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Systém hodnoceni a odménovani pracovnikiu ve zvolené
organizaci

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem systému hodnoceni a odmeénovani pracovnikd ve
vybrané organizaci, kterou je spolecnost XLLCZ Nabytek s. r. 0., ktera je na trhu znama pod
obchodni znaCkou XXXLutz. V teoretické Casti prace jsou vysvétleny dilezité pojmy
souvisejici s hodnocenim a odménovanim pracovnikil. Jsou zde charakterizovany systémy
hodnocent, jejich cile a pfinosy, procesy, kritéria a metody. Dale je v teoretické Casti
charakterizovano odméfiovani pracovnikli a pojmy s nim spojené. Jsou zde popsany cile,
systémy a zpusoby odmérnovani, slozky odmeénovani a zaméstnanecké benefity. Zaroven je
zde rozebrana i problematika generaci X, Y a Z a jejich narokt na praci a odméfiovani.
Konec teoretické Casti prace nabizi kapitolu vénovanou motivaci. Prakticka Cast prace se
zaméfuje na analyzu soucasného systému hodnoceni a odmérnovani pracovniki ve
spoleCnosti XXXLutz. Spole¢nost je zde charakterizovana, je popsana jeji historie a uvedeny
jsou jeji dalsi zakladni udaje. Dale je v této Casti prace proveden vyzkum systému hodnoceni
a odmeénovani. Na tento vyzkum nasledné navazuji zjisténé vysledky z dotaznikového
Setfeni, které jsou rozebrany i z pohledu generaci X, Y a Z. Na zaklad€ udaju zjisténych
v praktické ¢asti prace je provedeno zhodnoceni a doporuceni stavajicich systéma hodnoceni

a odmeénovani zaméstnanct spolecnosti XXXLutz.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroja, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni pracovniku,

odmeénovani pracovnikl, zaméstnanecké benefity, motivace, stimulace, generace XYZ



System of Evaluation and Remuneration of Employees in
the Selected Organization

Abstract

The thesis deals with the topic of the system of evaluation and remuneration of employees
in a selected organization, which is the company XLCZ Nabytek s. r. 0., which is known on
the market under the brand XXXLutz. The theoretical part of the thesis explains the
important concepts related to the evaluation and rewarding of employees. The evaluation
systems, their objectives and benefits, processes, criteria and methods are characterized. In
addition, the theoretical part characterizes employee remuneration and concepts related to it.
The objectives, systems and methods of remuneration, components of remuneration and
employee benefits are described. At the same time, the issues of Generations X, Y and Z and
their demands on work and remuneration are discussed. The theoretical part of the thesis
ends with a chapter on motivation. The practical part of the thesis focuses on the analysis of
the current system of employee evaluation and remuneration at XXXLutz. The company is
characterized, its history is described, and other basic data are given. Furthermore, the
research of the evaluation and remuneration system is carried out in this part of the thesis.
This research is then followed by the findings of the questionnaire survey, which are also
analysed form the perspective of Generation X, Y and Z. On the basic of the data found in
the practical part of the thesis, an evaluation and recommendation of the current evaluation

and remuneration systems of XXXLutz employees is made.

Keywords: human resource management, performance management, employee evaluation,

remuneration of employees, employee benefits, motivation, stimulation, Generation XYZ
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Uvod

V oblasti fizeni lidskych zdroji dochazi k neustalému rozvoji a novym zjisténim, které
jsou zavadény do praxe. Organizace se snazi ziskavat zameéstnance, kteti maji urcité
znalosti, zkuSenosti, jsou loajalni a angazovani a pro spolecnosti tak predstavuji to
nejcenn€jsi, co maji. Z toho divodu se spolecnosti snazi nové adepty na pracovni
pozice zaujmout a nasledné o n¢ peCovat a to za pomoci zavedenych personalnich
postupti, mezi které patfi jejich hodnoceni a odmériovani. Tyto dvé personalni ¢innosti
patii z pohledu pracovniki mezi velmi dilezité procesy, jelikoz pomoci nich mohou
spoleCnosti zvySovat jejich spokojenost, posilovat jejich vazbu na samotnou

spolecnost a také snizovat riziko odchodu pracovniki ze spolecnosti.

Tato diplomova prace se zaméfuje praveé na problematiku hodnoceni a odménovani
pracovnikd, jez jsou kliCovymi faktory pro uspéch kazdé organizace. V soucasné dobé
je Casto hodnoceni a odménovani feSeno v problematice mezigeneracnich rozdilu.
V praxi je mozné se setkat s nazory, které uvadi, ze k ¢im mladsi generaci pracovnici
nalezi, tim méné se jim chce pracovat a tim vyssi mzdy ocekavaji. Obecné 1ze vSak
fici, ze nejmladsi generace vzdy vyuzivaji to, co jim svét nabizi. Proto je v dnesni dobé
Casté, ze piislu$nici nejmladsi generace studuji déle, nez pfedchozi generace a také
vyrazeji Castéji na delsi zahranicni cesty, predev§im z divodu, Ze chtéji objevovat svét
a ucit se nové jazyky. Proto v této diplomové praci bude rozebrana i problematika

generaci X, Y aZ a to z pohledu hodnoceni a odménovani téchto pracovnik.

Je dulezité, aby organizace neustale inovovaly své procesy hodnoceni i odménovani
pracovnikt pravé z davodu, ze novéjsi generace jiz maji zajem o jiné benefity, nez
generace predchozi. Casto se snazi vice skloubit pracovni a osobni zivot a tomu by

také mély odpovidat nabizené zaméstnanecké benefity.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit stavajici systém hodnoceni a odméfiovani
pracovnikil ve zvolené organizaci, kterou je spole¢nost XLCZ Nabytek s.r.o., ptsobici

na trhu pod obchodni znackou XXXLutz, a navrh pfipadnych zmeén.
Pro uskute¢néni hlavniho cile jsou stanoveny dil¢i cile:

e definovat problematiku hodnoceni pracovniki, objasnit ucel a cil pfi
hodnoceni pracovnikii a popis metod, které jsou vyuzivany v systému
hodnoceni pracovnika v teoretické roving;

e definovat oblast odménovani a motivace pracovniki a jejich vzajemnych
vztahu;

e identifikovat rozdily mezi generacemi X, Y, Za jejich nazory na
zaméstnanecké vyhody;

e charakterizovat stavajici systém hodnoceni a odmeénovani pracovniki ve
zvolené organizaci;

e identifikovat postoje pracovniki k stavajicimu systému hodnocent;

e identifikovat postoje pracovniki ke stavajicimu systému odmérniovani;

e porovnat postoje pracovniki na systémy hodnoceni a odméfiovani dle
vykonavané pracovni pozice;

e porovnat postoje pracovnikii na systémy hodnoceni a odménovani podle

generaci X, Y, Z.

2.2 Metodika

Diplomova prace je slozena z teoretické a praktické Casti. Tvorba teoretické ¢asti prace
vychazela z metody studia dokumentt. Prakticka Cast prace byla vytvorena na zaklade

dosazenych vysledku kvalitativnich i kvantitativnich vyzkumu.

Zpracovani diplomové prace vychazelo z nize uvedenych postupovych bodu, a to za

vyuziti védeckych metod a technik.
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1. Formulace cilti a metodiky prace.
2. Syntéza vychozi znalostni baze.

Tvorba této casti diplomové prace byla vytvarena na zakladé metody studia
dokumentti, objasnény zde byly pojmy vztahujici se k dané problematice.
Pomoci metody komparace byly vysvétleny pohledy a nazory odborniku
z oblasti této problematiky. Poznatky ziskané na zakladé zpracovani literarni
reSersSe byly nasledné€ vyuzity pro praktickou ¢ast diplomové prace.

3. Charakteristika zvolené organizace.

V této casti prace byla predstavena zvolena organizace. Uvedeny byly
zakladni udaje o spolecnosti, predmét jejiho podnikani, jeji historie a organizacni
struktura. Pro tvorbu charakteristiky organizace byly vyuzivany pfedev§im interni
zdroje subjektu a zdroje, které jsou touto organizaci vytvareny ajsou vefejné
dostupné.

4. Realizace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

Vyzkumna ¢ast prace byla provedena v souladu s dil¢imi cili prace, t.:

e  Charakterizovat stavajici systém hodnoceni a odménovani pracovniku ve
zvolené organizaci.

V této Casti vyzkumu byl proveden vyzkum aktualnich systému uréenych pro

hodnoceni a odménovani zaméstnanct ve spolecnosti. Potfebné informace pro

tento vyzkum byly ziskany prostfednictvim internich firemnich dokumentt

a rozhovord s odpovédnymi osobami.

e Identifikovat postoje pracovniku Kk stavajicimu systému hodnoceni

a k stavajicimu systému odménovani.

Pro zjisténi subjektivnich nazord pracovniki byly provedeny dva vyzkumy.

Kvantitativni vyzkum prostifednictvim dotazniku byl vytvofen pro sbér

postoji pracovnikii a kvalitativni vyzkum byl realizovan s pracovniky

personalniho oddéleni formou osobniho rozhovoru pro sbér primarnich dat od
hodnotitelti, dedukci a indukci pak byly tyto vysledky prezentovany.

Pred samotnym zahajenim sbéru dat kvantitativniho vyzkumu byla na vybrané
skupiné péti pracovnikli provedena pilotni studie, kterou Disman (2021)
popisuje jako studii, jejiz cilem je na malé skupiné ovéfit, zda pozadované
informace existuji a jsou dosazitelné, ackoliv technika v této fazi se muze lisit

od planované techniky ve vlastnim vyzkumu. Kvantitativni vyzkum byl
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zpracovan na zakladé techniky standardizovaného pisemného dotazovani
v elektronické formé. Disman (2021) uvadi, ze standardizované techniky
vyuzivaji striktn€ jednotné podnéty a také, ze jednotlivé odpovedi byvaji asto
omezeny na volbu z pfedem piipraveného souhrnu odpovédi, které Ize oznacit
jako uzaviené otazky, avSak pro zabezpeCeni, ze dany souhrn odpovédi
umoziiuje vesSkeré alternativy odpovédi a zaroven, aby se tyto odpovédi
vzajemné nevylucovaly, nebo nebyly duplicitni, je u otdzek casto volena
i moznost volby oteviené odpoveédi. VySe zminény kvantitativni vyzkum
v podobé standardizovaného dotazniku byl pfedlozen vybranému vzorku
pracovnikil organizace. Tento vzorek byl uréen vykonavanou pozici a mistem
pracovniho vykonu. Prfed vypracovanim dotaznik byli respondenti
informovani o vyznamu dotazniku. Data ziskana z dotazniki byla zpracovana
anonymné a byla dale pouzita pfi zpracovani primarnich dat.

Pro blizsi poznani problematiky hodnoceni a odménovani v organizaci byla
zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu v podobé& osobniho rozhovoru, ktera
se vyuziva v situacich, kdy je potieba problematiku zkoumat v SirSim kontextu
a doplnit ji o rizné nazory, které pomohou odhalit nové dilezité souvislosti
(VojtiSek, 2012). Zpracovani kvalitativniho vyzkumu bylo vytvoreno na
zakladé osobnich rozhovori se zodpovédnymi osobami z personalniho
oddéleni. Pfi rozhovorech byla data zaznamenavana pisemné, piipadné
prostfednictvim zvukovych stop. Otazky kvalitativniho vyzkumu byly pfedem
vytvorené a nasledné byly tyto otazky dopliovany podotazkami v prubéhu
rozhovoru.

Porovnat postoje pracovniki na systémy hodnoceni a odménovani dle
vykonavané pracovni pozice.

V této Casti vyzkumu byly s pouzitim metody komparace hodnoceny postoje
pracovnikd podle vykonavané pracovni pozice. Data vyuzivana v této Casti

prace byla pouzita z dotaznikovych Setfeni z prfedchozi Casti vyzkumu.

Realizace dotaznikového Setfeni byla uskute¢néna prostifednictvim Formulare Google.

Tento formulat byl rozeslan prostfednictvim interniho e-mailu v§em zaméstnancim

XXXLutz v Ceské republice. Samostatny formulaf byl slozen z 22 otazek, které byly

zaméfeny na hodnoceni, odménovani, motivaci a demografické tidaje. Dotaznik byl
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slozen z otazek, které mély uzavienou formu anebo polouzavienou formu odpovédi.

Vychozi parametry provedeného vyzkumu byly nésledujici:

Zikladni udaje dotaznikového Setreni:

- Autor prizkumu: Bc. Kristyna Tomaskova

- Casové vymezeni prizkumu: 23.01. 2023 - 06. 02. 2023
- Pocet respondenta: 110

- Pocet otazek: 22

- Navratnost dotazniku: 16,92 %

5. Agregace ziskanych poznatkl a tvorba vlastnich navrht
Tato Cast prace zhodnocuje zjisténé poznatky z kvantitativniho 1 kvalitativniho
vyzkumu. K soucasnym systémim zde byly shrnuty vyhody a nevyhody a byly
navrzeny moznosti feSeni ptipadnych nedostatka.

6. Formalni dokoncCeni prace
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3.1

Teoreticka vychodiska

V uvodu této kapitoly je dulezité vymezit a vysvétlit nékteré pojmy, které jsou dulezité
pro oblast hodnoceni a odménovani pracovniki. PfedevSim se jedna o zakladni

charakteristiku fizeni lidskych zdroja, jejichz vyznamnou slozku tato oblast tvori.
Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroja lze definovat jako piistup, ktery je strategicky a logicky
promysleny, k fizeni nejcenné€j§iho zdroje — lidi, ktefi ve spolecnosti vykonavaji

pracovni Cinnost a ktefi napomahaji k dosazeni cild spoleCnosti, a to individualné

i kolektivné (Armstrong, 2007).

Dle Koubka (2015) lze v Sir§Sim pojeti za ukol fizeni lidskych zdroji oznacit
nepfetrzité zlepSovani vykonu organizace, a to pouze za vyuziti veskerych zdroja,
které jsou finan¢ni, materialni, informacni a lidské, které ma organizace k dispozici.
Lidské zdroje vSak rozhoduji o vyuziti financnich i materialnich zdroji, proto Ize fici,
ze 1 zbylé zdroje organizace jsou rozhodovany i zlepSovany prostfednictvim fizeni

lidskych zdroja.

Za cil fizeni lidskych zdroji oznaCuje Armstrong (2007) zajisténi schopnosti
organizace plnit své cile prostfednictvim lidi. Rizeni lidskych zdroji plni cile

v nasledujicich oblastech:

o efektivnost organizace — vytvafeni ucinnych postupl pfi fizeni znalosti
a talentq, které jsou klic¢ové pro konkurenceschopnost firmy;

e fizeni lidského kapitalu — lidsky faktor v organizaci zabezpecujici dlouhodobé
preziti organizace, ktery ma schopnost uceni se, kreativity, inovace, zmén, a to
za predpokladu motivace pracovnika — cilem organizace je ziskavat a udrzovat
si kvalifikované, dlouholeté a motivované pracovnikys;

e fizeni znalosti — podporovani rozvoje specifickych znalosti a dovednosti, které
vychazi z postupt vytvareni, ziskavani, ovladani, sdileni a vyuzivani znalosti
ke zlepSeni procest uceni se a vykonu v organizaci,

e fizeni odméfovani — zvySovani motivace a pracovni angazovanosti

zaméstnanct pomoci hodnoticich a odménovacich postupi;
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e zameéstnanecké vztahy —udrzovani harmonickych a produktivnich vztahti mezi
managementem a pracovniky;

e uspokojovani rozdilnych potfeb — vyvazeni a respektovani potfeb vSech
ucastnicich se stran, kdy pro management jsou zajiStovani pracovnici, kterym
jsou poskytovany stejné piilezitosti 1 pres individualni a skupinové rozdily ve

stylu prace, osobnich potfebach a v aspiracich.

Moderni fizeni lidskych zdroji ma vyvazovat tvorbu pracovnich mist a ukold na zaklade
schopnosti a preferenci jednotlivych pracovnikd, a to s respektovanim individuality,
vzdelanosti a osobnosti lidi. Pro fizeni lidskych zdroji je velmi dulezita flexibilita, ktera
muze byt zpomalovana, pokud jsou pracovni mista presn¢ definovana. Proto je dulezité
nahrazovat pfesné uréena pracovni mista za systém flexibilngji chapanych roli s volnéji
definovanymi profily, které jsou specifikované s ohledem na situaci a profil daného
pracovnika a také vynalozit maximalni mnozstvi prvki, které zvysuji motivaci pracovnika.
Tyto zasady jsou hlavnim vychodiskem pfistupu k pracovnimu vykonu a jeho hodnocent,

tzv. fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2015).

3.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni a odméfiovani pracovnikll je soucasti komplexnéjsi oblasti nazyvané fizeni
pracovniho vykonu. Podle Koubka (2015) se obecné jedna o sjednoceni dohody, ktera mize
mit ustni 1 pisemnou podobu, o budoucim pracovnim vykonu a ziskavani schopnosti, které
jsou potiebné k danému pracovnimu vykonu. Na zakladé této dohody je pak provazana

tvorba pracovnich ukoli, vzdélavani, hodnoceni a odméfiovani pracovnika.

Armstrong (2007) pak dale uvadi, Ze fizeni pracovniho vykonu je zalezitosti pro liniové
manazery. Je to proces, béhem kterého je rozvijen individualni i skupinovy vykon, coz ma
zanasledek i zlepSeni pracovniho vykonu organizace. Jedna se o procesy, v prubéhu kterych
jsou vytvarena sdilena a vSeobecna porozumeéni toho, ¢eho ma byt dosazeno, a to za urcitého
pfistupu k fizeni a rozvoji lidi zpusobem, ktery zvySuje pravdépodobnost, ze toho bude
v kratSim ¢i del§im ¢asovém horizontu dosazeno.

Thomsonova (2007) k témto definicim o fizeni pracovniho vykonu pfidava, ze se jedna
o staly evolu¢ni proces, ktery se zaméfuje na nepretrzité zlepSovani. Pomoci spravného
fizeni pracovniho vykonu dochazi k pfeménovani cili organizace za individualni, tymoveé,

aiutvarové cile. Je zde vétsi pracovni zaméfeni na spolupraci a shodu nez na autoritu,
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kontrolovani, ovladani ¢i donucovani. Dochazi k vétsi podpore a podnécovani samostatného

fizeni osobniho pracovniho vykonu s vyraznym propojenim rozvoje zameéstnancu.

V praxi byva ¢asto zaméniovan pojem pracovni vykon a pracovni vykonnost. Rozdily mezi
témito pojmy uvadi Wagnerova (2008): jako pracovni vykon je oznacovan vysledek urcité
¢innosti pracovnika, ktery je plnén v daném cCase a za danych podminek, oproti tomu
pracovni vykonnost je dlouhodobé obecné vyjadreni pracovniho vykonu jedince. Armstrong
(2007) pracovni vykon piedstavuje jako vysledek vybéru individualnich Cinnosti, které

vedou k pozadovanému vysledku.

Casto dochazi i k zaméfiovani pojmd fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniho
vykonu, avSak mezi témito pojmy existuji vyznamné rozdily. Hodnoceni pracovniho
vykonu, neboli hodnoceni pracovniku je zalozeno na formalnim hodnoceni a posuzovani
zaméstnancu jejich nadiizenymi. Zpravidla se jedna o tzv. hodnotici rozhovor, ktery probiha
jednou ro¢né, jehoz ucelem je praveé hodnoceni. Naopak fizeni pracovniho vykonu, jak jiz
bylo zminéno vySe, je soustavny, komplexni, §irsi a prirozenéjsi proces fizeni, béhem néhoz
jsou vyjadfovana vzajemna ocCekavani a dulezitou roli pfi ném hraji i manazefi, ktefi zde
zastupuji pomocnou a podpurnou roli se zaméfenim na budoucnost (Armstrong, 2007).
Rozdily mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracovniho vykonu jsou uvedeny

v tabulce €. 1:

Tabulka 1 Rozdily mezi hodnocenim a Fizenim pracovniho vykonu

Krok , , , “, , ,
. Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu
hodnoceni
. Hodnoceni a posuzovani vykonu Spolecny proces zalozeny na
Charakteristika X .
shora dola dialogu
L Soustavné posuzovani a
Posuzovani N . . .. . ,
, Kazdoro¢ni hodnotici pohovor zkoumani pracovniho vykonu
vykonu . oo o
behem formalniho setkani
Zpusob . . . : L
p L Vyuzivani klasifikace, casté Klasifikace, bodovani méné
posuzovani . “
, bodovani Casté
vykonu
Systém, proces | Monoliticky systém Flexibilni proces
; e e, Zaméfteni na hodnoty a chovani
Cile Zam¢éfteni na kvantitativni cile B ty ,
ve stejné mife jako na cile
Spojeni s 5 . L Ptimé vazby na odmény jsou
NS Casté propojeni s odménovanim . g .
odménovanim méné pravdépodobné
.. . Byrokraticky systém — slozita Dokumentace na minimalni
Administrativa | ) o5 ky Y , .
administrativa urovni
Odpovédnost | Personalni utvar Liniovi manazefi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Armstrong (2007)
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Hronik (2006) ve své publikaci shrnuje: ,, Pojem rizeni vykonnosti je Sirsi nez hodnoceni
pracovniki. Do Fizeni vykonnosti patii napriklad motivacni soutéze, jejichZ cilem je

113

podniceni vykonnosti.

3.2 Personalni ¢innosti

Hlavnim ukolem fizeni lidskych zdroju je provadét Cinnosti souvisejici s personalem, které
jsou nekdy oznaCovany jako personalni sluzby nebo funkce a tvofi praktickou cast
personalni prace. Existuje mnoho raznych pfistupi a vyklada toho, co tyto personalni

cinnosti obnaseji (Koubek, 2015).

3.2.1 Tvorba a analyza pracovnich mist

Pfi tvorbé pracovniho mista je prace personalisty zaméfena na to, jak spravné definovat
pracovni ukoly, pravomoci a odpovédnosti daného pracovniho mista. Zaroveii je s touto
¢innosti spojena tvorba materiald s popisem a specifikaci pracovnich mist a jejich

aktualizace (Koubek, 2015).

3.2.2 Planovani personalu

Béhem personalniho planovani se personalisté snazi co nejlépe a nejpiesnéji zabezpecit
budouci pozadavky na pracovni pozici organizace. V prubéhu planovani se vytvari
tzv. personalni plany, které odpovidaji na otazky, jaka pracovni sila bude potfeba zaméstnat,

kdy a kde bude potieba a také kolik pracovni sily bude nutné zajistit (Brodsky, 2010).

3.2.3 Ziskavani, vybér, prijimani a adaptace personalu

Do personalnich ¢innosti spojenych se ziskavanim, vybérem a pfijimanim personalu lze
zafadit napf. pfipravu informaci o volnych pracovnich mistech a jejich nasledné
zvetejiiovani. V ramci naboru jsou pak uchazeci vybirani podle kvalifikace, praxe a dalSich
kompetenci, které tvoii soubor pozadavki. Samostatny vybér pracovniki pak muze mit
razné formy, napf. pohovor, testovani, assessment centre aj. Pfijeti zaméstnance je u¢inéno
na zakladeé podpisu pracovni smlouvy nebo jmenovanim do funkce (Brodsky, 2010). Po
nastupu do pracovniho poméru prochazi pracovnik procesem, ve kterém se seznamuje
s pracovnim prostiedim, pracovnimi ukoly a podminkami a pracovnim kolektivem. Pro
snadné a rychlé zalenéni novych pracovnika je vytvaren tzv. adaptacni plan pro kazdou

pozici (Koubek, 2015).
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3.2.4 Rizeni a rozmist’ovani personalu

Pfi fizeni personalu dochazi ke zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivct, ale i celého tymu.
S pomoci fizeni je dosahovano lepsich vysledki planovanych cili, norem a predpokladi.
Rozmistovani pracovniki ma za cil zafadit na urCité pracovni misto pracovnika, jehoz

kompetence nejvice odpovidaji danému pracovnimu mistu (Armstrong, 2007).

3.2.5 Hodnoceni a odménovani personalu

Odménovani pracovnikii souvisi s hodnocenim a motivaci pracovnikii. Pokud vedouci
zameéstnanec spravné hodnoti svého podiizeného, tak je pak podfizeny pracovnik vice
motivovany k dosahovani lepSich vykont a pro organizaci se pak stava vice prospéSnym.
V prubéhu hodnoceni ma pracovnik moznost dozvédét se, které véci déla spravné, ve kterych
by se mél zlepsit a také odkud prameni jeho ptipadné bonusy nebo prémie. Vzhledem
k propojenosti motivace, hodnoceni a odméfiovani pracovniku je dilezité, aby byl cely

systém spravné nastaveny tak, aby motivoval pracovniky k co nejlep§im vykontm.

Vsechny tyto kroky organizace ¢ini za uCelem zvySovani  dlouhodobé
konkurenceschopnosti, jelikoz pro pfeziti na trhu jsou potiebné kvalitni lidské zdroje.
Pomoci téchto krokt se snazi spoleCnost zabezpeCovat, ze ze strany pracovniki nebude
probihat vyhledavani jinych pracovnich pozic a tim zpusobené nezadouci odchazeni

pracovnikd.

3.2.6 Rozvoj personalu

Rozvoj persondlu a jeho vzdélavani zahrnuje veSkeré povinné a nepovinné zvysovani
kvalifikace zaméstnancii. Béhem tohoto procesu zaméstnanci ziskavaji, zvysuji, prohlubuji
a udrzuji svou pracovni kvalifikaci a dochdzi tak krozvoji jejich kompetenci

(Bartorikova, 2010).

3.2.7 Uvoliiovani personalu

V ramci uvoliiovani personalu lze ¢innosti rozdélit do dvou skupin a to na trvalé ukoncovani
pracovniho pomeéru a docasné odchody personalu. Trvalé ukonceni pracovniho poméru
muze byt z divodu podané vypovédi, odchodu do penze, snizovani poctu zameéstnancu,
dohodou mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem nebo okamzitym zruSenim pracovniho

pomeéru. Docasné odchody personalu jsou pak spojeny predevsim s odchodem na matefskou
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dovolenou, se vzdélavanim v podobé odchodu do $kol nebo dlouhodobé staze, ptipadné

s odchodem do vetejnych funkci (Kocianova, 2010).

3.2.8 Personalni sprava

Personalni oddéleni zajistuje béhem procest personalni spravy vedeni osobnich spist
zaméstnancu, jejich pracovnich dob, pracovni smlouvy a zaleZitosti s nimi spojené, vypocty
mezd a plati a zpracovani prispévku na socialni a zdravotni zabezpeceni (Kaesler, Kaesler-
Probst, 2013). Pro zjednoduseni a zrychleni procesii personalni spravy jsou vyuZzivany
personalni informacéni systémy (PIS), v anglictiné oznaCované jako Human Resource
Information Systems (HR IS), které jsou specializovany tak, ze poskytuji komplexni
integraci fizeni personalnich €innosti a jeho prostfednictvim ziskava personalni oddéleni

efektivni prostfedek pro komunikaci se zaméstnanci (Muzik, Krpalek, 2017).

3.3 Hodnoceni pracovniki

Pro kazdou organizaci jsou klicovi zaméstnanci, ktefi jsou vykonni a svou praci vykonavaji
efektivné. Za ucelem vétsi efektivnosti a vykonnosti u zaméstnancii jsou v organizacich
vytvareny, tzn. motivacni systémy (Koubek, 2015). Motivacni systémy jsou zameéreny
predevsim na hodnoceni a odménovani pracovnikd, a pravé prvnimu pojmu, tedy hodnoceni

pracovnik, bude vénovana tato kapitola.

Hodnoceni pracovniki je jednou z dilezitych soucasti fizeni lidskych zdroju. Pii hodnoceni
pracovnikd je zjistovano, jak pracovnici vykonavaji svou praci, jak plni ukoly, jak napliuji
pozadavky svého pracovniho mista, nebo tymové role, jaké maji chovani pfi pracovnim
vykonu, jaké vztahy panuji mezi spolupracovniky, a jaké chovani maji k dalSim osobam,
se kterymi jsou v ramci své prace v kontaktu, napt. se zakazniky. Dale jsou vysledky téchto
zjisStovani predavany a projednavany s jednotlivymi pracovniky a poté jsou spolecné
hledany cesty a opatieni, které povedou ke zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivct

(Koubek, 2015).

Kocianova (2010) hodnoceni pracovnikti definuje jako vyznamnou cinnost, diky které
ziskava organizace zpétnou vazbu o vykonech, jednani a schopnostech pracovniki. Dale
dodava, ze tento systém hodnoceni poskytuje pracovnikiim zpétnou vazbu jejich ptisobeni
v organizaci. Systémy hodnoceni pracovniku, predevsim ty, které jsou zamérené na rozvoj

schopnosti a kariéry pracovnikil, oznacuje za G€inny motivacni nastroj.
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Wagnerova (2008) uvadi: ,, Sprdavné provedené hodnoceni vede k ocenéni konkrétnich
pracovnich vysledkii, krozvoji komunikace a vztahii mezi hodnocenym a hodnotitelem,

¢

k odkryti rezerv a slabin, k lepSimu vyuZiti pracovniho potencidlu zaméstnancii. ‘

Pfi hodnoceni ziskava hodnoceny pracovnik moznost se 1épe orientovat v prioritach a ma
tedy moznost ovliviiovat svij uspéch. Ziskava také prostor pro aktivni vyjadieni se
k hodnoceni jeho individualniho vykonu, k divodim jeho uspéchu, ale ziskava i zpétnou
vazbu pro budouci zlepSeni. Hodnoceny pracovnik muze oteviené projevit sva ocekavani,

ambice a dlouhodobé predstavy o svém budoucim rozvoji (Wagnerova, 2008).

Na zakladé hodnoceni pracovnika ziskava dilezita data i samotna organizace. Hodnoceni
pracovnika slouzi jako nastroj pro komunikovani cilt a to napfi¢ celou organizaci, tim jsou
zvySovany Sance k dosazeni dlouhodobych strategickych cild. Hodnoceni pracovniku
umoziiuje organizaci orientovat lidsky potencial ve firmé smérem, ktery je presné

definovany (Wagnerova, 2008).

Hodnoceni pracovnikt v organizaci by se mélo provadét ze tii zakladnich dvodu. Prvnim
divodem je zménit pomoci hodnoceni pracovniki organizacni kulturu a ziskat moznost lepsi
komunikace firemnich priorit. Druhym divodem je sdileni a sjednoceni zajmi vSech
zacastnénych, jak strategickych cilt a strategii organizace, tak i individualnich cilt a zajmu
jednotlivych pracovnikt. Poslednim divodem pro hodnoceni pracovnikii je oCekavani, ze
na zakladé hodnoceni dojde u pracovnika k uritému uvédoméni a nasledné ke zvySeni

vykonnosti (Hronik, 2006).

Je ziejmé, Ze systémy hodnoceni pracovniki jsou pro organizace velice prosp€sné, piesto
v praxi Casto k hodnoceni pracovnikii vibec nedochazi. Manazefi se ¢asto hodnocenim
vyhybaji, snazi se je donekonecna odkladat nebo je provadét jen , formaln€“. V nékterych
organizacich dokonce systémy hodnoceni pracovnikti upln€ chybi. V téchto ptipadech Casto
dochézi k tomu, ze samotni manazefi danych oddé€leni zavadéji vlastni hodnotici pohovory,

aby dosazeni cilt jejich utvaru bylo rychlejsi a predevsim efektivnéjsi (Bélohlavek, 2017).

3.3.1 Systém hodnoceni pracovniku

Pilafova (2008) uvadi, Ze je mozné se v praxi setkat s nejruznéjS§imi systémy hodnoceni.
Tyto systémy jsou vytvoreny na odlisSnych principech, postupech, pravidlech, vyuzivaji
nejruzn€j§i metody 1 kritéria pro hodnoceni. Se systémy hodnoceni je Casto spjata

systematicnost, tzn. ze hodnoceni pracovniki se pravidelné opakuje v urcitych casovych
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usecich nebo na zakladé predem stanovenych okolnosti. Zaroven jsou v téchto systémech
pfedem stanoveny jasné postupy. Systémy hodnoceni jsou provadény pisemné a byvaji
soucasti osobni slozky zaméstnance. Pilafova dale dodava, ze hodnoceni muze byt
1 nesystematické, tzn. je provadéno nahodné, podle momentalni potieby, nejsou piedem
stanoveny postupy, kritéria ani metody hodnoceni. Toto nesystematické hodnoceni probiha
ustné, ma neformalni charakter a je provadéno na zakladé obecné platnych zéasad

o poskytovani zpétné vazby.

Pfi sestavovani systému hodnoceni by si organizace méla dat pozor na propojeni se
zakladnimi ocekavanimi, ktera vyplyvaji z napln€ prace a také na smysl dané pracovni
pozice. Dalsi propojeni by mélo byt navazano se systémem motivace a ptipadné 1 s dal§imi
personalnimi ¢innostmi, které jsou snim spojeny. Také by mél byt systém hodnoceni
pracovnikd propojen s personalni strategii, ktera je sestavena na zakladé organizacni
strategie firmy a zaroven by mél systém hodnoceni korespondovat s firemni kulturou

(Hronik, 2006).

3.3.2 Cile a prinosy hodnoceni pracovniku

Je dulezité, aby si organizace pied zapoCetim samotného hodnoceni pracovnika stanovila
cile, které chce na jeho zakladé sledovat. Proto je nezbytné nejprve stanovit cile a ukoly,
které budou pfi hodnoceni sledovany. Tyto cile hodnoceni budou rozdilné podle
individualnich skupin pracovnikd, nebo nékdy také podle jednotlivych pracovniku, ale vzdy

musi korespondovat s podnikovymi cili.

Pti tvorbé kvalitnich a spravnych cilti je mozné vychazet z metody SMART — v prekladu
chytry, inteligentni. Kazdy znak v tomto slové zastupuje vlastnosti spravné stanovenych

cila. Tyto vlastnosti uvadi Koubek (2015):

S — specific/stretching — konkrétni a narocné, tedy jasné, jednoznacné, poctivé,

srozumitelné a podnétné;

M — measurable — méfitelné, tedy vyjadfitelné v pojmech mnozstvi, kvality, ¢asu

a pen¢z;

A — achievable — dosazitelné, tedy podnétné, narocné, ale dosazitelné pro schopného

a motivovaného jedince;
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R — relevant — relevantni, odpovidajici cilim organizace, tedy aby cile jednotlivého
pracovnika mély vazbu na cile celé organizace, aby pfispivaly k jejich dosazenti,

T — time-framed — Casové urCené, tedy terminované, aby bylo jasné, kdy maji byt

dosazeny.

Jako druhou moznou variantu pro stanoveni dobrych cili uvadi Wagnerova (2008) metodiku

se zkratkou KARAT. Ta uvadi, Ze cil by mé¢l byt:
K — konkrétni — presné definovany cil s méfitelnym vystupem,;
A — ambicidzni — stanoveny cil neni pfili§ narocny, ale ani pfili§ lehky;
R —reédlny — cil by mél byt dosazitelny;

A — akceptovatelny — pracovnici, zapojeni do tvorby stanoveni cile, jsou snadnéji

cilem motivovani k jeho dosazeni;
T — terminovany — cile by se mélo dosahnout v pfedem stanoveném terminu.

Hronik (2006) zmifiuje, ze hodnoceni pracovnikii nemusi byt zaméfeno pouze na jeden
konkrétni cil, ale miize byt zaméfeno na nékolik cilt najednou. Avsak v tomto pripadé nelze
mit zaméfeni na v§echny tyto cile ve stejné mire, jelikoz by dochazelo k rozptyleni nasazeni
a doslo by ke ztraté zameéfeni se na cil. Dale uvadi, ze na zaklad€ personalni strategie mohou

byt upfednostiiované rtizné cile, které se vsak lisi podle urcitych skupin pracovnikti. Hronik

vvvvvv

e monitorovani vykoni vzhledem ke stanovenym cilim a k dohodnutym normam
v minulosti;

e pomoc ucinit rozhodnuti v oblasti odmeérnovant;

e identifikace potencialti pracovnik,

e moznost poskytnuti zpétné vazby pracovnikovi o tom, jak se mu prace dafi a kde by
se mohl zlepsit;

e identifikace potfeb v oblasti rozvoje;

e prilezitost pro pracovnika k projednani svych ambici s nadfizenym;

e zlepseni budouciho vykonu pracovnika na zakladé stanoveni cild, stanovenych

postupt a podminek jejich dosazeni.
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Pokud je systém hodnoceni kvalitni, nastaveny ve spravny ¢as a je spravné zaveden a fizen,
l1ze jeho prostiednictvim zjistit fadu dualezitych informaci. Vycet téchto pro organizaci

ptinosnych informaci uvadi Pilafova (2008):

e poskytnuti a ziskani zpétné vazby o vykonu, rostoucich potiebach, potencialu,
spokojenosti, urovni komunikace atd.;

e navrh a diskuse nezbytnych zmén a opatieni, ktera se tykaji zptisobu vykonu prace,
komunikace a chovani;

e stanoveni vykonovych a rozvojovych cilt a definovani dohod;

e poskytovani nezbytnych informaci pracovnikiim, tzn. o pracovnich povinnostech,
radnych technologickych postupech, seznameni se sfiremnimi strategiemi
a hodnotami atd ;

e motivovani hodnoceného pracovnika k vyssim vykontim a k zadoucimu chovani;

e objektivizace podkladi pro odmérniovani, kariérni rozvoj a rist zaméstnanc;

e posilovani loajality prostfednictvim ovliviiovani postoji vuci firmé, produktim

1 managementu aj.

3.3.3 Proces hodnoceni pracovniku

Je dulezité, aby pred zahajenim samotného procesu hodnoceni, bylo popsano, jak bude
probihat pfiprava na hodnotici pohovor. Musi se pfedem stanovit, kdo bude hodnoceny a kdo
se stane hodnotitelem. Také musi probéhnout pfiprava, pomoci které bude rozhodnuto, jak
hodnotici pohovor bude vypadat, jaky bude mit postup, jaké zasady pii ném budou
dodrZovany a jakym zpusobem se budou fesit pripadné neshody, které mezi hodnocenym
a hodnotitelem nastanou. Poslednim bodem, ktery by mél byt soucasti pfipravy hodnoticiho
pohovoru, by mélo byt rozhodnuti o tom, co bude po pohovoru nasledovat — zda budou
navrzena opatieni pii zjiS§téni nedostatkti, zda bude dochazet ke sledovani pracovniho

vykonu, nebo pouze k pribéznym kontrolam atd. (Bélohlavek, 2017).

Koubek (2015) uvadi, ze proces hodnoceni l1ze rozdé€lit na devét fazi a ty 1ze roz¢lenit do tii

casovych obdobi.
Pripravné obdobi

Ptipravné obdobi ma Ctyfi faze:
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Stanoveni predméti hodnoceni, pravidel, zasad a postupu hodnoceni, vytvoreni
formulait potebnych pro hodnoceni.

Analyza pracovniho mista, jeho popis a specifikace.

Formulace kritérii pracovniho vykonu a jeho hodnoceni. Vybér kritérii, stanoveni
norem pracovniho vykonu, zvoleni metod hodnoceni a klasifikaci danych
pracovnich vykont.

Informovani pracovnikil o pfipravovaném hodnoceni. Pracovnikiim je sdélen
ucel, kritéria hodnoceni, normy pracovniho vykonu a zarovein jsou tyto body

s pracovniky projednany.

Obdobi ziskavani informaci a podkladu

Pro ziskavani informaci a podkladi jsou stanovené dvé faze:

5.

Zjistovani informaci. Pracovnici jsou pozorovani pii pracovnim vykonu a jsou
zkoumany jejich vysledky. Mimoradné dulezita faze pro hodnoceni pracovniki.
Dokumentace pracovniho vykonu. Umoziiuje ziskat retrospektivni informace, je
mozné kdykoliv se k zaznamenanym datlim vratit, tim jsou ¢astecné eliminovany
i budouci spory a diskuse. Jednd se o zpétnou vazbu mezi hodnotitelem
a hodnocenym pracovnikem. Samotnad dokumentace by meéla byt pofizovana

a ukladana jednotnym zptisobem.

Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu

Béhem obdobi pro vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu nastavaji tfi faze:

7.

Vyhodnoceni vysledki pracovniho vykonu, chovani, schopnosti a ostatnich
vlastnosti spojenych s praci. Porovnani podle standardizovanych pozadavka,
norem, specifikaci praci daného pracovniho mista a o¢ekavanych vysledka prace.
Zaznamenané vystupy z této faze musi byt v pisemné podobé.

Vysledky hodnoceni, feSeni problémt vyplyvajicich z rozhodnuti o hodnoceni
jsou predmétem rozhovoru s hodnocenym pracovnikem. Jedna se o rozhodujici
tazi pro zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance — zavisi na ni, zda bude mit
pro pracovnika motivacni efekt ¢i nikoliv.

Pozorovani a zkoumani efektivnosti pracovniho vykonu zaméstnance,
poskytovani pomoci pro zlepSeni pracovniho vykonu a to na zaklade ptfedchoziho

hodnoceni.

25



3.3.4 Hodnotitelé

V teorii 1 praxi se shoduji nazory, ze nejopravnénégjsi osobou, ktera hodnoti urcitého
pracovnika je jeho pifimy nadfizeny. Ten vyhodnocuje vSechny podklady hodnoceni
a sestavuje zavérecné vyhodnocovani. Zaroven tento bezprostfedni nadfizeny vede
hodnotici pohovor a s pracovnikem nasledné navrhuje a projednava opatieni, ktera vyplyvaji

z hodnoceni (Koubek, 2015).

Armstrong (2007) dopliiuje, ze pro zvySeni objektivity hodnoceni je mozné vyuzivat i vice
hodnotitel, nebo pozorovateli. Do hodnoceni mohou byt zapojeni i vyssi, vrcholovi
vedouci pracovnici. VSechny osoby, které se na hodnoceni podileji, museji byt peclivé
zaSkoleny.

Osoby, které mohou hodnoceni pracovnika, provadét popisuje Koubek (2015):

Primy nadrizeny

Pokud hodnoceni pracovnika probihd prostfednictvim pfimého nadfizeného, pfinasi to
s sebou fadu vyhod. Pfimy nadfizeny hodnoceného pracovnika ma k dispozici vSechny
dilezité informace o vykonu pracovnika — zna nejlépe ukoly, které vyplyvaji z dané pracovni
pozice, zna zpusob prace podiizeného, zna podminky, za kterych pracovnik provadi svou
pracovni ¢innost a Casto zna také dalsi mozné vlivy na jeho pracovni vykon. Jelikoz je
v neustalém kontaktu s danym pracovnikem, poskytuje mu tak Casté neformalni hodnoceni
a formalni hodnoceni pozdéji predstavuje jejich logické vyusténi. Dal§i vyhodou, ktera
vyplyva zhodnoceni bezprostiednim nadfizenym je urCity vztah mezi podiizenym
a nadfizenym, pfi kterém je hodnoceni spiSe 1épe piijimano, nez v ptipade¢ hodnoceni jinym
hodnoticim subjektem. Presto se zde objevuji i nevyhody v podobé urcitého rizika

subjektivni deformace, nebo nizkého stupné autority k pfimému nadfizenému.

Vyssi nadrizeny

V tomto piipadé se hodnotitelem stava nadfizeny pifimého nadfizeného. Ten muze
vystupovat v roli ovéfovatele a schvalovatele hodnoceni pfimého nadfizeného. VyS§si
nadfizeny projevuje svij nazor na fadny a spravedlivy pribéh hodnoceni. Hodnoceni mize
také provadét samostatné bez vazani se na pfimého nadiizeného hodnoceného pracovnika.
Pti tomto hodnoceni je odbourana nevyhoda vyplyvajici z hodnoceni pfimym nadiizenym
a to nedostatecna autorita. Toto hodnoceni pfinasi vyhodu zejména tehdy, jestlize ma byt

hodnoceni pracovnika vychodiskem pro budouci povyseni ¢i odménovani. Nevyhodou
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v tomto piipadé muaze byt urcita nedostatecna znalost jednotlivych pracovniki i jednotlivych

pracovist, a pak se mize jednat o hodnoceni provadéné z ptilis velkého odstupu.
Pracovnik personalniho oddéleni

Pracovnici personalnich utvard pfiliS§ casto hodnoceni pracovniki neprovadéji.
Hodnotitelem se stavaji az ve chvili, kdy neexistuje zadny nadfizeny, napt. u vyzkumnych
tymu urcitych projektd, nebo v pripadech kdy hodnoceni slouzi jako nastroj vzdélavani
a rozvoje pracovniki, nebo pfi hledani vhodnych pracovnikii pro nové projekty organizace.
V tomto pripadé byva organizace hodnoceni velmi obtizna a zavisi predevsim na kvalité
predkladanych podkladii pro hodnoceni a na schopnostech daného personalisty, ktery

posuzuje ukoly a pozadavky dané pozice.
Externi hodnotitel

Funkci externiho hodnotitele mize zastavat napi. psycholog. Hodnotitel z externich zdroju
byva vyuzivan predev§im pro hodnoceni urcitych aspektti pracovniho potencialu pracovnika

nebo pracovniho vykonu.
Zakaznik

Hodnotitelem pracovnikid se miize stat i samostatny zakaznik. Toto hodnoceni je vyuzivano
v ptipadech, kdy se pracovnik pravidelné setkava se zakazniky, nebo kdyz je mozné urcit
vyrobek nebo sluzbu, jejichz odpoveédnost nalezi danému pracovnikovi. Velkou nevyhodou
v tomto piipadé je, ze na hodnoceni pracovnika zakaznici Casto odrazeji svou nespokojenost
s vyrobkem nebo sluzbou. Dalsi nevyhoda spociva v tom, ze zdkaznici vyuzivaji moznost
hodnoceni pracovnikt Casté€ji v situacich, kdy jsou nespokojeni a méné Casto pokud jsou
spokojeni. Zaroveti zde hrozi i neobjektivnost, jelikoz zakaznici ¢asto vytvoii hodnoceni bez
rozmysSleni, pouze pro to, aby splnili to, co je od nich ocekavano.

Spolupracovnik

Hodnoceni pracovnika muze provést i spolupracovnik nebo skupina spolupracovnikt. Toto
hodnoceni byva Casto spolehlivé, jelikoz spolupracovnici znaji nejlépe povahu vykonavané
pozice, pracovnika 1 jeho pracovni vykon. I pro hodnoceného pracovnika byva toto
hodnocent piijatelnéjsi, jelikoz je v tomto pfipadé rovnopravnéjsi postaveni nez v ostatnich

ptipadech hodnoceni. Nevyhodou je nizka angazovanost spolupracovniki na hodnoceni.
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Podrizeny

Hodnoceni podfizenym je v praxi vyuzivano pouze ziidka. Vyuzivano je pouze tehdy, pokud
podfizeni znaji daveérné povahu prace svého nadiizeného. Toto hodnoceni je zaméfeno spise
na chovani nadfizeného pracovnika. Po tomto hodnoceni ziskava nadfizeny pracovnik
predstavu o tom, jak je jeho pracovni chovani vnimano podiizenym a pozd¢ji pii zlepSovani
své prace muze k témto okolnostem pfihlédnout. Nevyhodu v tomto pfipadé pfinasi silna
tendence pro vyfizeni si UCtl s nadfizenym pifi anonymnim hodnoceni, a naopak pfi

neanonymnim hodnoceni vyrazna snaha se zalibit.
Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je vhodna pruprava pro hodnotici rozhovory, ale také jeden z dalSich
pohledd, které je mozné spole¢né porovnavat. Forma sebehodnoceni je nejCastéji zprava
o vysledcich prace, nebo vyplnéni hodnoticiho formulafe. Nevyhodou je, Ze se pracovnici
Casto neumi objektivné ohodnotit, néktefi maji tendenci se pfeceriovat, jini naopak

podceriovat.
Tymové hodnoceni

Tymové hodnoceni je vyuzivano predev§im pii potfebé odstranéni jednostrannosti
a subjektivnosti hodnoceni. Slozeni tymu byva casto nasledujici: pfimy nadfizeny,
spolupracovnici, psycholog, ptipadné dalsi osoby. Hodnotitelé v tomto piipadé hodnoceni

provadéji spolecné, v tymu, ptipadné spolecné vybiraji kritéria hodnoceni a Cleny tymu.
Assessment centre

Assessment centre bylo vytvoreno na zakladé snahy o minimalizaci vlivu lidského faktoru
na hodnoceni pracovniki. Pfesto jeho vyuziti neni univerzalni. Jeho vyuZzivani vzrusta pfi
hodnoceni rozvojového potencialu vedoucich pracovnikt. Pfi hodnoceni prostfednictvim
Assessment centra je vytvaren komplexni obraz o schopnostech a pracovnim vykonu a to pfi
omezeni pusobeni subjektivnich vlivii. Jedna se o neosobni hodnoceni, a proto ho hodnoceni
pracovnici ¢astéji akceptuji. Assessment centre posuzuje hodnocené pracovniky komplexné.
Nejedna se pouze o hodnoceni pracovnich vysledku, ale je také vhodny pii potiebach

rozmistovani a vzdélavani vedoucich zaméstnancu.
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Ostatni verejnost

Pracovnici mohou byt také hodnoceni ostatni vefejnosti. Tento pfipad hodnoceni je spise
vzacny, jelikoz jeho implementace je mozna pouze tehdy, pokud pracovnici dané organizace
vystupuji na verejnosti.

3.3.5 Typy hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovniho vykonu lze rozdélit na pét typt. Tyto typy hodnoceni uvadi

Bélohlavek (2017):
1. Neformalni hodnoceni

Jedna se o vSedni komunikaci kazdého dne vedoucich s pracovniky. Je to nejbéznéjsi
a nejCastéjsi hodnoceni, které je pracovnikim poskytovano, jelikoz nadfizeny v tomto

ptipadé pfimo reaguje na urovent odvadeéné prace.
2. Finan¢ni hodnoceni

Je to nastroj pro spravedlivé stanoveni mzdy pracovnikovi. Mélo by reflektovat

narocnost vykonavané prace, ale i vysledky a osobni pfistup pracovnika.
3. Systematické hodnoceni

Organizace zavadeji systematické hodnoceni z divodu zvySeni ucinnosti motiva¢niho
systému a zaroven kvuli usmérnéni rozvoje zaméstnancu. Standardné se tato hodnoceni

provadéji v pravidelnych intervalech a skladaji se z nékolika etap.
4. Prilezitostny monitoring

Lze ho povazovat jako jinou variantu systematického hodnoceni, ackoliv pfi ném neni
dodrzovana pravidelnost, ale hodnoceni muze byt zaznamenavano v urcitych
stanovenych stupnicich. Pokud nedochézi k zaznamenéavani hodnoceni, je vice podobné
neformalnimu hodnoceni. Piilezitostny monitoring nastava piilezitostné pii poskytovani

zpétné vazby na zaklad€ pozorovani jednani s tfeti osobou — jednani s klientem atd.
5. Viceuroviiové hodnoceni

Oznacovano také jako hodnoceni 360° pii kterém je pracovnik hodnocen z vice pohledu.

Tento typ hodnoceni je blize popsan v jedné z nasledujicich kapitol.
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3.3.6 Kritéria hodnoceni pracovniku

Hodnoceni pracovnikli musi spliiovat urcita kritéria, ktera jsou predpokladem pro Gspésny
prubéh a nasledné vyuziti vysledkd hodnoceni. Tato kritéria nesmi byt stanovena jednotné
pro vSechny pracovniky. Pro kazdou pracovni pozici, pracovni Cinnost nebo pracovni
oddéleni musi byt vhodné€ zvolena kritéria hodnocent, ktera odpovidaji vykonavané praci.

Presto 1ze u vétSiny pracovnich pozic néktera zakladni uplatiiovana kritéria stanovit pfedem.

Pred zapocetim hodnoceni pracovniho vykonu je nutné stanovit kritéria, ktera jsou ur¢ena
pro méfeni daného pracovniho vykonu. Kritéria, ktera jsou vhodna, pfiméfena a spolehliva

jsou kvalita, kvantita a v€asnost plnéni zadanych ukolu (Koubek, 2015).

Kocianova (2010) uvadi, Ze kritéria pro hodnoceni pracovnikti by méla spliiovat nasledujici

zakladni pozadavky:

o validita kritérii — pomoci kritéria musi byt méfeno to, co ma byt zmeéteno;

e objektivita kritérii — pfi pouziti dan€ho kritéria na urcitého pracovnika by méli rizni
hodnotitelé dojit ke stejnym vysledkiim,;

e nezavislost kritérii — jedno kritérium nesmi vychazet z druhého;

e adekvatnost kritérii — kritéria musi odpovidat narokiim pracovni pozice;

e relevantnost kritérii — kritéria musi odpovidat schopnostem a dovednostem pro
danou pracovni pozici,

e srozumitelnost kritérii — kritéria musi byt srozumitelna a jednoznacna;

e pocet kritérii — pocCet kritérii nesmi byt neptfiméfené velky.
3.3.7 Metody hodnoceni pracovniki

Pro hodnoceni pracovnikil 1ze vyuzit celou fadu metod. Vybér metody hodnoceni nastava
poté, co jsou stanoveny duvody, pro¢ bude hodnoceni realizovano a kdo, pfipadné€ co, bude
predmétem hodnoceni. Metody hodnoceni pracovnikt pak poskytuji odpovéd na otazku, jak

bude hodnoceni pracovnikt vytvoreno, jaka konkrétni metoda bude zvolena.
K metodam, které jsou nejbéznéji uzivané, patii: parové srovnavani, zafazovani, nucena
distribuce, hodnotici rozhovor, psychologické testy a dotazniky, metoda kritickych udalosti,

hodnotici skaly, metoda stanoveni cil, metoda stanoveni uloh a assessment centre. V praxi

se lze Casto setkat s kombinacemi téchto metod (Pilafova, 2008).
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Hronik (2006) uvadi, ze metody hodnoceni pracovniki 1ze rozdélit podle toho, jakou oblast
hodnoceni pokryvaji a na jaky asovy usek se zaméfuji. Casové horizonty lze rozdélit na tii

skupiny metod:

1) Metody zamérené na minulost
Orientace na jiz probéhlé pracovni vykony.
2) Metody zamérené na pritomnost
Orientace na zhodnoceni aktualni situace.
3) Metody zamérené na budoucnost

Orientace na predpovéd’ toho, co by se mohlo stat.
Vycet metod, které 1ze pii hodnoceni pracovnikt vyuzit je nasledujici:
Metoda parového srovnavani

Metoda parového srovnani je zalozena na principu srovnavani vykont, piipadné kompetenci
hodnoceného pracovnika se v§emi dal§imi pracovniky z dané pracovni skupiny. Srovnavani
probiha na zakladé pfidélovani bodu, kazdy pracovnik, ktery v daném vykonu/kompetenci
dosahne nejlepsich vysledkt, obdrzi jeden bod. Na zavér jsou jednotlivé body pridélené
pracovnikim seCteny a je sestaveno poradi hodnocenych, pfipadn€ jsou pracovnici roziazeni

do skupin na zakladé ziskanych bodu (Pilarova, 2008).
Metoda zarazovani

Pfi metodé zafazovani jsou hodnoceni pracovnici sefazeni podle vybranych kritérii,
napf. podle vykonu, nebo trovni kompetence, od nejlepsiho pracovnika po nejhorsiho
pracovnika. Vyuziti metody zafazovani je vhodné ve skupinach do 15 osob. Pokud skupina
¢ita veétsi pocet osob, je vhodné ji rozclenit na dal$i podskupiny, v rdmci nichz probiha

zminéné sefazovani (Pilafova, 2008).
Metoda nucené distribuce

Pomoci metody nucené distribuce jsou pracovnici rozdéleni do vykonnostnich skupin na
zakladé Gaussovy kiivky. Rozdé€leni maze vypadat napiiklad — A = vynikajici, B = velmi
dobry, C = standardni, D = podstandardni, E = nevyhovujici. Toto rozdéleni vychazi
z predpokladu, ze statisticky normalni rozlozeni populace odpovida i rozdilim mezi
pracovniky, tzn. ze pokud je skupina rozdé€lena do vySe zminénych péti kategorii, tak ve
skupiné¢ A bude 10 % hodnocenych pracovniki, ve skupiné B bude 20 % hodnocenych,

skupina C bude mit 40 % hodnocenych pracovniki, skupina D bude sloZena z20 %
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hodnocenych a posledni skupina E bude mit zbylych 10 % hodnocenych pracovnika
(Pilafova, 2008).

Metoda hodnoticiho rozhovoru

Tato metoda je Casto soucasti kazdého hodnoceni pracovnika. Rozhovor ma piedem
stanovené body, otazky, okruhy témat, ale je stanoven i postup rozhovoru, zptisob vedeni
diskuse i zptisob zpétné vazby. Na rozhovor se pfipravuji hodnotitelé i hodnoceni pracovnici,
jelikoz scénaf rozhovoru je pfedem znamy. Organizace Casto poradaji nejriznéjsi Skoleni,
jak vést a ucastnit se hodnoticich rozhovord. Na Skolenich jsou probirana témat vedeni
hodnoticich rozhovort, v feseni konfliktu, sdélovani a pfijimani kritiky, aktivni naslouchanti,

argumentace aj. (Pilafova, 2008).
Metoda psychologickych testi a dotazniku

Psychologické testy a dotazniky jsou v organizacich Casto vytvafeny za ucelem zjisténi
informaci o osobnosti hodnoceného pracovnika. ZjiStuji se jeho schopnosti, vlastnosti,
postoje, hodnoty aj. Nejcasté€ji jsou tyto metody aplikovany ze strany odbornikd —
psychologt — jelikoZ jsou velmi naro¢né na interpretaci zjisténych vysledk. Testovani
a dotazovani muze byt individualniho i skupinového charakteru, ¢asto byva kombinovano
s rozhovorem a pozorovanim, ale maze byt soucasti i jinych hodnoticich metod. Nejcastéji
jsou psychologické testy a dotazniky vyuzivany pii vybirani novych pracovniku, prefazovani
pracovniki a za uCelem rozvoje. Psychologické testovani a dotazovani je uzavieno
vystupem, ktery muze mit podobu grafického zpracovani test, s pisemné zhodnocenymi
jednotlivymi kritérii a také se zavéry uCinénymi na zaklad€ testt, které obsahuji i navrhy

feSeni zjisténych nedostatki (Pilafova, 2008).
Metoda kritickych udalosti

Pfi vyuziti metody kritickych udalosti je potfebné, aby hodnotitel zaznamenaval pisemné
zjisténé udalosti, které nastaly pii vykonu prace urCitého pracovnika. Do zaznamu jsou
zapisovany informace o pracovnim chovani a to jak o uspokojivém chovani, tak
1 0 neuspokojivém vykonu. Nasledné pak takto shromazdéné ptipady slouzi jako zaklad pro
vyhodnoceni pracovniho vykonu ale i1 jako podklad pro budouci pracovni cinnost
pracovnika. Nevyhoda této metody spociva v tom, ze je zapotiebi, aby hodnotitel potfizoval
zaznamy pravideln€, coz mize byt ¢asove narocné a nezabavné. Zaroven zde hrozi ptipadny

konflikt mezi hodnocenym pracovnikem a hodnotitelem (Koubek, 2015).
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Metoda hodnotici Skaly

Metoda hodnotici Skaly, nékdy také metoda hodnoceni pomoci stupnice, je univerzalni
a snadno pouzitelna a umoziuje hodnoceni jednotlivych kritérii prace. Tato metoda je

zmeétena na minulost. Hodnotici §kaly maji tfi zakladni typy:

e (Ciselné/bodové Skaly — jednotliva kritéria jsou ohodnocena pomoci Cisel ¢i bodu
a vysledné hodnoceni je vyjadfeno jako souhrn dosazenych bodi za vSechna
posuzovana kritéria;

o graficka Skala — kazdé kritérium hodnoceni je zmapovano na pfimce a vysledné
souhrnné hodnoceni je vyjadieno kiivkou;

e slovni posuzovaci Skala — hodnoceni je vyjadieno slovn€, nejCastéji piidavnym
jménem napf. vyborny, méné vyhovujici, dobry, nevyhovujici, pfipadné je nahrazeno
stru¢nou charakteristikou urcité situace napt. dobra, kladné hodnocena spoluprace,

vyrazna ochota ke spolupraci, neni ochoten spolupracovat (Kocianova, 2010).
Metoda stanoveni cilu — MbO

Vychazi z cili koncepce MbO — Management by Objectivies. Jedna se o metodu, ktera je

zaméfena na budoucnost.

Metoda hodnoceni podle stanovenych cilii, nebo také podle vysledki se vyuziva zejména pri
hodnoceni vedoucich pracovniku a specialistii. Pracovnici se podileji na stanoveni cilt, které
jsou predem presné definované, terminované a maji zpracovany plan, podle kterého bude
dodrzovan postup pro dosazeni cild, ale také jsou vytvoreny podminky pro moznost jejich
splnéni. Vyhodnoceni probiha na zakladé komparace splnénych cili vzhledem ke
stanovenym terminim a na zakladé splnéni, pfipadné nesplnéni téchto cild jsou pak
vytvareny nové cile. VSechny cile by mély byt méfitelné, kvantifikovatelné, podnétné,
dosazitelné, pisemné formulované, stru¢né, jasné a jednoznacné. Plany a postupy jsou

nasledné vychodiskem pro realizaci hodnoticiho rozhovoru (Kocianova, 2010).
Metoda stanoveni tiloh - MbC

Vychazi z koncepce MbC — Management by Competenties. Pilafova (2008) uvadi, ze ,, MbC
vychazi z logického popisu pracovnich pozic pomoci roli, wloh a knim poZadovanych
kompetenci. Pracovni pozice je konkrémi pracovni misto, oficidlné uvedené v organizacni

strukture. Kazdou pozici Ize charakterizovat pomoci dilcCich roli, tj. ocekavanych forem
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chovani. “ Hodnoceni podle metody stanoveni uloh pak respektuje vSechny tyto konkrétni

role a na jejich zaklade je hodnocena kvalita a kvantita vykonu.
Metoda assessment centre

Metoda assessment centre byva nejcastéji vyuzivana pii vybéru a vzdélavani pracovniku, ale
lze ji také wvyuzit v pifipadé hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti

a rozvojového potencialu u manazera a specialistt.

Vyhodou assessment centre je komplexnost posouzeni, naopak nevyhodou je, ze informace
z ngj ziskané jsou ziskané v uméle vytvorenych podminkéch a nemusi tak korespondovat se

skuteCnym pracovnim vykonem.
Metoda neformalniho hodnoceni

Hronik (2006) uvadi, ze vyznam neformalniho hodnocenti je stejné velky jako u formalnich
metod. Jedna se o neplanované, situacni hodnoceni, napt. pochvalu nebo vytku. Je ovlivnéno
aktualnimi pocity, situaci, dojmy ale i okamzitou naladou hodnotitele. Neformalni
hodnoceni neni pisemného charakteru, ale presto je velmi dulezité, jelikoz na jeho zaklade
dochazi k povzbuzovani, ocefiovani, ale i usmérfiovani hodnoceného pracovnika (Koubek,

2015).
Metoda 360° - zpétna vazba

Metodu 360° 1ze charakterizovat jako vicezdrojové hodnoceni, jelikoz je pfi této metodé
vyuzivano vice zdroju hodnoceni. Pii aplikaci této metody jsou kombinované rizné typy
hodnotitelti, kterych maze byt libovolny pocet a pracovnika hodnoti na zakladé stejnych
kritérii. Hodnotitelé mohou mit rizna postaveni vzhledem k hodnocenému pracovnikovi,
kterému je pak poskytnuta zpétna vazba o jeho pracovnim vykonu z pohledu vétsiho poctu

hodnotiteld (Hronik, 2006).

34



Okruh hodnotiteltt v modelu 360° zobrazuje nasledujici obrazek:

Obrdazek 1 Model 360° zpétné vazby
Nadfizeny

Laskavy

kolega Zékaznik

Hodnoceny

Prisny

Dodavatel
kolega

Podfizeny

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hronik (2006)

Z vyse uvedeného modelu na obrazku €. 1 je patrné, Zze hodnoceny pracovnik muze byt
hodnocen vSemi subjekty, se kterymi pfijde v prubéhu pracovniho vykonu do kontaktu. Pti
vybéru konkrétnich hodnotiteld neni podminéno, aby vSichni hodnotitelé méli rozdilné role
pracovniho vykonu. Je tedy mozné, ze hodnoticiho procesu se bude Gcastnit vice zakaznika,
vice dodavatelt, nebo vice spolupracovnikti. Pokud se hodnoticiho procesu acastni vice osob
z urCité skupiny, je vhodné, aby tyto osoby byly rozdéleny do dalSich podskupin, aby
1 nadale bylo zajisténo, ze vysledné informace budou koncentrované a tfidéné a mohou tak

dale slouzit jako zaklad pro vytvoreni nového planu rozvoje (Hronik, 2000).
Metoda 540° hodnoceni

V praxi se lze nyni Casto setkat s metodou 540° hodnoceni. Tato metoda je ve své podstate
stejna jako metoda 360°, jelikoz vétSina autort do ni jiz zafazuje lidi mimo organizaci jako
hodnotitelsky subjekt. A pravé zarazenim osob puisobicich mimo organizaci se ma tato

metoda odliSovat od zminéné metody 360°.
Sociogram

Metoda sociogramu je zaméfena na aktualni stav a hodnoceni procesu stejné jako metoda
360°. Cilem vSak neni zhodnoceni dovednosti hodnoceného pracovnika, ani jeho ¢innosti.
Metoda 360° je zamétfena na jednotlivce a na jeho hodnoceni prostfednictvim ostatnich
hodnotitelskych subjektd, naopak u sociogramu jsou vyhodnocovany vzajemné vazby.
Pracovnici mohou vidét své postaveni ve srovnani s ostatnimi pracovniky. Nejroz§irené)si

formou sociogramu je tzv. klasicky sociogram, béhem kterého jsou vyuzivany 3-4 otazky
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s kladnou a 3-4 otazky se zapornou podobou a jsou formulovany bud’ pifimo (Kdo je vam
nejvice sympaticky/nesympaticky?), nebo projektivné (S kym byste se vydal na
nebezpecnou a narocnou cestu?). Vyhodnoceni klasického sociogramu trva pftiblizné
10 minut a na jeho zavéru je vytvoreno grafické znazornéni vztahii a pozic. Lze tak podle
n¢ho definovat, ktefi pracovnici k sobé maji blize, kteti spolu Casto komunikuji apod.

(Hronik, 2006).
Manazersky audit

Pojem manazersky audit predstavuje soubor riznych metod. Tyto metody jsou jednotlive
zaznamenavany a jejich sloZzeni byva velmi rozmanité. Obvykle je soucasti manazerského
auditu kompetencni pohovor, business esej a psychologické zhodnoceni. V nékterych
ptipadech muze také obsahovat kratsi formu 360° metody zpétné vazby, ve které jsou

hodnotitelem pouze nadfizeny, podfizeny a spolupracovnik (Hronik, 2000).
Mystery shopping

Jedna se o metodu, béhem které¢ dochézi k pozorovani hodnoceného pracovnika na miste.
Pfi tomto pozorovani byva zachovana anonymita a je zde urCitd Casova navaznost zpétné
vazby. Nejcast€ji je tato metoda vyuzivana pii snaze zhodnotit piistup pracovniki
k zakaznikiim. Hodnotitelé zde vystupuji v anonymité a chovaji se jako ostatni zakaznici.
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o metodu, béhem které je hodnotitel v pfimém kontaktu
s hodnocenym pracovnikem, tak je hodnotitelsky subjekt Casto urCity externi pracovnik.
K uskute¢néni Mystery shoppingu je zapotiebi vytvoreni planu, ktery zabezpeci, ze kazdy
pracovnik, ktery ma byt hodnoceny, bude opakované sledovan (Hronik, 2006).

3.3.8 Navaznost na odménovani

Samotné hodnoceni pracovniku je Casto uskutefiovano pouze za ucelem vytvoreni nastroje
pro stanoveni odmén. Casto tak dochazi k opomenuti rozvojové funkce. Proto je dilezité,
aby organizace nalezly nejvhodnéjsi zpusob hodnoceni. Spousta organizaci vaze
odméfiovani na hodnoceni na zakladé vykonnosti, ale zapomind tak na hodnoceni
kompetenci, které by se mohly u pracovnikti po spravném vyhodnoceni rozvijet a docilit tak

vyS§si vykonnosti (Hronik, 2006).

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni lze povazovat za nastroj, ktery puasobi na chovani

zaméstnancu. Pracovnici, ale i skupiny, svij vykon a chovani transformuji podle podnéta,
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tzn. podle toho jak a podle ¢eho jsou hodnoceni a to predevsim, pokud je urcité hodnoceni

spjato s n¢jakou odmenou (Plaminek, 2009).

3.4 Odménovani pracovniku

Odmeénovani pracovniktl v organizaci je urCeno strategiemi, organizacni politikou a procesy,
které jsou potiebné pro zabezpeCeni uznani a odménéni pracovnikii za vykony, které
v organizaci uskute¢iiuji. Rizeni odméfiovani je pak zaméfeno na to, jakou podobu ma, jeho
realizaci a také na systém udrzby odméfiovani, a to za ucelem uspokojovani potieb
organizace, ale 1 dalSich zucastnénych osob. Cilem odméniovani je slusné, spravedlivé
a dasledné odménovani pracovnikil, a to na zakladé dulezitosti hodnot osob pro danou
organizaci, a to predev§im kvili budoucimu dosahovani strategickych cili organizace.
Rizeni odmétiovani nespo&iva pouze v penéznich odménach a zaméstnaneckych benefitech,
ale jedna se také o nehmotné, nepenézni odmenovani, mezi které patii napt. pochvala ¢i
uznani, moznost vzdélavani a rozvoje, zvySovani pravomoci a odpovédnosti vykonavané

préce, aj. (Armstrong, 2009).

Koubek (2015) navic uvadi, ze vramci odménovani mohou byt zahrnuty véci nebo
okolnosti, které na prvni pohled neptsobi jako soucast oblasti odménovani. Jako vybrané
ptiklady zde uvadi: , pridéleni urcitym zpusobem vybavené kanceldre, zarazeni na urcité
pracovisté, pridélent urcitého stroje i zarizeni (kanceldr s kobercem misto linolea, kanceldr
v budové reditelstvi, pridéleni pocitace aj.) “. Koubek dale popisuje, ze v oblasti odménovani
se stale vice zvySuje pozornost nehmotnym odménam, které nejsou pod uplnou kontrolou
organizace a o kterych organizace nemuze pfili§ rozhodovat. Tyto nehmotné odmeény jsou
spojeny s vykonavanou praci, kterou pracovnik vytvafi, a to konkrétné tim, zda je s praci
spokojen, zda mu pfinasi radost, zda z ni ma pfijemné pocity. Tyto odmény Uizce souviseji
s osobnosti pracovnika, s jeho potfebami, zajmy, hodnotami a postoji a to tim, ze vznikaji
na zakladé pocitt, které vyplyvaji zmoznosti se ucastnit aktivit a tkoll v organizaci,
z pocitl uziteCnosti a Uspésnosti, z neformalniho uznani okoli, dosahovani kariérnich cila

apod. VSechny vySe zminéné odmeny vytvati tzv. celkovou odménu.

Pilafova (2016) zmifiuje, Ze odménovani pracovniki by mélo spadat do kompetenci
personalniho oddéleni, avSak v praxi je vétSinou zazit obvykly postup, kdy do fizeni

odmeénovani mohou zasahovat 1 manazeti. Dale uvadi, ze systém odmeérniovani by méla kazda
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organizace mit sestaveny podle potieb dané organizace, jelikoz fizeni vztahti motivace,

chovani a vykonti pracovniki je v kazdé organizaci odlisné.

3.4.1 Cile odménovani pracovniku
Hlavni tkoly (cile), které by odméiovani mélo fesit, uvadi Koubek (2015):

e prilakani potfebnych kvalitnich zajemcti o zaméstnani;

e udrzovani zadoucich pracovnikt ve spole¢nosti;

e odmeénovani pracovnikili za vykony, vysledky, zkuSenosti, napady;

e ziskani lepSiho postaveni konkurenceschopnosti na trhu;

e charakter systému, ktery neni nakladové a Casoveé narocny vuci firemnim zdrojim
a respektuje ostatni personalni ¢innosti,

e akceptovani ze strany pracovniku;

e zastani funkce systému pozitivni motivace;

e dodrzovani souladu mezi vefejnymi z4jmy a pravnimi normami;

e poskytovani prilezitosti k realizaci aspiraci pracovnika;

e stimulovani pracovnika k vyssi kvalifikaci;

e zajisténi kontrolovatelnosti naklad( prace.
Armstrong (2007) cile odménovani uvadi komplexnéji:

e odmeénovani pracovnikll podle toho, jak si jich organizace vazi;

e odménovani vytvarené hodnoty;

e odmeénovani spravnych véci pro vyjasnéni dilezitych vysledkt a chovani;
e motivovani pro zvySeni angazovanosti a oddanosti;

e tvorba pozitivnich vztahti na pracovisti;

e tvorba procesu penézniho i nepenézniho odmeénovani;

e propojeni cild podnikani a hodnoty pracovnika s postupy odmeénovani;

e spravedlivé, dusledné, transparentni, prihledné a srozumitelné fungovani,

e uplatiiovani rovnomérného zpisobu odmérniovani.

3.42 Systém odménovani

Armstrong (2007) uvadi, ze vSechny pfistupy pro plnéni vyse uvedenych cilii jsou soucasti

systému odmeénovani organizace. Systém odméinovani je tvoren:
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strategiemi odménovani — podporuji dosazeni podnikatelskych cilti a to na zakladé
pfedem zvolené politiky, praxe, postupi a procesi odmeénovani v dlouhodobém
horizontu;

politikou odméniovani — navod pro piipady rozhodovani nebo pro potiebné kroky;
praxi odménovani — obsahuje vSechny metody hodnoceni prace, programy pro
zasluhové odmeénovani, struktury stupni/tiid a sazeb/mzdovych struktur;

procesy odmeénovani — prakticka stranka odménovani, zpusoby realizovani politiky;
postupy odmeérniovani — vytvoreny a vyuzivany pro zabezpeceni a udrzeni funk¢nosti

systému, ktery bude ucinny, pruzny a bude ptinaset odpovidajici hodnotu.

Pozadavky, které by mél systém odméfiovani pracovnikt plnit, definuje Koubek (2015):

3.4.3

prilakani potfebnych kvalitnich uchazeci o zaméstnani;

ustalit zadouci pracovniky;

odmeénovat dosazené vysledky, usili, zkuSenosti, loajalitu a schopnosti pracovnik;
upevnit konkurenceschopné postaveni na trhu;

musi odpovidat zdrojovym moznostem organizace, musi byt racionalni;
zameéstnanci by ho méli akceptovat;

mél by byt motivacnim faktorem pro zameéstnance, aby pracovali efektivnéji
a vykonngji;

mél by byt v souladu s pravnimi normami;

mel by byt urCitym stimulem pro zlepSeni schopnosti a kvalifikace pracovnikd;

m¢él by zajistit, aby mohly byt kontrolovany pracovni naklady s ohledem na ostatni

naklady 1 na pfijmy.

Zpusoby odménovani

ZplUsoby odmeénovani je dle Koubka (2015) mozné rozdélit do Ctyt zékladnich kategorii:

1.

Odménovani podle vykonu — vyse mzdy je stanovena na zakladé pracovnich
vysledka.

Odménovani podle schopnosti — vySe mzdy je stanovena na zakladé posouzeni
schopnosti, kterych pracovnici dosahli — schopnost efektivni prace.

Odménovani podle dovednosti — vySe mzdy se stanovuje na zakladé rozsahu, druhu

a hloubky ziskanych a pouzivanych dovednosti pracovnika.
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4. Odménovani podle prinosu — vySe mzdy se odviji od toho, jak bylo pracovniho

vykonu dosazeno.

3.4.4 Slozky odménovani

Armstrong (2007) uvadi, ze odménovani je slozeno z nasledujicich slozek:

e zakladni penézni odmena a pfiplatky;
e zaméstnanecké vyhody;
e nepenézni odmeény;

e proces fizeni pracovniho vykonu.
Celkova odména

Celkova odmeéna predstavuje hodnotu vSech celkovych vydelka a zameéstnaneckych vyhod,
které mohou pracovnici ziskat (Armstrong, 2007). Zahrnuje hmotné, hmatatelné odmeény
(penézni odmeény, zameéstnanecké vyhody) i1 nehmotné odmény (vzdélavani, rozvoj,

pracovni zazitky) (Kocianova, 2010).

3.4.5 Mzda a plat

RozliSeni pojmii mzda a plat vychazi zrozdilu zakonitosti odménovani pracovniku

u zameéstnavatelt, ktefi jsou uvedeni v zakoniku prace a u ostatnich zaméstnavateld.

Plat je poskytovan pracovnikim, ktefi jsou zaméstnani v oblastech vefejné spravy
a vefejnych sluzbach, tzn. ze jejich Cinnost je zcela nebo z ¢asti financovana z vefejnych
zdroji. Z toho divodu jsou stanovené pravni predpisy zakonikem prace, které vymezuji

zavazna pravidla pro platové odmeéniovani, ktera je tfeba respektovat.

Mzda je odménou pro vSechny zaméstnance, ktefi maji pracovni pomér u ostatnich
zaméstnavateld. I v tomto pfipadé€ jsou zakonikem prace stanoveny urcité pravni predpisy,
které se tykaji obecnych zasad odmeénovani mzdou a minimalni mzdova prava zaméstnancu.
Vsechny ostatni slozky odmeéfiovani, které nejsou upraveny zakonikem prace, jsou
v kompetenci zaméstnavatele a jsou také vzajemnou dohodou mezi zaméstnavatelem

a zamestnancem.

Odména z dohody je pracovnikiim poskytovana v pripadé, ze praci vykonavaji na zakladé

dohody o pracovni ¢innosti anebo na zakladé dohody o provedeni prace.
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Nejniz§i moznou piipustnou vysi odmény upravuje zakonik prace jako tzv. minimalni
mzdu. Tato uprava se tyka mezd, plati i odmén z dohody a stanovuje, Ze jejich zakladni
vySe nesmi byt niz§i nez minimalni mzda. Minimalni zakladni sazba mzdy je od 1. ledna
2023 stanovena zakonem ¢. 567/2006 Sb. O minimalni mzd€ a nafizenim vlady €. 465/2022
Sb. ve vysi 17 300 K¢ a hodinova sazba na 103,80 K¢ (MPSV, 2023).

Mzdové formy

Rozdilné postupy a zasady stanoveni mezd predstavuji mzdové formy. Mzdové formy
nemaji zadnym pravnim predpisem upravenou terminologii, aplikaci ani klasifikaci.
Zaméstnavatel€ tak maji moznost vyuziti vlastnich mzdovych forem podle vlastn€ stanovené

strategie odmeénovani, které vSak musi dodrzovat a respektovat zasady odmeénovani, které

stanovuji zakonik prace a pravni predpisy.

Do mzdovych forem, které se pouzivaji, patfi:

casova mzda;

e ukolova mzda;

e provize;

e prémie,

e osobni ohodnoceni;

e podil na vysledku hospodaieni (Sikyt, 2016).

Casovd mzda je vyuZivana vtch oblastech odméfiovani &innosti, pfi nichZ nejsou
vypracovany vykonové normy. Jsou také vyuzivany v ptipadech, kdy je zajem o zvySovani
kvalifikace a kvalitni praci. Casova mzda predstavuje ur&itou &astku, ktera je spojena
surCitym casovym usekem. Zakladni meérnou jednotkou pro casovou mzdu je cas
odpracovany na pracovisti. Casova jednotka pak mtze byt stanovena na mésic, nebo hodinu,
ale je také mozné se setkat s dennim nebo tydennim ¢asovym usekem. Tuto formu mzdy
obdrzi zaméstnanec v predem stanovené ¢astce podle skutecné odpracované doby, ale nejsou
zde brany ohledy na jeho skute¢ny pracovni vykon. Proto pfi této mzdové forme nevznika

zadny motivujici prvek pro odménované pracovniky (Koubek, 2015).

Sikyt (2016) dodava, ze aplikace Casové mzdy je jednoduchd a administrativné nenarocna.
Je vyuzivana v pfipadech, kdy pracovnik nemutze ovlivnit mnozstvi odvedené prace, nebo

v ptipadech kdy je odvedena prace Spatné meéfitelna.
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Ukolova mzda je nejpouzivangjsi a nejjednodussi pobidkova forma. Pracovnik ziskava svou
odménu na zaklad€ odpracovanych jednotek prace, které maji vlastni sazbu. Je dulezité, aby
u této mzdové formy byla zajiSténa moznost kontroly kvality a kvantity odvedené prace.
Zarovei je zapotiebi, aby byly pfedem definovany pracovni, technologické a bezpecnostni

zasady a postupy a zaji§téna jejich opakovana kontrola (Koubek, 2015).

Ukolova mzda je vyuzivana v pripadech, kdy je rozhodujici mnozstvi produkce a kdy mohou
zameéstnanci svym vykonem mnozstvi produkce ovliviiovat. Pro vyuzivani tikolové mzdy je
pottebné, aby byly predem stanoveny vhodné normy vykonu, odpovidajici pracovni postupy

a organizace, bezproblémovy provoz pracovi§té a bezpeénost prace (Sikyt, 2016).

Provize je dopliikovou mzdovou formou a nejCastéji je vyuzivana pro odmeénovani
pracovnika v obchodech a ve sluzbach, tedy v pripadech, kdy zaméstnanec muze ¢asteCné
ovlivnit prodané mnozstvi ¢i sluzby. Muaze byt stanovena procentem z trzeb, obratu nebo
zisku, ale také pevnou sazbou za jednotku prodeje. Provize pobizi k nadstandardnim
vykoniim. Je poskytovana jako doplnék k zakladni mzdé, ale v nékterych pfipadech muze
byt pouze jedinou slozkou mzdy, avSak vzdy musi byt dodrzeno pravo zaméstnance na
ziskani nejnizsi trovné zaruCené mzdy. Nevyhodou velké zavislosti mzdy na provizi za
prodané mnozstvi nebo sluzbu je Casty pracovni stres z nedostateného vydélku, coz

u pracovnikd snizuje spokojenost a naopak zvysuje fluktuaci (Sikyt, 2016).

Prémie jsou typické a Siroce uZivané pobidkové mzdové formy. Casto jsou poskytovany
k Casové 1 ukolové mzdé€. Prémie lze rozdelit na dva druhy: periodicky se opakujici
a jednorazové. Prémie, které se opakuji periodicky, jsou poskytovany za néjaké uplynulé
obdobi a jsou jasné zavislé na urCity odvedeny vykon, napf. mnozstvi odvedené prace
kvalitu, vyuzivani zdroju, uspory, splnéni terminu apod. Jednorazové prémie, nékdy také
oznacované jako bonus ¢i odména, jsou poskytovany za urcity mimofadny vykon, za
pracovni chovani, za vynikajici plnéni pracovnich ukold atd. MiiZe mit pené€zni i nepenézni

formu (vécna forma, pobyt dovolené, vylet, kulturni akce aj.) (Koubek, 2015).

Osobni ohodnoceni je dopliikova forma mzdy. Je stanovena vedoucim pracovnikem na
zakladé hodnoceni zaméstnance, které probiha pravidelné. Osobni ohodnoceni by mélo
pracovnika stimulovat k dosahovani pozadovaného vykonu prace. Zpravidla byva urceno
procentem ze mzdového tarifu, ale miize byt také pfedem uréeno konkrétni &astkou (Sikyf,

2016).
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Podil na vysledku hospodareni je dopliikovd forma mzdy, pomoci které je urcen
zaméstnavatelem podil, kterym ocefiuje jednotlivé pracovniky. Tento podil muze byt
stanoven ze zisku, zvynosu/obratu nebo zvykonu/objemu vyroby/Gspory naklada.
Nejcasteji je tato mzdova forma urcena pevnym procentem z vysledku hospodareni, které se
muze lisit podle hierarchické struktury organizace, podle délky odpracovanych let nebo

podle individualniho vykonu (Koubek, 2015).
K vys$e zminénym formam mzdy pfidava Koubek (2015) navic:

e zaméstnanecké akcie

e priplatky
e ostatni vyplaty aj.

Zaméstnanecké akcie jsou povazovany za urCity typ pobidkové formy mzdy. Zalezi na
organizaci, zda zaméstnanecké akcie urCi primarné pro vyssi pozice, nebo pro vSechny
zaméstnance. Tyto akcie jsou na urcitou dobu nabidnuty pracovnikiim ke koupi a to za
urcitou cenu, kterd je zavisla na dob& zaméstnani v organizaci, zisku organizace i platu
zaméstnance. Akcie, které organizace pracovnikim nabizi, mohou byt na trhu volné
obchodovatelné, ale také neobchodovatelné. Vyhody ze zaméstnaneckych akcii ma
pracovnik i1 organizace. V piipadé pracovniki je jim umoznéno se podilet na tspéchu
organizace, zaroven je akcie zdrojem pfijmu, naopak organizacim je pfinaSena dafiova
vyhoda, je snizeno nebezpeci, které vyplyva z kolisani obchodu s akciemi, ale hlavné se

vykon organizace stava i zajmem pracovniki (Koubek, 2015).

Priplatky lze rozClenit na povinné a nepovinné. Povinné piiplatky jsou stanoveny zakonem,
napf. za prescas, noCni praci, praci o vikendu, praci ve statni svatek aj. Nepovinné piiplatky
jsou stanoveny samostatnou organizaci, jedna se napf. o pfispévky na dopravu do
zameéstnani, na pracovni odév, ubytovani ¢i jiné piiplatky, které souvisi s pracovnim

vykonem v organizaci (Koubek, 2015).

Ostatni vyplaty jsou dodatecna zvyhodnéni zameéstnanct. Do této mzdové formy lze zaradit
prispévky za pracovni ¢i zivotni jubilea, 13. platy, pfispévky na dovolenou, naborové
piispévky, odstupné aj. Zahrnuty do této mzdové formy jsou i piispeévky pii nadpramérnych
zivotnich nakladech, nebo v oblastech se §patnym zivotnim prostiedim. V zahranici je také

Casto vyuzivana odmeéna nazyvana ,,zlata pouta“, ktera je pracovnikovi vyplacena z diivodu,
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aby setrval nadale v organizaci. Radi se sem také odmény ziskané za usili, které vyviji

pracovnik pro ziskani urcité kvalifikace nebo vzdélani (Koubek, 2015).

3.4.6 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody, oznadovany také terminem benefity, definuje Sikyt (2016) jako
dodatecna penézita plnéni i plnéni penézité hodnoty, ktera jsou zaméstnancim poskytovana
od zaméstnavatelli v souvislosti se zameéstnanim. Dale uvadi, ze pfi poskytovani
zaméstnaneckych vyhod dochazi k dodatecnému zvyhodriovani zaméstnanct, je zvySovana

atraktivnost prace a soucasné je zlepSena i povest zameéstnavatele.

Koubek (2015) definici zaméstnaneckych vyhod charakterizuje: “Zaméstnanecké vyhody
(poZitky) jsou takové formy odmén, které organizace poskytuje pracovnikiim pouze za to, Ze

¢

pro ni pracuji. ‘

Armstrong (2007) kvySe zminénym definicim zaméstnaneckych vyhod dodava, ze
zameéstnanecké vyhody nemusi byt poskytovany piimo penézni odménou, ale mohou to byt

1 jiné hmotné ¢i nehmotné, nefinan¢ni odmény, napt. kazdoroc¢ni dovolena na zotavenou.

Urban (2017) dopliyje, ze udéleni zaméstnaneckych vyhod pracovnikovi mize zaviset na

délce zaméstnani, naroCnosti pozice nebo hierarchickému postaveni.
Cile zaméstnaneckych vyhod
Politické a praktické cile zaméstnaneckych vyhod organizace jsou:

e poskytovani konkurenceschopného a atraktivniho souboru celkovych odmén, ktery
umozni ziskat a udrzovat pracovniky s vysokou kvalitou;

e uspokojovani osobnich potieb pracovniku;

e posilovani oddanosti a védomi zavazku pracovnikt viuci organizaci;

e poskytovani urCitym pracovnikiim danove zvyhodnény zptisob odmény (Armstrong,

2007).
Déleni zaméstnaneckych vyhod

Benefity poskytované pracovnikiim lze délit podle riznych hledisek. Clenéni hlavnich typd

zameéstnaneckych vyhod uvadi Urban (2017):

e vyhody vztahujici se k praci — pfispévky na stravovani (stravenky, dotované

stravovani ve vlastnim zafizeni), bezplatné obcerstveni na pracovisti (ovoce),
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nadstandardni pracovni volno (vice dni placené dovolené, kratsi patky, kratsi tydny,
studijni volno), vzdélavani a rozvoj nad ramec bezprostiednich potieb organizace
(jazykové kurzy), doprava do zaméstnani nebo prispévek na dopravu apod.;

pracovni pomucky — osobni automobil (i k soukromému pouziti), elektrotechnika
(notebooky, telefony, telefonni tarify), pfispévek na odivani, bydleni apod.;

vyhody osobni a socialni povahy — nadstandardni zdravotni péfe o zaméstnance
i rodinné pfislusniky (lécebné pobyty, lazeiiské procedury, individualni péce,
vitaminy, rehabilitace, masaze apod.), péce o déti (Skolky, jesle, détské tabory),
ptispévky na dovolenou a jiné aktivity, financni vypomoci, piispévky na stavebni
spofeni, rizné prispévky na urcita pojisténi a pripojisténi (penzijni, zivotni, Grazové,
odpovédnosti za Skodu aj.), darky a darkové poukazy (restaurace, nakup v obchodg¢,
kosmetika), moznost nakupu firemnich produkti a sluzeb za zvyhodnéné ceny,

poradenstvi (finan¢ni, pravni, osobni) apod.

Zaméstnanecké vyhody je mozné rozlisit i podle zptsobu poskytovani. Toto rozdé€leni uvadi

Machacek (2010) a Urban (2017):

fixni zaméstnanecké vyhody — pfedem zakotvené vyhody ve vnitinich predpisech ¢i
kolektivni smlouv€, na tento typ benefiti maji narok vSichni zaméstnanci — je
dulezité, aby organizace identifikovala, o které vyhody maji pracovnici zajem, aby
neinvestovala do vyhod, které nebudou pracovniky vyuzivany;

flexibilni benefity — v praxi oznacované jako tzv. cafeteria system, nekdy také
predplacena beneficni karta — pracovnikim je poskytnut urCity balicek
zameéstnaneckych vyhod, ktery ma stanoven rocni limit Cerpani, z néhoz mohou

pracovnici vybirat, jaké vyhody budou vyuzivat.

Zameéstnanecké vyhody je mozné rozliSovat podle financniho a nefinan¢niho hlediska.

Rozliseni téchto forem zaméstnaneckych vyhod je odvijeno podle toho, zda jsou nebo nejsou

na danou vyhodu vynakladany financni prostfedky. Bliz§i roz¢lenéni financnich

a nefinanc¢nich vyhod uvadi Pelc (2009):

finan¢ni penézni vyhody — jedna se o vyhody, prostfednictvim kterych ziska
zameéstnanec uréitou financni Castku, napt. ,sick days“ — placené dny nemoci,
pridané dny placené dovolené, nebo placené prestavky aj.;

finan¢ni nepenézni vyhody — jsou vyhody, které jsou ohodnoceny urcitou Castkou,

ktera je v souvislosti stouto vyhodou vynakladana, ale neni pfimo vyplacena
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pracovnikovi; mezi tyto vyhody patii poji§téni a ptipojisténi (penzijni, zivotni aj.),
ptispevky na stavebni spofeni, doprava do zaméstnani ¢i dotované stravovani atd.;

- nepenézni vyhody — jsou upraveny zakony o danich z pfijmu, uréitymi vyhlaskami,
ale také kolektivni smlouvou nebo ve statutu socialniho fondu; organizace muze
poskytovat tuto vyhodu v plné vysi, pfipadné je mozné, ze pracovnik urcitou Cast
doplacti; jedna se napt. o sluzby, které jsou pracovnikovi poskytovany bezplatn¢, jsou
tedy nepenéznim piijmem a pro organizaci piedstavuji naklad;

- nefinanéni nepenézni vyhody - jsou spojeny s vyuzivanim majetku firmy

k pracovnim i soukromym ucelim, napt. pracovni vozidla, notebooky, telefony aj.
Druhy zaméstnaneckych vyhod

V praxi se lze setkat svelkym mnozstvim zaméstnaneckych vyhod, nize jsou

charakterizovany nejCastéji uzivané vyhody.

Dovolena nad ramec zakona

Zakonik prace stanovuje, ze kazdy zaméstnanec ma narok na minimalné 4 tydny
dovolené v kalendarnim roce, ale organizace maji moznost poskytovat svym
pracovnikiim vice dni. Casto se lze setkat s prodlouZenim o jeden ¢&i dva tydny, ale
u nékterych organizaci byva zavedena i neomezena dovolena. Ze strany organizace
lze fici, ze je tato zameéstnanecka vyhoda finanén€ naro€nd, jelikoz je na ni
poskytovana nahrada mzdy, placeno socidlni a zdravotni pojisténi a zaroven

zaméstnanec v dobé dovolené nevytvaii zadné pracovni vykony (Kosnar, 2022).

Sick days

Sick days je termin, ktery oznacuje tzv. zdravotni volno, které je vyuzivano pfi
kratkodobych nemocech pracovniki. Pfi Cerpani sick days je zaméstnanci
poskytovana nahrada mzdy. Vyhodou tohoto benefitu je, ze pfi jeho Cerpani
nedochéazi k Cerpani dovolené a ani pracovnik neni nucen piejit do pracovni
neschopnosti, jelikoz pfi jeho vyuzivani neni potiebné lékarské potvrzeni

(Kosnar, 2022).

Pfispévek na stravovani

Je stanoveno zakonem, Ze pracovnikiim musi byt umoznény pravidelné prestavky na

stravovani. Organizace tak casto vyuzivaji svych moznosti a pfispivaji
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zaméstnancim na stravovani formou stravenek, jejichz ¢ast mohou uplatiiovat

v ramci danovych nakladi (Machacek, 2010).

Prace z domova

Tato vyhoda je Casto oznacovana i anglickym pojmem , home office”. Ten muze byt
poskytovan jako pracovni vyhoda, ale muze byt také formou pracovniho vykonu.
Pracovnikovi jsou poskytnuty potfebné pracovni pomucky pro to, aby mohl svou
praci vykonavat z domova, ale 1 zjinych mist, avSak 1 v pfipadé prace mimo
pracovi§té je dulezité, aby byla dodrzovana bezpecnost prace. Uplatnéni této
zameéstnanecké vyhody neni v nékterych pifipadech mozné, jelikoz existuji pozice,

jejichz vykovavani mimo pracovisté neni mozné (Vodak, 2011).

Flexibilni pracovni doba

Pti uplatiiovani flexibilni pracovni doby v organizaci neni pfesné stanoveno casové
rozmezi pracovni doby, podle kterého ma pracovnik pfesné pracovat. Rozhodnuti
o zacatku a konci pracovni doby tak plné€ zavisi na konkrétnim pracovnikovi, ale
pokud ma organizace stanoveno, v jakych cCasovych usecich se ma pracovnik
nachazet na svém pracovisti, musi tuto skute¢nost respektovat a vybér pracovni doby
s nimi spravné kombinovat. Casto se lze setkat i s flexibilnimi pracovnimi tydny, kdy
si pracovnik muze zvolit kombinace dni, kdy chce dochazet do prace. Pro
organizovani soukromych potieb jsou Casto zavadény i tzv. klouzavé pracovni doby,
které jsou Casto vyhledavany matkami s détmi a studenty skol, ktefi svou praci
pottebuji sjednotit 1 s dal§Simi mimopracovnimi aktivitami. Podminkou flexibilni
pracovni doby je, ze zaméstnanec zvlada plnit zadané ukoly v pozadovaném terminu,

v pozadované kvalité a v pozadovaném mnozstvi (Subrt, 2021).

Piispévek na pojisténi

Jedna se o velmi vyhodny benefit z pohledu dani z pfijmu a socialniho a zdravotniho
pojisténi. Nejcasteji jsou poskytovany prispévky na penzijni a zivotni pojisténi. Pti
uskuteCiiovani této vyhody se organizace piimo podili na budoucnosti pracovnika

(Pelc, 2009).
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Pracovni vozidlo

Zaméstnaneckd vyhoda v podobé pracovniho vozidla je nejcastéji poskytovana
pracovnikim, ktefi pasobi ve vysSich pozicich. Casto je vyuzivani pracovniho

vozidla umoznéno i k soukromym uceliim konkrétniho pracovnika (Pelc, 2009).

Piispévek na dovolenou

Prispévek na dovolenou muze byt poskytnut pracovnikovi, ale také rodinnému
ptislusnikovi zaméstnance. Moznost zisku tohoto benefitu neni ovlivnéna ani typem
pracovniho poméru — ziskat ho mize pracovnik na hlavni pracovni pomér,
1 zaméstnanec pracujici na zakladé dohod. Maximalni vySe piispévku je 20 000 K¢
pro rok 2023 podle § 6 odst. 9 zakona o dani z pfijmu (Finanéni sprava, 2023).
Vyhodou prispévku na dovolenou je, ze ho zaméstnanec nemusi danit. Pfispévky na
dovolenou musi ze zakona spliiovat podminku o nepenéznim plnéni, tzn. ze je
uplatiovan pomoci proplaceni faktur, nebo formou darkovych poukazi

(Silecky, 2015).

Piispévek na volnocasové aktivity

Prispévky na volnoCasové aktivity jsou pracovnikim poskytovany za ucelem
zlepSeni zivotniho stylu pracovnikt. Jsou sem fazeny benefity v podobé vstupu ¢i
permanentek do riznych sportovnich zafizeni, vstupenek na kulturni akce aj.

(Pelc, 2009).

Multisport karta

Jedna se o kartu, ktera uplatiuje tzv. cafeteria system. Zaméstnanec ma
prostfednictvim této karty moznost navs§tévovat sportovni, relaxacni, ale i zdjmova
zafizeni, kterd jsou soucasti partnerské nabidky dané karty. Vyuzivani tohoto
benefitu byva cCasto zpoplatnéno prispévky v fadech stokorun, avSak nékteré

organizace multisport kartu poskytuji svym zaméstnancim zcela bezplatné.

3.4.7 Zaméstnanecké vyhody a generace X, Y, Z

Zameéstnanecké vyhody jsou bezpochyby jednou zvyhod, kterd ustaluje a motivuje
pracovniky pfi jejich praci. Proto se vifadé organizaci snazi poskytované benefity
pfizptisobovat konkrétnim pracovnikim a nasledné pomoci nich ziskavat a udrzovat

talentované a kvalifikované pracovniky. Tyto vyhody jsou Casto uzpiisobeny tak, aby
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usnadniovaly zvladnuti naro¢nosti prace, ¢i skloubeni se soukromymi, nepracovnimi zajmy

pracovnika (Urban, 2017).

Na trhu prace se lze nyni setkat s riznorodou veékovou strukturou pracovnikt, ktefi maji
odlisné preference a potreby tykajici se pracovni naplné, délky pracovni doby a odménovani
(Rezlerova, 2009). Generace lze definovat jako velkou skupinu lidi, ktefi jsou vymezeni
urcitym vékem a jsou ovlivnéni vyznamnymi spole¢enskymi udalostmi, coz se projevuje ve
stejnych zivotnich stylech, hodnotach a postojich. Rozdily mezi socialnimi charakteristikami
generaci mohou byt patrné i1 v pracovni oblasti a to predevS§im v preferencich
zaméstnaneckych vyhod. Nalezitost k urcité generaci mize byt ovlivnéna nejen vékem, ale
také socialnim statusem, pracovnim zameéfenim nebo urovni dosazeného vzdélani

(Sak, Kolesarova, 2012).

Casové ohraniGeni generaci déli Van den Berg (2020) podle roku narozeni nasledovng:

od roku 1943 do roku 1960 — babyboomers;
od roku 1961 do roku 1981 — generace X;
od roku 1982 do roku 2004 — generace Y;

od roku 2005 — generace Z.

Oproti tomu spole¢nost LMC (2020) déli generace podle roku narozeni nasledovng:

pred rokem 1965 — babyboomers;

od roku 1966 do roku 1980 — generace X;
od roku 1981 do roku 1995 — generace Y;
od roku 1996 do roku 2005 — generace Z.

Charakteristika generace babyboomers

Lidé narozeni po druhé svétové valce, jsou ozna¢ovani jako babyboomers. Byli vychovani
v dobé& nedostatku, a proto si vazili materidlnich véci. Tato generace byla charakteristicka
niz§im vzdélanim a dirazem na bydleni a jidlo (LMC, 2020). Vstoupili do svéta prumyslové
vyroby, coz ovlivnilo skutecnost, ze mnoho z nich pracovalo ve sménném rezimu a to
1 o vikendech. Babyboomery také vyznacuje emancipace zen a zlepSeni jejich postaveni
v zaméstnani (Van den Berg, 2020). Oproti mladsi generaci nekladou tak velky diraz na
moderni technologie. Babyboomery lze charakterizovat jako ambiciozni, samostatné,
respektujici autoritu a pracovité lidi, ktefi oCekéavaji stabilitu a uctu v zaméstnani. Jsou

loajalni k zaméstnavateli a organizace by mély vyuzit jejich rozsahlé zkuSenosti a znalosti
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tim, Ze jim nabidnou role mentord pro mladsi kolegy (LMC, 2020). Vyhoda babyboomerim
oproti mlad$im lidem je fakt, Ze stale predstavuji cenny zdroj pro organizace, zejména diky

jejich pracovnimu postoji a zkuSenostem.
Charakteristika generace X

Generace X vyrtstala v obdobi 80. let v Ceskoslovensku, kdy byl prezidentem Gustav
Husak, Casto jsou oznacovani jako Husakovy déti. Lidé z generace X byli ovlivnéni
socialismem a politikou podporujici rodinu z piedchoziho desetileti (Van den Berg, 2020).
Po padu komunismu v roce 1989 se pro né oteviely nové moznosti, a proto mnoho z nich
oddalilo zalozeni rodiny. Pracovat ptescas pro né€ neni problém, uptednostiiuji klidny zivot,
vlastni bydleni a finan¢ni zabezpeceni (LMC, 2020). Vyznavaji spiSe nematerialni prvky,
jako je seberealizace, rodina nebo kariérni rast. Maji pesimisticky pohled na budoucnost a
spojuje je individualismus, nedavéfivost vuci autoritam, financni nezavislost a ochota
riskovat (Becton, Walker a Jones-Farmer, 2014). V pracovnim prostiedi jim zalezi na
smysluplnosti prace, finanénim ohodnoceni, seberealizaci, kariérnim postupu, dobrych
vztazich s kolegy a ocenéni formou pochvaly nebo zpétné vazby (LMC, 2020). Ceni si
jistoty v zaméstnani a rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem (Woodward,

Vongswasdi a More, 2015).
Charakteristika generace Y

Milenialové, oznacovani jako generace Y, jsou lidé, ktefi jsou prakticti a nezavisli. Maji
touhu po uspéchu a jsou velmi sebevédomi. Diky svému vystaveni technologiim béhem
dospivani jsou digitalné gramotni (Becton, Walker a Jones-Farmer, 2014). Na pracovisti
hodnoti vyznamnost prace, tymovou spolupraci, socialni interakce a zabavu. Uptednostiiuji
striktni oddéleni soukromého a pracovniho zivota a kli€ovou roli pro né ma volny ¢as,
zazitky, rodina a pratelé. Preferuji dobré vztahy se svymi nadfizenymi a oceiuji zpétnou
vazbu (Woodward, Vongswasdi a More, 2015). V praci ocekavaji uznani, viditelnost
vysledki své prace a Sanci na kariérni postup. Preferuji praktické dovednosti pred formalnim
vzdélanim. Jejich Casté stfidani pracovnich pozic nemusi byt nutn€ spojovano s neloajalitou,

ale s pottebou ziskéavat nové zkusenosti (LMC, 2020).
Charakteristika generace Z

Generace Z a generace Y maji mnoho spolecnych rysut, jako je vysoka schopnost prace

s digitalnimi technologiemi a zajem o nové technologie a zdbavu (LMC, 2020). Nicméng,
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Generace Z byla vyrazné ovlivnéna ekonomickou krizi a v disledku toho se vyznacuji
tendenci k vétSimu spofeni a obezietnosti (Ipsos, 2018). Ve své praci ocenuji smysluplnost,
kariérni rast a socialni a environmentalni odpovédnost ze strany zaméstnavatele
(LMC, 2020). Zaroven klade tato generace vétsi diraz na work-life balance (vyvazenost
mezi pracovnim a osobnim zivotem) a duSevni zdravi, jelikoz mohou casto trpét
dlouhodobym stresem (Deloitte, 2022). I kdyz jsou radi nezavisli, jsou také tymovi hraci,
pro které je spoluprace s kolegy dulezita. Casto jsou vnimani jako méné loajalni, ale dobré
pracovni vztahy a vstficnost nadiizenych mohou pomoci stabilizovat jejich pracovni pozici
(Ipsos, 2018). Pro dosazeni work-life balance preferuje generace Z hybridni pracovni rezim

— kombinace prace z domova a prace na pracovisti (Deloitte, 2022).
Preferované benefity podle generaci

Personalni utvary po celém svéte€ prizptsobuji své nabizené benefity v ramci personalniho
rozvoje podle aktualnich trendd, které jsou spojeny predev§im s nastupem novéjSich
generaci na trh prace. Obecné lze fici, ze nabizené benefity jsou upravovany tak, aby

vyhovovaly nové ptichazejicim generacim (Pruden, 2020).

Nasledujici tabulka poskytuje sesbirané udaje z vyzkumu zaméfenych na preferované

benefity podle generaci.
Tabulka 2 Benefity podle generaci
Generace X Generace Y Generace Z
e Dlouhodobé zaméstnani o  Flexibilni pracovni doba e  Vyrovnanost pracovniho a
e  Zajimava pracovni napli e  Piispévky na vzdélavani, osobniho Zivota
e Dostatecné financni pojisténi, volny Cas, o  Flexibilni pracovni doba
ohodnoceni stravovani e  Piispévky na vzdé€lavani,
e  MoZnost seberealizace Prace z domova pojisténi, volny Cas,
e Pracovni atmosféra Dovolend navic stravovani

Prace z domova

Dovolend navic

Moznost kariérniho ristu

Financni odmény

Zdravotni volno

Dobr¢ vztahy na pracovisti

Moznost seberealizace

Kreativni prace

Pracovni atmosféra

Kreativni pracovni

prostfedi, napf. s relax nebo

hobby z6énou

e Pet friendly office —
kancelaf, kde jsou vitani
domaci mazli¢ci

Vlastni zpracovani dle Profesia (2019), Holubcova (2019), ManpowerGroup (2016), Deloitte (2022)

a Pruden (2020)

Moznost kariérniho ristu
Finan¢ni odmény
Zdravotni volno

Dobr¢ vztahy na pracovisti

e Dobr¢ vztahy na pracovisti
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Z uvedené tabulky ¢. 2 je patrné, Ze pro udrzeni pracovnikii ve firmach musi nabizet
zameéstnavatelé stale pestrej§i benefity, které uspokoji potieby a ocekavani novéjsich
generaci. Nové nabizené benefity se neustale rozsifuji v dusledku nastupu novych generaci,
jejich potreby a hodnoty se vzdy trochu li§i od generaci predchazejicich a proto v ramci
konkurenceschopnosti musi spolecnosti neustale piizptsobovat a nabizet uchazecim lepsi

pracovni podminky (Pruden, 2020).

3.5 Motivace

Vyznamnym faktorem ovliviiujicim oblast hodnoceni, ale i oblast odménovani je motivace.
Armstrong (2007) uvadi: ,,Motiv je ditvod pro to, abychom néco udélali. “ Proto plati, ze
pracovnici v organizacich jsou ve firmé nejvice efektivni a vykonni, pokud jsou spravné
motivovani. Pozitivni motivace mohou zaméstnavatelé docilit stimulaci pomoci faktort

z oblasti odménovani a hodnoceni.

Urban (2017) uvadi: ,,Motivace zaméstnancii posiluje jejich pracovni nasazent, odpovédnost
i iniciativu. Neni vSak automatickd. Spravné pouzivani motivacnich nastroju, financnich

vvvvv

i kazdéeho vedouciho. *

Cilem kazdé organizace je dosahovani dlouhodobé vysokého stupné vykonu lidi, proto je
v organizacich vénovana velka pozornost vSem moznym druhlim motivace lidi. Mezi tyto
druhy motivace patii stimuly, odmény, zpusoby vedeni lidi, podminky v organizaci
a nejdulezitéjsi druh motivace, kterym je samotna vykonavana prace. Motivacni teorie je
v organizacich uplatiiovana pfedev§im s cilem ziskani urcité pridané hodnoty kazdého
zameéstnance. Vys$i mira motivace ma dopomahat k tomu, aby se pracovnik do své prace
vrhal, dobrovolné usiloval o vy$si vykon, a tuto pfidanou hodnotu pii vykonu vytvarel.
Naopak pii nizké mife motivace je vykon zaméstnance pouze dostacujici a pro organizaci
neni takova pfidana hodnota vytvafena (Armstrong, 2007). K tomuto nazoru se priklani
i Urban (2017), ktery zdUraziuje, Ze pii spravné motivaci pracuji zaméstnanci usilovnéji,
jsou také vstiicné§i a ochotnéjsi a zaroven délaji 1 mensi pocet chyb. Lze tedy fici, ze
dosahuji lepsich vysledkt a také neni potieba vysoka mira kontroly a dohledu nad jejich

praci.
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Pro spravnou motivaci je dulezité pochopit vSechny determinanty, které se na zvySovani

motivace podileji, ale 1 ty determinanty, které spravnému motivovani brani. Tyto

determinanty jsou ozna¢ovany jako motivacni faktory (Urban, 2017).

3.5.1

Motivacni faktory

Motivacni faktory je mozné rozlisit riznymi zpisoby. Nejrozsifenéjsi tiidéni uvadi v roce

1943 Maslow. V tomto déleni motivacnich faktort je odrazen hierarchicky model lidskych

potteb v tzv. Maslowové pyramidé potieb (Maslow, 2021).

1)

2)

3)

4)

Fyziologické potreby

Mezi fyziologické potieby patii vSechny potreby, které jsou potfebné pro fungovani
lidského organismu. Tyto potieby maji nejvyssi prioritu. Patii mezi né€ potieba
dychani, vody, regulace télesné teploty, spanku, pfijimani potravy, vylucovani
a vymeéSovani, aj. V pracovnim pojeti Ize mezi tyto potreby zaradit mzdu, plat nebo
pracovni podminky.

Potreba bezpeci a jistoty

K jejich uspokojovani dochazi po relativnim uspokojeni fyziologickych potreb. Tyto
potfeby jsou spjaty s prezitim jedince a s potfebou sebezachovy. V pracovnim
prostredi jsou bezpeci a jistota predstavovany potfebou pracovni jistoty, schopnosti
byt vydelecné Cinny a bezpec€nosti prace.

Socialni potireby

O potiebach socialniho charakteru 1ze obecné fici, Ze jsou slozeny z citovych vztaht.
Tyto potieby jsou uspokojovany na zakladé potfeby sdruzovani se. Lze sem zaradit
vztahy pratelské, partnerské, rodinné, alei pracovni. V ptipadé socidlnich pracovnich
vztahu se jedna o kontakty mezi spolupracovniky, pfislusnost k urcité skupiné, ale
i pracovni klima, které v organizaci panuje.

Potreba uznani, tcty

Kazdy jedinec si ve svém nitru pfeje byti respektovan, pfijiman, oceriovan za svou
praci. Uspokojena potieba uznani a ucty nasledné determinuje rust sebeduvéry,
ptipadné az ktvorbé urcité zadouci prestize. Uspokojovani téchto potieb je
vysledkem urcitého pracovniho uspéchu, vykonu, pozitivniho hodnoceni,

pracovniho postaveni, uspokojeni z prace.
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5) Potreba seberealizace
Posledni stupen hierarchie zastupuje touha rozvoje talentu a vyuziti schopnosti, které
Cloveék ziskd béhem zivota. Pracovnici zde ziskévaji pocit uspokojeni z dobie
odvedené prace, rozvijeji své schopnosti a dovednosti a uspokojuji potfebu

vzdélavani (Deiblova, 2005 a Tureckiova, 2004).

Obrazek 2 - Maslowova pyramida potieb

5 Potieba
seberealizace

4 Potieba uznani, ucty

[ 3 Socidlni potieby ]
‘ 2 Potieba bezpeci a jistoty \

Zdroj: vlastni zpracovani dle Tureckiova (2004)

Dle vySe uvedeného obrazku €. 2 je patrné, ze A. H. Maslow definoval pét zakladnich
lidskych potfeb. Tyto potieby jsou uspokojovany postupné zezdola nahoru, tzn. aby byly
uspokojeny potieby z vysSich pater pyramidy, je nejprve dilezité uspokojit potfeby z nizsich
pater, tzn. ze pracovni motivace je zde ovliviiovana predev§im neuspokojenymi potiebami,

kromé potieby seberealizace, ktera nikdy nemuze byt pln€ uspokojena.

Pracovni motivaéni faktory déli Urban (2017) na vnitini a vn€j§i. Vnitini motivacni faktory
jsou takové, které souviseji s pfimou pracovni Cinnosti. Jsou to tedy potieby, k jejichz
uspokojeni dochazi jiz béhem pracovniho vykonu. Naopak vnéjsi jsou takové, které jsou

ziskavany na zaklad€ vykonani prace.

Mezi vnitini faktory motivace patfi samostatnost vykonavani prace, ziskavani novych
schopnosti vykonavanou praci, moznost sledovani viditelnych vysledkli své prace

a spolecCensky vyznam prace.
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Vnéjs$i motivacni faktory jsou to, co pracovnici ziskavaji za svou praci, pokud ji vykonaji
spravné a vc€as. Patfi sem vSechny financni odmény, ale také nad€je na povysSeni €i na
zvySeni mzdy apod. Zaroven lze k vnéj§im faktoram fadit i pochvalu, uznani, ptipadné
1 osobni a odbornou prestiz. Wagnerova (2008) mezi vnéj§i motivacni faktory zarazuje také

tresty, ptipadné sankce, prestoze se v tomto piipadé jedna o negativni motivaci.

Urban (2017) dale uvadi, ze lze motivacni faktory rozliSovat i zhlediska hmotného
a nehmotného. Nehmotné motivacni faktory jsou takové, které nelze uspokojit penézi. Patti
mezi né€ uznani, pochvaly, moznost samostatné prace a moznost ziskavani novych
zkuSenosti. Tyto faktory byvaji ¢asto vedoucimi i organizacemi ¢asto podcenovany. Oproti
nehmotnym faktoram stoji motivacni faktory hmotné, mezi kterymi jsou nejvice dominujici

penize.

Motivacnim faktorem se muze stat i kritika, jelikoz v kazdé spolecnosti jsou lidé, ktefi maji
rizné nazory. Prostfednictvim riznych nazorti vznikaji diskuse, které mohou vyustit az
v konflikt a nasledné v kritiku. V pfipadé urcitych typi zaméstnancti dochazi pfi kritice
k urcité sebereflexi a naslednému osobnimu rozboru. Kritizovany zaméstnanec mize kritiku
vnimat negativné nebo neutralng, a to je pfevazné ovlivnéno tim, jakym zpisobem je kritika
podana. Pfi §patném podani je kritika vnimana negativné a jedna se o nezadouci motivaci,
tedy demotivaci. Naopak pfi neutralnim vnimani dochdzi po kritice k sebereflexi
zaméstnance. V tomto bode¢ je dulezité, aby pracovnik védél, co déla Spatné, v cem chybuje

a jak mize své Cinnosti nebo chovani zlepsit, pfipadné napravit (Rychtatikova, 2008).
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4 Vlastni prace

Tato kapitola pojednava o charakteristice zvolené organizace, jeji historii, pusobeni na
ceském trhu a o organizacni struktute. Dale je v této ¢asti prace proveden vyzkum stavajiciho
systému hodnoceni a odménovani a nasledné jsou systémy porovnany s nazory zamestnanct

spolecCnosti, které jsou ziskany formou dotaznikového Setieni.

4.1 Charakteristika zvolené organizace

Organizace, ktera je zvolena pro vyzkum v praktické ¢asti prace, je spolecnost XLCZ
Nabytek s.r.o. Tato organizace je vefejnosti znama pod obchodni znackou XXXLutz, ktera
pochazi z Rakouska. V Rakousku pliisobi matef'ska spolecnost XXXLutz Group, jez zastituje
vice obchodnich znacek, mezi které patii XXXLutz, Mobelix, Momax, Pfister, lesnina
(XXXL), aiko (XXXL), EGGER inspiriert wohnen, Mobel hubacher, Mobel SVOBODA
a také pobotky KIKA v Ceské republice. Spole¢nost XXXLutz patii mezi nejvétsi prodejce
nabytku a bytovych dopliikti v Ceské republice. Celosvétové je XXXLutz druhy nejvetsi
prodejce nabytku na svété a to jiz od roku 2005 (XXXLutz, 2020).

V roce 2023 spoleCnost pisobi na trzich ve 13 evropskych zemich a vtéchto zemich
provozuje vice nez 370 obchodnich domi. Spolecnost XXXLutz dohromady ve vSech
zemich zaméstnava cca 25 700 zaméstnanct. V roce 2021 byl souhrnny obrat ze vsech zemi
ve vysi 5,34 miliard eur, tzn. 136,9 miliard K¢ (pfi primérném roCnim kurzu 25,645

EUR/CZK v roce 2021) (CNB, 2023).

4.1.1 Historie spole¢nosti XXXLutz

Historie spolecnosti XXXLutz zacina 31. fijna 1945, kdy RakuSanka Gertrude Seifert
(rozena Lutz) otevira malou otevienou manufakturu s obchodem v obci Haag am Hausruck
v hornim Rakousku. Obchod a dilnu s nabytkem nazvala , Lutz Mobel“, tedy Lutz Nabytek.
V zacatcich se firma zamétovala spiSe na tvorbu uméleckofemesiného nabytku, ale kolem
50. let 20. stoleti byla zménéna orientace podniku na kvantitativni vyrobu cenoveé
dostupnéjsiho nabytku, ¢imz se zvysila 1 poptavka. V 70. letech vedeni firmy pfevzali
synové Dr. Andreas Seifert a Dr. Richard Seifert, ktefi firmu zmodernizovali pomoci
inovativnich metod. Cilem firmy bylo stat se ¢islem 1 na trhu s nabytkem. V roce 1990

spoleCnost poprvé expanduje do zahranici a to konkrétné do Némecka (XXXLutz, 2021).

56



O 10 let pozdgji, tedy vroce 2000, spolednost expanduje do Ceské republiky
a v nasledujicich letech do Madarska, Slovenska, Svédska, Slovinska, Chorvatska,
Bulharska, Francie (v roce 2023 na francouzském trhu jiz neptisobi), Rumunska, Svycarska,
Polska a Srbska. Nejvétsi expanzi zazila spole¢nost XXXLutz v druhé poloving roku 2019,
kdy od rakouského obchodniho fetézce KIKA odkoupila celkem 22 evropskych pobocek,
konkrétng v Ceské republice, Slovensku, Mad’arsku a Rumunsku (XXXLutz, 2021).

4.2 XXXLutz v Ceské republice

Spolegnost XXXLutz se v Ceské republice objevuje jiz v roce 2000, aviak svou prvni
pobocku zde otevira az v roce 2010 a to na Stodulkach v Praze. V dalSich letech XXXLutz
oteviel v Ceské republice jesté dvé dalsi pobocky, jednu v Praze na Cerném Mosté a druhou
v Brné€. Nejvétsi expanzi na Ceském trhu zazil XXXLutz jiz na konci roku 2019, kdy po
koupi od rakouského obchodniho fetézce KIKA ziskal celkem 9 obchodnich domu. Pod
novou obchodni znackou byly tyto nakoupené pobocCky otevieny 19. srpna 2020, kromé
puvodnich KIKA poboc¢ek v Brné a v Novych Butovicich v Praze, kterym ztstala ponechana
obchodni znacka KIKA z divodu, ze se nachazeji blizko ptivodnim pobockam XXXLutz.
Celkove provozuje spole¢nost XLLCZ Nabytek s.r.o. dvanact obchodnich domi XXXLutz
a Ctrnact obchodnich domt Mobelix (XXXLutz, 2021).
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4.2.1 Organizacni a Fidici struktura
Na nasledujicim obrazku je roz¢lenéna organizacni a fidici struktura spole¢nosti XXXLutz.

Obrazek 3 Organizacni a Fidici struktura

Generalni
feditel
I
[ I I |
T . Obchodni Provozni Financni
Reditel nakupy feditel feditel feditel
|| . | | Obchodni || | Sprava | | Finan¢ni
Nakup domy nemovitosti uctarna
| | | | | Technicky ||| Mzdova
Merchandising| E-commerce nékup WtAma
— Marketing |[q Autopark
— Organizace || IT
| | Personalni || | ..o
10ZVOj
— Restaurace
— Logistika
—Servisni centra

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy XLCZ Nabytek za rok 2021

Dle vyse uvedeného obrazku €. 3 je patmé, ze v Cele spole¢nosti XXXLutz stoji generalni
feditel a dale spole¢nost fidi Gtyfi feditelé. Reditel nakupu ma pod sebou oddéleni nakupu
a merchandisingu. Obchodni feditel zastituje obchodni domy a oddéleni e-commerce,
marketingu, organizace, personalniho rozvoje, restaurace, logistiku a servisni centra.
Provozni feditel se stard o spravu nemovitosti, technicky nakup, autopark, IT a revize.

A posledni finan¢ni feditel fidi oddé€leni finan¢ni a mzdové uctarny.
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4.2.2 Zakladni adaje spole¢nosti

Nasledujici tabulka €. 3 zobrazuje stav vybranych udaju o spolecnosti XLCZ Nabytek s.r.0.

za rok 2021.

Tabulka 3 Zakladni nidaje spolecnosti

Cisty obrat

4 602 856 tis. K¢

Vysledek hospodareni

32 400 tis. K¢

Osobni néklady

585 647 tis. K&

z toho mzdové naklady

437 016 tis. K&

Podet zaméstnancu

ccal 150

z toho zaméstnanci XXXLutz

cca 650

Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy XLCZ Nabytek, 2021
4.3 Hodnoceni pracovniku

Pro hodnoceni pracovnika je v XXXLutz vytvoren systém hodnoceni, ktery zabezpecuje
strukturovany, nejcastéji roCni, pohovor se zaméstnancem. Samoziejmosti by mélo byt, ze
jsou v prub&hu pracovniho vykonu zaméstnanci hodnoceni také neformalné, tzn. ze jsou
pochvaleni za pracovni vykon, nadfizeny jim podé€kuje za jejich praci, nebo naopak vytkne
chyby. Oproti tomu ma strukturovany pohovor zajistit, ze dojde k vét§imu shrnuti dosavadni

prace a budoucich plan zaméstnance ze strany vedouciho.

4.3.1 Strukturovany rozhovor

V ramci strukturovaného rozhovoru by meél vedouci zjistit odpovédi na nasledujici body,

jejichz cilem je pozitivni motivace zaméstnance:

spole¢na spoluprace;

spokojenost s pracovnimi podminkami;

dohoda na spolecnych cilech;

o¢ekavana a poskytovana podpora;

vytyCeni podstatnych tkold;

tymova atmosféra,

silné a slabé stranky zameéstnance;

vize/vyhledy do budoucna;

dalsi vzdélavani a kariérni moznosti.

Pro zajisténi vétsi jednoduchosti a predevsim pro zajisténi spravnosti postupu hodnoceni ma

spoleCnost XXXLutz vytvoren tzv. ptfipravny dotaznik pohovoru se zaméstnancem. Tento
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dotaznik by si mély obé strany hodnoticitho pohovoru vytisknout 1-2 tydny doptedu
a postupné dopliiovat piislusna data, se kterymi nasledné dorazi ve smluveném terminu
hodnoticiho pohovoru. Piipravné dotazniky jsou pro pracovniky dostupné ve verzi pro

zaméstnance, pro nadiizené a rozsahlejsi verze ptipravného dotazniku pro ro¢ni pohovor.

Samotné pripravné dotazniky pro hodnotici pohovor jsou pro pracovniky vytvofeny pouze
jako podnét k pripravé na néj, ale jsou uréeny predevsim pro osobni potfebu zaméstnance,
nebo vedouciho, tzn. Ze jeho vysledky vzniklé pii ptipravé nemusi byt prezentovany verejné,

tedy pfed druhou stranou pohovoru.

Vedouci pifi hodnoticim pohovoru informuje o tom, jak svého zaméstnance vidi, ¢eho si
vSimnul na jeho pracovnim vykonu, jaky dojem na vedouciho pracovnika ma hodnoceny

zameéstnanec, jedna se tedy o jeho subjektivni nazory.
Ro¢éni pohovor s vedoucim pracovnikem

Dle struktury ptipravného dotazniku pro roc¢ni pohovor by mély byt vjeho zavéru
zodpoveézeny otazky k nasledujicim bodim:
- pocity z prace — popis vykonavané prace, nejdulezitéjsi oblast ukolt, nejdilezite]si
faktory uspéchu prace;
- zhodnoceni Gspéchi, netspéchu a predem stanovenych cili;
- silné a slabé stranky pracovniho vykonu;
- zhodnoceni nejlepsich a perspektivnich zaméstnanct,
- kontrola pravidelnosti vedeni a hodnoceni podfizenych;
- zhodnoceni nového vzdélavani, planovani nového vzdelavani i u svych podfizenych;
- kontrola moznosti zastoupeni;
- budouci vize ve spolecnosti;
- motivace, demotivace;
- zmeéna podminek pro zefektivnéni prace;
- hodnoceni samostatné spoleCnosti;
- budouci nejdulezitéjsi tkoly zaméstnance;
- dalsi pfipominky.
Pohovor se zaméstnancem

Pro zabezpeCeni jednotné struktury veskerych pohovorii se zaméstnanci, mimo roc¢ni

pohovory, je vytvoren pifipravny dotaznik rozdé€leny pro zaméstnance a nadfizené. Jeho
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struktura je obdobna, ale o néco stru¢néjsi, nez v ptipadé rocniho pohovoru. Pohovor se

zameéstnancem se zametuje na nasledujici body:

- pracovni klima;

- plnéni zadanych ukold;

- analyza silnych a slabych stranek zaméstnance;
- otazky a problémy spoluprace;

- motivace a demotivace;

- navrhy ke zlepSeni,

- rozvoj a vzdélavani;

- plénovani tkolu;

- dalsi otazky ze strany zaméstnance.

4.3.2 Skoleni vedoucich pracovniku o problematice hodnoceni pracovniki

V ramci zajisténi spravného pristupu nadfizenych pii hodnoceni zajistuje oddéleni
personalniho rozvoje kurzy, které jsou urCeny t€ém zaméstnancum, ktefi vedou podiizené

a tedy 1 hodnoti jejich pracovni vykony.
Skoleni roéniho pohovoru

Pii skoleni ro¢niho pohovoru je pracovnikim ve vedeni vysvétlena struktura roc¢niho
pohovoru, terminy a postupy pii jeho vedeni a stanoveni cilt a opatieni. Skolitelé se zam&tuji
na prvni dojmy pfi kontaktu s vedoucimi zaméstnanci, seznamuji je s faktory, které jsou pii
komunikaci rozhodujici, probiraji techniku a styl feci, ale takeé fec téla. Specifickou soucasti

Skoleni je pfiprava pro jednani s konfliktnimi u€astniky rozhovoru.

4.3.3 Zahajeni pohovoru

Pro zahajeni samotného hodnoticiho pohovoru jsou stanovena urcita pravidla, kterych by se
mél vedouci pracovnik drzet. Vzhledem k okolnostem, ze hodnotici pohovor nepatii mezi
kazdodenni naplil prace, je mozné, ze zaméstnanec nebude mit pred zacatkem pohovoru
divéru u vedouciho, proto by samotny zacatek hodnoticiho pohovoru mél mit nasledujici
prubéh:
- vcasné vyzvednuti zaméstnance, pohovor idedln€¢ v jiném prostiedi nez na
pracovnim miste;

- pozdraveni,
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- uvodni rozmluva o pocitech zaméstnance;
- informovani se o prab&hu vyplniovani dotazniku;

- pozitivni vstup a pochvala.

4.3.4 Vedeni pohovoru

Samostatny hodnotici pohovor by mél byt v pratelské atmosféfe, vedouci by mél pracovat
s hlasem, s feCi téla a dbat na o¢ni kontakt. Zaroven by vedouci mél béhem pohovoru zapojit
emoce a byt pro zaméstnance Citelnym. Cely pohovor by mél byt veden s pozitivnim
pristupem k zaméstnanci, mél by dostat prostor pro své nazory a vedouci by mél aktivné
naslouchat a pracovnikovi vénovat pozornost. Vedouci by mél pokladat dopliujici otazky
nebo dopliiovat mozné navrhy pro zlepSeni. Béhem pohovoru by si mély ob¢ strany predat

informace a zpétné vazby. V prabéhu pohovoru by si obé strany mély zapisovat poznamky.

4.3.5 Po pohovoru

Po kazdém pohovoru by si obé strany mély doptat dostatek ¢asu pro premysleni o prob&hlé
konverzaci, o stanovenych cilech a o zjisténych novych skutecnostech. Vedouci pracovnik
by mél zalozit personalni slozku, ve které archivuje kopii posledni stranky obou dotazniki.
Nasledné se obé strany mezi sebou dohodnou o dal§im hodnoticim pohovoru a rovnou si

urci jeho konkrétni termin.

Vedouci zaméstnanci by méli v prubéhu roku evidovat cile zaméstnancli a pribézné je s nimi

projednavat.

Vysledky z hodnoticiho pohovoru mize vedouci zameéstnanec piedat vysSimu vedeni pouze

se souhlasem hodnoceného zameéstnance. Bez jeho souhlasu neni mozné vysledky postoupit
vyse.
4.3.6 Mystery shopping

V ramci mystery shoppingu jsou ve spolecnosti provadény monitorované kontrolni nakupy
a rozhovory se zaméstnanci jednotlivych pobocek obchodnich doma pro potieby
zaméstnavatele. Tyto kontrolni nadkupy a rozhovory jsou zajist€ény pomoci externiho

dodavatele.

Ucelem mystery shoppingu je namatkova analyza a nasledné vyhodnoceni urovné
poskytovanych sluzeb zakaznikim. Je provedena analyza plnéni pracovnich povinnosti

u pozic z oblasti prodeje, zakaznického centra, pokladen, vydeje zbozi aj. Na zakladé
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mystery shoppingu jsou vytvafeny obsahy internich Skolicich planti a osnov Skoleni

prodejnich dovednosti zaméstnancti s cilem odstranéni zjisténych nedostatka.

Béhem mystery shoppingu je pofizovan skryty kontrolni monitorovany zdznam, ke kterému
nasledné ziskaji pfistup povérené osoby, predev§im vedouci prodejen a oddéleni a také

pracovnici interniho vzdélavani.

4.4 Odménovani pracovnikii

Odménovani pracovnikti v XXXLutz se sklada ze mzdy, kterou tvoii zakladni mzda nebo
garantovana mzda, dale mohou mzdu tvofit prémie, provize, odmény a piiplatky. Dalsi
vyznamnou slozkou odménovani zaméstnanca ve spolecnosti jsou benefity, mezi které patii
napf. Skoleni, jazykové kurzy, vzdélavaci programy, motivacni odmény, zaméstnanecké

tarify, stravenkovy pausal, vyhodnéjsi tankovani apod.

Ve spolecnosti XXXLutz jsou pracovnici odménovani podle riznych hledisek a riznymi
zpusoby. Jednim z hledisek, podle kterych je zptisob odménovani fizen, je napt. vykonavana
pozice. Jinym zpusobem jsou odmeénovani napt. pracovnici, ktefi plsobi v oblasti

administrativy anebo prodejci z obchodnich domu.

4.4.1 Struktura mzdy v XXXLutz
Mzda ve spolecnosti XXXLutz se tvoii z nasledujicich mzdovych slozek:

1) Zakladni mzda
Je pfedem sjednana na zakladé odborné zpusobilosti, predchozi praxi, nebo
ofekavaného dlouhodobého piinosu. Pii tvorbé mzdy je zohlednéna 1 délka
stanovené tydenni pracovni doby.

2) Garantovana mzda
V zavislosti na odpracované dobé€ je zaméstnanci zaruCena minimalni garantovana
hruba mzda. Uplatriuje se pro pozice prodavacu a vedoucich odde€leni obchodnich
domu.

3) Osobni prémie
Tato slozka mzdy je urCena pro vSechny pracovni pozice, vyjma pozic prodavace
a vedoucich oddéleni obchodnich domu. Je nenarokova a zavisla na odpracovanych
sménach a hodnoceni prace nadifizenym. Kritéria, podle kterych je osobni prémie

pfiznavana, jsou: vykon a kvalita prace, samostatnost a aktivita, ochota plnit tikoly
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4)

S)

6)

7)

8)

nad ramec pracovni smlouvy, pfistup ke kolegim, dochvilnost a poradek na
pracovi§ti. U vedoucich pracovnikii jsou rozhodujici také nasledujici kritéria:
hospodareni a planovani vlastniho pracovniho Casu i ¢asu podiizenych zaméstnanct
a efektivni a produktivni vyuziti pracovnich sil.

Prémie za vedeni

Tato prémie je urCena pouze pro vedouci pracovniky a plati pro ni stejna kritéria,
jako pro osobni prémii.

Provize z prodeje a garantovana provize

Jsou urCeny pro pozice vedoucich obchodnich domu, vedoucich prodeje, trainee
(ptipravujici se na pozici vedouciho obchodniho domu nebo vedouciho prodeje),
vedoucich oddéleni, zastupce vedouciho oddéleni, prodejce a ostatni pozice, které
maji spojeni s prodejem. Je specialné upravena smeérnici pro kazdou pozici. Piehled
vybranych provizi je znazornén v nasledujici tabulce €. 4:

Tabulka 4 Provize

Provize Vyse provize
z prodeje 1 % z osobniho obratu prodejce
z prodeje kuchyni 1,3 % z osobniho obratu prodejce

0 0,01 % je provize 0,1 % z celkového obratu
pii prekroCeni osobniho planu | 0 10 % je provize 0,2 % z celkového obratu
0 20 % je provize 0,3 % z celkového obratu

z prodeje vyprodejového zbozi | 1 % z daného prodeje

za impregnaci 10 % z objednavky impregnace

za prodlouzenou zaruku 10 % z objednavky prodlouzené zaruky

z prodeje orientalnich koberci | 1 % z prodeje daného orientalniho koberce
Zdroj: vlastni zpracovani dle smérnice XXXLutz, 2022

Vykonnostni prémie a garantované vykonnostni prémie

Vykonnostni prémie je urCena pro specifikovanou skupinu pracovniku, ktefi maji
ptimy vliv na chod sluzeb v obchodnim domé.

Mimoradna odména

Je zaméstnanci pfiznana pouze na zakladé rozhodnuti nadfizeného. Diivodem pro
udéleni mimotadné odmény muze byt mimoradny pracovni vykon, nebo pracovni
iniciativa nad ramec pracovnikovych povinnosti.

Priplatek/nahradni volno za praci prescas

Pti presCasové praci je zaméstnanci umoznéno do 3 kalendarnich mésici Cerpat

nahradni volno za odpracované piescasové hodiny. Pokud do 3 kalendainich meésict
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neni Cerpani nahradniho volna poskytnuto, pfislusi zaméstnanci pfiplatek za praci
prescas a to ve vysi 25 % pramérného vydélku.

9) Priplatek/nahrada mzdy/ nahradni volno za svatek
Za praci, kterou zaméstnanec odpracoval v den, na ktery pifipada svatek, pfislusi
zameéstnanci nahradni volno. Po dohod€ se zaméstnavatelem je mozné poskytnuti
priplatku misto ndhradniho volna. Pokud zaméstnanec v den svatku nepracuje, je mu
poskytnuta nahrada mzdy ve vysi prumérného vydélku.

10) Priplatek za praci o vikendu
Za praci v sobotu a v nedéli ma zaméstnanec narok na pfiplatek podle platnych
zakont.

11) Priplatek za praci v noci

Za praci v noci zameéstnanci prislusi priplatek ve vysi 10 % primérmeé mési¢ni mzdy.

4.4.2 Benefity v XXXLutz

Spolec¢nost XXXLutz poskytuje svym zaméstnancim urcité benefity, které maji slouzit pro
lep$i motivaci zaméstnanci k pracovnim vykonum, ale predev§im maji zaméstnance za
jejich pracovni vykony odmeénit. Tyto benefity jsou rizného charakteru, mohou byt financni,

praktické, zazitkové, ale také vzdélavaci.
Finan¢ni benefity

Mezi financni benefity, které jsou ve spolecnosti XXXLutz poskytovany, jsou zafazeny ty
benefity, na zakladé kterych je zaméstnanci vyplacena urcita financni ¢astka, nebo poskytnut

poukaz vypsany na danou vypsanou ¢astku

a) Odmeéna za nového zaméstnance

Spolecnost XXXLutz poskytuje svym zaméstnancim pené€zitou odménu v piipade,
ze stavajici zaméstnanec doporu¢i na nékterou z aktudln€ nabizenych pozic
vhodného kandidata. Pokud je kandidat na pozici pfijat, a zaroven absolvuje
tfimesicni zkusebni dobu, bude stavajicimu zaméstnanci vyplacena odmeéna ve vysi
5000 K¢. Pokud doporuCeny zameéstnanec ve spoleCnosti bude pracovat i po
nasledujicich 9 mésicich (celkové 12 mésici), bude stavajicimu zameéstnanci

vyplacena druha odména ve stejné vysi, tedy 5 000 K¢.
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b)

Jubilejni odména

Jubilejni odména je zaméstnancim piiznana, pokud odpracuji ve spolecnosti
XXXLutz urcity pocet let. Zaroven se vyse jubilejni odmény zvysuje linearné podle
odpracovanych let.

Tabulka 5 Jubilejni odmény

Pocet Vite af dmé&
odpracovanych let yse a forma odmeny
5 Poukaz v hodnoté 200 K¢ do restaurace XXXLutz, sckt do
hodnoty 150 K¢ a kytice do hodnoty 350 K¢
10 Poukaz na nakup v prodejnach XXXLutz v hodnoté 1 350 K&
15 Poukaz na nakup v prodejnach XXXLutz v hodnoté 2 700 K&
20 Financ¢ni odména ke mzd¢€ v hodnoté 10 000 K¢
25 Financ¢ni odména ke mzd¢ v hodnoté 15 000 K¢
30 Financ¢ni odména ke mzd¢ v hodnoté 20 000 K¢
40 Financ¢ni odména ke mzd¢ v hodnoté 25 000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani dle smérnice XXXLutz, 2020

©)

Stravenkovy pausal

Forma stravného, ktera je v XXXLutz vyuzivana, je stravenkovy pausal. Na zaklade
stravenkového pausalu je zaméstnancim poskytovan piispévek v hodnoté 39 K¢ za
odpracovanou sménu. Pokud zaméstnanec pracuje u firmy déle jak 2 roky, pak je

poskytovan prispévek ve vysi 50 K¢ za jednu odpracovanou smeénu.

Praktické benefity

a)

b)

Vvhodné tarify O2

V ramci spoluprace s O2 Czech Republic a.s. jsou jednim z nabizenych benefitt

vyhodné telefonni tarify O2 Family, které si mohou zamé&stnanci zfidit jak pro sebe,
tak pro svou rodinu.

Vvhodné tankovani

Zaméstnanci mohou pozadat o zfizeni tankovaci karty, jez jim umozni vyhodnéjsi
tankovani soukromych vozidel na Cerpacich stanicich OMV a EuroQOil. Poskytovana
sleva na pohonné hmoty je ve vysi 2,65 K¢&/litr benzinu nebo nafty u neprémiovych
paliv a 2 K¢&/litr u prémiovych paliv. Zaroven zaméstnanci mohou spolu s touto
vyhodou vyuzit i 10% slevu na myti vozidla a ndkup provoznich kapalin. Tento
benefit je mozné Cerpat do maximalni Castky 5000 K& za meésic. Vyuctovani

tankovaci karty probiha vzdy v nasledujicim za¢tovacim obdobi srazkou ze mzdy.
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¢) Dny dovolené navic

Spole¢nost XXXLutz nabizi svym zaméstnancim dny dovolené nad ramec zakona
jiz pfi nastupu. Novym zameéstnancim tak nalezi 20 dni zakonné dovolené a k tomu
2 dny dovolené navic. S nabyvajicimi odpracovanymi roky se pocet dni dovolené
zvySuje. Po prvnim odpracovaném roce ode dne nastupu je zaméstnancim
spoleCnosti dovolena navySena o jeden den, tedy na celkovych 23 dni. Po dvou
odpracovanych letech dochazi k navyseni na koneénych 25 dni, dojde tedy
k navySeni o dalsi 2 dny.
d) Home office

Jednim z poskytovanych benefitt je také home office, ktery je vSak umoznén pouze
ur¢itym pracovnikim. V prvni fad€ se jedna o pracovniky, ktefi jsou ve vedouci
pozici a Casto jsou na sluzebnich cestach, napt. nakupci, nebo zameéstnanci, kteti
potiebuji mit trvaly pfistup do systému, aby v pfipadé€ problémt mohli zasahnout
i mimo pracovni dobu. A dale je home office poskytovan zaméstnanciim, ktefi
nemohou dlouhodobé dochazet do prace, at' uz z davodu vlastni nemoci, nebo déti,
pfipadné studentim. Obecné lze fici, Ze home office nepatii mezi standardni
benefity, jelikoZ je zaméstnanctim ziizovan pouze na vyzadani a musi nasledné projit
slozitym schvalovacim procesem. Zaméstnancum, kterym nevyplyva home office
z pracovni pozice, je licence udélovana standardné na jeden kalendaini mésic a po
uplynuti této doby je nutné o licenci znovu zadat.

e) Firemni vozidlo

Benefit v podobé firemniho vozidla je poskytovan vedoucim pracovnikiim, nebo
pracovnikiim ve vyssich pozicich. Firemni vozidlo mohou vyuzivat i pro soukromé
ucely.

f) Firemni mobilni telefon

Nezbytn€ nutnym benefitem pro praci je jiz firemni mobilni telefon. Ackoliv se ve
firme jesté vyuzivaji stolni telefony, vétSina zaméstnanct ma jiz k dispozici mobilni

telefon, aby byli kdykoliv k zastizeni.

Zazitkové benefity

a) Aquapalace

Pro zaméstnance centraly jsou zafizené volné vstupy do bazénového a saunového

svéta v Aquapalace s kvantitativnim omezenim.
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b) Firemni akce — vecirky, teambuildingy

Vramci ucelovani vztahli na pracovisti je jednou za urcité obdobi pro
zameéstnance pripravena akce v podobé firemniho vecirku nebo teambuildingu.

Tyto akce se konaji vétSinou v ramci jednotlivych obchodnich domd.

Vzdélavaci benefity

a)

b)

Jazykové kurzy

XXXLutz nabizi dvé moznosti, jak vyuzit zaméstnaneckého benefitu jazykového
kurzu. Prvni moznost kurzu zajistuje samotna spolecnost, kdy domluvi s lektorem
ciziho jazyka skupinové hodiny, které se konaji pfimo v budovach XXXLutz. Jedna
se predev§im o kurz némeckého jazyka a to z toho divodu, ze tento jazyk je ve
spoleCnosti vyuzivany nejcastéji. Druhou moznost si zajist'uje sam zaméstnanec, kdy
na zakladé dohody o zvySeni kvalifikace si zamé&stnanec sam vybere kurz, ktery by
chtél navstévovat a spolecnost uhradi za kurz fakturu. Po ukonceni kurzu je nutné
dolozeni certifikatu o uspé€Sném absolvovani kurzu. Je podminkou, ze po absolvovani
kurzu zaméstnanec setrva ve spoleCnosti v pracovnim poméru minimalné 5 let.
V ptipadé, ze zaméstnanec ukonci pracovni pomér diive, ma zamestnanec povinnost
uhradit zaméstnavateli vynalozené naklady, které se snizuji v zavislosti na poctu
odpracovanych let po absolvovani kurzu.

Skoleni

Pro zvySovani kvalifikaci pracovnikii jsou ve spoleCnosti XXXLutz zafizena
nejriizn&jsi skoleni. Tato koleni probihaji tém&f kazdy den. Skolenim, kterym by si
mél projit kazdy novy zaméstnanec, je tzv. Prvni tyden, jehoz cilem je poskytnuti
vstupnich informaci o spolecnosti a jejich zakladnich systémech. Spolecnost také
zajistuje celou fadu Skoleni, ktera maji za cil zlepSit prodej a komunikaci se
zakaznikem, napt. Skoleni 7 kroka prodeje, Profesionalni prodejce, Emocni prode;,
Telefonovani aj. DalSim typem jsou Skoleni ohledné informacnich systémd,
tzn. PocitaCové znalosti, MS Office aj. Spolecnost zajistuje také odborna Skoleni pro
oddéleni, napft. Skoleni pro kuchyné aj. Pro vedouci pracovniky zaji§tuje XXXLutz
tzv. Skoleni pro vedeni, které je rozd&leno na n&kolik &asti napf. vedeni piijimaciho

pohovoru, vedeni rocniho pohovoru, vedeni porady, feedback, osobnost aj.
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4.5 Vysledky dotaznikového Setieni

V této casti pruzkumu byla vyuzita metoda kvantitativniho vyzkumu. Za pomoci
dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, jakym zptusobem funguji zavedené systémy hodnoceni
a odmeénovani v praxi. Dotaznikové Setfeni bylo vypliovdno online, prostfednictvim
Formulafe Google zdavodu, aby byla zajiS§téna rychlejsi a také jednodussi forma
komunikace i navratnosti dotaznikd. Veskeré otazky, které byly soucasti dotaznikového
Setfeni, jsou k dispozici v priloze €. 1. Pomoci vétveni dotazniku bylo zajisténo selektivni
vyplilovani dotazniku, tzn. Ze na urcité typy otazek odpovidali pouze predem definovani

respondenti.

Navratnost dotazniku je urCena pomérem vyplnénych dotaznikd a celkovym poctem
dotazovanych zaméstnanci XXXLutz. V ptipadé tohoto dotaznikového Setfeni dosahla
navratnost 16,92 %. Spole¢nost mé interni nastaveni, které urCuje, ze oddéleni na
obchodnich domech maji vzdy spolecnou jednu e-mailovou adresu, tzn. na jednom oddéleni
muze pracovat soub€zné vice zaméstnanct, ktefi maji jednu spole¢nou e-mailovou adresu.
Z tohoto divodu neni mozné zabezpecit, aby se dotaznik dostal ke vS§em zaméstnanciim
a s velkou pravdépodobnosti byl dotaznik zodpovézen vzdy jen jednim zaméstnancem

z urcitého oddéleni. Celkove na tento dotaznik odpovidalo 110 respondentd.
Otazka ¢. 1 — Jak dlouho pracujete pro XXXLutz?

Povinna uzaviena otazka, kde respondenti volili z nabizenych odpovédi interval, v kterém
se pohybuje jejich délka prace ve spolecnosti XXXLutz. Vzhledem ke slouceni spolecnosti
XXXLutz a KIKA Nabytek vroce 2020 byl u této otazky doplnén dovétek, ktery
specifikoval, ze do této doby se pocitaji i roky odpracované ve spolecnosti KIKA Nabytek.
Cilem této otazky bylo zjistit, jestli pracovnici ve spolecnosti setrvavaji anebo je zde naopak

vyssi fluktuace.
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Graf 1 Odpracovand doba respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 1 zndzoriuje, ze ve spoleCnosti jsou zameéstnani predevS§im stali
zaméstnanci. Celych 22 (20 %) pracovnikt pusobi ve firmé vice nez 11 let a 49 pracovnikd
(44,6 %) je ve firmé vice nez 3 roky, ale méne nez 11 let. Z toho vyplyva, ze celych
71 (64,6 %) zaméstnanct je ve spolecnosti déle nez 3 roky. Pouze 16 (14,5 %) respondentti
zodpovédélo, ze ve firmé pasobi méné nez 1 rok, z toho pouze 2 (1,8 %) respondenti jsou
ve spoleCnosti méné nez 6 mésici. Celkem 23 (20,9 %) respondenti uvedlo, Ze ve

spoleCnosti pracuji v dobé od 1 do 2 let.
Otazka ¢. 2 — Ve které z nasledujicich lokalit pracujete?

Odpovédi k této otazce mély polouzavieny charakter, tzn. ze respondenti mohli zvolit jednu
nebo vice odpovéedi a zaroven mohli na otazku odpovedét i vlastni odpoveédi. Moznost vybrat
vice odpovédi byla zvolena z toho divodu, Ze u nékterych zaméstnanci nelze presné urcit,

ve které lokalit€ pasobi, jelikoZ se pohybuji v riznych lokalitach ale i zemich.

Tabulka 6 Pracovni lokalita respondentii

Praha Morava Jizni, Severni, Cesko + Mezinarodni

Stodulky, Cern}'/ Mo§t, Bmo, Ostrava, 7 épadni Cechy Slovensko (napt. v¢. Polska,
Letiiany, Butovice, Cestlice | Olomouc Ceské Bu dgjovice, Liberec, Plzeit Rumunska atd.)

74 16 23 7 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky €. 6 je patrné, ze nejvice dotazovanych pracovnikli ma své pracoviste
v Praze, celkem se jednalo o 74 respondentt. Je to pfedevsim z toho divodu, Ze v Praze je

centrala spolecnosti. Dale pak 23 respondentti ptisobi v oblasti Jiznich, Severnich pfipadné
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Zapadnich Cech. Dalsich 16 respondentd pak jako lokalitu své prace zvolilo Moravu.
Zarover se zde objevuji 1 3 respondenti, ktefi ptisobi na mezinarodni Grovni a 7 respondentu,

ktefd pracuji zaroveii v Cesku a na Slovensku.
Otazka ¢. 3 — Na jaké pozici pracujete?

Tato otazka méla za cil zjistit, vykonavané pozice dotazovanych pracovniki. Otazka byla
polouzaviena z divodu, aby bylo zajisténo, ze kazdy respondent bude mit moznost
zodpovedét na tuto otazku 1 v pripad€, kdy svou vykonavanou pozici v seznamu odpoveédi
nenalezne. Cilem této otazky bylo predevS§im urcit rozdéleni pro rozliSeni dalSich

navazujicich otazek.

Graf 2 Vykonavana pozice respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 2 znazorriuje pocty zaméstnancu dle vykonavanych pozic. Nejvice
respondentt dotazniku pracuje na pozici vykonavané v centrale XXXLutz. Vyssi navratnost
dotazniku od pracovniku z centraly je ovlivnéna tim, Ze centralisté maji zpravidla vlastni
e-mailovou adresu, tzn. nejsou jako v pfipad€ zaméstnanci pracujicich na obchodnich
domech omezeni pouze jednou univerzalni e-mailovou adresou pro celé oddéleni, kdy je
mozné predpokladat, ze dotaznik za jedno oddéleni vyplni pouze jeden pracovnik. Celkove
v této otazce uvedlo 46 respondentl, ze jejich pozice patii do kategorie centralistt, dale
38 respondentti uvedlo, ze jsou pracovniky obchodniho domu a dale 13 respondentt uvedlo,

Ze patii mezi pracovniky kancelafi obchodnich domu. Celkem 4 respondenti uvedli, ze
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pracuji na oddéleni organizace, nebo e-commerce. Zbyvajicich 8 respondenti pak zvolilo

v této otazce, ze pracuji jako skladnici, fidi¢i, montéfi ¢i technici.
Otazka ¢. 4 — V jakém pracovnim poméru jste v XXXLutz?

Otazka ¢. 4 byla zamétena na typ pracovniho poméru. Respondenti méli na vybér ze tii
uzavienych odpovédi — plny uvazek, zkraceny nebo polovicni uvazek a brigada (dohoda
o pracovnim pomeéru a dohoda o pracovni ¢innosti). Cilem této otazky bylo zjistit, kolik
procent pracovnikl je ve spoleCnosti zaméstnano na jiny nez plny tvazek, jelikoz jednou
z vyhod, které XXXLutz nabizi je pravé moznost prace na zkraceny nebo polovi¢ni uvazek,

ktera je vyuzivana ptedev§im rodici, nebo studenty.

Graf 3 Typy pracovnich pomérii

Typ pracovniho poméru
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu ¢. 3 lze vycist, ze vétSina zaméstnanci XXXLutz pracuje na plny
pracovni uvazek. Celkove na plny Gvazek pracuje 77 (70 %) respondenti a na Castecny, nebo
polovi¢ni uvazek 33 (30 %) respondentd. V Ceské republice pracuje na &astedny nebo

zkraceny uvazek cca 6 % zaméstnanych (Eurostat, 2022).

Otazka ¢. S — Jste hodnocen/a svym nadrizenym? Je Vam poskytovana zpétna vazba o

Vasem pracovnim vykonu?

Cilem této otazky bylo zjistit, zda jsou vSichni zaméstnanci za svdj pracovni vykon
hodnoceni. Respondentiim byly stru¢né vypsany urcité typy hodnoceni, napt. kvartalni/rocni
rozhovor, podékovani, zpétna vazba na jejich praci apod., tak aby sami mohli posoudit, zda

skutecné dochazi k hodnoceni jejich pracovniho vykonu.
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Tabulka 7 Hodnoceni pracovniho vykonu respondentii

Hodnoceni pracovnici Nehodnoceni pracovnici
87 (79,1 %) 23 (20,9 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

VySe uvedend tabulka ¢. 7 demonstruje, ze z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 23
(20,9 %) zaméstnanci neni za svij pracovni vykon vubec hodnoceno. Celkove ze
110 dotazovanych pracovnika zvolilo 87 (79,1 %) z nich, Ze jsou za svuij pracovni vykon

hodnoceni.
Otazka ¢. 6 — Jak Casto Vas nadrizeny hodnoti formalné?

Respondenti, ktefi v predchozi otazce zvolili moznost, ze jsou za svlj pracovni vykon
hodnoceni, odpovidali na nasledujici 4 otazky. Pro zji§téni, zda jsou zaméstnanci alespon
Ix za rok formaln€ hodnoceni nadfizenym, byla zvolena otazka ¢. 6. Cilem této otazky bylo
zjistit, zda pracovnici skute¢né absolvuji vyrocni rozhovor, jehoz konani je stanoveno

firemnimi predpisy.

Graf 4 Cetnost formalniho hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Uvedeny graf €. 4 znazornuje, Ze vét§ina zameéstnanct je hodnocena formalné alespon 1x za
rok, avSak i pres eliminaci 23 (20 %) dotazovanych, ktefi nejsou hodnoceni vubec
(viz. otazka €. 5), odpovédelo vice jak 15 %, tj. 12 respondenti, ze formalné nejsou
hodnoceni viibec, nebo jsou hodnoceni méné nez jednou za rok. Dale uvedlo 46 (41,8 %)

respondentt, Ze jsou hodnoceni alespon 1x za rok.
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Otazka ¢. 7 — Jak Casto Vas hodnoti nadrizeny neformalné?

Stejné jako v pripadé otazky €. 6, ktera se zaméfovala na formalni hodnoceni zaméstnanci,
byla vytvorena 1 otazka, jejiz cilem bylo zjistit, jak Casto jsou pracovnici hodnoceni
neformalné. Jak jiz bylo zminéno, neformalni hodnoceni by mélo byt soucasti kazdodenni

komunikace se zaméstnancem.

Graf'5 Cetnost neformalniho hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vyse uvedeném grafu €. 5 1ze vycist, Ze 73 (83,9 %) zameéstnancti je hodnoceno alespori

1x za mésic a z toho 36 (41,4 %) zaméstnancu je neformalné hodnoceno alespon 1x tydné.
Otazka ¢. 8 — Pri hodnoceni jste castéji chvaleni anebo upozorinovani na chyby?

Otazka ¢. 8 byla zameéfena na zjisténi, zda pii hodnoceni jsou pracovnici hodnoceni vice

pozitivné, tzn. jsou chvaleni, nebo vice negativné, tzn. jsou upozoriiovani na chyby.

Tabulka 8 Zpiisob hodnoceni respondentii

Jsem spiSe chvalen/a. Jsem spiSe upozornovan/a na chyby.
63 (72,4 %) 24 (27,6 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka ¢. 8 uvadi, Zze zhruba jedna Ctvrtina respondentii je hodnocena

pfevazné negativné a tfi Ctvrtiny respondenti jsou hodnoceny pozitivné.
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Otazka ¢. 9 — Odviji se Vas pracovni vykon podle hodnoceni nadrizeného?

Cilem otazky €. 9, kterd se zaméfovala na vliv hodnoceni nadfizeného na pracovni vykon

zameéstnance, bylo zjistit, zda si zaméstnanci z hodnoceni néco odnesou, nebo nikoliv.

Tabulka 9 Viiv hodnoceni na respondenty

Ano, z hodnoceni si vzdy néco odnesu. Ne, hodnoceni nemai vliv na muj pracovni vykon.
80 (92 %) 7 (8 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 9 reflektuje, Ze hodnoceni nadfizeného ma vliv na pracovni vykon respondentd,
ktefi si zné€ho vzdy néco odnesou. VétSina respondenti odpoveédéla, ze hodnoceni
nadiizeného ma vliv na jejich pracovni vykon a vzdy si z néj néco odnesou, pouhych 7 (8 %)

respondent odpovédélo, ze hodnoceni nema na jejich vykon vliv.
Otazka ¢. 10 — Jak moc je pro Vas hodnoceni dulezité?

U otazky ¢. 10 respondenti vybirali na stupnici od 1 do 5 podle toho, jak moc je pro né
hodnoceni dulezité. U této otazky jiz byli zafazeni i respondenti, ktefi uvedli, Ze nadfizeny
jejich pracovni vykon viibec nehodnoti v otazce ¢. 5. Zatazeni nehodnocenych pracovniku
do této otazky bylo z toho divodu, Ze jejim cilem bylo zjistit, jak je dilezité hodnoceni pro

vSechny pracovniky.

Graf 6 DileZitost hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Uvedeny graf ¢. 6 znazorniuje, ze 39 (35,5 %) dotazovanych pracovnikd povazuje hodnoceni

za velmi dualezité. Celkem 71 (64,6 %) respondentd dotazniku pak oznacilo, Ze je pro né
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hodnoceni pracovniho vykonu dilezité, dalSich 32 (29,1 %) respondentt zvolilo neutralni
odpovéd’, kdy pro né€ hodnoceni neni piili§ dialezité a zbyvajicich 7 (6,3 %) respondentt

nepovazuje hodnoceni za dilezité.

Otazka ¢. 11 — Jaka forma hodnoceni Vas nejvice motivuje/by Vis motivovala

k pracovnimu vykonu?

Cilem otazky €. 11 bylo zjisténi, kterda forma hodnoceni zaméstnance nejvice motivuje
k pracovnimu vykonu, pfipadné by je nejvice motivovala k pracovnimu vykonu. Struktura

této otazky byla uzaviena s moznosti vlozeni vlastni odpovedi.

Graf'7 Forma hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu €. 7 je patrné, Ze vétsin€ respondentt staci jako forma hodnoceni
podékovani za praci, pripadné i pochvala za dobfe odvedenou praci. Velka ¢ast pracovniki
také preferuje pohovor s nadfizenym, ve kterém je pracovnik informovan o jeho uspéSich
ale také nedostatcich. Nejméné respondenti odpoveédélo na tuto otazku odpovédmi
,pochvala pfed ostatnimi kolegy* a ,interni zvefejnéni Uspéchu®, tzn. ze jen 4 (3,6 %)
zaméstnancu touzi po vétsim, vefejn€jSim hodnoceni. U této otazky nebyla prednastavena
moznost vybéru finan¢ni odmeény jako formy hodnoceni, pfedevsim z toho divodu, Ze cilem
bylo zjistit pfedev§im formu slovniho hodnoceni, jelikoz se dalo ocekavat, ze vétSina
respondent by tuto moznost volila primarné a ostatnim odpovédim by nevénovala dalsi

pozornost. Vzhledem k moznosti vlozeni vlastni odpovédi se jako nejcastéjsi forma
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hodnoceni, ktera nebyla na vybér, dopliiovala pravé financni odmeéna, kterou vyplnilo

11 respondentt, tedy 10 %.
Otazka ¢. 12 — V jakém rozmezi se pohybuje Vase Cista mzda?

Cilem otazky €. 13 bylo zjisténi, vjakém rozmezi se pohybuje mzda na vykonavanych
pracovnich pozicich. Na vybér respondenti meli vybér Castky v pfedem stanovenych
intervalech, kdy nejvyssi Castka byla stanovena na 40 000 K¢ a vice. Z divodu, ze ve
spoleCnosti pracuje fada zaméstnancu, jejichz mzda je ovlivnéna provizemi, byla zvolena
vySe Cisté mzdy, aby se eliminovaly odpovédi, ve kterych by zaméstnanci uvadéli pouze

vys$i zékladni mzdy.

Graf 8 I'yse Cisté mzdy
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Zdroj: vlastni zpracovani
Z vySe uvedeného grafu €. 8 je patrné, ze Cistd mzda se v XXXLutz pohybuje nejcastéji
v rozmezi od 25 000 — 39 999 K¢&. Celkem tuto odpovéd zvolilo 60 respondentt (54,6 %).
Vétsina respondenta pracujici ve spolecnosti na zkraceny, nebo polovi¢ni tivazek uvedla, ze

dostava meésicni Cistou mzdu v rozmezi 15 000 — 19 999 K¢&. Zameéstnanci pracujici na plny

uvazek pak nejCastéji uvadeli, ze jejich platové rozmezi je od 25 000 — 29 999 K¢.
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Graf 9 Cistd mzda podle pracovisté
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 9 zobrazuje rozdily mezi mzdami podle pracovis§té vykonu prace.
Odpovédi jsou rozdéleny na centralu, obchodni domy a ostatni, kam jsou zafazeni
respondenti pracujici v obou pracovistich, ptipadné pracujici pfevazné v zahranici. Z grafu
vyplyva, ze pracovnici pusobici na centrale uvadéji jako nejcastéjsi odpoved’ v otazce vyse
mzdy odpovéd 30 000 — 39 999 K&, oproti tomu je nejcastéjsi vySe mzdy na obchodnich
domech v rozmezi 25000 — 29999 K¢. Lze tedy obecné fici, ze ve spoleCnosti jsou

nastaveny drobné rozdily ve vy§i mzdy pfi praci na centrale a na obchodnim dome.

Z hlediska pracovni kategorie 1ze praci na centrale zaradit jako administrativni €innost.
V Ceské republice se primérna hruba mzda v oblasti administrativy pohybuje v rozmezi od
24 743 K¢ do 48 001 K¢ (Platy.cz; 2023). Vzhledem k dotaznikovému Setfeni, ve kterém
jsou uvedeny hodnoty Cisté mzdy a nejcastéjsi odpoveédi bylo mzdové rozmezi
30 000 — 39 000 K¢, Ize konstatovat, ze jsou zjisténé hodnoty mezd srovnatelné a predevsim

konkurenceschopné.

Pro porovnani plata pracovnikii z obchodnich domd, byly zvoleny dvé kategorie pracovnich
pozic a jejich primérnych mési¢nich hrubych mezd. Prvni kategorii jsou prodavaci a odborni
prodavaci v prodejnach, jejichz primérna meési¢ni hruba mzda je 25812 K¢ a druhou
kategorii jsou vedouci pracovnich tyma v prodejnach, jejichz prumérna mésicni hruba mzda
je 38 415 K¢ (Woff, 2022). V dotaznikovém Setfeni byla nejCetnéjsi odpovéd na mzdu ve
vysi 25 000 — 29 999 K¢, proto 1 v tomto piipadé plati, ze zaméstnanci jsou odméfiovani

v souladu se situaci na pracovnim trhu.
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Graf 10 Cistd mzda podle lokality
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 10 zobrazuje rozdily mezi vysi mzdy v urcitych lokalitdch. Pro Prahu je nejcetnéjsi
odpovéd v rozmezi 30 000 — 39 999 K&, pro Moravu a pro Jizni, Severni a Zapadni Cechy
je to shodné 25 000 — 29 999 K¢. Kategorie ostatni, do které jsou zatfazeni respondenti

pracujici ve vice zemich, volila jako nej¢astéjsi odpoveéd’ variantu 30 000 — 39 999 K¢.

Cesky statisticky ufad (2022) uved! vysi praimé&rné hrubé mésiéni mzdy ve 3. &tvrtleti roku
2022 v ¢astce 39 858 K¢ (1. 32 058 K¢ Cista mzda bez slev a zvyhodnéni). V Praze pak jeji
vySe byla 48 712 K¢ (tj. 38 602 K¢ ¢ista mzda bez slev a zvyhodnéni), v Moravskoslezském
kraji 36 588 K¢, v Jihomoravském kraji 39 274 K¢, v Olomouckém kraji 36 481 K¢,
v JihoCeském kraji 36 432 K¢, v Plzefiském kraji 38 265 K¢ a v Libereckém kraji 36 724
K¢. Pro lepsi porovnani se ziskanymi udaji dotazniku jsou z uvedenych mezd vytvorené
pruméry nasledovné: vysSe praimérné mzdy pro Prahu zistava stejna, pro Moravu jsou
zpramérovany hodnoty z Moravskoslezského, Jihomoravského a Olomouckého kraje na
Castku 37 448 K¢ (tj. 30 272 K¢ cista mzda bez slev a zvyhodnéni), a pro Jizni, Severni
a Zapadni Cechy je z pramémych mezd Jiho¢eského, Plzefiského a Libereckého kraje

vypocitan praimér 37 140 K¢ (tj. 30 043 K¢ Cista mzda bez slev a zvyhodnéni).

Pti komparaci nejcastéjSich odpovédi v rozmezi 25 000 — 39 999 K¢ s primérnou hrubou
mé&siéni mzdou Ceské republiky je mozné zhodnotit, e spolednost poskytuje mzdy
odpovidajici primémym mzdam. Pii porovnani nejCetnéjSi odpoveédi v Praze, tedy
30 000 — 39999 K¢, lze také fici, ze jsou mzdy poskytovany v souladu s primérnymi

mzdami. Pracovnici plisobici na pobockach na Morave, v Jiznich, Severnich nebo Zapadnich
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Cechach uvadéli nejéastéji rozmezi mzdy od 25 000 do 29 999 K&. V tomto piipadé se od
vySe prumémé mzdy mirné odliSuje, ale i pfesto lze konstatovat, ze jsou zde mzdy

poskytovany s ohledem na vysi mezd na pracovnim trhu.
Otazka ¢. 13 — Jste s vySi své mzdy spokojen/a?

Cilem otazky ¢. 13 bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci se svou mzdou spokojeni. Jednalo se

o dichotomickou otazku pouze se dvéma moznostmi odpovedi.

Tabulka 10 Spokojenost respondentii se mzdou
Zaméstnanci spokojeni se mzdou Zaméstnanci nespokojeni se mzdou

37 (33,6 %) 73 (66,4 %)
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 10 znazoriuje spokojenost zameéstnanct s vysi mzdy. Na tuto otazku odpovédélo
nejvice respondentd tak, ze jsou s vysi své mzdy nespokojeni. Celkové je spokojeno se

mzdou pouze 37 (33,6 %) respondentti, zbytek pak se mzdou spokojen neni.
Otazka €. 14 — Ovliviiuji urcitou ¢ast Vasi mzdy provize z prodeje?

Tato otazka byla do dotaznikového Setfeni zvolena pro nasledné vétveni dotazniku, kdy
respondenti, ktefi odpovi v této otazce na odpovéd’ pozitivng, budou presmerovani k dal§im

otazkam tykajicim se provizi.

Tabulka 11 Mzdy ovlivnéné provizemi

Zaméstnanci, jejichz mzda je ovlivnéna provizemi | Zaméstnanci, jejichz mzda neni ovlivnéna provizemi

35 (31,8 %) 75 (68,2 %)

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 11 je patrné, ze 35 (31,8 %) dotazovanych ma vysi mzdy ovlivnénou provizemi.
Jedna se predevsim o odborné prodejce nabytku a bytovych dopliiki z obchodnich domu,

ale také o feditele obchodnich domd.
Otazka ¢. 15 — Motivuje Vas systém provizi k lepSimu pracovnimu vykonu?

Otazka €. 15 se zaméfovala na motivaci pomoci provizi a jejim cilem bylo zjistit, zda
u zamé&stnancu, ktefi maji vysi mzdy ovlivnénou provizemi, maji provize vliv na jejich

pracovni vykon.
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Tabulka 12V1iv provizi na pracovni vykon
Ano, provize maji vliv na pracovni vykon Ne, provize nemaji vliv na pracovni vykon

30 (85,7 %) 5(14,3 %)
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky €. 12 1ze vy¢ist, ze vice nez 85 % zaméstnanci je ovlivnéno pfi svém

pracovnim vykonu provizemi.
Otazka ¢. 16 — Znate vSechny provize, které ovliviiuji vysi Vasi mzdy?

Cilem otazky ¢. 16 bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci, jejichz mzda je ovlivnéna provizemi,

dostate¢n¢ informovani ohledné jejich sazeb a jsou s nimi seznameni.

Tabulka 13 Informovanost o provizich
Ano, jsem dostateCné informovany/a Ne, nejsem dostateéné informovany/a

31 (88,6 %) 4 (11,4 %)
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky ¢. 16 vyplyva, Ze vice nez 88 % zaméstnancu, jejichz mzda je

ovlivnéna provizemi, je dostate¢né informovano o sazbach provizi.
Otazka €. 17 — Jaky je VaS nazor na vysi provizi?

Tato otazka €. 17 méla za cil zjistit, zda jsou zameéstnanci spokojeni se soucasnym

nastavenim provizi anebo by nastaveni provizi zménili.
Graf 11 Vyse provizi

Vyse provizi

m Provize by mély byt vyssi

m Provize jsou nastaveny dostatec¢né

Provize by mély byt nizsi, ale méla
by byt vyssi fixni mzda

Provize by mély byt zruseny a méla
by zUstat zachovdna pouze fixni
mzda

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyse uvedeny graf ¢. 11 zobrazuje, jakym zptusobem by zménili zaméstnanci nastaveni
provizi. Pouze 5 (14,3 %) respondentl zastava nazor, Ze jsou soucasné provize nastaveny
dostateCné a stejna Cast dotazovanych zaméstnancl zastava nazor, ze by mély byt sazby
provizi nizsi, ale fixni mzda by méla byt vyssi. VétSina dotazovanych, 24 (68,6 %) by

nastaveni provizi zmenila tak, aby provize mély vyS$si procentualni sazbu.
Otazka ¢. 18 — Jaké benefity XXXLutz vyuzivate/dostavate?

Cilem otazky ¢. 18 bylo zjistit, jaké benefity zaméstnanci XXXLutz vyuzivaji. Zaroven do
téchto benefiti byly zafazeny i ty vyhody, které jsou zaméstnancim poskytovany
automaticky, a jejich cilem bylo zjisténi, zda zaméstnanci o téchto vyhodach védi. U této

otazky mohli respondenti vybrat libovolny pocet benefitt a také mohli pfipsat benefit vlastni.

Graf 12 Vyuzivané benefity
VyuZivané benefity

Zadné mm 4
Firemni mobilni telefon M —— 26
Firemnivozidlo mE———— 19
Home office m— 12
Volné vstupy na kulturni nebo sportovni udalosti,... I —— 8 18
Dny dovolené navic I 32
Odmeéna za nového zaméstnance I 15
Skoleni s moZnosti rozvoje  I——— 18

Benefit

Vyhodné tankovani mE——— 17
Vyhodné tarify 02 s 10
Prispévek na prani pracovnich odévi HIEEEEEEEEEEE——— 34
Flexibilni pracovni doba m———— 30

Jazykovy kurz ~n—— 13

Sleva na sortiment I 74
Nahradnivolno e 12

Stravenkovy pausal I (7

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Pocet respondentl
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 12 reflektuje, Ze nejvyuzivanéjSim benefitem ze strany zaméstnancu
je sleva na sortiment. Cilem bylo také zjistit, zda zaméstnanci znaji vSechny automaticky
poskytované benefity, kterymi jsou stravenkovy pausal a dny dovolené navic. U téchto
benefiti by se dalo ocekavat, ze budou vSemi respondenty vybrany, avSak v piipadé

stravenkového pausalu tuto moznost zvolilo 67 respondentti ze 110 a v piipadé dnti dovolené
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navic pouze 32 respondentid ze 110. Jako nejvyuzivan€jsi benefit oznacili respondenti slevu
na sortiment. Casto se také objevovaly vlozené odpoveédi typu ,,Zadné“, coz muize odrazet

nespokojenost zamestnancu s nabidkou benefitt, pfipadné nedostatecnou informovanost.
Otazka ¢. 19 — Jaké benefity byste v XXXLutz ocenil/a?

Otazka ¢. 19 byla respondentim polozena z divodu, aby bylo mozné urcit, o které benefity
by méli nejvetsi zajem. Respondenti v této otazce neméli zadné kvantitativni omezeni

a mohli tedy zvolit libovolny pocet benefitd, které by ocenili.

Graf'13 Preferované benefity
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Vyse uvedeny graf ¢. 13 zobrazuje benefity, které by zaméstnanci spolecnosti XXXLutz
nejvice ocenili. Nejcastéjsi odpoveédi byly benefity v podobé tfinactého platu a dnu
zdravotniho volna, neboli sickday. Hned za nimi nasledoval benefit pfispévek na penzijni
pojisténi a prispévek na dovolenou. Dal§i moznosti vybéru zaméstnaneckych vyhod, napf.
ptispévek na zivotni pojiSténi, multisport karta nebo home office, byly voleny zhruba
stejnym poctem kolem 25—45 respondent. Nejmensi zajem projevili respondenti o vyhody
v podobé firemni skoly, zaméstnanecké ptijcky, flexibilni pracovni doby a firemniho vozidla

¢i telefonu, které Ize v dne$ni dobé povazovat predevsim jako pracovni prostfedky. Objevila
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se také vlastni odpoveéd, jejiz respondent by ocenil, kdyby na dny dovolené navic mél

zameéstnanec narok uz pii nastupu do organizace.
Otazka ¢. 20 — Citite se dostatecné motivovan/a k pracovnim vykonim?

Cilem otazky €. 20 bylo zjisténi, zda se zamé&stnanci citi dostateCné motivovani k pracovnim
vykonim, a to bud na zakladé hodnoceni nadfizeného, na zakladé odmeénovani anebo na

kombinaci hodnoceni 1 odménovani.

Graf 14 Motivace zaméstnancii

Motivace zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu ¢. 14 je mozné zjistit, ze témeéf polovina respondentl se neciti
dostatecné motivovana k pracovnim vykonim. Celkem 21 (19 %) respondentd je
motivovano z obou hledisek, tedy na zakladé hodnoceni nadifizeného i1 na zékladé
odmeénovani. DalSich 32 (29,1 %) respondent je pak k pracovnim vykonim motivovano na
zakladé hodnoceni nadfizeného a pouze 4 (3,6 %) respondenti jsou motivovani pouze na

zakladé odmeénovani.
Otazka ¢. 21 — Jste:

Zjisténi o demografickych udajich, konkrétn€ o pohlavi respondentti, bylo zajisténo pomoci

predposledni otazky.
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Graf 15 Pohlavi respondentii

Pohlavi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 15 demonstruje, ze 55 (50 %) respondentd byly Zeny, 42 (38,2 %)
respondenti byli muzi a zbylych 13 (11,8 %) respondentli si nepfalo na tuto otazku

odpovidat.
Otazka ¢. 22 — Kolik je Vam let?

Cilem otazky €. 23 bylo zjistit, do jaké vékové kategorie patii nejvetsi poCet zaméstnanca.

Varianty odpovédi byly intervaloveé rozdéleny.

Graf 16 Vék respondentii
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf ¢. 16 znazorfiuje v€kové rozlozeni respondentd. Nejvice respondentt
zvolilo vékovy interval 36-45 let a poté nasledoval vékovy interval 26-35 let. Z hlediska
generaci by bylo mozné tyto dvé nejvice zastoupené veékové kategorie zaradit jako

generaci Y. Podle generacniho rozdéleni pracuje ve spolecnosti 60 (54,5 %) dotazovanych
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zaméstnancu z generace Y. Jako generaci X je v tomto pripadé mozné oznalit vékové
kategorie 4655 let a 56—065 let. Dotazovani respondenti odpovidali tak, ze do generace X
1ze zaradit 23 (20 %) zaméstnanct. Generace Z je v tomto piipad€ zastoupena vékovymi
kategoriemi 15-17 let a 18-25 let a v uvedeném dotazniku toto vékové rozmezi zvolilo
14 (12,7 %) respondentid. Jeden dotazovany pak odpovédél, ze patii do vékového rozmezi

65 avice let. Zbylych 13 (11,8 %) respondentli nechtélo na zadanou otazku odpovidat.

4.6 Vysledky dotaznikového Setreni z pohledu generaci

Jak jiz bylo vySe zminéno nejvice zastoupenou generaci pracujici v XXXLutz je generace
Y, jejiz vékovy interval je od 26 let do 45 let. Druhou generaci podle poctu respondentt je
generace X, ktera ma vékovy interval od 46 let do 65 let. Posledni generace Z je pak ve
vekovém rozmezi od 15 do 25 let. Na zakladé ziskanych udaji od respondentd byly
vyhodnoceny vybrané vysledky reflektujici rozdily mezi generacemi ve spolecnosti

XXXLutz.

Graf'17 Odpracovand doba podle generaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedeny graf €. 17 reflektuje délku trvani pracovniho poméru z hlediska generaci. Dle
grafu je patrné, ze nejméné pracovnikt spolecnosti nalezi do generace Z, coz je zpusobeno
tim, Ze tato generace se v souCasné dobé teprve dostava na pracovni trhu, jelikoz tato
generace studuje déle a cestuje, nez generace predchozi a do pracovniho procesu se tak
zapojuji az po dostudovani, mezi 22-26 lety. Maximum odpracované doby generace Z je

5 let, coz odpovida i situaci, kdy jako studenti stfednich §kol dokon¢ili své studium nejdiive
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v roce 2017. Nejvice zastoupena generace Y pracuje ve spolecnosti v rozmezi 5-10 let.
Pracovnici generace X ve spolecnosti zlstavaji nejdéle, jelikoz jejich nejCetnéjsi odpoveédi

je 11 let a vice.

Graf 18 Typ pracovniho uivazku podle generaci
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v

Z grafu €. 18 je mozné vycist, ze typ pracovniho uvazku ve spoleCnosti je ovlivnén
i generaci, do které Clovek patii. Nejvyssi pomér mezi plnymi a zkracenymi, pfipadné
polovi¢nimi uvazky je charakteristicky pro generaci Z, coz je zpusobeno tim, Ze zkraceny
typ uvazku voli Casto studenti. V ptipadé generace Y jiz tento pomér neni tak vysoky, ale je
stale vySsi nez v pripadé generace X. U generace Y se da predpokladat, ze zkraceny, nebo

poloviéni typ Gvazku vyuzivaji pfedevsim rodice.

Graf 19 DiileZitost hodnoceni podle generaci
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Z uvedeného grafu ¢. 19 vyplyva, ze nejsou velké rozdily mezi dulezitosti hodnoceni

pracovniho vykonu pro jednotlivé generace. Obecné¢ lze fici, ze generace vnimaji dilezitost

hodnoceni stejné.

Graf 20 Preferovany typ hodnoceni podle generaci
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Dle vyse uvedeného grafu €. 20 je patrné, Ze vétSina zaméstnanct se spokoji s hodnocenim

v podobé podékovani nebo pochvaly. Generace Z nejCasteji volila moznost pohovoru

s nadfizenym, béhem kterého by se rozebrali jejich uspéchy a nedostatky. Pouze zastupci

generace Y dopliovali vlastni moznost v podobé¢ finan¢ni odmény.

Graf 21 Vyse cisté mzdy podle generaci
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Vyse uvedeny graf ¢. 21 demonstruje, ze nejsou vyznamné rozdily mezi vysi mzdy podle
generaci. Niz§i mzdy u generace Z jsou determinovany skuteCnosti, ze vétsi ¢ast z nich

pracuje na zkraceny nebo polovi¢ni tvazek.

Graf 22 Spokojenost se mzdou podle generaci
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Dle grafu ¢. 22 je mozné konstatovat, ze pfislusnost ke generacni skupiné ma urcity vliv na
spokojenost se mzdou. V piipadé generace X je pomér mezi spokojenosti a nespokojenosti

cca 69 %, u generace Y je tento pomér cca 46 % a generace Z ma tento pomér ve vysi 40 %.

Graf 23 Preferované benefity podle generace X
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Podle vyse uvedeného grafu ¢. 23 je mozné urcit benefity, které by pracovnici generace X
ocenili nejvice. NejCastéjsi odpovedi na preferovany benefit byl tfinacty plat, nasledovany
prispévkem na penzijni pojisténi a poté piispévek na dovolenou. Celkové by tyto tii
jmenované benefity ocenilo 15-17 (65-74 %) pracovnikii generace X. Moznost dnu
zdravotniho volna, neboli sickdays, by ocenilo 13 (56,5 %) respondentd generace X.
Prispévek na zivotni pojiSténi by rado vyuzilo 10 (43,5 %) pracovnikii generace X.
Z celkovych 23 pracovnika generace X zvolili moznost home officu jako firemniho benefitu
pouze 3 respondenti, tj. 13,6 %. Zadny z respondentdi generace X nezvolil v této otazce

odpoved’ flexibilni pracovni doba, firemni vozidlo a firemni §kolka.

Graf 24 Preferované benefity podle generace Y
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Vyse uvedeny graf ¢. 24 demonstruje ty benefity, které by nejvice ocenili respondenti
z generace Y. Mezi odpovédi s nejvetsi Cetnosti patii tfindcty plat a sickdays. Z celkovych
60 respondenttl této generace by tyto benefity ocenilo 48—51 (80-85 %) pracovnikt. Dal§imi
dvéma nejcastéjSimi odpoveédmi jsou prispévek na penzijni pojisténi a prispévek na
dovolenou, které oznacilo 34 (56,7 %) respondentt generace Y. Dalsi piispévek na zZivotni
pojisténi by pak ocenilo 27 (45 %) pracovniki. Oproti generaci X se zde jiz objevuji
odpovédi typu flexibilni pracovni doba, firemni vozidlo a firemni Skolka, coz je dano

predev§im tim, ze generace Y se vice snazi skloubit pracovni a osobni Zivot a tyto benefity
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mohou byt velkym ulehCenim. I z toho divodu se zde objevuje ¢astéji odpoveéd s moznosti
home office, kterou zvolilo 20 (33,3 %) respondentli, coz je o cca 20 % vice oproti

generaci X.

Graf 25 Preferované benefity podle generace 7
Preferované benefity podle generace Z

Volné vstupy na kulturni/sportovni akce, rekreace 1

Multisport karta 3

Prispévek na dovolenou 5
Prispévek na volnocasové aktivity 3

Prispévek na Zivotni pojisténi 5

Prispévek na penzijni pojisténi 6
Vzdélavaci kurzy 3
Trinacty plat 9
Sickday 10

Benefit

Firemni mobilni telefon 1
Prispévek na dopravu 1
Home office 9
Firemni vozidlo 2
Flexibilni pracovni doba 2

0 2 4 6 8 10 12

Pocet respondentl

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi nejvice preferované benefity generace Z patii podle vySe uvedeného grafu ¢. 25
moznost sickday, tfinacty plat a home office. Tyto moznosti zvolilo 9-10 (64-71 %)
respondentt generace Z a to z celkovych 14 respondentti. Oproti pfedchozim generacim je
v piipadé home officu patrny nartst a to rozdil o 56,5 % proti generaci X a 0 36,7 % na
rozdil od generace Y. Zajem o prispévky na pojisténi, nebo dovolenou nebyl v piipade
generace Z tak markantni jako u generaci X a Y. Tyto benefity by ocenilo zhruba
5-6 (35-43 %) dotazovanych, cozje o 16,5 % méné v porovnani s generaci Y a 0 30 % méné

v ptipadé generace X.
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S Zhodnoceni a doporuceni

Ve vlastni Casti této diplomové prace bylo prezentovano, jakym zpusobem zajistuje
spoleCnost XXXLutz hodnoceni a odménovani v organizaci. Na zakladé provedeného
dotaznikového Setfeni byly zjis§tény udaje s nazory pracovniki této spolecnosti, které byly
zkoumany z hlediska lokalit, pracovni pozice a piislusnosti k urcité generaci. Z vysledka
tohoto dotaznikového Setfeni byly wvytvofeny nasledujici kapitoly o zhodnoceni

a doporuceni.

5.1 Zhodnoceni stavajiciho systému hodnoceni

V uskute¢néném vyzkumu systému hodnoceni ve spolenosti XXXLutz vyplynulo, Ze
hodnoceni pracovniki je v této organizaci uskuteciovano na zakladé hodnoticiho rozhovoru
s nadfizenym zaméstnancem. Tyto rozhovory se zpravidla konaji jednou za rok. Jako druha
metoda hodnoceni, ktera je vyuzivana predev§im pro odborné prodejce, je Mystery shopping
prostfednictvim externi firmy. Z uvedeného vyzkumu tak vyplynulo, Ze pracovnici mohou
byt hodnoceni pouze dvéma typy hodnotitelti, kterymi jsou pifimy nadfizeny a externi
hodnotitel. Armstrong (2007) ve své publikaci uvadi, Ze pro zvySeni objektivity hodnoceni
by mély spolecnosti vyuzivat vicero hodnotitelt, ¢i pozorovateli. Pro zvySeni objektivity

hodnoceni je tak v nasledujici kapitole navrzena nova metoda hodnoceni.

5.2 Zhodnoceni stavajiciho systému odmeénovani

Systém odmériovani ve spolecnosti XXXLutz je slozen z né€kolika druhtt mzdovych slozek
napf. zakladni mzdy, prémii, provizi, odmeén, ¢i priplatkii a ze zaméstnaneckych benefitu.
Tyto benefity byly rozdéleny do kategorii financnich, praktickych, zazitkovych
a vzdélavacich. Mezi témito benefity nebyly zaznamenany zadné pfispévky na riizna
pojisténi, na dovolenou ¢i volnocasové aktivity, multisport karta ani sickdays, prestoze se
jedna o velmi vyhledavané zaméstnanecké vyhody. Z tohoto divodu je v nasledujici kapitole
doporuceno opatieni v podobé zavedeni Cafeteria systému, které by mohlo zaméstnanctim

tyto benefity umoznit.

5.3 Zhodnoceni dotaznikového Setreni

Z provedeného dotaznikového Setfeni, které probihalo ve dvou tydnech na prelomu ledna

aunora 2023 vyplynuly nasledujici skuteCnosti o spoleCnosti XXXLutz a jejich
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pracovnicich. Vsechny zjis§téné udaje budou porovnany s bakalafskou praci na téma
,Odménovani zaméstnanci“ od Romany Klovanycové (2021), ktera ve svém vyzkumu

zjistovala obdobna data prave ve spolecnosti XXXLutz.

Struktura pracovnikti z pohledu doby pracovniho poméru ve spoleCnosti byla zjisténa
nejCastéji v intervalovém rozmezi 3—5 let, nasledovana intervalovym rozpétim 1-2 roky.
Z téchto vysledktu tak bylo mozné usoudit, ze ve spoleCnosti pracuje vétSina stalych
zaméstnancu. KlovanyCova (2021) ve svém vyzkumu uvadi, ze nejvetsi zastoupeni ve
spole¢nosti méli pracovnici, ktefi v organizaci ptusobi méné nez 1 rok. Lze tedy fici, ze za
posledni 2 roky se struktura zaméstnanct nezmeénila a nejpocetné€jsi skupina, kterou uvedla

Klovanycova se nyni rozmistila mezi rozmezi 1-5 let.

Za shodné vysledky lze povazovat i rozdeleni dle lokality. V dotaznikovém Setreni této prace
bylo zjisténo, ze veétSina pracovniki pracuje v Praze, dalsi cast zJiznich, Severnich
a Zapadnich Cechéach a nejmensi Cast pracuje na pobockach na Morave, coz odpovida

1 lokalitnimu zjisténi Klovanycové (2021).

Dalsi zjisténi ohledné vykonavané pozice v XXXLutz nebylo mozné pro chybgjici udaje
zjistit, z provedeného dotaznikového Setfeni této prace vSak vyplynulo, ze nejvice
zamestnancl pusobi na obchodnich domech a to na riznych pozicich, ale nejvétsi ¢ast z nich
tvoti odborni prodejci. Velkou ¢ast dotazniku tvofili respondenti z centraly, jejichz vyssi
navratnost je ovlivnéna praci na jednom pracovnim misté a predev§im jedineCnymi

e-mailovymi adresami, které na obchodnich domech nejsou bézné.

Rozdily vrozdéleni pracovnich pomérd také neni mozné porovnat, je vSak mozné
konstatovat, ze XXXLutz patii z hlediska poskytovani zkracenych a polovi¢nich Gvazku
k nadprimérnym zaméstnavatelim a to vzhledem ke zjisténym udajim z Eurostatu (2022),
ktery uvadi, 7e v Ceské republice pracuje na zkraceny typ uvazku cca 6 % zaméstnanych,
kdezto z provedeného dotazniku vyplynulo, Zze na tento typ tivazku ve spoleCnosti pracuje

30 % dotazovanych pracovniki.

O poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon a obecné hodnoceni pracovnika bylo ve
vyzkumu této diplomové prace zjisténo, ze témér 80 % zaméstnancu je za svij pracovni

vykon hodnoceno. Zde se zjisténé vysledky odliSuji od prace Klovanycové (2021), v jejimz
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zjisténi je hodnoceno jen cca 60 % zaméstnanct. V oblasti hodnoceni tak 1ze za posledni dva

roky konstatovat, ze doslo ke zlepSeni.

Z hlediska Cetnosti hodnoceni byly v této diplomové praci otazky rozdéleny na formalni
a neformalni. Formalni hodnoceni podle respondentt jejich nadfizeni nejCastéji uskuteciuji
alespon 1x za rok, coz také odpovida nastavenym firemnim systémtm hodnoceni. V piipadé
neformalniho hodnoceni pak zaméstnanci uvedli, Ze jsou nejcastéji hodnoceni alespor
Ix tydng, pifipadné 1x meésicn€. Obecné na cCetnost hodnoceni se ve své praci pta
1 Klovanyc€ova (2021), jejiz zjiSténi pfinasi obdobné vysledky, tedy ze zaméstnanci jsou
nejcasteji hodnoceni minimalné 1x tydné. Vzhledem ke skuteCnosti, ze vétSina pracovnika
nepiichazi kazdy den do kontaktu se svym nadfizenym, lze tyto vysledky povazovat za

uspokojivé.

Ze zjisténého vyzkumu této prace také vyplyva, ze vice nez 72 % zaméstnanci je pfi
hodnoceni Castéji chvaleno a vice nez 27 % zameéstnancu je upozoriiovano na chyby. Dale
bylo vyzkoumano, ze u 92 % respondenti ma hodnoceni vliv na pracovni vykon, coz

odpovidalo i ofekéavani.

Dulezitost hodnoceni ve vyzkumu této diplomové prace i prace Klovanycové (2021) ptinasi
shodné vysledky a to takové, Ze vétSina respondentti povazuje hodnoceni pracovniho vykonu

od nadfizeného za duleZité.

Nasledné byly zjistovany i formy hodnoceni, které by pracovnici nejvice ocenili. Mezi
nejCastéjSimi odpovéd'mi bylo podékovani za odvedenou praci, pochvala za dobie

odvedenou praci a pohovor s nadfizenym o uspésich 1 nedostatcich.

Po téchto otazkach se vyzkum pifesunul na téma odmeénovani. Jako prvni bylo zjistovano
rozmezi Cistych mezd. Po provedenych prizkumech a srovnanich z hlediska pracovnich
kategorii a lokality vykonavané prace v Ceské republice bylo stanoveno, Ze vyse mzdy se
neli§i od poskytovanych mezd v odvétvi, nebo v lokalité a nabizené mzdy tak odpovidaji
situaci na pracovnim trhu a jsou konkurenceschopné. Piesto bylo dale zjisténo, ze vice nez

66 % zaméstnancl neni s vySi své mzdy spokojeno.

Nasledné byly v ramci dotaznikového Setieni zjistovany informace ohledné nastavenych

provizi. Z dotazovanych respondentli uvedlo cca 30 % z nich, ze jejich mzda je provizemi
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ovlivnéna. Vétsina respondentt také uvedla, ze systém provizi ovliviiuje jejich pracovni
vykon. Bylo také zji§téno, ze zaméstnanci jsou dostatecné seznameni se systémem provizi
a vysi jejich sazeb. Témér 70 % respondentt pak uvedlo, Ze systém provizi by se mél zménit,

tzn. ze by mély byt nastaveny vyssi procentualni sazby.

Dal§im tématem, kterému se dotaznikové Setfeni vénovalo, byly zaméstnanecké vyhody,
neboli benefity. Automaticky zameéstnanci XXXLutz vyuzivaji benefity v podobé
stravenkového pausalu a dni dovolené navic, piesto nejvice respondentd zvolilo v otazce

jaké benefity vyuzivaji moznost slev na sortiment.

Benefity, které by zaméstnanci spoleCnosti nejvice ocenili, jsou tfinacty plat, dny
zdravotniho volna (sickday), ptispévek na penzijni poji§téni a ptispévek na dovolenou. Ve
vyzkumu KlovanycCové (2021) byly nejCastéji zaznamenany odpoveédi tfinacty plat, dny
dovolené navic, pfispévek na penzijni pojisténi a prispévek na dovolenou. V porovnani se
stavem v roce 2021 je jiz zaméstnancim poskytovan benefit dovolené navic, ale ostatni
z téchto benefitl jsou zatim pouze pranimi dotazovanych pracovnika. Presto vSak z pohledu

benefitl 1ze konstatovat, ze doslo ke zlepseni.

Z pohledu motivace k pracovnim vykonim bylo v této diplomové praci zjisténo, ze témér
polovina pracovnikil se neciti dostatecné motivovana. Téméf 20 % pracovnikll je pak
motivovano dostateCné na zakladé odmeérnovani 1 hodnoceni od nadfizeného. Klovanycova
(2021) ve své praci uvadi, ze zhruba 45 % zaméstnanci se neciti motivované ani
nemotivovang, dalSich 26 % se citi motivované a zbyvajicich 29 % se neciti motivované.
Z toho vyplyva, ze béhem poslednich dvou let doSlo k vyraznému poklesu motivace

u pracovniku.

Nasledné byl vyzkum podrobnéji rozebran na zaklad¢ ptislusnosti ke genera¢nim skupinam
X, Y, nebo Z. Na zakladé zjisténych udaju bylo stanoveno, ze nejdéle pracujici generaci ve
firmé jsou zaméstnanci spadajici do generace X a Y a naopak pracovnici s nejkratsi
odpracovanou dobou jsou pfislusnici ke generaci Z, coz odpovida situaci na trhu, kdy

generace Z se teprve dostava na pracovni trh.

Bylo také zjisténo, ze zkracené typy tivazku jsou s nejveétSim pomerem vyuzivany generaci
Z, ktera tyto Uvazky vyuziva v pribéhu svého studia. Dale Casto zkraceny typ uvazku

vyuziva generace Y. Z této generace se pak ¢asto jedna o rodicCe déti.
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V ramci hodnoceni nebyly zjiStény mezigeneracni rozdily mezi dualezitosti hodnoceni
pracovniho vykonu. Z hlediska formy hodnoceni by generace X uptednostnila podékovani
a pochvalu, generace Y pak pochvalu spolecné s podeékovanim, ale také pohovor
s nadfizenym, generace Z by pak nejvice ocenila jako formu hodnoceni pravé jiz zminény

pohovor s nadfizenym.

Dale nebyly zjistény vyznamné rozdily mezi vysi mzdy pro jednotlivé generace, avSak byl
zjistén jisty vliv na spokojenost s jeji vysi. Nejvice nespokojenou generaci s vys§i mzdy je

generace Z, nasledovana generaci Y a nejmén¢ nespokojena generace je X.

Benefity, které by ocenila generace X byly z provedeného prazkumu zjiSté€ny nasledujici:
tfinacty plat, ptispévek na dovolenou a sickday. Generace Y by pak nejvice ocenila tiinacty
plat, sickday a prispévek na penzijni pojisténi nebo prispévek na dovolenou. Generace Z

nejcasteji volila z nabizenych benefita sickday, home office a tfinacty plat.

5.4 Doporuceni

Vzhledem ke zjisténym datim v této diplomové praci jsou stanovena nasledujici doporuceni

pro zlepseni fungovani systémt hodnoceni a odméfiovani.
Doporuceni ¢. 1 —zvySeni motivace pracovniku

Vzhledem k zjisténym tdajim by se méla spoleCnost zaméfit na upadajici motivaci
zaméstnancu. S ohledem na jiz zavedené postupy hodnoceni lze doporucit, aby v ramci
hodnoceni byla se zaméstnanci pravé zminénd motivace konzultovana a predeslo se tak
mozné fluktuaci zaméstnancti. Nadfizeni by v tomto piipad€ méli zjistit, co vede pracovniky
k tomu, ze se neciti motivované. V nékterych piipadech muaze pro lepsi motivaci stacit
samostatny pohovor, béhem kterého budou pracovnikovi pfifazeny nové motivujici ukoly,
bude rozebrana moznost kariérniho ristu, dalSiho vzdélavani, dosavadni uspéchy

a neuspéchy, ale také by se méla konzultovat spokojenost se mzdou.
Doporuceni ¢. 2 — zefektivnéni procesu hodnoceni pracovniki

V ramci zefektivnéni procesi hodnoceni by bylo mozné vyuzit metodu 360°, pfipadné
metodu 540°, béhem kterych by byl hodnoceny pracovnik posuzovan z vice zdroji. Do

hodnoceni by tak mohl byt zapojen pfimy i1 nepfimy nadfizeny, pracovnik personalniho
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oddéleni, zakaznici, spolupracovnici, externi hodnotitelé a dalsi. Zejména v piipade
pracovnikd na obchodnich domech by tento systém mohl zaméstnance vice motivovat,
jelikoz by jejich hodnoceni nezaviselo pouze na jednom pifimém nadfizeném. U pracovniku
na centrale by se pak dalo vyuzit assessment centre, které by nadfizenym poskytlo
komplexni obraz o pracovnicich. Pfedev§im by se zjistily schopnosti, znalosti, zkuSenosti,
ale také nedostatky pracovnikl a to bez vlivu pracovniho prostiedi. V tomto ptipade by pak
bylo snadné zjistit, ktefi pracovnici podavaji efektivni pracovni vykon a ktefi ho naopak

nepodavaji.
Doporuceni €. 3 — zvyseni provizi

Jak jiz bylo zminéno vySe, zhlediska odméfiovani by méli nadfizeni zjistit divody
nespokojenosti se mzdou a pokusit se o jejich napravu. V ndzorech na vysi provizi Casto

respondenti uvadéli, ze by mély mit vyssi procentualni sazby.

V soucasné dobé je systém provizi nastaven tak, ze vétSinou odborni prodejci dostavaji 1 %
provizi z osobniho obratu a k tomu 0,1 % z celkového obratu pii piekroc¢eni osobniho planu
0 0,01 %. Vypocet bude realizovan ze zakladnich udaji o spolecnosti, které jsou uvedené
v kapitole 4.2.2. V roce 2021 méla spolecnost XLLCZ Nabytek s. r. o. Cisty obrat ve vysi
4 602 856 tis. K¢, v této Castce je zahrnut i obrat realizovany pod obchodni znackou
Mobelix, proto pro piesnéj§i udaje bude dale uveden jen pomér obratu podle poctu
zaméstnanci XXXLutz. Pfi propoCtu podle po¢tu zaméstnanci vychazi obrat XXXLutz na
cca 2 601 614 tis. K¢, zhruba 35 % obratu je pak ovlivnéno objednavkami z e-shopu, které
nemaji na provize odbornych prodejct vliv, tzn. Ze obrat pouze za obchodni domy je pak
cca 1 691 049 tis. K¢ Zhruba 150 zaméstnanct z uvedenych 650 jsou zaméstnanci centraly,
ktefi také nemaji vliv na obraty. Dle vypoCtu pak vychazi, ze roc¢ni obrat na jednoho
zameéstnance obchodniho domu je 3 382 098 K¢, tedy 281 841 K¢ na mésic. Z toho vyplyva,
ze v tomto pfipadé€ by mél zaméstnanec narok na provizi ve vysi 2 818 K¢. Pokud by doslo
k navySeni provize na 1,5 %, byla by tato ¢astka ve vysi 4 228 K¢ a pokud by doslo
k navysSeni na 2 %, pak by tato Castka Cinila 5 637 K¢. Z pohledu mzdovych naklada by pak
v piipadé€ nartstu na 1,5 % doslo ke zvyseni o 564 tis. K¢ a v pfipadé nartstu na 2 % ke
zvySeni mzdovych nakladti o 1 127,6 tis. K&. Vzhledem k vysledku hospodareni za rok 2021,
ktery byl ve vysi 32 400 tis. K¢, by bylo mozné zavést obé tyto zvySeni, avSak zvySeni
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provizi o 100 % predstavuje jiz vysoky néklad, proto by zvyseni o 50 %, tedy na provizni

sazbu 1,5 % meélo byt pro zaméstnance vice nez dostacujici.
Doporuceni ¢. 4 —zavedeni Cafeteria systému

Pro inovaci v oblasti benefitd by pak bylo vhodné zvazit zavedeni Cafeteria systému, diky
kterému by si zaméstnanci mohli zvolit z nabizenych benefita ty, které jim nejvice vyhovuji.
Zaroven by zde byla reflektovana dobra prace zaméstnanct a dochazelo by tedy i k urcité
formé hodnoceni zaméstnance. Momentalné je vS§em zameéstnancim poskytovan benefit ve
formé stravenkového pausalu a dni dovolené navic. Naklady na stravenkovy pausal Cini
maximalné 50 K¢ za jednu odpracovanou sménu na jednoho zaméstnance. Pracovnich dni
v roce 2023 je 250 a po odectu 25 dni dovolené je poCet odpracovanych smén 225 dni. Z toho
vyplyva, Ze roCni naklad v podobé stravenkového pausalu na jednoho zaméstnance je
11 250 K¢, celkovy naklad na vSechny zaméstnance je ve vys$i 7 312 500 K¢. Pokud by tento
benefit prevedla spoleCnost do Cafeterie systému, usetfila by tak ro¢n¢ 1 090 700 K¢
(Benefity, 2023), tzn. ze celkové néaklady za vSechny zaméstnance by se snizily na
6 221 800 K¢. Zaroven by vramci zavedeni Cafeteria systému mohla spolecnost zavést
benefity, které by dle provedeného prizkumu zameéstnanci nejvice ocenili, tedy prispévek
na penzijni pojisténi, sickday a prispévek na dovolenou. Vzhledem k usetfenym nakladim
po zavedeni Cafeteria systému by spoleCnost mohla zaméstnancim do tohoto systému
prispivat o 1 678 K¢ vice a naklady by se nezménily. Celkovy ro¢ni prispévek do Cafeteria

systému by tak byl 12 928 K¢ na jednoho zaméstnance.
Doporuceni ¢. S — trinacty plat

Nejvice zadanym benefitem byl tfinacty plat. Mzdové naklady za rok 2021 byly 437 016
tis. K¢, tzn. 672 322 K¢ na jednoho zaméstnance. Mési¢n€ pak prumérné mzdové naklady
na jednoho zameéstnance byly 56 027 K¢. V pripadé zavedeni zaméstnanecké vyhody
v podobé tiinactého platu by pak doslo ke zvySeni mzdovych nakladi o 36 417 550 K¢.
Vzhledem k vysledku hospodateni v roce 2021, ktery byl ve vysi 32 400 tis. K¢ je proto

zavedeni tfinactého platu nerealné.
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6 Zavér

V diplomové praci bylo charakterizovano fizeni lidskych zdroju jako strategicky a logicky
pfistup pro fizeni pracovnikl, ktefi pomahaji spolecnosti v plnéni cilti. V ramci fizeni
lidskych zdrojti vykonava personalni utvar v organizacich personalni ¢innosti, mezi néz patii
tvorba a analyza pracovnich mist, planovani personalu, zisk&vani, vybér, piijimani
a adaptace personalu, fizeni a rozmistovani personalu, hodnoceni a odménovani personalu,

rozvoj personalu, uvolfiovani personélu a personalni sprava.

Pro vyssi efektivnost a vykonnost zaméstnancii v organizacich jsou vytvareny motivacni
systémy, které jsou zaméfeny hlavné na hodnoceni a odméfiovani pracovnikt. V diplomové
préci bylo hodnoceni popsano jako €innost, béhem které organizace ziskava zpétnou vazbu
o vykonech, jednani a schopnostech pracovniki. Hodnoceni muze byt provadéno na zakladé
odlisnych principt, postupu, pravidel, metod i kritérii, které jsou upravovany podle potieb
organizaci. V praci bylo popsano, ze do procesti hodnoceni se mize zapojit cela fada dalsich
osob a hodnoceni tak nemusi byt vzdy ovlivnéno jen nadiizenym. Hodnoceni muze mit také
raznou formu od neformalniho hodnoceni az po viceuroviiova hodnoceni, ve kterém jsou

pracovnici hodnoceni z vice pohledu.

Strategie, organizacni politika a procesy také zabezpecuji odménovani pracovniku, které by
meélo byt slusné, spravedlivé a distojné. Jako hlavni cile odménovani byly v diplomové praci
popsany ¢innosti spojené se ziskanim kvalitnich zameéstnanct, jejich udrzovani a ziskani
lepSiho postaveni na konkurennim trhu. V ramci odménovani byly v praci vysvétleny
rozdily mezi mzdou a platem, byly popsany mzdové formy a zameéstnanecké vyhody.
Zameéstnanecké benefity byly v teoretické casti prace rozebrany i1 zpohledu aktivné
pracujicich generaci, kterymi jsou generace X, Y a Z. Vtéto Casti prace byly také

charakterizovany samotné generace, jejich Casova prislusnost, jejich rysy a pohledy na svét.

V praktické Casti prace byla charakterizovana spolecnost XXXLutz, jeji historie, zakladni
udaje a jeji systémy hodnoceni a odménovani. V ramci hodnoceni je ve spolecnosti zaveden
strukturovany rozhovor, ktery vede nadfizeny a béhem kterého by meéla byt zvySena
pozitivni motivace zameéstnance. Parametry, které by mély byt zji§tovany, se tykaji spole¢né
spoluprace, spokojenosti s pracovnimi podminkami, mély by byt probrany i1 spolecné cile,

také by mela byt poskytnuta podpora a mély by byt vytyCeny podstatné ukoly. Béhem
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rozhovoru by se méla probrat i tymova atmosféra, mély by byt identifikovany silné a slabé
stranky zameéstnance a predstaveny by mély byt i vize budoucnosti a moznosti dalSiho
kariérniho vzdélavani. Pro efektivni fizeni pracovniho rozhovoru vytvofila spole¢nost
XXXLutz tzv. ptipravné dotazniky pro hodnotici pohovory, které slouzi jako podklad pro
budouci pohovory. Pro spravné pfistupy nadiizenych pii hodnoceni pracovniki poskytuje
spolecnost Skoleni pohovort, ve kterém se vedouci pracovnici nau¢i spravné postupy.
Hodnoceni odbornych prodejct je provadéno i pomoci tzv. Mystery shoppingu, ktery pro

spoleCnost zajist'uje externi firma.

Odménovani ve spolecnosti XXXLutz je uréeno podle vykonavané pozice, kdy zalezi, zda
pracovnik pusobi v administrativé anebo na obchodnim domé jako odborny prodejce.
Struktura mzdy ve spolecnosti je sloZzena ze zakladni mzdy, garantované mzdy, osobnich
prémii, prémii za vedeni, provizi z prodeje, vykonnostnich prémii, mimofadnych odmén
a ruznych ptiplatka. Benefity, které spolecnost poskytuje, byly v diplomové praci rozdéleny

do kategorii financnich, praktickych, zazitkovych a vzdélavacich.

Pro porovnani nazorti pracovniki spoleCnosti na systémy hodnoceni a odménovani bylo
vytvoreno dotaznikové Setfeni. Z tohoto dotaznikového Setfeni byly na zékladé ziskanych
dat vyhodnoceny udaje obecné od vsSech respondentu, ale také s ohledem na pfislusnost ke
generaci X, Y nebo Z. Z dotazniku vyplynulo, Ze ve spolecnosti jsou zaméstnani piedev§im
dlouhodobi zaméstnanci, tedy takovi, ktefi jsou ve spolecnosti v pracovnim pomeéru delSim
nez 1 rok. Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, ze spole¢nost XXXLutz patfi
k nadprimérnym zaméstnavatelim z hlediska poskytovani zkracenych nebo polovicnich
uvazk. Zaroven z dotazniku vyplynulo, Ze ve spoleCnosti jsou prevazné dodrzovany

zavedené systémy hodnoceni, které také vétsina respondentd povazuje za dalezité.

V ramci odméfiovani bylo v dotaznikovém Setfeni zjiSténo, ze vé€tSina zaméstnancii neni
s vysi své mzdy spokojena a to 1 presto, ze jejich vySe odpovidaji mzdam na pracovnich
trzich. Dotaznik také zkoumal funkcnost a spokojenost zaméstnancii se systémem provizi.
Vétsina zameéstnanci se v tomto bodé shodovala, ze systém provizi ma vliv na jejich
pracovni vykon, ale ocenili by, kdyby byly nastaveny vyS§si procentudlni sazby. Ze zjisténych
udaju také vyplynulo, Ze z hlediska benefiti jsou nejCastéji vyuzivany slevy na sortiment

spolecné se stravenkovym pausalem a dny dovolené navic. Zkoumany byly také benefity,
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které by pracovnici spolecnosti nejvice ocenili a jimi jsou tfinacty plat, pfispévek na penzijni

pojisténi, ptispévek na dovolenou a dny zdravotniho volna, tzv. sickday.

Diplomova prace vramci dotaznikového Setfeni také odhalila, ze vétSina pracovnika
spoleCnosti se neciti motivované ani na zakladé hodnoceni, ani odmeénovani. Pouze mala

Cast pracovnikt uvedla, Ze se citi motivované na zaklad€ obou téchto personalnich Cinnosti.

Pfi porovnani odpovédi z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze v ramci generaci jsou
nejCastéji vyuzivany zkracené ¢i polovicni uvazky generaci Z, coz je zpusobeno tim, ze se
Casto jedna o studenty. Z pohledu benefit se nazory mezi generacemi piilis nelisily. Shodné
vybrali zastupci generaci, ze by ocenili benefit ve formé& tfinactého platu, pfispévku na
dovolenou a sickday. Generace Y pak mezi nejpreferovanéjsi benefity zatfazuje piispévek na

penzijni pojisténi a generace Z mezi tyto benefity fadi moznost prace na home office.

Po zjisténych udajich v ramci dotaznikového Setfeni byla stanovena opatieni, kterd maji
predevsim za cil zvySit motivovanost zaméstnancii a zefektivnéni zavedenych procesu.
ZlepsSeni v oblasti hodnoceni bylo stanoveno v zavedeni metody 360°, ptipadné metody
540°, béhem které jsou zaméstnanci hodnoceni zvice zdroju. Pfipadné€ byla navrzena
moznost assessment centre, ktera by nadfizenym poskytovala komplexni informace

o pracovnicich bez vlivu pracovniho prostiedi.

Pro zlepSeni situace v oblasti ud€lovani provizi byl proveden vypocet, ktery odhalil, ze
v souvislosti s vysledkem hospodareni by bylo mozné procentualni sazby provizi trochu

zvysit tak, aby byli pracovnici spokojeni.

V souvislosti se stavem benefitd bylo v diplomové praci navrzeno zavedeni cafeteria
systému, ktery by umoznil pracovnikiim zvolit si ty benefity, o které maji nejvétsi zajem.
V diplomové praci byl proveden vypocet nakladu na stravenkovy pausal, ktery by v pfipadé
preneseni do cafeteria systému pfinesl spolecnosti isporu pies jeden milion korun. Ktery byl
hned nasledné rozdélen do cafeteria systému a zaméstnancim by tak bylo pfispivano vice

nez v piipadé stravenkového pausalu a spolecnost by nezaznamenala zadné zvySeni nakladu.

Vzhledem k pomémé nizkému vysledku hospodafeni za rok 2021 bylo po propoctu
stanoveno, ze spoleCnost nema moznost poskytnout svym zaméstnancim nejzadanéjsi

benefit v podobé tiinactého platu.
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Piilohy

Priloha ¢. 1 — Struktura dotazniku

1) Jak dlouho pracujete pro XXXLutz?

Méné nez 6 mésicu

Vice jak 6 mésicu, ale méné nez 1 rok
1-2 roky

3-5let

5-10 let

Vice nez 11 let

2) Ve které z nasledujicich lokalit pracujete?

Praha — Stodalky, Cerny Most, Letiiany, Butovice nebo Cestlice
Morava — Brno, Ostrava nebo Olomouc

Jizni, Severni a Zapadni Cechy — Ceské Bud&jovice, Liberec nebo Plzeii
Slovensko

Jiné

3) Najakeé pozici pracujete?

Skladnik, fidi¢, montér

Prodejce, specialista prodeje, designer (nabytek i bytové dopliky)
Centralista (finan¢ni uctarna, mzdova uctarna, nakup, marketing, HR...)
Pokladni

Restaurace

E-commerce

Jiné

4) V jakém pracovnim poméru jste v XXXLutz?

Plny tivazek
Zkraceny nebo polovicni ivazek

Brigada — DPP nebo DPC

5) Jste hodnocen/a svym nadfizenym? Je Vam poskytovana zpétna vazba o Vasem

pracovnim vykonu?

Ano, jsem hodnocen/a



e Ne, nejsem vubec hodnocen/a
6) Jak Casto Vas nadfizeny hodnoti formalné?
e Alespoii 1x tydné
e Alesponi 1x mési¢né
e Alespon 1x za pulroku
e Alespoti 1x za rok
e Mén¢ nez 1x za rok
e Nadfizeny me vibec formalné nehodnoti
7) Jak Casto Vas hodnoti nadfizeny neformalné?
e Alespoii 1x tydné
e Alesponi 1x mési¢né
e Alespon 1x za pulroku
e Alespoti 1x za rok
e Mén¢ nez 1x za rok
e Nadfizeny me viibec neformalné€ nehodnoti
8) Pti hodnoceni jste Castéji chvaleni anebo upozoriiovani na chyby?
e Jsem spiSe chvalen/a
e Jsem spiSe upozoriiovan/a na chyby
9) Odviji se Vas pracovni vykon podle hodnoceni nadfizeného?
e Ano, z hodnoceni si vzdy néco odnesu
e Ne, hodnoceni nema vliv na mij pracovni vykon
10) Jak moc je pro Vas hodnoceni dulezité?
e Stupnice od 1 do 5, kdy 1 je malo dulezité a 5 hodné dulezité
11)Jakéa forma hodnoceni Vas nejvice motivuje/by Vas motivovala k pracovnimu
vykonu?
e Pod¢kovani za odvedenou préaci
e Pochvala za dobfe odvedenou praci
e Pochvala pred ostatnimi kolegy
e Pohovor s nadifizenym o mych uspésich, ale 1 nedostatcich

e Interni zvefejnéni mého uspechu (intranet, e-mail, facebookova skupina)



e Bezprostfedni vytknuti chyby nebo nedostatku v pribéhu pracovniho
vykonu
e Jina
12) Vjakém rozmezi se pohybuje VaSe Cistd mzda (tzn. VaSe skute€na mésicni
vyplata)?
e 0-9999K¢
e 10000—14999 K¢
e 15000-19999 K¢
e 20000 —-24999 K¢
e 25000-29999 K¢
e 30000-39999 K¢
e 40000 K¢ avice
13) Jste s vysi své mzdy spokojen/a?
e Ano, s vys§i mzdy jsem spokojen/a.
e Ne, s vysi mzdy nejsem spokojen/a.
14) Ovliviiuji urcitou ¢ast Vasi mzdy provize z prodeje?
e Ano, moje mzda je ovlivnéna provizemi.
e Ne, moje mzda neni ovlivnéna provizemi.
15) Motivuje Vas systém provizi k lep§imu pracovnimu vykonu?
e Ano, diky provizim odvadim lepsi pracovni vykon, jelikoz je na nich
zavisla vySe mé mzdy.
e Ne, provize nemaji vliv na mij pracovni vykon.
16) Znate vSechny provize, které ovliviiuji vysi Vasi mzdy?
® Ano, jsem dostate¢n¢ informovan/a o proviznich sazbéach.
e Ne, o provizich nejsem informovan/a, nebo se v nich nevyznam.
17) Jaky je Va§ nazor na vysi provizi?
e Provize by mély byt vyssi, tzn. mély by mit vys$si procentualni sazbu.
e Provize jsou nastaveny dostatecné.
e Provize by mély byt nizsi, ale méla by byt stanovena vyssi fixni mzda.
e Provize by mély byt zruSeny a zachovana by méla zistat pouze vyssi fixni

mzda.



18) Jaké benefity XXXLutz vyuzivate/dostavate?
e Stravenkovy pausal (stravenky)
e Nahradni volno
e Sleva na sortiment
e Jazykovy kurz
e Flexibilni pracovni doba
e Piispévek na prani pracovnich odévii
e Vyhodné tarify
e Vyhodné tankovani
e Skoleni s moznosti rozvoje
e Odména za nového zaméstnance
e Dny dovolené navic
e Volné vstupy na kulturni nebo sportovni akce, rekreace
e Home office
e Firemni vozidlo
e Firemni mobilni telefon
e Jiné
19) Jaké benefity byste v XXXLutz ocenil/a?
e Sickday — zdravotni volno
e Flexibilni pracovni doba
e Volné vstupy na kulturni nebo sportovni akce, rekreace
e Multisport karta
e Prispévek na dovolenou
e Prispévek na volnocasové aktivity
e Prispévek na zivotni pojisténi
e Prispévek na penzijni pojiSténi
e Zameéstnanecka pujcka
e Vzdélavaci kurzy
e Home office
e Firemni vozidlo

e Firemni mobilni telefon



Prispévek na dopravu

Trinacty plat
Firemni Skolka

Jiné

20) Citite se dostatecné motivovan/a k pracovnim vykontim?

21) Jste:
[
[

Ano, na zakladé hodnoceni nadfizeného i odménovani jsem dostatecné
motivovan/a.

Ano, na zakladé hodnoceni nadiizeného jsem dostatecné motivovan/a.
Ano, na zakladé odménovani jsem dostate¢né motivovan/a.

Ne, nejsem dostatecné motivovan/a.

Zena
Muz

Nepteji si uvadét.

22)Kolik je Vam let?

15-17
18-25
26-35
36-45
46-55
56-65
65 a vice

Nepteji si uvadét.



