4, Ze je taky LTI a LTC. Funkce TRE je udélovana statni instituci, v tomto
piipadé Leteckym Gfadem CR, a je v hierarchii letovych funkci ve spole¢nosti Smartwings

na nejvyssim misté.
6.6 Motivace zaméstnancu

Spole¢nost Smartwings nabizi mnozstvi benefiti pro svoje zaméstnance, které slouzi
jako hlavni motivacni faktor. VétSina benefitd je stejna jak pro cabin crew, tak pro flight
Crew.

Mezi ty nejoblibenéjsi spadaji zlevnéné letenky jak pro sebe, tak i pro své ptibuzné
a pratele, kter¢ mohou vyuzit jak na lety Smartwings, tak 1 na lety nékterych jinych
spolecnosti. V porovnani s normalni cenou letenky jsou mnohonasobné levnéjsi, nevyhodou
vsak je, Ze tyto letenky maji status tzv. standby, coz znamen4, Ze cestujici nema potvrzené
misto v letadle, ale musi Cekat, jestli pro néj zbyde po ukonceni ndstupu vSech cestujicich
do letadla n&jaké volné misto. V ramci pobytt v zahrani¢i ma spole¢nost povinnost vyplacet
tzv. diety, které slouzi jako kompenzace vydajii za obcerstveni a jidlo. Pfed pandemii Covid
19 nabizela firma jako motivacni bonus kapesné, které mohli ¢lenové posadek vyuzit
pro svoji osobni potfebu. Béhem pandemie byl tento bonus docasné pozastaven. V soucasné

dobé se vurCité form¢ opet navraci na konkrétni pobyty, predev§im ty dlouhodobé,
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ale jen v omezené mife. Dal§im bonusem, ktery je od pandemie pozastaven, je ptispévek
na kartu Benefit.

Zékladnim bonusem je samoziejmé osobni ohodnoceni pracovnika, které je zavislé
na jeho dochazce a i pracovnim vykonu. Firma také zaméstnancim piispiva na dichodové
pojisténi. V ramci Letist¢ Vaclava Havla je na letistni ID kartu také moznost uplatnéni slevy
Vv duty free obchodech, ale také v provozovnach rychlého obcerstveni — jako naptiklad KFC,
Starbucks ¢i Costa Coffee. Bonusem, ktery je aktudlné také vyuzivan, je Multisport karta,
ktera vSak neni tak oblibend, jelikoz prakticky celou kartu si zaméstnanec hradi sam.

Mezi soucasné bonusy dale patii umoznéni parkovani v prostoru letisté, avSak toto
parkovani neni zadarmo, musi se platit mésicné. Poplatek za parkovani je v tomto ptipadé
mnohem niz§i nez pro vetejnost. Také je moznost si zaplatit umoznéni prijezdu po silnici,
ktera spojuje staré a nové letisté, kde mohou jezdit pouze autobusy a lidé s povolenim letiste.
Castka za prijjezdové povoleni se roéné plati p¥imo letisti Praha. Vyhodou pro zaméstnance,
kteti vyuzivaji MHD pfi cesté na a z letiste, je moznost vyuziti firemniho ID, které supluje
jizdenku nebo jiny platny cestovni doklad. Toto je mozné na autobusech linky 119
ze zastavky Nadrazi Veleslavin aZ na letiSté. Na ostatnich linkdch méstské hromadné
dopravy pohybujicich se v prostorach letiste, konkrétné linky 100 a 191, je mozné na ID
kartu zdarma cestovat mezi terminaly staré¢ho a nového letiste.

Za mensi bonus by se také dalo povazovat vybaveni posadek uniformami bez nutnosti
hrazeni piispévku a také jejich vyména za menSi/vétsi velikost. Nékteré spolecnosti
pozaduji, aby si persondl hradil uniformu sdm. Pokud jsou vSak nutné né&jaké krejcovskeé
upravy na uniformé, je na zaméstnanci, aby si tyto upravy nechal ud¢€lat za vlastni thradu.
Jak pro cabin crew, tak pro flight crew, je nutnosti mit vlastni boty, opasek v ptipadé muzt
a silonky v ptipad¢ zen.

Lehce kontroverznim bonusem v souc¢asné dobé je poskytovani obCerstveni na palubg.
V soucasné dob¢ firma na delsi lety poskytuje posadkam teplé jidlo, které jim strhava z diet.
Uz delsi dobu se vedou diskuze nad tim, zda by nebylo dobré poskytovani teplého jidla
pro posadky zrusSit a davat misto toho plné diety, pfi¢emz by si kazdy zatizoval obcerstveni
sdm. Problémem je, Ze velké mnozstvi lidi jidlo z néjakého diivodu nekonzumuje, at’ uz jsou
divody zdravotni, nejsou s nabidkou jidla spokojeni, nebo jim velikost porce nepfijde
adekvatni za ¢astku, kterd jim je strZzena. Na kratkych linkach je pro posadky nabizena

studend svacina, kterd je zdarma, stejné€ jako novinka, kterou jsou snidané na no¢nich letech.
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Motivaci pro loajalnost k firmé je i specidlné vytvoreny bidding systém, kde
si zaméstnanci mohou zadat o konkrétni lety do konkrétnich destinaci, at’ uz jsou to otockové
lety nebo pobyty, konkrétni osoby, se kterymi chtéji nebo naopak nechtéji 1état, denni dobu,
ve které chtéji [état a v neposledni fad¢€ také o dny volna. Tyto pozadavky se vzdy vytvareji
do sedmého dne aktudlniho mésice pro mésic nésledujici. Systém pak prioritn€ fadi tyto
pozadavky a az pak ptidava lety. Plati zde pravidlo, ze ¢im delsi doba u firmy, tim vyssi
seniorita a tim vysSi pravdépodobnost na splnéni pozadavkl. Pokud se sejde nckolik
zaméstnancl s pozadavkem na stejny let, vétSinou ho dostane ten s nejvyssi senioritou.

Béhem roku firma nabizi piilezitostné bonusy, do kterych spadaji naptiklad divadelni
predstaveni. Ve firemnim portadlu se vSem zaméstnancim c¢as od ¢asu objevi nabidka
na zvyhodnéné listky do divadel na konkrétni pfedstaveni v urcité terminy. Dalsi slevy
mohou byt napiiklad v konkrétnich podnicich v Praze pti sdéleni, ze je zakaznik
zaméstnancem Smartwings.

Urcitym bonusem pro nékteré ¢leny flight crew, jako i cabin crew, je moznost zmény
pracovni baze. Spolecnost Smartwings operuje taky z baze na Kanarskych ostrovech, které

jsou pro mnohé lidi atraktivni lokalitou pro zZivot.

Cabin crew

Mezi aktualné platné benefity, které jsou zavislé na praci cabin crew, jsou provize
z palubnich prodejl. Jelikoz veSkery servis na palubé je na prodej, je mozné ocenit a tim
padem motivovat pracovniky, ktefi dokazi nejvice prodat. Kromé provize z prodeje je s tim
spojena také motivace ve formé hmotnych ¢i finanénich odmén pro nejlepsi prodejce za cely
meésic. Toto vSak miiZze zpusobit boj mezi lidmi o lety, protoze je vefejné zndmé mezi
posadkami, které lety jsou z hlediska objemu prodeje exkluzivni a které ne. Vzhledem
na systém, ktery ve spolec¢nosti funguje, je pro nékteré cleny cabin crew velice té¢zké ovlivnit,
aby zminované ,,exkluzivni‘‘ lety mohli I1état pravidelné.

Specialni bonus, ktery se vaze k palubnimu prodeji a je povazovan za vyjimku, protoze
neni pro vSechny cabin crew, tvoii prodej duty free zbozi, jehoz prodej pfislusi pouze
vedoucim kabiny, ktefi na n& maji specidlni Skoleni a jsou piesné urcené lety (mimo
Schengensky prostor), na kterych se smi prodavat. Provize z prodeje v tomto piipadé nalezi
pouze vedoucimu kabiny. Nevyhodou také mohou byt delsi pobyty nebo i ACMI kontrakty,
kdy neni typicky servis typu buy on board.
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Mezi jiz zaniklé bonusy patiily také slevy na silonky z jednoho e-shopu, kdy tento
bonus mél bohuzel trvani jenom nékolik tydnd. Silonky patii mezi zdkladni vybavu cabin
crew, predevsim téch, které nosi uniformu ve formeé Satii nebo sukné a jejich spotieba mize
byt velkd a vzdy je nutnosti mit u sebe alespon jeden nédhradni par v ptipad¢ potieby jejich
vymény. U cabin crew, vyuzivajicich jako uniformu kalhoty, je volba silonek dobrovolna,
ptipadné mohou nosit pouze silonkové ponozky.

V ramci pracovni smlouvy je mozné mit tvazek zkracen a to na 75 % ¢i 50 %. Dalsi
upravou je prace na zakladé dohody o pracovni Cinnosti misto klasického hlavniho

pracovniho poméru.

Flight crew

Flight crew maji nékteré bonusy rozdilné oproti cabin crew, pfipadn€ maji odliSnou
hodnotu. Jako nejvétsi motivacni bonus je pro né sluzebni mobilni tarif, ktery je mozné
vyuzivat i pro soukromé ucely. K tarifu mohou obdrzet i sluzebni telefon, ktery si pak mohou
po skonceni amortizace odkoupit za zbytkovou cenu. JelikoZz v rdmci své pozice musi
telefonovat na riiznd mista ze vSech koutl svéta, je pro né¢ nutnosti mit sluzebni telefon.
Bonusem je, ze maji ur¢itou ¢astku, kterou mohou zdarma vyuzit pro soukromé ucely. Pokud
je ¢astka prekrocena, je jim zaslan vypis hovort, kdy je mozna kontrola, kolik bylo realné
vyuzito na soukromé ucely a kolik na pracovni. Pokud je dokazano, Ze vice bylo pracovnich
a soukromé nedosahuji dohodnuté ¢astky, nemusi zaméstnanec nic platit. Sluzebni telefon
obdrzi vS§ichni ¢lenové flight crew.

S tim se vaze i obdrzeni tabletu, ve kterém jsou ulozeny vSechny manualy, letecké
mapy a letecké nastroje, které flight crew vyuzivaji béhem svoji prace v letadle. Informace
v téchto tabletech nahrazuji velké mnoZstvi papirovych manuald, které v sou€asnosti uz tim
padem nemusi byt na palubé letadla. Mnoho z ¢lent flight crew tablet vyuZziva ale i pro
soukromé ucely.

Polozky jako kapesné a diety jsou stejné jako maji cabin crew a jsou 1 ve stejné
hodnoté. Bonusem, ktery ¢lenové flight crew nemaji, jsou provize z palubnich prodejti.

Na rozdil od cabin crew je jim také umoZné€na prace na zivnost, nemusi tudiz byt
zaméstnancem firmy na zékladé bézné pracovni smlouvy. Pokud c¢len flight crew nema

zajem o 100% uvazek dle pracovni smlouvy, je mozné mit 75 % ¢i 50 %.
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7 Dotaznikové Setireni

Kratké dotaznikové Setfeni bylo rozesldno mezi cabin crew a flight crew za ucelem
zjisténi jejich nazoru na motivacni systém firmy a jeho konkrétni slozky. Vysledky
z dotazniku také pomohly k navrhu nového motivacniho systému, ktery by nejlépe
reflektoval jejich pozadavky. Vzor dotazniku je uveden v ptiloze. Dotaznik obsahoval pouze
4 otazky a odpovédelo na néj celkem 82 respondentii. Ackoliv ndvratnost dotazniku se miize
zdat vzhledem k poctu celkového mnozstvi cabin crew a flight crew, zaméstnanych
U spoleCnosti Smartwings, jako mala, ne vSichni vyuzivaji nize zminéné platformy
pro komunikaci s ostatnimi kolegy. Respondenti byli osloveni skrze skupinové konverzace
na sitich Facebook a WhatsApp, kde b&zné probihd komunikace mezi zaméstnanci
Smartwings. Veskeré vysledky dotazniku jsou vlozeny v seznamu grafl v ptiloze.

Prvni otdzka ohledné€ pracovni pozice byla zvolena za icelem rozdéleni respondentti
do skupiny, do které spadaji a to na flight crew a cabin crew. V ramci této prace neni nutné
feSit pohlavi respondentd, jelikoz v obou skupinach se nachézi zastupci obou pohlavi
a vysledkem dotaznikového Setfeni neni nazor uchazecl v zavislosti na jejich pohlavi.
Rozd¢leni na flight crew a cabin crew je pouze informativniho charakteru o poctu
respondentli z jednotlivych kategorii. Stejné tak neni podstatné zjiStovani véku respondent,
¢i jejich nejvyssiho vzdeélani. Jelikoz spole¢nost Smartwings zaméstnava nasobné vice cabin
crew, nez Clenti flight crew, je pochopitelné, ze vétsi procento respondentii se nachéazelo
ve skupiné cabin crew. Pro Ucely dotazniku byli jako respondenti brani pouze ti, jejichZz
matefskym jazykem je ceStina nebo slovenStina, protoZe motiva¢ni bonusy, které byly
v dotazniku uvedeny, jsou platné jenom na tizemi Ceské republiky a na béazich, které ma
spoleénost Smartwings v Ceské republice, je majoritni pfevaha ¢esky a slovensky mluvicich
zamestnancl. Také zde neni rozdé€leni na jednotlivé baze, protoZe ty se mohou do¢asné ménit
a na vSech bazich jsou motivacni podminky viceméné stejné. Z celkového poctu 82

respondentl bylo 61 % z fad cabin crew a 39 % z fad flight crew.
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Graf 1 Pracovni pozice

Pracuji na pozici
82 odpovédi

@ Flight crew
@ Cabin crew

Zdroj: viastni zpracovani

Druhou otazkou bylo zjisténi, zda jsou respondenti celkové spokojeni s nabidkou
motivacnich bonusi, které jim firma nabizi. Tato otazka byla zvolena neutralné z toho
divodu, Ze poskytne vSeobecny pohled na celkovou skladbu bonusi, které jsou
zamé&stnanciim poskytovany bez jejich konkrétni specifikace, ktera je uvedena v nasledujici
otazce. Piekvapenim bylo zjisténi, Ze vice nez 85 % respondentti neni spokojeno s nabidkou

motivacnich bonusii a pouze necelych 15 % pocituje opak.

Graf 2 Spokojenost s motivacnimi bonusy

Jste spokojen/a s motivacnimi bonusy, které Vam firma poskytuje?
82 odpovédi

® Ano
® Ne

85,4%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tteti otdzkou je vybér z pfedem nabidnutych moznosti motivacnich bonust, které
firma navrhuje, pfipadné¢ dopsani vlastniho navrhu. Otdzka zjiStuje nejvice vyuzivané
motivacni bonusy mezi zaméstnanci jednotlivych skupin a je zde moznost zvoleni vice
odpovédi. Tuto otazku nevyplnil pouze jediny respondent, jelikoz nebyla zvolena jako
povinnd, protoze ne vSichni respondenti chtéji vyuzivat nabizené bonusy. Nejveétsi mnozstvi
respondentt, ptes 60 %, uvedlo, Ze nejvice vyuzivaji standby letenky, dale jen SBY letenky,
do destinaci, kam Smartwings provozuje své lety. Pro ucely dotazniku zde nebylo
specifikovano, zda letenku vyuzil sam zaméstnanec pouze pro sebe, zda cestoval s rodinou,
nebo samotni rodinni pfislusnici, které ma uvedené v piedem daném seznamu. Do ostatnich
destinaci, kam Smartwings neprovozuje své lety, vyuzivaji zaméstnanci SBY letenky pftes
online syst¢tm mylDTravel, kde jsou i jiné aerolinie a vyuZzivd je konkrétné¢ 37 %
respondentul.

Druhou nejvyuzivanéjsi polozkou respondenty, konkrétné 42 %, jsou slevy na jejich
ID karty na letisti a to jak v obCerstveni, tak v duty free obchodech. Tteti nejvyuzivangjsi
polozkou, kterou vyuziva témét 40 % respondentll, je moznost parkovani na letisti. Toto
parkovani je sice zpoplatnéné mésicni ¢astkou, ktera je zaméstnancim strhadvana ze mzdy,
ale zaméstnanci mohou toto parkovani vyuzivat kdykoliv, i mimo svou pracovni dobu
anechat zde zaparkované vozidlo a odletét na dovolenou. Vyhodou je uSetieni penéz
za parkovani, které¢ je na letiSti pro vefejnost velice drahé, komfort pii pouziti vlastni
dopravy, jelikoz vz zaparkuji v blizkosti odletové a ptiletové haly, kde bude cekat
az do jejich pfiletu. A také to, Ze nemusi vyuzit sluzeb hromadné dopravy, ktera neni az tak
Casoveé flexibilni, a kde v pfipadé zaméstnancti bydlicich mimo Prahu by mohlo byt
cestovani hromadnou dopravou docela naro¢né.

Pouze tietina respondentii vyuzivd moznost ptispévku na penzijni pfipojisténi, které
firma nyni po pandemii covidu vratila na plivodni ¢astku. Dalsi velmi vyuZivany bonus je
mobilni telefon jenom pro soukromé ucely. JelikoZ tento bonus maji jenom ¢lenové flight
crew, neni mozné vztdhnout vysledky vyuzivani tohoto bonusu na v§echny respondenty, ale
jenom na ty, ktefi uvedli v dotazniku, ze patii do skupiny flight crew. Z celkovych
32 respondentil z fad flight crew néco pies 65 % vyuziva sluzebni telefon i pro soukromé
ucely. Do vysledku byl zahrnut i respondent, ktery mobilni telefon uvedl zvlast’ do vlastni
kolonky. Vyraznéj§i mnozstvi respondentt také uvedlo, ze vyuziva ID kartu na cestovani
zdarma linkou 119 po celé jeji délce a dale linkami 191 a 100 mezi starym a novym letistém.

Poslednim bonusem, ktery obdrzel hodnoceni vice nez jeden hlas, bylo vyuZzivani MultiSport
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karty. Tuto moznost vyuziva méné nez 10 % vSech respondentti. MoZnosti jako piilezitostné
slevy do divadel, restauraci apod. zvolil pouze jediny respondent. Dva respondenti zvolili
odpovéd’, Ze nevyuzivaji zadny z bonust, které jim firma poskytuje, pii¢emz zde byl dodatek
o tom, Ze respondent nevyuziva zadny benefit z diivodu jejich nevhodnosti. Jeden
z respondentt do tfeti otazky vypsal bonusy, které by uvital (odpovéd’ ID90/ID50 v grafu

nize), coz byla az nésledujici otazka, jeho odpovédi tudiz nebyly v této otazce hodnoceny.

Graf 3 Mnozstvi vyuziti jednotlivych bonusii

Které z bonust nejvice vyuzivate? (mozno i vice odpovédi)
81 odpoveédi

SBY letenky pfes Smartwings
SBY letenky pfes mylDtravel
Multisport karta

Cestovani na ID kartu linkou...
Prispévek na penzijni pfipoji...
Firemni telefon (vyuzivanip...
Slevy v duty free a na letisti
Parkovani na letisti (moznos...
PrileZitostne slevy na divadl...
Firemni telefon (vyuzivanin...
1DS0/ID50, slevy na ID Kkartu...
Je to smutné, ale nevyuziva...
Zadny

50 (61,7 %
30 (37 %)
5 (6,2 %)

18 (22,2 %)

26 (32,1 %)

20 (24,7 %)
34 (42 %)
32 (39,5 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazkou je navrh bonusu, ktery firma nenabizi a ktery zaméstnanci postradaji.
Dle jejich nazoru by jim mél byt poskytovan a uvitali by ho. Tato otazka byla zvolena jako
dobrovolna, nebyla oznafena jako ptvodni a respondenti zde mohli vyjadfit sviij osobni
nazor na bonusy, které by jim zlepSily motivaci v praci. Na tuto otdzku odpovédélo celkem
64 respondentil, z cehoz vétSina poskytla vice nez jeden navrh na bonus, ktery by zvysil
jejich spokojenost. Vice nez tfetina vSech respondentl uvedla jako bonus, ktery postradaji
nejvice, ,,moznost si planovat* dovolenou podle svého. Respondenti by nejvice ocenili
moznost zarucené dovolené, alespoii jeji Casti a to béhem celého roku a piredevsim v letnich
mésicich. Jelikoz spoleCnost Smartwings ma nejvétsi pocet pirepravenych cestujicich
na vlastnich letech v letnich mésicich, je tudiz potfeba i1 nejvice leteckého personalu a proto
je velmi nepravdépodobné, Ze by zaméstnanctim byla schvéalena dovolend béhem Iéta.
Nékolikrat se zde objevil také navrh na zvySeni poctu dnit dovolené. Zaméstnanci by také

ocenili moZnost dovolené o vanocnich svatcich a to napifiklad moznost mit volno jednou
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za dva roky jako to naptiklad maji v jinych firméch, ¢i mit natizenou dovolenou 2x ro¢né
vzdy 2 tydny. Pied pandemii zde také byl bonus ve formé podnikové dovolené a nékolik
respondentli projevilo zdjem o navraceni tohoto bonusu, ¢i jeho vylepseni ve formé domluvy
s partnerskymi cestovnimi kanceladfemi na vyhodnéjSich cenach zajezdi pro zaméstnance
Smartwings. S vybérem dovolené bylo také nékolikrat zminéno i diivéjsi schvalovani
zadosti o dovolenou a ne az s publikaci planku, coz znamena, ze zaméstnanec se ¢asto dozvi,
ze jeho dovolena je schvalend jenom dva az tfi tydny pied pfipadnym néastupem na ni. Tento
Casovy horizont je v mnoha pfipadech nedostate¢ny, jelikoz zaméstnanec nema
az do publikace zadnou jistotu, jestli mu bude dovolend udé€lena. S tim jsou spojeny
problémy s pldnovanim a zafizovanim nalezitosti a véci kolem dovolené. Protoze hodné
zamé&stnancl vyuziva pravé SBY letenky na cestu na dovolenou, mnoho z nich zminilo
| potfebu mit alespon jednou ro¢né potvrzenou letenku pro sebe a pro své piibuzné s jistym
mistem v letadle. V sou¢asné dobé neni mozné mit rezervované misto v letadle a proto par
jednotek respondentti zminilo potiebu vidét obsazenost letu dopiedu, aby védéli, zda ma
smysl letenku zafizovat.

S ndkupem SBY letenek se také poji zefektivnéni jejich ndkupu a to prostiednictvim
aplikace, nebo specialni webové stranky, ktera zde zatim chybi. Pro vytvoreni a platbu SBY
letenky je nutné e-mailem pozadat vedouciho pracovnika o schvéleni a v ptipad¢ vystaveni
této letenky je nutno dorazit pfimo na budovu Smartwings, kde zaméstnanec letenku zaplati.
Co se tyce béznych letd, bylo by pro nékolik respondentli motivujici, kdyby bylo zlepSeno
planovani leth a také bidding systém, kde si zaméstnanci tvoifi poZadavky na nasledujici
meésic. N€kolik z nich zminilo zlepSeni efektivnosti systému, pfedevsim co se tyce planovani
dnti volna, kdy potfebuji mit moznost naplanovat si vice dni za sebou a mit garanci udéleni
alespon nékterych dni dle svych pozadavkd.

Druhym nejvice zmifiovanym tématem pro zvySeni motivace zaméstnanci byly
uniformy. Mnoho respondentli uvedlo, Ze by uvitali moznost Cisténi uniforem a to bud’
kompletn¢ zdarma, nebo alesponi s piispévkem od spolecnosti, protoZe uniformy je nutno
prat velmi cCasto, obzvlasté v letnich mésicich. Ackoliv kazdy zaméstnanec pii nastupu
obdrzi zdarma uniformu, mnoho respondentli neni spokojeno s mnoZstvim kust, které
obdrZeli a uvitali by vice kust a 1 rizné druhy, jelikoz spolecnost Smartwings pouziva tfi
druhy uniforem pro cabin crew a to Saty, sukni, nebo kalhoty. Néktefi zaméstnanci mayji
doposud jenom jeden druh uniformy a to z nedostatku ostatnich druhti uniforem nebo jejich

¢asti ve vystrojnim skladu. Vyjimku tvofi novi cabin crew, u nichZ je pravidlo, Ze prvni letni
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sezonu u spolecnosti Smartwings absolvuji pouze v Satech a dal§i sezony maji moznost
obdrzet dalsi varianty uniforem, pokud jsou dostupné. Nékolik respondentd také zminilo
nutnost zlepSeni kvality uniforem, ptfipadné jejich pravidelnéjsi vyménu za nové usité,
¢1 moznost si nechat usit uniformu pfimo na miru, kdy mu na to budou poskytnuty finance.

Jesté vetsi mnozstvi respondent vSak neni spokojeno s dopliiky, které k uniformé
nalezi a jsou jeji povinnou vybavou. Jedna se ptedevsim o silonky, kterych maji cabin crew
velkou spottebu a veskeré vydaje na n€ si hradi sami a pouze narazove se objevi moznost
silonky nakoupit levnéji pies firmu skrz spolupraci s nékterym jejich prodejcem. Stejné tak
jako clenové flight crew by uvitali pfispévek na bryle, které pti dennich letech vétSina
vyuziva na denni bazi. Jak ¢lenové flight crew, tak cabin crew, zminili zdjem o pfispévek
na obuv. Nejvice vSak, co se ty€e doplnki, které jsou povinnou vybavou uniformy, byla
zminovana zavazadla. Zde se respondenti rozdélili na dvé poloviny a to na tu, kterd by
uvitala pfispévek na zavazadla a na tu, ktera fika, ze by firma méla zavazadla poskytnout
zdarma, jelikoz se jednd o soucast uniformy. Také zde bylo zminéno, aby zavazadla byla
jednotnd pro vSechny, jelikoz to vypada vice reprezentativné a profesionalné. V soucasné
dobé maji novi cabin crew moZznost sehnat si vlastni zavazadlo, nebo jim je ndkup
zprostiedkovan a zde si mohou vybrat z nékolika typt. Ostatni zaméstnanci si zavazadla
shanéji sami za dodrzeni par pravidel, ktera se ke kabinovym zavazadlim véazou.

Z benefitli, které jsou soucasné¢ nabizeny, respondenti uvedli, Ze by je potésilo
navraceni pfispévku na benefitni karticku na stejnou vysi, jako tomu bylo pted covidem,
nebo alespon vratit piispévky v jakékoliv vySi na benefitni kartu jako takovou a také
navySeni pfispévku na Multisport kartu, jelikoZ v soucasné dobé je na nizké trovni.

Jak uz bylo vySe zminéno, trochu kontroverznim tématem je poskytovani teplého
obcCerstveni na palubé, které je posadkam strhédvano z diet. Neékolik respondenttt uvedlo,
ze by preferovali vybér jidla, ptipadné¢ moznost zazddat o nenaloZeni obcerstveni a misto
toho navySeni diet o strhavanou ¢astku. Co se tyce diet, na které maji posadky narok, bylo
zde nékolik pozndmek ohledné jejich navySeni a také ptidani kapesného na pobyty, které
byvalo pfed pandemii Covid 19. Diety a kapesné byvaly velkym motivacnim faktorem
pro zameéstnance absolvovat dlouhodobé pobyty. V ramci pobyth zdlezi na domluveé
s hotelem, které sluzby jsou vcené¢ a které si musi zaméstnanci platit sami. Nékolik
respondentii vyjadiilo zajem o bonus ve formé zlevnéni nékterych placenych sluzeb
na hotelich v ramci pobytd. V rdmci ACMI kontraktli, kdy zaméstnanec je na delSi dobu

vyslan na jiné misto, odkud provozuje lety pro jinou aerolinku, byl v dotazniku nékolikrat
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uveden pozadavek na zruSeni strhavani diet za obcerstveni na hotelu. Jelikoz ACMI pobyty
jsou na del$i dobu, mnoho zaméstnanct prokazalo zajem o piiplatky za jejich absolvovani
anové finanéni bonusy za ty, které jsou vramci nékolika mésicii. Povazovali
by to za kompenzaci za ob&étovani osobniho zivota, protoze ne kazdy zaméstnanec si s sebou
na pobyt mize vzit rodinu.

V ramci pobytll v zahrani¢i, pfedevsim v zemich mimo EU, se v dotazniku také
objevilo n¢kolik navrhii na zajisténi specialniho tarifu pro levnéjsi volani, zpravy a internet.
V ramci platového ohodnoceni se zde objevovaly pozadavky na zvysSeni zakladni mzdy a
platu obecné. U zvyseni platu jako celku byly zminény navrhy na zmény vySe vyplaceni
priplatku za praci v noci, o vikendech, svatcich a také pii drzeni pohotovosti, které jsou
nedilnou soucasti prace cabin crew, ale i1 flight crew. N&kolik zaméstnanci také projevilo
zajem o 13. plat jako novou formu motivacniho bonusu. Zajimavym navrhem na novy
bonus, ktery se 2x objevil v odpovédich, je moznost podilet se na hospodafeni firmy a mit
tak ptipadny profit ze zisku. Protoze je spole¢nost Smartwings akciovou spole¢nosti, bylo
by mozné nabidnout zaméstnanciim odkup akcii a tim se i1 podilet na fizeni a hospodateni
samotné firmy. JelikoZ mohou byt zaméstnanci zamé&stnani 1 na dohodu o pracovni ¢innosti
a ne pouze na hlavni pracovni pomér, bylo zde n¢kolikrat zminéno, ze lidé na dohodu nemaji
stejné bonusy jako ti na hlavni pracovni pomér. Pro zaméstnance na dohodu by bylo motivaci
vyuzivat neomezené SBY letenky a ne pouze jejich omezeny pocet na rok, dostat kompletni
uniformu véetné zimniho kabatu, mit moZnost vyuZzivat skiiiky na letisti k uloZeni uniformy
a civilniho oble€eni a pfedevS§im mit stejny ndrok na parkovani jako ti na hlavni pracovni
pomer.

V ramci péce o télo a zdravotni stav zaméstnancli n¢kolik z nich projevilo zdjem
0 hrazenou 1ékatskou péci, pravidelngjsi kontroly a také piispévek na vitaminy, jelikoz
neustalé zmény pocasi a také klimatizace v letadle maji neblahy vliv na zdravotni stav
posadek. S tim také souvisi moznost pfispévku na lazenské pobyty, masaze, ¢i rtizné
rehabilita¢ni pobyty. Pokud se zaméstnanec neciti zdravotné dobte, aby mohl vykonavat
svou pracovni povinnost, mé¢l by, dle nékolika respondentli, mit moznost si zavolat takzvany
sick on call bez jakéhokoliv omezeni. Momentéalné existuje moznost zrusit let na zaklade
sick on call, ale tato moZnost je omezena mnohymi pravidly, kterd délaji sick on call
pouzitelny jenom ve vyjimecnych piipadech. Na nasledujici oznameni o nemoci by platila
stejna pravidla jako jsou zavedena nyni. Jelikoz cabin crew, ale i piloti musi navenek pisobit

pfedevSim reprezentativné a je dulezité dbat o jejich vzhled, objevily se zde navrhy
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Kk piispévku na kadefnika, barbera, kosmetiku ¢i nehty. Vyskytlo se zde nékolik odpoveédi,
ze pro zaméstnance by byla velkym bonusem zména komunikace s vedenim spolecnosti
auprava jejich pfistupu i co se tyCe osobniho ohodnoceni. V soucasné dob¢ je osobni
ohodnoceni vdzadno na mnozstvi nalétanych hodin a pfistani. To dle nékolika respondentt
neni motivaci pro kvalitni vykonnost v préci, ale lehce demotivujici, protoze se ptihlizi
na kvantitu letd, ale ne na kvalitu.

V ramci prazského letist¢ se objevilo n€kolik névrhii na ptispévek na stravovani
Vv letistni jidelné, kterd nespada do mist, kde maji zaméstnanci Smartwings slevu na svoji ID
kartu. V ramci dopravy na letisté by nékolik zaméstnanci uvitalo ptispévek na dopravu
pfedevsim v no¢nich hodinéach, kdy je cestovani po Praze komplikovanéjsi nez béhem dne.
Zameéstnanci, ktefi vyuzivaji automobil, navrhovali parkovani zdarma na letiSti a také
moznost zajisténi vyhodného leasingu na automobil. Zajimavym a dosud nevyuZzivanym
bonusem, ktery jeden respondent povazuje za dulezity, je bonus za vérnost spolecnosti, kdy
by zaméstnanec obdrzel néjakou speciadlni prémii, kdykoliv by ve Smartwings slavil né¢jaké

pracovni jubileum.
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8 Navrh vlastniho systému vybéru, hodnoceni a motivace

Nize uvedeny navrh je mozné v urcitych modifikacich vyuzit i pro jiné aerolinie.
V systému jsou zahrnuty i odpovédi z dotaznikového Setfeni, které bylo rozeslano mezi
flight crew a cabin crew. Tento systém si klade za cil zlepSeni vybéru kvalitnich
zamestnanct, ktefi budou dostatecné motivovani a budou svoji praci vykonavat s radosti.
Spokojeni zamé&stnanci budou k firmé loajalné&;jsi a bude snizena i jejich celkova fluktuace.
Zaroven se snizi mnozstvi pofadanych vybérovych fizeni a tim i usetii finance. Spravné
nastaveny motivacni systém muize zlepsit i traveni volné¢ho ¢asu zaméstnancu, které jim
pomuze s lepSi psychickou pohodou a to muize souviset i sjejich zdravotnim stavem

a pracovni vykonnosti.
8.1 Systém vybéru

Cabin crew

Jelikoz prace cabin crew obnasi predevsim praci S lidmi, je na n€, na zaklad¢ obecnych
o¢ekavani, kladen velky duraz na vzhled a reprezentativnost. Proto by tato skute¢nost méla
byt v urcité formé zohlednéna jiz pti pohovorech. Uz jen pfii ptichodu uchazece na pohovor
by mél byt vytvotren letmy obraz na zéklad¢ jeho vzhledu. Neni vhodné pfijit na pohovor
v teplédkach, dZinach a podobném obleceni a pokud v ném uchaze¢ dorazi, je na misté
se ho zeptat na divod takové odévni volby. Pti rozesilani pozvanek na ustni pohovor by mél
byt stanoven dress code, jelikoz oblecenti, které se stylem co nejvice podobé uniformé, miize
firm¢ pomoci v rozhodovani. To samé se tyka Gpravy vlasi, make-upu a nehtd. V soucasné
dobé na internetu visi mnoho ¢lankt a videi, které ukazuji, jak by mél uchazec o praci cabin
crew, nebo ¢lena flight crew vypadat pii pohovoru.

Pro udrZeni si vysoké urovné sluzeb je nutné dbat na vzdélani a jazykovou vybavenost
zamé&stnancl. Proto jsou testy z anglického jazyka nutnou soucasti pii vybéru zaméstnancti
a jejich troven by méla byt alespon B2, spiSe C1, kterd 1épe prokazuje odborné znalosti.
U testu z anglického jazyka je nejlepsi se zamé&fit na porozumeéni textu a dopliovani frazi
do vét. Nejvhodnéjsi je kombinace vybéru z uvedenych moznosti a také dopliovani
nejvhodnéjsich slov. Zaméfeni testu by meélo pievazovat obecné — oproti specifickému
70:30. Diky tomuto je mozné zjistit obecné znalosti anglictiny. PtiliSné vyuziti specifické
anglictiny, ktera se tyka letectvi, naptiklad nazvy ¢asti letadla a n¢ktera slovni zdsoba miize

uchazecim Cinit problémy, jelikoz nespadd mezi zakladni znalosti. Specificka letecka
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terminologie je probirdna az béhem vycviku. Zakladni slovni zdsoba z oblasti letectvi je
naopak kvitovéna a do testu doporuc¢ovana.

Pii ustnich pohovorech by kromé zakladnich otazek typu motivace pro praci
apredchozi pracovni zkuSenosti, mély byt zohlednény otazky na kritické mysleni
a rozhodovani. Mély by zde byt otazky, jenz se vdzou k situacim, které nastanou na palubé
letadla a uchaze¢ by mél popsat sviyj nazor, jak by v dané situaci postupoval. Toto nejen,
7e prokaze samostatné mysleni uchazece, ale také vyplynou jeho jazykové dovednosti
a smysl pro vyjadiovani myslenek.

Aktivitou, kterou by bylo vhodné zahrnout do vybérového fizeni pro cabin crew, je
tymova hra, jakou maji Clenové flight crew pifi pohovorech. Vlozeni tymovych aktivit
do procesu vybérového fizeni by pfidalo dalsi moznosti pro hodnoceni uchazect
a pozorovani jejich reakci na zadané situace a vyprofilovani nékterych povahovych
vlastnosti.

V téchto aktivitdich by mélo byt pro uchazece tkolem nalezeni spolecného feseni
zadané situace, pfiCemZ by byla sledovéana jejich schopnost tymové prace, kterd je pro
jedno konkrétni a spravné feSeni, ale dilezité je umet si obhdjit své tvrzeni. Pfi téchto
ukolech je sledovano chovani jednotlivych ucastnikli, jejich temperament a vudci
schopnosti. Nemé¢lo by zde vsak platit pravidlo, Ze ti nejaktivnéjsi jsou zaroven ti nejlepsi,
zalezi na komplexnim jednani jednotlivych kandidatt a jejich schopnosti spolupracovat
V tymu. Negativnim chovanim je panovacnost, kdy uchaze¢ prosazuje pouze své nazory,
nenecha ostatni domluvit a vysvétlit jejich mySlenky, nesnazi se nijak ostatni zapojit do
diskuse a neoplyva velkym mnozstvim emocni inteligence.

Tymové tkoly a osobni pohovor by mély byt uskute¢nény az v druhém terminu, prvni
by byly pouze pisemné testy. Po kazdém kole, to znamena po testech i tymové aktivité, by
mély byt eliminovani nejslabsi kandidati. Zpétnou vazbu neni mozné vzhledem k mnozstvi
uchazec¢u poskytnout jednotlivé. Na zadost uchazee mu lze dat zpétnou vazbu na tymovou
aktivitu a na stni pohovor, avSak naroky na uchazece jsou pokazdé odlisné. Naroky jsou

zavislé na dobé vybéru, ale také na mnozstvi uchazecu.

Flight crew
Ackoliv vybér flight crew mize plsobit velmi precizné a organizované, kdy kazdy

uchazec je posuzovan predevsim na zakladé€ celkového vysledku a jeho vykon v jednotlivych
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etapach vybérového procesu je hodnocen piedev§im stylem splnil/nesplnil, je zbyte¢né
zdlouhavy. Bylo by mnohem vyhodnéjsi ud¢€lat takzvané sito a v ptipadé, ze by uchazec
nesplnil nékteré kolo, okamzité ho vyloucit z vybérového fizeni a nenechat ho pokracovat
dal. Tento krok si klade za cil usettit mnoho Casu a sil ¢lenim vybérové komise a neexistuje
zde divod nechavat si uchazece, ktery nesplituje pozadavky. Také by bylo vyhodné udélat
jeden standardni harmonogram vybéru a ne délit uchazece do skupin, které budou absolvovat
kola vybérového fizeni v jiném potadi.

Nejvyhodnéjsi by bylo, aby uchazec¢i spolecné absolvovali nejdiiv pisemné testy,
poté simulator, nasledné tymovou aktivitu a jako posledni pohovor. Pisemné testy obsahuji
zakladni znalosti, které by mél uchaze¢ znat a bez kterych se ve své praci neobejde, proto
ktery ackoliv neni na vhodné zvoleném typu letadla a mél by byt zménén, ukdze schopnosti
uchazece si poradit s letadlem, které nezna, ukéze jeho nadani na pilotovani a provéii jeho
praktické znalosti pfistrojového létani. Idedlni by bylo, kdyby pii tomto praktickém
piezkouseni mohl uchaze¢ predvést své letecké schopnosti na simulatoru letadla, které mu
je zndmo. V tomto piipadé by novy uchaze¢ bez piedeslych zkuSenosti absolvoval
prezkouseni na simulatoru letadla Piper Seneca a zkuSeny uchaze¢ by byl prezkousen ptimo
na simulatoru letadla Boeing 737, ktery je hlavnim letadlem flotily spole€¢nosti Smartwings.

Ptezkouseni na simulatoru letadla ATR neni uplné¢ vhodné, protoze toto letadlo ma
uplné jiné letové charakteristiky jako by mohl uchaze¢ bez zkuSenosti, potazmo uchazec¢
se zkuSenostmi s proudovymi letadly, ocekavat. V ramci simulatoru samoziejmé také
probiha rozhovor o teoretickych znalostech letadla, pocasi, mimotadnych situacich apod.

Skupinova aktivita je zobrazenim chovani uchazece, jeho reakci na urCité situace
a jeho schopnosti spoluprace s ostatnimi. Je vyhodné ji mit pod dozorem psychologa,
ktery nasledné u ustniho pohovoru rozebere s jedincem jeho chovéni. Vzhledem na sito,
které¢ eliminuje netspésné uchazece behem prvnich dvou kol, je optimalni, aby tymova
aktivita byla az na tfetim miste. Jelikoz se tymové aktivity c€astni méné uchazeci, mize
se psycholog vénovat kazdému z nich individualng, pfi¢emz s nim, po peclivém pozorovani
jeho c¢innosti, rozebere psychologické a osobnostni zhodnoceni této aktivity. Pti rozhovoru
s psychologem je diilezité se zamé&fit na zvladani stresu a reakce kandidata, pokud se nachézi
ve stresu. Neni nutné se tolik zamétrovat na obecné pohovorové otazky a motivace k vybéru
konkrétni firmy. Posledni etapa vybérového fizeni, osobni pohovor s uchazecem, si bude

klast za cil rozhovor s nim uz o nabidce prace a podminkach. Osobniho pohovoru by
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se zucastnil za spolecnost zaméstnanec z oddéleni HR a zastupce vedeni letového useku.
Primarnim cilem tohoto pohovoru je zodpovédét si s uchazeCem navzajem otazky ohledné
pfinosu, ktery pro oba bude jejich budouci spoluprace mit a také omezeni, ktera mohou
nastat. Je dulezité se uchazece vyslovené zeptat, zda pocitd s moznosti delSich pobyti
v ramci nékolika tydnd, které se mohou béhem roku objevit, zda je ochoten toto absolvovat
apod. SpiSe nez na informace o firmé je dulezité se zaméfit na pracovni podminky, sdélit
uchazeci, jakym stylem firma funguje a zda je kandidat ochoten toto akceptovat. Tento
zpusob otevienych rozhovorti by mél nastinit uchazeci vSechna negativa a pozitiva prace
ve spolecnosti, na zakladé kterych se mtze rozhodnout, jestli jsou tyto podminky pro n¢j
akceptovatelné ¢i nikoliv.

Toto ptfesné usporadani vybérového fizeni zamezi piipadnému vylouceni uchazece,
ktery by mél skv¢lé teoretické a praktické znalosti, ale pouze by predvedl neuspokojivy
vykon u osobniho pohovoru. Dal§i zménou by bylo procentualni hodnoceni kazdé etapy
vybérového procesu, kde by byla stanovena minimalni hranice GspésSnosti a samoziejme
ptesnad kritéria, dle kterych uchaze¢ ziskdva body. Déle by byly pfedem stanoveny vahové
poméry jednotlivych etap vybérového ftizeni, aby se v piipad¢ vice uspésnych kandidati
na nabizené pozice mohlo rozhodnout o téch nejlepsich. Vytvoteni vah jednotlivych etap
by mohlo pomoci ke snizeni miry subjektivniho hodnoceni uchazeéi, které hrozi ze strany
vybéroveé komise. Dal§im feSenim, ve kterém se nebude promitat dileZitost jednotlivych kol
vybérového fizeni, je individualni hodnoceni kazdého kandidata jednotlivymi ¢leny komise.
Nasledné by své hodnoceni, zda kandidata pfijmout nebo ne, sdélili ostatnim ¢leniim komise
zatim bez udani konkrétnich divodi. Uchazeci, na kterych by se vSichni shodli, by byli
automaticky pfijati. Tento Systém zpusobuje zaméstnani téch nejlepSich uchazecu,
na kterych se shodla cela komise.

Pokud je vice uchazect nez dostupnych mist, je nutné nésledné vést diskusi, kterého
kandidata vyradit. Pokud je stale vice volnych mist nez bylo uchaze¢u, na kterych se shodla
celd komise, je nutné opét zahdjit diskusi nad diivody neuspéchu nekterych kandidatt a nad
jejich potenciadlem. Toto vSak opét nasledné spada do individualniho hodnoceni a osobnich
preferenci. Kombinace téchto dvou metod, tedy vah jednotlivych etap a nasledné hodnoceni
formou seznamu, by bylo nejvhodnéjsi variantou. Toto hodnoceni je vSak mozné udé€lat
pouze za piedpokladu, ze budou splnény i1 pfedchozi navrhy zmény vybérového fizeni

a to vcasnou selekci neuspésnych kandidat a tim snizeni poctu uchazect. Tuto kombinaci
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metod vybéru neni mozné vyuzit napiiklad u selekce cabin crew, jelikoz jejich pocet

na vybérovych fizenich je mnohem vétsi a vybérovych kol neni takové mnozstvi.
8.2 Hodnoceni

Hodnoceni leteckych posadek je naro¢ny proces, ktery se sklada z n€kolika riznych
oblasti hodnoceni, kdy néckteré faktory jsou vice ovlivnitelné nez jiné. Hodnoceni zde
predev§im podavaji sami zaméstnanci jako tzv. sebehodnoceni. Jako jeho doplnék je zde
hodnoceni od pracovnikti ve funkci examinatord, ktefi monitoruji jejich chovani a predéavaji
ho dale vedeni. Mnozstvi examinatoru, ktefi maji za kol hodnotit veskeré zaméstnance, je
vSak maly a neexistuje pravidlo, jak ¢asto se examinatofi potkavaji na letech s konkrétnimi

lidmi. Periodicita je ¢isté nahodna, pokud se nejedna o roéni prezkouseni.

Cabin crew

Pro pribézné hodnoceni cabin crew by bylo vhodné vytvofeni systému pravidelnych
pohovorii mezi cabin crew a vedoucim pracovnikem. Zadouci by bylo zvazit rozdéleni
zaméstnanct do skupin na zdkladé€ pfedem urcenych kritérii, pficemz kazdé skupina by méla
svého urceného vedouciho, ktery by sbiral podnéty od pracovnikii a predaval je dale.
Podobny systém byl vyuZivan ve spolecnosti CSA. Systém blizky této ideji byl v minulosti
i ve spolecnosti Smartwings, kdy existovaly tzv. ,letky", ve kterych mél jeden vedouci
pracovnik - "letkaf", na starosti ¢ast cabin crew. ,,Letkai" by dosazen vedenim cabin crew
a byl to Clen cabin crew ve funkci instruktor nebo examinator.

Na pravidelnych pohovorech by mezi vedoucim a cabin crew byla probirana, formou
rozhovoru s polostrukturovanymi otazkami, situace cabin crew. Hlavnim cilem by bylo
zjistit, zda je cabin crew spokojen/spokojena ve své praci, jak hodnoti sviij pracovni vykon
a jak by jeho/jeji pracovni vykon mohl byt 1épe ocenén, ¢i s jakymi piekazkami se nejcastéji
musi vyporadat. DileZit4 je pfima zpétna vazba skrz vedouci, ne pouze anonymni reporty.
Osoby vykonavajici vedouci funkci musi byt nestranné, diskrétni a nesmi mit osobni vazby
na Cleny svého tymu, aby se ptredeslo strachu z vynaseni soukromych informaci. V opa¢ném
ptipad€ by ¢lenové cabin crew mohli mit obavu se svéfit se skutenymi problémy a mohli
by zatajovat n¢které dilezité informace. Hodnoceni cabin crew by nemélo byt na zakladé¢
mnozstvi odlétanych hodin béhem jednoho mésice, ¢i poctem pfistani, ale na zaklad¢ jejich
vykona na palubé letadla. Plusové body u cabin crew na zéklad¢ jejich ochoty souhlasit

se zménou letu, vzit let navic apod., by mohly mit urcitou, ale rozhodné€ ne vyraznou vahu
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pfi hodnoceni. Pfipadné odmitnuti letu navic, respektive odmitnuti vyrazné zmény planu
letd, by rozhodn¢ nemélo byt divodem na negativni hodnoceni, nebo perzekuci

zameéstnance, jelikoz se jedna o zasah do pracovniho planu a volného ¢asu zaméstnance.

Flight crew
crew. Aktudlni systém hodnoceni, ktery je pouzivany u spole¢nosti Smartwing, je dobry,
i kdyZ by se dalo zapracovat na zoptimalizovani tohoto procesu. Clenové flight crew jsou
pravidelné, kazdych Sest mésicli, hodnoceni béhem ptezkouseni na simulatoru a jednou
ro¢né pii samotném letu. Hodnoceni letové vykonnosti je hlavnim faktorem pfi zafazovani
flight crew do skupin A a B. Dalsi zpusob, jak vyhodnocovat letovy projev piloti,
je monitoring samotnych letl. Pii tomto procesu dokaze zodpovédny pracovnik pies
specializovany software zjistit, jestli flight crew dodrzuji béhem letu vSechny natizeni jestli
se neodchyluji od postupii firemnich, narodnich nebo mezinarodnich. Pokud se zjisti néjaka
odchylka od limiti nebo postupd, je toto konzultovano piimo s ¢leny flight crew. Hrubé
poruseni zavedenych postupl se nahlasi pracovnikiim vedeni letového tseku, kteti nasledné
fesi tuto situaci pfimo s doty¢nym ¢lenem flight crew a v nezbytném piipadé mizou vyvodit
dasledky. Problémem je, Ze vystup ze zazitého hodnoceni je témét vzdy v negativnim
smyslu. Zaméstnanec miize ocfekavat upozornéni, kritiku, nafizeni, zafazeni do niZsi
vykonnostni skupiny, odebrani osobniho ohodnoceni. Toto vSechno mize mit dopad
na rozhodovaci procesy flight crew v nékterych kritickych fazich letu, kdy posadka muze
z divodu obav, strachu a ocekdvani negativniho hodnoceni reagovat iracionalné a Casto
I nevhodné. Hodnoceni by mélo byt i pozitivni, coZ v momentalnim systému chybi.
Kupftikladu by mohli byt financné nebo nefinancné odménovani piloti, ktefi neméli
za urcité obdobi Zadné poruseni letovych pravidel a postupt. Taky pro ¢leny flight crew
neexistuje zadna motivace pro zlepSovani jejich dovednosti a kvalit. Neexistuje Zadny
finanéni rozdil mezi flight crew skupiny A a B. Bylo by proto vhodné odménovat piloty,
jejichz vykonnost je velice vysoké a maji kvalifikace 1état na komplikovana letisté jako jsou
Funchal, Samos, Skiathos. Urc¢ité pro vSechny by byl zajimavy vznik funkce tzv. ,,Pilots
friend”, coz by byl pracovnik, kterému by se piloti mohli svéfit Se svymi stiznostmi, navrhy
a poznatky. Tento zaméstnanec by se pak, v kooperaci s vedenim letového tiseku, snazil najit

feSeni problémt, a tak udrZovat spokojenost flight crew na zdravé a vysoké Grovni.
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8.3 Systém povySovani

Na zaklad¢ prostudovani skutecného stavu a procesu povySovani zaméstnancl
na vedouci pozice U cabin crew ve spole¢nosti Smartwings, bylo usouzeno, ze neni nutné
navrhovat vyrazné zmény V jiz dobie fungujicim systému, pouze zajistit jesté lepsi vybér
téch nejlepsich kandidati at’ uz, co se tyka pracovnich zkusenosti, tak i osobnostnich kvalit,
protoze ty jsou u vedouciho kabiny velmi dilezité. U povySovani ¢lent flight crew je tento
systém lehce pozménén. Je vhodné nedavat moznost povySeni automaticky po urcité
odpracované dobé¢, ale zanechat moznost povySovani na bazi dobrovolnosti tém, ktefi

0 danou funkci maji zajem.

Cabin crew

Systém povySeni u cabin crew je nastaven optimaln¢ a je na zakladé dobrovolnosti.
Pohovor by mél byt slozen z pisemného testu, ktery potvrdi znalosti uchazecii, protoze
by méli byt t€émi nejzkusenéj$imi na palubg, a pii osobnim pohovoru bude zjisténa jejich
motivace. Do pisemného testu by se krome otazek tykajicich se pracovni naplné mély zatadit
také otazky psychologické, které pomohou odhalit povahy jednotlivych kandidatu a jejich
schopnost reagovat na urcité situace. Pfi Gistnim pohovoru je dulezité si ovéfit, ze kandidat
na vedouciho kabiny zna veskeré procedury na palubg, je ochoten ptijmout zodpovédnost
a prokazuje 1 ur¢itou formu manazerského jednéni. Je diilezité, aby vedouci kabiny mél
u zbytku cabin crew pfirozeny respekt. Radovy cabin crew by mu/ji méli naslouchat, méli
by jej/ji nasledovat a méli by mit davéru v jeho/jeji rozhodnuti. To klade za cil najit adepta
na pozici vedouciho kabiny, ktery bude mit pfedpoklady byt pfirozenym lidrem, a ktery bude
disponovat vlastnostmi, které budou vést k lidrovskému a tymovému vedeni jeho/jeji
posadky. Spravny kandidat na pozici vedouciho kabiny by mél umét své kolegy motivovat
ke kvalitnimu dosaZeni prace béhem letu, mél by umét udrzovat pozitivni naladu na palubé
a jeho rozhodnuti musi byt vécna. Samoziejmosti je, ze by mél byt schopny naslouchat
napadiim a podnétim, a tim byt schopny se i rozvijet.

Je velice dulezité snizit subjektivni miru hodnoceni uchazec¢t na minimum a brat ohled
na objektivni parametry. Zfizeni systému individudlnich hodnoceni a nésledné skupinové
diskuse o kandidatech, stejné jako u vybéru novych zaméstnanct, je vhodnym fesenim.

PovySovani na vy$§i stupné, instruktora nebo examinatora, by mélo probihat

podobnym zptsobem jako na pozici vedouciho kabiny, avSak by zde mélo byt vétsi zameéteni
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na komunika¢ni dovednosti a téZ schopnosti pieddvat znalosti a zkuSenosti ostatnim

kolegiim.

Flight crew

Po povySeni ¢lena flight crew z prvniho dastojnika na kapitana ptichdzi spole¢né
s timto postupem i obrovska davka zodpovédnosti, kterou musi kazdy velitel letadla nést.
Proto je nezbytné, aby se na kapitdnskou pozici dostali jenom kvalitni piloti z fad prvnich
dastojnikti. Momentalni systém umoziuje vSem zajemctim o povyseni se ptihlasit pokazdé,
kdyz je vyhlaSené vybérové fizeni na velitelskou pozici. Toto pfinasi i problém v tom,
ze se do tohoto vybérového fizeni mohou piihlésit i jedinci s nizkou sebereflexi, kterych
kvality rozhodné nedosahuji takové vyse, které by mél spravny velitel letadla mit. Proto je
doporuceno nastavit systém, kdy dlouhodobym sledovanim a posuzovanim jednotlivych
prvnich distojniki budou vyselektovani adepti, kteti budou mit vysoké a jasné predpoklady
se stat kvalitnim kapitanem. Toto sledovani by méli na starost instruktoii nebo examinatofi,
pficemz je z&douci, aby kazdy adept na pozici kapitdna byl sledovan nckolika (idedlné
vSemi) instruktory/examindtory. Na zakladé¢ tohoto sledovani by se mohla mezi posuzujicimi
Cleny vést rozprava, na zavér které by se urCili prvni distojnici, ktefi maji vhodné
predpoklady na povyseni. Tito prvni distojnici by se oslovili s nabidkou povyseni, kterou
by mohli, v pfipad€ z4ymu, akceptovat. Adepti, ktefi by pfijali nabidku povySeni, by pak
absolvovali rozsifeny ,,screening,” ktery by byl zaméfeny na piezkouSeni technickych
védomosti, znalosti leteckych manuali a postuptl, anglického jazyka atd. Uchaze¢ miize
absolvovat i pfezkouSeni na simulatoru, kde bude muset predvést svoji Sikovnost pii zvladani
nezvyklych situaci. Prvni duastojnik, ktery projde ptes posudek a nésledné pies rozsifeny
»screening”, by mél byt zarukou toho, ze fady velitelii spole¢nosti se rozsiii o nového
kvalitniho kapitana. Uchazeci, ktefi by neexcelovali béhem ,,screeningu”, by méli mit
moznost na svych kvalitdch zapracovat, pficemz by se mohli zicCastnit pfimo ,,screeningu”
pfi nejblizs§i mozné prileZitosti.

Podobny systém by mohl fungovat i1 pfi povySovani Clend flight crew
do instruktorskych pozic. Dulezita je i v tomto procesu dobrovolnost a skutecny zajem
uchazece o tuto pozici. Pro instruktory je dlezité mit urcité didaktické schopnosti a nadSeni
predavat své védomosti dal. Tyto vlastnosti se daji odhalit jenom pozorovanim adeptli nebo
pofadanim aktivit, které tyto vlastnosti mlizou ukéazat. Taky jsou dilezité¢ reference

na uchazece od ostatnich kolegl. Dalsi postup v zebticku instruktorskych funkei by byl
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zalozen na funk¢éni dobé€ jednotlivych instruktort, pfi¢emz by bylo vhodné monitorovat
¢innost téchto pracovnik béhem uceni a tréninku novych i stdvajicich piloti. Vzhledem
k faktu, Ze uz samotna selekce kandidata do prvotni instruktorské funkce by méla zarucit
volbu kvalitniho instruktora, monitoring by mél jenom informativni charakter a instruktor

by byl, v ptipad¢ jeho zajmu, povysen do vyssi funkce automaticky.
8.4 Motivace

Nize uvedené motivacni bonusy jsou slozeny z vysledkid dotaznikového Setfeni
a také nové vytvorenych bonust. Jedna se o bonusy riznych forem, at’ uzZ hmotné, sociélni,
ale 1 moralni a také rtznych velikosti. Od vyznamné zlepSujicich pracovni ¢innost, po ty,
které zaméstnance potési, které mohou pomoci zlepSit pracovni podminky zaméstnanci
atim 1 jejich spokojenost, loajalnost k firmé¢ a také jejich pracovni vykony, pripadné lepsi
reprezentaci spolecnosti navenek. Nékteré bonusy jsou piimo vazany na pracovni pozici
ana zlepSeni vykonu pracovnika, jiné jsou pouze k usnadnéni a zrychleni komunikace
a zjednoduseni administrativnich ¢innosti, kdy se ziskany ¢as miize poté investovat do jinych
oblasti, ale spokojenost zaméstnanci je stale zvySovana.

Novym bonusem, ktery by uvitalo mnoho zaméstnanct, je ulehéeni cestovani na no¢ni
linky, ptipadné ndvraty domu po takovych letech. Dostupnost na letiste sice zajistuje nocni
autobus, ten vSak jezdi pouze 2x do hodiny. Spole¢nost Smartwings by mohla uzavfit
smlouvu s néjakym provozovatelem taxisluzby a hradit pln€ nebo ¢aste¢né dopravu po Praze
Vv ptipadé, ze zaméstnanec musi na let nebo z letu cestovat v no¢nich hodinach. To by
uleh¢ilo praci jak pti planovanych letech, tak pii drzeni pohotovosti, kdy zaméstnanec dorazi
na letiste v kratS$im Case nez pii pouziti MHD. Ptispévek na cestovani taxi sluzbou by mohl
pomoci i béhem drzeni pohotovosti pies den, kdy doprava zaméstnance z bydlisté na letisté
by byla rychlejsi, ¢imz by se zefektivnil cely proces a eliminovala by se pfipadna zpozdéni,
které z tohoto procesu vyplyvaji.

DalSim bonusem, ktery by mohl zlepSit spokojenost zaméstnancti, a ktery mnoho
Z nich zminilo v dotazniku, je nabidka proplaceni ¢isténi uniforem v néjakém casovém
horizontu, naptiklad jednou za tyden, ¢i dva. S tim také souvisi navySeni mnozstvi kust
uniformy, které zaméstnanci dostavaji a také moznost si vybrat, jakou verzi uniformy
zaméstnanec pozaduje. Pokud firma nema moznost zafidit jednotné misto, kde by byly
uniformy S$ity v tak velkém mnoZstvi, méli by mit zaméstnanci moZnost si nechat uniformy

usit na miru a firma by jim je méla proplatit. Toto je vSak aplikovatelné a finanéné€ vyhodné
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u zaméstnancii s pracovni smlouvou na dobu neurcitou. V soucasné dobé je kazdy
zaméstnanec povinen si zakoupit vlastni obuv a zavazadla, pficemz novym cabin crew je pfi
vycviku nabizeno zprosttedkovani nakupu. Jelikoz boty a zavazadla jsou hojné¢ vyuzivana
a jejich funk¢nost neni tak dlouhodoba jako u béznych lidi, bylo by vyhodné jim na nova
zavazadla a boty prispivat jednou za urcitou dobu. Pokud to finan¢ni moznosti dovoli,
idedlni by bylo zajistit, aby vSichni cabin crew méli stejnd zavazadla tfeba i s logem
spolecnosti, coz by zvysilo reprezentativnost a profesionalni vzhled posadek. Zaroven také
nejvetsi motivaci by pro cabin crew, ale 1 flight crew bylo, kdyby nemuseli viibec feSit
pofizovani novych zavazadel, protoze vzhledem na to, Ze se jednd o povinnou vybavu
uniformy, by byla zavazadla zdarma poskytnuta spole¢nosti. Zaroven pro vétSinu ¢lent
flight crew je nutnosti vyuzivani slunecnich bryli, jak béhem letu v hladiné, tak pii ptistavani
¢i vzlétani a ackoliv jsou v cockpitu stinitka, ty obcas nejsou dostateénou ochranou zraku.
Proto by bylo vhodné si vzit inspiraci z CSA, které v diivéjsich dobach davalo piispévek
na bryle pro flight crew v urcité vysi, pficemz si €len flight crew mohl vybrat bryle podle
svého vkusu a svych potfeb a ptipadny rozdil mezi skute¢nou cenou bryli a ptispévkem
si doplatit ze svého.

Jelikoz prace cabin crew i flight crew je naro¢na ptedevsim na zdravi, bylo by vhodné
jednou za rok umoznit zaméstnanciim bezplatnou rozsifenou nebo komplexni preventivni
zdravotni prohlidku. Posaddky musi absolvovat povinné lékaiské prohlidky v urcitych
casovych intervalech, ale bonusem by byla dilkladnéjsi kontrola a tim i prevence nemoci.
Pro jejich volny Cas a potfebnou regeneraci béhem dntl volna je doporu¢eno zaméstnanciim
prispivat na rizné procedury jako jsou masaze, ldzn¢ apod. v horizontu alespon jednou
rocné.

Ackoliv souCasnym bonusem, ktery je nyni poskytovéan, je umoznéni parkovéani
Vv prostoru letisté, je nutné, aby si zaméstnanci toto parkovani hradili sami. Proto by bylo
velmi vitanou zménou mit parkovani zdarma. Na letisti se nachazi mnoho mist, kde mohou
parkovat, nejcastéji jsou to parkovaci domy, odkud se autobusem nebo pésSky dopravi
na piislusny terminal.

Vybirani dovolené je jednim z bonusi, u kterého by se dalo zapracovat na jeho
zlepSeni a nejvétsi procento zaméstnancli ho vidi jako problém, ktery jim snizuje radost
z prace. Ackoliv mé kazdy zaméstnanec narok na dovolenou, nemuze si ji vybrat kdy chce,
musi mu byt schvalena, coZ v jarnich a letnich mésicich, kdy je nejvyssi sezona a také okolo

vanocnich svatkd, neptipada témeét v tvahu. Nejvyhodnégjsi by bylo stanoveni urcité ¢asti
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dovolené, kterou si zaméstnanec miize vybrat kdykoliv bude chtit i pies letni sezonu.
Jedinym omezenim by bylo, aby si timto zplGsobem nevybralo dovolenou ,kritické"
mnozstvi zaméstnancil najednou, a aby tim nebylo ohrozeno pokryti vSech letti posadkami.
U vanoénich svatkt by byla varianta volna bud’to na Stédry den, nebo silvestr. Spole¢nost
Smartwings si mize vzit inspiraci z ostatnich firem, kde se pracuje i o svatcich a udélat
variantu volby na Stédry den, nebo silvestr, ob rok. Vybirani dovolené mimo sezénu
by nem¢lo byt tolik regulovano, divody zamitnuti musi byt jasné stanoveny a to pouze
mnozstvim personalu, ktery si muze vzit dovolenou. Pokud zaméstnanec podd zadost
o dovolenou v tadném terminu, divodem jejiho zamitnuti rozhodné¢ nesmi byt to,
ze V planku, ktery jest€¢ neni zvefejnén, ma zaméstnanec zadany uz né&jaky let, nebo
pobytovou rotaci. Také by bylo idedlni, aby ozndmeni o schvaleni nebo neschvéleni
dovolené bylo zaméstnanci zaslano s dostateénym piedstihem. Dale je také dilezité umoznit
persondlu, ktery studuje na vysoké skole, zacastnit se zkousek, at’ uz semestrovych, nebo
statnicovych, bez omezeni a poskytovat jim volno, ptipadné jim pomoct s Gipravou planku,
aby se mohli na zkousky pfipravovat, jelikoZz se jedna vzdy o kratkou dobu a v urcitém
terminu. Ackoliv prace cabin crew u Smartwings nevyZzaduje vysokoSkolské vzdélani, je
Vv zajmu firmy umoznit zaméstnanctiim dosahnout vzdélani a mit ve svych fadach inteligentni
a vzdélané osobnosti.

Upravou pro nabizené standby letenky ve spole¢nosti Smartwings by byla 1x ro¢né
garance na letenku pro zaméstnance a pro jeho blizké. V soucasné dobé ma zaméstnanec
seznam o0sob, pro které chce Cerpat standby letenky, nejcastéji rodinné piislusniky,
ale zaméstnanec a jeho blizci nemaji jistotu, Ze se na let dostanou. Proto by byla garance
mista v letadle pro zaméstnance a jeho blizké na cestu tam a zpatky alesponl jednou rocné
obrovskym a vitanym bonusem. Nésledné by bylo vyhodné usnadnit zptlisob jejich nakupu
a to pouze pies online aplikaci véetné platby bez nutnosti chodit na hlavni budovu a zde
letenky platit v hotovosti.

Obecn¢ administrativa by mohla byt snazs§i, bez nutnosti zasilani pozadavki
a formuldfi na nékolik rlznych e-mailovych adres. Toto je véc, na které Smartwings
v soucasné dob¢ pracuje a snazi se minimalizovat veSkerou byrokracii, ktera je casové
naroc¢na pro ob¢ zucastnéné strany.

Pro zaméstnance pracujici na dohodu, kteti jsou u firmy uz néjakou dobu, by mély byt

zlepSeny podminky, ¢imz by se méli vice pfibliZit podminkam stalych zaméstnancii, alespon
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co se tyCe parkovani, moznosti vyuzivani Satnich skiin¢k a také zvySeni mnozstvi SBY
letenek, které jsou témto zaméstnanctim k dispozici.

Hodné zminovanym tématem je obcCerstveni na palub¢ a strhavani diet. Existuje zde
varianta zruSeni jidla na palubé a vyplaceni plnych diet, ale ne vzdy maji vSichni cas
si pfipravit nebo obstarat jidlo pfedem, a proto tento bonus by bylo vhodné zachovat. Idealni
by bylo vytvofit novy systém, kde by zaméstnanci méli moznost si zvolit, zda maji o jidlo
na palubé€ zajem nebo ne a taky by si mohli zvolit konkrétni jidlo z piipravené nabidky. Tento
vybér by byl mozny skrze specialni webovou stranku, aplikaci nebo kolonku ve firemnim
portalu. V té by mél zaméstnanec, V horizontu napiiklad 1 az 2 dny, pfed letem moznost
si vybrat, zda bude jidlo na konkrétni let vyZadovat a také jeho variantu. Piesné podminky
by byly dojednény s dodavatelem cateringu. Dodavatel by vypracoval nabidku jidel, ktera
by obsahovala dostatecné mnozstvi druhit pokrmi, aby si kazdy mohl vybrat dle svych
preferenci. Bylo by vhodné, aby tato nabidka obsahovala i jidla pro lidi se specialnimi
pozadavky, ku ptikladu jidla vegetarianska, bezlepkova, nizkokaloricka atd. Pokud
by zaméstnanec zapomnél dotaznik vyplnit, byla by v systému piedvyplnéna varianta,
ze jidlo béhem letu bude chtit, pficemz by bylo zvoleno jidlo ndhodné, nebo podle
vSeobecnych preferenci zaméstnance. Timto by se zamezilo ptfipadiim, kdy ¢len posadky
nebude mit béhem letového dne zadné jidlo, coz by mohlo negativné ovlivnit jeho
vykonnost. Mens$i komplikaci by bylo, pokud by zaméstnanec onemocnél a byl by na let
zavolan jiny ¢len palubniho personalu z pohotovosti. Ten by uz moznost vybéru jidla nemél,
¢ili by se musel spokojit s vybérem ptedchoziho zaméstnance. Aby nenastala situace, kdy
puvodni ¢len posadky nemél objednané zadné jidlo, ¢imz by pracovnik z pohotovosti
absolvoval let bez jidla take, byl by ziizen systém, kde by vSichni zaméstnanci na konkrétnim
letu mohli vidét, kdo si co objednal a tim padem zaméstnanec, ktery piijde z pohotovosti,
pfedem uvidi, jakou formu obcerstveni bude na palubé mit a dle toho se zafidi. Tento systém
by vyfeSil nespokojenost nékterych zameéstnanct se strhdvanim diet za obcerstveni
na palub¢. Motivaci pro zaméstnance Vv tomto piipadé je navyseni diet, které dostavaji.

S dietami souvisi také absolvovani ACMI kontrakti. Spolecnost by méla zvysit
motiva¢ni bonus pro zaméstnance, ktetfi tyto kontrakty absolvuji a pfedevSim pro ty,
ktefi absolvuji dlouhodobé kontrakty v horizontu nckolika mésicli, coZz jsou predevSim
Clenové flight crew. Jelikoz ACMI kontrakty nejsou typické pobyty, ale zjednodusené
by se daly povazovat za docasnou zménu baze, bylo by velkou motivaci pro zaméstnance,

kdyby jim zde nebyly strhavany diety jako na klasickych pobytech. Obzvlast¢ by méla byt
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néjak motivovana ochota setrvani na ACMI kontraktech delsi dobu. S pobyty cabin crew
Vv zahraniéi, pfedevsim ve statech mimo Evropu, se poji také poplatky za roaming a spotieba
dat, obzvlasté, pokud zaméstnanec musi s firmou komunikovat ptes telefon. Ackoliv plati,
ze kdyz zaméstnanec pres vypisy hovort prokaze, ze mu bylo telefonovano napiiklad
Z planovani, jsou mu tyto ndklady proplaceny, bylo by vyhodné zvazit navazani spoluprace
s poskytovatelem mobilnich sluzeb a pokusit se dojednat néjaké vyhodnéjsi tarify

pro zameéstnance, které by ptipadné mohli vyuzivat 1 pro soukromé ucely.
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9 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala ndvrhem systému vybérti, hodnoceni a zaroven
motivace zameéstnancli ve vybrané organizaci. Vybranou skupinou zaméstnancti byli jak
cabin crew, tak i flight crew ve spoleCnosti Smartwings. Hlavnim cilem prace bylo
na zaklad¢ analyzy skute¢ného fungovani organizace, co se tyce procesu vybéru, hodnoceni,
povySovani a motivace zaméstnanct, Navrhnout novy systém, piipadné vylepSeni stavajicich
procest, které jsou spravné navrzené a tim snizit fluktuaci zaméstnanct.

Teoreticka Cast se opirala o informace piedev§im z odborné literatury. Prvni ¢ast byla
vénovana managementu jako celku a také fizeni lidskych zdroji a modeld, které se v ném
nachdzeji. Dalsi ¢ast se zaobirala spravnym ziskdvanim a vybérem zaméstnancu, piedevsim
faktory, které je ovliviuji a také postupem, ktery by mély spole¢nosti aplikovat pro selekci
kvalitnich zaméstnanct. S tim souvisi také fluktuace zaméstnanci a prevence tohoto
negativniho jevu. Pfedposledni ¢ast se zaméfila na motivaci zaméstnancli a ptredevSim
motivacni teorie, které poukazuji na riznorodost motivace a jeji aplikace v praxi. Posledni
Cast teoretické stati se zabyva hodnocenim pracovniho vykonu rtznymi zpusoby
a metodami, jak spravné Klasifikovat zaméstnance. V této kapitole je také nastinén postup
spravného fizeni kariérniho vzestupu zaméstnancl, ¢imz byl naplnén prvni diléi cil
diplomové prace.

Prakticka c¢ast vrhla pozornost na cabin crew a flight crew pracujici u spole¢nosti
Smartwings. Na za¢atku praktické ¢asti byla predstavena spolecnost Smartwings vcetné jeji
historie a struéného popisu prace obou skupin zaméstnanct. Veskeré procesy vyli¢ené
u spolecnosti Smartwings byly dé€leny na ty, které se tykaji cabin crew a které se tykaji flight
crew. Nasledoval popis naboru zaméstnancli, vcetné postupu u vybérovych fizeni
a nasledného vybéru zaméstnanci. Po vybéru zaméstnanct bylo vysvétleno jejich hodnoceni
a také systém povySovani. Obecna charakteristika soucasného stavu spolecnosti byla
zakon¢ena popisem motivacnich bonust, které¢ firma zaméstnancim poskytuje, ¢imz byl
naplnén druhy dil¢i cil prace.

Nasledujici ¢ast prace nabidla dotaznikové Setieni, které bylo rozeslano mezi cabin
crew a flight crew, jehoz cilem bylo zjistit spokojenost zaméstnancii s motivaci, kterou jim
firma poskytuje. Dale bonusy které nejvice vyuzivaji a také jejich doporuceni, které bonusy

postradaji a povazuji je za dulezité pro zvySeni jejich pracovni motivace. Naslednym
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zpracovanim do systému novych, ¢i vylepSenych motiva¢nich bonusti, byl naplnén tieti dilci
cil prace.

Finalni ¢ast praktické stati byla zaméfena na navrh vlastniho systému vybéru,
hodnoceni, ale také povySovani zaméstnancti. To zéarovenn slouzi 1 jako doporuceni
pro spole¢nost Smartwings na zkvalitnéni péce o své zaméstnance a tim i kyZeného snizeni
jejich fluktuace a uSetfeni nemalych financnich prosttedkd na velké mnozstvi vybérovych
fizeni. Timto krokem dosahl naplnéni i ¢tvrty dil¢i cil prace a splnénim vSech dil¢ich cila
byl uskuteénén celkovy cil prace. Udaje o skute¢ném fungovani systému byly zjistény
empirickym pozorovanim a také dotaznikovym Setfenim mezi skute¢nymi zaméstnanci,
¢imz byl naplnén cil praktické ¢asti.

Hlavnim doporucenim, které se tyka motivacnich bonust a které by dle dotaznikového
Setfeni uvitalo nejveétsi mnozstvi respondentli, je zapracovat na systému vybirdni
a schvalovani dovolenych béhem celého roku, obzvlasté béhem letni sezony. Dale je také
nabiledni, Zze je nutné zapracovat na uniformové vybavenosti vSech zaméstnanct a tim

I zlepsit image celé firmy.
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11 Prilohy

Obrazek 1 Motivacni trojuhelnik

Zdroj: Armstrong, 2015

[ Penize b
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Zdroj: Bednaft, 2018
Obrazek 2 Cyklus pracovniho vykonu
PLANOVAT
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SLEDOVAT
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Obrazek 3 Scheiniv kuzel keariérniho pohybu
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Zdroj: Bélohlavek, 2013
Obrazek 4 Kariérove typy
Realisticky Zkoumavy
Konvenéni Umélecky
Podnikavy Socialni

Zdroj: vlastni tvorba, zdroj dat — Bélohlavek, 2001
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Obrazek 5 Pozadavky u Smartwings

Requirements: Active | Communicative | Flexible

N

> EU passport required

> At least 18 years of age on the date of entering the company

> Clear criminal record

> Medically/ Physically/Mentally fit to perform Cabin Crew duties

> Fit to fly, good general health, no serious medical condition or chronic diseases

> Fluent in written and spoken English

> No tattoos or visible piercings (exception for one earring in the lower lobe of each ear for females only)

> New recruits will undergo an intensive six-week training- 100% participation is required

Zdroj: Smartwings — kariéra, 2023

Ptiloha ¢. 6 Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,

jsem studentkou navazujiciho studia oboru podnikani a administrativa se zamétenim
na management. Vénujte prosim par minut svého ¢asu vyplnéni dotazniku, jehoz vysledky

budou vyuzity v mé diplomové praci.

Dé&kuji za Vas Cas a za Vase odpovédi.

1. Pracuji na pozici
a) Flight crew
b) Cabin crew
2. Jste spokojen/a s motiva¢nimi bonusy, které Vam firma poskytuje?
a) Ano
b) Ne
3. Které z bonust nejvice vyuzivate? (mozno i vice odpoveédi)
a) SBY letenky pfes Smartwings
b) SBY letenky ptes myIDtravel
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c) MultiSport karta

d) Cestovanina ID kartu linkou 119 po cel€ jeji trase a mezi CATC a APC i linkami
100 a 191

e) Piispévek na penzijni ptipojisténi

f) Firemni telefon (vyuzivan i pro soukromé ucely)

g) Slevy v duty free a na letisti

h) Parkovani na letisti (moznost vyuzit 1 pii dovolené, ne pouze béhem pracovni
doby)

i) Prilezitostné slevy na divadla, silonky apod.

j) Vlastni odpoveéd

Je né¢jaky motivacni bonus, ktery firma nenabizi, ale Vy byste ho ocenil/a? (at’ uz

CiSténi uniforem, lepSi systém vybirani dovolenych, ¢i pravidelngjsi Iékarské

prohlidky...) Zadna odpovéd’ neni $patna a fantazii se meze nekladou.
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