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Anotace

Diplomovd prace se veénuje tématu motivace a odménovani
zamestnancl ve spoleCnosti Albatros Media a. s. Teoretickd cast nabizi
nahlédnuti do teorie motivace, ktera je zaméfend na proces a na obsah, a do
systému hodnoceni a odménovani zaméstnanct. Jeji prvni oddil definuje
zékladni pojmy spojené s motivaci a predstavuje jeji typy a zdroje. Také
seznamuje s jejimi faktory. Dal§i oddil se zabyva ptehledem hodnoceni
zaméstnance. Praktickd ¢ast zahrnuje analyzu soucasného systému odménovani
ve spolecnosti Albatros Media a. s. Prace zkouma, zda ma spolecnost Albatros
Media propracovany motivacni systém a zda je vnimdna jako prestizni
zamgéstnavatel. Studie Cerpa z internich zdroju spole¢nosti Albatros Media a. s.

Zaveérem nabizi komplexni doporuceni na zménu motiva¢niho systému této

firmy, podlozené analyzou soucasného stavu a jeho vnimani mezi zaméstnanci.
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Benefit, diplomova prace, dovednosti, hodnoceni, hodnotici pohovor, motiv,
motivace, odménovani, potfeba, schopnosti, systém kafeterie, systém
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Synopsis

This thesis deals with the topic of motivation and rewarding
of employees in the company Albatros Media. The theoretical part offers
an insight into theory of motivation focused on process and content, and into
the system of evaluation and rewarding of employees. Its first section defines
basic terms connected with motivation and presents its types and sources.
It also mentions its factors. The next section presents an overview of evaluation
of employees. The practical part includes an analysis of current system
of rewarding in the company Albatros Media. It investigates whether the
company Albatros Media has an elaborated motivational system and whether
it is perceived as a prestigious employer. The study draws from internal
sources of Albatros Media. Finally it offers a complex recommendation for
a change of the motivational system of this company, based on the analysis of
the current state and its perception among the employees.

Key words

Abilities, benefits, cafeteria system, diploma thesis, employee, employer,
evaluation, evaluating interview, motive, motivation, needs, rewarding,

rewarding system, skills, workplace relationships.
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UVvOD

V zivoté kazdého ¢lovek hraje velmi dilezitou roli prace. Nejen proto,
ze ptinasi jedinci finan¢ni prostfedky, které potfebuje, aby zajistil sob¢ a své
rodin¢ zakladni potfeby, ale také proto, ze vnasi do zivota uspokojeni, uznani
a uspéch.

Diive byla prace vniméana pouze jako nastroj k obzivé a k zaméstnanci
se pristupovalo tak, Zze pracuje pouze pro penize. Pozd¢ji se situace zacala
ménit a do popfedi se dostavala skuteCnost, ze prace ma pro clovéka
i psychologicky pifinos. Postupné si zaméstnavatel zacal uvédomovat,
ze Cloveka, ktery do prace vnasi své dovednosti a schopnosti, mize vnimat
jako konkurenéni vyhodu a cenny zdroj. Zaméstnavatel se zacal o své
zameéstnance starat a investovat do nich.

Vsechny firmy maji stejny cil a tim je zisk. K jeho dosazeni je nutna
strategic a kvalifikovany, motivovany personal. Personalni strategie se proto
zaméfuje na zajiSténi motivaéniho systému, jenz ma za tukol zajistit, aby
zamé&stnanci mé&li chut’ pro spolecnost pracovat a odvadét kvalitni vykony.

Prace a pracovni motivace spolu velmi zce souvisi. Je nutné k tomuto
faktu pfistupovat komplexné a vyuzivat vSechny nastroje, které budou
posilovat spokojenost zaméstnance. Spokojenost a motivace pracovnika
se totiz zvySuje, pokud je prace, kterou vykonava, zajimava a ma v ni moznost
se seberealizovat a rozvijet.

Kazdy ¢loveék ma své divody, pro¢ danou praci vykonava. Motivy jsou
velmi dulezitym aspektem pro efektivitu prace. To je divod, pro¢ mnoho
organizaci pfistupuje k formulovani vlastnich motiva¢nich programi.
Na zakladé dobie sestavenych motivacnich programi je spole¢nost schopna
vytvaret a udrzet pozitivni vztahy na pracovisti a loajalitu zaméstnanci.

Tim pozitivn€ ovliviiuje jejich pracovni vykon.



Pro uc¢innost a efektivitu motivace je zapotiebi vénovat pozornost
SirSim souvislostem motivace, to znamena vnimat, ze kazdy ¢lovék ma jiné
potieby, zajmy, hodnoty a cile a piizplsobit situaci danym potiebam.

Pracovnika muze k vykonu prace motivovat prakticky cokoliv, a proto
je kladen diraz na znalost jeho potieb a hodnot, aby mohlo byt zajisténo
spravné zvoleni motivacnich prosttedkl. Pravé volba vhodnych motiva¢nich
prostiedkli mtize byt rozhodujicim faktorem tspésnosti.

Prace se zaméfuje na motivaci a odménovani v piipadé jednoho
z kli¢ovych zaméstnavateli na Ceském kniznim trhu, kterym je spolecnost
Albatros Media a. s. VétSina zaméstnavatelll si dnes uvédomuje, jak muze
motivovany c¢lovek prispét kvalitnim vykonem ke konkurenceschopnosti,
v mnoha firmach vSak stale byva oblast motivace zaméstnanci nedocenéna
a opomijena. Nahlédnuti pod pokli¢ku Albatrosu, ndm na analyze konkrétniho
prikladu pomuze, pochopit, jak vypada situace v zavedené spolecnosti, ktera
vzhledem ke své velikosti (145 zaméstnancl) a vzhledem k pomérné velké
konkurenci svého odvétvi nevyhnutelné musi otazku motivace fesit.

Na pracovni motivaci je zapotiebi nahlizet komplexné. Tato prace
ve své teoretické casti poskytuje piehled pracovni motivace, poukazuje na
faktory a teorie motivace, které maji zna¢ny vyznam pfi tvorbé motiva¢niho
syst¢ému. Také poskytuje obecny pohled na problematiku hodnoceni
a odménovani ve spole¢nosti.

Prvni kapitola seznamuje ¢tenafe se stanovenym cilem této diplomové
prace a s metodikou, ktera byla pro ziskani cile pouzita. Druha kapitola se
vénuje vysvétleni zakladnich pojmi, které jsou s motivaci uzce spjaty, a dale
popisuje typy a zdroje motivace. Treti kapitola poskytuje informace
o faktorech motivace. Kapitola charakterizuje vné&j$i a vnitini faktory motivace
a také motiva¢ni faktory formou mzdy i pochvaly a kritiky. Ctvrta kapitola je
orientovana na teorii motivace, kterd se zameéfuje na obsah a proces. Pata
kapitola zavede ¢tendfe do problematiky hodnoceni pracovnika a pfedstavi mu
cile hodnoceni, samotny proces hodnoceni a metody hodnoceni. Sest4 kapitola
se vénuje oblasti odménovani pracovnika, popisuje tkoly odménovani, formy

odménovani a poskytuje informace o zaméstnaneckych vyhodéch.
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Praktickd cast, vsedmé kapitole, seznami cCtenafe se spolecnosti
Albatros Media a. s., predstavi jeji historii, pfedmét podnikani a strukturu
spolecnosti. Osméa a devata kapitola je zaméfena na analyzu systému
hodnoceni a odménovani, jenz je v soucasné dobé nastaven ve spole¢nosti
Albatros Media a. s. Desatd kapitola obsahuje vyhodnoceni dotaznikového
Setieni, které bylo provedeno ve spolecnosti Albatros Media a. s. Jedenacta
kapitola ndm na zaklad¢ vysledku tohoto Setieni pomiize definovat oblasti
mozného zlepseni.

Cilem praktické ¢asti je ovéfit pravdivost ¢i nepravdivost hypotéz, které

jsme si stanovili. Shrnuti a potvrzeni pravdivosti Ctenaf nalezne v zavéru

prace.
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TEORETICKA CAST

1 CIL A METODOLOGIE

1.1 Cil

Prace je pfispévkem ke studii motivace a odménovani zaméstnancu.
Jejim cilem je analyzovat a zhodnotit syst¢tm odménovani se zaméfenim
na benefity ve firm¢ Albatros Media a. s. (dale jen ,,AM®). Studie se zamétuje
zejména na posouzeni systému odménovani ve spolecnosti AM z hlediska
funk¢nosti, identifikace slabych mist a doporuceni moZnych zmén. Odpovédi
na tyto otizky budeme hledat prostfednictvim dotaznikového Setfeni.
Zformulovali jsme nékolik hypotéz, na jejichz bazi chceme objasnit,
zda spolecnost AM ma propracovany systém odmeénovani, zda se snazi
riznymi prostiedky své zaméstnance motivovat a zda je vnimana jako prestizni

zameéstnavatel.
Hypotéza:

I. Spole¢nosti AM ma propracovany motivaéni program,
zaméfeny na benefity, které koresponduji s potiebami svych
zaméstnancli a motivuji je k lepSimu pracovnimu vykonu.
Zaméstnanci znaji vSechny moZnosti nabizenych benefiti
a védi, kde hledat informace o nabizenych benefitech.

Il. Spole¢nost AM vnima jako dileZitou sou¢dst motivace
kvalitni vztahy, a proto si klade za cil zabezpecit harmonické
vztahy na pracovisti a =zajiSténi pracovni néplné, ktera
koresponduje s jejich znalostmi a dovednostmi.

I1l. Spolecnost AM je vnimdna jako prestizni zaméstnavatel

a zaméstnanci by ji doporucovali.

Hypotéza prace je zaloZena na predpokladu, Ze vyznamnd spolecnost

s dlouholetou tradici na trhu méa povést prestizniho zaméstnavatele, snaZzi
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se motivovat své zaméstnance a ma propracovany motivacni systém, ktery

koresponduje s potfebami zaméstnanc.

1.2 Metodologie

Prace je rozvrhnuta na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické Casti
se zabyvame obecné problematikou motivace, hodnoceni a odmeénovani.
Podstatnd Cast prace je zamétfena na praktickou ¢ast, jez se vénuje analyze
soucasného systému hodnoceni a odménovani pracovniki ve spole¢nosti AM.
Pti praci jsme vyuzili dotaznikového Setfeni, jehoz interpretaci je mozné nalézt
rovnéz v praktické casti. Ta také obsahuje vlastni navrh zlepSeni motivacniho
systému.

Hlavnimi zdroji pro ziskdni téchto poznatkii jsou vnitropodnikové
zdroje spoleCnosti, kter¢é nam pomohly nastinit funkénost hodnoceni
a odménovani zaméstnancii ve spolecnosti. Zaroven vychazime i z vlastnich
konkrétnich pracovnich zkusSenosti v této firme.

Krom¢ internich zdroji spole¢nosti AM bylo aplikovano jiz vyse
zminéné dotaznikové Setieni, které jsme provadéli u zaméstnanct spolecnosti
Albatros Media a. s. Zodborné literatury jsme vyuzivali mnoho knih,
predev§im vSak zndmou piirucku Rizeni lidskych zdrojii od Michaela
Armstronga z roku 2007. S problematikou motivace nas seznamil John Arnold
a kol. vknize Psychologie prdice. Oblasti motivace se také vénuje kniha
Management od Jamese H. Donnellyho jr. a kol.

Pfinosem prace je piispévek pro lepsi orientaci v problematice

hodnoceni a odménovani zaméstnancu.
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2 MOTIVACE

Motivace uzce souvisi s osobnosti clovéka a jeho pulsobenim
ve spolecnosti. Lidskou spolecnost zajima, z jakého diivodu a pficin Clovek
jedna tak, jak jedna a co ho k tomu vede.

Dnesni doba se vyznacuje vysokou pracovni konkurenci. Nastavenim
kvalitniho systému motivace ziskdva firma silnou konkurenéni vyhodu.
Dostatecnd motivace eliminuje moznou fluktuaci zaméstnanc, a tim
si spole¢nost zajist'uje pevné postaveni na trhu.

Motivace je jednou z dulezitych oblasti, kterymi se zabyva fizeni
lidskych zdroji. Pro efektivni funkénost motivace je nutné vyuzit spravny
»motivator”. Kazdy ¢lovék je osobity a jedinecny a z toho vyplyva, Ze ma
rozdilné potieby, odlisné hodnoty i cile, tedy ze kazdého jedince motivuje néco
jiného. Existuje mnoho motivacnich faktort, jimiz je mozné motivaci ovlivnit,
respektive ,,usit na miru“ konkrétnimu zameéstnanci.

Vyznam pracovni motivace je klicovy pro rist a efektivitu spole¢nosti.
Existuje cela fada ndstrojd, jimiz je mozné posilit soundleZitost zaméestnance
s organizaci a ovlivnit jeho pracovni vykon. Firmy vytvafeji své vlastni
motivaéni programy, jimiz chtéji dosahnout na nastavené cile.

Uplatiiovani motivacnich slozek vede k tomu, ze firma je schopna
prostfednictvim zaméstnanct, ziskat takovou pfidanou hodnotu, kterd zajisti

lepsi funkénost spolecnosti.

2.1 Definice pojmi

Tato kapitola ma za ukol objasnit nékteré zakladni pojmy, které jsou

vyznamné pro orientaci v dané oblasti.

Motivace
Pojem motivace patii ktém, u nichz v psychologii neexistuje

univerzalni definice. Motivace je odvozena od latinského slova ,,motus®, coz

znamena pohyb. Na zakladé tohoto vyznamu muzeme vnimat motivaci jako

14



jakousi ,.hybnou silou” k chovani, které piindsi pocit uspokojeni. V odborné
literatufe je mozné najit n€kolik riznych definic. V ¢em se ale psychologové
shoduji, je, ze pokud feSime otdzku motivace, vzdy hledame odpovéd
na otazku, proc se ¢lovék chova danym zptsobem.

Buchtova' povazuje motivaci za dynamicky celek toho, co &loveka
vnitiné vede k ¢innosti (¢i naopak k necinnosti), a tim urcuje jeho jednani.
Nakone¢ny hovoii o motivaci takto: ,,Motivace je proces usmériovani,
udrzovani a energetizace chovani, ktery, i kdyz vychazi z biologickych zdrojii,
Jje psychicky fenomén, je to psychikou Fizeny druh regulace...“.?

K dal$im definicim motivace je vhodné pfifadit také tuto od autort
popularni pfirucky Management do A az do Z: ,,Pojem motivace vyjadiuje
skutecnost, Ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy zcela védomé ci
uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty cinnosti cloveka (1.
jeho chovani, resp. pozndvani, prozZivani i jedndani) urcitym smérem orientuji
(zaméruji), v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek
se pak piisobeni téchto sil projevuje v podobé motivované cinnosti,
motivovaného jedndni.“3

Bedrnova a Novy* popsali motivaci takto: ,,Motivace je strucné feceno
to, co zpusobi, ze se jednotlivec chova a jednd urcitym zpiisobem. Je to
kombinace intelektudlnich, psychologickych a fyzickych procesii, které
V danych situacich urcuji,  jak energicky jedname a jakym smérem je nase

energie zacilena.*

! BUCHTOVA, Bozena a kol. Clovék-psychosomatickd bytost. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita v Brng, 1996. ISBN 80-210-1341-9.
2 NAKONECNY, Milan. Encyklopedie obecné psychologie. 2. vyd. Praha: Academia,

1997, str. 105. ISBN 80-200-0625-7.

3 Karlof Bengt, Lovingsson, Helin Frederik. Management od A do Z. l.vyd. Brno:
Computer Press, 2006, str. 125. ISBN 80-251-1001-X.

4 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie Fizeni. 3 rozsitené vyd.
Praha: Management Press, 2007, str. 22. ISBN 978-80-7261-169-0.
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Motiv
Pro kazdou fizenou ¢innost, ktera ma vést motivovaného ¢lovéka k cili,

je hlavnim pilitem motiv. ,,Motiv je kaZdd vnitini pohnutka podnécujici
Jjednani clovéka.

Cilem motivu je dosédhnout takového psychického stavu, jenz navodi
jedinci vnitini uspokojeni. Motiv uruje smér, intenzitu i trvalost chovani.
Pomoci vnitini hnaci sily ¢lovék vykonava, co je nutné, a to tak dlouho, nez
dojde k planovanému zaméru. Tyto hnaci sily mohou pfichazet z okoli v¢etné
kamaradii, spolupracovnikii, rodiny, ale mohou taky pramenit z vnitinich
potieb Cloveka.

Chovani ¢lovéka byva obvykle spojeno s nékolika motivy najednou.
Zpravidla se jedna o cely komplex podnéti, jeZ jsou vyvolané na zaklad¢ jeho
potieb, zajmu ¢i postoji, a vedou ho K uréitému jednani. To vysvétluje, proé¢
se v dané chvili ¢lovék chova uréitym zpisobem. Motivy jsou na subjektivni
bazi a mlze se stat, ze smétuji k odliSnym cilim.

V zaméstnani je motiv vniman jako nastroj, ktery manazerovi pomaha
ovlivnit chovani zaméstnance. Pokud umi manazer s timto nastrojem zachazet,

je schopen z pracovnikt dostat ty nejlepsi vykony.

Stimul a stimulace

Pojem stimul a stimulace Casto byvaji zaménovany S pojmy motiv
a motivace. Je ale zapotiebi tyto pojmy od sebe odlisit. Stimul pochazi
Z latinského ,,stimulus* a znamena podnét. Kazdy ¢lovék ma urcité slabé misto,
kterého je mozné se dotknout efektivnim ndstrojem, a nezalezi, zda plsobi
v pozitivnim & negativnim smyslu.°

Stimulace mé vliv na motivaci, ale na rozdil od motivace, je to sila,
ktera plisobi z vnéjSku, a ptichazi z okolniho prostfedi, napt. ¢lovek chodi do

zaméstnani, protoze musi zajistit existencni potteby, ale neciti Zadnou vnitini

° RUZICKA, Jifi. Motivace pracovniho jednani. 1.vyd. Praha: Vysoka skola

ekonomicka, 1992, str. 8. ISBN 80-7079-626-X.
PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jednani. 1.
Vyd. Praha: Oeconomica, 2004, ISBN 80-245-0703-X.
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motivaci pro firmu pracovat. V praci dostane tkol, ktery musi byt hotov
do urcitého terminu. Aby se u zaméstnance projevilo odhodlani zadanou praci
stihnout, vedouci ho stimuluje vyjime¢nou odménou, jiz dostane, pokud bude

ukol ve stanoven¢ lhuté splnén.

Postoj

Armstrong uvadi, Ze postoj je stabilizovany zptisob mysleni, ktery ma
hodnotici povahu. Postoje si ¢loveék vytvari na zakladé zkuSenosti a na zakladé
novych zkuSenosti se mohou ménit.” Kladné postoje podporuji aktivitu

a zéjem, zaporné vedou jedince k odmitani a nesouhlasu.

Pracovni motivace

Soucasti motivace je také problematika pracovni motivace, jejiz
uplatiiovani si klade za cil podporovat zaméstnance, aby méli diivod dosahnout
takovych cilt, které pfesahnou vynalozené néaklady, a jejich produkce pfinese
zisk. Cilem organizaci je rozvijet motivacni procesy k tomu, aby napomohli

zaméstnancim dosahnout co nejvyssich vysledka.®?

Motivace je vlastn¢ kliCovym rysem pro uspéch, a to jak v béznych
zivotnich situacich, tak v zaméstnani. Za nejlep§i motivacni pfistup je
povazovano, pokud prace ¢loveéka uspokojuje natolik, Ze se stane motivatorem
samotnym. Jestlize je pracovnik v zaméstnani spokojen, svou praci rad
vykonavd a vnimé ji jako uziteCnou, je automaticky motivovan odvadét

nejlepsi vykon.

! ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.

vyd. Praha: Grada, 2007, str. 223-227. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.2 Typy motivace

Pracovni motivace se projevuje dvéma zptisoby. Bud’ lidé vyhledavaji
a vykonavaji takovou praci (nebo je jim pridélena), kterd je uspokojuje
a umoziuje jim splnit své cile, nebo jsou zaméstnanci motivovani
managementem prostfednictvim rGznych nastroji, jako je odménovanti,
povyseni, pochvala atd.

Armstrong uvadi dva typy motivace:’

1. Vnitfni motivace — motivace vychazi z ¢lovéka a vede ho urcitym
zpusobem k uspokojeni potieby. Sila pracovni motivace je ovlivnéna
charakterem osobnosti jedince, schopnosti vyuzivat a rozvijet svoje
dovednosti a schopnosti. Vnitini motivace se poji s odménami, jako
jsou patfi¢né ocenéni, uznani, pochvala, ale také v podob¢ trestu jako
napf. kritiky ¢i odsouzeni. Pokud je pro zaméstnance vykondvana prace
zajimava a davd mu moznost dal§iho rozvoje nebo kariérniho postupu,
utuzuje to jeho loajalitu.

2. Vnéjsi motivace — je to, co inspiruje ¢lov€ka k ¢intim, které jsou
zaméteny na uspokojeni potfeb. Mlze byt tvofena odménami — napf.
zvySeni platu, kariérni posun, benefity v riznych podobéach. Motivaci
zamé&stnance vyznamné ovliviiuje 1 samotnd pracovni ndpli. Vné&jsi
Motivatory maji okamzity a vyrazny ucinek, ale nemusi byt stabilni
a dlouhodob¢ plisobit. V praxi se vyuziva i negativni motivace - natlak,
hrozba, napt. pokud nebude splnén tkol, nebudou vyplaceny odmény,

nebude prodlouzena smlouva atd.)

Manazeti k motivovani zaméstnanci vyuzivaji také motivaci hmotnou
a nehmotnou.
ke stimulaci zaméstnance, a to predev§im z divodu existencnich potieb

< . P
zamestnance a jeho rodiny. 0

o ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 223-227. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Uvadi, ze zvySena sila hmotné motivace se projevi predevsim u ¢lovéka
materidlné¢ zalozeni, a jako svou potfebu maji nastavenou vysokou zivotni
uroven. Hmotna motivace neplisobi na zaméstnance stale stejnou intenzitou.
Tim, ze si jedinec zvysi svou zivotni uroven, mize dochazet ke zméné jeho
potteb, hmotnd motivace ztrati svou prioritu a do popiedi se dostane potieba
nehmotné motivace.**

Mezi hmotnou motivaci Fadime:

e mzdu, osobni ohodnoceni,

e odménu a cilové prémie, podil na zisku,

e uhradu zivotniho pojisténi,

e sluzebni auto, telefon, notebook i pro soukromé vyuziti,

e 13.a1l4. plat,

e sick days (dny placeného volna v pfipadé nevolnosti
¢i kratké pracovni neschopnosti),

e poskytovani ptjéek s vyhodnym urocenim, popt. bez
uroceni,

e prispévek na vzdélavani,

e vécné dary pfi jubileu ¢i za urcité odpracované roky
ve spolecnosti,

e piispévek na stravu (,gastroturky), sport, dopravu,
dovolenou,

e produkty firmy v podobé naturalii.

v , . . . rox 12
Pro tc¢innost hmotné motivace jsou stanovena pravidla, kdy plati, ze:

¢ je nepostradatelny pfimy vztah k vykonu,

10 BEDRNOVA, Eva, NOVY, lvan. Psychologie a sociologie rizeni. 3 rozsitené vyd.

Praha: Management Press, 2007, str. 244-256. ISBN 978-80-7261-169-0.

1 PORVAZNIK, Jan. Celostni management. 1.vyd. Bratislava: SPRINT, 2003. ISBN
80-89085-05-9.

12 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie rizeni. 3 rozsitené vyd.
Praha: Management Press, 2007, str. 228-256. ISBN 978-80-7261-169-0.

19



Porvaznik®®

odmény prichazeji co nejdiive po skonceni tkolu (pfedem
nikdy),

je stanoveny pfesny vztah mezi vynalozenym usilim
a odménou, odmeéna je nastavena za tkol, ktery pracovnik
pfesné zna,

jsou vymezena zavaznd pravidla mezi vykonem

a odménou.

také hovofti o tzv. ,.kulmina¢ni dob&®, ktera oznacuje bod,

kdy zaméstnanec pfijme své ndstroje pro hmotnou motivaci jako standard

a jeho zdjem o zvySovani svych finan¢nich prostiedkd klesne a zacne davat

pfednost svym vlastnim aktivitam. Tento bod neni mozné u ¢lovéka stanovit,

nebot’ u kazdého jedince je jinde.

Obrazek ¢. 1: Kulmina¢ni bod Preference

volného ¢asu

Kulmina¢ni bod

Mira
stimula¢niho
ucinku / Preference
hmotné
4
Mira preference
Zdroj: PORVAZNIK, Jan online, cit. 2016-02-24
Zdroj*

B PORVAZNIK, Jan. Celostni management. 1.vyd. Bratislava: SPRINT, 2003. ISBN
80-89085-05-9. )
u PORVAZNIK, Jan. Celostni management. 1.vyd. Bratislava: SPRINT, 2003, str. 161.

ISBN 80-89085-05-9.
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2. Nehmotna motivace — neni urcit¢ slabsSim podnétem k vykonu
zam¢estnance, ackoli by to na prvni pohled mohla asociovat. Nekteii
zam¢stnanci davaji  prednost pravé tomuto druhu motivace. Nehmotna
motivace pusobi subjektivn€é, ma moznost Sir§tho zdbéru a rozmanitéjsi
nabidky. Je Gizce spjata S osobnim postojem jedince a ¢asto miva dlouhodobé;jsi
efekt. Vyspélejsi organizace vyuzivaji rozmanité nastroje nehmotné motivace
jako kli¢ovy faktor pro dlouhodobou efektivni prosperitu. Nehmotna motivace
je tzce spjata s postoji, hodnotami a cili jednotlivych zaméstnanc. ™

Piiklady nehmotné motivace jsou:
e obsah prace (samostatny pfistup, moznost vyuziti kreativity,
hrdost na praci),
e dobré pracovni vztahy,
e bezkonfliktni a i¢inna komunikace,
e dobré pracovni podminky — kulturni a zdravé prostiedi,
e vysoka firemni kultura,
e spoleCensky vyznam prace, produktt a firmy,
e vhodna lokalita firmy z hlediska dopravni dostupnosti,
e ud¢lovani pochval a uznani,
e flexibilni pracovni doba,
e kulturni a spolecenské firemni akce,
e péce 0 nové zaméstnance — adaptacni program,
e moznost zvySeni kvalifikace a podpora vzdélavani,
e povySovani vlastnich zaméstnanct,

e dny dovolené navic.

15 PORVAZNIK, Jan. Celostni management. 1.vyd. Bratislava: SPRINT, 2003, ISBN

80-89085-05-9.
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2.3  Zdroje motivace

V piipadé€, ze chceme konkrétniho ¢loveéka ovliviiovat a plisobit na néj
tak, abychom ho nasmérovali k vyty¢enému cili, musime si polozit zakladni
otazky a témi jsou: Co je zdrojem motivace? Jakym zptisobem ovlivnit chovani
a jednani zaméstnance? Jakou intenzitou? A na jak dlouho? Odpovédi na
polozené otazky nam poskytnou zdroje motivace, kterymi jsou: potieby, zajmy,

hodnoty, navyky, idealy.

Potieba

Potieba vznikd, pokud c¢loveék proziva urcity nedostatek, popf.
1 nadbytek néceho, co je pro zivot jedince dilezité. Jde o naruSeni vnitini
rovnovéhy a naslednou snahu o jeji nabyti zp&t.”® Pokud nedojde k naplnéni
potieb, jedinec zaziva napéti a nerovnovahu, ktera ho vede k tomu, aby vse
uvedl do pofadku. Takovéto chovani zajistuje uspokojeni nasich potieb.*’

Dalsi definice tikd, Ze potteby jsou: ,,..., takové skutecnosti, které
zakladaji dynamické tendence i orientaci (zaméreni) lidské cinnosti a které
vyznamnym zpiisobem ovliviwji stalost...téchto tendenci. «18
Psychologie rozliSuje dvé =zakladni skupiny potteb — biologické
a psychologické. Do téchto skupin fadime napf. potifebu potravy, tekutin,
vzduchu, odpoc€inku, spanku. Potfeby miiZzeme oznacovat také jako primdrni
potieby. Mezi potiteby sekunddrni zatazujeme potiebu socialni, spolecenskou,
psychogenni. K projeviim zdroji motivace patii laska, sebeucta, $tédrost,

v r roovr ’ ’ v v 19
spolecenské postaveni, pratelstvi, touha, uspeésnost.

16 PALAN, Zdengk. Vykladovy slovnik vzdélavini dospélych. 1.vyd. Praha: DAHA,
1997. ISBN - 80-902232-1-4.
o ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prace 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.
18 PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jedndni. 1.
Vyd Praha: Oeconomica, 2004, str. 40. ISBN 80-245-0703-X.

BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie Fizeni. 3 rozsifené vyd.
Praha: Management Press, 2007, str. 228-256. ISBN 978-80-7261-169-0.
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Oproti tomu Nakone&ny”® rozdéluje potieby do tii skupin
e biologické - hlad, Zizen,
e ekonomické — vlastnictvi,

e psychologické - socialni kontakty, uznani.

Velmi silnou potiebou je potieba sounalezitosti. Lidi uspokojuje
vytvaret spoleCenské vazby a neradi tyto vazby narusuji. Nase vztahy ovliviiuji
to, jak premyslime a jak feSime situace, do nichz se dostavame.

Intenzita a rozsah potieb jsou u kazdého jedince jiné, a béhem jejich
zivota se pribézné¢ meéni. Pokud dokazeme identifikovat potieby, které

v .7 r r . LY ror ;o721
zaméstnance uspokoji, mame nastroj pro ovliviiovani jeho chovani.

Zajem
Vyznamnym zdrojem motivace jsou také zajmy. Definice pojmu zajmu
neni jednozna¢né¢ vymezena. Zajem je vlastn¢ potfeba, kterd vyvolava ¢innost
¢1 oblast, jez jedince té§i a u niz jedinec vytrva. Palan uvadi: ,, Zdjmy tvori
vyznamnou soucdst motivacni struktury osobnosti. Vznikaji v cinnosti na
zaklade potreb, vioh, schopnosti, citovych vztahit a podminek prostredi.* 22
Bedrnova a Novy tvrdi, ze: ,,Zdjem lIze také chapat jako odvozenou
potrebu, ktera je uspokojovana provadenim urcité (zajmové) cinnosti.* 23
Zajmy mohou byt napf. socidlni, pfirodni, obchodni, rukod¢Iné,
sportovni, vytvarné, védecké, ale tieba i estetické, hudebni, jazykové atd.
Zajem se projevuje aktivnim Usilim poznavat, ovladat, mit rozsah,

hloubku a stalost. Charakteristické jsou tf1 prvky: mobilizace pozornosti, citovy

vztah, snahové pozndni. Zajmy podstatné ovliviiuji zpisob traveni volného

20 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovdni. 1.vyd. Praha: Academia, 1996.
ISBN 80-200-0592-7.

2 VEBER, Jaromir & kol. Management. 2. vyd. Praha: Management Press, 2014.

ISBN 978-80-7261-274.

2 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje — vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002,
str. 242. ISBN 80-200-0950. )
2 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a kol. Psychologie a sociologie ¥izeni. Praha:

Management Press, 1998, str. 228. ISBN 80-85943-57-3.
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v 24 - . . . . . .. oq- . ,
¢asu.”” Zajem u Clovéka podporuje rozvoj osobnosti, aktivuje vili a mysleni,
piinasi uspokojeni z vykonané Ccinnosti, pfindsi clovéku zabavu a pocit

uvolnéni.

Hodnota
Béhem zivota se Clovek setkava s novymi a neznamymi skute¢nostmi,
které vyhodnocuje a pfisuzuje jim urcity vyznam a dualezitost, zkratka urcitou
hodnotu. Hodnotova stupnice jedince je vyrazn€¢ ovlivnéna prostiedim,
ve kterém zije. Pfesto vSak existuji obecné platné hodnoty jako je zdravi,
rodina, déti, prace, pratelstvi, penize, pravda, uspech atd.
Psycholog Spranger rozliSoval Sest osobnostnich typti podle toho, jaké
zaméfeni u osoby prevazovalo:*®
e typ teoreticky — jedinec se zaméfuje na hledani pravdy, kritiky,
nejvyssi hodnota je poznani,
e typ socidlni — jedinec Ipi na spolecnosti, je zamétfen na silny
socialni vliv,
e typ ekonomicky — jedinec je zaméfeny na vlastni prospéch,
vSe méfi prakticnosti a uzite¢nosti,
e typ esteticky — hodnotu jedinec spatiuje v krase a harmonii,
e typ politicky — jedinec neustdle pomé&fuje své sily s ostatnimi,
vyhledava soutézeni a moc povazuje za nejvyssi hodnotu,
e typ naboZensky — jeho hodnoty jsou zaméfené na duchovni

oblast.

Navyk
Navyk je urcity zptisob chovani, ktery ma ¢lovek zazity. Diky tomu,

ze Cloveék toto jednani v urcitych Zivotnich situacich opakuje, o dané situaci

2 NAKONECNY, Milan. Encyklopedie obecné psychologie. 2. vyd. Praha: Academia,
1997, str 74 - 81. ISBN 80-200-0625-7.
2 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. 1. vyd. Praha: Grada,

2004, str. 55 - 70. ISBN 80-247-0405-6.
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pfestava premyslet, jedna jiz jednou vyzkouSenym zplsobem. Nauci
se na rizné podnéty reagovat stejné a tim vznikne nauceny vzorec chovani.

Tento vzorec poté pouziva i v dob¢, kdy si sam uvédomuje, ze jeho
chovani neni adekvatni. Navyktm, které jsou spolecnosti odsuzovany, fikdme
zlozvyky. Navyky vznikaji jak vychovou v rodin€, Skolou ¢i kolektivem,
tak i sebevychovou.

Automatizace jednani piinasi to, Ze ¢loveék prestava zatézovat psychiku
pii feSeni kazdodennich situaci, kde neni nutné vyuzivat kreativniho pfistupu.
Jako navyk “oznacujeme opakovany, fixovany automatizovany zpiisob cinnosti
clovéka v urcité situaci” ®
Ideal

Ideal je myslenkova ¢i nazorna piedstava nééeho po ¢em touzi, kladné
posuzuje, co ma pro jedince vyznam a snazi se ho dosdhnout. Na idedly velmi
pusobi spoletnost a jeji hodnoceni. Clovék se pii svém jednani diva
do budoucnosti. Snazi se ve svém zivot¢ néceho dosdhnout a vSe
co ho obklopuje, hodnoti. MiiZe to byt clovek, vzor ¢i stav, ktery nuti ¢loveka
délat kroky k vytycenému cili. Idedly vznikaji individualng, ale velky vliv ma
rodina & jina autorita. Nakone¢ny?’ uvadi, Ze ideély jsou abstraktni koncepty
fungujici jako wvnitini stimul, ktery jedince provokuje ke snaze. Idealy jsou
soucasti osobni moralky.

Popsané¢ zdroje motivace piedstavuji motivaci lidské cCinnosti
a vyvolavaji u ¢lovéka to, ze se o néco snazi, po néem touzi, néco odmita,
K néfemu sméfuje. Vyznam zdroji motivace se méni jak vyvojem

ve spolecnosti, tak vyvojem vlastnim a je ovlivnén mnoha faktory.

2% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie izeni. 3. rozsifené vyd.
Praha: Management Press, 2007, s. 254. ISBN 978-80-7261-169-0.
2 NAKONECNY, Milan. Motivace lidského chovani. 1. vyd. Praha: Academia, 1996.

ISBN 80-200-0592-7.
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3 FAKTORY MOTIVACE

Lidé jsou ke kazdé cCinnosti hnani vnitini silou. Stupenn vnitini sily
je dan pohnutkami a motivy jedince. Pro kazdou osobnost jsou pohnutky
a motivy specifické a Casto nebyvaji ani na védomé urovni. Smér téchto
pohnutek a motivii orientuje clovéka ke stanovenému cili. Intenzitu urcuje
vydrz, jiz ma osoba pii dosahovani cile. Motivace je spjata s faktory, které nuti
jedince chovat se ur¢itym zptsobem = ovliviiuji nas. Tyto faktory délime na tii
sloiky:28

e smeér — co se osoba snazi udélat,
e usili — jak moc se osoba snazi,

e vytrvalost — jak dlouho se osoba snazi.

Faktor ovliviiujici motivaci je ozna¢ovan jako motivator. Pravé poznani
téchto faktori md mimofadny vyznam pro pouziti v procesu motivovani
pracovnikil a pfi volbé ndstroji motivace. K dosazeni vysledku je zapotiebi
motivovat lidi Kk pohybu smérem stanoveného cile. Proces motivace
je neodlucitelné spojovan s potfebami, motivace je iniciovana zjiSténim
neuspokojenych potieb. Tyto potieby vyvoldvaji pfani uspokojit, néco ziskat
nebo né¢eho dosahnout. Clovek si stanovi cile a voli riizné cesty nebo zpiisoby
chovani, které povedou k jejich dosazeni. Potfeba je uspokojena v piipade¢,
ze se podaii stanoveného cile dosahnout. Je pravdépodobné, Ze se podobné
chovani mlZze opakovat v pifipadé¢ uspokojeni podobné potieby. V opacném
ptipadé ¢lovek zvoli jiné zpiisoby chovani.

V ptipad¢, Ze chce vedouci pracovnik dosdhnout cile, musi motivovat
zaméstnance a uvést ho do pohybu. Ukol manazera je piivést lidi k pozitivnimu
internimu napéti, které ukaze odhodlani splnit zadany tikol. Zakladem uspéchu

je uplatnit vice motivacnich faktorii a spravné je nastavit. Kazdy zaméstnanec

8 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, str. 302. ISBN 978-80-251-1518-3.
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je origindlni a kazdy si muze vybrat jiny motivacni faktor. Slozitost spociva
v kombinaci faktort, aby si kazdy zaméstnanec nalezl néco pro sebe. Manazer,
ktery ma zajem zaméstnance motivovat, musi rozpoznat, ktery faktor je pro
zaméstnance motivujici. Pfi stanovovani motivacnich faktort je zapotiebi
vychézet z osobnich hodnot a potfeb zaméstnance. I pfi spravném stanoveni
motivacni charakteristiky a spravnych ndstrojii, se miZze stat, ze se kyzené
vysledky nedostavi. Pfi¢inou mize byt fakt, ze velmi podstatnou roli
hraje i, jak moc se zamé&stnanec identifikuje s praci i s organizaci.
Identifikaci s firmou je mozné podpofit i tmito skute¢nostmi:*

1. organizace ma vysokou a vSeobecnou prestiz,

2. existuje dobra spoluprace mezi ¢leny organizace,

3. znac¢na ¢ast potieb jedince je uspokojovana v ramci organizace,

4. vzijemny konkuren¢ni boj mezi Cleny organizace je vyrazné

omezen.

3.1  Vnéjsi faktory motivace

Armstrong™® poukazuje na to, Ze faktory motivace je zapotiebi délit na
vnéjsi a vnitini. Mezi vnéjsi faktory fadi — odpovédnost, autonomii, ptilezitost
vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimavou a podnétnou praci,
prileZitost k postupu pii hierarchii pracovnich funkci. Tyto faktory vedou
pracovniky k tomu, aby se chovali uréitym zptsobem a §li poZadovanym
smeérem.

Vn¢j$i faktory jsou tvofeny stimuly, jez povzbuzuji zaméstnance
a upravuji jeho chovani tak, aby dosahl nastaveného cile. Mezi stimulacni
prostiedky, které na zaméstnance nejvice piisobi, a jsou v pozitivni formé, patii
plat, pochvala, povySeni a vté negativni to je kritika, sniZzeni platu,

disciplindrni feseni.

2 NAKONECNY, Milan. Socidlni psychologie organizace. 1. vyd. Praha: Grada

Publishing, 2005. ISBN 80-247-0577-X.
30 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Podrobngjsi prehled do vnéjsich faktorti fadi hmotnou odménu, obsah
préace, povzbuzovani, atmosféru pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim
préace, externi stimula&ni programy (rozebrano nize).*

Bedrnovd a Novy® vnimaji hmotnou odménu jako jeden
z nejvyznamngéjsSich prostfedkt stimulace, nebot’ je zdrojem k uspokojeni
existen¢nich prostfedkii zaméstnance a jeho rodiny. Zaméstnanec muze
hmotnou odménu ziskat napt. v podobé mzdy, prémii ¢i bonust, nebo také jako
sluzebni auto, které je mozné vyuzivat k soukromym ucelim, flexipasy,
ptispévky na obleceni, dopravu, cviceni, apod. V pfipadé, ze zaméstnanec
nevnima hmotné odmény jako dostatecné, mize u nc¢ho pusobit
faktor nespokojenosti a on neodvadi dostate¢nou praci.

Obsah prace je povaZzovan za vyznamny faktor stimulace. Vzhledem
ktomu, ze u kazdého je faktor stimulace individualni, pro kazdého
zameéstnance miize byt apel na néco jiného. Vyzvou pro zaméstnance miize byt
napt. hrdost na to, Ze je schopny a zvladne tézky ukol, na samostatnost, kdy
pracuje na Ukolu sam, pfichdzi se svymi vlastnimi ndpady a feSenimi,
sebevzdélavani, kdy zaméstnance motivuje, ze pfi zadaném ukolu ziska nové
znalosti, schopnosti.®®

Povzbuzovani byva vyuzivano vedoucimi pracovniky v dob¢, kdy je
jejich tkolem vzbudit u zaméstnance stimulacni hodnotu v nédplni prace.
Zpravidla je Kk povzbuzovani vyuzivana zpétna vazba, jez je nejucinngjsi
bezprostfedné po dokonceni ¢innosti zaméstnance.

Atmosféra pracovni skupiny — kazda pracovni skupina je individualni
a jeji chovani a pravidla plisobi na zaméstnance pozitivné ¢i negativné.
Ovlivnit jeji déni a pasobit na ni je ukolem vedouciho pracovnika. Pokud
manazerovi dokdze vypéstovat divéru a respekt ve skupingé, vykon

zaméstnancl Casto vede k pozitivnimu vysledku. Naopak Spatnad atmosféra

3 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie rzeni. 3. rozsiiené vyd.

Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
32 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie rzeni. 3. rozsiiené vyd.
Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
3 BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan. Psychologie a sociologie 77zeni. 3. rozsiené vyd.
Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
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muze byt silné demotivujici a ve skupiné se zacnou objevovat negativni
ptiznaky jako nepratelstvi, nenavist, pomluvy, Sikana atd.)

Nesmime zapominat, ze pro zajiSténi zadaného cile jsou také
bezpodminecné dilezitou soucasti i pracovni podminky a reZim prace.
To, ze organizace zajisti zaméstnanci ke své praci prostredi, kde se mu dobie
pracuje napf. teplo, sucho, klid, pracovni still atd. mezi nimi zlepSuje pracovni
vztah. Neuspokojeni téchto potieb se nemusi projevovat okamzit€, nicméné
dlouhodobé vede k pracovni neschopnosti.

Externi stimula¢ni faktory maji SirSi nez podnikovy okruh. Ptiklad
externiho stimula¢niho faktoru je napf. image firmy. Silnd pozitivni image
spole¢nosti doddva zaméstnanciim hrdost, Ze oni jsou jeji soucasti a mohou zde
pracovat. Oproti tomu negativni image spolecnosti vyvolava u zaméstnanct
laxni pfistup. Oblast externich stimula¢nich faktor zahrnuje také tfeba rodinné
zazemi a rodinné vztahy. Zaméstnanec s pevnym rodinnym zazemim je ve své
praci podporovan a ostatni ¢lenové od né€j ocekavaji ispéch, coz u n¢ho mize
vyvolat podnét k dobtfe odvedené praci. Pokud ale zaméstnanec rodinné zazemi
nema, rodina mu nevéii, nedocenuje jeho praci a nevazi si ho, odrazi se to i na

pracovni motivaci.

3.2 Vnitini faktory motivace

Nedilnou soucésti motivace jsou také vnitini faktory pracovni motivace.
Zamgéstnance laka uplatinovat Cinnost, ktera ho napliiuje a uspokojuje jeho
potieby. Armstrong34 fadi k vnitinim faktorim motivace — vlastni odpoveédnost
(pocit, ze prace je dulezitd), samostatnost, piilezitost vyuzivat své znalosti
a dovednosti a rozvijet je, zajimavou praci a ptilezitost k pracovnimu postupu.

Provaznik a Komarkova® mezi faktory vnitini pracovni motivace fadi:

3 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
3 PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Ruzena. Motivace pracovniho jedndni. 1.

vyd. Praha: Oeconomica, 2004, ISBN 80-245-0703-X.
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pracovni vykon — zaméstnanec je stimulovan k vyssi kvalité
produkce nebo je veden k tomu, aby svou pracovni kapacitu
vyuzival efektivnéji,

tvorivost — je vnimana jako vyznamné bohatstvi firmy, nebot’
se jedna o vnitini silu, kterda posunuje vyvoj kuptedu. Z toho
diavodu se vyplati zaméstnance podnécovat a hovofit
o napadech a podpofit realizaci novych napadd,

seberozvoj — zaméstnanec je vnitiné motivovan k rozvijeni
svych dovednosti a schopnosti a organizace ho bude podporovat
napf. kvalifikacnimi kurzy, Skoleni atd.,

odpovédnost za vlastni jednani — podporovat ochotu
za prevzeti odpovédnosti je velmi slozité, nebot’ tento druh
odpovédnosti dokazou pfijmout jen nécktei lidé, vétSinou
se jednéd o zaméstnance, ktefi umi vnimat realisticky svét kolem
sebe. K podpote zodpovédnosti za vlastni jednani je vyuZzivana

zpétna vazba a jejich realistické hodnoceni.

Oproti vySe popsanému déleni motivacnich faktori rozdélujeme

motivacni faktory i takto:*

objektivni — mezi tyto faktory patfi napf. podminky
na pracovisti, zadany pracovni Ukol, mzda, image firmy,
socialni vztahy na pracovisti atd.,

subjektivni — jedna se o podminky ze strany zamé&stnance a jsou
odrazem jeho okamzitého fyzického 1 psychického stavu napf.
Uunava, sou€asné potieby, pracovni postoje, kvalifikace, zajmy,

pracovni navyky atd.

36

NAKONECNY, Milan. Motivace pracovniho jedndni a jeji iizeni. 1.vyd. Praha:
Management Press, 1992. ISBN 80-8560-301-2.
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Kollarik®” poukazuje na to, Ze je nutné vnimat motivaci komplexn&
a nejen v okruhu osobnostnich a socialnich motivacnich faktort.
Jeho rozdé€leni pohlizi na motivacni faktory jako celkovy systém prace
s lidmi a fika, ze tento systém se 1i$i podle charakteristik pracovist' a méni se
Vv Case. Je tvoren:
e celospolecenskymi, mimopodnikovymi faktory,
e podnikovymi, pracovnimi faktory,

e osobnostnimi faktory.

3.3 Motivacni faktor prostiednictvim finan¢niho

ohodnoceni

Zivotni urovei jedince je ovlivnéna jeho finanénimi piijmy. Mzda
je povazovana za jeden z nejvétSich podnétli v motivaci zaméstnanct, protoze
prostfednictvim mzdy mohou jedinci uspokojovat své potieby. Lidé maji rizné
potfeby a rizné z4jmy a proto je mzda jako motivaéni faktor u kazdého
zaméstnance subjektivni, zéalezi na ostatnich motivacnich faktorech, které
zameéstnance ovliviuji.

Penize maji ohromnou moc, jelikoz jsou prostiedkem k dosaZeni
riznych cild. Jejich sila spo¢iva v tom, Ze at’ uz pf¥imo, ¢i nepiimo jsou spjaty
s uspokojovanim potiteb. Pokud ma jedinec pravidelnou mzdu, dava mu prostor
uspokojit zakladni potieby pteziti a bezpe¢i. Finanéni odména za vykonanou
praci miize také uspokojovat napt. potiebu sebeucty, nebot’ penize muze
vnimat jako viditelny znak ocenéni. Penize také ovliviiuji postaveni. Vysoka
mzda mulze zajistit jedinci vyS$i Uroven a tim se odlisi od ostatnich
zaméstnancu.

Efektivné plni mzda funkci motivaéniho faktoru pfedevSim

u zaméstnancil na niz§ich pozicich. ZvySeni mzdy u takovychto zaméstnancii

vvvvv

3 KOLLARIK, Teodor. Clovék v socidlnom systéme prdce. Bratislava: ROH, 1983,
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maji Jiné hodnoty, nebot’ jejich standard zivotni tirovné je zajistén. Proto je pro
n¢ vice motivujici napt. povyseni, uspéch, benefity atd.

Arnold a kol.*® upozoriiuji na to, e pokud ma finanéni odména piisobit
motivacné, je nutné, aby byla vnimana spravedlivé, a ma zajistit zpétnou vazbu
na odvedenou praci zaméstnance. Clovék je zvykly srovnavat a tak i v tomto
pfipad¢ zaméstnance zajimd, zda je jeho mzda spravedlivda vzhledem
ke mzdam, které obdrzeli ostatni zaméstnanci. Arnold a kol.*® uvadi studii
platd u americkych hrac¢u baseballu v letech 1985 — 1993. Vysledkem tohoto
vyzkumu bylo, Ze pfiblizné stejné vysoké platy rtiznych hract v jednom tymu
motivovaly k vykonim jak jednotlivce, tak i tymy. Z toho vyplyva, ze platy
ostatnich zaméstnanct jsou pro jednotlivce diilezité stejné jako jeho plat a Ze
pro hrace neni motivujici k vykonlim mit v tymu pteplacené ,,superhvézdy*.

Plat md dominantni ulohu pfi vybéru zaméstnavatele a je také
nejmocnéj$im nastrojem, ktery spojuje lidi s jejich zaméstnanim. Za spravnych
okolnosti finanéni ohodnoceni je kvalitnim motiva¢nim faktorem nejen proto,
ze je lidé pottebuji a chtéji, ale také proto Ze jsou hmatatelnym ndstrojem

uznani.*

3.4 Motivacni faktor prostfednictvim pochvaly a Kkritiky

K ocenéni dobfe odvedené prace mohou vedouci pracovnici vyuZivat
také pochvalu. Pochvala je vniména jako silny motivacni ndstroj. Aby m¢éla
pochvala svou vahu, je vhodné ji sdélovat vefejné ptred ostatnimi pracovniky
a co nejdiive po kvalitné odvedené préci.

Mezi motivaéni faktory patii také kritika, je-li zvolena jeji spravna
forma. Zachazet s kritikou je velmi sloZité a je nezbytné, aby se hodnoceny

necitil ménécenny, ale cilem je, aby se zaméstnanec s chybou vnitiné ztotoznil

%8 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prace 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.

ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prace 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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a poucil se zni. Pro zaméstnance je pfi kritice dilezité i ujisténi, Ze se s nim
do dalsi prace pocita a ze bude ve zlep$eni podporovan. Kritizovat je zapotiebi
neprodlen¢ po odvedené praci a kritika by se, na rozdil od pochvaly, méla
odehravat v ustrani. Taktni, pozitivni a konstruktivni kritika vzbuzuje mezi

zameéstnancem a vedoucim pracovnikem vzajemnou diveéru.
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4 TEORIE MOTIVACE

Kazda organizace ma zdjem dosdhnout vysokého vykonu zaméstnanct
a udrzet si ho a zajistit si tim stabilitu na trhu. Lidé pii praci vyvijeji tsili
a firma se snazi zaméstnance povzbudit, aby toto usili uplatnili a podpofili tak
splnéni cilt spole¢nosti a ptitom uspokojili 1 své potieby.

Teorie motivace napomahaji manazerim Iépe pochopit, pro¢ se lidé
chovaji danym zpisobem. Univerzalni vysvétleni lidského chovéani vSak zadna
z nich nenabizi, nebot’ lidské chovani je velmi komplikované. Teorie motivace
nejsou jednoznaénym navodem, jak k zaméstnancim piistupovat, ale jsou
pomtickou pro manazery, kteti maji zajem je vyuzivat k rozvoji motivacnich
pristupd.

Nejcastéji se setkdvame s teoriemi, které jsou zaméfené bud’ na obsah,
nebo na proces. Teorie zaméfena na obsah se snazi pracovat s potiebami, které
vzbuzuji a udrzuji urcité chovani, tj., co konkrétné lidi motivuje. Teorie
zameétena na proces se soustied’'uje na pribéh procest, které ovliviiuji chovani.
Ptiblizuje vztah lidi k pracovnimu prostiedi a zptsoby, jak je vnimaji, obsahuji
detailngj$i ndvod, jak postupovat pfi motivovani.*!

Vétsina teorii nabizi pohled na proces 1 obsah zdroven, v podstaté

se od sebe lisi tim, zda kladou diiraz na jedno ¢i druhé.

4.1 Teorie motivace zamérené na obsah (dale jen ,teorie

potieb*)

Teorie motivace vychazi z toho, ze se lidé chovaji tak, aby dochézelo
k uspokojeni jejich potieb. Potifeby kazdého Elovéka jsou individudlni, casem
se vyvijeji podle rlznych situaci. Ve vétSin€ teorii potfeb najdeme také
informace o tom, jak a kdy se potfeby stavaji vyznamnymi, tedy také tidaje

0 procesu.

4 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1518-3.
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Nejvlivn&jsimi teoriemi zam&fenymi na obsah jsou:*
e Maslowova hierarchie potieb,
e Herzbergova teorie dvou faktort,
e McGregorova teorie Xa'Y,

e Alderferova ERG teorie.

Maslova hierarchie poti‘eb

Mezi nejzndméjsi teorie zaméfené na obsah patii teorie Abrahama
Maslowa, ktery se velmi vyznamné zabyval potiebami. Vychazi z ptedpokladu,
7e lidské chovani je ovlivitovano celou fadou potieb. Clovék nejprve fesi
uspokojeni vlastnich zakladnich zivotnich potfeb a potfeb své rodiny.
V ptipadé uspokojeni téchto zakladnich potifeb se zacnou objevovat dalsi
potieby na vys§i Grovni, tj. potieby socialnich jistot a uznani. Maslowa teorie
poukazuje na dva zakladni ptedpoklady.*®

Prvni hovoti o tom, ze ¢lovek je tvor, ktery nikdy nema dostatek, a naSe
potfeby se odrazeji od toho, co jiz mame. Lidské chovani ovliviiuji pouze
takové potieby, které jesté nejsou uspokojeny, uspokojend potieba prestava byt
motivatorem.

Druhy ptedpoklad poukazuje na to, ze potfeby maji své hodnoty a jsou
dle naseho vyznamu hierarchicky uspofadany. V ptipadé uspokojeni jedné
potieby se zacne objevovat nova potieba, kterd vyzaduje byt také uspokojena.

Maslow rozdélil potieby do pé&ti urovni:*

e potieby fyziologicke,
e potieby bezpeci,

e socialni potieby,

e potieby uznani,

e potieba seberealizace.

42 VEBER, Jaromir & kol. Management. 2. vyd. Praha: Management Press, 2014, str.

112 - 118. ISBN 978-80-7261-274-1.

3 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. ISBN 80-7169-422-3.

4 VEBER, Jaromir & kol. Management. 2. vyd. Praha: Management Press, 2014, str.
112 - 118. ISBN 978-80-7261-274-1.
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Podle dilezitosti vytvoril Maslow hierarchii potfeb, kterou pro lepsi

pochopeni zndzornil tzv. pyramidou potieb.

Obrazek ¢. 2: Maslowova pyramida potieb

5 Potfeba 5
seberealizace =
(formovat sebe, rozvijet o
a vyuzivat schopnosti) f;
=
>
Potfeba uznani a ocenéni 3
4 (respekt, sebeucta, naklonnost, uznani, =}
'spokojenost s vlastniprofesionalitou a pravomoci) 2
Spolecenské potieby
3 (laska, néklonnost, pratelstvi, pocit piislusnosti
k néjaké skupiné)
2 Potfeba jistoty a bezpeéi

(ochrana a stabilita materiélniho prostFedi Gm&l"ds{ﬂ?d'lvzﬂhﬂ)

potfeby nizsiho Fadu

Zdroj: HALEK, Vitézslav, online, cit. 2016-02-28
Zdroj*®

Clovék se vprvni fadé snazi o zajisténi fyziologickych potieb
organizmu. Pokud se mu tuto potiebu podafi zajistit, pfistupuje k uspokojeni
vyssich potieb. Naptiklad pokud osoba nebude mit dostatek vody, jidla, lasky,
uznani, seberealizace atd., bude prvotné feSit nedostatek vody a jidla,
a az uspokoji tuto potiebu, zacne ji zajimat uspokojeni potfeb na vyssi urovni.
Vyse uvedené potifeby Donnelly a kol.*® popisuji takto:

Fyziologické potieby — tato skupina zahrnuje potieby, které je nutné

zajistit K existenci ¢lovéka, tj. potieba vody, potravy, vzduchu, vylu¢ovani,

45 HALEK, Vitézslav. Ndakupni chovdni spotrebitelii. [online]. [cit. 2013-02-21].
Dostupné z:
http://halek.info/www/prezentace/marketing-cviceni4/mcvp4-print.php?projection&l=05.

4 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str. 371. ISBN 80-7169-422-3.
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spanku a sexu. V pfipadé neuspokojeni téchto potfeb nedochéazi k motivaci
uspokojeni vyssich potieb.

Potieby jistoty a bezpefi — po uspokojeni fyziologickych potieb
Cloveék zacne tesit potifebu pocitu jistoty a zabezpeCeni. Snazi se tim vyiesit
pocit, ktery by pfi nedostatecném naplnéni této potieby vedl k psychickému
a fyzickému stradani. Jako potiebu bezpeci ¢lovék vnima to, ze ma misto, kde
bude bydlet, udrzi si zaméstnani, ochrani se pted zranénim ¢i onemocnénim.

Socialni potFeby — jsou Uzce spjaty se spoleCenskou povahou a touhou
jedince. Aby byl ¢lovék spokojeny, nutné potiebuje pocit lasky, sounalezitosti,
ptislusnosti k n¢jaké skupiné lidi.

Potieby uznani — kazdy znds chce nékam patfit, byt pfijimén
a uznadvan, kazdy znds chce mit svlij vyznam pro ostatni lidi. K pocitu
sebedlivéry nas vede opravnéné a zaslouzené uznani ostatnich lidi.

Potieba seberealizace — Clovek touzi po uplatnéni svych schopnosti
a talentu. Touha po seberealizaci nuti clovéka byt uspéSny v jakékoliv roli,
ve které se praveé nachazi, napt. v roli rodicli, touZzime po tom byt nejlepSimi
rodiéi, v roli zaméstnance touzime po tom byt uznavanym pracovnikem, v roli
kamarada touzime po tom byt pfijimani ostatnimi atd. Uspokojeni potifeby
seberealizace je mozné az poté, co jsou uspokojeny ostatni potieby.

Aplikujeme-li tuto teorii potieb do pracovni praxe, pak mezi
fyziologické potieby, které jsou vnimdny jako primarni, fadime mzdu, ktera
zajistuje zivobyti. Kazdy z nas potiebuje v Zivoté pocit bezpeci a jistoty, coz
V praci zajisti jistota prace, spravné pracovni podminky a kvalitni pracovisté.
Zamé&stnani nabizi uspokojeni potfeb v socidlni rovin€ pomoci pratelskych
vztaht, kvalitni pracovni atmosférou. Potfeba uznani odrazi respekt k druhym
a sebeuctu. Potfeba seberealizace je potieba, kterd nemilze byt nikdy
uspokojena. Maslow mluvil o ¢loveéku jako o ,,zivocichovi s pfanimi®, kterého

motivuje pouze neuspokojena potieba.”’

4 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Ptestoze tato teorie nenabizi navod k nastrojim pro motivaci lidi, nabizi
skvelé vychodisko manazertiim. Manazefi tuto teorii ¢asto uznavaji a odvoléavaji
se na ni. Vyhodou teorie je, ze neurdzi, je snadno pochopitelnd a zdiraznuje

faktory, jez zaméstnance motivuji.

Tabulka ¢. 1: Oblasti pisobeni manazeru v jednotlivych kategoriich hierarchie
potieb

Kategorie potieb Oblast piisobeni manaZera

Seberealizace Podnétnost prace
Ptilezitost k povySeni
Prostor pro tvoiivost

A4

Motivace k vyssim cilim

Uznani Vertejné uznani dobrého vykonu
Povétovani vyznamnymi pracovnimi
aktivitami

Respekt budici nazev prace
Povétovani odpoveédnosti

Socidlni Prilezitost k socialni interakci
Stabilita pracovni skupiny
Povzbuzovani spoluprace

Bezpeci jistoty Bezpecné pracovni podminky
Jistota zaméstnani
Zameéstnanecké vyhody

Fyziologické Spravedliva odména
PohodIné pracovni podminky
Teplo, svétlo, prostor, klimatizace

Zdroj: DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH,
John M. online, cit. 2016-02-24
Zdroj*®

I presto, Ze Maslowova teorie je ¢asto povazovana za akceptovatelnou,
dostava se ji 1 kritiky. Kritika spociva v tom, Ze potieby ¢lovéka se prekryvaji,

mohou byt zatazené do vice Urovni, napiiklad plat mize uspokojit potieby

48 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str. 374. ISBN 80-7169-422-3.
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ruznych kategorii. Podle kritikli je hierarchie potfeb pfili§ staticka a potieby

¢loveka se v prubehu zivota méni.

Herzbergova dvoufaktorova teorie

Mezi teorie, které ovliviiuji lidskou motivaci, se fadi dvoufaktorova
teorie F. Herzberga, jez je také znama pod ndzvem teorie hygienickych faktort.
Svou teorii zalozil na vysledcich studia uspokojovani potifeb u 200 technikt
a ucetnich. Pfi Setfeni Herzbergra zajimalo, kdy se zaméstnanci ve spojitosti
se svou praci citili zvlast¢ dobfe a kdy zvlaste¢ Spatn€, a kazdy meél popsat
situaci, kterd je vedla k témto pocitim.*®
Na zakladg vysledki vytvofil dvé skupiny riznych faktort:>

¢ hygienické faktory (vnéjsi, nepiimé),
e motivatory (vnitini, pfime).

Hygienické faktory (nazyvané také udrzovaci) plni podstatnou roli pfi
udrZovani patfi¢né urovné spokojenosti. Tyto faktory maji motivaéni povahu
a vedou ke spokojenosti. Pokud ale k jejich uspokojeni nedochazi, maji silny
dopad a dochazi k demotivaci.

Herzberg uved! deset udrzovacich faktord:>*

e podnikova politika a sprava,

e odborny dozor,

e vztahy s nadfizenymi,

e vztahy s pracovniky stejné urovné,
e vztahy s podiizenymi,

e plat,

e jistota prace,

e 0sobni Zivot,

e pracovni podminky,

49 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. ISBN — 80-7169-422-3.

% TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha: Grada,
2004, str. 70 - 72. ISBN 80-247-0405-6.

o DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str 375. ISBN 80-7169-422-3.
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e postaveni.

Motivatory maji tu vlastnost, ze pokud neni dosazeno jejich
uspokojeni, nedochazi k demotivaci okamzité. Hezberg popsal Sest
motivaénich faktord:>?

e dosazeni cile,

e uznani,

e povyseni,

e préce sama,

e moznost osobniho rastu,
e odpovédnost.

Motivacni faktory na rozdil od hygienickych mohou vzbuzovat kladné
pocity. Je ale tfeba si uvédomit, zZe motivacni faktory budou ucinkovat

za piedpokladu, Ze dochazi k souladu obou skupin motiva¢nich faktort.

McGregorova teorie X a'Y

Douglas McGregor se zabyval pracovni motivaci ¢lovéka a vhodnym
zpusobem fizeni lidi. Vychdzel z pozorovani, ktera realizoval v americkych
primyslovych firméach. Poukazal na to, Ze zaméstnanci se dé€li na dvé skupiny
podle ptistupu k praci.

Teorie X tika, Ze zaméstnanci neradi pracuji, a pokud je to mozné,
praci se vyhybaji. Aby takovy ¢lovek byl motivovany pracovat, musi se mu
nabidnout odména, popt. pohrozit trestem, pokud prace nebude odvedena. Tito
zameéstnanci se vyhybaji odpovédnosti a nemaji ambice, proto se jako zdroj
motivace doporucuji neustalé kontroly, finan¢ni stimuly a vyuZzivani tresti.>?

Oproti tomu v teorii Y upozornil na to, Ze takto se nechovaji vSichni
a Ze néktefi zaméstnanci hledaji rozvoj, jsou zodpovédni a schopni

se prizpusobovat. Je zapotiebi uspokojovat jejich potieby ne jen na fyzické

52 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str. 376. ISBN 80-7169-422-3.
>3 VEBER, Jaromir & kol. Management. 2. vyd. Praha: Management Press, 2014. ISBN

978-80-7261-274-1.
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urovni (plat, prémie, kvalitni pracovni podminky), ale i psychologické
(odpovédnost, seberealizace).> Teorie Y vychazi z ptedpokladu, Ze lidé pracuiji
radi, maji z prace potéSeni, davaji ptrednost sebekontrole pied kontrolou
nadfizenym. Za spravnych podminek je zaméstnanec ochotny pfijmout
odpovédnost.”

Manazer, ktery si vybral tuto teorii motivace, smysli o svych
zaméstnancich jako o nékom, kdo mé svou praci rad a chce se na ni aktivné
podilet. Podfizeni jsou schopni aktivné vyhleddvat informace, rozhodovat

a plnit cile.

Alderferova ERG teorie
Americky psycholog Clayton Paul Alderfer predstavil svou teorii,
kterou nazyval teorii ERG. Jednd se o kombinaci tii faktori — existenc¢nich
(E — existence), vztahovych (R — relatedness) a rustovych (G — growth)
a vychdzi z Maslowovy pyramidy potieb.
Alderfer navrhl teorii lidskych potieb takto:>®
e existenéni potieby odraZeji potieby, které jsou nezbytné
pro existenci — plat, pracovni podminky, benefity atd.,
e vztahové potieby poukazuji na to, ze Clovék kolem sebe
potiebuje lidi a harmonické vztahy,
e potieby ristu cloveéka ptivadéji k tvircimu usili, seberealizaci

a osobnimu rozvoji.

Teorie souvisi s uspokojovanim vnitinich piani. Jedna se Cisté

o subjektivni pfani, nebot’ se vztahuji pouze k vnitinimu rozpoloZeni osoby,

5 PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Ruzena. Motivace pracovniho jedndni. 1.
vyd. Praha: Oeconomica, 2004, ISBN 80-245-0703-X.

» VEBER, Jaromir & kol. Management. 2. vyd. Praha: Management Press, 2014,

ISBN 978-80-7261-274-1.

5 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 219-228. ISBN 978-80-247-1407-3.
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které se potieby tykaji. V této teorii je mozné se pohybovat po urovnich potieb
nejen smérem nahoru, ale i smérem dold. *’

Po uspokojeni potieby na ur¢itém stupni pyramidy se zpravidla jedinec
posouva na potfeby vysSiho stupné. Alderfer tvrdil, ze kdyz dlouhodobé
nedochédzi k uspokojeni vyssi potteby, zacne jedinec uspokojovat potieby
na nizSich stupnich pyramidy, napf. nedosdhne-li ¢loveék stanoveného cile
seberealizace a rlstu, zacne se vice snazit v kategorii vztahti v nadéji,

ze dosahne tspéchu zde.*®

4.2  Teorie motivace zaméfena na proces

Armstrong59 uvadi, ze teorie zaméfend na proces se orientuje
na psychlogické procesy, jez ovliviluji motivaci. Tato teorie souvisi
s ofekavanim, které popisuje Vroom, s cili o nichz hovoii Latham a Locke

a vnimanim spravedlnosti, kterému se vénuje Adams.

Teorie ofekavani (expektacni teorie)

Piivodnim autorem expektacni teorie je Victor Vroom, ktery vnimal
motivaci jako proces volby a kladl si za cil vysvétlit, pro¢ ¢lovék preferuje
jednu aktivitu pfed ostatnimi nabizenymi moZnostmi, napf. jedinec si muze
volit mezi Grovni pracovniho Usili. Tento proces volby se zaklada na tfech
nasledujicich faktorech:®

e valence — ukazuje, jak velkou hodnotu ptiklada jedinec
vysledkiim,
e instrumentalita — zvazuje, zda by vedlo provedeni dané aktivity

k identifikovatelnym vysledktim,

57 ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada, 1999. ISBN
80-7169-614-5.

%8 PORVAZNIK, Jan. Celostni management. 1. vyd. Bratislava: SPRINT, 2003. ISBN
80-89085-05-9.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 219-232. ISBN 978-80-247-1407-3.

60 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie

prace. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, str. 312. ISBN 978-80-251-1518-3.
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e expektance — porovnava, zda ¢in nebo usili pfivedou jedince
K ur¢itému vysledku.

Tuto koncepci podrobnéji definoval Vroom nasledujicim zplisobem:
»Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, zda
se jasné, ze jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se
techto vysledkii, ale take mirou jeho presvedceni, ze tyto vysledky jsou mozné.
Ocekavani  je definovano jako momentdlni  presvedceni,  tykajici
se pravdeépodobnosti, ze po urcitem cinu bude ndsledovat urcity vysledek.
Ocekavani Ize charakterizovat z hlediska jejich sily. Maximalni silu signalizuje
subjektivni jistota, Ze po cinu bude nasledovat vysledek, zatimco minimalni
(nebo nulovou) silu signalizuje subjektivni jistota, zZe ¢in vysledek nepi’inese.“61

Clovék prikladd vazbé mezi vykonem a vysledkem uritou
pravdépodobnost ucinku, kdy ho ma tGroven vykonu piivést k odpovidajicimu
cili. Samotné rozhodnuti k dané aktivité je ovlivnéno predchozimi zkuSenostmi
a vnimanim vlastni role, kterym jedinec priklada vahu.®

Cim v&tsi je hodnota souboru odmén a &im vyssi je i pravdépodobnost,
ze ziskani téchto odmén je zavislé na snaze jedince, tim vétSi snahu
zaméstnanec vyvine. Porter a Lawler zdlraziuji, Ze ale samotna snaha nestaci.
Pokud ma zaméstnanec podat zadouci vykon, musi jeho usili byt efektivni
a mize byt ovlivnéno:®

e schopnosti — jedna se o individualni charakteristiku, jako
je inteligence, manualni zru¢nost, znalosti atd.,
e vnimanim role — urcuje to, co si zaméstnanec preje delat nebo
st mysli, Ze by mél délat.
Teorie cile
V teorii cile, kterou popsali Locke a Latham, jsou jedinciim stanoveny

specifické cile, jez jsou pro né piijatelné. Dostanou-li zpétnou vazbu

61 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 225. ISBN 978-80-247-1407-3.

62 DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. ISBN 80-7169-422-3.

63 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 225. ISBN 978-80-247-1407-3.
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na odvedeny vykon, jsou zaméstnanci motivovani k vy$§imu vykonu.
Dulezitou roli hraje to, zda se jedinec podili na stanovovani cile, nebot’ tim
dava souhlas ke stanoveni vysSSich cild. V pifipadé slozitosti cili je
pro zachovani motivace ocekdvano, ze zaméstnanec s témito vysSimi cili
souhlasi a je podporovéan vedenim.®*
Eggert® uvadi, Ze motivaci ovliviiji tyto faktory:

e Ukolu je tfeba vénovat tim vice Usili, ¢im slozit&jsi jsou cile,

e cCloveék vénuje vice Usili k dosazeni cile, je-li pro n€ho tento cil

dilezity,
e zaméstnanec s vytyCenym cilem souhlasi, akceptoval

ho a vniting ho pfijal.

Teorie cili hraje do dnesni doby klicovou roli v procesu fizeni
pracovniho vykonu. V pfipadé, Ze manazefi dbaji souhlasu zaméstnanct
na vymezeném ukolu a jejich podpory a poskytuji jim zpétnou vazbu, je tato

teorie velmi uspésna.

Teorie spravedInosti

Teorii spravedlnosti zpopularizoval profesor J. Stacy Adams, ktery
tvrdi, Ze lidi motivuje to, Ze jejich odménou za dosaZeni cili je spravedlivé
zachazeni. Zaméstnanci srovnavaji, zda mé& manazer k ostatnim
spolupracovnikiim stejny pfistup jako knim. Spravedlnost je zalezitost
percepce a vzdy u ni dochazi k porovnavani. Zameéstnanci jsou Iépe
motivovani, pokud je s nimi zachdzeno spravedlivé ve srovnatelnych pozicich
a situacich v zamé&stndni. V pfipad¢€, Ze zaméstnanec vyhodnoti pfistup jako

nespravedlivy, dochdzi u n&j k demotivaci.®®

64 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

% EGGERT, A. Maxx. Motivace. 1. vyd. Praha: Portdl, 2005, str. 92 - 98. ISBN
80-7367-010-0.

60 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Provaznik a Komarkova fikaji, ze: ,,Clovéku-pracovnikovi je viastni
tendence srovnavat jednak swvij vklad do prace se vkladem svych
spolupracovnikii vykonavajicich srovnatelnou cinnost, a jednak efekty, které
prinasi prace jemu, s efekty, které srovnatelna prdace prinasi jeho kolegiim. 67

Adams upozoriiuje, Ze existuji dvé formy spravedlnosti: ®

e distributivni spravedlnost — tyka se toho, jak lidé vnimaji,
7ze je jejich odménovani za ptinos spravedlivé v porovnani
S ostatnimi,

e procedurialni spravedlnost — pracovnici porovnavaji
spravedlnost postupti, které podnik pouzivd pro hodnoceni
zaméstnancl, povyseni a disciplindrni zaleZitosti.

Tyler a Bies definuji pét faktorti, které ma manazer dodrzovat pfi procesu
teorie spravedInosti:®

e piiméfené zvazovani pracovnikova stanoviska,

e potlaceni osobni ptedpojatosti k pracovnikovi,

e disledné stejné uplatiovani kritérii u vSech pracovnik,

e poskytovani vcasné zpétné vazby tykajici se dusledkd
rozhodnuti,

e poskytovani pfimefené¢ho vysvétleni u¢inénych rozhodnuti.

Lidé¢ jsou citlivi na jakoukoliv odchylku pfi posuzovani vykonu, trestani

nebo odmeénovani. Jakakoliv nespravedlnost se projevi v motivaci

zamestnance.

67 PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Ruzena. Motivace pracovniho jedndni. 1.
Vyd. Praha: Oeconomica, 2004, str. 117. ISBN 80-245-0703-X.

68 ARNOLD, John, SILVESTER, Joanne, PATTERSON, Fiona, a kol. Psychologie
prdce. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2007, str. 315 - 318. ISBN 978-80-251-1518-3.

6 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.

vyd. Praha: Grada, 2007, str. 227. ISBN 978-80-247-1407-3.
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5 HODNOCENI PRACOVNIKU

Kvalitné nastaveny proces hodnoceni zaméstnanct a jeho systematické
a spravné provadéni ma podstatny vliv na poznani a vyuzivani potencialu
zamé&stnancl, na zvySovani jejich motivace a kvalifikace a na redukci jejich
eventudlniho odchodu ze spole¢nosti. Hodnoceni zameéstnanci podmiiiuje
efektivni fizeni celé spoleCnosti a tim zameéstnavatel predchazi zbytecné
vynalozenym nakladim na fluktuaci zaméstnanc.

Pfi nastavovani systému hodnoceni musi byt patrné, co se od systému
hodnoceni ocekava a jaké kroky budou ucinény pro naplnéni zadanych
pozadavkli. Hodnoceni slouzi nejen manazerim, ale i1 hodnocenym
zaméstnanciim, nebot’ provadéna kontrola napomaha vzijemnému pochopeni
ptedstav ohledné plnéni pracovnich ukolu a vyhledi do budoucnosti. Korekce
pracovniho chovani, ktera je provedena pfi hodnoceni zaméstnanct, podporuje
zvySovani kvality a pracovni produktivity. Hodnoceni také usnadiuje
manazerim rozhodovani pii delegaci ukoli a odpovédnosti a k zjisténi
vzd¢lavacich potieb.

V kazdém ptfipadé mlUzeme fici, ze hodnoceni je dulezitym
prosttedkem, jak dat zaméstnanci zpétnou vazbu o kvalit¢ jeho pracovni
¢innosti. Timto zplsobem muze také firma projevit zaméstnanci, jak moc

je pro ni dilezity.

5.1 Cile hodnoceni zaméstnancu

Stanoveni cile hodnoceni zaméstnanci vcéetné méfitek je velmi
obtiznou soucasti systému hodnoceni pracovnikd. Zaikladnimi faktory
uspésnosti systému hodnoceni jsou kvalitné nastavené cile a adekvétné zvolena
kritéria. Cile museji byt nastaveny tak, aby byly pozitivni, tj. to, ¢eho chceme

dosahnout, je nutné davat do kontextu, aby zaméstnanci vnimali jeho vyznam.
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Je vhodné ¢lenit cile na mensi Casti a kazdy cil by mél byt nastaveny tak,
aby splitoval podminky SMART & KARAT.”

SMART je technika pro navrhovani cili vfizeni a je to zkratka
pocatecnich pismen anglickych nazvl vlastnosti cilti. Obcas je mozné potkat

zkratku KARAT, jejiz vyznam je prakticky stejny.

Tabulka €. 2: Srovnani pojeti cili SMART a KARAT

SMART KARAT
S Specific — specificky K Konkrétni
M Measurable — méfitelny A Ambicidzni
A Achievable — R Realny
akceptovatelny
R Realistic — realisticky A Akceptovatelny
T Time-bound — terminovany | T Terminovany
Zdroj: HRONIK, Frantisek, online, cit. 2016-02-23
Zdroj™
Armstrong uvadi, Ze hodnoceni ma tyto cile:
e | stanovit relativni hodnotu praci, zaloZenou na spravedlivém,
spravném, jednotném a diisledném posouzeni,
e poskytnout informace potiebné kvytvoreni a  udrzovani
spravedlivych a obhajitelnych mzdovych a platovych stupnu
a struktur,
e poskytnout co nejobjektivnéjsi zdkladnu pro zarazovani praci
do stupnii a umozZnovat tak jednotny pristup pri rozhodovani
o zatrideni praci,
® umoznit sprdavné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli
se srovnatelnou slozZitosti nebo mnozstvim prdce,
e byt transparentni — vychodiska, kritéria pro definovani stupiii
a zarazovani praci by méla byt jasna,
0 HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,
str. 17 —19. ISB,N 978-80-247-1458-5.
n HRONIK, Frantisek, Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,

str. 18. ISBN 978-80-247-1458-5.
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e zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou

Vv o v ;. .y 72
penézni odménu za praci stejné hodnoty.

Hodnoceni ma vyznam pro vSechny zacastnéné strany, tj. pro podnik,
pro vedouciho 1 pro hodnoceného zaméstnance.”
Podnik si klade za cil hodnocenim zaméstnancii:
e zvySeni osobni vykonnosti jednotlivca,
e vyuziti a rozvoj potencidlu pracovnik,
e navrhovani a planovani personalnich zaloh,
e zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky.
Hodnoceni pracovniho vykonu manaZerem ma za cil:
e motivovat pracovniky k dosahovéni vyssiho vykonu,
o zieteln¢ vyjadfit své nazory na pracovniky, davat pracovnikiim
zpétnou vazbu a tim usmérnovat jejich ¢innost,
e pochopit zajmy a prani pracovnikl, tykajici se jejich dalsiho
rozvoje,
e rozvijet pfednosti pracovnikl a eliminovat jejich slabé stranky,
e planovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé slozky mzdy.
Pro pracovnika je cilem odnést si z hodnoceni:
e ocenéni vlastni prace a podnét k dalSimu sili,
e pohled a nazor vedouciho na svou praci a cile,
e moznost prezentovat své potieby a osobni cile,

e piilezitost k vyjadfeni svych rozvojovych naroki

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007, str. 541. ISBN 978-80-247-1407-3.
~ HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,

str. 14 — 22. ISBN 978-80-247-1458-5.
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5.2 Proces hodnoceni zaméstnancu

Proces hodnoceni zaméstnancti je nedilnou soucasti procesu fizeni
pracovniho vykonu. Jestlize firma nechce, aby hodnoceni na zGcastnéné
pusobilo jen jako nutné zlo, je zapotiebi pfipravit motivujici a spravedlivy
proces hodnoceni. Jeho nezastupitelnost je mozné vidét napt. pii piifazovani
pracovnich ukoll, optimalni vyuZzivani schopnosti a znalosti zaméstnance,
rozvoj zameéstnance Ci pii spravedlivém odménovani. Postup hodnoceni
ma shrnout celkové pracovnikovo chovani pii praci, jak se k praci stavi,

zda neptisobi na okoli demotivaéné ¢i jaky ma piistup k zadanym ukoltim.

Kritéria

Jednim z hlavnich pilifd v procesu hodnoceni je nastaveni kritérii, podle
nichz je mozné srovnavat vysledky zaméstnance s pozadovanym vykonem.
Je nutné nastavit seznam kritérii tak, aby byla vhodnd pro vSechny
zameéstnance stejné kategorie. Je mozné ponechat nékolik volnych kritérii pro
ohodnoceni rozdilnosti a specifika pracoviste.

Blaha a kol.” uvadi kritéria hodnoceni, které se mohou tykat napf.
mnozstvi prace, poctu obslouzenych zakazniki, sdileni firemnich hodnot,
kvality prace, tymové prace, pfijimani zmén, komunikaénich dovednosti,
ochoty ke spolupraci, pracovni discipliny, dodrZovani bezpe¢nostnich predpisti
atd.

Armstrong75 tika, Ze hlavni kritéria pro volbu systému hodnoceni préace
jsou, ze systém je postaven tak, aby byl analyticky, dikladny v analyze
a schopny nestranného uplatnéni, vhodny a pfiméfeny, komplexni

a vyCerpavajici, transparentni, nediskriminujici.

I BLAHA, Jii, MATEICIUC, Ales, KANAKOVA, Zdeiika. Personalistika pro malé i
stredni firmy. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0374-9.
» ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.

vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Hronik® kritéria hodnoceni rozdélil na t¥i zakladni typy:

1. ukazatele — kritéria objektivni, napf. mnozstvi nehod a havarii,
pocet nebo objem ziskanych zakazek, mnozstvi chyb atd.,

2. plnéni ukoli — jde zejména o tukoly vyplyvajici z pfedchoziho
hodnoceni, ale mize se jednat i o pfevedeni agendy zavedeni nové
technologie atd., je nutné stanovit ocekavany vysledek a podle toho
hodnotit Groven plnéni,

3. osobni kvality — jedna se o subjektivni kritéria, jako je odbornost,
vedeni a motivovani pracovnikli, komunikace a pfesvédcovani,

pracovni nasazeni atd.

Zasady

Hodnoceni zaméstnanci méa za ukol zaméfovat se na rust efektivity
pracovnika a odstranéni pracovnich nedostatki. Je-li proces hodnoceni kvalitné
nastaven, manazetfi ho vyuzivaji jako nastroj na podporu vnitini motivace
pracovnikii a poméhaji zménit chovéani a pfistup zaméstnance pozadovanym
smérem.

Armstrong uvadi zasady tykajici se procesu:’’

e systém je transparentni, kazdy jedinec chape, na jaké bazi
funguje a z ¢eho je hodnoceni vytvorené,

e do procesu jsou zaclenény odpovidajici podily Zen, ptislusniki
etnickych mensin a osob se zménénou pracovni schopnosti,

e m¢éla by byt monitorovana kvalita analyzy role, aby vysledky
analyzy obsahovaly pifesné, relevantni, nezkreslené informace
bez predsudk,

e do postupti zahrnout provérovani dislednosti a zasadovosti,

e vysledky hodnoceni maji byt prezkoumdny kvili zajiSténi

nepiedpojatosti,

® HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,
str. 20 — 22. ISBN 978-80-247-1458-5.

" ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.
10. vyd. Praha: Grada, 2007, str. 529 — 534. ISBN 978-80-247-1407-3.
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e je nutné veénovat péci vysledkim, aby pouze neopakovaly
existujici hierarchii, ocekava se, ze zpochybni soucasné relace,

e vsichni, kdo se na analyze podileji, maji byt vyskoleni v tom,
jak systém funguje a jak se vyhnout zkresleni,

e vénovat péCi pii vytvaieni struktury stupiii, aby byly umistény
spravné a zatrazeni praci nebylo diskriminacni,

e gsystém by m¢l byt monitorovan pro zajisténi funkcénosti.

Postup
Hronik® popisuje tfi divody, kdy ve spolecnosti k hodnoceni dochazi:

e zména nebo posilovani kultury a prostiedi ve spolecnosti —
zpravidla k ni dochazi, pokud do spoleénosti vchazi vlastnik, ktery
vnasi do firmy nové chovani a kulturu a pro kvalitni zavedeni
potfebuje hodnoceni zaméstnance,

e sladéni zajmu vSech zicastnénych — na jedné strané ma spole¢nost
zdjem o plnéni zadanych cild, jichz dosdhne za pomoci odvedené
prace zaméstnancti, na druhé stran€ jsou zajmy onéch zaméstnancil,
hodnoceni se jevi jako idedlni feSeni pro sladéni z4jmu obou stran,

e zvySovani vykonnosti — hodnoceni je provadéno za ucelem zvyseni
vykonnosti, bez toho by hodnoceni nedavalo smysl a stalo
se zbytecnym.

Pro pfipravu motivujiciho a spravedlivého systému je moZny pouzit

tento postup:’®

e uloZeni ukolii — vedouci zaddva tukoly na nastavajici obdobi

a ne¢kdy i zplsob plnéni ukolu, tkoly jsou zadavany postupné

V priib¢hu obdobi,
8 HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,
str. 21 - 25. ISBN 978-80-247-1458-5.
" HRONIK, FrantiSek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006

str. 14 - 17. ISBN 978-80-247-1458-5.
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e sledovani plnéni ikoli — vedouci si vede zdznamy o tkolech, které
ulozil podfizenym, a to vcetn¢ doby plnéni, vedouci si vede
1 poznamky ohledn¢ toho, jakou uroven, poptf. nedostatky ma
splnény ukol,

e vyzva k hodnoceni a priprava hodnoceni — asi tyden pied
hodnocenim vedouci oznami podfizenému termin a misto
hodnoceni a pozada ho o pfipravu na hodnoceni, pracovnik ma tak
prostor shrnout své uspéchy i netispéchy a pfipravit si vysvétleni,
tuto moznost by mél vyuzit i manazer a mél by mit pfipravené
zdivodnéni svych zavéru,

e hodnotici pohovor — manazer probira to, co se povedlo i co
se nepovedlo, podle uvedenych zdsad, nezapomina dévat prostor
na vlastni vyjadfeni podfizeného, pohovor je ukoncen stanovenim

cilu na dalsi obdobi.

5.3 Metody hodnoceni zaméstnancu

Tak jak se od sebe liSi pracovni ptistupy zaméstnancii a jejich vykony,
tak jsou rtiznorodé i metody hodnoceni. Manazerovi se naskyta velké mnozstvi
metod pro hodnoceni podfizenych, ale je dulezité najit tu spradvnou metodu,
ktera je vhodna pro danou spole¢nost. Metody hodnoceni se od sebe 1iSi nejen
formou a obsahem, ale také tim, zda je spole¢nost privétni, ve vefejném nebo
statnim sektoru. Mezi metodami hodnoceni miZzeme najit univerzalni piistupy
hodnoceni, podle kategorie zaméstnancti — pro délniky se hodi jind metoda
hodnoceni nez pro lidi pracujici v kancelafich, nékteré jsou vice zaméfené
na vysledky prace, jiné zase na pracovni chovani.

Jako néstroj k hodnoceni zaméstnanci jsou manazerim k dispozici
nejen zakladni metody procesu hodnoceni, ale také nékteré doplitkové metody.

Zakladni déleni zavisi na pfedmétu hodnoceni, na pouzivanych hodnoticich
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nastrojich, nebo na tom, kdo hodnoceni provadi a vjakém casovém
horizontu.®
Nejvice vyuzivané metody jsou metody, kde je mozné k hodnoceni
pouzit hodnotici skaly, které umoziuji rychlé srovnani jednotlivych pracovniki
spole¢nosti. Srovnani probih4 napf. na Girovni zvolenych kritérii a po shrnuti je
zamé&stnanec oklasifikovan. Velmi casto se pouzivd metoda hodnoceni
procentualniho vyjadieni vysledku. Pribéh hodnoceni je zaznamenavan
a monitorovan prostiednictvim protokolu. Pfi kvalitnim nastaveni hodnoticiho
systému je protokol kdykoliv k dispozici jak v tisténé, tak v elektronické verzi.
Pokud hodnoceni zaméstnancti neni funk¢ni, je problematické zajistit
kvalitni systém vzdelavani, odméiovani, povySovani ¢i jiného umisténi
zaméstnancl. Proto je hodnoceni zakladnim pilitem a je nezbytné, aby bylo
jednotné. Pak se stava pro zaméstnance zarukou, ze je hodnoceni spravedlivé,
nebot’ jsou viichni hodnoceni podle stejnych kritérii a stejnou naronosti.™
Metody hodnoceni muzeme rozdélit podle toho, na jaky casovy
horizont se orientuji. Podle ¢asového hlediska méame:®
e metody zaméifené na minulost — jsou orientované¢ na to,
co se stalo,
¢ metody zamérené na pritomnost — zamétuji se na zhodnoceni
aktualni situace,
¢ metody zamérené na budoucnost — vytvaii predpovédi toho,

CO se muze stat.

80 STYBLO, Jifi; URBAN, Jan; VYSOKAJOVA, Margerita. Personalistika
2007-2008. Praha: ASPI, 2007. ISBN 978-80-7357-239-6.

8 BEDRNOVA, Eva. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vyd. Praha: Management
Press, 1998. ISBN 80-85943-57-3 .

82 HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006,
str. 46 - 49. ISBN 978-80-247-1458-5.
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Dalsi rozdéleni metod je napi. na metody hodnoceni kompetenci
P 83 v 1 v ror ’
a hodnoceni vykonu. Armstrong " pro zménu uvadi rozdéleni zakladnich metod

na:

analytické,

neanalytické,

e trzni ocenovani,

metody zaloZzené na dovednostech a schopnostech.

Metod hodnoceni pracovnikii je nepfeberné mnozstvi, k nejvice
vyuzivanym metoddm patii napf. metoda zafazovaci, parové srovnavani,
metoda kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici Skaly, metoda
stanoveni cildi, assessment centre, metoda potadi praci, volny popis, 360°
zpétnd vazba. Velmi Casto dochazi ke kombinaci z nékterych vyse uvedenych

metod. &

Metoda zaiazovani

Tato metoda spoc¢iva v tom, ze podle vybraného kritéria jsou hodnoceni
zaméstnanci sefazeni od nejlepSiho (zaméstnanec bud’ s nejlepSim vykonem,
nebo s nejvyssi Grovni kompetence) az po nejhorsiho (nejhorsi vykon nebo
nejnizsi kompetence). Jeji vyuziti je vhodné pro méné pocetnou pracovni
skupinu (max. do 15 osab).

Pokud by si tuto metodu vybral manazer i v pfipadé, Ze jeho skupina
hodnocenych zaméstnancli je vétsi, je mozné vytvofit vramci skupiny
podskupiny, v nichz dochazi k vySe popsanému sefazeni. Nevyhodou této
skupiny miize byt to, ze nejlépe hodnoceny pracovnik jednoho oddéleni mize
mit zcela odliSné kompetence nez hodnoceny pracovnik jiného oddéleni, a jsou

proto hodnoceni na zékladé¢ jinych kritérii. Pfesto musi byt stanovena jednotna

8 ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. 6. vyd. Praha: Grada, 1999. ISBN
80-7169-614-5.

8 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.
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a transparentni pravidla, z nichz se bude vychézet pfi ostatnich personélnich

S “x St 85
oblastech, jako je odménovani, rozvoj ¢i kariérni postup.

Metoda parového srovnavani

Jednd se o statistickou metodu, ktera je vyuzivana pifi promyslencjSim
vytvareni potadi praci jako celkd. Vychazi z toho, ze je jednodussi porovnavat
jednu praci s druhou nez se zabyvat celym souhrnem praci.

Tato metoda se uplatiiuje pro individualni porovnavani kazdé prace
jako celku s jinou praci. V ptipad¢€, Zze ma prace vyssi hodnotu nez ta, se kterou
je porovnavana, zapisi se ji dva body, pokud maji obé prace stejnou hodnotu,
dostanou obé po jednom bodu a v ptipadé€, ze je prdce povaZovana za méné
dilezitou, nedostane Zadny bod. Srovnani je provadéno tak dlouho, dokud neni
porovnéna prace kazda s kazdou. Po dokonceni srovnani se u vSech praci
ziskané body sectou a podle dosazenych bodi se vytvoii potradi praci.

Nevyhodou je, Ze toto porovnavani je velmi ¢asové narocné, a proto je
vhodné pouze pro omezené mnozstvi praci, napt. pro 50 praci je zapotiebi
provést 1225 porovnani. Vyhodou je, ze porovnani dvou praci je jednodussi,

nez kdy? je porovnavéna jedna prace se souborem vice praci.®®

Metoda kritickych udalosti

Hodnoceni probiha pozorovanim prace zaméstnance a evidenci
pisemnych zaznaml o vyznamnych udélostech v jeho Cinnosti. Zaznamy
obsahuji informace jak o extrémné uspokojivych vykonech, tak 1 o téch
neuspésnych. Tyto zdznamy se shromazd’uji po urcité obdobi a vysledkem
je vycet vSech pozitivnich i negativnich piipadi.

Nevyhodou hodnoceni je, Ze je nutné pofizovat zdznamy pravidelnég,
cozZ zabere mnoho ¢asu. Takeé interpretace kritického pfipadu miZe byt nejasna

a miZe vyvolavat napéti a konflikty. Jeji vyhodou je to, Ze napoméaha uvédomit

8 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.
8o ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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si udalosti, které se opakuji, a to at’ ty pozitivni, tak i negativni. Dal§i vyhodou
je, ze spojuje neformalni hodnoceni s formalnim, nebot’ se vztahuje
ke konkrétni situaci, na kterou miize okamzit¢ reagovat a poskytnout tak

zpétnou vazbu.

Hodnoceni pomoci stupnice
V praxi je hodnoceni pomoci stupnice jednou z nejvyuzivanéjSich

metod. Umoznuje hodnotit jednotlivé aspekty prace zvlast, napi. chovani,
osobnost, vysledky prace, vztahy, ochotu ke spolupraci, znalost prace,
samostatnost atd. UZiva tii typy posuzovaci stupnice:®’

e (iselna,

o graficka,

e slovni.
Ciselna stupnice umozZiiuje popsat kritérium prace pomoci &iselnych
hodnot. Vyznam dutlezitosti posuzované prace je odliSen riznym bodovym
rozpétim. Ciselnd hodnota musi byt pouZita stejnym zplsobem v celém
hodnoceni. Hodnoceni muize byt nastavené na sudy i lichy pocet stupiil,
pfi lichém poctu stupiiti nabizi prostfedni varianta unik z krajniho rozhodnuti,
pii pouziti sudého poctu stupnii postrada stiedni hodnotu a hodnotitel se musi
jednoznac¢né pfiklonit k pozitivnimu ¢i negativnimu hodnoceni. Vysledek mize
byt bud’ soucet dosaZzenych bodil, nebo aritmeticky primér bodl za vSechna
kritéria. Vyznam jednotlivych ¢iselnych hodnot ma obvykle 1 slovné popsanou
podobu, zastupcem numerické Skaly je vS§em znama Skolni klasifikace.

Graficka stupnice zobrazuje hodnoceni pracovnika kiivkou, jez spojuje

body vyznacené na jednotlivych tseckach, kiivky velmi ndzorné ukazuji silné
a slabé stranky pracovnika. Jednotlivé stupné jsou pro lepsi piehlednost
a porozumeéni oznaceny pomoci ¢isel, nemély by pfesahnout pocet 10 a jsou

doplnény slovnimi popisy.

8 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, str. 30 - 41. ISBN 978-80-247-2042-5.
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Stupnice slovnim popisem poskytuje hodnotiteli velmi podrobny popis
jednotlivych stupii. Rozdily mezi stupni jsou pfesné definovany.
Tato stupnice se pouziva jak pro hodnoceni vykonu, tak i pro hodnoceni
kompetenci.

V praxi se Casto vyuzivaji rizné kombinace vySe uvedenych skal.
Spojuji vyhodu rychlého hodnoceni (numericka, graficka skala) s presnym

odliSenim jednotlivych stupni (Skala se slovnim popisem).

Tabulka €. 3: Ukazka kombinované skaly

podstandardni | Zadané ukoly a cile plni za pomoci nadfizeného nebo

1 supervizora, objevuji se problémy s plnénim rozsahu
ukold, kvality nebo termind.
2 standardni Zadan¢ ukoly a cile plni samostatné v pfredepsaném

rozsahu, kvalité a terminech.

3 | nadstandardni | Zadané tikoly a cile plni nad rdmec pozadavkl dané
pozice. Aktivné se zapojuje do plnéni ukolt
ptesahujicich cile organizaéni jednotky. Realizuje
vlastni navrhy na zlepSeni fungovani organizace.
Provadi supervizi ukola ostatnich zaméstnancii
organizacéni jednotky.

Zdroj: PILAROVA, Irena, online, cit. 2016-02-23
Zdroj®

Metoda stanoveni cili

Pro kazdé hodnotici obdobi jsou nastaveny cile, pficemZ se ¢ast tyka
vykonu, ¢ast rozvoje potencialu a ¢ast pracovniho chovani. Pomér zadanych
cilt je individudlni zélezitost, ale mize byt ovlivnén charakterem dané funkce,
vysledkem za minulé obdobi a prioritami pro dal§i obdobi. Vymezeni cild je
na jednotlivych zaméstnancich. Ti dostanou rdmcové zadani a konkrétni cile si

stanovuji sami. Na zaveér hodnoceni si musi své chovani zaméstnanec obhaj it.%

8 PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, str. 36. ISBN 978-80-247-2042-5.
8 HRONIK, Franti§ek. Hodnoceni zaméstnancii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006.
ISBN 978-80-247-1458-5.
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Metoda poradi praci

Metoda je povazovana za jednu z nejjednodusSich a nejrychlejsich.
Kazdda prace ma svou hodnotu pro organizaci a pii tomto hodnoceni
je vytvoiena stupnice podle pfinosu jednotlivych praci. Prace je porovnavana

. . . 90
jako celek, neni rozloZena na prvky.

Volny popis

Pti této metod¢ se vyzaduje, aby hodnotitel popsal pracovni vykon
hodnoceného na zakladé¢ predem daného seznamu polozek hodnoceni.
Vysledek hodnoceni je subjektivni a je ovlivnén i vyjadiovacimi schopnostmi

manazera. Proto nelze objektivné srovnat hodnoceni riiznych hodnotiteli. a1

Assessment centre

Assessment centre je metoda, kterd je realizovana prostfednictvim
souboru metod (pozorovani, psychologické testy a dotazniky, strukturované
rozhovory, zadavani individudlnich ukoll a cil, hrani roli aj.) Hodnoceni
provadi skupina proskolenych internich a externich hodnotiteli, hodnocenym
muze byt jednotlivec, ale i skupina. Obvykly pocet hodnocenych je 1-10
a hodnotitelt 3-6. Z externisti je mezi hodnotiteli zpravidla psycholog,
specialista v oblasti fizeni lidskych zdroji a specialista pro danou oblast; pokud
se jedna o interni hodnotitele, skladaji se zpravidla z pfimého nadfizeného,
vedouci organizacéni jednotky, kolegt, specialistt.

Assessment centre je casové velmi narocny, jak na ptipravu, Skoleni
hodnotiteld ¢i samotné realizace, kterd trva od pil dne klidné i po nékolik dni.
Naro¢né je 1 vyhodnoceni a interpretace vysledki i finanéni naklady. Obdobou
assessment centre je development centre, ktery se ale vyuziva za Ucelem

. ¥ o 92
rozvoje ZEIII’IGS'[I’I&I’IC]J.9

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10.
vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

ot HRONIK, Frantisek. Hodnoceni zaméstnancii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2006.
ISBN 978-80-247-1458-5.

% PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.
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360° zpétna vazba

360° zpétnd vazba je vicezdrojové hodnoceni, kdy hodnoceni provadi
tfi a vice skupin hodnotitelti (pfimy nadfizeny, kolegové, hodnotitel, zakaznik,
dodavatel). Aby byla zachovana anonymita nazort hodnotitell, je zapotiebi,
aby skupina hodnotiteli méla minimalné¢ pét osob. Samotné hodnoceni
provadéji hodnotitelé v uritém casovém obdobi zcela nezévisle na sobé.

Ttistasedesatistupnova zpétnd vazba nabizi velmi kvalitni vysledky
hodnoceni, neni ale vhodnd do kazdé organizace. Vyhodou této zpétné vazby
je, ze pracovnik zjisti, jak vidi sdm sebe a hlavné jak jeho a jeho praci vnima
okoli. Takovy pohled nabizi informace o tom, kde se mlze zaméstnanec
zlepSovat. Nevyhodou této zpétné vazby je nutnost velmi peclivé piipravy
podkladi, proskoleni vSech zainteresovanych. Pokud by nedoslo ke kvalitnimu
proskoleni, dochézi k nepochopeni smyslu a procesu zpétné vazby, vyplnéni

neni dostate¢né a hrozi neopravnéné soudy, pro které neexistuje dikaz. *

Hodnotici pohovor
Cilem hodnoticiho pohovoru je motivovat zaméstnance k lepSim
vykontim. Z tohoto diivodu byva nékdy nazyvan jako motiva¢ni pohovor. Tato
metoda dava prostor k hodnoceni jak manazerovi, tak podfizenému.
Samotny pohovor ma ti ¢asti:
e Dpfiprava,
e pribéh,

e ukonceni.

Ptiprava na motivacni rozhovor spoc“:ivé:g4
e ve vyhodnoceni formulafi pro pracovni hodnoceni
zameéstnancu,

e Vv dodrzeni srovnatelného vysledku,

» PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.

1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.
% BLAHA, Jiti, MATEICIUC, Ale§, KANAKOVA, Zdenka. Personalistika pro malé
i stiredni firmy. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, str. 151. ISBN 80-251-0374-9.
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V ozndmeni hodnocenému tyden az 14 dnit dopfedu misto,
datum, Cas schiizky pro vyhodnoceni a vzajemnou diskusi,
ve sdéleni, jak se vysledky hodnoceni promitnou do systému

odmeénovani.

Samotny prib&h motivagniho rozhovoru ma tato pravidla:*

stanovit cil motiva¢niho rozhovoru a drzet se ho,

nenechat se vtahnout do konfliktu a nezavdat mu pticinu,
vytvofit klidné, neformalni prostiedi,

vést otevienou komunikaci, klast oteviené otazky, kterymi
je mozné diskusi rozvijet,

zamétit se na konkrétni vysledky pracovniho chovéni
za hodnocené obdobi,

dodrzovat ¢as hodnoticiho pohovoru,

diskutovat pouze o otazkach, na které mél zaméstnanec

moznost se pripravit.

Rozhovor mé byt ukoncen zhruba po tficeti minutich a je nutné

zopakovat body, na nichz se zi¢astnéni dohodli béhem rozhovoru. Ukoncenti je

vnimano smérem k zaméstnanci a smérem k organizaci. Aby mél motivacni

rozhovor také motivacni dopad, nadfizeny ma vést pohovor citlivym

zpusobem, mél by pokryt vSechny oblasti hodnoceni a celou ¢asovou osu.

95

BLAHA, Jii, MATEICIUC, Ales, KANAKOVA, Zdeiika. Personalistika pro malé i
stirednt firmy. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005, str. 151 - 152. ISBN 80-251-0374-9.
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6 ODMENOVANI PRACOVNIKU

vvvvv

Odménovani zaméstnancii  patii k nejstarSim a  nejdilezitéjSim
personalnim ¢innostem. Dnes je mu vénovana velka pozornost, jelikoz
se nejedna pouze o mzdu nebo plat ¢i o jiné formy penézni odmény. Moderni
zpusob odménovani ma SirSi charakter a zahrnuje 1 povySeni, uznani
&i zamdstnanecké nepen&zni vyhody.*® Spravedlivé odméiovani prokazatelnd
pfispivd k harmonickym vztahim na pracovisti a pomdh4d dosédhnout

pozadovanou produktivitu.

6.1 Vymezeni zakladnich pojmi

Ukolem této kapitoly je vysvétlit rozdil mezi pojmy mzda, plat
a odména, které se casto pouzivaji jako synonyma v oblasti odménovani
zameéstnancu.

Mzda za praci je zéakladni, nékdy i jediny, zdroj pfijmu k zajisténi
zivotnich potieb jedince. Je motivem ktomu, aby c¢loveék zacal pro
zaméstnavatele pracovat. Jeji vySe se odviji od hodnoty prace, kterou
pracovnik vykonavé, a je stanovena podle sloZitosti, obtiznosti a mnozZstvi
vykonané prace. Mzda podléhéd ocenéni vykonavané ¢innosti na trhu prace, a to
se odviji od nabidky a poptavky po ptislusném druhu prace. Je vnimana jako

vvvvvv

zamé&stnance. Zarovenl je vyznamnym podnikatelskym ndkladem, na jehoZz
fizeni je tieba brat zietel.”’
Mzda obsahuje vSechny vyplacené finan¢ni odmeény, které mohou,

ale nemuseji, byt zavislé na vykonu prélce.98 Donnelly a kol. popisuji mzdu

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. vyd.

Praha Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

o7 MILCHOVICH, T. George, BOUDREAU, W. John. Rizeni lidskych zdrojii. Praha:
Grada, 1993, ISBN 80-85623-29-3.

% NOVOTNY, Jifi. Nauka o podniku I. 2.vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2004.
ISBN 80-210-3090-9.
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jako odménu nemanazerskych pracovnikli zalozenou bud’ na hodinové, nebo
tkolové sazbg.”

Armstl’ong100 mluvi o mzdé/platu jako o ,,zdsluhové penézni odmené“
a je vazana na vykony, schopnosti, pfinosy, dovednosti nebo zkuSenosti.
U zkusenosti zalezi i na délce praxe. Donnelly a kol. uvadéji, ze plat
je odména, kterd je zaméstnanci vyplacena tydné nebo za deli obdobi.'™

Jak v literatufe, tak mezi zamé&stnanci a zaméstnavateli se pojmy mzda
a plat Casto prolinaji a autofi je pouzivaji jako synonyma. Z hlediska
pracovniho pradva je ale mezi platem a mzdou rozdil. Zikonik préace
paragraf § 109 tik4, Ze za vykonanou praci pfislusi zaméstnanci mzda, plat

a odména z dohody za podminek stanovenych timto zékonem.'%?

Timto ndm zakon rozd¢luje tii finanéni néhrady:103

e mzda — penézité plnéni a plnéni penézité hodnoty (naturalni
mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci,
neni-li v tomto zdkon¢ dale stanoveno jinak,

e plat — je penézité plnéni poskytované za praci zaméstnanci
zamé&stnavatelem, kterym je stat, uzemni samospravny celek,
statni fond, pfispévkova organizace, Skolskd pravnickd osoba
ziizend MSMT nebo vefejné neziskové ustavni zdravotnické
zafizeni,

e odména — penézité plnéni poskytované za praci vykonanou
na zéklad¢ dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni

¢innosti.

% DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str. 568. ISBN 80-7169-422-3.

100 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

1oL DONNELLY, James H., GIBSON, James L., IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997, str. 571. ISBN 80-7169-422-3.

102 SBIRKA ZAKONU. Zikonik price paragraf § 10 [online]. [cit. 2013-02-21].
Dostupné z: http://www.sbirkazakonu.info/zakonik-prace/mzda-plat-a-odmena-z-dohody.html.
103 SBIRKA ZAKONU. Zikonik price paragraf § 10 [online]. [cit. 2013-02-21].
Dostupné z: http://www.shirkazakonu.info/zakonik-prace/mzda-plat-a-odmena-z-dohody.html.
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6.2 Cile odménovani

Rizeni odménovani ma za kol formulovat a realizovat strategii, jejimz

cilem je odménit pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné v souladu

S plnénim cild a hodnotou, jakou zaméstnanec pro dany podnik pfinasi.

Zabyva se vytvaienim, realizaci a udrzenim systémii odménovani, tak aby byly

uspokojeny potieby vSech zainteresovanych stran.'%4

., oy gy /1.105
Rizeni odménovani si klade za cil:

odménovat lidi podle toho, jak si jich organizace vazi,
odménovat lidi za hodnotu, kterou vytvareji,

odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dulezité
Z hlediska chovani a vysledkd,

vytvaiet kulturu vykonu,

motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angazovanost,
ziskavat a udrzet si potiebné, vysoce kvalitni pracovniky,
vytvaret procesy jak penéznich, tak nepenéznich odmen,
vytvaret pozitivni zaméstnanecké vztahy,

fungovat spravedlivé — lidé citi, Ze je s nimi zachazeno spravné
a spravedlivé vsouladu stim, jakou maji pro organizaci
hodnotu,

uplatiiovat odménovani rovnym zplsobem — lidé museji byt
spravné odménovani i v porovnani s jinymi lidmi v organizaci,
fungovat disledné — rozhodnuti o odméné€ nesméji byt zavisla
na libovili a nesmé&ji se bezdivodné lisit ani u riznych lidi,
ani v rizném case,

fungovat transparentné a srozumitelné¢ — lidé védi, jak proces

odménovani funguje a jak na né pisobi.

104 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

105

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.

Praha: Grada, 2007, str. 515. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Mzdovou politikou zaméstnavatel sleduje tyto cile:*®

e ziskat kvalifikovaného pracovnika, ktery spliluje svymi
znalostmi, dovednostmi pozadavky na pracovni misto, ale
také prispiva svym chovanim a postojem k stanovenému cili,
k dosazeni stabilizovaného kmenového stavu zaméstnancu,

e stimulovat k vykonu a zadoucimu pracovnimu chovani,

e zajistit spravedlivou mzdu,

e udrzet celkovy objem vyplacenych mzdovych prostredki
v rozsahu, ktery svou vySi neohrozuje konkurencni

schopnosti firmy.

6.3 Zakladni mzdové formy odménovani

Mzdové formy jsou pravidla, kterymi se zaméstnavatel snazi dosdhnout
toho, aby odména odpovidala vynaloZenému usili a dosazenym vysledkiim.
Jejich tkolem je pomoci mzdy ocenit zaméstnance nejen za usili a vysledky,
ale také za jeho schopnosti, znalosti a dovednosti. Mizeme nalézt nékolik
zpusobu c¢lenéni norem, kazdopadné vSechny se lisi pobidkovym ucinkem.
Nékteré formy (naptf. ¢asovd mzda) maji maly pobidkovy uc€inek, u jinych
je tento uc¢inek vétsi (napt. ukolova mzda). V organizacich, kde je podstatny
objem odvedené prace, se pouzivaji mzdové formy, které maji pobidkovy
- , . 107
ucinek vyznamny.

Cilem mzdovych forem je ocenit dosazené vysledky, vykon a pracovni
chovani zaméstnance. Mzdové formy stimuluji zaméstnance k vySSimu

“ , . oo y .. .108
a lepSimu vykonu. Jejich pouzivanim se zaméstnavatel snaZzi o:

e vytvofit prithledny vztah mezi mzdou a vysledkem préce,

e byt pfimym stimulem k plnéni pfedem zadanych tkold,

106 KLEIBL Jiti, DVORAKOVA Zuzana, SUBRT Botivoj: Rizeni lidskych zdrojii.
1.vyd. Praha: C. H. Beck, 2001. ISBN 80-7179-389-2.

107 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha ManagementPress, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

108 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Persondlini iizeni. 1. vyd. Praha: VSE Praha, EOVSE
Praha, 2001, str. 321 - 326. ISBN 80-245-0248-8.
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e posilovat firemni kulturu,

e podnécuji zajem o individualni a kolektivni praci,
e orientuji zaméestnance na priority v jejich praci,

e pusobi na ziskdvani a stabilizaci zaméstnanci,

e zlepsuji postaveni firmy na trhu,

e umoznuji zaméstnanctim podilet se na vysledcich firmy.

wilo 109 X1oas .
Dvotakova a kol.” rozdéluje mzdové formy takto:

e zékladni (samotné) — mzda ¢asova, mzda tkolova,

e doplnkové (nesamostatné) — osobni ohodnoceni, prémie,

provize, bonus, odmény, ucast na vysledcich.

Mzda casova

Tento druh mzdy je mozné uplatiiovat u jakéhokoli druhu prace.
Odménova sazba je za odpracovanou jednotku — hodinu, den, mésic, atd.
Vyhodou této formy odménovani je nenarocnost, nizké administrativni naklady
a snadnost pro planovani celkovych mzdovych nakladi organizace.
Zameéstnanci vnimaji jeji vyhody ve srozumitelnosti a pocitu jistoty vydélku.
Vyvolavd méné neshod neZ mzda vykonnostni. Mezi jeji nevyhody patii
nedostate¢na motivace zaméstnance ke snaze o vysSi vykony. Tento fakt
se snazi spole¢nost vyrovnat pomoci doplnéni osobniho ohodnoceni, ptfipadné

ST - 110
premii, bOIlLlSGl’Il, provizi.

109 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007, str. 334, ISBN 978-80-7179-893-4.

1o DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Mzda ukolova

Ukolovda mzda je vhodna pro odméhovani délnické prace,
kdy je zaméstnanec placen za odvedenou jednotku prace, kterou odvede.
Celkova mzda zaméstnance je tak tvofena nasobkem odvedenych jednotek
prace a odmény za jednotku prace. Ukolovou mzdu je mozné délit:'**

e Ukolovd mzda s rovnomérnym pribéhem zavislosti mzdy na vykonu

— odmeéna je uréena za jednotku, neméni se v zavislosti na poctu
zpracovanych jednotek,

e tukolovd mzda s diferenciovanym prubéhem zéavislosti mzdy
na vykonu — pouziva se jedna sazba do piekroceni stanovené
normy, po jejim piekroceni je sazba za jednotku wvyssi,
za nedostatecné plnéni vykonové normy miize byt zaméstnanec
penalizovan.

U ukolové mzdy je zapotfebi dodrzovat jistd pravidla. Musi byt
zajiSténa moznost zjistit a zkontrolovat mnozstvi a kvalitu odvedené prace,
povinnost zaméstnavatele zajistit vSe pottebné pro plynulost prace, normy jsou
predem stanoveny a zvefejnény, je dodrzovan postup prace a ochranné

. , . TR < o 112
pomticky, aby nedochézelo k ohrozeni bezpecnosti prace a zaméstnanch.

Osobni ohodnoceni

Osobni ohodnoceni motivuje zaméstnance k pracovnimu vykonu
a k potiebnému jednani a tato ¢astka se méni podle minulych individualnich
zasluh a pfinosi. Osobni ohodnoceni je stanoveno pfimym nadfizenym
a je zavislé na slovnim hodnoceni kritérii. Tato kritéria posuzuji mnozstvi
a kvalitu prace, schopnosti, dovednosti a socialni jedndni zamé&stnance. Osobni

f e 1 , . o1l
ohodnoceni mize byt vyplaceno procentem ze mzdového tarifu. 3

1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha ManagementPress, 2007, str. 181 - 185. ISBN 978-80-7261-168-3.

12 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha ManagementPress, 2007, ISBN 978-80-7261-168-3.

1 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007, str. 334, ISBN 978-80-7179-893-4.
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Prémie

Prémie doplnuji casovou nebo ukolovou mzdu a mohou byt vyplaceny
jednorazove nebo pravidelné. Jednorazové prémie jsou pfiznané za mimofadné
plnéni prace, napiiklad veérnostni prémie za odpracované roky, nebo prémie
za pritomnost, kterd je vyplacena zaméstnanci, pokud nemé v daném obdobi
absenci.

Pravidelné jsou vyplaceny opakované a za meéfitelné nebo
kvantifikované vysledky prace. Motivaéné putisobi tehdy, jsou-li pro jejich
vyplaceni stanoveny zasady jako:**

e vymezeni okruhu zaméstnanct, na které se prémie vztahuji,

e vymezeni ukazateli prémiovani — na ¢em je prémie zavisla,
napiiklad plnéni vykonu, normy atd.,

e stanoveni prémiové zakladny — z ¢eho se prémie vypocitavaji,

e nastaveni prémiovych sazeb — zda se jedna o procentualni, nebo
pevnou sazbu,

e vymezeni pribc¢hu prémiovani — jakd je mira zavislosti vyse
prémie na ukazateli prémiovani,

e vymezeni obdobi prémiovani — za jaké obdobi se prémie

vypléci.

Provize

Provize je pobidkovy druh mzdy a je zaloZen na procentu z objemu
nebo hodnoty prodeje. Je vyuzivdna pfedevSim u prodejcti a zajiStuje,
ze naklady se meéni pfimo Umérné prodeji. Jejich nevyhodou je, ze vede
k natlakovému prodeji a prodejce pak zajima pouze kvantita a ztraci zajem

o kvalitu.t®®

Jednorazové a mimoradné odmény

1 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007, str. 336, ISBN 978-80-7179-893-4.
15 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Jednordzové a mimofadné odmény maji za kol ocenit vynikajici
pracovni sili a nestandardni pracovni Gsp&ch. Nejéast&ji se jedna o odmény:**°
e nadovolenou, k Vanociim formou 13. platu,

e Kk pracovnimu ¢i zivotnimu vyroéi,
e odmeény za objevy, vynalezy a zlepSovaci navrhy,
e odmény za zachranu lidského zivota, odstranovani dusledki

zivelnych pohrom,

e odstupné.

Utast na vysledcich

Odménu ucasti na vysledcich zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim
za piinos k dosazenym vysledkiim organizace. Muze se skladat z podilu
na zisku, podilu na vynosu nebo podilu na vykonu. Nejcastéj$i forma této
odmény je podil na zisku a zaméstnancim se rozdéluje pevné procento
ze zisku. Toto procento muze byt nastaveno bud pro vSechny stejné, nebo

se muze liSit na zdklad¢ pracovni pozice, pisobeni ve firm¢, slozitosti vykonu

atd 117

Bonus
Vyplaceni bonusu je obvykle spojeno s dosazenim urcitého zisku nebo
jinych finan¢nich cilti a byva nastavena maximalni vyplacena Castka. Bonus

O W r r v 4 r 4 1.0 . . * 4 14 4 11
se miiZe také vazat na dosazeni konkrétnich cili a na individualni vykon.™®

6.4  Nepenézni formy odmény

16 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007, str. 338. ISBN 978-80-7179-893-4.

w KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

18 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3.
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V modernim piistupu k odménovani hraji vyznamnou roli i nepenézni
formy odmén. Jednéd se o nahradu za vykonanou praci, kterd nema hmotnou
povahu a jeji tkol je zvySovat spokojenost pracovnika. Odmény mohou mit
podobu véci ¢i okolnosti, které nemuseji byt samoziejmé, napiiklad Iépe
vybavena kancelat. Mezi nejpouzivangjii patii:**®
e uznani — tento zpusob odmény je velmi diilezity, formalni zptisob

uzndni posiluje hodnoty, které chce organizace podpofit,
a zameéstnance jimi mize motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu,

e zahrani¢ni cesty — Casto byva vyuzivana pro obchodni zaméstnance
nebo pro zvySeni Gsili celého tymu, kdy tym dostane jako odménu
vylet do zahranici,

e darky — jedna se o odménu pro zaméstnance, ktery vyrazné
zlepSuje svlij vykon, mohou mit podobu napiiklad spotiebniho
zbozi, jako jsou kamery, telefony, klenoty atd.,

e kupony na zbozZi — patii k nejflexibilnéjSim formam odméiovani,
jednd se o zaméstnanecky benefit, kdy si zaméstnanec zvoli sam,
jaké zbozi si za kupony koupi, naptiklad stravenky, poukazky

do 1ékéren, poukézky do obchodd.

Jako dal§i nefinanéni odmény mizeme wuvést naptiklad uwcast
na nekterych rozhodovacich procesech, podnikové stravovani, bezplatné

bydleni, hlidani déti nebo pruznou pracovni dobu atd.

6.5 Zaméstnanecké vyhody

Firmy v posledni dob¢é do svého strategického odménovani zafazuji
1 socidlni odmeény, takzvané benefity. Zatazenim benefitnich vyhod se snaZzi
spolecnosti docilit konkurenceschopnosti. Kvalitnimi benefity je také

zaméstnavatel schopen udrZet zaméstnance, ktefi jsou pro firmu cenni,

19 FOOT, Margaret, HOOK, Caroline. Personalistika. 1. vyd. Praha: Computer Press,

2002. ISBN 80-7226-515-6.
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a motivovat je k lepsim vykoniim. Benefity nabizi zaméstnavateli také danové

zvyhodnéni poskytované statem.

Benefity mohou mit penézni ¢i nepenézni hodnotu. Nemaji zadny vztah
k vykonu, pfesto nabizeji zaméstnanci rozmanity vybér pozitku, sluzeb, zbozi
a socialni pé&i, za které by jinak musel zaméstnanec platit. Armstrong™® ¥ika,
ze zaméstnanecké vyhody jsou slozky odmén, které jsou udélovany nad ramec
riznych forem vyplacenych odmén a obsahuji takova opatfeni, ktera nemaji
povahu odmén v pravém slova smyslu, napiiklad dovolend na zotavenou.
Koubek'®! vnimé4 zaméstnanecké vyhody jako formy odmén, které organizace
udéluje zaméstnancim pouze za to, Ze jsou jejimi zaméstnanci, protoze
na rozdil od mezd, platd a dalSich forem odménovani nejsou vazany
na pracovni vykon zaméstnance.

Zaméstnanecké  benefity  pfedstavuji  dodatecnd  zvyhodnéni
zamé&stnance, napiiklad sluzebni viz, zavodni stravovani, pfispévek
na zotavenou, penzijni pfipojisténi atd. Benefity maji tyto znaky:'?

e nemuseji byt zavislé na zasluhach,

e nemuseji zaméstnance stimulovat ke kratkodobému pracovnimu
vykonu,

e vSichni zaméstnanci je nemuseji vnimat, jako vyhodu naptiklad
mlady nevidi vyhodu v penzijnim pojiSténi, star§i zaméstnanec
nevnima jako vyhodu piispévek na sport,

e jakmile jsou zavedeny, nelze je zruSit a zaméstnanci je vnimaji spiSe
jako pfirozenou soucast pracovniho vztahu neZ jako nadstandardni
péci,

e mohou byt poskytovany na zakladé kolektivni smlouvy, pracovni

smlouvy ¢i jiné smlouvy.

120 ARMSTRONG, Michael. Persondini management. 6. vyd. Praha: Grada, 1999. ISBN
80-7169-614-5.

121 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Ziklady moderni personalistiky. 4. vyd.
Praha Management Press, 2007, ISBN 978-80-7261-168-3.

122 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007, str. 339. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Zaméstnanecké vyhody mohou byt poskytovany plosné nebo

individudlné a firmy je poskytuji hned z nékolika divodi:

123

rast pracovniho vykonu zaméstnanci — posiluji rast davéry
ke spolecnosti a motivuji ke kvalitnimu vykonu,

argument pfi ziskdvani zaméstnancli — spolecnost se Sirokou Skalou
benefith ma& u pfijimactho pohovoru wuchaze¢i o praci
co nabidnout,

vytvofeni moznosti ovliviiovat zaméstnance,

uspory dani a daiové predpisy.

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod mé& pro zaméstnavatele svij

vyznam:

o, ., . y 12
Svij vyznam maji benefity 1 pro zaméstnance:

124

stale rostouci konkurence firem na trhu prace kvalifikovanych
pracovnik pfi jejich naboru a vybéru,

nutnost si udrZet kvalifikované a vykonné zaméstnance a sniZzit
negativni dopady fluktuace,

zvysit spokojenost pfi praci, zlepsit pracovni klima a vykon,
moznost zvySeni celkového piijmu zaméstnance,

naklady na socidlni sluzby a vyhody nepodlé¢haji danovym
odvodim.

5

sluzby a vyhody jsou snadno dostupné,

nepiimé odménovani zvySuje piijem, ale nezvySuje dan z piijmu
(vyjimkou je vyuZzivani sluzebniho auta),

nepodléhaji inflaci,

snizuji vydaje za sluzby a zbozi na bézném trhu.

123 NOVOTNY, Jifi. Nauka o podniku I. 2.vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2004.
ISBN 80-210-3090-9.

124

PRAZSKA, Lenka, JINDA, Jifi a kol. Obchodni podnikani. Retail Management.

1. vyd. Praha: Management Press, 1997. ISBN 80-85943-48-4.
125 PRAZSKA, Lenka, JINDA, Jifi a kol. Obchodni podnikani. Retail Management. 1.
vyd. Praha: Management Press, 1997, ISBN 80-85943-48-4.
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Zamé&stnanecké vyhody je mozné délit do skupin:*?

e vyhody socidlni povahy — penzijni pojiSténi, zivotni pojisténi,
podnikové pijcky, prispévky na rekreaci déti atd.,

e vyhody zkvalitiujici vyuzivani volného ¢asu — kulturni
a sportovni aktivity, organizovani dotovanych zdjezdd, dotovani
rekreace zameéstnancil,

e vyhody majici vztah k praci — stravovani, vyhodngjsi prodej
produkti, vzdélavani atd.,

e vyhody spojené s postavenim organizace — prestizni podnikové
automobily pro vedouci pracovniky, pouzivani podnikovych
automobilll pro osobni ucely, placeni telefonu, narok
na spolecensky odév, naklady na reprezentaci podniku, bezplatné
bydleni atd.

Posledni dobou ¢im dal castéji podniky vyuZivaji pro odménovani
systém kafeterie. Jde o pomérné novy zplsob poskytovani zaméstnaneckych
vyhod. Podstatou tohoto systému je, ze nechdva zaméstnance, aby si podle
svych pfani a potfeb, v ramci predem stanovené¢ho rozpoctu, vybral pozitky
a sluzby, které mu zaméstnavatel mize poskytnout. Rozpocet a nabidku
je mozné obménovat v zavislosti na postaveni zaméstnance a jeho piinosu.
Tento systém nabizi zaméstnavatelim prostor pro uSetieni nakladl na benefity,
jelikoz vynaklada vylohy pro benefity, které jsou skuteéné vyuzivany podle
potieb zaméstnance.'?’

Systém kafeterie dava prostor zameéstnanci, aby rozhodl o rozdéleni
svého ,,druhého® pfijmu. V tom piinadsi, oproti jinému piistupu, kafeterie
nejvetsi rozdil. Zaméstnanec ma moZnost si svobodné vybrat, jak pouZije
¢astku, kterd mu byla pfidélena. Tento aspekt systému kafeterie posiluje osobni

odpovédnost.

126 KOUBEK, Josef. Persondlni prdace v malych s tirednich podnicich. 4. vyd. Praha:

Grada Publishing, 2011, str. 157 — 169. ISBN 978-80-247-3823-9.
127 DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Zamé&stnanecké vyhody Ize rozdélit do nasledujici kategorii:'?®

e penzijni systtmy — jsou povazovany za nejdilezitéjsi
zameéstnaneckou vyhodu,

e osobni jistoty — jedna se o vyhody, které posiluji osobni jistoty
pracovnika formou nemocenského, zdravotniho, urazového nebo
zivotniho pojisténi,

e finan¢ni pomoc — pujcky, vypomoc pii koupi domu, pomoc pfi
stthovani, slevy na zbozi nebo sluzby poskytované
zaméstnavatelem,

e osobni potfeby — jsou uznianim vzajemného vztahu mezi
pracovnikem a domadacimi potfebami nebo povinnostmi, naptiklad
dovolena, péfe o déti, preruseni kariéry v souvislosti se studiem
nebo matefstvim, finan¢ni poradenstvi atd.,

e podnikové automobily a pohonné hmoty — stale se jedna o vyraznou
vyhodu, i ptes skute¢nost, Ze jsou zdanovany,

e jiné vyhody — jedna se o vyhody, které zvySuji troveinn zaméestnance,
jako napiiklad dotované stravovani, mobilni telefony, ptiplatky
na oSacenti atd.,

e nechmotné vyhody — pfispivaji ke kvalité pracovnikova Zivota a €ini

tak firmu atraktivnim mistem, kde stoji za to byt zaméstnan.

6.6 Odménovani z pohledu prava

Systém odménovani ma Ulohu stanoveni mzdy za vykonanou praci.
Zaméstnavatel je omezen situaci na trhu, mzdami u konkurence
a pracovnépravni legislativou, kterou je spole¢nost limitovana pii odménovani
zaméstnancu.

Legislativa je naprosto podstatnym faktorem, ktery jasné stanovuje

hranice a limity. Obecnym ptedpisem je v této oblasti zadkon ¢. 262/2006 Sb.,

128 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.

Praha: Grada, 2007, str. 595. ISBN 978-80-247-1407-3.

73



zakonik prace ve znéni pozdéjsich predpisti. Tento zdkon uvadi piehlednou
koncepci pracovniho prava::*?® Mzda musi byt sjednana ve smlouvé, stanovena
vnitinim piedpisem nebo ur¢ena mzdovym vymérem. Musi byt stanovena pred
vykonem prace. Mzda je vniména jako odména za vykonanou praci, proto jeji
narok neni spojen s podepsanim pracovni smlouvy, nybrz az po samotné
vykonané praci. Mzda nesmi byt niz8i nez minimalni mzda.
Zakonik prace, zdkona ¢. 262/2006 Sb., ve znéni pozd¢jSich piredpisi, také
stanovuje povinné pfiplatky, jejichz vyplaceni je v pravomoci kazdého
zaméstnavatele. Jedna se o tyto piiplatky:™®
Priplatek za praci prescas § 114

Za dobu prace piescas prislusi zaméstnanci mzda, na kterou mu vzniklo
za tuto dobu pravo (déle jen ,,dosazend mzda*), a pfiplatek nejméné ve vysi
25 % primérného vydelku, pokud se zaméstnavatel se zaméstnancem
nedohodli na poskytnuti ndhradniho volna v rozsahu prace konané piescas
misto piiplatku.
Priplatek za praci ve svatek § 115

Zaméstnanci piislusi dosazend mzda a ndhradni volno v rozsahu prace
konané ve svatek, které mu zaméstnavatel poskytne nejpozdéji do konce tietiho
kalendarniho mésice nasledujiciho po vykonu prace ve svatek nebo v jinak
dohodnuté dobé. Za dobu cerpani nahradniho volna pfislusi zaméstnanci
nahrada mzdy ve vysi primérného vydélku.
Priplatek za no¢ni praci § 116

Za dobu nocni prace pfisluSi zaméstnanci dosaZzend mzda a ptiplatek
nejméne ve vysi 10 % primérného vydelku, neni-li sjednano v kolektivni
smlouvé jinak.
Piiplatek za ztiZené pracovni prostiedi § 117

Za dobu prace ve ztizeném pracovnim prostiedi piislusi zaméstnanci

dosazend mzda a ptiplatek. Vymezeni ztiZeného pracovniho prostiedi pro ucely

129 MPSV. Zikon ¢ 262/2006 Sb. [online]. © 13. 1. 2016 [cit. 2013-02-19]. Dostupné z:

http://www.mpsv.cz/ppropo.php?1D=z262_2006.
130 MPSV. Zikon & 262/2006 Sh. [online]. © 13. 1. 2016 [cit. 2013-02-19]. Dostupné z:
http://www.mpsv.cz/ppropo.php?1D=2262_2006.
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odménovani a vysi piiplatku stanovi vlada nafizenim. Priplatek za praci
ve ztizeném pracovnim prostedi ¢ini nejméné 10 % castky.
Piiplatek za praci v sobotu a v nedéli § 118

Za dobu prace v sobotu a v ned¢li prislusi zaméstnanci dosazend mzda

a priplatek nejméné ve vysi 10 % prumérného vydéelku.

Zaméstnanecké benefity z hlediska zakona o danich z prijmu

Podstatnym faktorem poskytovani benefiti je jejich mira zdanéni pro
zamé&stnavatele a pro zaméstnance. Zameéstnanecké benefity délime
na zaméstnanecké benefity mimotfadné¢ zvyhodnéné pro zaméstnavatele
1 zaméstnance, na benefity s dil¢i dafiovou a odvodovou vyhodou a benefity,
které nejsou pro zameéstnavatele daflovym vydajem a jsou danové a odvodové

, . < < 131
zvyhodnéné na strané zamé&stnance.™

Datiové FeSeni u zam&stnance:

V ustanoveni § 6 odst. 9 zdkona €. 586/1992 Sb., o danich z piijmd,
ve znéni pozdéjSich predpist, jsou definovana plnéni, kterd jsou osvobozena
od dané z piijma ze zavislé Cinnosti. Danové osvobozeni je mozné uplatiiovat,
pokud dojde ke splnéni zdkonem stanovenych podminek. Jedna se o benefity
poskytované jako nepenézni: odména zaméstnavatele na odborné vzdélavani
a rekvalifikace zaméstnanci souvisejicich s pfedmétem ¢innosti, na sportovni
a kulturni akce, na rekreaci, zdravotnickd zafizeni, ptedSkolni zafizeni,
na stravovani zameéstnancu, na nealkoholické ndpoje na pracovisti, na rozvoj
zamé&stnancl, ktery nesouvisi s pfedmétem c¢innosti zaméstnavatele, ptjcky,
socialni vypomoc, piispévky na penzijni a Zivotni pojiSteéni.

Penézni plnéni vyplacené zaméstnavatelem zaméstnancim podléha
vzdy u zamé&stnance zdanéni, 1 pokud se jedna o vySe uvedené benefity. Zakon

586/1992 Sh. o danich z ptijmu, ve znéni pozdé&jsich piedpist, vymezuje limity

11 PELC, Vladimir. Zaméstnanecké benefity v roce 2011: danové a pojistné rezimy

benefitu, cili, jak zaméstnanciim poskytnout vice s mensimi ndklady pro zaméstnavatele i
zaméstnance. 1. vyd. Praha: Leges, 2011. ISBN 978-80-87212-66-0.

152 FINANCE.CZ. Zdkony, éast prvai Dari z piijmu fyzickych osob[online]. [cit. 2013-02-
27]. Dostupné z: http://www.finance.cz/dane-a-mzda/zakony/dane-z-prijmu/cast-1.html.
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vyse plnéni osvobozené od dané z piijmil ze zavislé Einnosti. Cerpani nad tyto
limity podléhé ze strany zaméstnance zdanéni.

Daiiové FeSeni u zaméstnavatele™

Danové feSeni zaméstnaneckych benefitl vychazi ze zdkona ¢. 586/1992 Sb.
o danich z ptijm1, ve znéni pozdéjsich predpisii. Zaméstnanecké benefity jsou
pro zaméstnavatele danové uznatelnymi vydaji, pokud jde o vydaje spojené
S pracovnimi a socialnim podminkami, péci o zdravi a zvySeny rozsah doby
odpocinku zaméstnanct, které vyplyva z kolektivni smlouvy, vnitfniho
pfedpisu zaméstnavatele ¢i pracovni nebo jiné smlouvy, pokud tento nebo
zvlastni zakon nestanovi jinak. Danova uznatelnost vynalozenych vydaji je
v nékterych piipadech omezena, jednd se o vydaje na pracovni a socidlni
podminky zaméstnance, nepenézni plnéni zaméstnavatele, nadlimitni vydaje,
vydaje v zafizenich k uspokojovani potfeb zaméstnancli, na reprezentaci, na
nealkoholické napoje nebo pojistné.

K vyuZivanym zaméstnaneckym benefitim s vyznamnymi danovymi
vyhodami patii pfispévky na penzijni piipojisténi se statnim prispévkem,
soukromé zivotni pojisténi nebo ob¢ pojisténi zaroven. Prispévek osvobozeny
od dan¢ je do vySe 24 000K¢ rocné od téhoz zaméstnavatele a je mozné ho
rozdélit na pro obé pojisténi, naptiklad 1000K¢ penzijni piipojisténi/mésic
a 1000K¢ Zivotni pojiSténi/mésic.

Dal$im benefitem s vyznamnymi dafiovymi vyhodami je stravovani.
Jedna se o nepenézni plnéni zaméstnavatele, jehoz poskytovana hodnota je
uréena ke spotfebé na pracoviSti nebo vramci zavodniho stravovani
zajiStovaného prostfednictvim jinych subjektl. Pfi stravovani ve vlastnim
zafizeni jsou dafov€é wuznatelné veskeré naklady spojené s provozem
stravovaciho zafizeni, s vyjimkou potravin. Stravovani prostiednictvim jinych

subjektll umoziuje piispévky poskytované az do vyse 55 % ceny jednoho jidla

138 FINANCE.CZ. Zdkony, cdst proni Daii z pijmu fyzickych osob[online]. [cit. 2013-02-

27]. Dostupné z: http://www.finance.cz/dane-a-mzda/zakony/dane-z-prijmu/cast-1.html.
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za jednu sménu. Aby mél na tento ptispévek zaméstnanec narok, jeho pracovni
¢innost musi dany den trvat alespon 3 hodiny.

Vzdélavani zaméstnanci také patii k Casto vyuzivanym benefitim,
a pokud je pfispévek poskytnut formou penczitého plnéni, na strané
zaméstnavatele se jednd o danovy vydaj, pfi¢emz nelze uplatnit osvobozeni
a plati se pojistné. O danové uznatelnou castku jde v pripad¢€, ze vzdélavani
a rekvalifikace souvisi s ¢innosti zaméstnavatele.

Nize uvedend tabulka pfindsi piehled 1 ostatnich zaméstnaneckych

vyhod i s jejich dopadem na daii z piijmia a odpocet DPH.

Tabulka €. 4: Ukazka benefitu s dopadem na dan z piijma a odpocet DPH

DRUH PLNEN{ DAN Z PRIMU (ODPOCET
ZAMESTNANEC ZAMESTNAVATEL ~ DPH
Poskytnuti firemniho vozidla k zdanitelny § 6/6 danovy pomeérny
soukromym ucelim pfijem naklad odpocet
Ptispévek na penzijni ptipojisténi
se statnim pfispévkem, penzijni 2 e
pojisténi a soukromé zivotni osvobozeno 3 6)/ ? (rlle:irll(?:g § 24/2 p) ne
pojisténi zaméstnance do 30 tis. P
K¢ rocné
Prispévek na penzijni ptipojisténi
se statnim piispévkem, penzijni o, .,
pojisténi a soukromé zivotni zdavn}telny dqnovy § 24/2 p) ne
S " . piijem naklad
pojisténi zamestnance nad 30 tis.
K¢ rocné
§EU’hrada predplatného kuponu ikttt et
(jizdenek) na cesty do/ze s ; ne
ot piijem naklad
zamestnani
%Provdej el I.I?P,O Pos l.<ytnut1 zdanitelny danovy
sluzby za cenu nizsi, nez je Hiem § 6/3 néklad ano
obvykla Pry
Nahrada mzdy za prvni tfi dny zdanitelny danovy )
racovni neschopnosti pfijem naklad
Odborny rozvoj zaméstnanciti
souvisejici s predfnet%m ¢innosti ST § 6/9 da’novy § 24/2j) e
zamestnavatele vcetné a) naklad 3
rekvalifikace - nepenézni plnéni
Odborny rozvoj zamestnanct
nesouvisejici s predmétem nedaiiovy |§ 25/1 h)
cinnosti zamestnavatele - osvobozeno néklad 5 ne
nepenézni plnéni poskytnuté z ’
fondu, resp. nedanovych naklada
Stravovani zaméstnanct (napf. ., .
formou stravenek) v limitu podle . osvobozeno e dafnovy 32472)) ano
oty b naklad 4,
DP - nepenézni plnéni
travovani zaméstnancu (napf. nedanovy .
rmou stravenek) nad limit BTl naklad §251) ano
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podle ZDP - nepenézni plnéni
Nealkoholické napoje
spotiebované na pracovisti - § 6/9. nedanovy = § 25/1
R (Lot . osvobozeno ; ne
nepenézni plnéni poskytnuté z c) naklad zm)
fondd, resp. nedanovych naklada
Prispévek na rekreaci do 20 tis.
K¢ - nepenézni plnéni poskytnuté § 6/9. nedanovy §25/1 h)
z fondd, resp. nedanovych ETTETY d) naklad 1. ne
nakladu
‘Prispévek na rekreaci nad 20 tis.
K¢ - nepenézni plnéni poskytnuté zdanitelny nedanovy  §25/1 h)
o S - z ne
z fond, resp. nedanovych prijem naklad 1.
nakladi
Sportovni akce a kulturni potady el
- nepenézni plnéni poskytnuté z . 0svobozeno §d6)/ 9 ni(;ifll;gy §25]/_ 1'h) ne
fondu, resp. nedanovych naklada '
Vyuziti zdravotnickych,
rekreacnich, vzdélavacich
sps)’rtovrnich a télvovv}:]ChOYn}’ICh 05v0b0zeno § 6/9 ned’aﬁovy § 25/1 h). ne
zatizeni - nepenézni plnéni d) naklad 2.
poskytnuté z fondu, resp.
nedanovych naklada
Zvyhodnéné ptijcky na bytové
ucely a preklenuti tizivé finanéni 0svobozeno § 6/9. nedanovy ne
situace - poskytnuté z fondd, 0) naklad
resp. nedanovych naklada

Zdroj: GOLAN, Tomas, online, cit. 2016-03-02
Zdroj™*

134 GOLAN, Tomas. Zaméstnanecké benefity [online]. © 19. 4. 2014 [cit. 2013-03-02].
Dostupné z: http://www.golan.cz/zamestnanecke-benefity.

78



PRAKTICKA CAST

7 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI
ALBATROS MEDIA

V této kapitole diplomové prace je Cerpano z vnitropodnikovych zdroji
firmy, smérnic, pracovniho ftadu, manuald a internetovych stranek

spoleénostilgs.

7.1 Historie spole¢nosti Albatros Media a. s.

V této  kapitole diplomové prace jsou Cerpany informace
z vnitropodnikovych zdrojl firmy, ale 1 vetejné pfistupnych zdrojt, jako jsou
internetové stranky spolecnosti a tiskové zpravy.

Na jafe roku 1949 vydala tehdejsi vlada rozhodnuti, ze nakladatelska
¢innost bude fizena pouze zjediného zdroje. Timto rozhodnutim doslo
ke zruSeni zhruba 300 soukromych nakladatelstvi a komunistickd strana
rozdélila Statni nakladatelstvi na dva samostatné podniky, z nichZ jeden byl
povéfen vydavanim ucebnic a druhy péfi o veSkerou détskou literaturu.
Na zékladé toho rozhodnuti vzniklo 15. dubna 1949 Statni nakladatelstvi
détské knihy (dale jen ,,SNDK®) a jeho feditelem se stal Vaclav Netusil.
Do konce roku 1949 vydalo nakladatelstvi ,,SNDK*“ (pozd¢jsi Albatros)
18 tituli a jako prvni publikaci vydal Ondfej Sekora prostondrodni pisné
a basné Rikej si a hraj! od Karla Jaromira Erbena s ilustracemi Aleny Ladové.

Netusil byl 1. 1. 1950 nahrazen na necelé dva roky Karlem Sedlackem.
Na konci roku mélo nakladatelstvi 27 zaméstnancii. Nakladatelstvi v této dobée
finan¢n¢ stradalo, nemélo mistnosti, ani pené¢zni fondy, dokonce ani papir.
V té dob¢ byl Séfredaktorem Stanislav Neumann a redaktory malif a spisovatel

Ondfej Sekora ¢i Olga Neumannova.

13 Interni zdroje nakladatelstvi Albatros Media a. s.
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»SNDK* dostalo za ukol zbavit détskou literaturu braku a nechat

se inspirovat knihami Sovétského svazu. Vroce 1950 ,,SNDK* vydalo
116 titult, znichz 37 byly pteklady knih sovétskych autorti. V knihéch se
namisto dosavadniho individualniho hrdiny objevuje kolektivni hrdina. Détska
fantazie, hravost, poutavost a humor byly v knihach potlaéeny a do popiedi
se dostala tématika prace, vynalezli a objevitelskych cest prospésnych lidstvu
a vyjevy boji nesenych osvobozeneckymi snahami. Sovétské knihy byly
uvadény jako jednozna¢ny vzor a nakladatelstvi bylo nuceno tyto knihy
napodobovat.
»SNDK* dostalo nové, prostorn€jsi sidlo na Smichové ve Staropramenné ulici
a v breznu roku 1952 nastoupil jako Séfredaktor Karel Novy. Vytvofil vedle
sebe tym pracovnikd a ,,SNDK*“ zacalo produkovat uméleckou literaturu
a ilustraci. 24. 3. 1952 muizeme brat jako pocatek zéasadniho pievratu
nakladatelstvi.

Od této doby zacala byt détskd literatura chédpana jako umcleckd
zalezitost a Novy ve spolupraci s redakci pretvoril skladbu vydanych knih
a jejich vytvarnou podobu. Zaméfil se jak na ¢eskou, tak i svétovou literaturu
a na nejlepsi spisovatele a ilustratory.

1. fijna 1952 se stal feditelem ,,SNDK* Jan Fromek, ktery mél jasnou
pfedstavu o tom, jak by mély knihy vychazet. Jasnou predstavu mél i Karel
Novy, ale tyto piedstavy se naprosto rozchazely. Navenek sice ,,SNDK*
pusobilo bezproblémove, uvnitt vSak mezi témito pany dochéazelo k ¢astym
konfliktiim
a Novy ze ,,SNDK* 1. listopadu odchéazi a ke konci ledna 1956 odchézi
i feditel Fromek.

V tnoru 1956 nastupuje do &ela nakladatelstvi Bohumil Riha a stava
se feditelem ,SNDK* na celych 11 let. Séfredaktorem byl jmenovan Véclav
Stejskal. Oba dva zazili neptatelské vztahy mezi Fromkem a Novym, vzali
si z toho ponauceni a snazili se o kvalitni spolupraci. Edice mély promysleny
design, obsah i redak¢ni praci. Dochazelo k rozsitovani profilu vydavané
détské literatury. Zavér padesatych let a léta Sedesatd zaznamenala velky

rozvoj Ceské détské literatury, nejriznéjSich Zanri, stylli a osobnosti.
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V roce 1956 vydalo ,,SNDK* jiz tisicerou publikaci nakladatelstvi,
pro potvrzeni tradice opét vybér z fikadel a pohadek K. J. Erbena s titulem
Materidouska vlasti nasi milé, kterou uspotradal FrantiSek Tencik a ilustroval
ji Véaclav Karel. ,,SNDK* zacalo sklizet prvni domaci i zahrani¢ni Uspéchy
a uzndni. Knihy vydané “SNDK* zacaly dostdvat ocenéni a vroce 1958
se na seznamu nejkrasnéjSich knizek ocitlo 13 jeho titulii. V roce 1959 udé¢lil
prezident ,,SNDK* vyznamenani Za vynikajici praci.

Na pocatku 60. let se nakladatelstvi zaCalo pravidelné zucastnovat
mezinarodnich  kniznich veletrht napfiklad ve Frankfurtu, Lipsku
¢i ve Varsave. V roce 1962 vysla ve “SNDK* prvni omalovanka.

Vroce 1964 byl zalozen Klub mladych &tenati (dale jen ,,KMC®),
jehoz cilem bylo spolupracovat se siti zékladnich $kol. V roce svého vzniku
klub sdruzoval 4500 skol a mél 540 tisic ¢lent. Klub poskytoval vSem zakiim
srovnatelné moznosti pfistupu ke kvalitni literatute, spolupracoval s détskymi
krouzky, vyhlaSoval literarni soutéZe a organizoval setkani malych a mladych
¢tenatu s autory. ,,SNDK* dosahovalo nebyvalého tspéchu, piesto vSak v roce
1967 doslo k vyméné teditele ,,SNDK*“ a Bohumila Rihu vystiidal Cestmir
Vejdélek. Vejdelek mél v planu instituci piebudovat, s jeho nazory vsak tym
redakce nesouhlasil a stavél se proti t€émto zménam. Vejdelek na postu feditele
dlouho nevydrzel a vedenim byl povéten Séfredaktor Stejskal.

V roce 1968 ,,SNDK* dokoncoval stavbu nového Domu détské knihy
na Pers§tyné, kam se roku 1969 piestéhovalo. S touto zménou zac¢ina 1 moderni
éra nakladatelstvi. Nakladatelstvi ma v novém domé, kromé redakcéniho
zazemi, k dispozici vlastni prodejni prostory, galerii, jez pofadala vystavy
autorti spjatych s nakladatelstvim, a divadlo nazyvané Divadélko Albatros.
Divadlo fungovalo bez stalého hereckého souboru, ale uvadélo zde détske
knihy a poradali besedy stvurci. Vejdélek se v roce 1969 zapficinil
o prejmenovani ,,SNDK* na Albatros nakladatelstvi pro déti a mladez. Novy
nazev byl komeréné vyhodnéjsi i pro prezentaci v zahranici, nebot” Albatros
patiil k jednomu ze 7 svétovych zakladatelli veletrhu détské knihy v italské
Bologni. K novému nazvu piibylo také nové logo s charakteristickou siluetou

stylizovaného ptéka, které pro Albatros vytvofil Jifi Rathousky.
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V roce 1969 pro Albatros skoncilo vyhradni postaveni na trhu, jelikoz
se v oblasti vydavani knih pro déti zacala prosazovat konkurence a vznikala
nova nakladatelstvi, naptiklad Lidové nakladatelstvi, Blok, Kruh, Svoboda,
Orbis aj.

V dobé¢ vedeni Gustava Husdka byly na nakladatelstvi nasazeny
provérky, které rozclenily pracovniky Albatrosu. Dochazelo ktomu,
ze zaméstnanci byli pielozeni na neatraktivni mista — napiiklad Milena
Chlumska, ktera patfila k nejlepSim redaktorkam, byla pielozena do vyrobniho
odd¢leni. Situace byla velmi Spatna a na vedoucich pozicich se stridali 1idé,
kteti vétSinou neméli s détskou literaturou nic spole¢ného.

V této teézké chvili se ale opét projevila soudrznost kolektivu
nakladatelstvi a pies nejriznéjsi preskupovani se nevzdal svého piesvédceni,
ze pro déti je nutné vydavat jen to nejlepsi. I piesto, ze 70. 1éta byla velmi
tézka, v roce 1970 vznikla zvlastni redakce Studia, ktera pfipravovala plastické
papirové vystithovanky. V roce 1973 byla zaloZena edice Prvni ¢teni a v roce
1976 vydal Albatros svou 5000. publikaci. Bylo to Velkd obrazkova knizka
Bohumila Rihy a Mileny Luke$ové s ilustracemi Heleny Rokytové.

Od roku 1949 do roku 1979 Albatros vydal 6000 titulti v celkovém
nakladu 160 000 000 wvytiskti. Ro¢né zde v priméru vychazelo 250 titult
v nakladu 9 000 000 vytiska.

V roce 1989 skoncil Albatrosu monopol a zaala genera¢ni vymeéna,
kterd trvala az do roku 1998. Po revoluci se stala feditelkou Milada
Matéjovicova a Séfredaktorkou Alena Peisertova. Do devadesatych let vstoupil
Albatros sice s kvalitnim autorskym a ilustratorskym zdzemim, ale rovnéz také
s uvery, ekonomickymi zavazky, vysokym poctem zaméstnancll a znacnym
mnozstvim rozpracovanych, smluvné vazanych titulii. Albatros byl ve velmi
Spatné financni situaci, dostal se do statni privatizace a pod ekonomickym
tlakem doslo k zredukovani po¢tu zaméstnancti.

Albatros také definitivné pfisel o vyluéné postaveni na trhu s détskymi
knihami. Hned na pocatku desetileti snizil svoji produkci vice nez o polovinu
a z puvodnich témét 200 zaméstnancii v roce 1991 zistalo pouhych 65.

V provazanosti s Klubem mladych ¢tenarti se zacal soustfed’ovat piedevsim
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na knizky pro mladsi déti. Vroce 1993 Albatros skoncil jako statni
nakladatelstvi a vznikla akciova spole¢nost Nakladatelstvi Albatros. Od roku
1995 nakladatelstvi sidlilo v Truhlarské ulici, kde pfi povodnich v roce 2002
piislo o knihovnu aarchiv, kde byla uloZena vétSina smluv a archivnich
materiali. Tato rana je vnimana jako nejvétsi katastrofa, kterd kdy Albatros
zasahla.

Od roku 1998 zacina éra Bontonu spojena se jménem Martina Slavika,
ktery byl v zafi jmenovan feditelem nakladatelstvi. Nakladatelstvi bylo
v té dobé ve Spatném stavu a nemélo dostatek financi a Martin Kratochvil
(vlastnik Bontonu) tehdy zacal s Albatrosem spolupracovat a dofinancovavat
ho. Kompetence $éfredaktora v obdobi 1998—1999 ptevzal programovy feditel
Ondfej Miiller, ktery jako programovy feditel pusobi v Albatrosu dodnes.

Posledni éra nakladatelstvi Albatros zaéina vroce 2003, kdy
se Albatros opét stéhuje, tentokrat do ulice Na Pankréci, kde sidli dodnes.
Proména Albatrosu byla zahdjena, kdyz Bonton najal Michala Krej¢iho jako
krizového manaZera a ten vyménil az 70 % zaméstnancli a zménil strukturu
firmy a systému odménovani.

V prosinci 2008 Michal Krej¢i spolecné s dal§imi investory odkoupil
podnik od Bontonu a vlastnikem nakladatelstvi se stala firma Narcia
Consulting. V zati 2009 probéhla pod vedenim generalniho feditele Michala
Krejéiho transformace podniku v moderni medialni spole¢nost Albatros Media,
a. S., ktera dnes zastieSuje nékolik nakladatelskych subjektu: Albatros, Plus,
CooBoo, Edici Ceské televize, Computer Press, a. s., Motto, Nakladatelstvi
XYZ, Biz Books, Edika, CPress, B4U PUBLISHIN a Fragment. Albatros
Media a. s. se tak stala nejvétsim nakladatelskym domem v Ceské republice.

Puvodni nakladatelstvi Albatros zistalo pilifem spole¢nosti, coZz
se odrazi iV jejim nazvu. V dubnu 2012 se majitelkou Albatros Media stala
spolecnost Arulo Estates s. r. o., Jaroslava a Silke Hordkovych, ktefi nyni
vlastni vétSinu podilu. Generalni feditel a mensinovy vlastnik Michal Krej¢i
prodal sviij podil a zcela opustil firmu. Do jejiho Cela se postavil dosavadni
vykonny feditel Vaclav Kadlec. Nyni Albatros Media zaméstnava

145 zaméstnancl a ro¢n€ vydava 1500 tituli.
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7.2 Predmét ¢innosti

Nakladatelstvi Albatros je nejstarsi Ceské nakladatelstvi, které
se po celou dobu své plsobnosti specializuje na vydavani literatury pro déti
a mladez. Dnes je soucasti nakladatelského domu Albatros Media a. s.

Albatros Media a. s. ptsobi na ¢eském trhu jako mediélni spole¢nost,
ktera zaStituje 13 samostatnych nakladatelstvi a nabizi Siroké spektrum jejich
produkce — knihy, vystiihovanky, omalovanky a interaktivni encyklopedie
na CD-ROM, audionahravky a DVD. Cilem spojeni téchto nakladatelstvi
je oslovit §irsi publikum a vstoupit na trh s novymi produkty.

Mezi zminovana samostatna nakladatelstvi patii:

Albatros — nadale specializovany jako nakladatelstvi pro déti a mladez,

B4U PUBLISHING - je strategicky zaméfené na prodej tituld

do zahranidi,

BizBooks — se vénuje oblasti managementu a ekonomie,

CPress — se zamétuje na Siroké spektrum odborné a hobby literatury,

ComputerPress — specializuje se predevsim na vydavani odborné

literatury o pocitacich a digitalni fotografii,

CooBoo — se vénuje populdrni literatute pro teenagery,

Edika — vydava vzdélavaci tituly urené vsem vékovym kategoriim,

Edice Ceské televize — vydava tituly spojené s archivem a vysilanim

Ceské televize,

Fragment — publikuje knihy pfedev§im pro déti a mladez a vydava

ucebnice,

Management Press — vydava publikace ur¢ené pro podnikové vedeni

a ptirucky podporujici rozvoj specifickych manazerskych dovednosti,

Motto — se zamétuje na oddechovou literaturu ¢eskych a svétovych

autorti piSicich predevsim pro Zeny,

Plus — zaméfeny na dosp€lé Etenaie,

XYZ — se sousttedi na beletrii pro dosp€lé 1 déti.
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Nakladatelstvi se zamé&fuje na kvalitni pivodni i piekladovou tvorbu
predev§im pro déti od 2 do 12 let. Siroké autorské a zanrové spektrum nabizi
vedle zavedenych autorti (V. Ctvrtek, J. Lada & O. Sekora) a evergreent, také
soucasné Ceské 1 zahrani¢ni autory (A. Lindgrenova, S. Veberova). V posledni
dobé Albatros Média vydava své nejlepsi knihy pro nejmensi také
ve slovensting.

K nakladatelské¢ cinnosti spoleCnosti Albatros Media ptibyla také
¢innost s knizni logistickou a distribu¢ni siti pod ndzvem DISTRI.cz, ktera

zasobuje vice nez 1000 knihkupectvi a knihoven.

7.3  Struktura spolecnosti

Nakladatelstvi Albatros Media se skldda z péti divizi, kterym podléhaji
dil¢i oddéleni. Nejvyssim zastupitelem spolecnosti je generalni feditel, jemuz
je podtizena asistentka pfedstavenstva. Pfedstavenstvo se sklada z:

e generalniho feditele,
e finanéniho reditele,
e provozni feditelky,
e personalni feditelky.
Pod generéalniho feditele spadd nékolik feditelli divizi. Nekteré divize

tidi dil¢i odd€leni, jez se zabyvaji t€émito ¢innostmi:

Divize rozvojovych projektu
Ma na starosti projekty sdileni dokumentli naptic celym AM. Vytvoreni
online mista, kde si navzdjem mohou kolegové sdilet podklady, tabulky.

Priichod knihy nakladatelstvim, nastaveni procest napii¢ vSemi oddélenimi.

Obchodni a marketingova divize
Dohlizi na chod Knizniho klubu, marketingového a PR oddéleni,

obchodniho oddéleni, obchodni zastupce a e-shop.
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KniZzni klub — se stard o komunikaci s nasmlouvanymi ucitelkami,
takzvanymi divérnicemi. Tém se posilaji katalogy, které vychazeji dvakrat
do roka, zaci maji moznost koupit si knihy se slevou az 50 %. Knizni klub
pecuje o spolupracujici Skoly, potada s nimi rizné soutéze a doprovodné akce
sautory détskych knih — besedy, autogramiady, vybira knihy do jiz
zminovaného katalogu, ur¢uje naklad knih pro Knizni klub a jejich rezervaci,
zajistuje rozesilku katalogi do nasmlouvanych skol.

Marketingové oddéleni — dba na propagaci knih vSech nakladatelstvi.
Do tohoto oddéleni patii brand managefi a PR pracovnici. Kazdy brand
manager ma na starost nékolik znac¢ek nakladatelstvi, pfipravuji plakaty, videa
k propagaci knih, zalozky, zajistuji placenou i neplacenou inzerce, potadaji
autogramiady, kity, autorska ¢teni, veletrhy. Vytvareji anotace ke kniham.

PR oddéleni — komunikuje s novinaii a blogery, piSe tiskové zpravy,
zajiStuje ucast na veletrzich, obstardvd recenzni vytisky pro novinaie
a kontroluje monitoring.

Obchodni oddéleni — urcuje terminy novych tituld, dotiskil, analyzuje
postaveni na trhu, vybird vyprodejové tituly, vyhodnocuje prodejni
a marketingové akce. Urcuje naklady tituld a prodej knih ve vSech prodejnich
kanalech. Dale zajistuje plnéni planu, hledani novych obchodnich partnerd
véetné veSkeré smluvni dokumentace, podporu prodeje. Podili se na findlnim
vybéru knih, které ptjdou do tisku.

Obchodni zastupce — méa na starosti své zdkazniky v dané oblasti
a je zodpovédny za prodej knih v dané oblasti, jejich vystaveni a dodédni
veskerych podkladil (véetné marketingovych). Musi plnit zadany plan prodeje.

E-shop - aktualizuje webové stranky, vytvafi jejich novy obsah,
spravuje e-shop, sleduje a vyhodnocuje statistiky navstévnosti webu, propaguje
vydané tituly na webu ve spolupraci s marketingovym oddélenim a PR,

navysuje navstévnost webu a prodeje v internetovém obchodé¢.

86



Finan¢ni a spravni divize

Tato jednotka zastieSuje financni oddé€leni, smluvné pravni oddéleni
a controllery.

Finan¢ni oddéleni — pfijimd a odesila faktury, vyplaci honorafe
a mzdy, fe$i odvod hotovosti do banky a bankovni operace. Ma na starosti
pokladnu, uctovani majetku, DPH, srazkové dan¢, leasing a zavérkové prace.

Smluvné pravni oddéleni — f{eSi smlouvy s autory, ilustratory
a fotografy, prodeje licenci, vyjednava licencni podminky, zasild autorské
vytisky.

Controller — stara se o metodiku Gétovani a procesu ve finanénim
oddé¢leni, kontroluje, zda je vSe spravné zatctované, déla podklady pro vedeni

spole¢nosti naptiklad analyzy nékladt a vynosu.

Divize kniZniho vydavatelstvi

Pod tuto organiza¢ni jednotku patiti DTP odd¢leni, vyrobni oddé€leni
a vSechny redakce, které spoleCnost AM ma, spadaji pod ni Séfredaktofi
a redaktofi.

DTP oddéleni — vytvaii grafické navrhy (internich i externich) obalek,
plakatl, pozvéanek, katalogi, d€la zlom knih a casopist, e-puby (elektronické
knihy), pfijimd a kontroluje zakazky, fakturuje interni a externi zakazky,
zalohuje data vSech knih a Casopist.

Vyrobni oddéleni — planuje tisk novych knih a dotiski, ptipravuje
kalkulace a technické specifikace knih, pfidéluje ISBN (International Standard
Book Number — mezinarodni standardni ¢islo knihy, slouzici k identifikaci
vydanych knih). Zafizuje dopravu z tuzemskych ¢i zahrani¢nich tiskaren,
vyfizuje signalni vytisky (knihy, které ptijdou z tiskdrny pro kontrolu
barevnosti a kvality knizniho bloku a obalek). Po kontrole a schvaleni tiskdrna
vytiskne pozadovany néaklad.

Redakce — pod redakci spadd $éfredaktor, redaktofi. Séfredaktor
spolupracuje s autory puvodnich titult, stanovuje termin expedice, déla
prizkum trhi a trendl, zadava tituly do systému, zpracovava a schvaluje

zaslané nabidky a rukopisy, nastifiuje koncepci knih, ur¢uje ceny knih.

87



Redaktor, vytvarny redaktor a technicky redaktor vymysleji koncepci obalky
a knizniho bloku, kontroluji veskeré texty, jak v kniznim bloku, tak na
obalkéch, vyhledavaji vhodné fotografie ¢i ilustrace do knih, dévaji naméty na

nov¢ knihy, kontroluji podklady knih a vymysleji do nich samoinzerci.

Provozni a personalni divize

Organizacni jednotka personalni a provozni zastfeSuje recepci,
logistické centrum v Rudné (sklad), Back Office (expedice) a IT odd¢leni.

Personilni oddéleni — pfijimani novych zaméstnanct, ukoncovani
pracovnich poméri, zajisStovani hodnoceni a odménovani zaméstnanc.

Recepce — pfijima a ohlasuje navstévy, zajistuje odesilani a piijiméani
posty a kuryrni sluzby. Resi rezervace zasedacich mistnosti, vyfizuje telefony,
které prichazeji ptes centralu. Objednava kancelaiské a hygienické potreby
(toaletni papir, jar, tablety do mycek).

Logistické centrum — piijimé knihy z tiskaren, odesild knihy a fesi
vracené ¢i reklamované tituly. Eviduje stav knih a realizuje inventarizace knih.

Back Office — feSi dodavku knih distribucim, komisni prodeje,
zpracovava vratky (vracené zasilky). Provadi vyactovani nahlaSek (mési¢ni
seznam prodanych kniZzek), organizuje zévozy zdkazniklm, prodejndm
a zasilkovou sluzbu.

IT oddéleni — se stara o veskerou IT techniku ve firmé a programy
s tim souvisejici. Obstarava nakup techniky a jeji servis a pecuje o vSechny
servery ve firmé. Ma na starosti vyvoj, aktualizaci a inovaci podnikového

informacniho systému.
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8 ANALYZA SYSTEMU HODNOCENI
PRACOVNIKU VE SPOLECNOSTI ALBATROS
MEDIA a. s.

Potfebné¢ informace pro zpracovani této kapitoly byly cerpany

Z internich materilii nakladatelstvi Albatros Media a. s. °

Hodnoceni  zaméstnanci  ve  spoleCnosti  Albatros  Media
(dale jen ,,AM®) je dulezitou Cinnosti, ktera md za ukol zjistit, jak plni
zaméstnanec své ukoly, jestli jsou plnény vcas nebo jaky je jeho vztah
S ostatnimi zaméstnanci, se kterymi pfichézi pfi své pracovni ¢innosti do styku.
Hodnoceni zaméstnancti je dalezité také pro samotného zaméstnance, nebot’
zaméstnanec poznd své slabé a silné stranky a vi, v ¢em se zdokonalovat.
Hodnoceni mé vyznam i pro samotného zaméstnavatele, ktery rozhoduje o vysi
odmén zaméstnanci, o povySeni zaméstnance nebo o investicich do jeho
vzdélavani a rozvoje.

Individualni cile jsou nastaveny opravnénym hodnotitelem podle druhu
prace a kazdy zaméstnanec s nimi musi byt sezndmen. Vyhodnoceni plnéni cilt
provadi pfimy nadfizeny po uplynuti nastavené doby. Hodnoceny zamé&stnanec
provede sebehodnoceni jako pfipravu na rozhovor a sviij navrh vypracuje
1 hodnotitel. Hodnoceni probihé na zaklad€ rozhovoru.

Vyhodnocovani individudlnich cili se provadi jako porovnani
skutecného splnéni cili s cilovou hodnotu zadanou pii jejich nastaveni.
Vysledné hodnoceni kazdého zaméstnance v podobé formulare je po ukonceni
pohovoru archivovano v jeho osobni sloZce.

Pti pravidelném ro¢nim hodnoceni pracovniho vykonu je vykon
zamestnance posuzovan na zakladé kritérii stanovenych spoleCnosti. Tato
kritéria vychéazeji ze zékladnich hodnot a priorit spolecnosti. Kritéria

hodnoceni pro kazdého zaméstnance jsou zejména:

13 Interni zdroje nakladatelstvi Albatros Media a. s.
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pInéni pracovnich ukoli — zahrnuje primérmé hodnoceni cild
za uplynuly rok a dalSich kratkodobych ¢i pribéznych pracovnich
ukoll zadavanych nadiizenym v tomto obdobi, je vhodné zaméfit se
také na stalost podavaného vykonu po celé obdobi,

zaméreni na zakaznika — vysledky prace a poskytované produkty
nebo sluzby jsou zaméfeny na uspokojeni potieb internich,
popfiipadé externich zakaznikt, chovani a pfistup zaméstnance jsou
orientovany na zékaznika,

realizace planu rozvoje — napliiovani planu rozvoje, iniciativa
a aktivni pristup ke vzdélavani pro vykon své prace a profesni rust,
u vedoucich pozic také seberozvoj v manazerskych dovednostech,
vedeni lidi — hodnoti se pouze u vedoucich, inspiruje a motivuje
zam&stnance k nejlepsSim moznym vykonim, vede tym k cili,
rozd€luje tkoly a pravomoci, vyuziva potencialu lidi, podporuje
vztahy tymu, pe€uje o rozvoj lidi, provadi efektivni ndbor

podiizenych, zajistuje zastupitelnost podfizenych.

Hodnotici pohovory maji za cil:

zhodnotit vykon zaméstnance v uplynulém ucetnim obdobi,
rozpoznat problémy negativné ovliviiyjici jeho vykon,

formulovat plan smétujici ke zlepSeni vykonu,

zlepSit komunikaci mezi pracovnikem a vedenim firmy, ptipadné
mezi nadfizenym a podfizenym,

umoznit zaméstnanci vyjadfit jeho stanovisko, vyslechnout jeho
nazor,

rozpoznat potencial zaméstnance pro jeho moZzné povyseni nebo
pfetfazeni na jinou pozici,

rozpoznat potieby vzdélavani a dalSiho rozvoje,

individualné nastavit zménu v odménovani.
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Spolecnost AM ma nastaveny tfi kategorie hodnoceni zaméstnancti:
1. Hodnoceni zaméstnance pi‘ed ukoncenim zkuSebni doby:

Nové nastupujicim zaméstnanciim nastavi hodnotitel cile pro dané
obdobi. Obsahem téchto cili jsou obvykle ukoly, které musi zaméstnanec
zvladnout, aby se adaptoval ve spolecnosti, a dale konkrétni pracovni tkoly
ptislusné pozice, které je tieba béhem adaptacni doby splnit. Adaptacni cile
jsou nastaveny zpravidla na prvni 3 meésice trvani pracovniho poméru.
U vedoucich pozic je tato doba nastavena na 6 mésicil.

V prubéhu této doby sleduje piimy nadfizeny pracovni vykon a chovani
nového zaméstnance, aby byl schopen adekvatné rozhodnout o pokracovani
nebo ukonceni pracovniho poméru zaméstnance po skonceni zkusebni doby.

Vyhodnoceni adaptacnich cili je hodnotitel povinen provést formou
hodnoticiho rozhovoru. Personalni odd¢leni eviduje termin ukonceni zkuSebni
doby nového zaméstnance a s predstihem 14 dnd informuje nadfizeného,
teditele prislusné sekce dané pozice a generdlniho feditele o blizicim
se terminu. Maximalné 5 pracovnich dnii pfed poslednim dnem zkusebni doby
je ptimy nadfizeny povinen provést se zaméstnancem hodnotici pohovor.

Vysledkem pohovoru je bud’ oboustranné potvrzeni zajmu pokracovani
pracovniho poméru, nebo jeho ukonéeni z kterékoliv strany.

S vyhodnocenim adaptacnich cild  hodnotitel po  dohodé
se zaméstnancem stanovi individudlni cile pro dal§i hodnocené obdobi.
Za splnéni adaptacnich cilti nenalezi zaméstnanci vykonnostni odména, mutze

vSak dojit k Gpraveé zakladni mzdy.

2. Hodnoceni zaméstnance pied koncem platnosti terminové pracovni
smlouvy:

Personalni oddé€leni eviduje terminy platnosti pracovni smlouvy
zaméstnance a s pfedstihem 2 mésici informuje ptimého nadtizeného, feditele
pfislusné sekce a generalniho feditele o blizicim se terminu konce platnosti
terminované pracovni smlouvy daného zaméstnance.

Pokud nedojde ke zménam potieb spolenosti a nedojde ke zrusSeni

dané pozice, pfimy nadfizeny za ucasti feditele provede nejdéle 1 mésic pred
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poslednim dnem platnosti pracovni smlouvy hodnotici pohovor
se zaméstnancem. Vysledkem pohovoru je bud’ oboustranné potvrzeni zajmu
pokracovéani pracovniho poméru, nebo ukonceni pracovniho poméru dle
platnosti smlouvy.

Reditel sekce informuje bezprostiednd po hodnoceni zaméstnance
personalistu o vysledku pohovoru. Personalista zpravuje o vysledku pohovoru
a rozhodnuti generalniho feditele, a to jesté pied skoncenim doby urcité. Pokud
smlouva neni prodlouZena a pracovni pomér je ukoncen, vypracuje personalista
ozndmeni o skonceni pracovniho poméru uplynutim sjednané doby urcité
a zajisti jeho predani zaméstnanci.

Pti prodlouzeni pracovni smlouvy dochdzi k prodlouzeni na dobu
neurCitou, pokud neni v z4jmu zaméstnavatele pokracovat v terminované
smlouveé. Po hodnoticim pohovoru muze pifimy nadfizeny podat ftediteli
prislusné sekce navrh na zménu odménovani. Ten je projednavan s generalnim
feditelem, a pokud dojde ke schvaleni, personalista vypracuje a zajisti podpis
dodatku ke smlouvé o novych mzdovych podminkéch, pifipadné¢ nové naplné

prace.

3. Pravidelné ro¢ni hodnoceni zaméstnance pred ukonc¢enim ucetniho
obdobi spolecnosti:

Ke konci ucetniho obdobi spole¢nosti probihaji pravidelné ro¢ni
pohovory se vSemi zaméstnanci spole¢nosti.

Pted zahdjenim pohovord vyhodnoti management spole¢nosti aktualni
moznosti spole¢nosti pro riist mezd. Dale management probere volna pracovni
mista pro pfipadny kariérni rist zaméstnancl a schvali strategii ro¢nich
pohovori. Nasledné personalista ptipravi plan pohovori kazdého zaméstnance.
Tento plan obsahuje jména osob ucastnicich se jednotlivych pohovora
dle nastavenych pravidel a personalista také zajisti distribuci hodnoticich
formuléiih mezi zaméstnance.

Proces hodnoceni vykonu nabizi pftilezitost sebehodnoceni kazdého

zaméstnance, zhodnoceni pracovniho vykonu pifimym nadfizenym
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zaméstnance a definovani perspektivy zaméstnance a nastaveni planu osobniho
rozvoje zaméstnance.

Jde o posouzeni vykonu jednotlivce, jeho chovani a vysledka, nikoliv
0 hodnoceni zaméstnance jako osoby. Soucasti hodnoceni pracovniho vykonu
musi byt i hodnoceni plnéni individualnich cilti pouzitych pfi stanoveni bonusu
v daném roce.

Hodnotitel provede hodnoceni kazdého zaméstnance, ktery je mu
v dobé hodnoceni podiizen, pfiCemz hodnoceni musi odpovidat rozdéleni
zamé&stnanci do skupin podle hodnotici $kaly (viz niZze). Hodnoceni se také
ucastni feditel ptislusné sekce. Pokud je hodnocenym zaméstnancem vedouci
pracovnik, vede tento pohovor feditel sekce za UcCasti generdlniho feditele.
V pfipad€¢ clenli nejvy$Sitho managementu vede pohovor piimo generdlni
feditel spolecnosti. Jestlize mél zaméstnanec béhem hodnocené¢ho obdobi jiné
pfimé nadfizené, je mozné pro ucely hodnoceni pracovniho vykonu zavést
delegaci.

V  ramci hodnoticiho rozhovoru dojde mezi zaméstnancem
a hodnotitelem ke zhodnoceni a nastaveni planu osobniho rozvoje. Hodnotitel
zapise slovni komentar hodnotitele — obecné prohlaseni o celkovém vykonu
zaméstnance z pohledu pfimého nadiizeného. Hodnoceni jednotlivych kritérii
a zéarovenn celkové ro¢ni hodnoceni vykonu je hodnoceno na Skale 1-5,
pfiCemz:

1 = dlouhodobé excelentni vykon (zasadné pickracuje pozadavky),
zaméstnanec dlouhodobé plni vSechny své pracovni cile minimalné na 100 %,
vyrazné piedcil ocekavani své role a aktivné€ se zapojil do prace mimo ramec
své cinnosti. Excelentni vykon je soustavny. Dosahl vyrazného pokroku
presahujiciho dohodnuty plan rozvoje. U této skupiny je tfeba se koncentrovat
na motivaci zaméstnanct a na jejich individualni rozvoj.

2 = nadstandardni vykon ve vyznamnych oblastech (piekracuje
pozadavky), zaméstnanec muze ziskat toto hodnoceni jediné, pokud
dlouhodob¢ plni své klicové pracovni cile, predcil
ocekavani na svou roli a zarovenl byl zaznamenan jiny mimofadny pracovni

vykon. Vyrazné postoupil ve svém rozvoji.
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3 = pIné uspokojivy vykon (zcela splituje pozadavky), zaméestnanec
standardné plni své pracovni cile, splituje nastavené pozadavky na pracovni
vykon a naplnuje ocekavani na svou roli. Aktivné se vzd€lava pro vykon své
prace. U téchto zaméstnancli je nutné se zaméfit na udrzovani a zvySovani
vykonu v ndvaznosti na cile spole¢nosti.

4 = vykon neodpovidda vSem pozadavkim (je nutné zlepSeni),
zamestnanec své klicové pracovni cile plni jen ¢astecné, znalosti a dovednosti
odpovidaji narokim na pozici pouze c¢asteCné. Nebyl zaznamenan zadny
postup v osobnim rozvoji. U téchto zaméstnanci je tfeba se zaméfit
na identifikaci pfi¢in nedostate¢ného vykonu a nastavit opatfeni sméfujici
k jeho zvySeni.

5 = neuspokojivy vykon (ukonceni pracovniho poméru), zaméstnanec
své klicové pracovni cile neplni, znalosti a dovednosti neodpovidaji narokiim
na pozici. Nebyl zaznamenan zadny postup v osobnim rozvoji. U téchto

zaméstnanct dochazi k ukonceni pracovniho poméru.
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9 NALYZA SYSTEMU ODMENOVANI VE
SPOLECNOSTI ALBATROS MEDIA a. s.

Pro zpracovani této kapitoly bylo c¢erpano z internich materiald

nakladatelstvi Albatros Media a. s.=’

Systém odménovani slouzi k motivaci, podpofeni iniciativy a vykonosti
zamestnanct a k rozvoji odbornych znalosti. Systém hodnocenti je tvotfen:
e zafazenim na pracovni pozici,
e odménovanim,
e fizenim vykonu,
e Dbenefity.

Spolec¢nost Albatros Media (dale jen ,,AM®) zafazuje zaméstnance
na pracovni pozici v nadvaznosti na vykondvanou préci, zafazeni v organizacni
struktufe a v ndvaznosti na miru odpovédnosti (finan¢ni, manazerské) dané
pracovni pozice. Od toho se odviji zafazeni zaméstnance do mzdového stupné.
Pracovni pozice je zafazena do jednotlivych trovni, které odpovidaji mzdovym
stupiitm. UGelem je spravedlivé uréeni vyznamu pozic z celofiremniho
pohledu.

Zaméstnavatel zajiStuje zaméstnancim rovné zachdzeni pii jejich
odménovani za praci. Odmeénovani tvoii tyto slozky:

e pevné slozky,

e pohyblivé slozky,
¢ mimofadny bonus,
e kvartalni bonus,

e roc¢ni bonus.

37 Interni materialy nakladatelstvi Albatros Media a. s.
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9.1 Mazdové formy ve spolecnosti AM

Spolec¢nost poskytuje zaméstnancim, ktefi jsou sni v pracovnim
poméru, za vykonanou praci zédkladni mzdu. Tuto mzdu urcuje zaméstnavatel
a je sjedndna smluvné. Zakladni mzda je poskytovana podle slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek,
podle pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledka.

Spolecnost AM nema platové tarify, skazdym piichozim
zaméstnancem je uzaviena pracovni smlouva, ke které nalezi mzdovy list,
vnémz je uvedena smluvni mzda. Smlouva se uzavird na jeden rok
se zakonnou tfimésicni zkusebni dobou, u vedoucich pozic se Sestimésicni
zkuSebni dobou a poté, kdyz se zaméstnanec osvédcil a spolecnost si ho chce
udrzet, nabidne mu smlouvu na dobu urcitou.

Spole¢nost AM ma jednotny model odménovani zaméstnanct. Mésicni
mzda kazdého zaméstnance se sklada ze dvou slozek:

e pevné slozky,

e pohyblivé slozky.

Zakladni mésiéni mzdu urcuje zaméstnavatel a individudlni zakladni
mzda je zaméstnanci pfiznana podle druhu vykonédvané prace s piihlédnutim
k jeho odborné zptusobilosti, schopnostem, dovednostem ¢i prokazané praxi.
Ve mzdé¢ jsou zohlednény i pfipady, kdy jsou na zaméstnance kladeny specialni
naroky.

Novi zaméstnanci nejprve pobiraji niz§i mzdu, kterd je po zkuSebni
dob¢ navySena. VySe mzdy muze byt také upravena, pokud dojde k pterazeni
zaméstnance na jiny druh prace.

Pracovnik ma pravo podat si zadost o zvySeni platu. Odvadi-li
zamé&stnanec pro spolecnost dlouhodobé& kvalitni vykony bez jakychkoliv
problémi, miZze podnik zaméstnanci zvysit mzdu o poZadovanou ¢i nizsi

¢astku.

96



K upravam zékladni mzdy mize dochdzet pouze v rdmci stanovenych

pravidel. Tato pravidla jsou zavazna pro veskeré upravy zdkladnich mezd

a patfi sem nasledujici:

upravu mize provadét pouze zaméstnavatel,

navrh na Gpravu je posuzovan s ohledem na pracovni vykon
zaméstnance, potencidl zaméstnance, mzdovou historii
zameéstnance atd.,

k apravé mzdy muze dochéazet pouze s ucinnosti k 1. dni
V mésici,

zmény lze provadét pouze vramci stanoveného planu

naklad vymezenych pro dany pracovni usek.

Upravy zakladni mzdy lze provést zejména v tdchto piipadech:

Pohybliva slozka ma piedem nastavena kritéria, podle nichz je mési¢né

po ukonceni adapta¢niho obdobi na zakladé¢ zhodnoceni
pracovniho vykonu a vyhodnoceni adaptacnich cild,

pfi zméné pracovni pozice zaméstnance — vySe upravy
zakladni mzdy musi byt umémd zméné kompetenci
a naro¢nosti vykondvané prace, v ramci pravidel je mozné
provést zvyseni, ale 1 sniZzeni zdkladni mzdy,

pfimy nadfizeny navrhne zménu na zéklad¢ stabilizace
zamé&stnance, jenZ je pro spole¢nost klicovy, popft.
u zaméstnance, jehoz ro¢ni hodnoceni vykazuje
nadprimérné vykony,

u zaméstnancd, ktefi maji neuspokojivé pracovni vysledky,
na néz byly pisemné stiznosti, mize dojit ke snizeni zakladni

mzdy.

W

vyhodnocovéna. Kritéria jsou stanovena individualn€ podle dané pozice.

Obvykle se pohybliva slozka déli na dvé ¢asti, kdy prvni ¢ast pohyblivé slozky

je zavisla na splnéni business planu. Kvantitativni slozku vyuziva spolecnost

jako motivacéni nastroj, kdy je zaméstnanec hodnocen jak za sviij pfistup, tak

za své schopnosti, znalosti, dovednosti, kvalitu odvedené prace atd. Slozka

97



je vyhodnocovdna po uzavieni prodeji daného meésice. Druha cast
je kvalitativni a tu hodnoti pfimy nadfizeny. Zaméstnanctim tato slozka nemusi
byt vyplacena v plné vysi. V pfipad¢, ze nadiizeny rozhodne o snizeni
kvalitativni ¢astky, je povinen tuto skutecnost a jeji divod zaméstnanci sdélit.
Zpravidla k tomu dochazi v pfipad¢, ze zaméstnanec neplnéni své pracovni

povinnosti, porusuje pracovni kdzen, ma neomluvenou absenci, atd.

9.2 Odmény ve spolecnosti AM

K zékladni mzd¢ je zameéstnanci pfizndvana nenarokova motivacni
odména. Motivaéni bonus. Utelem motivaéniho bonusu je odménit
zaméstnance za jeho nadstandardni pracovni vykony ve srovnani s ostatnimi
kolegy a motivovat je k dal$im nadstandardnim vykonim. K vyplaceni dochazi
VvV pfipadé, ze zaméstnanec plni v daném mésici své pracovni cinnosti
S mimofadnym nasazenim nebo ma-li prace projektového tymu, kterého byl
zaméstnanec ¢lenem, Uspésny vysledek.

Mimotadny bonus je navrhovan piimym nadfizenym a schvalovan
feditelem sekce a generdlnim feditelem. Touto slozkou se snazi firma
motivovat vSechny své zaméstnance.

Kvartalni bonusy jsou spojeny s obchodni c¢innosti. Kritéria
hodnoceni jsou ddna mzdovym vymeérem. Jsou vyplaceny spole¢né se mzdou
za posledni kalendarni mésic daného Ctvrtleti.

Kritéria roéniho bonusu a podminky pro jejich vyplaceni jsou dany
mzdovymi podminkami. Skladaji se z nasledujicich polozek:

e plnéni individudlniho business planu,
¢ plnéni hospodatského vysledku spolecnosti.

Ro¢ni bonus za plnéni individualniho business planu je vyplacen
se mzdou za posledni kalendaini mésic ucetniho obdobi spolec¢nosti. Ro¢ni
bonus za plnéni hospodarského vysledku spolecnosti je vyplacen spolecné se
mzdou za kalendaini mésic, ve kterém doSlo ke schvéleni ucetni uzavérky

daného ucetniho obdobi auditorskou spolecnosti a dozor¢i radou.
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U nékterych pracovnich pozic mohou byt kritéria ro¢niho bonusu
individualné rozsifena o dal§i polozky. Navrh na zménu odménovani
zaméstnance piedklada pfimy nadfizeny fediteli prislusné sekce pied ro¢nim
hodnoticim pohovorem. Ke zméné v odménovani zaméstnance miize dojit
I v prib¢hu tGcetniho obdobi, pouze kdyz dojde ke zméné naplné jeho prace
nebo K jeho prefazeni na jinou praci. Schvaleni zmény odménovani projednava
feditel sekce s generdlnim feditelem. V piipad¢ schvaleni informuje generalni
feditel personalistu a ten vypracuje a =zajisti podpis novych mzdovych
podminek, naplné prace, ptipadné Dodatku k pracovni smlouve.

Motivaéni program zajiSténi bestsellerového titulu ma za cil odménit
zaméstnance, kterému se podafi zajistit novy bestsellerovy titul, nezdlezi
na tom, které nakladatelstvi v rdmci spolecnosti AM navrhovany titul vyda.
Principem tohoto programu je nalezeni nového titulu s vysokym prodejem.
Pokud dojde k nalezeni, zajisténi a vydani nového bestsellerového titulu, je po
dosazeni stanoveného limitu trzeb pfiznana odména.

Odména se nevyplaci ,,za redakéni zpracovani* titulu, ale pouze za jeho
ziskani/nalezeni. Po splnéni podminek jsou prémie pfiznany tomu, kdo me¢l
hlavni zasluhu na vytipovani, nalezeni a ziskani titulu. Pokud je titul zajistén
viceClennym tymem, odména je mezi né rozdélena v poméru jejich zésluh.
O konkrétnim rozd¢leni rozhodne pfedstavenstvo spolecnosti.

Konkrétni ¢innosti, které¢ vedou k ziskani titult, mohou byt ptipad od
pfipadu zcela odlisné. Mezi piiklady c¢innosti je moZné uvést napiiklad
zprostiedkovani UspéSného jednani s autorem/drzitelem licence, realizace
usp&Sného jednani s autorem/drZitelem licence, vymySleni, prosazeni
a realizace zcela nového titulu, ktery se ukaze jako bestsellerovy, zajisténi
titulu, ktery mél byt piivodné€ vydan jinou spole¢nosti, atd.

Kazdy titul mize do tohoto programu vstoupit pouze jednou. Program
je ur€en pro vSechny kmenové zaméstnance bez ohledu na vysi tivazku. Neni
uren pro zaméstnance, ktefi pracuji na dohody o provedeni prace nebo
Dohody o pracovni Cinnosti, ani pro externi spolupracovniky spolec¢nosti.
Dojde-li k pfiznani odmény, je vyplacena v nejblizsi nasledujici mzdé, na niz

zamé&stnanci vznikne narok po pifekroceni dané hranice trzeb za titul.

99



K dosazeni hranice musi dojit do 5 let ode dne vydani titulu. Zaméstnanec,
ktery navrhl takto uspés$ny titul, jenz dosdhl nastavené hranice, musi byt stale

v dob¢ vyplaceni zaméstnancem spolecnosti.

9.3 Zaméstnanecké vyhody ve spole¢nosti AM

Zaméstnanecké vyhody (déale jen benefity) mohou vyuZzivat vSichni
zamestnanci v pracovnim pomeéru ke spolecnosti, ktefi jsou v tzv. evidenénim
stavu. Princip vybérovych volitelnych benefitii spociva vtom, ze si
zamé&stnanci mohou vybrat z dané nabidky benefitd. Narok na vybérové
benefity vznika 1. den nastupu do pracovniho poméru a zanika v den ukonceni
pracovniho poméru.

V souCasné¢ dob&€ podnik nabizi svym zaméstnancl nékolik
zaméstnaneckych vyhod. Zaméstnanci maji stejné moznosti vyuziti benefitt,
aniz by se rozliSovala doba jejich plisobeni ve spolecnosti. Nejsou vazany ani
na vykon zaméstnance. Firma poskytuje zaméstnanecké vyhody za ucelem
ptilakat a hlavné si udrzet kvalitni zaméstnance, ktefi jsou silnou konkurencni
vyhodou na trhu. Spolecnost si uvédomuje, ze zaméstnanecké vyhody a péce
0 zaméstnance ma motivacni schopnost a ovlivituje spokojenost zaméstnanci
ve firm&. Spolecnost nabizi zaméstnancim k vyuziti tyto zaméstnanecké
vyhody:

e 5 tydni dovolené,

e pruzna pracovni doba,

e stravenky v hodnoté 80 K¢,

e sleva 35 % na nakup produkti z vlastni produkce,

e moznost dal$iho vzdélavani formou specializovanych kurza,

e napoje zdarma po celou pracovni dobu,

e kazdodenni poskytovani cerstvého ovoce,

e pokud je kvykonu dané pozice piidélen sluzebni viz
a mobil, mé4 zaméstnanec moznost ho vyuzivat

I k soukromym tceldm,
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e 7zajisténi zavodni 1ékatské péce s moznosti vyuziti slevovych
akci na ocCkovéani, nakup vitaminovych  balicki
za zvyhodnéné ceny atd.,

e piispévek zaméstnance na sport — karta Multisport,

e jazykové vzdélavani formou firemnich jazykovych kurzu,

e pracovisté v blizkosti MHD,

e konkrétni pracovni pozice mohou mit dal$i rizné benefity,
napt. Cteci dny v redakcich, které umoziuji redaktorim
zustat jeden den doma a ¢ist knihu na které pracuji. VétSinou
tento den nekontroluji ani e-maily.

Persondlni oddéleni eviduje vyznamna data jak v osobnim,
tak i v profesnim Zivoté zaméstnance a s predstihem jednoho mésice informuje
generalniho feditele o téchto vyro€ich. Pfi vyznamnych vyrocich provadi
osobni gratulaci a darek generalni feditel. Mezi vyznamna vyroc¢i patii:

e narozeniny zaméstnance — oslavenec obdrzi drobny darek
v podob¢ kvétiny pro Zeny, vina pro muze a osobni gratulaci
od generalniho feditele,

e pfani k vyznamnému vyro¢i ve firmé — jedna se o kulaté
vyroci, tedy 5, 10, 15, ... let ve spole¢nosti, zamé&stnanec
obdrzi osobni gratulaci generalniho feditele a feditele
prislusné sekce, popt. celého top managementu, graficky
zpracované blahopfani, kvétinu/vino a maly dérek,

e pfani k dalS$im vyznamnym udélostem — mezi né patfi
svatba, narozeni ditéte atd., zaméstnanec obdrzi graficky
zpracované blahopfani, kvétinu/vino a maly darek.

Spolecnost Albatros Media klade diiraz na osobni gratulaci generalniho
feditele, nebot’ tim dochazi k upevnéni vazby mezi zaméstnancem a firmou.
Jako dal$i moZznost podpofit tuto myslenku nabizi AM tzv. Open Hours
generdlniho feditele (moznost pro kazdého zaméstnance promluvit
si s feditelem ve vymezené hodin€, prvni patek v mésici) a moznost oteviené
komunikace zaméstnance s vedeni spolecnosti. Tim chce firma dat pocit

dualezitosti kazdému ¢lenu tymu a také chce upevnit pocit, Ze ma zaméstnanec
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moznost ovlivnit ¢innost a rozvoj spolecnosti. Pokud zaméstnanec nemé nebo
nechce vyuzit moznosti Open Hours generalniho feditele, md moznost vyjadrit
svllj nazor pisemné¢ prostiednictvim Comment Boxu (schranky na vzkazy),
ktery je k nalezeni na recepcich jednotlivych pobocek. Piispévek miize byt

s uvedenim jména, ale i anonymng.
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10 VYHODNOCENI DOTAZNIKOVEHO SETRENI —
SPOKOJENOST ZAMESTNANCU
S ODMENOVACIM SYSTEMEM AM

Na zéaklad¢ teoretickych podkladii z odborné literatury byl pro tuto
préci zrealizovany vlastni vyzkum. Metodologie rozeznava 3 druhy vyzkumu —
popisny, diagnosticky a prognosticky. Pro tento vyzkum byl zvolen vyzkum
popisny, ktery je pro dané téma nejvhodnéj 51,138

Ke zjisténi ndzorli zaméstnancli na motivacni systém a kvalitu vztaht
na pracovisti byla vybrana technika dotazovani, nebot’ je levna, rychla
a jednoduchd a umoziiuje oslovit vétsi pocet respondentl. Ma také své
nedostatky a tim je zpravidla to, Ze neni moznost zkontrolovat, jestli dotaznik
opravdu vyplioval ¢lovek, kterému byl zaslan, nebo nékdo jiny nebo zda
se na odpovédich nepodilelo vice lidi soucasné. Dal§i nevyhodou je,
ze dotaznik se mulze vratit vyplnény jen castecné a takovéto dotazniky
je vhodné Vyfadit.139

Dotaznikové Setieni bylo provedeno ve spole¢nosti Albatros Media a. s.
Dotaznik obsahoval 25 otazek rozd€lenych na Ctyfi Casti. Prvni Cast byla
sestavena k zjisténi demografickych informaci o zaméstnancich a otazky byly
zaméfeny na pohlavi, vék, vzd€lani a dobu trvani pracovniho poméru
ve spolecnosti AM. Druhd ¢éast obsahovala otdzky orientované na vztahy
na pracovisti, moznosti vyjadfeni ndzoru, kvalit€¢ vyuzivani dovednosti
a znalosti pracovnika. Dal§i Cast se tykala nazoru na benefitni systém
spolecnosti a posledni cast byla vénovana otdzkdm tykajicim se toho,

zda zamé&stnanci vnimaji AM jako prestizniho zaméstnavatele a doporucovali

by ho svym znamym.

138 HUK, J. Medialni publikum a vyzkum verejného minéni. Praha: Vysoka Skola Jana

Amose Komenského, 2007. ISBN 978-8086723-242.
139 HUK, J. Medialni publikum a vyzkum verejného minéni. Praha: Vysoka Skola Jana
Amose Komenského, 2007. ISBN 978-8086723-242.
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Dotaznik vyuzival otevienych i uzavienych otazek. Pfi vypliovani
uzavienych otazek si zaméstnanec vybiral z mozné varianty odpovédi.
Vyhodou tohoto postupu je rychlé a snadné vyplnéni a také zajisténi odpoveédi
na to, co tazatele zajima. Oteviené otazky byly pouzity ke zjiSténi toho, jaké
benefity by zaméstnance dokazaly vice motivovat. Pro vyhodnoceni nékterych
otazek byla vytvorena dvoubodovou S$kéla, kdy respondenti odpovidali
moznosti souhlasim a nesouhlasim. Vynechani odpovédi spiSe souhlasim
a spiSe nesouhlasim, mélo za cil vyhnout nerozhodnym odpovédim
zamgstnancu.

Vsichni respondenti byli zaméstnanci spolecnosti AM a byli zaméstnani
na hlavni pracovni pomér. Vyplnéni dotazniku bylo anonymni a k distribuci
dotazniku byla pouZita elektronicka poSta. Samotny dotaznik byl také
Vv elektronické podobé. Osloveno bylo 94 zaméstnanci ndhodnym vybérem.
Zpét se jich vratilo 63, coz odpovida 65 % oslovenych respondentii. Dotaznik
je soucasti této diplomové prace a je vlozen jako pfiloha. Vyplnéné dotazniky

jsme vyhodnotili a ziskané vysledky zde interpretujeme.

Vysledky dotaznikového Setieni

Otazka ¢. 1: Pohlavi zaméstnancu

Muz 19 30.2%
Zena 44 69.8 %

Otazka ¢. 2: Vék zaméstnancu

do 30 12 19 %

od 31 -39 21 33.3%
od 40 - 49 15 23.8 %
nad 50 15 23.8 %
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Otazka €. 3: Nejvyssi dosazené vzdélani zaméstnanci

Stfedoskolské 19 30.2%
Vyssi odborné 4 6.3 %
Vysokoskolské 40 63.5 %

Zkoumany vzorek ukézal, ze nejvétsi zastoupeni zaméstnancti ve firmé
AM jsou vysokoskolsky vzdélané (63,5%) zeny (69,8%) veéku 31-39 let
(33,3%).

Otazka ¢. 4: Jak dlouho pracujete v nakladatelstvi AM?

do 1. roku 24 38.1%
od1-5let 24 38.1%
od 6 — 10 let 8 12.7 %
nad 11 let 7 11.1%

Ve spolecnosti AM je nizky pocet zastoupeni dlouhodobé spoluprace
nad 11 let, takto odpovédélo pouze 11,1 % zacastnénych. Nejvyssi zastoupeni
38,1 % maji shodné skupiny zaméstnancii, ktefi pro firmu pracuji do 1 roku
aod 1 do 5 let. Zaméstnanct, ktefi pracuji pro spole¢nost 6-10 let, je 12,7 %.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost AM prochazela v poslednich letech
fuzi, dalo se predpokladat, Ze nejvySsi zastoupeni budou mit zaméstnanci

S krat8i ptisobnosti ve firmé.

Otazka ¢. 5: Jsou pro vas harmonické vztahy na pracovisti dilezité

ke kvalitnimu vykonu prace.

Souhlasim 63 100 %
Nesouhlasim 0 0%
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Na tuto otdzku odpovedéli vSichni dotazovani zaméstnanci, tedy 100 %,
kladn¢. Vysledek odpovida predpokladu, ze lidé k odvedeni kvalitni prace

potfebuji spokojené vztahy na pracovisti.

Otazka ¢. 6: Vnimate vase vztahy s ostatnimi kolegy pozitivné?

Souhlasim 62 98.4 %

Nesouhlasim 1 1.6 %

To, Ze wvnimd pozitivn¢ vztahy skolegy, odpovédélo 984 %
respondentl a pouze jeden (to je 1,6 %) odpovedél, Ze nesouhlasi. Spolecnost
AM se snazi dbat na to, aby ve firm¢ vladly harmonické vztahy, a odpovédi

ukazuji, Ze se ji to dafi.

Otazka ¢. 7: Pokladate vas vztah s nadFizenym za dobry?

Souhlasim 59 93.7 %
Nesouhlasim 4 6.3%

Vztah s nadfizenym povazuje za dobry opét vétsina zaméstnanct, kdy
»souhlasim® odpovédélo 93,7 %. S tim, Ze by vztah zaméstnanec versus jeho

nadtizeny byl dobry, nesouhlasi 6,3 %.

Otazka ¢. 8: Vnimate, Ze jsou vaSe moZnosti na vyjadieni osobniho nazoru

omezovany?

Souhlasim 17 27 %

Nesouhlasim 46 73 %

106



17 dotazovanych zaméstnancii, to je 27 %, souhlasi s tvrzenim, Ze jsou
jejich moznosti ve vyjadfovani osobniho ndzoru omezovany. Zbytek, tedy
46 zucastnénych (73 %) tento pocit nemd a vnimd, Ze mohou svij nazor

vyjadfit.

Otazka ¢. 9: Mate pocit, Ze vasSe pracovni ukoly prevySuji vase dovednosti

a znalosti?

Souhlasim 1 1.6%

Nesouhlasim 62 98.4 %

98,4 % zaméstnancti vnima, ze jejich pracovni ukoly neptfevysuji jejich
dovednosti a znalosti. Pouze jeden respondent (1,6 %) mé pocit, ze jsou jeho

schopnosti a znalosti pfevySovany.

Otazka ¢. 10: Mate pocit, Ze vaSe pracovni ukoly sniZuji vase dovednosti a

znalosti?

Souhlasim 11 175 %

Nesouhlasim 52 825%

Oproti tomu, se objevuje vice zaméstnancii, ktefi souhlasi s tim,
ze pracovni ukoly sniZzuji jejich dovednosti a znalosti. S timto tvrzenim
souhlasi 17,5 %. S tim, ze pracovni tkoly nesnizuji dovednosti a znalosti

zaméstnanct, souhlasi 82,5 % respondentt.
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Otazka ¢. 11: Jsou vaSe pracovni vysledky pravidelné hodnoceny

nadiizenym?

Souhlasim 46 73 %
Nesouhlasim 17 27 %

Vzhledem ktomu, Ze ve spolecnosti existuje koncept pravidelného
hodnoceni, piepokladali jsme, ze na tuto otazku odpovi kladn¢ vSichni
zaméstnanci. Vysledek poukazuje na to, Ze ne vSichni vedouci pracovnici plni
své¢ pracovni povinnosti podle ocekavani, jelikoz stim, Ze jsou pracovni
vysledky pravidelné hodnoceny nadfizenym, souhlasi pouze 73 % a 27 %

nesouhlasi.

Otazka ¢. 12: Myslite si, Ze je vaSe pracovni napli zajimava?

Souhlasim 58 92.1%
Nesouhlasim 5 79%

Prevazna vétSina zamé&stnanct (92,1 %) vyplnila, Ze jim jejich pracovni
napln pfijde zajimavd. 7,9 % pracovnikli svou néapln jako zajimavou

neshledava.

Otazka ¢. 13: Jste dostateéné informovani o benefitech ve firmé?

Souhlasim 61 96.8 %

Nesouhlasim 2 3.2%

96,8 % dotazovanych zamé&stnanct je presvédceno, Ze maji dostateCné
informace o benefitech ve firmg, pouze 3,2 % tento pocit nemaji a jejich

informovanost o moznosti ¢erpani benefitu pro né neni dostate¢na.
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Otazka ¢. 14: Kdy jste se dozvédéla o nabizenych benefitech?

7 inzeratu na vami vybranou pracovni pozici| 3 4,8 %
Pti ptijimacim pohovoru 35 556%
V den néstupu do zaméstnani 23] 36.5%
Dosud jsem nebyl/a seznamen/a 2 3.2%

Pti piijimacim pohovoru se dozvédél o nabizenych benefitech nejvetsi
pocet (55,6 %) dotazovanych, v den nastupu se s benefity seznamilo 36,5 %
zameéstnancl. 4,8 % respondentli se dozvédélo o nabizenych benefitech jiz
Z inzeratu a 3,2 % zameéstnancti dokonce jesté nebylo seznameno s nabizenymi

benefity.

Otazka ¢. 15: Vite, kde hledat informace o nabizenych benefitech?

Souhlasim 39 61.9 %

Nesouhlasim 24 38.1%

Kde hledat informace o nabizenych benefitech, vi jen 61,9 %
dotazovanych zaméstnancti, zbytek (38, 1 %) tuto informaci nema. Tento
vysledek nas piekvapil, nebot’ na zéklad¢ odpovédi na otazku €. 13, kdy drtiva
vétSina respondentli odpovidala, Ze jsou dostate¢né informovani o benefitech,
bychom ptedpokladali, Ze mezi tyto informace patii i1 to, kde nabizené benefity

najit.

Otazka ¢. 16: Znate veskeré nabizené firemni benefity?

Souhlasim 49 77.8%

Nesouhlasim 14 22.2 %
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77,8 % zaméstnanci je presvédCenych, ze znaji veskeré nabizené
benefity. 22,2 % stimto tvrzenim nesouhlasi. Tento vysledek je opét
v nesouladu s odpovédi na otazku ¢. 13, jejiz vysledek tika, ze 96,8 %

zamestnancu ve firmé je dostateCné informovano o benefitech.

Otazka ¢. 17: Uved’te, o jaké dalsi benefity byste méla nejvétsi zaijem?

Zaméstnanci uvedli, Ze by méli zajem o tyto benefity: sick day, penzijni
pripojisténi, pfispévek na dovolenou, pfispévek na kulturu, na jazykové
vzdélani, pravidelnda Skolni, denni tisk, home office, masaze, piispevek
na dopravu, stravenky ve vys$i hodnoté, flexi pass, pfispévek na wellness,
moznost mit v praci psa, 2-3 tituly bezplatn€ roc¢né, firemni Skolka, vzdélavaci
kurzy, ptispévek na hlidani ditéte, kdyZ je nemocné, dovoz jidla, internet
v mobilu, denn¢ Cerstvé mléko, svaciny, ptispévek na méstskou hromadnou

dopravu, $kola bezpecné jizdy, mzda a finan¢ni ohodnoceni, zdravotni pobyt.

Nejcastéji se opakoval pozadavek na penzijni ptipojisténi — 15X a sick
day — 13x, dalsim velmi castym pozadavkem byl piispévek na masaze,
ptispévek na dopravu, jazykové vzdélavani. Tyto vysledky ukazuji na to,
ze pozadavky na benefity jsou velice rliznorodé a Ze pro kazdého zaméstnance

muze byt dilezité néco jiného.

Otazka ¢. 18: OCcislujte divody, pro které vykonavate vaSi praci
od nejdulezitéjSich po nejméné dilezité? Mzda/ Zamestnavatel je pro vas

prestizni/moznost seberealizace/ prace v dobrém kolektivu.

Mzda 31 49 %
Zamé&stnavatel je pro vas prestizni| 1 2%
Moznost seberealizace 27 43 %
Prace v dobrém kolektivu 4 6 %
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divodem je moznost seberealizace. To miize souviset i tim, ze ve firmé
je velké mnozstvi vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanct a nejsou zde zadni
lidé, kteti by méli niz§i vzdéldni, nez stfedoskolské. Jejich touha
po seberealizace se projevila jiz pfi studiu a nyni v ni chtéji dale pokracovat.
Tietim nejdulezitéjSim diavod pro vykon prace je pro zameéstnance prace

v dobrém kolektivu. Nejmén¢ dilezity divod je prestiz zaméstnavatele.

Otazka ¢. 19: Jaky mate nazor na systém odménovani?

Dostatecné motivacni 4 6.3 %
S potencionalem pro zlepSeni 46 73 %
Demotivujici 13 20.6 %

Odpovédi ukazuji, ze systém odménovani je dostatecné motivujici
pouze pro 6,3% dotazovanych zaméstnanctl, 73 % by bylo rado, kdyby doslo
kjeho zlepseni, a pro 20,6 % respondentii je tento systém dokonce

demotivujici.

Otazka ¢. 20: Ktery zuvedenych benefiti ve spolefnosti je pro vas

nejduleZzitéjsi?
Dovolend navic 55 87.3%
Prispévek na stravovani 37 58.7 %
Piispévek na multisport kartu 22 34.9 %
Cerstvé ovoce kazdy den 8 12.7%
Prispévek na anglicky jazyk 10 159 %
Napoje (voda, ¢aj, kava, mléko) 16 254 %
Slevy na firemni produkty 16 254 %
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Z odpovédi vyplyva, Ze z nabizenych moZznosti je pro zaméstnance
nevice dilezitd dovolend navic — 87,3 % zaméstnanci, poté piispévek
na stravovani 58,7 % a pfispévek na multisport kartu 34,9 %. Nejméné

dalezitou vyhodou je pro zaméstnance Cerstvé ovoce kazdy den 12,7 % .

Otazka ¢. 21: Ktery znabizenych benefiti vam pripada nejméné

vyuZzitelny?
Dovolend navic 1 1.6%
Prispévek na stravovani 1 1.6%
Pispévek na multisport kartu 23 371 %
Cerstvé ovoce kazdy den 11 17.7 %
Prispévek na anglicky jazyk 10 16.1 %
Napoje (voda, ¢aj, kadva, mléko) 5 8.1%
Slevy na firemni produkty 8 129 %
Ostatni 3 4.8 %

Dotazovanym zaméstnancum piijde jako nejméné vyuzitelny benefit
ptispévek na multisport karticku, tento nazor mé 37,1 % dotazovanych, 17,7 %
dotazovanych povazuje za nejméné vyuzitelné cerstvé ovoce kazdy den

a 16,1 % vnima jako nejméné vyuZitelny benefit ptispévek na anglicky jazyk

Tyto dvé otazky poukazuji na to, jak néktery z benefith miize byt
rozporuplny a jak téZké je nastaveni spravnych benefiti. Na jedné strané
odpovida 22 dotazovanych, Ze ma o multisport kartu zajem, na strané¢ druhé
23 zaméstnancl fikd, ze tento benefit je pro né¢ nejméné vyuzitelny.
Pii né&kterych benefitech hraje vyznamnou roli vék ¢i zastoupeni zenského
a muzského pohlavi. Odpovédi ndm ukazaly, Ze zrovna sport je benefit,
u kterého je tyto atributy nutné brat v potaz. Vysledek je ziejm¢ ovlivnén tim,
Ze na otazky odpovidali zaméstnanci, jejichz vékové zastoupeni do 39 let bylo

33 respondentii a nad 40 let odpovidalo 30 pracovnikt, tedy velmi vyrovnané
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zastoupeni zaméstnancd, stejné jako velmi vyrovnané nazory na vyuzitelnost
¢i nevyuzitelnost karticky. Pro mlads$i skupinu muze byt tento benefit
zajimavy, star§Si zaméstnanci uz ho ale nevnimaji jako néco, co by

uspokojovalo jejich potiebu.

Otazka €. 22: Je pro vas dileZité zajiSténi kvalitnich pracovnich podminek?

(pracovni prostredi, vybaveni apod.)

Souhlasim 63 100 %
Nesouhlasim 0 0%

Vsichni zaméstnanci souhlasi s tvrzenim, Ze je pro né dulezité zajisténi

kvalitnich pracovnich podminek.

Otazka ¢. 23: Co vam od zaméstnani nejvice chybi?

Osobné¢ napliujici pracovni ¢innost 7 11.1%
Finan¢ni ohodnoceni 31 49.2 %
Slovni uznani 1 1.6 %
Benefity vice zaméfené na vasi potiebu 7 11.1%
Pratelské vztahy 1 1.6 %
Nic mi nechybi 16 25.4 %

Z nabizenych moZnosti dotazovani zaméstnanci vidi jako nejvice
nedostatecné finan¢ni ohodnoceni, kdy toto chybi 49,2 % respondentt. 11,1 %
chybi ve spole¢nosti AM osobné napliiujici pracovni ¢innost a benefity vice
zaméfené na potfebu zaméstnance, 25,4 % dotazovanych nechybi
od zaméstnavatele nic a 1,6 % zaméstnancl chybi slovni uznani a pratelské

vztahy.
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Otazka ¢. 24: PovaZujete AM za prestiZniho zaméstnavatele?

Souhlasim 61 96.8 %

Nesouhlasim 2 3.2%

Prevaznd cast (96,8 %) zaméstnanci vnima spolecnost AM jako
prestizniho zaméstnavatele. Pouze dva zaméstnanci (3,2 %) s timto ztvrzenim

nesouhlasi.

Otazka ¢. 25: Doporucdil byste zaméstnavatele AM svym znamym

a kamaradum?

Souhlasim 50 79.4 %
Nesouhlasim 13 20.6 %

Pfestoze pievdzna vétSina zaméstnancli vnima AM jako prestizniho
zameéstnavatele (jak vyplyva zotazky ¢. 24), pouze 79,4 % zaméstnancl
by tohoto zaméstnavatele doporucilo svym znamym. 20,6 % respondentd by

AM kamaradiim nedoporucilo.
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11NAVRH VLASTNIHO RESENI

Zakladem uspéSného motivovani pracovniki a zvySovani jejich
motivace je znalost toho, co zaméstnanci preferuji, jaké maji hodnoty a postoje,
co je zajima. Spolecnost Albatros Media ma zavedeny urcity systém
zaméstnaneckych nepenéznich odmeén, jejich poskytovani podléha nastavenym
pravidlim spole¢nosti. Dotaznik ale ukazuje, Ze pro zaméstnance tento systém
neni dostatecné¢ motivujici, vétSina zaméstnanct vidi prostor pro zlepSeni,
ana 20 % dotdzanych dokonce tento systém plisobi demotivacné.

Bez motivace nelze ocekavat velké pracovni nasazeni ani kvalitné
odvedenou praci. Pro zachovani motivace pracovnikd je zapotiebi nabizet
takové podnéty, o které jevi zaméstnanci zajem. Je proto nutné sestavit
nabizené benefitni polozky tak, aby si zachovaly svou funkénost,
transparentnost a efektivitu. Systém musi byt propracovany a podporovat
motivaci pracovnikd, udrzovat jejich loajalitu, spokojenost a sounalezitost
s firmou. Je dulezit¢é dbat na to, aby se navrzené odménovani neminulo
ucinkem ani pro zaméstnance, ani pro zamestnavatele.

Jak jiz bylo feCeno, vétSina zaméstnanci spolecnosti AM by uvitala
zménu benefitniho systému. Z vySe popsanych duvodi bychom doporucili
spole€nosti AM zménit soucasnou skladbu benefitii a zavést pruzny systém pro
vybér nepenézni odmeény. Volba systému benefitniho odménovani nabizi velky
vybér, ale po provedeni dotaznikové analyzy bychom navrhli jako vhodné
feSeni pro spole¢nost AM vyuziti motivacniho systému pomoci tzv. kafeterie.

Kafeterie je systém volitelnych zaméstnaneckych vyhod. Je to systém
postaveny na pfirovnani k bufetu (ang. cafeteria), kde si mize kazdy vybrat
jidlo podle toho, co mu vyhovuje. Kafeterie funguje na stejné bazi, kdy
zam&stnanec dostane wurCity kredit a ten miZe utratit za libovolny
zam¢stnanecky benefit z katalogu odmén. Zaméstnavatel piredem stanovi
seznam odmén a jejich cenu.

Systém kafeterie bych navrhla pro spolecnost AM jako feSeni
pfedev§im proto, ze zaméstnanci =zastupuji rozdilné vékové, socialni

a vzdélanostni skupiny. Kazdy ztéchto jedinci ma individudlni priority
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a zivotni potfeby. Dalsi skutecnost, na kterou je nutné brat zietel, je, ze v zivoté
¢lovéka pribyvaji nové hodnoty a méni se jejich potfadi. Ty stavajici Se po
urcité dob¢ zdaji nepodstatné a prestanou ucinkovat. Jedna z otdzek dotazniku
byla, které benefity by si zaméstnanci ptali do systému odménovani zaradit.
Odpovédi odrazeji potieby zaméstnanct a systém kafeterie jim nabizi moznost
si zvolit benefit podle soucasnych potieb.

Kazdy benefit je ohodnocen ur¢itym poctem bodi a zaméstnanec ma
moznost vybrat si pouze to, co sam nejlépe oceni. Na zaméstnance tato zména
muze pusobit velmi pozitivng, nebot budou vnimat, ze se o n¢ spolecnost
zajima a dava jim najevo, ze jsou pro firmu dileziti.

Pro silnéj8i ucel motivace bychom spole¢nosti AM doporucili,
aby kredit v kafeterii nebyl stale stejny, ale aby byla ¢ast kreditu pfidélovana
zaméstnancim v pfimé souvislosti s jejich pracovnim vykonem. Konstantni
pocet bodli mize zapfiCinit, Ze zamé&stnanec vnima benefity jako pfijemnou
véc, ale neni jimi motivovan k lepSim vykonim.

Nyni je ve firmé AM mozné vyuzivat benefity od 1. dne nastupu.
V ptipad¢ zavedeni kafeterie bychom doporucili moznost Cerpani benefitu

az po skonceni zkusebni doby, kterd ovéri kvalitu zaméstnance.

Navrh dil¢i koncepce systému benefitniho odménovani zaméstnanci ve
spole¢nosti AM

Pro naslednou modelovou situaci pouzijeme uplatiovani benefitniho
systému odmeénovani odvijejiciho se od principu systému kafeterie. Navrh bude
vychdzet znami realizovaného dotaznikového Setfeni, ve kterém
se zameéstnanci vyjadiili k sou¢asnému systému odménovani. Vzhledem
k tomu, Ze dotaznik odhalil nespokojenost se soucasnym stavem odménovani,
je vhodné tento systém nahradit.

Systém musi udrzet pracovnikovu motivaci, musi byt spravedlivy
a vyvazeny. Po provedené analyze byl vybran jako nejvice vyhovujici pfistup
systém kafeterie s moZnosti obménovani nabizenych benefitlh. Nabidka

je rozdélena na pevnou a pohyblivou cast.
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Princip vybérovych volitelnych benefiti spocivd v moznosti vybrat
si ze Siroké nabidky benefitl. Zaméstnanci maji k dispozici rocni dobovy ptidél
(benefitové body) a v ramci nabizenych sluzeb si mohou vybirat benefity podle
svych zajmt. Pro vybér volitelnych benefith dostane zaméstnanec pevnou
slozku 1000 bodi za odpracovany kalendaini mésic a pruznou slozku 500 bodt
za odpracovany kalendafni mésic v navaznosti na plnéni pracovnich
povinnosti. Pfi pfidéleni pruzné slozky by byl pro stavajiciho zaméstnance
vychozi bod na zadkladné ro¢niho vyhodnoceni, u novacka by byl vychozim
bodem hodnotici pohovor po zkuSebni dobé¢.

Bod mize odpovidat 1 korung, ale také 70 haléifim v zavislosti
na benefitu, ktery si na néj zaméstnanec vybere, napiiklad pokud
si zaméstnanec vybere ptispévek na penzijni pojisténi, bod ziska hodnotu jedné
koruny. V piipadé¢, Ze si pracovnik vybere piispévek na dopravu, pomér 1 bodu
vuci koruné bude niz$i. Tato skutecnost je zavisla na tom, zda je nabizeny
benefit pro zaméstnance osvobozeny od platby dan¢ a socialniho a zdravotniho
pojisténi a zéroven dafové uznatelnym ndkladem pro zaméstnavatele.
Takovychto benefiti v Ceské republice neni mnoho, jedna se piedeviim
o piispévek na penzijni pojisténi, ostatni danim podléhaji. Tento fakt je pak
zohlednén i1 v nabizenych benefitech, ktery je oznacen urcitym koeficientem,
jenz zaméstnanci ukazuje skutecnou hodnotu 1 benefitniho bodu v korunéch.

Zaméstnanec obdrzi benefitové body najednou na cely kalendaini rok.
Pokud pracovni pomér netrva po celou dobu kalendarniho roku, poptipadé
pravo Cerpani benefiti vznikne v pribéhu kalendainiho roku, dostane
zamé&stnanec pouze pomérnou c¢ast za kazdy kalendarni mésic trvani
pracovniho poméru.

Kazdy benefit ma svou hodnotu, kterou tvofi skute¢nd vyse ptispévku
v korunach. Benefity je mozné Cerpat pouze do vySe benefitovych bodu.
U kazdého benefitu je uveden koeficient, postup objednani a erpani.

Systém kafeterie je flexibilni a nabizi optimalni vyuziti, nebot’ dochézi
jen k Cerpani benefiti, o které je skutecné zajem. Jsme piesvédéeni o tom,
ze pridéleni 1000—-1500 bodii za mesic ma vetsi motivacni efekt, nez kdyby byl

kazdému zamé&stnanci o tuto ¢astku zvysen plat a byla mu z ni odpocitand dan
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a socialni a zdravotni pojisténi. Tento systém v zacatcich vyuzivaly pfedevsim

velké firmy, je jiz provéfeny napf. spoleénosti 02, CSOB.

Systém odménovani pevnou casti

Na tuto ¢ast mé néarok kazdy ze zaméstnancti podniku, a to na zékladé
splnéni podminek, které vyplyvaji z pracovni smlouvy. Penézitd hodnota této
¢asti je pro vSechny zaméstnance stejna. Cilem pevné cCasti je poskytnout
zaméstnanci takové benefity, které jsou pro n¢j piinosné bez ohledu na vék,
pohlavi, vzdélani ¢i pracovni zatazeni. Zafazeni téchto benefiti méa pomoci
k prevenci proti nemocem a chorobam, ke snaze o snizeni absence

zamestnanct a zlepseni podminek v pracovnim 1 osobnim Zivoté zaméstnance.

Piehled nabizenych benefitl obsahujicich pevnou ¢ast:

e 5 tydnt dovolené,

e 3dny Sick Day,

e pruzna pracovni doba,

e stravenky v hodnoté 100 K¢,

e knihy z vlastni produkce v hodnoté 1500 K¢,

e sleva 50 % na dal$i ndkup produktt z vlastni produkce,

e napoje zdarma po celou pracovni dobu,

e kaZdodenni poskytovani cerstvého ovoce,

e 7ajiSténi zavodni Iékaiské péCe s moZnosti vyuziti
slevovych akci na o€kovani, nakup vitaminovych balickt
za zvyhodnéné ceny atd.,

e pracovisté v blizkosti MHD.

Systém odménovani pohyblivou ¢asti

Zaméstnanci AM maji moznost Ccerpat benefity formou volby
z nabizenych konkrétnich vyhod. Volitelny blok pracovnikovi nabizi moZnost
rozhodovani a vybéru mezi nabizenymi sluzbami a je mozZzné je rizné
kombinovat. Je nutné akceptovat strop ptidélenych benefitovych bodl. Kazdy

zameéstnanec muze dosahnout bodového rozmezi 1000-1500 bodi na mésic,
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to je 12000 az 18 000 bodu na rok. Pocet ziskanych bodi je v zavislosti
na vyhodnoceni ro¢niho hodnoticiho pohovoru, to znamena, ze kazdy
zamestnanec muze mit rizny pocet bodii anebo miize mit pracovnik kazdy rok
jiny pocet bodu.
Ptehled benefiti obsahujici pohyblivou ¢ast

e piispévek na penzijni spofeni,

e priispévek na Zivotni pojisténi,

e piispévek na havarijni pojisténi,

e piispévek na méstskou dopravu,

e piispévek na rehabilitacni a wellness sluzby,

e prispévek na rekreaci,

e prispévek na lazenskou péci,

e prispévek na sport — Multisport karticka,

e piispévek na pfipojeni internetu,

e piispévek na kulturu,

e piispévek na vzdélavaci kurzy.

Podle dotaznikového Setfeni by mél tento systém odménovani uspokojit
zdjem zameéstnanci AM. Nektefi zaméstnanci davali podnét, ze by také
privitali moznost benefitu home office. Tento benefit nebyl do navrhu systému
zahrnut zamérn¢, jelikoz jsme se snazili o spravedlivy a vyvazeny systém
odménovani a tuto vyhodu neni mozné nabidnout vSem zaméstnancim
z divodu, Ze notebooky, které by umoznily praci z domova, nemaji vSichni
zaméstnanci. A u nékterych pozic je pritomnost nezanedbatelné Casti pfimo
na pracovisti nutna.

V prvopocatcich byl systém kafeterie zavadén jen ve velkych firmach,
nyni se tento systém postupné rozsifuje a je vyuzivan i mensimi spole¢nostmi.
Nicméné to nic neméni na tom, Ze kafeterie stale zlistava prestiznim systémem
odménovani zameéstnancli, ktery ma schopnost motivovat jak stavajici
zameéstnance, tak 1 Clovéka, ktery si zaméstnavatele teprve vybird. Albatros
Media je velkou a vyznamnou spolecnosti na Ceském trhu a tento systém

hodnoceni muze jeji prestiz jesté zvysit.
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ZAVER

Predpokladem pro efektivné fungujici spolecnost jsou kvalitni
zaméstnanci. Kvalita odvedené prace nezalezi pouze na znalostech
a dovednostech zaméstnance, ale také na jeho ochoté tyto znalosti a dovednosti
firm¢ vénovat. Podstatou pracovni motivace je zjistit zakladni potieby
zameéstnancl a tyto potfeby rozvijet takovym smérem, aby zaméstnanci méli
zajem firme své znalosti davat.

Cilem prace bylo analyzovat a zhodnotit systém odménovani
zaméstnancl ve spoleCnosti Albatros Media a. s. Zakladnim piedpokladem
byla domnénka, Ze spoleénosti AM, ktera je nejvétsim nakladatelstvim v Ceské
republice a ma prestizni misto na trhu, zalezi na motivaci zaméstnanct, jeji
motivacéni systém je propracovany a koresponduje s potfebami zaméstnancu.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit informace, které pomohou
zodpovédét otazky na dané hypotézy. Prvni hypotéza znéla, Ze spolecnost AM
ma propracovany motivaéni program, zameéfeny na benefity, které
koresponduji s potfebami jejich zaméstnanci a motivuji je k lepSimu
pracovnimu vykonu. Zaméstnanci znaji vS§echny moznosti nabizenych benefitl
a védi, kde hledat informace o nabizenych benefitech. K zodpovézeni této
hypotézy byly napomocny odpovédi na otdzky, jeZ byly zaméfeny na oblast
vnimani systému odménovani spolecnosti AM.

Dotaznikové Setfeni vypovida o tom, Ze se tato hypotéza nepotvrdila
a ze spolecnost AM nemda dostatecné propracovany motivacni systém
odménovani, ktery pfili§ nekoresponduje s potiebami zaméstnanci
a nemotivuje je k lepsim vysledkiim. Pouze 4 zaméstnanci z 63 respondent
souhlasili s tim, Ze je pro né€ nastaveny systém dostate¢né motivujici, 46 z nich
by pfivitalo zménu a pro 13 zaméstnanci je tento systém dokonce
demotivujici.

Ktomu, aby benefity korespondovaly s poticbami zaméstnanct,
je tfeba brat ohled napiiklad i na v€k zamé&stnanct, nebot’ v kazdém véku jsou
potieby clovéka jiné. Na tento fakt bylo poukdzano jiz ve shrnuti

dotaznikového Setfeni, kdy byli zaméstnanci dotazovani na nejvice a nejméné
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vyuzitelny benefit a v obou ptipadech vySla multisport karticka. Mladsi
zamé&stnanci mohou vnimat pfilezitost ke sportu jako vyuzitelny benefit,
pro starsi zaméstnance je tento benefit celkem nepiinosny.

Dotaznik dal zaméstnancim prostor pro vyjadieni pozadovanych
benefiti. Odpovédi poukazovaly na to, ze zaméstnanci maji zajem o Siroké
spektrum moznosti od Zivotniho pojisténi pfes masdze az po slevy na produkty
spolecnosti.

Vsechny tyto pozadavky ukazuji, ze nami zvolena kafeterie, jako
nahradni systém odméinovani, je spravnou volbou, jelikoz vétSinu pozadavk je
tento zpiisob odmeénovani schopny pokryt a zaméstnanec si muze vybrat
vyhodu, které je mu blizka.

Vysledek, ktery mé ovéfit predpoklad, Ze zaméstnanci znaji vSechny
moznosti nabizenych benefiti a védi, kde hledat informace o nabizenych
benefitech, je rozporuplny. Z odpovédi vyplyva, ze s nabizenymi benefity
spole€nost AM seznamuje zaméstnance jiz pii pfijimacim pohovoru a také
V den nastupu do zaméstnani. Zaméstnanci jsou piesvédceni, Ze jsou pro né
tyto informace o benefitech dostacujici. Po podrobnéjsim zkoumani bylo
zjisténo, ze se ziejmé jednd jen o jejich domnénku, nikoliv o skutecny stav,
nebot’ 1 presto, ze na otazku, zda jsou dostate¢né informovani o benefitech
ve firm¢, odpovédelo ,,souhlasim® 96,1 % zaméstnancii, pfi otdzce, zda znaji
nabizené benefity, tvrdi 22,2 % respondentli, Ze stim nesouhlasi. 38,1 %
dotazovanych také odpovédélo, ze nevi, kde hledat informace o nabizenych
benefitech, coz je v rozporu s tim, ze maji dostate¢né informace o benefitech.
V nédvaznosti na zjistény fakt byla domnénka, Ze zaméstnanci znaji vSechny
moznosti nabizenych benefith a védi, kde hledat informace o nabizenych
benefitech, vyhodnocena jako nepravdiva.

Na zakladé¢ tohoto zjisténi bychom spolecnosti AM navrhli,
aby oddéleni specializované na benefity vytvofilo samostatnou smeérnici
K benefitim, kde by byly zahrnuty vSechny informace pocinaje tim, kdo a kdy
ma na benefity narok, pfes vyjmenovani benefiti aZz po podrobny navod

o jejich zazaddani a moznosti Cerpani a objednani. Tato smérnice by méla byt
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mezi zaméstnance distribuovana napiiklad pomoci e-mailu a ptiddna
do vnitinich ptedpisi, které jsou k nahlédnuti na spole¢né sdileném disku.

Druhé hypotéza znéla, Ze spolecnost AM vnima jako dilezitou soucast
motivace kvalitni vztahy na pracovisti, a proto se si klade za cil zabezpecit
harmonické  vztahy na pracovisti a  zajistit pracovni  napln,
tak aby korespondovala s jejich znalostmi a dovednostmi.

Odpovédi respondentti ukazuji na to, ze i oni sami chépou jako dualezity
predpoklad ke kvalitnimu vykonu prace harmonické vztahy na pracovisti.
Na zaklad¢ vysledkli mizeme fici, ze zaméstnanci spole¢nosti AM vnimaji
vztahy na pracovisti harmonicky, zZe maji prostor pro své vyjadieni.

VétSina zaméstnanci (92,1 %) povazuje svou pracovni népli
za zajimavou a zaméstnanci (98,4 %) nemaji pocit, Ze by pracovni ndpli
prevysovala jejich schopnosti. 82,5 % respondentli nema ani pocit, Ze pracovni
ukoly snizuji jejich dovednosti a znalosti. Je tedy mozné fici, ze hypotéza
se potvrdila a spolecnosti AM =zalezi na podpotfe harmonickych vztaht
na pracovisti a na zaji$téni pracovni naplné, ktera souhlasi s jejich znalostmi
a dovednostmi.

Vysledky ukazuji, ze vétSina zaméstnanci ma ve spole¢nosti moznost
svobodné se projevit, objevuji se ale i jedinci, ktefi nesouhlasi. Nesouhlas
s timto tvrzenim vyjadiuje 27 % respondentd. Stejny pocet zaméstnanci, tedy
27 %, poukéazalo na to, Ze manaZer pravidelné¢ nehodnoti jejich pracovni
vysledky. Spolecnost AM by méla vice dbat a dohlizet na to, aby manaZzer
provadel svou praci tak, jak mu pracovni povinnosti ukladdaji. Pokud by
nadfizeny pracovnik ke svym povinnostem pfistupoval vice zodpovédné,
divéra zaméstnance by se mohla zvétSit a vznikl by prostor pro vyjadieni
osobniho nazoru. Tim by se mohl sniZit pocit nespokojenosti podiizenych
pracovnikl v omezovani projevu svého nazoru.

Posledni hypotézou je, Ze spoleCnost AM je vnimana jako prestizni
zaméstnavatel a zamé&stnanci by ji doporucovali. Hypotéza se opét potvrdila,
nebot’” 96,8 % dotazovanych zaméstnancii vnimana spolecnost AM jako
prestizniho zaméstnavatele. Pfesto ale zaméstnanci uvadgji, Ze jim

od zaméstnavatele nejvice chybi financni ohodnoceni. Mozna proto dotaznik
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ukézal, ze jako zaméstnavatele by AM doporucilo svym zndmym pouze 79,4%
lidi.

Miizeme fici, ze hypotézy, které jsme v souvislosti se spoleCnosti AM
predpokladali, se vétSinou potvrdily. Spole¢nost AM je zaméstnanci vniména
jako prestizni zaméstnavatel, ktery ma zajem na tom, aby zaméstnanci byli
dostate¢né motivovani k odvadéni kvalitni prace, a snazi Se jim zajistit nejen
kvalitni vztahy na pracovisti, ale také podporuje jejich motivaci zajisténim
pracovni naplné€, kterd koresponduje s jejich znalostmi a dovednostmi.
Spole¢nost AM ma i snahu, aby zaméstnanci méli prostor pro vyjadieni svého
osobniho ndzoru, coz davéd najevo napf. i nabizenou moznosti vyuziti Open
Hours generdlniho feditele nebo mozZnosti vyjadfit svilj ndzor pomoci
Comment Boxu.

Jedina hypotéza, kterd se nepotvrdila, je, ze spoleCnost AM ma
propracovany motivani program, zaméteny na benefity, ktery koresponduje
S potfebami svych zaméstnancli a motivuje je k lepSimu pracovnimu vykonu,
Ze zaméstnanci znaji vSechny moznosti nabizenych benefitl a védi, kde hledat
informace o nabizenych benefitech. Na zékladé tohoto zjisténi byl vypracovan

vyse uvedeny vlastni navrh na zlepSeni systému odménovani.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik
1) Pohlavi

a. Muz
b. Zena

2) Vék
a. Do30
b. Od31-39
c. Od40-49
d. Nad 50

3) Vase nejvyssi dosazené vzdélani
a. Stredoskolské
b. Vyssi odborné
€. Vysokoskolské

4) Jak dlouho pracujete v nakladatelstvi AM.

a. Do 1. roku
b. Od2-5Ilet
c. Od6—10 let
d. Nad 11 let

5) Jsou pro vas harmonické vztahy na pracovisti dilezité ke kvalitnimu
vykonu price.
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

6) Vnimate vase vztahy s ostatnimi kolegy pozitivné?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim



7) Pokladate vas vztah s nadfiizenym za dobry?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

8) Vnimate, Ze jsou vase moZnosti na vyjadieni osobniho nazoru
omezovany?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

9) Mate pocit, Ze vaSe pracovni ukoly prevySuji vase dovednosti a
znalosti?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

10) Mate pocit, Ze vaSe pracovni ukoly sniZuji vase dovednosti a znalosti?
C. Souhlasim

d. Nesouhlasim

11) Jsou vase pracovni vysledky pravidelné hodnoceny nad¥izenym?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

12) Myslite si, Ze je VaSe pracovni napli zajimava?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

13) Jste dostatecné informovani o benefitech ve firmé?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim



14) Kdy jste se dozvédéla o nabizenych benefitech?
a. Z inzeratu na vami vybranou pracovni pozici
b. Pifi pfijimacim pohovoru
C. V den nastupu do zaméstnani

d. Dosud jsem nebyl/a seznamen/a

15) Vite, kde hledat informace o nabizenych benefitech?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

16) Znate veskeré nabizené firemni benefity?
a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

17) Uved’te, o jaké dalsi benefity byste mél/a nejvétsi zajem?

18) Odislujte diivody, pro které vykonavate vasi praci od nejduileZitéjSich
po nejméné dileZité?
a. Mzda
b. Zaméstnavatel je pro vas prestizni
C. moZnost seberealizace

d. prace v dobrém kolektivu

19) Jaky mate nazor na systém odménovani?
a. Dostate¢né motivaéni
b. S potencionalem pro zlepseni

c. Demotivujici



20) Ktery z uvedenych benefitii ve spolecnosti je pro vas nejdilezitéjsi?

(uved’te tFi pro vas nejdileZitéjsi)

a.
b.

e o

o Q —H~ o

Dovolena navic

Ptispévek na stravovani
Ptispévek na multisport kartu
Cerstvé ovoce kazdy den
Ptispévek na anglicky jazyk
Napoje (voda, ¢aj, kava, mléko)
Slevy na firemni produkty

Jiné —uved’te jaké

21) Ktery z nabizenych benefitii vim pripada nejméné vyuzitelny?

T o

a o

o «Q —Hh o

Dovolena navic

Ptispévek na stravovani
Ptispévek na multisport kartu
Cerstvé ovoce kazdy den
Prispévek na anglicky jazyk
Napoje (voda, ¢aj, kava, mléko)
Slevy na firemni produkty

Jiné — uved'te jaké

22) Je pro vas duleZité zajisténi kvalitnich pracovnich podminek?

(pracovni prostiedi, vybaveni, apod.)?

a.
b.

Souhlasim

Nesouhlasim



23) Co vam v zaméstnani nejvice chybi?

a.
b.

c
d.

@

Osobn¢ napliujici pracovni ¢innost
Finanéni ohodnoceni

Slovni uznani

Benefity vice zaméfené na vasi potiebu
Pratelské vztahy

Nic mi nechybi

24) Povazujete AM za prestiZzniho zaméstnavatele?

a. Souhlasim

b. Nesouhlasim

25) Doporucil byste zaméstnavatele AM svym znamym a kamaradum?

a. Souhlasim

b. Nesouhlasim



PRILOHA B — Grafické vyhodnoceni dotazniku

1) Pohlavi

a. Muz
b. Zena
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3) Vase nejvyssi dosazené vzdélani
a. Stredoskolské
b. Vyssi odborné
C. Vysokoskolské

3) Vase nejvy3si dosaZené vzdélani

45

40

35

30

25

20

Nazev osy

15

10

5

N

Stredogkolské Vysokozkolské VyiE odborné
| m Celkem 19 40 4

0

4) Jak dlouho pracujete v nakladatelstvi AM.

a. Do 1. roku
b. Od2-5Ilet
c. Od6-10let
d. Nad 11 let

4) Jak dlouho pracujete v nakladatelstvi AM

25

20

15

Nazev osy

10

0
do 1. roku nad 11 let od1-5let od6—10let

m Celkem 24 7 24 8

Vil



5) Jsou pro vas harmonické vztahy na pracovisti dilezité ke kvalitnimu
vykonu price.

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

5) Jsou pro vas harmonické vztahy na pracovisti dileZité ke
kvalitnimu vykonu préce
70
60
50
&
[=]
>
g
=z 30
20
10
0
Souhlasim
| m Celkem 63

6) Vnimate vasSe vztahy s ostatnimi kolegy pozitivné?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

6) Vnimate vase vztahy s ostatnimi kolegy pozitivn&?

70

Nazev osy

20

10

0
Nesouhlasim Souhlasim

m Celkem 1 62

Vi



7) Pokladate vas vztah s nadiizenym za dobry?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

7) Pokladéate vas vztah s nadfizenym za dobry?

70

Nazev osy

20

10

p—

Nesouhlasim Souhlasim

| m Celkem 4 59

8) Vnimate, Ze jsou vase moznosti na vyjadieni osobniho nazoru
omezovany?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

8) Vnimaéte, Ze jsou vase moZnosti na vyjadieni osobniho ndzoru
omezovany?

a5

35

25

Nazev osy

20
15
10

0
Nesouhlasim Souhlasim

m Celkem 46 17

IX



9) Mate pocit, Ze vase pracovni ukoly prevySuji vase dovednosti
a znalosti?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

9) Méte pocit, Ze vase pracovni tkoly pfevySuji vase dovednosti a
znalosti?

70

Nazev osy

20

10

0
Nesouhlasim Souhlasim

| m Celkem 62 1

10) Mate pocit, Ze vase pracovni ukoly sniZuji vase dovednosti a znalosti?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

10) Méte pocit, Ze vase pracovni tkoly sniZuji vase dovednostia
znalosti?

Nazev osy
&

20

10

0
Nesouhlasim Souhlasim

m Celkem 52 11




11) Jsou vase pracovni vysledky pravidelné hodnoceny nadiizenym?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

11) Jsou vase pracovni vysledky pravidelné& hodnoceny nadfizenym?

50
45

40

35

30

25

Nazev osy

20

15
10
5

0
Nesouhlasim Souhlasim

| m Celkem 17 46

12) Myslite si, Ze je VasSe pracovni naplii zajimava?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

12) Myslite si, Ze je Vase pracovni néplii zajimava?

70

Nazev osy

20

10
ol NG @
Nesouhlasim Souhlasim

| m Celkem 5 58
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13) Jste dostate¢né informovani o benefitech ve firmé?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

70

Nazev osy

20

10

0

13) Jste dostateéné informovéni o benefitech ve firmé&?

I I
Nesouhlasim Souhlasim

| m Celkem

2 61

14) . Kdy jste se dozvédéla o nabizenych benefitech?

a. Z inzeratu na vami vybranou pracovni pozici
b. Pfi ptijimacim pohovoru
c. V den nastupu do zaméstnani
d. Dosud jsem nebyl/a seznamen/a
14) Kdy jste se dozv&déla o nabizenych benefitech?
40
35
30
25
g
2 2
&
2 15
10
5
osudjsem Pfi prijimacim V den nastupu do inzeratu na \.ramll
nebyl/a W . . vybranou pracovni
. pohovoru zaméstnani o
SeZname nfa pozici
m Celkem 2 35 23 3
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a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

15) Vite, kde hledat informace o nabizenych benefitech?

15) Vite, kde hledat informace o nabizenych benefitech?

45

40

35

30

25

Nazev osy

20
15
10

5

O -
Nesouhlasim

Souhlasim

| m Celkem 24

39

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

16) Znate veskeré nabizené firemni benefity?

16) Znate veikeré nabizené firemni benefity?

Nazev osy
&

20

10

Nesouhlasim

Souhlasim

m Celkem 14

49

X1




17) Uved’te, o jaké dalsi benefity byste mél/a nejvétsi zajem?

Zaméstnanci odpovidali, o které benefity by méli zajem na zdklad€ svych

osobnich potieb.

18) Ocislujte diivody, pro které vykonavate vasi praci od nejdilezitéjSich

po nejméné dilezité?
a. Mzda
b. Zaméstnavatel je pro vas prestizni

c. Moznost seberealizace
d. Prace v dobrém kolektivu

18) Oéislujte diivody, pro které vykonavéate vasi praci od
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Méné dileZité R mzda dobrém zaméstnavatel
seberealizace i
kolektivu e
| m Celkem 3 27 31 1 1

19) Jaky mate nazor na systém odménovani?

a. Dostate¢né motivacni
b. S potencionalem pro zlepseni
c. Demotivujici
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19) Jaky méte nazor na systém odméfiovani?

45
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Demotivujici Dostate¢né motivacni

Nazev osy

S potencionadlem pro
zlepseni

| m Celkem 13 4 46

20) Ktery z uvedenych benefitii ve spole¢nosti je pro vas nejdileZitéjsi?

(uved’te ti'i pro vas nejdilezitéjsi)

a. Dovolena navic
b. Prispévek na stravovani
c. Ptispévek na multisport kartu
d. Cerstvé ovoce kazdy den
e. Prispévek na anglicky jazyk
f. Napoje (voda, ¢aj, kava, mléko)
g. Slevy na firemni produkty
20) Ktery z uvedenych benefitl ve spolecnosti je pro vas
nejdilezitéjsi?
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B celkem 55 37 22 8 10 16 16
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21) Ktery z nabizenych benefitii vim pripada nejméné vyuzitelny?

a. Dovolena navic
b. Ptispévek na stravovani

c. Prispévek na multisport kartu
d. Cerstvé ovoce kazdy den
e. Prispévek na anglicky jazyk
f. Napoje (voda, ¢aj, kava, mléko)
g. Slevy na firemni produkty
21) Ktery z nabizenych benefiti vdm pfipada nejméné vyuZitelny?
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m Celkem 11 1 6 11 25 1 8
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22) Je pro vas dulezité zajiSténi kvalitnich pracovnich podminek?

(pracovni prostiredi, vybaveni, apod.)?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

22) Je pro vas daleZité zajisténi kvalitnich pracovnich podminek?

70

Nazev osy
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0

Souhlasim

| m Celkem

63

23) Co vam v zaméstnani nejvice chybi?

a. Osobné naplitujici pracovni ¢innost
b. Finan¢ni ohodnoceni

. Slovni uznani
d. Benefity vice zaméfené na vasi potiebu

e. Pratelské vztahy

f. Nic mi nechybi

23) Co vdm v zamé&stnani nejvice chybi?
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m Celkem 7 31 16 7 1 1
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24) Povazujete AM za prestiZzniho zaméstnavatele?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

24) PovaZujete AM za prestiZniho zamé&stnavatele?

70

Nazev osy
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[ E—
Nesouhlasim Souhlasim

m Celkem 2 61

25) Doporucdil byste zaméstnavatele AM svym znamym a kamaradim?

a. Souhlasim
b. Nesouhlasim

25) Doporuéil byste zamé&stnavatele AM svym zndmym a
kamaraddm?

Nazev osy
&

20

10

Nesouhlasim Souhlasim

m Celkem 13 50
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