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Management a rozvoj pracovni motivace ve vybraném
podniku

Management and motivation development in the selected
company

Souhrn

Diplomova prace je zaméfena na pracovni motivaci ve vybrané spolecnosti. Teoreticka ¢ast
popisuje zakladni pojmy z oblasti motivace a nastroje ovliviiujici pracovni motivaci. Prakticka ¢ast
nejdiive analyzuje souCasny motiva¢ni program, ktery spoleCnost pro své zaméstnance nabizi.
Pomoci dotaznikového Setieni, které je orientovano na oblasti odméfiovani a pracovnich vztaht,
jsou ziskana primarni data. Ta jsou nasledné analyzovdna a sumarizovana. DalS$im krokem je
vytvofeni vlastnich doporuceni a névrhi zlepSujicich soucasny stav pracovni motivace
zameéstnanci. Cilem diplomové prace je navrzeni inovativnich zmén ve stidvajicim motivaénim
programu, které zajisti vys$i pracovni vykonnost a motivaci pracovnikii. Tyto navrhy by mély

taktéz vést k vyssi spokojenosti vS§ech zaméstnanc.

Summary

The diploma thesis is focused on the motivation in the selected company. The theoretical
part describes the basic concepts of motivation and tools affecting work motivation. At first the
practical part analyzes the current motivation program, which the company offers for its
employees. Using the survey, which is focused on remuneration and labor relations, are obtained
the primary data. Then the data are analyzed and summarized. The next step is to create own
recommendation and suggestions for improving current situation of employee motivation. The aim
of diploma thesis is proposing innovative changes in the existing motivation program, which ensure
greater work efficiency and staff motivation. These proposals should also lead to greater

satisfaction of all employees.

Klic¢ova slova: motivace, stimulace, pracovni motivace, vykonnost, spokojenost, zaméstnanec,

podnik, vedouci pracovnik, motivaéni program, efektivita

Keywords: motivation, stimulation, work motivation, performance, satisfaction, employee,
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1 Uvod

Soucasna situace na tuzemském trhu v oblasti podnikani neni jednoduchd. Veskeré
oblasti trzniho hospodarstvi jsou zastoupeny rozsahlou Skalou podnikl a vstup do odvétvi,
udrzeni se ¢i odchod se jevi jako nelehky tikol. Naro¢nou etapou zivotniho cyklu podniku
je ziskani si stabilni pozice na daném trhu, pfipadné ji stdle zesilovat a nejlépe se stat
trznim lidrem. V dnesni dob¢ se podnikatelsky subjekt neobejde bez konkurencni vyhody,
ktera piinese cenny benefit nejen zakaznikovi, ale i podniku samému. Konkuren¢ni vyhodu
nelze spatfovat pouze ve svétle marketingové komunikace, ktera je primarné zacilena
smérem k zakaznikim a potencidlnim spotiebitelim. Lze ji identifikovat i v nitru
organizace. Je dulezité¢, aby pro zdravy rust firmy byla stabilni a spravné fungujici
vnitropodnikova zakladna, které je vénovéna znaCnia pozornost, a je o ni neustile
pecovano. Veskeré podnikové tseky (marketingové, financi, vyroby, lidskych zdrojii
apod.) by mély byt ve vzijemné harmonii, méla by fungovat fadna kooperace
a koordinace. Velky vyznam pii zvySovani efektivity a celkového rozvoje podniku zde
hraje lidsky kapitdl. Vztah zaméstnanci k jejich praci, jejich pracovni motivace
a spokojenost je nesmirné cennou konkurencéni vyhodou, jelikoz spravné fungovani
podniku jako celku se odviji pfedev§im od spravného fungovani uvnité podniku. Lidé
motivovani dokazi zvySovat svoji vykonnost a vyuzit svij individudlni potencial
ve prospéch firmy. Proto by ukolem kazdého persondlniho oddéleni podniku mélo byt
zajiSténi takového firemniho programu, ktery bude zaméstnance spravnym smérem
motivovat a stimulovat. Samoziejmosti je fakt, Ze nelze pausalizovat potieby a pfani vSech
zaméstnancl. Proto by mél byt motivacni program uréitym zplisobem implementovan
do kompetenci vedouciho pracovnika kazdého oddéleni, ktery své pracovniky zna Iépe.
Nicméné si nelze postacit pouze s jednordzovym vytvofenim motivaéniho programu.
Kazd4 permanentné fungujici Cinnost bude po Case ztracet na sile. Je proto nutné stale
sledovat potieby a prani zaméstnancii a efektivné na né€ reagovat. Oblast lidskych zdrojii by
managementem nemeéla byt opomijena, vzdyt’ pravé zaméstnanci jsou vnitfnim motorem
podniku, o ktery se musi fadné pecovat, a poté bude kvalitn¢ fungovat a spravnou cestou

smeérovat.



2 Cil a metodika prace

Cilem diplomové prace je navrzeni efektivnich zmén v oblasti pracovni motivace
zamestnanct spole¢nosti TNT Express Worldwide spol. s r.0. V ramci praktického cile
JSOu navrZeny inovativni zmény motiva¢niho programu, se kterym v soucasné dobé

spole¢nost disponuje.

Diplomova prace je rozdélena do dvou na sebe navazujicich ¢asti. Pti zpracovani prvni
Casti, literarni reserSe, byla pouzita metoda studia odbornych publikaci vztahujicich se
k dané problematice. Nasledn¢ pomoci metody komparace odbornych knih byla
sekundarni data zpracovana do komplexni teoretické ¢asti, ktera poskytuje na teoretické
urovni fakta Vrdmci pracovni motivace zaméstnanci. Na zdklad¢ ziskanych informaci
z internich dokumentli spolu s rozhovory s kompetentnimi osobami spole¢nostmi je
v praktické Casti charakterizovana vybrana spolecnost a jeji sou¢asny koncept motiva¢niho
programu. Dal§im krokem pfi zpracovani empirické ¢asti bylo vytvotfeni dotazniku, ktery
je zaméfen na otazky tykajici se oblasti odméfiovani a pracovnich vztahti ve spole¢nosti.
Obsahové dotaznik zahrnuje rizné typy otazek, nejvétsi zastoupeni maji otazky, na které se
odpovida pomoci tzv. Likertovy stupnice. Dale byla provedena pilotaz, po které byl
dotaznik rozeslan zaméstnancim spolecnosti elektronickou formou. Tento typ ziskani
primarnich dat byl pouzit zdivodu rychlé a komfortni cesty nejen pro ziskani,
ale i zpracovani dat. Nasledovalo analyzovani jednotlivych odpovédi respondenti a zjisténi
miry validity dat u vybranych odpovédi. Dalsi ¢ast sumarizuje pomoci metody syntézy
vysledky dotaznikového Setfeni a odkryva moznosti a nadvrhy pro zefektivnéni motivaénich
procest pro lepsi vykonnost jednotlivych skupin zaméstnanct. Posledni ¢ast diplomové

préce se zabyva konkrétnimi navrhy a doporucenimi.



3 Literarni reSerse

3.1 Charakteristika motivace

Jednim z prioritnich cild podnikatelskych subjektd piasobicich v ramci jejich
konkuren¢niho prostfedi je snaha o dosazeni maximalniho zisku, objemu trzeb,
minimalizace nékladl a dalSich dil¢ich cili spojenych s ekonomickou strankou podniku.
K tomu, aby firmy mohly dosahovat vytycenych cild, je zapotiebi lidskych zdroji, které
dokézi vyvijet permanentni vykon sméfujici k prosperité nejen svého oddéleni, ale i celého
podniku. Proto by méla byt nezbytnou soucasti kazdé organizace snaha o trvalé zajisténi
vysoké urovné vykonu pracovnikii. Je tim mySlena pfedevS§im motivace pracovnikll
vhodnymi motiva¢nimi néstroji, zajisténi kvalitnich pracovnich podminek a prostredi,
které povedou k ocekavanym vysledkiim. Motivaci lidské Cinnosti v pracovnim prostiedi
lze tedy povazovat za nedilnou souc¢ast fungovani kazdé¢ organizace, kterd ma za cil zdravy

rast a zivot nejen svuj, ale i svych zaméstnanct. (Armstrong, 2007)

Oblast motivace pracovni ¢innosti je neodmyslitelné spjata se stézejnimi pojmy
motivace jako takové, tudiz je nezbytné si charakterizovat zakladni skute¢nosti, pojmy
a teorie, jejichz podstata zasahuje identicky do zminéné oblasti motivace pracovniho

jednani.

3.1.1 Motivace, motivacni proces, motiv

Motivace
Pojem motivace vychéazi z latinského slova ,,movere”, které¢ v piekladu znamena
pohybovat, hybat se. Obecné v sob& obsahuje veskeré vnitini podnéty, které jedince vedou

K uré¢itému jednani. (Provaznik, Komarkova, 2004)

Tureckiova (2004, s. 55) uvadi, ze ,,Motivace je vnitinim procesem, ktery vyjadiuje
touhu a viili (ochotu) cloveka vyvinout wurcité usili vedouci k dosazeni subjektivné
vyznamneho cile nebo vysledku. Podle této definice je tedy motivace primo vztaZena

I3

k chovani, respektive jeho projeviim — hovorime o motivovaném jednadni.
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Nakonec¢ny (1997) dopliiuje, Ze jedinec ve stavu motivace je orientovan na cil,
coZ znamena, ze je orientovan na néco, co mu piinese uspokojeni a vykazuje tim

smysluplné aktivity.

Provaznik, Komarkova (2004, s. 23) definuji motivaci jako ,, [...] skutecnost,
ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy védomé (uvédomované) vnitini hybné sily
— pohnutky, motivy, které cloveéka — jeho cinnost (tj. chovani, resp. jednani i prozivani)
— urcitym smérem orientuji (zaméruji), které ho v daném sméru aktivizuji a které

vzbuzenou aktivitu udrzuji. **

Herzberg a kolektiv rozd€luji motivaci na dva hlavni typy:

Vnitini motivace — jedné se o vngjsi Cinitele, které si jedinec sdm vytvaii a nechava se
jimi ovliviovat, uritym zpisobem chovat nebo jej podminuji vydat se uréitym smérem.
Tyto motivatory vytvari odpovédnost a moznost vyuzit a rozvijet individualni schopnosti,
dovednosti a pfilezitosti k postupu V pracovnich funkcich. Pfedpokladem je hlubsi
a dlouhodobg;jsi ucinek, jelikoz jsou soucésti jednotlivce.

Vnéjsi motivace — situace, moznosti, které se tvoii lidem K jejich motivovani. Mohou to
byt pochvaly, odmény nebo také tresty ¢i kritika. Vné&jsi faktory mohou mit piimy
a vyrazny dopad na jednotlivce, ale neni zde zaru¢eno dlouhodobé plisobeni. (Armstrong,

2007)

Motivaéni proces

Motivaci lze definovat jako cilové orientované chovani. Dobfe motivovani lidé maji
jasn¢ definované cile a podnikaji takové kroky, od nichz oéekavaji, ze povedou k jejich
dosazeni. Takovi lidé mohou byt motivovani sami od sebe, a pokud podnikaji spravné
kroky k dosazeni svych cili, je to nejlepsi forma motivace. VétSina lidi, predevsim
V pracovnim prosttedi, v§ak potiebuje byt ve vétsi nebo mensi mife motivovani zvnéjsSku.
Podnik jako organizacni celek nabizi prostiedi, ve kterém lze dosdhnout vysoké miry
motivace formou odmén a stimuld, uspokojivé prace a prilezitosti k seberealizaci
a profesniho rastu. Ale pofad to jsou vedouci pracovnici, ktefi hraji hlavni roli
v dovednostech spravné stimulovat pracovniky a efektivné vyuzivat motivujici procesy

nabizené podnikem. K tomu, aby mohli v§echny dostupné nastroje plnohodnotné a kvalitné
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vyuzit, je nezbytné, aby pochopili proces motivace, ktery se sklada ze tii slozek motivace:
smeru — co se osoba pokousi dé€lat, usili — s jakou odhodlanosti se o to osoba pokousi,
wtrvalosti — jak dlouho se o to osoba pokousi. (Armstrong, 2007, Duchon, Safrankova,
2008)

Model procesu motivace souvisi s védomym nebo mimovolnim zjisténim vzniku
potieby ve fyzickém ¢i socialnim byti jedince. Tato situace jedince aktivuje K ¢innosti
odstranit vznikl¢ nedostatky. Proto jsou urCeny cile, u kterych se piredpoklada,
ze zabezpe¢i uspokojeni danych potfeb, a snaha udrzovat takovy stav véci, ktery jiz
nepovede K naruSeni piiznivého stavu. Pokud bude cesta k uspokojeni potieb Gspésna, je
zde pravdépodobnost opakovani danych kroki v budoucnu. Pokud cile neni dosazeno,
je méné pravdépodobné, ze tytéz kroky budou opét vyuzity. (Armstrong, 2007,
Nakone¢ny, 1997)

Vyhodnecan siluace —
pravodpodobnost dasazoni clle
a jeho hotnota pra jednatiivee

|11

-is f—
Motvadn napati

s

i S Davrauiici reakce — vndjsl

pocit nadastalku nebo Instrumentain/ chovdni pobidka a dosazend clls
nadbytu (potfeba)

Reduiics motive (potfeby) - uspekojeni

Obrazek €. 1: Cyklické schéma motivace (Tureckiova, 2004)

Motiv

Motiv je definovan jako uréitd hnaci sila, hybny zaklad lidské ¢innosti v osobnim
zivote€ €1 na pracovisti. Predstavuje vnitini pohnutku, ktera lidskou ¢innost ur€itym smérem
naviguje, aktivizuje a snazi se danou aktivitu udrzet. Motivy se v procesu motivace mohou
ménit, nahrazovat jinymi, vedlej$i motiv se muze se stat motivem hlavnim. (Provaznik,
Komarkova, 2004, Deiblova, 2005)

Cilem kazdého motivu je pocit nasyceni, coz zpravidla pfedstavuje vnitini
uspokojeni z dosazeni cile motivu. Pusobeni motivu tedy pusobi v dobé, kdy neni

dosazeno daného uspokojeni. Zde je nutnosti uvést, Ze zpravidla nepisobi jeden,
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ale soucasn¢ hned nékolik motivii nardz. Ty se mohou odliSovat v intenzit¢, sméru
(shodny, opacny) a perzistenci ptisobeni. Obecné plati, ze motivy s podobnym smérem Se
vzajemn¢ podporuji a posiluji tim motivovanou ¢innost. Naopak protikladné motivy se
vzajemné oslabuji, motivovanou ¢innost snizuji a Vv krajnich p¥ipadech mohou ¢innost

definitivné vylouc¢it. (Provaznik, Komarkova, 2004)

Poznani skute¢nosti, zda se jedinec snazi uspokojit urCitou potiebu, vychazi se
zékladnich motivacnich dispozic, které se rozd€luji na:

Motivy primarni — tvoii Grovenn motivace spojené s fyziologickymi potfebami
¢lovéka, jsou vrozené a slouzi k rozvoji zZivota jedince. Predstaviteli primarnim motivl
jsou napftiklad pocit zizné, hladu, dychani, bezpeci, sexudlni motiv.

Motivy sekundarni — jsou naucené, ziskané, souvisi s nabytymi zkuSenostmi jedince,
snazi kvalitativné rozvijet jeho osobnostni stranku. Jedna se o motivy socialniho kontaktu,

vlastnictvi, moci, dosazeni uspéchu. (Bedrnova, 2002)

3.1.2 Stimulace, stimul

Pojmy motivace a stimulace jsou si velmi blizké nikoliv vSak totozné. Je vhodné tyto
dva terminy od sebe odliSovat, nebot hlavni rozdil mezi motivaci a stimulaci je
ve skutecnosti, Ze stimulace pisobi na psychiku cloveéka z vnéjSiho okoli. V dasledku
pusobeni vnéjsich vlivii dochazi k uréitym zménam cCinnosti jedince prostiednictvim zmén
psychickych procest a jeho motivace. Stimulace je charakteristickym procesem zamérného
a védomého ovliviiovani ¢innosti druhého clovéka nebo skupin lidi. Uvedené vnéjsi
ovlivilovani (ptisobeni na psychiku ¢lovéka) mize mit riizné formy a podoby, ale spole¢ny
cil zaloZzeny na zmén€ motivace druhého ¢lovéka je pro vSechny druhy forem identicky.
Jakékoliv podnéty vyvolavajici zmeény v motivaci Clovéka se nazyvaji stimuly. Lze se
setkat s rozdélenim stimulti na impulsy a incentivy. Impulsy jsou endogenni, vnitini
podnéty piinasejici zménu v jednani osobnosti. Incentivy piedstavuji vnéjsi, exogenni
impulsy vztahujici se vrozené nebo naucené k podnétiim, které nastartuji ur€ity motiv.
Impulsem a incentivem muze-nemusi byt jakykoliv podnét. Zalezi na konkrétni motivacni
struktufe kazdého clovéka, na jeho zaméfenosti, zda dany impuls koresponduje s jeho

motivaci. (Provaznik, Komarkova, 2004)
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3.1.3 Motivace a stimulace v pracovnim prostiedi

K tomu, aby mohly byt naplihovany podnikové cile a myslenky, je zapottebi inspirovat
zaméestnance a vytvorit v nich pocit sounalezitosti s podnikem. Podnéty k inspirovani
a probuzeni aktivity zaméstnance K lepsimu vykonu lze nalézt u motivi a stimuld. UzZiti
nastroji pro motivaci a stimulaci zaméstnanci v podniku by mélo byt v kompetenci
vedouciho pracovnika. On by mél spravné rozlisit v jakych podminkéch a za jaké situace je
vhodnéjsi uzit nastroje motivace a kdy stimulace. Pokud manazer motivuje zaméstnance,
vyzaduje od pracovnikl Cinnost, ktera koresponduje s jejich jiz soucasnymi potiebami.
Bude fungovat do doby existence souhry mezi subjektivni potiebou zaméstnance
a zadanou cinnosti od vedouciho pracovnika. Nezbytnosti manaZera pii motivovani
pracovnikil je uméni znat potieby a pfani podfizenych. Pti uziti stimulace se manazer
dostava do jiné situace. Pracovniky nemusi znat podrobné, jelikoz se spoléhd na obecné
pusobici stimulaéni prostiedky typu finanéni odmény. OvSem stimulace je U¢inna pouze
po dobu, kdy na jedince plisobi jako podnét k vykondni urcité Cinnosti. Pokud se pfestane
do stimulace investovat, 1ze oCekavat kvalitativni 1 kvantitativni snizeni Zadouci pracovni

¢innosti od zamé&stnanct. (Plaminek, 2008)

3.1.4 Vybrané teorie motivace

Oblast motivace pracovniho jednani se zabyva modely a teoriemi motivace lidského
chovani obecné. Seznameni s riznymi piistupy k otdzkam motivace poméaha pochopit
danou problematiku a moZnost ptfevedeni teorie do praxe. PredevSim je to dilezité
pro vedouci pracovniky, ktefi pomoci nabytych znalosti dokazi efektivné ovliviiovat
motivaci lidského chovani, véetné stimulace pracovniho jednani. (Provaznik, Komarkova,

2004)

a) Teorie instrumentality
Teorie instrumentality vznikla v druhé polovingé 19. stoleti a je spjata s Taylorovymi
metodami védeckého tizeni. Teorie vychazela z kladeni diirazu na zracionalizovani prace
a tlaku na ekonomické vysledky firmy. Hruba podoba teorie tvrdi, ze lidé pracuji pouze
pro penize. Zaméstnanec bude motivovan K praci v piipadé, pokud odmeény a tresty budou

pfimo souviset s jeho skutecnym pracovnim vykonem. Je zaloZena na principu zakona
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pti¢iny a u¢inku, coz znamend, Ze jednotlivec mize byt podminovan a ovliviiovan urcitym
zpusobem, pokud za zadouci jednani bude urlitym zplisobem odménén. Teorie
instrumentality je vyhradné zalozena na formdalnim fizeni a kontroly systému, nebere
v avahu ostatni lidské potieby, coz mize mit za nasledek ovlivnéni a naruseni
neformdalnich vztahl mezi pracovniky. Pfes své nedostatky ma tento princip stale Siroké

spektrum uplatnéni. (Armstrong, 2007, Duchoti, Safrankova, 2008)

b) Teorie hierarchie poti‘eb
Prvni a v soucasné dob¢ pravdépodobné nejvlivnéjsi autor teorie motivace, zvanou také
jako Maslowova pyramida, byl americky psycholog Abraham H. Maslow. Poprvé byla tato
teorie publikovdna v roce 1943. Podle Maslowa rozvoj lidské motivace spociva v tom,
ze lidé chtéji stale vice a to, co chtéji, zavisi na tom, co maji. Lidské potieby jsou tudiz
hierarchizovany podle dulezitosti do nasledujicich péti hlavnich skupin. (Tureckiova, 2004,

Dé&dina, Cejthamr, 2005)

1. Fyziologické potieby — stav homeostaze, kde se cloveék snazi uspokojit
nejzakladnéjsi lidské potieby, jako jsou potieba kysliku, zizné, hladu, tepla, spanku,
matetské pudy a sexudlni touha

2. Potreba jistoty a bezpeci — zajisténi, osvobozeni od bolesti a moznosti fyzického
napadeni, potieba ochrany pfed nebezpeC¢im a nedostatkem uspokojeni
fyziologickych potieb

3. Socialni potreby — potieba lasky, citl, pocitu ptislusnosti k nékomu ¢i ke skuping,
pratelstvi

4. Potreba uznani — potfeba uznani sebe sama, tak 1 uzndni od ostatnich, touha
po respektovani, diivéfe, moci, nezavislosti a uspéchu

5. Seberealizace — rozvijeni schopnosti a dovednosti, realizace plného potencialu

jedince (Armstrong, 2007, Dédina, Cejthamr, 2005)

Maslowova teorie tvrdi, Ze v piipadé uspokojeni potfeby na niz8§im stupni se pozornost
jednotlivece soustied’uje na uspokojeni potieby na vys$Sim stupni. Potfeba seberealizace
vSak nebude uspokojena nikdy. V procesu napliiovani potieb se lidé pohybuji vzhiiru

hierarchii potieb, ale nebyva to nutné piimocary smér. (Armstrong, 2007)
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Praktické uzivani Maslowovy pyramidy lze dolozit jeji rozSifenou znalosti mezi
vedoucimi pracovniky a existenci testi manazerskych preferenci ve smyslu pouziti
urcitych motivacnich néstrojii a také transformaci uspokojovani potieb v jednotlivych

skupinach do podnikové reality:

- fyziologické potreby jsou uspokojovany mzdou nebo platem, pracovnimi
a organizacnimi podminkami

- potiebu jistoty a bezpeci zajistuje systém bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci
a také jistota pracovniho mista

- socidlni potreby zabezpeCuje moznost socidlniho kontaktu se spolupracovniky,
prislusnost ke skupiné a moznost budovani pozice v ni

- pocit uznani naplituje pracovni postaveni, uspokojeni z prace, kladné¢ hodnoceni
pracovniho vykonu a riizné formy nehmotného odménovani

- potreba seberealizace je uspokojovana moznosti rozvoje a vzdélavani, které je jak
osobnostni, tak odborné a nemusi byt ptfimo vazano na danou pracovni pozici, dale
se zde tadi uspokojeni z dobfe odvedené prace vyznamné pro podnik a moznost

samostatné rozhodovat (Tureckiova, 2004)

Urovei potieb Hlavni odmény | Organizaéni faktory

1. Fyzicke Jidio, voda, sex, spanek. A plat
8 pfijemna pracovni podminky
C butet

2. Jistota Jistota, bezpedi, stabiita, ochrana, A bezpedné pracovni podminky
B podpora ze strany firmy
C jista prace

3. Socidini Laska, cit, potfeba nékam ndlezet, A soudr2ny pracovni tym

B piatelsky dohled

C profesni svazy

4. Ucta Sebeucta, respek! k viastni osobé, A spolecenské uznani
prastiz, postaveni B pojmenovan( préce
C vysoce postavend priace

D zpétna vazba od prace samoiné

5. Sebercalizace Rust, pokrok, kreatmita 1a prace vyzadujici tkoly

B pHie2itosh ke krealivité

C Uspéch v prici

D postup v ramei organzace

Obrazek €. 2: Seznam hlavnich odmén a faktorti uzivanych k uspokojeni riznych potieb (Dédina,
Cejthamr, 2005)
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A¢ ma Maslowova teorie potieb intuitivni pfitazlivost a znacny vliv, nebyla ovéiena
empirickym vyzkumem a je kritizovana za svoji nekompromisnost a nepruznost. Je obtizné
pIn¢ souhlasit s faktem, ze lidské potieby se vyvijeji diisledné hierarchicky, jelikoz lidé

maji rizné priority, které nepotvrzuji zminénou posloupnost. (Armstrong, 2007)

c) Dvoufaktorova teorie motivace
Spolu s Maslowovou teorii potfeb je dvoufaktorova teorie motivace nejcastéji
citovanou motivaéni teorii. Hlavnim =zakladatelem je americky psycholog Frederick
Herzberg, ktery se zabyval pracovni spokojenosti a motivaci. Zkoumal souvislosti mezi

pracovni spokojenosti a uspokojenim potieb na pracovisti. (Deiblova, 2005)

Vyzkumem provadénym v 50. letech bylo zjisténo, ze na pracovni motivaci pisobi dvé
odlisné skupiny faktort, které netvori vzajemné protiklady, nybrz tvoii kazdd samostatnou
oblast.

1. Hygienické faktory (frustrdtory, cinitelé neuspokojeni)

Predstavuji platové zélezitosti, vedeni a firemni politiku, mezilidské vztahy, jistotu
pracovniho mista, pracovni podminky a dalsi. Pokud jsou faktory v nezadoucim
stavu, vyvolavaji pracovni nespokojenost a na pracovni motivaci ptisobi negativng,
vznikd pracovni frustrace. Pokud je stav pfiznivy, faktory nevyvolavaji pracovni
spokojenost, v tomto piipadé pracovnici pouze nejsou nespokojeni. Na motivaci
vSak vyraznéjsi vliv nemaji.

2. Motivacni faktory (satisfaktory, motivatory)

Ptedstavuji moZnosti seberozvoje, vzestupu, pievzeti zodpovédnosti, obsah prace,
prozitky Uspéchu a uznani od ostatnich. Pokud jsou skute¢nosti této skupiny faktort
(pracovnich podminek) v nepfiznivém stavu, zplsobuji, ze zaméstnanec neni
spokojen a neni pfiméfenou formou motivovan k praci. V opacném piipadé se
jedna o pracovni spokojenost a pifiznivou pracovni motivaci. (Deiblova, 2005,

Provaznik, Komarkova, 2004)

Vyznam Herzbergova dvoufaktorového modelu lze spatiovat piredevSim
ve skuteCnosti, Ze pracovni motivace souvisi s pracovni spokojenosti. Neexistence

dlouhodobé pracovni nespokojenosti je nezbytnou podminkou k pracovni motivaci.
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Pracovni spokojenost vSak nemusi vzdy znamenat motivovanost pracovnika. (Provaznik,

Komarkova, 2004)

Herzbergova teorie sklidila od okoli vyhrady — nebyl zméfen vztah mezi spokojenosti
a vykonem a neexistuje zadny dikaz o tom, Ze satisfaktory realn¢ zlepSuji produktivitu
prace. Navzdory kritice mé teorie staly uspéch, jelikoz je srozumitelnd a zaklada se

na ,,skute¢ném zivoté* nez na teoretickych vykladech a abstrakcich. (Armstrong, 2007)

d) Teorie X ateorie Y
Douglas McGregor, ptedstavitel teorie X a Y, byl siln¢ ovlivnén studiemi Abrahama
Maslowa. Jeho kniha, The Human Side of Enterprise, deklaruje, Ze by méli manaZefi
pfesunout svilj nazor na lidskou pfirozenost od souboru urcitych predpokladi, méli by se
vice soustfedit na potieby svych pracovniktl. Tézistém uvedenych teorii je stanoveni
efektivnich principti vedeni pracovnikl, které maji vyznamny vliv na jejich motivaci
pracovniho jednani. Spravné vedeni lidi prostfednictvim ¢inné motivace a znalosti potieb

a prani pracovnikl vede k nejefektivnéjsi formé pracovniho procesu. (Schermerhorn, 2011)

Teorie X je charakteristicka formou autoritativniho vedeni (obrazné ,,vedeni
na kratkém voditku®) srealizaci centrdlniho principu stanoveni zavaznych navodd,
predpist, ptikazl a kontrol fizenych pracovnikii. Podle teorie X pracovnici neradi pracuji,
vzdavaji se jakékoliv odpovédnosti, preferuji pocit jistoty (udrzeni si pracovniho mista),
nevykazuji zddnou vili ani iniciativu, potfebuji byt fizeni. Teorie Y je zaloZena na stylu
vedeni pracovnikll vychazejici z integrace jejich zajma. Lidé sméfuji sva Gsili iniciativou
a volbou takovych prostfedkli, pomoci kterych bude dosazeno stanovenych cilti (obrazné
,,vedeni na dlouhém voditku*). Vytvéti se zde Sirokd moznost kreativniho mysleni a tvirci
¢innosti zaméstnancti. Teorie Y predpoklada, ze prace lidi t&si, jsou radi, pokud mohou
za svou praci piijmout odpovédnost, dileZitym prvkem motivace k praci je potieba

rozvijeni vlastniho potencialu. (Zurakowski, 2004, Dvotakova, 2007)
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e) Teorie expektance
Expektacni teorie (teorie ocekavani), jejimz tvircem je V. H. Vroom, vychazi
z kognitivnich motiva¢nich teorii, které zastavaji vyznamnou roli v ramci vykladu
pracovniho jednani, resp. vykladi motivl. Zakladem teorie je fakt, Ze pracovnici
0 situacich, se kterymi se setkavaji v pracovnim prostiedi, premysli, hodnoti je, poucuji se
Z nich, vytvari si soucasné i budouci piedstavy. Pfedpoklada se, Ze jedinec ma tendenci
chovat se urcitym zptisobem zalozenym na ocekéavani, Ze jeho Cinnost povede k urcitym

cilim. (Bedrnova, 2002, Robbins, Coulter, 2012)

Teorie o¢ekavani zahrnuje nasledujici typy vztaht:

1. vztah snaha — vykon, kde se ofekava, ze vynalozené mnozstvi Gsili jednotlivce
povede Kk ur¢ité tirovni vykonu

2. vztah vykon — odména predstavuje, ze Cinnost vykonavana na uréité Grovni je
nastrojem k dosazené pozadovaného vysledku

3. atraktivita odmeény piedstavuje ukazatel miry ocekdvaného uspokojeni, kterou
jedinec ziska ¢innosti sméfujici k dosazeni vytyCeného cile (Robbins, Coulter,

2012)

Expektacni teorii pracovniho jednani lze vyjadrit i funkei:
M=1f(V.E), kde

M... vyjadfuje roven motivace
V ... je valence (hodnota vysledku jednani)
E ... expektance, Ze dané pracovni jednani skute¢né¢ sméfuje k ocekavanému vysledku

(Bedrnova, 2002)

f) Teorie spravedInosti
Adamsova teorie spravedlnosti pojednavd o tzv. fenoménu socidlniho srovnani.
Pracovnik srovnava své schopnosti, zkuSenosti, pracovni nasazeni S efekty typu plat,
pochvaly, odmény, povySeni S pracovnim vkladem svych kolegii vykonavajicich

srovnatelnou Cinnost. Pojem spravedinost obsahuje vnimani a pocity, tudiz pracovnici
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budou 1épe motivovani, pokud se s nimi bude jednat spravedlivé, a demotivovani, jestlize
se s nimi bude zachazet nespravedlivé. Teorie je spojena s principem ,,citit se spravedlivé,
ktery tvrdi, ze systém odménovani bude spravedlivy, pokud jako spravedlivy bude okolim

vniman. (Armstrong, 2009, Pauknerova, 2006)

3.2 Motivace pracovni ¢innosti

Motivace k pracovni ¢innosti piedstavuje celkovy piistup jedince k praci, jeho ochotu
pracovat. Boukal (2013, s. 40) definuje pracovni motivaci jako ,, [...] psychické stavy
a procesy, které vedou cloveka ktomu, Ze praci prijima jako spolecensky zdavaznou

3

skutecnost, vyviji usili k jejimu zvladnuti a zaujima k ni urcité hodnotici stanovisko. *

Pracovni ¢innost neni pouze zdrojem finan¢niho pfijmu, ale také prostiedkem, ktery
pfindsi jedinciim uspokojeni z:

- prace, ze konaji néco uzite¢ného a mohou se seberealizovat,

- povéieni ukolu, které odpovida jejich schopnostem a dovednostem,

- dosazenych pozitivnich vysledkd,

- pracovniho postaveni, prestize,

- puUsobnosti na pracovisti, kde jsou dobré socialni vztahy (Deiblova, 2005,

Wagnerova, 2008)

V ramci teorie motivace k praci se rozlisuji dvé skupiny motivi:

1. Motivy intristické, které souviseji pfimo s praci. Patfi sem napiiklad potfeba
¢innosti jako takové, potieba kontaktu s lidmi, potfeba vykonu a moci, potieba
seberealizace a smyslu Zivota.

2. Motivy extrinsické predstavujici motivy mimo praci. Zahrnuje se zde potteba penéz,
jistoty, potifeba potvrzeni vlastni dileZitosti, potfeba socidlnich kontakt

a partnerského vztahu (v souvislosti s pracovnim prostredim). (Kocianova, 2010)
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Motivy se mohou vV pribéhu pracovni ¢innosti projevovat rozdilnou intenzitou
¢i zptisobem. Proto je zde mozné uvést rozdéleni motivl z hlediska pisobeni na:

- Aktivni, pfimo podnécujici jedince k pracovni ¢innosti
- Podporujici, utvarejici podminky pro ptisobeni aktivnich motivii
- Potlacujici neboli odvadéjici jedince od pracovni ¢innosti

Pracovni motivaci lze charakterizovat jako jeden z vnitinich, osobnostnich faktort
jedince, ktery ovliviiuje jeho pracovni ¢innost a zaroven i prospéch organizace. Motivace
K praci je nejpiistupnéjSim faktorem, jelikoz je relativné proménliva. Z daného faktu tudiz
pro management a manazery organizace plyne, ze je velice dulezit¢é vénovat zvySenou

pozornost pracovni motivaci. (Bedrnova, 2002)

3.2.1 Motivace a vykon

Ekonomika a podnikani ptredstavuji obecné jednu z oblasti, kde se vyskytuje vykon,
ktery je neodmyslitelné spjat s motivaci. Motivace se schopnostmi jedince tvoii dva
subjektivni prvky vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka. Vztah motivace a vykonu neni
jednoduchy, ptimy. V ptipadé, ze ¢lovék neni motivovan, jeho pracovni ¢innost je nizka
a vysledek prace nebyva uspokojivy. Pokud je pracovnik pfili§ motivovan, kde citi
vysokou miru psychického napéti, motivovanost také narusuje fungovani psychiky,
oslabuje ptedpoklady k dobrému vykonu, a tak celkové vykon zaméstnance snizuje.

Vztah mezi motivaci, vykonem a naro¢nosti zadaného tkolu vyjadiuje
tzv. Yerkes-Dodsontiv zakon. Prubéh kiivky znazorfuje skuteCnost, ze nizky stupen
vykonnosti odpovida nizké motivovanosti pracovnika. S riistem miry motivace Se bude
vykonnost zvySovat, ale jen do urc¢ité urovné motivace. Prekroci-li motivace Clovéka
hrani¢ni mez, vykon zaméstnance se bude paradoxné sniZovat. Skutecnost je ddna tim,
ze kazdy kol ma svoji idedlni Groven motivace. Niz§i nebo vyssi uroven motivace vede
ke snizovani vykonu. Optimalni stupeii motivace se odliSuje s ohledem na obtiZnost
zadaného tukolu. Pro snadno dosazitelné ukoly je idedlni vysoka mira motivovanosti,
naopak pro obtizna zadani se jevi optimalni niz§i stupent motivovanosti. (Provaznik,

Komarkova, 2004)
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Adroveii
vkonu
optimalni

nezadouci

sila
motivace

nedostatetna optimalni nadmérna

Obrazek €. 3: Yerkes-Dodsonav zakon (Provaznik, Komarkova, 2004)

Vykonova motivace predstavuje relativné permanentni tendenci ¢lovéka dosahovat
nejlepsich vykont a protikladnou potfebou vyhnout se neuspéchu. Tendence jsou vlastni
kazdému, byvaji vSak u kazdého ¢loveéka vyjadieny odlisn€ a v rozdilné mife. U nékoho
pfevaZzuje potieba Uspéchu a u jiného naopak pievazuje tendence vyhnout se netspéchu.

Subjektivni mira vykonové motivace je tedy vyjadiena:

vykonova motivace = potreba uspéchu / potreba vyhnout se neuispéchu

Tento vzorec poprvé pouzil némecky psycholog H. Heckhausen (1965).
Vykonovou motivaci popsal jako Usili ¢i snahu jednotlivce zlepSovat se v Cinnostech,
ve kterych je moZné posuzovat kvalitu prace, kde mize dosahnout Gspéchu ¢i netispéchu.

(Tureckiova, 2004)

Lidé s vysokou mirou vykonové motivace povazuji za uspéch zpravidla dosazeni
stanoveného cile. Takové osoby jsou cilovée orientované, dosazeni cile ma relativné dlouhy
casovy usek. Proto pfedpokladem pro splnéni je urcitd forma planovani, kterda odliSuje
vykonovou motivaci od jinych motivii. Urovei vykonové motivace 1ze ovliviiovat, zv1asté
pak v mlad$im veku. Je dokazano, Ze na vyslednou podobu miry motivace ma vyznamny
vliv vychova ditéte, dosavadni zkuSenosti jedince, charakter socialnich skupin a vrstev,
kde se jedinec pohybuje. Neexistuji zadné relevantni postupy, obecné vSak plati,
Ze pozitivnim hodnocenim a zpétnou vazbou lze dosahnout vice nez kritikou a vytykanim

chyb a nedostatkt.(Bedrnova, 2002)
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3.2.2 Aspirace, aspira¢ni aroven

Vykonovou motivaci a celkovou pracovni motivaci ovliviiuje iroven aspirace. Aspiraci
jsou oznacovany piedstavy o vlastnim budoucim vykonu, mite ctizadosti, o tirovni naroku,
které si na sebe jedinec klade na zakladé prozitych zkusenosti. Uroveii aspirace se méni
vzdy, kdyz ¢lovek prozije jakoukoli novou situaci a ziska z ni urcité zkusenosti. Po proziti
neuspéchu troven aspirace klesa, po kazdé uspésné zkusSenosti Groven aspirace stoupa.

(Mikulastik, 2010, Pauknerova, 2006)

V souvislosti s potfebou dosahnout uspéchu a vyhnout se netspéchu (vykonova
motivace), lze aspiraéni urovenl definovat jako subjektivni vyusténi konfliktu mezi
tendencemi:

- volba vyssiho stupné obtiznosti cile ¢i ukolu s nadéji na dosazeni veétsiho uspéchu
- volba nizsiho stupné obtiznosti cile i ukolu se zamérem vyhnout se netispéchu

- volba stredniho stupne obtiznosti cile ¢i ukolu, kde je dosazeni mozné a vysledny

efekt nejlépe predpoveéditelny

V ramci ovliviiovani aspirace jedince plati v podstaté¢ obdobnd fakta, kterd byla
uvedena v souvislosti s moznosti ovliviiovani miry vykonové motivace. Vyznamnéjsi roli
zde mlZe hrat socialni vzor ¢i model a s tim spojené procesy napodobovani a identifikace
jedince.

Aspirace tedy souhrnné spoluuréuje druh ¢i charakter cilt, které si pracovnik stanovi
do blizké ¢i vzdalengjsi budoucnosti, dale jejich troven, vysi a naro¢nost. Orientace
osobnostnich aspiraci do pracovniho prostfedi bude utvaret lepsi piedpoklad pro zZadouci
motivaci k praci. To bude platit pouze za podminky, Ze praci, kterou zaméstnanec
vykonava, umoziuje alespoit v néjaké mife dosahnout aspiracnich cilii. (Provaznik,

Komarkova, 2004)

3.2.3 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost se zabyva postoji a pocity zaméstnancl, které maji ve vztahu
ke své praci. V literatufe se lze setkavat se dvéma pohledy na definici spokojenosti

zamgstnancu s praci a pracovnimi podminkami:
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1. Popis stavu - jedna se o hodnoceni personalni politiky organizace, kde ¢im vice se
podnik o své pracovniky stara, tim je vétsi pracovni spokojenost (plati zde pfima
umeéra)

2. Hnaci sila - jedna se o efektivni vyuzivani pracovniho potencidlu jednotlivct,
z n¢hoz plyne uspokojeni zaméstnance ze smysluplnosti pracovni ¢innosti, pocit

naplnéni a radost z vlastniho uplatnéni (Bedrnova, 2002)

Pracovni spokojenost je ovliviiovana vnitfnimi a vnéjSimi motiva¢nimi faktory, fizenim
pracovnikdl, vztahy na pracovi$ti a mirou, jak jsou jednotlivci ve své praci uspésni
¢i neuspés$ni. Pokud jsou lidé spravné motivovani, maji pocit oddanosti k organizaci
a prace je napliuje, tak se jejich postoj odrazi na Gspésnosti podniku. Pracovni podminky
pak maji na spokojenost a motivaci pracovniki vétsi vliv tam, kde pracovni ¢innost svoji
naplni jednozna¢né neuspokojuje. Mezi faktory ovliviiujici pracovni Spokojenost se

napiiklad fadi:

- mazda, plat

- kvalita a ¢innost manazera

- prilezitost k pracovnimu postupu
- moznost ovlivilovat svoji praci

- tymova prace a pracovni vztahy
- ndro¢nost prace

- péce podniku o zaméstnance (Armstrong, 2007, Bedrnova, 2002)

Ve spojitosti mezi motivaci a pracovni spokojenosti plati, Ze dobré pracovni podminky
vetSinou stimuluji motivaci k pracovni Cinnosti. Stejnd situace nastava, kdy pracovnika
napliiuje a zaroven uspokojuje samotnd napli prace. Na druhé strané se lze setkat se
spokojenosti pracovnika, ktera je zaloZena na nizké trovni narokl na sebe, ostatnich
I na pracovnich podminkach. Takova demobilizujici spokojenost motivaci k praci sniZuje
a muze indikovat vazné ohrozeni podniku — stagnaci rozvoje a pozdé€ji ztratu
konkurenceschopnosti. Pii zkoumani vztahu pracovni spokojenosti a motivace
K pracovnimu vykonu neni mozné se uchylit k jednoznacnému tvrzeni. Neexistuje

univerzalni element spokojenosti ¢i nespokojenosti, ktery motivaci ur€itym zptisobem

24



ovlivituje. Kazda osoba ma mnohorozmérnou strukturu spokojenosti, kterd je slozena
Z pocetného mnozstvi subjektivné prozitych situaci a vztahi v pracovnim prostredi,
kde v nékterych situacich pfevlada spokojenost a u jinych spiSe nespokojenost. Celkovou
spokojenost tedy nelze vyjadiit aritmetickym sou¢tem jednotlivych spokojenosti
a rozdilem nespokojenosti. Vysledna podoba vznika podle toho, jak jsou jednotlivé prvky

spokojenosti pro ¢loveka subjektivné dulezité. (Provaznik, Komarkova, 2004)

3.2.4 AngaZovanost a oddanost

Vyznam angazovanosti a oddanosti jsou s motivaci v pracovnim prostiedi velice uzce
propojeny. Jednéd se o komplementarni procesy, které se piesahuji ¢i dokonce piekryvaji.
Avsak je uzite¢né dané pojmy mezi sebou rozlisit, jelikoz kazdy ovlivituje firemni politiku

a praxi odménovani jinym zptisobem. (Armstrong, 2009)
AngaZovanost

Podstata angaZovanosti se nachdzi v srdei samotného zaméstnaneckého vztahu. Tyka
se zaméstnancl a jejich prace, resp. jak se chovaji a co dé€laji ve svych pracovnich rolich,
co je vede ktomu, aby vykonavali pracovni napli ¢i zadané ukoly zpusobem, ktery
prispiva k uspéSnému dosahovani podnikovych cild. Pfipisovany vyznam pojmu
angazovanosti sili v souvislosti se vznikem koncepce celkové odmény a v postoji
vedoucich pracovnikli. Pokud manaZeti dokazi formulovat cile tak, aby spolupracovnici
dostali prostor pro samostatnou aktivitu pfi plnéni tkoll, mohou pocitat se skute¢nou

angazovanosti. (Armstrong, 2009, Niermeyer, Seyffert, 2005)

Angazovaného zaméstnance si 1ze pfedstavit jako ¢lovéka, ktery:

ma kladny vztah ke své pracovni naplni a komplexné ke své praci

- ve spolecnost véfi a identifikuje se s ni

- aktivné se snazi, aby veSkeré pracovni tkony Sly 1épe

- se spolupracovniky jedna s respektem a pomaha jim efektivnéji pracovat
- je spolehlivy a dokéze jit za hranice poZadavku své prace

- vidi rozsahlejsi souvislosti
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- ma prehled o novych ptistupech a postupech ve svém oboru
- vyhledava a poskytuje prilezitosti ke zlepSeni vykonu organizace (Armstrong,
2009)

Nejvice angazovanosti chybi mladym zaméstnanciim. Je spojena se Spatnym vnimanim
tlakt, které jsou s praci spojeny. To plsobi firmam problémy s fizenim pracovniki a jejich
dlouhodobou retenci. Piestoze mladi zaméstnanci nesou nejméné casto velkou pracovni
odpovédnost, velké procento z nich znepokojuje rovnovaha mezi praci a jejich soukromym
zivotem, tlak pracovat pies Cas a vlastni zdravi. V nasledujicim grafickém zobrazeni je
interpretovan podil velmi angazovanych zaméstnancii ve véku 18-29 let. Pfesto, ze je
ve svété obecny podil angazovanosti mladych lidi nejniz$i, Ceska republika i v tomto

mezinarodnim srovnani vysoce zaostava. (Marketingové noviny, 2014)

Podil velmi angaZovanych zaméstnancuv %
35 1 32 (18-29 let)
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Obrazek ¢. 4: Podil velmi angazovanych zaméstnancti v procentech (Marketingové noviny, 2014)

Oddanost

Pracovni oddanost je spojena s identifikaci ¢lovéka s cili a hodnotami organizace,
ale také s jeho vnitfnim ztotoZnénim s praci. Pokud se zaméstnanec snadno identifikuje
s pracovni naplni, kterou vykonéava rad a poskytuje mu vnitini uspokojeni, ovlivni to jeho

v

pracovni chovani, motivaci k praci a pracovni vykon. Jedinci, ktefi disponuji vyss

4

i mérou
oddanosti nez ostatni, jsou spokojen¢jsi a maji touhu ndlezet k organizaci a vyvijet usili

V jeji prospéch. (Kocianova, 2010)

26



Sounalezitost pracovnikd s podnikem a pracovni naplni napomaha spolecnosti
projevovat vétsi zajem o své lidi a jejich potieby. Hlavnimi faktory souvisejicimi s firemni

politikou a postupy, které ovliviiuji troven oddanosti v podniku, jsou:
- absolvované vzdeélavani behem posledniho roku
- spokojenost se systemem hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii
- ndzor, ze vedouci pracovniCi jsou dobri v Fizeni svych podrizenych
- podnétna pracovni napln

- spokojenost s komunikaci, s vykonem firmy (Armstrong, 2007, Kocianova, 2010)

3.2.5 Uloha manaZera pii motivovani zaméstnancu

Motivace zaméstnancii byvd ve vétSin€é piipadd brana jako hlavni ukol vedoucich
pracovniki. Neni-li zaméstnanec dostatecnym zplisobem motivovan, tento fakt se
prezentuje jako problém ve stylu vedeni nadfizeného pracovnika. Pravda je to jen zcasti,
jelikoz se neda ptisuzovat veskera odpovédnost pouze vedoucimu pracovnikovi, podavani
patfi¢nych pracovnich vykont je také v rukou podfizenych. Osobnost jakéhokoli ¢lovéka,
od niz se odviji jak vSeobecnd vykonova motivace, tak i motivace specifickd pro urcitou

oblast tkolu, je ostatnimi osobami jen téZko ovlivnitelna. (Niermeyer, Seyffert, 2005)

Urban (2008) uvadi tfi uspéSnd motivacni pravidla, které by méli mit vedouci

pracovnici na pameéti:
- Chovani zaméstnancu se odlisuje od urovné odmérnovani ze strany vedouciho
pracovnika (plat, pochvala, uznani)

- Kdosazeni vyssi pracovni motivace zaméstnancu vyuzivat spise pozitivni motivacni
metody (odména, uznani, profesni rust) nez negativni motivacni metody (snizeni

platu, propusteni)

- Motivace je vidy do urcité miry individualni (kaZdého zaméstnance motivuje néco

jiného)
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Nejcastéjsi chybou pfi motivaci pracovnikli je jednozna¢né zamétfeni na jejich vysi
platu. Finan¢ni odména je pro udrzeni a motivaci zaméstnancii dulezita, ale motivace neni
pouze otazkou odméinovani. U kvalifikovanych zaméstnanci hraje podstatnou roli
schopnost podniku jednat s pracovniky na trovni a s respektem, vzbuzovat divéru a mit
partnersky vztah. Z praxe je navic ziejmé, Ze relativné vysoky plat ¢i jeho dalsi rist nejsou

zarukou zvysSeného pracovniho jednani. (Urban, 2008)
Niermeyer, Seyffert (2005) definovali 5 zakladnich komponent motivujici fidici prace:
- Stimulujici cile
- Posilovani sebediivery
- Prostor pro jednani
- Podpora rozvoje
- Konstruktivni zpétna vazba

Bélohlavek (2003) uvadi nékolik uziteCnych cinnosti, které mohou napomoci pfi

spravné motivaci zamestnancu:

- Priizkum spokojenosti pracovnikii, ktery muze poskytnout dulezité¢ informace
o vlivu riznych skutecnosti na jednotlivce ¢i skupiny. Prizkum je vétSinou

zaméfen na pracovni klima, odménovani, pracovni vztahy, naplné prace apod.

- Motivacni program, ktery je v optimalnim piipadé sestaven na zakladé vysledki
prizkumu spokojenosti. Prezentuje konkrétni akce vedouciho pracovnika, které
maji zlepsit spokojenost zaméstnancti, stimulovat k vys§i vykonnosti, posilovat

pracovni tym.

- Zamestnanecké vyhody, které zahrnuji firemni pfiplatky na stravovani, sportovni

vyziti ¢i rekreaci.

- Cafeteria system, kde jsou zameéstnancim piidélovany body, které ziskavaji
rovnomérné nebo podle individudlnich zasluh. Ty pak mohou cCerpat na rtizné

aktivity, které firma nabizi.
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- Osobni rozvoj, mzdové ndastroje, pochvala/kritika

V managementu prostiednictvim fizeni a v ramci fungovani pracovnich skupin vzdy
dochazi k motivaci ¢i demotivaci zaméstnancii. Cilem managementu kazdé organizace by
efektivniho plsobeni vedouciho pracovnika na jednotlivé zaméstnance nebo pracovni
skupiny s cilem ziskat maximum z efektivity, produktivity a celkové pracovni ¢innosti.

(Duchoti, Safrankova, 2008)

3.3 Motivacni program spolecnosti

Motivacni program je konkrétni systém prace s lidmi v podniku s relativné vyty¢enym
zaméfenim na pozitivni ovliviiovani jejich pracovni motivace. Jednd se o soubor
podnikovych pravidel, opatieni a postupti, jejichz hlavnim poslanim je dosazeni zadouci
urovné motivace pracovnikii a zni vyplyvajiciho pozadovaného pfistupu zaméstnanci
K jejich praci. A to ve vSech aspektech, které jsou pro podnik aktualni a vyznamné.
Motivacni program prochazi celkovym systémem prace s lidmi, v jistém smyslu piislusné

systémy celého systému prace s lidmi sjednocuje. (Provaznik, Komarkova, 2004)

Motivacéni program by mél zahrnovat nastroje stimulace zaméstnancd v souvislosti
s personalni Cinnosti, jeji strategii a politikou. Program by mél respektovat a fidit se
obecnymi fakty a poznatky o motivaci a stimulaci lidi v pracovnim prostredi.
Za informace, které maji vyznamnou roli pfi tvorbé motiva¢niho programu, lze povazovat

napftiklad informace o:

technickych, technologickych a informacnich podminkach

- pracovnim prostiedi, pracovnich podminkach a vybaveni pracovist
- uplatnovani systému hodnoceni a odmeénovani pracovnikii

- zpusobech vedeni a Fizeni vedoucich pracovniku

- uplatnovani péce o zaméstnance ve spolecnosti, pracovni spokojenosti
zameéstnancii, jejich hodnotovych orientacich, nazorech a postojich k pracovnimu

prostredi, pracovnim vztahiim a vedoucim pracovnikiim (Kocianova, 2010)
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Zakladni podminkou pro spravné sestaveni motiva¢niho programu pro zaméstnance je
znalost jejich osobnosti a motiva¢niho profilu. Jen tak je mozné vytvofit specificky
motivacni program, ktery vystihuje potieby vétSiny zaméstnanct. (Provaznik, Komarkova,

2004)

3.3.1 Vybrané nastroje ovliviiujici pracovni motivaci

V ramci kvalitniho vedeni a stimulovani pracovnikd souvisejiciho s rozvijenim jejich
vlastni motivace K praci, je moznost vyuzit vedoucimi pracovniky mnoho podnikovych

¢innosti a prostfedkd, které pti spravném pouziti dokazi zlepsit fungovani celé organizace.

a) Hodnoceni pracovniki

| vsoucasné dob¢ se lze stdle setkat s ndzory, Ze je hodnoceni pracovnikli vniméno
jako nepotiebné, k nicemu, nespravedlivé. Pokud bude proces hodnoceni aplikovan
spravnym zpusobem, bude se jednat o velice u¢inny nastroj, ktery povede ke zvySovani
pracovnich vykont, spokojenosti zaméstnanci, ke spravnému usmériiovani a motivaci,
vzdélavani a kontroly. Moderni hodnoceni pracovniho vykonu piedstavuje systematické
ziskavani a poskytovani hodnotici informace, zpétnou vazbu, o skute¢ném pracovnim

vykonu jednotlivct. (Diversity Management, 2014, Sikyt, 2012)

Pokud manazer nehodnoti pracovni jednadni a vykon v pravidelnych c¢asovych
intervalech podle stanovenych kritérii, zbavuje se tim motivac¢niho efektu pro zaméstnance,
jelikoz:

- nezaznamenava pracovni vykon, aby poskytl pracovnikovi zpétnou vazbu o jeho

vykonu a jednani

- nevede hodnotici rozhovor, ktery je pri jeho zvladnuti velmi ucinnym motivacnim

nastrojem pracovni motivace

- nema pisemné podklady pro persondlni rozhodnuti, jako napriklad ocenéni,

povySeni, rozmisténi ¢i propusténi (Dvotakova, 2007)
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Hodnoceni pracovnikt je rozliseno do dvou podob:

1. Neformalni hodnoceni - Predstavuje prubézné hodnoceni zaméstnance b&hem
pracovniho vykonu. Ma piilezitostnou povahu a je determinovano danym
okamzikem, pocitem, dojmem a néladou nez faktickym podkladem vysledku prace
¢i chovani zaméstnance. Hodnotitelem pracovnika je zpravidla jeho pfimy
nadfizeny. D4 se fici, Ze se jedna o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadiizenym
a podfizenym, soucast pribézné kontroly a pracovniho chovani. Neformalni

hodnoceni nebyva zaznamenavano.

2. Formalni hodnoceni - Jedna se o racionalnéjsi a standardizované hodnoceni, které
je uskute¢novano pravideln€. V praxi je vSak pii formalnim hodnoceni ptihlizeno
ke konkrétni povaze pracovni ndplné, k jednotlivym podminkdm a potfebam
organizace. Coz znamend, Ze se hodnoceni pracovnikll organizuje tak casto, jak je
nezbytné nutné. Hodnoceni ma v rGznych organizacich rGznou periodicitu. Zalezi
na vyznamu daného odd¢leni pro celkovy vykon spole¢nosti. Charakteristickymi
rysy formdlni hodnoceni jsou plédnovitost a systemati¢nost. Hodnoceni je hmotné
zaznamenavano a uloZeno do osobnich slozek zaméstnanct. Tyto podklady slouzi
pro dalsi persondlni ¢innosti tykajici se jednotlivcl ¢i skupin pracovniki. V ramci
formalniho hodnoceni je vhodné formaln€ uspotadat dvakrat az tfikrat do roka
neformalni hodnoceni, které bude mit podobu diskusi a porad o pracovnich
ukolech, nedostatcich a problémech pii jejich feSeni. Dalo by se fici,
ze ptredpokladem uspésného formalniho hodnoceni je pofadani priabéznych
neformalnich hodnoceni, které poskytnou zpétnou vazbu o pracovnich vykonech

zaméstnancu. (Else International, 2014, Koubek, 2006)

Pii hodnoceni pracovniki se vedouci pracovnik zamétuje na vypovidajici kritéria,

charakteristiky a determinanty pracovniho vykonu:

- Vysledky: tadi se zde mnozstvi odvedené prace, jeji kvalita a v€asnost
- Chovani. ptitomnost/absence v praci, ptistup a provedeni prace

- Schopnosti: kvalifika¢ni a odborna zptisobilost prace

- Motivace: ochota k praci

- Podminky: pracovni prostfedi a pracovni doba (Siky¥, 2012)
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Hodnoceni zaméstnanci musi byt v kazdém piipad¢ presné a spravedlivé. Pracovnici
se musi hodnotit stejnym zplisobem, podle pfedem stanovenych zasad. Hodnoceni by se
nemélo povazovat pouze za hledani nedostatkli a kritizovani zaméstnanc. Musi byt
objektivniho charakteru, které naléza ptfednosti a nedostatky a ty co nejvice eliminovat.
A aby splnilo sviij smysl, musi byt provadéno pravidelné¢ a systematicky, aby se dalo
zjistit, jak rychle se pracovnici vyvijeji. Dulezitym ptedpokladem je také vnimani
pracovniho hodnoceni zaméstnanci. Ti by neméli hodnoceni vnimat jako negativni ¢innost,
ktera vnich vyvolava uzkost a strach. Proto by méla byt komunikace postavena
na konstruktivni kritice a hodnoceni by mélo byt vzdy oteviené, nezaujaté a pratelské.

(Diversity Management, 2014)

b) Odménovani pracovniku

¢innosti, ktera na sebe pfitahuje mimofaddnou pozornost jak managementem organizace,
tak pracovnikli. V modernim systému fizeni lidskych zdroji je odménovani brano z §irsi
perspektivy, coZz znamena, ze se nejednd pouze o mzdu/plat ¢i jiné formy penézni odmény
poskytovanou podnikem pracovnikovi jako kompenzaci za vykonanou praci. Obsahuje
povyseni, uznani nebo pochvalu, vzdélavani a také zaméstnanecké vyhody (zejména
nepenézité¢ho charakteru), které jsou poskytované nezavisle na pracovnim vykonu. Kromé
vyse uvedenych odmeén se podniky stale vice soustfed’'uji na tzv. vnitini odmény, které
nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti zaméstnance s naplni prace, s radosti,
kterou mu vykonavana prace pfinasi, z pocity vyplyvajici z ucasti na urcitych aktivitach
a ukolech, z pocitu neformalniho uznani, UspéSnosti a uzite€nosti apod. Druhy téchto

odmén koresponduji s hodnotami, zajmy a postoji pracovnika. (Koubek, 2006)

Podnik ma k dispozici pomérné Sirokou paletu moznosti, jak odménit své pracovniky
za jejich vykonavanou préci a také z titulu, Ze jsou pracovniky dané spole¢nosti. Odmény

mohou byt vazany na:
- Povahu vykondvané prace a jeji vyznam
- Odvedenou praci

- Vykon zaméstnance a jeho schopnosti
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- Pracovni pomeér

- Zdokonalovani pracovnich vztahi apod. (Koubek, 2006)

Odménovani zaméstnancli je povazovan za jeden z nejefektivnéjSich podnikovych
nastrojli motivace pracovnikl a zaroven nastrojem ovlivitiovani jejich pracovni vykonnosti.
Vytvorit priméieny, efektivni, spravedlivy, transparentni a v neposledni fadé motivujici
systém odmeénovani je narocnou c¢innosti vedoucich pracovnikii/personalnich oddéleni.
Vysledkem by mél byt takovy systém, ktery bude akceptovatelny jak pro zaméstnance,
tak pro zaméstnavatele, a tim by pomohl k vytvafeni harmonickych vztahd v organizaci.
Systém by mél byt schopen piedev§im rozlisit vykonné pracovniky od nevykonnych.

(Blaha a kol., 2013)

Systém odménovani

Cilem systému odménovani pracovnikd je vytvofit a implementovat takovou politiku,
procesy a postupy odménovani, které umozni dosahovat podnikovych cilii. Konkrétné se

jedna o:

- Wytvoreni celkové odmeény odrazejici to, jak si organizace ceni svych zaméstnancii
- Odménovani pracovniku za jejich usili, vysledky, loajalitu, dovednosti apod.
- Snahu ziskat, stabilizovat a rozvijet si talentované pracovniky

- Motivace zaméstnancii (ziskat jejich oddanost a angazovanost), zlepSovani jejich
kvalifikace a schopnosti

- Vytvareni podnikové kultury vysokého vykonu
- Zajistit efektivni Fizeni nakladu prace a financovani systému
- Dosazvgm' konkurenceschopného postaveni na trhu (Blaha a kol., 2013, Koubek,
2006, Sikyt, 2009)
Souhrnné by mél byt systétm odménovani motivacni (srovnatelny s odménami
V jinych organizacich), spravedlivy (nemé¢l by finanéné zvyhodnovat jednoho zaméstnance
od druhého, pokud jsou na stejné pracovni pozici nebo vykonavaji stejnou praci)
a transparentni (zaloZzen na zndmych mechanismech, které jsou pochopitelné pro vSechny

zamé&stnance). (Blaha a kol., 2013)

Blaha a kolektiv (2013) definuji pojem celkové odmeény, ktery zahrnuje nejen

tradiéni kvantifikované prvky (mzda/plat, variabilni slozka mzdy, benefity), ale také
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nehmotné komponenty, jako je moznost ziskat a uplatiiovat odpovédnost, piilezitost

ke kariérnimu rastu, vzdélavani, pochvalu apod.

Pochvala je vysoce efektivnim ndstrojem pro motivaci pracovnikii. Vztah mezi

pochvalou a motivaci shrnuje Rychtatikova (2008) nasledovné:

1. Motivace je v primém vztahu k pracovnimu vykonu

2. Pokud se pochvala jako motivacni nastroj v pracovnim prostredi ze strany
nadrizeného nepouzivd, snizZuje se pracovni vykon konkrétniho zaméstnance

3. Pochvala a ocenéni je zZadouci u kazdé dobre (standardné) odvedené prace,
ne jen vynikajici nebo vyjimecné

4. Celosvétové se nechvali dostatecnym zpiisobem, Ceskd republika je dokonce
pod primérem

Nirokové sloiky odmény = pochvala

= zikladni mzda/plat " Vetsizodpovédnost
= povinnépiiplatky /akmnca tpostap
Nendrokové slozky odmémny = vEtSi samostatnost
PFimé — Variabilni, zaslohové = moznost vzdélavani
odméfiovani | arozvojenad ramec
NepFimé — zaméstnanecké | soucasné prace
vyhody (benefity) ' = svobodaa autonomie

Obrazek €. 5: Slozky celkové odmény (Blaha a kol., 2013)

Vybudovani efektivni koncepce celkové odmény vyZzaduje uméni propojit jednotlivé
slozky tak, aby byly vsouladu se z&my organizace s potiecbami a ocekdvanim

zaméstnancu.
c) Obsah prace

Na motivaci pracovniho jednani samoziejmé plisobi mimo jinych faktord i napln prace.
Kazdy manaZer ocekava, ze jeho podiizeni budou kvalitné odvadét svoji praci. Tato

skute¢nost je jednoduchd, pokud pracovniky napli jejich pracovni Cinnosti bavi. Pokud
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prace zameéstnance nebavi, je nudna, mize se stat atraktivni, pokud bude fungovat dobra

komunikace a je vidét, Ze jejich prace je dulezita a uzitecnd. (Forsyth, 2003)

Kazdy pracovnik je jedine¢nd osobnost, na kterou plisobi rtizné druhy stimulac¢nich

apell v ramci jejich pracovni Cinnosti. Provaznik a Komarkova (2004) je ¢leni na:

- Apel tvorivého mysleni — nova teSeni, vlastni napady, rychlé reakce na ménici se
podminky

- Apel na samostatnost, autonomii — zodpovédnost a organizace zadanych tukola

- Apel na koncepcni mysleni — nadhled, analyza logiky

- Apel na systematické mysleni — rychlost, pruznost mysleni, vyvozovani vztaht
a dusledki

- Apel hrdosti na praci — smysluplna prace a jeji uzite¢nost

- Apel hrdosti na viastni schopnosti — vyjime¢né znalosti, dovednosti, schopnosti

- Apel na prestiz — spoleCensky atraktivni prace

- Apel sebekontroly — zpétna vazba o své ¢innosti, moznost sebe sama korigovat

- Apel moci — pocit nadiazenosti, nadvlady nad ostatnimi

- Apel spolecensky — moznost prace s lidmi

- Apel péce o druhé lidi — mozZnosti pomoci druhym lidem

Vedouci pracovnik by mél napomahat svym podiizenym nalézt jejich nejucinngjsi apel,

patfi¢né jej zvyraznit, a pokud opravdu plsobi, dale jej rozvijet.

d) Pracovni vztahy

Pracovni vztahy a jejich kvalita podstatnym zplsobem ovliviiuji dosahovani
podnikovych cili. Harmonické a uspokojivé pracovni a mezilidské vztahy jsou
zakladem pro efektivni pracovni klima, které ma vysoce pozitivni vliv na individualni,
tymovy 1 celofiremni vykon. Odrazem je spokojenost pracovnikl, ktera piispiva
k souladu individualnich a podnikovych zajml. Pracovni vztahy ovliviuji i ostatni
persondlni cCinnosti a mnohdy vyznamné determinuji i jejich efektivnost.
Neuspotadané, Spatné pracovni a mezilidské vztahy mohou byt pfi¢inou nesnadného

predvidani a planovani, hiife se plni vytycené cile, vyskytuji se konflikty, stiznosti,

35



porusovani kazng, nedivéra mezi zaméstnanci a vedenim a dals$i kontraproduktivni

jevy. (Koubek, 2011)

Vztahy na pracovisti mezi zaméstnanci a nadfizenym mohou byt formalniho
a neformalniho charakteru. Za formalni podobu pracovniho vztahu se povazuje
pracovni smlouvy nebo jiné procedurdlni dohody, neformdalni ptredstavuji
tzv. psychologické smlouvy, které¢ vyjadiuji predpoklady a urcitd ofekavani mezi
manazery a jejich pracovniky, resp. ocekavani, kterd mohou nabidnout a jsou schopni

splnit. (Armstrong, 2007)

Pro spravné fungujici vztah k jednotlivym pracovnikiim nebo ke skupiné by mél

vedouci pracovnik respektovat nasledujici zasady:

- Cile jsou jasné a srozumitelné

- Veskeré vztahy jsou transparentni a oteviené

- Jednani se zaméstnanci je spravedlivé

- Vznikajici problémy jsou bezprostredné resené

- Kooperativni chovani a iniciativa skupiny ma podporu

- Excentrické a destruktivni chovani viici stanovenym cilum se eliminuje
- Odpoveédnost jednotlivce za konkrétni cile

- Oboustranné poskytovani zpétné vazby (Provaznik, Komarkova, 2004)

Doprovodnym jevem pracovnich i mezilidskych vztahli jsou konflikty. Mohou

vznikat z riznych pficin, zejména pak v souvislosti s

= Osobnim a socidalnim chovanim jedince

* Nedorozumeénim - Spatné komunikace a nedostatecné vysvétleni zadanych ukold,
povinnosti a pravidel

» Nedostatkem persondlni prdace - vybér, zatazeni, zadavani tkolt a hodnoceni
pracovnika

= Stylem vedeni lidi — nedostatecny styl vedeni, nerespektovani zaméstnanct

= Zpusobem formovani tymii — velky diraz se klade na kvalifika¢ni struktura tymu,

mensi pozornost charakteristikdm osobnosti, ktera je podstatna
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" Zménami techniky a technologie, organizace prdace — zmény se uskuteCnuji
bez participace pracovnikil (neni kladen diiraz na jejich nazory a postoje)

»  Pricinami nachazejicimi se mimo organizace — soucasna zivotni situace, rodinné
¢1 bytové problémy, hospodaiskou situaci ve spolecnosti, nezaméstnanosti apod.

»  Umisténim pracovisté a pracovnimi podminkami

Jednim z nejefektivnéjSich prostiedki minimalizace konfliktdh a vytvéfeni
kvalitnich pracovnich vztahli je fungujici systém komunikace. Jde piedev§im o to,
aby zaméstnanci byli véas a pfiméfené informovani o vSem, co se jich uréitym
zpusobem dotykda a mohlo by je to ovlivnit pfi vykonédvani jejich prace. Na druhé
strané by méli mit pracovnici moznost vyjadtit se k danym zalezitostem. Je nebytné,
aby fungovala jak vertikalni (od zaméstnance smérem k nadfizenému), tak horizontalni

forma komunikace (mezi jednotlivymi pracovniky, skupinami, useky). (Koubek, 2006)
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4 Prakticka Cast

Teoreticka vychodiska jsou v praktické ¢asti aplikovana na spole¢nost TNT Express
Worldwide, spol. sr.o. (dale jen ,,TNT*). Empiricka ¢ast prace je zaméfena na zjisténi
urovné pracovni motivace a nazor zameéstnanct spole¢nosti TNT na soucasny motivacni
program. Ptislusna kapitola analyzuje a nasledné syntetizuje odpovédi respondentt,
které jsou ziskany pomoci dotaznikového Setfeni ve spolecnosti. V posledni ¢asti jsou
vymezeny okruhy problémi, které jsou identifikovany v odpovédich zaméstnanct
a nasledné¢ jsou sestaveny navrhy a doporuceni, kterd pfispéji ke zvySeni pracovni

motivace a efektivity prace.
4.1 Charakteristika spoleCnosti

Spole¢nost TNT funguje na tuzemském trhu od roku 1991. Jedna se o spolecnost
podnikajici v oblasti logistiky, jejimZ pfedmétem podnikani je poradenska ¢innost v oblasti
logistiky zasilatelstvi, mezindrodni a vnitrostatni zasilatelstvi a zastupovani v celnim
fizeni. Misi spolecnosti je se stat globalnim tymem, ktery bude udrzitelnym zpisobem
propojovat obchod, trh a lidi. Vize spolecnosti TNT je byt neobdivovanéj$i expresni
pfepravni spolec¢nosti. Mezi zakladni hodnoty spolecnosti patii zdkaznici, ktefi jsou

pro spolecnost v§im a zaméstnanci, o které se fadné pecuje.

V roce 2014 spoleCnost TNT prosla procesem rebrandingu a také ptijala novou
podnikovou strategii. Ta se predev§im zaméfuje a vyuziva silnou stranku spole¢nosti,
kterou je evropsky zasilatelsky servis. Cilenymi investicemi do IT technologii se chce

v Evrop¢ stat nejrychlejsi a nejspolehlivéjsi spolecnosti. Dal§im snahou je intenzivnéjsi

zamefeni na zaméstnance a zdkazniky a s nimi spojené jejich ptani a potieby.
Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti je vytvofena podle zakladniho modelu s ohledem
na Uzemni specifika pobocek, ktery je uplatiovan celosvétové v ostatnich dcefinych

spolecnostech TNT.
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Country General

Manager
Office
Supervisor
1 1 1 1 1 1
Country S&M Country OPS Country F&A Country CS Country HR Country ICS
Manager Manager Manager Manager Manager Manager

Obrazek ¢&. 6: Organizaéni struktura spoleénosti TNT Express Worldwide, spol. s r.0. (Vlastni zpracovani

dle internfho materialu spole¢nosti, 2014)

v

Nejvyssim ¢lankem spolecnosti je Country General Manager, ktery je komplexné
zodpovédny za vysledky své pobocky. Odpovida za prosazovani zajmu zakaznikd,
optimalizaci organizacni struktury, prosazovani podnikovych a legislativnich norem
dopadajici na spolec¢nost. V neposledni fad€¢ piimo fidi linii funkénich manaZerii (Senior
management), kterd mu je pfimo podfizena. Naplni Office Supervisora je celkova podpora
Country General Managera i piislusSnych funkénich manazerd. Déle zodpovida za tizeni
tymu Office Department, jehoZz ndplni jsou napiiklad c¢innosti souvisejici s plynulym
chodem recepce, koordinace uklidové spoleCnosti, zajisténi nadstandardniho servisu
pro externi i interni zakazniky, podpora zaméstnancti. Country OPS (operations) Manager
je zodpovédny za prosazovani stanovené strategie v oblasti provozniho zabezpeceni
poskytovanych sluzeb, ¢imz je predevSim mySlena bezpecnost zasilek, legislativni
bezrizikovost, stabilita procest, ¢asova a nakladova efektivnost v souvislosti s procesem
cleni, uskladiovani a distribuce zasilek. Country S&M (sales and marketing) Manager ma
do svych rukou svéfenou oblast prodeje poskytovaného servisu spolecnosti TNT,
navrhovéani cenové politiky proddvanych sluzeb, lokélni strategie prodeje a veskeré
aktivity plynouci =zfizeni organizacni jednotky. Ztoho téz plyne odpovédnost
za dosahovani financ¢nich cilii spolecnosti z oblasti prodeje sluzeb. Country CS (customer
service) Manager nese finalni odpovédnost za spravné fungovani, optimalizaci, planovani
a rozvoj zakaznického servisu. Obecné je odpovédny za oblast sluzeb poskytované
spole¢nosti TNT zdkaznikiim. Country F&A (finance and administration) Manager
spravuje oblast financi a administrativy, resp. je odpovédny za permanentni udrZovani

penéznich toki na stanovené urovni a rozpoctovani obchodnich aktivit, kontrolni
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mechanismy pro manazerské, finanéni a danové ucetnictvi, vytvareni autorizacnich
procedur, zajistovani vécné a formalni spravnosti faktur a sprdvu dani. Country HR
(human resources) Manager nese odpovédnost za oblast kompletniho fizeni lidskych
zdrojii. Country ICS (information and communication sevices) Manager fidi oblast
informacnich systémi ve spole¢nosti. Odpovida za funkénost, optimalizaci, planovani
a rozvoj informacnich systémi, za bezpecnost uzivaného software a hardware na ostatni

aplikace.

Jednotlivi manaZzeii linie Senior managementu fidi svoji oblast prostiednictvim
dalsich, funkcionalné a hierarchicky podtizenych manazert. Ti jsou taktéz pln€ odpovédni
za dosahovani stanovenych cili svéfeného oddéleni. Jednotlivé useky jsou tvoreny
nckolika fadovymi zaméstnanci, kde pocet pracovnikli zavisi na vytiZzenosti daného

oddéleni.

4.2 Motivacni program spole¢nosti TNT Express

Worldwide, spol. s r.o.

Oblast logistiky a tuzemského ¢i mezinarodniho zasilatelstvi se neustale vyviji,
zdokonaluje a trh v konkurenénim meéfitku stale sili. Spole¢nost TNT je mezinarodni
spolecnosti, kterd ma pobocky po celém svéts. Ceska pobocka, sidlici na okraji Prahy,
povazuje za své nejsilngj$i konkurenty spolecnosti FedEx, UPS a DHL. Kazda
ze spolecnosti ma svoji silnou stranku cilenou na odliSnou oblast, nicméné o veskeré
zakazniky je mezi vSemi spole¢nostmi silny boj. Dtilezitym faktorem, jak ziskat zdkazniky,
je prezentace spolec¢nosti zaméstnanci. Prav€é zaméstnanci pfichazeji bezprostiedné
do styku se zdkaznikem, at' telefonicky ¢i osobné. Zde sehrava zasadni roli jejich
motivovanost a snaha ziskat co mozna nejvétsi po€et zdkaznikl a s tim spojenou 1 jejich
spokojenost s nabidnutymi sluzbami. Nemotivovani pracovnici nevyviji dostate¢nou
pracovni snahu a vykon pro spolecnost, a ta tim z dlouhodobého hlediska miize stradat.
Tento fakt si spolecnost TNT pln€¢ uvédomuje, a proto vénuje Cas i penézni prostiedky

do motivacnich a stimulacnich nastroji ovliviiujicich nejen jejich pracovni vykonnost.
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Naésledujici pfehled analyzuje firemni koncepci motivaéniho programu, ktery spolecnost

TNT svym zaméstnancim poskytuje.

4.2.1 Pracovni doba

Pracovni doba ve spolecnosti TNT je stanovena zameéstnavatelem, ktery urci
zacCatek a konec smén. Pracovnim tydnem jsou mysleny vSechny kalendaini dny, pfi¢emz
u nesménného provozu jsou pracovni dny pouze od pondé€li do patku. Pracovni doba
u nesménné¢ho provozu, pokud neni definovano v pracovni smlouvé jinak, zacina
v 8:00 hodin a koné¢i v 16:30. Délka pracovni doby zavisi na druhu sménného provozu.
Obecné nesmi prekroc€it hranici 40 hodin tydné. U dvousménného provozu je pracovni
doba stanovena na maximalni délku 38,75 hodin tydné. Tiisménny provoz nesmi piekrocit
37,50 hodin tydné. Délka u zkracenych pracovnich uvazki (dohoda o provedeni pracovni
¢innosti) je stanovena na 20 hodin tydné. V nékterych organizaénich jednotkach je déna
moznost zaméstnancim pracovat formou pruzné pracovni doby. V tomto piipadé si
pracovnik stanovi vlastni zacatek pracovni doby i jeji skonceni. Povinnosti zaméstnance je
odpracovat denné¢ zakladni pracovni dobu, kterda je stanovena na 6 hodin v dobé
od 9:00 do 16:00 hodin. Kazdy zaméstnanec ma narok béhem pracovni doby na odpocinek
a stravovani po 6 odpracovanych hodinach v délce 30 minut. Pfestdvka se nezapocitava
do fondu pracovni doby. Zaméstnanec odpovida za dodrZeni a pracovni piestavky a jejiho

fadného zaznamenani.

4.2.2 Pracovni prostredi

Spolecnost TNT poskytuje vSem zaméstnancim bezpecné pracovni prostiedi
a zaroven se zavazuje dodrzovat ptislusné zdkony a nafizeni upravujici bezpecnost prace.
V nékterych ptipadech musi zaméstnanec pied prvnim nastupem do zaméstnani a dale
v pfedem stanovenych intervalech absolvovat lékafskou prohlidku u urceného lékare.
Spolecnost nese ndklady spojené s touto prohlidkou. Koufeni je povoleno na pfisluSnych
venkovnich prostorach v aredlu firmy. V budové spolecnosti a sluZzebnich automobilech je

koufeni zak4dzéno z divodu ohrozeni zdravi a rizika mozného pozaru. VéEtSina zaméstnancii
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béhem své pracovni doby pracuje s osobnim pocitatem. Proto spole¢nost zaméstnanciim
poskytuje ergonomické pomucky, které jsou prospé$né jejich zdravi a umozhuji

dlouhodobou a pohodlnou praci s poc¢itaéem s vyraznym omezenim zdravotnich rizik.

4.2.3 Odména

Vétsina pracovnikli ma uzavienou smlouvu na hlavni pracovni pomér. Podporu
Vv operativnich procesech zajistuji studenti, ktefi jsou véazani se spole¢nosti dohodou
o pracovni ¢innosti ¢i dohodou o provedeni prace. | studenti mohou vyuzivat nékteré
Z vyhod motiva¢niho programu. Odmény jsou uréeny kazdému zaméstnanci spole¢nosti
TNT. V ramci celkové odmény jsou plnéni rozdélena na penézitd, kam patii predev§im

zaméstnaneckd mzda a nepenézitd plnéni, kde se fadi poskytované benefity.

Narokova slozka mzdy

Spole¢nost TNT vyplaci zaméstnancim mzdy, které predstavuji penézita plnéni
za jejich vykondvanou préci. Mzda je pro kazdého zaméstnance sjednana v pracovni ¢i jiné
smlouvé, poptipad¢ je stanovena vnitinim mzdovym ptedpisem. VZdy je uzaviena pisemné
a podepsana obéma stranami. Spolecnost poskytuje mzdu za praci v zavislosti na jeji
slozitosti, odpovédnosti a namdhavosti. Mzda je rozdélena na slozku fixni,
ktera se pfi pracovnim plnéni zaméstnanci neméni. Druhd slozka mzdy je variabilni, jejiz
udélovand vyse je v kompetenci vedouciho pracovnika, ktery se pfi rozd€lovani variabilni
slozky fidi metodou SMART. Déale se vySe mzdy odviji od pracovni vykonnosti
a dosahovanych pracovnich vysledk. Ke zménam ve smluvnich ujednanich mutze dojit
Vv piipad¢, kdy zaméstnanci projevili své schopnosti a disponuji dostatecnymi znalostmi.
Cilem spolecnosti je, aby tito pracovnici dostdvali Sanci na dalsi kariérni rlst v rdmci

spolecnosti, a proto jim za danych okolnosti nabizi volné pozice.

Nenarokova slozka odmény

Do uvedené kategorie, kterou definuje Blaha a kolektiv (2013) ve své knize
Pokrocilé fizeni lidskych zdrojii, jsou zafazeny nabizené benefity pro zaméstnance

vydavané zaméstnavatelem v ptislusném internim dokumentu. Dokument upravuje, komu
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je dany benefit uréen, po jaké dob¢ pusobeni ve spole¢nosti na n¢j ma pracovnik narok
a jakym zplsobem lze jednotlivé benefity Cerpat. Nasledujici nendrokové slozky odmény
urcené pro vSechna oddéleni a pobocky TNT zaméstnanci dostavaji na zakladé svych pozic

a doby trvani pracovniho poméru ve spolecnosti.

Tyden dovolené navic - Spole¢nost poskytuje svym zaméstnancti dovolenou na zotavenou
nad ramec standardni dovolené. Zakonik prace platny na tizemi Ceské republiky vymétuje
délku pracovni dovolené v rozsahu nejméné ctyi tydnl. Kazdy zameéstnanec pracujici
na hlavni pracovni pomér ve spole¢nosti TNT ma narok na 5 tydnii dovolené za kalendaini

rok, tedy o 5 pracovnich dnti vice.

Prispévek na stravovani - Piispévek na stravovani je poskytovan vSem zaméstnanctim
spole€nosti. Pracovnikiim na hlavni pracovni pomér (dale jen ,,HPP*) jsou ptidéleny
poukdzky na stravovani od spolecnosti SodexoPass jiz od prvniho dne ndastupu
do pracovniho pomeéru. Vysi piispévku na stravovani z poloviny hradi zaméstnavatel,
zbyvajici Cast si hradi zaméstnanci formou srazek ze mzdy. Pocet stravenek dostavaji
zaméstnanci na zakladé¢ vyhodnoceni jejich dochdzky za dva mésice zpétn€é. Narok
na stravenky vznikd zaméstnanci pouze v piipade€, Ze do zaméstnani dochdzi. Zaméstnanci
se nezapocitavaji do aktivnich dni, kde mu nélezi ptispévek na stravovani, dny dovolené,
nemoci a celodennich pracovnich akci, kde je zajisténo stravovani. Také zaméstnanciim
pracujicich na dohodu o pracovni Cinnosti nélezi ptispévek na stravovani po odpracovani
¢tyf hodin nepfetrzit¢ za jednu pracovni sménu. VySe pfispévku pro zaméstnance se

zkracenym uvazkem je nizsi neZ pro pracovniky na hlavni pracovni pomeér.

Prispévek na dopravu - Pro pracovniky, ktefi nevyuzivaji sluzebniho vozu a skoncila jim
zkuSebni pracovni doba (pokud byla sjednana), je spole¢nosti TNT poskytovan piispévek
na dopravu. Tato ¢astka je kazdy mésic pfitena ke mzd¢ pracovnika a nasledné zdanéna.
Piispévek je zaméstnanci pfiznan automaticky, neni zde nutnost vypliovat Zadost

o proplaceni ptispévku ke mzd¢.
Skupinové Zivotni pojisteni - Prispévek na skupinové Zivotni pojiSténi poskytuje
zamé&stnavatel zaméstnanci tak, aby v piipadé smrti ¢i trvalych nésledkd zplsobenych

urazem, mél zaméstnanec ¢i piislusnici rodiny nebo blizci narok na penézité plnéni

a sjednané finan¢ni odskodnéni. Kazdy zaméstnanec na HPP mize byt zaméstnavatelem
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zatazen do programu pojisténi zaméstnanct u pojiStovny Generali Pojistovna a.s. hned
po nastupu do zaméstnani. Ze sjednaného pojisténi plyne ochrana pro piipad smrti
Z jakékoliv pfiCiny, smrti nasledkem trazu nebo trvalé invalidity nasledkem urazu
nepretrzit¢ (24 hodin) po cely kalendaini rok, tedy i mimo pracovni dobu. Pokud je
rozvazéan pracovni vztah zaméstnance a zaméstnavatele, je 1 pfispévek na zivotni pojisténi

ukoncen.

Cafeteria - Cafeteria je elektronicky benefitovy systém, ktery je dostupny na piislusné
internetové strané. Vyuziti tohoto benefitu ndlezi pracovnikiim spolecnosti TNT, jejichz
pracovni pomér trva déle nez jeden rok a nejsou ve vypovédni lhité. Podstatou uziti
daného benefitu je pfidélovani bodl kazdému zaméstnanci spliujici stanovené podminky.
Za pridélené¢ body lze ze systému nakupovat zboZi ¢i sluzby. VySe pfispévku je
pro zameéstnance odstupiiovana v zavislosti na délce trvani pracovniho vztahu

ve spolecnosti.

E-shop pro zameéstnance - E-shop spolec¢nosti TNT nabizi zaméstnanciim rtizné kategorie
reklamnich predmétli. Firma ptidéluje kazdému zaméstnanci, jehoz pracovni pomér trva
déle nez tii mésice, penczity piispévek na koupi nabizenych produktl. Pti vzniku jakékoliv
zmény v nabidce je e-shop S nabizenymi produkty aktualizovan. Hodnota prispévku,
respektive rozsahu benefitu, je pfidélena dle doby trvani hlavniho pracovniho poméru.
Pokud prispévek nebude zaméstnanci za dany kalendaini rok vyc€erpan, ptispévek na koupi

Vv e-shopu propada, nelze jej narokovat ani prevadét do nasledujiciho roku.

Zameéstnanecky program O2 - DalS§im z vyctu poskytovanych benefitll je zaméstnanecky
program od spolecnosti O2. Ten nabizi specialni balicek sluzeb ureny pro zaméstnance
firmy TNT. Zaméstnancim jsou nabizeny zvyhodnéné ceny volani, SMS, internetu
vV mobilnim telefonu ¢i jinych chytrych zafizenich a samoziejmosti je 1 zdkaznicky servis.

Zvyhodnény bali¢ek mohou zaméstnanci vyuzit pro Sest telefonnich ¢isel ¢lenti rodiny.

Vzdeldavani - Spole¢nost TNT poskytuje svym zaméstnancim moznost prohlubovani své
kvalifikace, odbornosti a profesniho rozvoje formou internich ¢i externich Skoleni.
Nabidka vzdélavani ¢i kurza je ve vétSiné piipadi dobrovolna, nicméné nékteré kurzy

tykajici se vSeobecné pomoci ¢i znalosti (napt. kurz prvni pomoci) jsou pro vSechny
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zamé&stnance povinné. VSechna Skoleni jsou realizovana a organizovana v souladu

s dosazenim stanovenych cilii spole¢nosti.

Studijni volno - Studijni volno piedstavuje placené volno, které zaméstnavatel poskytuje
svému zaméstnanci béhem zdokonalovani jeho kvalifikace, ¢imz je mysleno studium
stiedni, vyssi odborné ¢i vysoké Skoly. Poskytuje se pfedev§im pro piipravu na vykonani
zkousek béhem zkouskového obdobi a také na vykonani maturitni zkousky, absolutoria,
statnich zavérecnych zkouSek, statni rigordzni zkousky a statni doktorské zkousky.
Tento benefit miize uplatnit zaméstnanec, ktery je zaméstnany na HPP déle nez jeden rok,
studuje na stiedni, vys§i odborné nebo vysoké Skole, o studiu informoval svého
nadfizeného a plni své individuélni cile a dodrzuje firemni pravidla. Poskytnuti studijniho
volna neni zahrnuto v délce tadné dovolené zaméstnance. Kazd4d Zadost musi projit
posouzenim a schvalenim pfislusného funkéniho manaZera daného oddéleni. Studijni volno
neni schvaleno automaticky, k zamitnuti zadosti mize dojit v ptipadé, pokud zaméstnanec
obdrzel tzv. warning letter (napomenuti za neplnéni svych povinnosti), neplni své cile
a nedodrzuje pravidla spole¢nosti, neinformoval o studiu svého zaméstnavatele, poptipadé

to vyzaduje provozni situace podniku.

Vyhlaseni loajalnich zaméstnancii - Kazdorocné spolecnost TNT vyhlasuje pracovniky,
ktefi ve spolecnosti pracuji 5, 10, 15 a 20 let. V soucasné dob¢ je loajalnim zaméstnanciim

ze strany managementu a General Managera formalné podékovano.

Sportovni aktivity - Sportovni aktivity pfedstavuji kolektivni rekreacni vyziti vSech skupin
zamé&stnancll spoleCnosti. Tyto aktivity jsou firmou pfileZitostné plné ¢i Céastené
sponzorovany. O financnim piispévku téchto akci rozhoduje Country General Manager,
ktery posuzuje danou udalost z hlediska jeji efektivity a také ptihlizi na ekonomickou

situaci firmy.

Spolecenské akce oddéleni - Pro utuzeni a zlepSeni pracovnich vztahli mezi pracovniky
mohou jednotliva oddé€leni potadat spoleCenské akce. Vedouci pracovnik odd€leni mize
zazéadat Country General Managera dvakrat do roka o uvolnéni financi na potadanou akci.

Uvolnéni finan¢nich prostiedki zavisi na ekonomické situaci firmy.

45



Celofiremni akce - Celofiremni akce jsou pravidelné uskute¢iiovany nékolikrat do roka.
Jsou ureny pro vsSechny zaméstnance spole¢nosti TNT. Celofiremni akce slouzi
K utuZzovani pracovnich vztahii a poznani vSech zaméstnancti mezi sebou. Finanéni

prostiedky jsou uvoliiovany na zékladé ekonomické prosperity spolecnosti.

Teplé ndpoje a fontinky s pitnou vodou - Kazdy pracovni den maji zaméstnanci
spolecnosti TNT pracujici na hlavni ¢i zkraceny pracovni pomér k dispozici neomezenou
moznost vlastni pfipravy teplych napoju (kavy, €aje) ¢i vyuziti ptistroje s pitnou vodou

zdarma. Tento benefit je pIn¢€ hrazen zaméstnavatelem.

Zasilka s TNT - V ramci mezinarodniho zasilatelstvi spole¢nost TNT poskytuje svym
zaméstnancim dalsi benefit. Tim je moznost vyuziti servisnich sluzeb pro zaslani exportni
¢1 importni zasilky omezené do tficeti kilogramil za zvyhodnénou cenu. Odbaveni baliku je
vzdy na recepci €i exportnich oddélenich v pobockdch TNT. Pro schvaleni vyuZiti
zasilkové sluzby je nutnost piedlozit prislusny formular akceptace primého nadiizeného,

ktery je nasledné schvalen funkénim manazerem.

Dobrovolnicky den - Dobrovolnicky den je benefitem, kterym se narokuje dva dny volna
v prib¢hu kalendainiho roku za dva aktivni dny dobrovolné pomoci, které jsou straveny
mimo pracovni dobu zaméstnance (tzn. ve dnech pracovniho volna). Pokud je
dobrovolnicky den vykonavan v pracovni den, je plné¢ hrazen zaméstnavatelem.
Dobrovolnicky den si miize zaméstnanec zorganizovat ve vlastni rezii nebo se zucastnit
dobrovolnickych dnl pofaddanych spolec¢nosti. Za uznatelny dobrovolnicky den je
napiiklad straveny den sbiranim pohozené¢ho odpadu, sdzeni stromi, péce o nemocna
a handicapovana zvitata, den straveny v nemocnici na détském oddé€leni nebo v domové

senioru.

Kalkulace poskytovanych benefiti

Dtlivodem, proc¢ je zaméstnanciim spolecnosti TNT poskytovan motivacni program
je ten, Ze se firma snazi byt atraktivnim zaméstnavatelem na trhu prace a také si chce
udrZet stavajici zaméstnance. Sirokd nabidka zaméstnaneckych vyhod je zvolena proto,

aby si kazdy zaméstnanec mohl vybrat benefit, ktery jej oslovuje. Rozpocet na benefity
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a zameéstnanecké vyhody je vycislen na 30% mzdovych nékladii, castka neni pevné

stanovena, jeji vyse se odviji od ekonomické situace spolecnosti ¢i vlivem vnéjsiho okoli.

Nasledujici tabulka zobrazuje vycisleni jednotlivych zaméstnaneckych vyhod.
Nekteré benefity jsou zaméstnancim poskytovany automaticky, ostatni jsou poskytovany
dle pozadavku jednotlivce. Uvedené Castky jsou orientacni, slouzi pro piedstavu o mési¢ni
investici jednoho zaméstnance spolecnosti TNT. Nékteré zaméstnanecké vyhody nelze

jednoznacné vycislit.

Benefit Orientaéni mési¢ni
naklad na 1 zaméstnance
Tyden dovolené navic Nelze jednoznacné urcit
Prispévek na stravovani 1.000,- K¢
Prispévek na dopravu 700,-K¢
Skupinové Zivotni pojisténi Nelze jednoznacné urdit
(sleva 10-15%)
Cafeteria 280,-K¢
E-shop pro zaméstnance 70,-K¢
Zaméstnanecky program O2 Nelze jednoznacéné urcit
(sleva 15-25%)
Vzdélavani 150,-K¢
Studijni volno Nelze jednoznaéné uréit
Vyhlas$eni loajalnich zaméstnanci Z4dné vynalozené naklady
Sportovni aktivity 30,- K¢
Spolecenské akce oddéleni 30,- K¢
Celofiremni akce 65,- K¢
Teplé napoje 75,- K&
Fontanky s pitnou vodou 15,- K¢
Zasilka s TNT Z4dné vynalozené naklady
Dobrovolnicky den Z4dné vynalozené naklady
Souhrn dil¢ich ndakladi 2.415,- K&

Tabulka €. 1: Orientaéni kalkulace jednotlivych benefitli poskytovana spoleénosti TNT

(Vlastni zpracovani, 2015)

Celkovy vynaloZeny naklad na jednoho zaméstnance spolecnosti pfiblizn€ cini
2.415,-K¢ mésiéné za predpokladu, ze vSichni zaméstnanci vyuzivaji vSech vyhod
pravidelné. Spolecnost TNT neeviduje mésicni naklady na zaméstnance z hlediska
benefitli, sleduje pouze celkové rocni ndklady, které jsou vycisleny na jednoho
zameéstnance spolecnosti v priméru na 20.000,- K¢, tedy pfiblizné 1.667,- KE mésicné. Je

tedy patrné, Ze zaméstnanci vSech zaméstnaneckych benefitl nevyuzivaji.
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4.3 Povinnosti vedoucich zaméstnancu spole¢nosti TNT

Vycet povinnosti manazerii zasahujicich do problematiky pracovni motivace je

nasledujici:

- Prabézné stanovovat svym podiizenym cile, jejichz Casovy interval je ohranien
Ctvrtletn€, pulrocné, ro¢né. Miru uspéSného zvladnuti stanovenych cili vedouci
pracovnik se zaméstnanci pravidelné¢ prezkoumdva. Stanovené cile by meély

ptispivat k rozvoji ndplné jejich prace.

- Vedouci pracovnik ma organizovat schizky, kde je rozebirdna vykonnost

jednotlivych zaméstnancti a o vystupech vyhotovit pisemny zapis.

- Povinnost postupovat v souladu s personalni politikou spole¢nosti a respektovat

pozadovany standard ,,Investor in People, za jehoZ plnéni je firma odpovédna.

- Pravideln¢ kontrolovat napli prace a odpovédnost svych pracovniki a aktualizovat

jejich popisy pracovnich mist.

4.4 Analyza dotaznikového Setfeni

Pro metodu sbéru priméarnich dat tykajicich se problematiky pracovni motivace je
vybrana metoda dotaznikového Setfeni. Pfed vyplnénim dotazniku respondenty byla
provedena pilotaz, diky které se dotaznik upravil do findlni verze. PilotaZ byla provedena

Ctyfmi nezavislymi osobami, které ve spolecnosti TNT nepracuyji.

Zaméstnancim byl dotaznik rozeslan elektronickou formou, kterd zarucuje rychlé
doruceni a zpétnou vazbu, urcity komfort respondentd pii vypliovani dotaznika
a predevsim rychlejSiho a kvalitngjSiho zpracovani ziskanych dat. Dotaznik byl urcen
pro fadové zaméstnance spolecnosti TNT pracujici na hlavni pracovni pomér, ktefi nejsou

vedoucimi pracovniky, ani nemaji zaddné své podiizené zaméstnance. Dotaznik byl

1 . . s < o - < S T o
,,Investor in People® je mezindrodné uznavany standard, ktery je zaméfen na oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroja.

Sleduje schopnost spoleénosti efektivné rozvijet a vést své pracovniky. (Czechlnvest, 2015)
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koncipovan pro 132 zaméstnancii, znichz na dotaznik odpovédélo 94 respondentd,

navratnost je tedy 71%.

Otazky Vv dotaznikovém Setfeni jSOuU orientovany na oblast odménovani, pracovnich
vztahil a zékladnich identifika¢nich Udaji zaméstnancl spole¢nosti. Dotaznik obsahuje
24 otazek, ktery obsahuje meritorni, filtraéni a dvé zdvojené otazky. Prvni Ctyfi otazky
v dotaznikovém Setfeni, jsou tzv. identifika¢ni otdzky. Definuji soubor respondent dle

zakladnich udajt.

Z celkového poctu 94 respondentll, byla data ziskdna od 56 muzii a 38 zen.

Rozdéleni souboru podle pohlavi

H Mui

mZena

Graf ¢&. 1: Piehled odpovédi na otazku €. 1 (Vlastni zpracovani, 2015)

Vekové rozlozeni celkového souboru bylo rozdéleno do ¢ty kategorii. Zastoupeni
kategorie do 25 let je v poctu 20 respondentii. Nejvyssi poCet zastoupeni dosahl interval
veékové hranice od 26 do 35 let, kde odpovédélo 39 dotdzanych zaméstnanct. Ve véku
od 36 do 45 let figuruje 26 respondentd. Zbyvajicich 9 dotazanych pracovnikt zastupuje
vékovou kategorii od 46 do 55 let.

Rozdéleni souboru respondentt dle
véku

Hdo 25 let
m26-35 et
W36-45 et
W 46-55 let

Graf €. 2: Prehled odpovédi na otazku ¢. 2 (Vlastni zpracovani, 2015)
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Treti otazka rozdé€luje soubor respondentii dle usporddani ve firemni struktuie
spoleCnosti, tedy v jakém oddé€leni respondenti pracuji. Téméi polovina respondentu,
V poc¢tu 44, pracuje v odd€leni Marketing and Sales (MS). Ze zdkaznického odd¢€leni
(Customer Service, CS) odpovédélo 18 respondenti. Oddé€leni Operations (OPS) nalezi
16 respondentii. V poctu 10 respondentii je zastoupeno Finance and Administration

v

zdrojii (HR) v poctu 4 odpovedi.

Rozdéleni souboru respondentt
podle oddéleni

4%

mICS
uMS
mFA
EHR
mCS
= OPS

Graf ¢. 3: Prehled odpovédi na otazku €. 3 (Vlastni zpracovani, 2015)

Pocet let straveny na soucasné pozici byl rozdélen do Ctyf Casovych intervalu.
V kategoriich 0-1 rok, 2-3roky, 6 let a vice je zastoupen stejny pocet respondentll ve vysi

24 odpovedi. Kategorii 4-5 let pfedstavuje 22 vyplnénych dotaznika.

Rozdéleni souboru respondentt dle
poctu let v soucasné pozici

m0-1rok
m 2-3 roky
W 4-5let

M6 let a vice

Graf ¢. 4: Piehled odpovédi na otazku €. 4 (Vlastni zpracovani, 2015)

Patou otazkou zacinaji otazky tykajici se piislusné problematiky.

50



Otazka €. 5: Soucasny systém vnimam jako spravedlivy.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni Cetnost
Souhlasim 6 7%
SpiSe souhlasim 34 36 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 4 4%
SpiSe nesouhlasim 46 49 %
Nesouhlasim 4 4%

Tabulka €. 2: Piehled odpovédi na otazku €. 5 (Vlastni zpracovani, 2015)

Soucasny systém odménovani

43%

respondentti vnima jako

spravedlivy,

povzbuzuje je k leps§imu pracovnimu vykonu. Negativni postoj vuci této otazce zastava
53% respondentd. Pro né je souCasny systém nespravedlivy. Mezi souhlasnym
¢i nesouhlasnym nazorem se nedokézaly rozhodnout pouze 4% dotdzanych. Z uvedenych
informaci nelze konstatovat, ze zavedeny systém povzbuzuje zaméstnance k lepSim

pracovnim vykonim.

Otazka €. 6: Soucasny systém odménovani mé motivuje K lep$i pracovni ¢innosti.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 5 5%
SpiSe souhlasim 40 43 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 6 6 %
SpiSe nesouhlasim 32 34 %
Nesouhlasim 11 12 %

Tabulka €. 3: Piehled odpovédi na otazku €. 6 (Vlastni zpracovani, 2015)

Se skuteCnosti, Ze soucasny systém odménovani povzbuzuje k lepsi pracovni
vykonnosti, souhlasi 48 % respondenti. 46 % dotazanych pracovnikii spole¢nosti naopak
nepocituje, ze by uroven jejich pracovni Cinnosti souvisela se soucasnym systémem
odménovani a dokézala je motivovat. S tvrzenim ani souhlasi ani nesouhlasi 6 %
respondenti. A¢ je z tabulky ziejmé, ze vétSina odpoveédi ma pozitivni postoj na piislusnou

otazku, s nezafazenymi 6 % nelze uvést, Ze je motivujici systém zcela motivujici.
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Otazka €. 7: VySe mzdy je jednim z nejvyznamnéjSich nastroji pro zvySeni mé

pracovni motivace.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 40 43 %
SpiSe souhlasim 36 38 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 14 15 %
SpiSe nesouhlasim 4 4%
Nesouhlasim 0 0%

Tabulka €. 4: Prehled odpovédi na otdzku €. 7 (Vlastni zpracovani, 2015)

Z otazky €. 7 je patrné, ze 81 % pracovnikll povazuje zvySeni/sniZeni jejich mzdy
za vyznamny zpusob ovlivnéni jejich pracovni €innosti a tim i jejich pracovni motivace.
Vyse mzdy je pro 4 % respondentii nepodstatnym faktorem pro zvySeni jejich motivace
v pracovnim prostfedi. 15 % respondentli s timto tvrzenim nedokdzalo ani souhlasit
ani nesouhlasit. Zadny z respondentil s tvrzenim piimo nesouhlasil. Vysledky piedkladaji

fakt, ze vétSina zaméstnancl senzitivné reaguje na vysi své mzdy ¢i jeji zménu, kterd se

projevuje zvySenym ¢i snizenym pracovnim nasazenim.

Otazka €. 8: Za sviij pracovni vykon jsem adekvatné odménén/a.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 6 6 %
SpiSe souhlasim 33 35 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 0 0%
SpiSe nesouhlasim 43 46 %
Nesouhlasim 12 13 %

Tabulka €. 5: Piehled odpovédi na otazku €. 8 (Vlastni zpracovani, 2015)

Na zaklad¢é odpovédi na uvedenou otazku lze konstatovat, ze vSichni respondenti
odpovédéli souhlasem ¢i nesouhlasem s danym tvrzenim. 41 % respondenti citi, Ze jsou
za svlj pracovni vykon spravedlivé odménéni. Zbyvajicich 59 % jsou opac¢ného ndzoru,
tedy Ze jejich pracovni Usili neni adekvatné odménéno. Otazka spravedlivého odménovani

je vyznamnym faktorem v oblasti motivace pracovniho jednani a nemél by byt z hlediska

vedoucich pracovnikli a managementu podcenovan.
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Otazka ¢. 9: Vyberte diivod, proc nejste adekvatné odménén/a.

Odpovéd’ Absolutni Relativni ¢etnost
cetnost

NedosaZitelné cile 9 16 %
Nedostateéna kompetence 6 11 %
Nedostate¢né odborné vzdélani 2 4 %
Riizna uroven mzdy na stejnych pozicich 0 0%
Nezohlednéni pracovni dochazky 4 7%
(absence)

Odména je rozdélena vSem stejnym dilem 29 53 %
bez ohledu na vykon jednotlivce

Individualni odpovéd’ S) 9 %

Tabulka €. 6: Prehled odpovédi na otazku ¢. 9 (Vlastni zpracovani, 2015)

Otazka ¢. 9 byla rozdélujici. Zde odpovidalo 55 respondentd, jelikoz v predchozi
otazce tykajici se adekvatniho odmeénovani za ptislusny pracovni vykon odpovédéli
nesouhlasné. Nejéastéj$im diivodem neadekvatniho odménovani z pohledu dotazanych je
rozdélovani odmén vSem pracovnikiim stejnym dilem bez ohledu na jednotlivé pracovni
vykony. Diivod byl oznacen 28 respondenty, coz piedstavuje 53 % celkovych odpoveédi.
16 % respondentl povazuje za divod nespravedlivého odménovani pridéleni cili, kterych
nelze dosdhnout. DalSim oznaenym divodem 11 % respondentli je nedostate¢na
kompetence pifi plnéni pracovni cinnosti s naslednym dosahovanim dil¢ich cila.
7% respondentil vnima nespravedlnost v odménovani v nezohlednéni pracovni dochazky
tykajici se absence Ci dodrzeni pracovni doby. Pro 4 % dotdzanych je divodem
nedostate¢na odborna kvalifikace pro vykonavani dané pracovni naplné. 9 % respondenti
za neadekvatni odménovani povazuje jiné dlivody: nedostatek nastrojii pro dosaZeni
stanovenych cilti, zvySeni pocétu pracovnich tkold a pracovnich narokii bez zmény

V odménovani.
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Otazka €. 10: Oznacte minimalné 3 benefity, které nevyuZiviate nebo vyuZivate méné
casto.

Nasledujici graf predstavuje vycet vSech benefitli poskytovany zaméstnanciim
spolecnosti TNT.

=
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Graf ¢. 5: Piehled odpovédi na otazku €. 10 (Vlastni zpracovani, 2015)

Z celkovych 17 zaméstnaneckych vyhod je na prvni pohled zfejmé, ze polovina
benefitl je pro zaméstnance v jejich vyuzivani atraktivnéjSi nez druha. Nejméné
vyuzivanym benefitem je skupinové pojiSténi, které bylo oznaeno 64 respondenty.
V Cetnosti 60 zaskrtnuti, jsou vzdélavani/kurzy rozSitujici pracovnikovu kvalifikaci
a odborné znalosti, druhym nejméné uzivanym benefitem. Studijni volno a zaméstnanecky
program spolec¢nosti O2 nevyuziva 52 respondentii, kolektivni rekreaéni a sportovni vyziti
nevyuzivd 50 dotdzanych. Benefit spojeny se zaslanim vlastni zasilky spolecnosti
nevyuzivd 46 respondentl. VyhladSeni loajalnich zamé&stnanci nepfikladd daraz
44 zamestnanci, o dva méné dobrovolnickému dnu. Mezi Castéji vyuzivané benefity patii
nakupovani reklamnich pfedméti a uzivani systému cafeteria, kde ptislusné benefity
z celkovych 94 dotdzanych nevyuziva 26 a 24 respondentll. Piispévek na dopravu
nevyuziva 22 dotazanych. Fontanky s pitnou vodou a ucast na spolecenskych akcich
jednotlivych oddéleni vyuzivd 74 zaméstnancl. Za atraktivni benefit, vyuZzivany
78 respondenty, je povazovan poskytnuty tyden dovolené navic oproti standardni normé.
Celofiremni akce jsou druhym nejCastéji vyuzivanym benefitem, kde pouze
12 respondentd se zcela ¢i zpravidla téchto akci nezlcastiiuje. Mezi nejvice vyuzivané
benefity patii piispévek na stravovani a moznost piipravy a piti teplych ndpoji, tuto

moznost nevyuziva 8 z celkovych 94 respondenti.
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Otazka ¢. 11: Jaké benefity vam v nabidce schazi (piali byste si je)?

Jedenactd otazka byla sestavena za ucelem vlastni odpovédi respondentd.
Nasledujici tabulka piedstavuje ptehled benefitli, které jsou pro zaméstnance atraktivni

a uvitali by je v soucasném vyctu zaméstnaneckych benefitu.

Navrhy benefiti Cetnost
Nic/nevim 26
Pojisténi/pripojisténi 14
SluZebni viiz/telefon 14
Flexipass/Stravenky 12
Letenky 8
Obcerstveni 4
Kurzy 8
Odména za 10
loajalnost

Dovolena S
Mzda 4

Tabulka ¢. 7: Pehled odpovédi na otazku ¢. 11 (Vlastni zpracovani, 2015)

Na jedendctou otazku dotaznikového Setfeni 26 respondentim odpovédélo, Ze jim
zadny benefit nechybi, soucasny vycet benefitl je pro né¢ dostacujici nebo nemaji predstavu
o benefitu, ktery by si prali. Druhym nejcastéj$im zadanym benefitem, na kterém se shodlo
14 respondentl, se tykd pojiSténi/ pfipojisténi. PfedevSim se jednd o prispévek
na dichodové a Zivotniho pojisténi a penzijni pfipojisténi. Vlastnéni sluzebniho
automobilu s vyuzitim pro soukromé ucely ¢i ziskani sluzebniho telefonu by pozadovalo
14 respondentli. 12 dotdzanych zaméstnanct by uvitalo zmény ve stavajicich benefitech
tykajicich se flexipassi a stravenek. U flexipassl je poZadovan vys$i piispévek a Sirsi
nabidka sluzeb, pfedev§im kulturnich a sportovnich aktivit. V piipadé stravenek by
zaméstnanci ocenili stravenky pln¢ hrazené zaméstnavatelem. Navrhem 8 respondentt je
moznost ziskat zvyhodnéné ceny letenek od leteckych aerolinek pro soukromé ucely.
Ruznou formu obcerstveni od balickl vitamind, moznosti koupé zmrzlin v letnim obdobi
az po snidané je navrhovano 4 zaméstnanci. RozSifeni nabizenych vzdélavacich kurzl
uvita 8 respondentt. Urcita forma odmény (penézita ¢i nepenézitd) za puisobeni prislusnych
let ve spolecnosti je pranim 10 pracovnikl. 5 zaméstnanci doporucuje moznost navyseni
dovolenych, ziskani pfispévku na dovolenou nebo moznost ziskdni nahradniho volna

za odpracované hodiny. Vysi své pracovni mzdy uvitaji 4 respondenti.
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Otazka €. 12: Pracovni vztah s mym nadFizenym povazuji za velmi dobry.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 40 42 %
SpiSe souhlasim 32 34 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 10 11 %
SpiSe nesouhlasim 12 13 %
Nesouhlasim 0 0%

Tabulka €. 8: Piehled odpovédi na otazku €. 12 (Vlastni zpracovani, 2015)
V souvislosti s vykonem pracovni naplné povazuje 76% respondentl vztah se svym
pfisluSnym nadiizenym jako pozitivni. 11 % nedokaze svilij pracovni vztah ke svému

nadfizenému identifikovat, zaujimaji neutralni postoj. Zbyvajicich 13 % dotdzanych spise

nesouhlasi s uvedenym tvrzenim.

Otazka €. 13: Muj nadrizeny mé pravidelné povzbuzuje k lepSimu pracovnimu

vykonu.
Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 18 19 %
SpiSe souhlasim 32 34 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 6 6 %
SpiSe nesouhlasim 26 28 %
Nesouhlasim 12 13 %

Tabulka €. 9: Piehled odpovédi na otazku €. 13 (Vlastni zpracovani, 2015)

Na zéklad¢ zpracovanych dat je z uvedené tabulky zfejmé, Ze 53 % respondenti je
od svého nadfizeného v pravidelnych intervalech povzbuzovano a probihd zde proces
cileny na zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancii. Naopak 41 % dotazanych

pravidelné ¢i zadné povzbuzovani od vedouciho pracovnika neciti. Svlij nazor nepotvrdilo

ani nevyvratilo 6 % zaméstnanctl.
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Otazka ¢. 14: Béhem pracovni doby se od svého nadrizeného setkavam s hodnocenim

(zpétnou vazbou) mého pracovniho vykonu.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 58 62 %
Ne 36 38 %

Tabulka €. 10: Prehled odpovédi na otazku €. 14 (Vlastni zpracovani, 2015)

Zpétna vazba a vzijemna interakce tykajici se pracovniho vykonu mezi
pracovnikem a jeho nadfizenym je v ramci pracovnich vztahii a predevSim pracovni
motivace velice dulezitd. Z celkového poctu dotazovanych se 62 % respondentd setkava
s hodnocenim svého pracovniho vykonu. 38 % respondentt za sviij vykon zadnou zpétnou

vazbu nedostava.

Otazka €. 15: S formalnim hodnocenim (nap¥. meeting) od mého nadrizeného se

prumérné setkavam:

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
0-1x ro¢né 20 35 %
2-3x ro¢né 14 24 %
4 a vicekrat ro¢né 24 41 %

Tabulka €. 11: Prehled odpovédi na otazku €. 15 (Vlastni zpracovani, 2015)

Zodpovézeni patnacté otazky naleZelo 58 respondentlim, kteti se dle pfedchozi
otazky setkavaji s pravidelnym hodnocenim od svého nadfizeného. 35 % respondentt
dostava zpétnou vazbu od nadfizeného 0-1x ro¢né. Dvakrat az tiikrat do roka je formalné
hodnoceno 24 % dotazanych. S pravidelnym hodnocenim, které je uskute¢iiovano

4 a vicekrat rocné, se setkava 41 % respondentd.

Otazka ¢. 16: S neformalnim hodnocenim (nap¥. béhem pracovni doby) od mého

nadrizeného se prumérné setkaivam:

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
0-1x mési¢né 28 48 %
2-3x mésicné 10 17 %
4-5x mésicné 6 11 %
6 a vicekrat mési¢né 14 24 %

Tabulka ¢. 12: Prehled odpovédi na otazku €. 16 (Vlastni zpracovani, 2015)
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Otazka ¢. 16 opét nalezela 58 respondentiim, kteii se setkavaji s pravidelnym
hodnocenim od svého vedouciho pracovnika. Neformélni hodnoceni dokéze podstatné
ovlivnit pracovni motivaci a pracovni vykon zaméstnancu. Ani jednou nebo jedenkrat
za mésic se s neformalnim hodnocenim setkava 48 % dotazanych. 17 % respondentt je
béhem své pracovni doby hodnoceno dvakrat az tiikrat za mésic. 11 % dotazanych
zaméstnancl je neformdlnim zpitisobem hodnoceno 4-5x mési¢né. Zbyvajicich 24 %

dotazanych se setkava s hodnocenim Sest a vicekrat za mésic.

Otazka ¢. 17: Hodnoceni (pozitivni i negativni) od nadiizeného mé motivuje

k lepsimu pracovnimu vykonu.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 39 67 %
Ne 19 33 %

Tabulka €. 13: Prehled odpovédi na otazku ¢. 17 (Vlastni zpracovani, 2015)

67 % zaméstnancl setkavajicich se s hodnocenim od svého vedouciho pracovnika

povazuji zpétnou vazbu za motivujici. Ostatnich 33%

nepovazuje

od nadfizeného za povzbuzujici k vytvareni lepsich pracovnich vykond.

Otazka ¢. 18: Vyberte divod, pro¢ vas hodnoceni od nadrizeného nemotivuje.

Na otazku ¢. 18 odpovidalo 19 respondentii, kteti v pfedchozi otazce zastavaji

nazor, Ze zpétnd vazba podana jejich vedoucim pracovnikem pro n€ neni motivujici.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
zpétna vazba je poskytnuta pokud 5 26 %
je néco Spatné nebo se neplni cile
nadfizeny nema cit pro 12 63 %
povzbuzeni
nadfizeny misto povzbuzeni 2 11 %
narizuje
nadrizeny mi nesedi jako ¢lovék 0 0 %

hodnoceni

Tabulka €. 14: Prehled odpovédi na otazku ¢. 18 (Vlastni zpracovani, 2015)

Na zakladé¢ vysledkii uvedenych v tabulce, 63 % respondentii nepovaZuje

hodnoceni nadfizeného za motivujici, jelikoZ vedouci pracovnik postrdda urcitou miru
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empatického citéni. Pro 26 % respondentt je divodem nemotivujiho hodnoceni skute¢nost,
ze nadiizeny poskytuje zpétnou vazbu zaméstnancim pokud, jiz néjaky problém nastal
nebo se nesplnily stanovené cile. 11 9% respondentli povazuje za hlavni pficinu
nemotivujiciho hodnoceni fakt, Ze nadfizeny misto povzbuzeni svym zaméstnancim

nafizuje.

Otazka €. 19: Dostava se vam pochvaly od nadfizeného?

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 46 49 %
Ne 48 51 %

Tabulka €. 15: Piehled odpovédi na otdzku €. 19 (Vlastni zpracovani, 2015)

Béhem pracovni doby dostdva 49% zaméstnancli pochvalu od nadiizeného.
Zbylych 51% respondentl jejich nadfizeny béhem pracovni doby nechvali za jejich

odvedenou praci.

Otazka ¢. 20: Svého nadrizeného povazuji za ¢lovéka, ktery:

Odpovéd’ Absolutni | Relativni ¢etnost
cetnost
naplno vyuziva svych manazerskych 44 47 %

dovednosti pro spokojenost svych podrizenych
a ke spInéni stanovenych cili

zaméruje se vice na splnéni stanovenych cili 34 36 %
neZ na spokojenost svych podfizenych

zaméruje se vice na spokojenost svych 4 4%
podrizenych neZ na splnéni stanovenych cili

nezaméruje se ani na splnéni stanovenych cili 12 13 %

ani na spokojenost svych podrizenych
Tabulka €. 16: Prehled odpovédi na otazku ¢. 20 (Vlastni zpracovani, 2015)

Svého nadiizeného povazuje pouze 47% pracovnikil za ¢loveéka, ktery plné vyuziva
vSech svych manaZerskych dovednosti pro spokojenost svych podfizenych i pro splnéni
stanovenych cilii. Az 36% respondentli se ptiklani k ndzoru, Zze se jejich vedouci vice
zaméefuje na splnéni podnikovych cili. 4% respondentii naopak povazuji svého

nadfizeného za Clovéka, ktery upfednostituje spokojenost svych podiizenych. Za osobu,
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ktera se nezamétuje ani na spokojenost zaméstnancl ani na stanoven¢ cile, povazuje svého

nadfizeného 13% dotazanych.

Otazka €. 21: Vztah se svym nadfizenym hodnotim jako:

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Velice pozitivni 30 32 %
SpiS pozitivni 38 41 %
Neutralni 16 17 %
SpiSe negativni 8 8 %
Velice negativni 2 2%

Tabulka ¢. 17: Prehled odpovédi na otazku ¢. 21 (Vlastni zpracovani, 2015)

Ke kladnému vztahu se svym nadfizenym se ptiklani 73% respondentti. Pracovni
vztah s manazerem je 10% dotazanych povazovan negativni. Neutralni stanovisko

ke svému pfimému nadiizenému zaujima 17% respondentt.

Otazka ¢. 22: Moje pracovni pozice mi poskytuje moZnost kariérniho ristu.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 10 10 %
SpiSe souhlasim 12 13 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 18 19 %
SpiSe nesouhlasim 28 30 %
Nesouhlasim 26 28 %

Tabulka €. 18: Prehled odpovédi na otazku ¢. 22 (Vlastni zpracovani, 2015)

Moznost kariérniho postupu v hierarchickém uspotadéani pracovnich mist poskytuje

souCasna pozice 23% respondentiim.

19% dotazanych

s tvrzenim  ani

ani nesouhlasi. Pracovni pozice neddva moZznost profesniho rastu az 58% pracovnikii.
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Otazka ¢. 23: PrileZitost ke kariérnimu postupu je jednim z nejvyznamnéjsich

nastroju pro zvySeni mé pracovni motivace.

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Souhlasim 36 38 %
SpiSe souhlasim 30 32 %
Ani souhlasim ani nesouhlasim 6 6 %
SpiSe nesouhlasim 12 13 %
Nesouhlasim 10 11 %

Tabulka €. 19: Prehled odpovédi na otazku €. 23 (Vlastni zpracovani, 2015)

Moznost kariérniho rstu povazuje 70% respondentli za jeden z hlavnich pficin
zvySeni jejich motivace pracovni Cinnosti. Pfilezitost pracovniho postupu za podstatny
dotdzanych zaméstnanct.

nastroj ovliviiyjici pracovni motivaci nepovazuje 24%

6% respondenti piilezitost profesniho rozvoje ani motivuje ani nemotivuje.

Otazka ¢. 24: Na bodové stupnici od 1-4 (1=nejméné, 4=nejvice), vyjadrete:

V posledni otdzce dotaznikového Setfeni respondenti vyjadfovali pomoci bodové
Skaly potfebu tuspéchu a vyhnuti se neuspéchu béhem pracovni doby a miru jejich

motivace béhem pracovni ¢innosti.

Mira motivace

Hodnota
Cetnost 1 2 3 4
Absolutni 12 44 30 8
Relativni 13% 47% 32% 8%

Tabulka €. 20: Prehled odpovédi na otazku ¢. 24, 1.¢ast (Vlastni zpracovani, 2015)

Prvni tabulka zobrazuje miru pracovni motivace b&hem pracovniho jednani

jednotlivych zaméstnancl. Nejmens$i miru motivace ma 13% respondentl, nejvetsi

zastoupeni ve vysi 47% predstavuje spiSe mensi pracovni motivace. Zbyvajicich 40%

respondentti je béhem své pracovni doby motivovano, avSak na riizné urovni.
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Potieba vyhnout se netispéchu béhem pracovni doby
Hodnota
Cetnost 1 2 3 4
Absolutni 6 16 32 40
Relativni 6% 17% 34% 43%

Tabulka €. 21: Prehled odpovédi na otazku €. 24, 2.¢ast (Vlastni zpracovani, 2015)

Odvadét praci bez chyb, kde nevznikaji zddné problémy a nedorozumeéni, chece 77%

neuspéchu béhem vykonu své pracovni naplné.

respondentti. Zbylych 23% dotazanych pracovnikd nema zvlastni potfebu se vyvarovat

Potieba tispéchu béhem pracovni doby
Hodnota
Cetnost 1 2 3 4
Absolutni 6 20 30 38
Relativni 6% 21% 32% 41%

Tabulka €. 22: Prehled odpovédi na otazku €. 24, 3.¢ast (Vlastni zpracovani, 2015)

Tteti tabulka zobrazuje odpovédi respondentll na jejich potiebu Uspéchu béhem
pracovni doby. 73% respondentl se snazi vyvijet takovou pracovni ¢innost, ktera bude
uspésna a povede k naplnéni stanovenych cilti piislusného oddéleni. Potfeba uspéchu

se pftili§ neprojevuje u 28% dotazanych zaméstnanci.

Vysledné hodnoty
Sila motivace 2,36

Vykonova motivace 3,09
Tabulka ¢. 23: Vysledné hodnoty (Vlastni zpracovani, 2015)

Kone¢né hodnoty pfedstavujici miru pracovni motivace a vykonové motivace
pracovnikii béhem pracovniho jednani jsou vysledkem pifedchozich tii tabulek otazky
¢. 24. Sila motivace je vypoctena prostym prumérem na zaklade souctu dil¢ich absolutnich
hodnot a vydélenim celkovym poétem respondenti. Hodnota vykonové motivace byla
zjiSténa totoznym zpusobem, kde se ve findlni fazi zprimérovaly hodnoty miry tspéchu

a neuspéchu zaméstnancti béhem jejich pracovni doby.

Nasledujici graf vystihuje zobrazeni vztahu mezi vykonnosti a motivaci

Vv tzv. Yerkes-Dodsonové zakoné, kde osa x zndzorfiuje silu motivace pracovnikii a osa
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y jejich vykonovou motivaci. Hodnoty na ptislusnych osach byly zvoleny subjektivné.
Na ose x jsou bodové intervaly rozdéleny na 0-2, 2-4, 4-6, kde je sila motivace v prvnim
intervalu velice nizké a pro podnik nezadouci. Druhy interval pfedstavuje akceptovatelnou
miru motivace, kde bod 4 znazoriiuje optimalni miru motivace. Tteti kvadrant prezentuje
pfemiru motivace, kterd nemusi byt pro podnik zcela zZadouci. Osa y predstavuje miru
vykonové motivace, kde bod 1 znazornuje nejnizsi miru vykonové motivace. Naopak ¢islo
5 identifikuje vysokou miru vykonové motivace. Modry kiizek piedstavuje prisecik
vypoctenych hodnot a zobrazuje aktualni umisténi. Z grafu je patrné, ze aktudlni sila
motivace pracovnikil je hodnotou 2,36 umisténa v bodovém intervalu 2-4, kde se uroven
pracovni motivace povazuje za akceptovatelnou. Hodnota vykonové motivace ve vysi

3,09 se také nachazi v akceptovatelném bodé¢.

vykonova motivace

1 2 3 a 5 >

sila motivace

Graf ¢&. 6: Graficky prehled odpovédi na otazku ¢. 24 (Vlastni zpracovani, 2015)

I ptfes skuteCnost, ze vztah motivace a vykonu pracovnikid je v priméru
akceptovatelny, uvedené hodnoty (piedevsim sily motivace 2,36) v sobé& skryvaji potencial
svého navyseni. Proto jsou navrzena efektivni feSeni, ktera by mohla navysit silu motivace
1 vykonu tak, Ze by se ob¢é hodnoty posunuly na misto, které je ilustrovano zelenym
kfizkem. Toto misto by bylo nejidealnéjSim stavem jak pro zaméstnance, kteti by se citili
spolecnosti a vedoucimi pracovniky pln¢ podporovani, tak pro spole¢nost jako takovou,
ktera by pocitila zvyseni vykonu a celkové spokojenosti pracovnikil, coz by se pozitivné
projevilo jak ve vnitinim prostfedi podniku, tak suréitou pravdépodobnosti

1 na ekonomické strance firmy.
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Zhodnoceni validity ziskanych odpovédi

Pro zhodnoceni validity pfislusnych dat byly v dotaznikovém Setfeni umistény dvé
otazky, které jsou odlisnym zplsobem formulovany, av§ak podstata otazky je stejna. Jedna

se o otazky €. 5 a 8 a otazky €. 12 a 21.

Validita otazek ¢. 5a 8

Otazka €. 8: Za sviij pracovni vykon jsem adekvatné odménén/a.

Otazka €. 5: Souc€asny systém odménovani vnimam jako spravedlivy.

wewvr

Pro nazornéjsi porovnani danych otazek byly odpovédi ,,Souhlasim* a ,,SpiSe souhlasim*
spojeny do jednotné kategorie ,,Pozitivni“. Odpovédi ,Nesouhlasim“ a ,,Spise
nesouhlasim®, byly sumarizovany do kategorie snazvem ,Negativni“. Otazky,
na které bylo odpovézeno ani souhlasim ani nesouhlasim, byly pro dané ucely

pfejmenovany na ,,Neutralni®.

0% 0% 40% B0% B0 % 100%
Mpozitivii  Enesativni W neutraini

Graf ¢. 7: Porovnani odpovédi €. 5 a 8 (Vlastni zpracovani, 2015)

Na zakladé porovnani otazek tykajicich se oblasti systému odménovani a jeho
spravedlivého rozdéleni tuto skutecnost hodnoti pozitivné v otdzce ¢. 5 43% respondenti
a Votazce ¢. 8 41% dotdzanych. Rozdil mezi odpovédmi jsou 2 procentnich body.
Negativni postoj viici tvrzeni ma celkem 59% a 53% respondentl, lisi se o Sest procentnich
bodid. Pouze votazce €. 5 je zastoupeny neutralni odpovédi, které¢ dosahuji 4%.
Z uvedeného porovnani a miry procentniho rozdilu lze konstatovat, ze otazky tykajici se

spravedlivého systému odménovani spolu koresponduji.
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Validita otazek ¢. 12 a 21

Otazka ¢. 21: Vztah se svym nadiizenym hodnotim jako.

Otazka €. 12: Pracovni vztah s mym nadfizenym povaZzuji za velmi dobry.

Pro moZnost piehlednéjSiho porovnani byly u otdzky ¢. 12 odpovédi ,,Souhlasim*
a ,,Spise souhlasim* slouceny do kategorie s ndzvem ,,Pozitivni“, to samé bylo provedeno
u odpovédi ,,Velice pozitivni“ a ,,SpiSe pozitivni“ u otdzky ¢ 21. Odpovédi
,Nesouhlasim®, ,,Spise nesouhlasim“ a ,,Velice negativni“, ,,SpiSe negativni“ u obou
otazek byly sumarizovany do kategorie nazvané , Negativni®“. Neutrdlni odpovéd

a odpovéd’ nevim byly spojeny do kategorie ,,Neutralni®.

0% 0% 0% B0% B0 % 100%
B pozitivni Mnegativni ® neutralni
Graf ¢. 8: Porovnani odpovédi €. 12 a 21 (Vlastni zpracovani, 2015)

Zpohledu na vySe uvedeny graf je patrné, Ze z porovnani otazek vétSina
respondentll povazuje svij vztah se svym nadfizenym za pozitivni, kde rozdilnost
odpovédi je pouze ve vysi tii procentnich bodl. Tento procentni rozdil lze pozorovat
1 u negativnich odpovédi, kde u otazky €. 12 stvrzenim nesouhlasi 13% respondentt
a u druhé otazky 10% dotdzanych. Vyssi rozdilnost zaznamenavaji odpovédi neutralni,
kde mira diference dosahuje Sesti procentnich bodii. Na zékladé porovnanych odpovédi
tykajicich se pracovniho vztahu zaméstnanct s vedoucim pracovnikem nejsou odpovédi

V rozporu, tudizZ je lze povazovat za validni.
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4.5 Zhodnoceni dotaznikového Setreni

Zhodnoceni dotaznikového Setfeni je rozdéleno na dvé hlavni Casti. Prvni Cést se
tykd odménovani pracovnikl a soucasného systému odménovani. Druha ¢ast fesi vztahy

na pracovisti, resp. vztah zaméstnancu a jejich vedoucich pracovnik.

Nastaveny systém odmeénovani, ktery spolecnost TNT Vv soucasnosti nabizi svym
zaméstnanciim, povazuje vice jak polovina dotdzanych pracovnikl za nespravedlivy. Citi
se byt neadekvatné hodnoceni za sviij pracovni vykon, a tim jsou v pracovni dob¢ i méné
motivovani. To dokazuje skutecnost, ze systém nemotivuje k lepSim pracovnim vysledktim
46% dotazanych zaméstnancl. Z odpovédi respondenti je patrné, Ze piicina problému je
spatfovana V nastaveném systému odmeénovani a roli vedouciho pracovnika v pracovnim

prostiedi. Ob¢ kategorie problémt jsou nasledné charakterizovany.

Z hlediska nastaveni syst¢ému odménovani je nedostatek sprdvného motivovani
pracovnikil spatfovdn v konecné vySi zaméstnanecké mzdy. PiedevSim se jedna
o variabilni (bonusovou) slozku mzdy, jejiz vysi udéluje nadiizeny pracovnik. Je nutno
brat v uvahu, ze 81% dotazanych reaguji na vysi své mzdy senzitivné a jeji uroven uréitym
zpiisobem ovliviluje motivaci pracovniho jednani. 53% zamé&stnanct, ktefi se neciti byt
spravedlivé odménéni, definuji hlavni pfic¢inu nespravedlivého odménovani v jeho
rozdélovani viem stejnym dilem bez ohledu na individualni vykon. Druhym nejcastéjSim
divodem jsou prili§ piisné stanovené cile, kterych lze velice té¢zko dosdhnout. Tieti
nejcastéjSim diavodem neadekvatniho odménéni je skute¢nost, Ze 11% zaméstnancli nema
dostatecnou kompetenci pii vykonavani dané pracovni ndplné, tudiZz je ze strany
nadiizeného omezovan a nemuze uplatnit veskery sviyj potencial. 7% pracovniki vidi jadro
problému v nespravedlivém zohlednéni pracovni dochézky. Sto procentni dochazka
&i Gasta absence neni nijak zohlednéna. Ctyfem procentim zaméstnanci nebylo poskytnuto
dostate¢né skoleni ¢i vzdélani v dané oblasti a 9% zaméstnanci ma individualni nazor.
Dalsi oblasti v systému odménovani je charakter nabizenych zaméstnaneckych vyhod.
Polovina z vy¢tu benefitd je vyuzivana zaméstnanci mnohem castéji nez druha. Cil poctu
17 nabizenych vyhod je ten, ze kazdy zaméstnanec si vybere ve vyctu sviij oblibeny
benefit. Takovy vycet vyhod vSak miiZze pisobit na zaméstnance neosobnim dojmem

a z hlediska jejich stimulace a pfipadné pracovni motivace miize ztracet na pozadovaném
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efektu. V tomto ohledu nelze opomenout nové navrhy benefiti ¢i ptfipadné zmény

stavajicich.

Oblast pracovnich vztahi je s odménovanim uzce spojena. Spravné fungovani obou
oblasti ma v kompetenci vedouci pracovnik. Jeho snahou by méla byt spokojenost
zameéstnancll a udrzovani dobrych vztahli na pracovisti a na téchto zakladech splnovat
stanovené cile podniku. 76% dotazanych pracovnikll potvrzuje, ze vztah s jeho nadfizenym
je pozitivni. Z toho diivodu ptichazi do prace pozitivné naladéni a pracovni prostedi na né
pusobi piijemnéjSim dojmem. Nicméné mit pouze dobry vztah se svym nadiizenym neni
zarukou veétsi motivovanosti pracovnikli k podavani lepsich pracovnich vykont. Uvedené
tvrzeni je deklarovano 41% dotazanymi, které jejich vedouci pracovnik béhem pracovni
doby nemotivuje ani nepovzbuzuje. Proto je hodnoceni pracovniki podstatnou kapitolou
v oblasti pracovnich vztah. Predev§im spravné provedené a pravidelné hodnoceni
(at’ pozitivni ¢i negativni) od manazera dokdze pracovniky motivovat k lepsim pracovnim
vysledkiim. Snizenou pracovni motivaci Ize tudiz spatfovat i v systému hodnoceni
zaméstnanct, jelikoz 38% zaméstnanc se s hodnocenim od svého nadfizeného vibec
nesetkava. Podstatnou roli zde hraje pfedevsim ptistup vedouciho pracovnika k hodnoceni
a vysvétleni daného hodnoceni zaméstnanci, jelikoz spravné zvolenym zptisobem podani
vysvétleni je mozno efektivné motivovat zaméstnance, i kdyz maji z pohledu manazera
hors$i vykon. Snaha manazera povzbudit své pracovniky je velice diilezitd. Nelze opomijet
dalsi fakt z hlediska hodnocenti, a to pravidelnost hodnoceni. Z 58 dotdzanych zamé&stnanct
se s formalnim hodnocenim svého vykonu 41% setkava 4 a vicekrat ro¢né. Neformalné,
napiiklad na pracovisti béhem pracovni doby, je z 58 dotdazanych respondentd 48%
hodnoceno 0-1x mési¢né. Formalni hodnoceni je nepostradatelnou soucasti obecného
systému hodnoceni, kde se za urcity ¢asovy interval zaméstnanec zpétné dozvi, jak byl
jeho pracovni vykon nadtizenym ohodnocen a co pro n&j dany stav znamend. Neformalni
hodnoceni naopak ptinasi vedoucimu pracovnikovi moznost okamzité zareagovat na dany
vykon pracovnika a pfipadné jej upozornit na chyby ¢i jej pochvalit. Neformalni hodnoceni
je oproti formdlnimu hodnoceni efektivnéjSim néstrojem pro povzbuzeni pracovniho
¢innosti v daném okamziku. Pro 67% dotazanych zamé&stnanct je hodnoceni motivujici,
zbylych 33% hodnoceni od vedouciho pracovnika nemotivuje k lepsi pracovni vykonnosti.
Jadrem problému nemotivujiciho hodnoceni je fakt, ze pro vétSinu dotdzanych nema fidici

pracovnik pfi podavani zpétné vazby urcitou miru empatie ¢i citu pro povzbuzeni, dale
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skute¢nost, ze hodnoceni je podavano pouze v piipadé, pokud nastal néjaky problém nebo
se neplni cile, a také komunikaéni dovednost manazera, ktery misto povzbuzeni natizuje.
S hodnocenim pracovnikt pfimo souvisi i pochvala zaméstnanct. Pouze 51 % respondenta
dostava od vedoucich pracovnikii pochvalu. Absence pochvaly pro zaméstnance se miize
z dlouhodobého hlediska projevit ve snizené pracovni vykonnosti a také pracovni motivaci.
AC tém¢et polovina dotdzanych pracovnikd od svych nadtfizenych neni Zadnym zpiisobem
chvdlena, 1 pfes to 70% dotdzanych zaméstnancli povazuje vztah se svym nadfizenym
za pozitivni a 47% respondentl charakterizuje svého nadtizené¢ho za ¢lovéka, ktery naplno
vyuziva svych dovednosti pro spokojenost svych zaméstnancli, tak i pro splnéni
pozadovanych cili. Druhym nejcastéj§im tvrzenim je, ze vedouci pracovnik se spise
zaméfuje na splnéni stanovenych cili nez na spokojenost svych podfizenych. Dalsi
dalezitou oblasti, ktera vede zaméstnance ke snaze mit co nejlepsi pracovni vysledky
a nejlépe zadnou chybovost svych pracovnich plnéni, je moznost kariérniho postupu.
Profesni rist za jeden z nejvyznamnéjSich ndstroji pracovni motivace povazuje az 70%
respondentl. Z toho vSak pouze 23% dotdzanych jejich souCasnd pracovni pozice

poskytuje moznost Kariérniho postupu.
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5 Navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ ziskanych vysledkl z analyzy dotaznikového Setfeni, 1ze zminit oblasti,
ve kterych je moZznost navrzeni efektivnich zmén pro zvySeni pracovni motivace

zameéstnancu:

1. Soucasny stav motiva¢niho programu

Rekapitulace zjisténého problému: Pfiblizné polovina dotazanych zaméstnanct
spole¢nosti TNT povaZzuje soucasny systém celkového odménovani vici jejich osobam
nespravedlivé nastaveny, a tudiz je ztohoto hlediska pracovné nemotivuje.
Nejcastéjsim divodem je nezohlednéni pracovnich vykonu a snaha pracovniki. Okolo tii
¢tvrtin dotdzanych se shodlo na skute¢nosti, Ze za podstatné faktory ovliviiujicich jejich
pracovni motivaci jsou uroveilt mzdy a moznost kariérniho rastu. DalSi moZnosti zvySeni

pracovni motivace zaméestnancii je zména ve stavajicim vyctu benefiti.

Navrh reSeni: Efektivni zménu lze spatfovat v restrukturalizaci stavajicich vyhod,
které by vyplyvaly z pozadavkil a pfani zaméstnancii a také by piinasely urcitou vyhodu
zaméstnavateli. Druhym feSenim je zaclenéni zcela novych benefitl, které¢ by vice cilily

na potfeby zaméstnancl spole¢nosti.

a) Inovace stavajicich benefitu

Nejméné uZivanym zaméstnaneckym benefitem je nabidka ucasti ve skupinovém
Zivotnim pojisténi od Pojistovny Generali a.s. Efektivni zménou, ktera by mohla pfinést
vysSi pravdépodobnost vyuzivani oproti stavajicimu zivotnimu pojisSténi, je prispévek
zaméstnavatele na penzijniho pfipojisténi. Tato vyhoda by plynula nejen participujicim
pracovnikiim, ale i zamé&stnavateli. Penzijni pfipojiSténi je osvobozeno od dané z pi{jmi
a nevstupuje do zdkladu dan€ pro vypocet socialniho a zdravotniho pojisténi. Piispevek
na penzijni ptipojiSténi by zaméstnanci mohli citit jako ptivétivy krok od zaméstnavatele

V soucasné nestabilni situaci tykajici se diichodového pojisténi.
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Kurzy, které jsou zaméestnancim nabizeny, fesi otdzku prohlubovéni jejich odbornych
znalosti a kvalifikace, ktera se tyka ptredevsim jejich profese a pracovni pozice. VéEtSina
zamé&stnancu pii své praci musi plynné komunikovat minimalné jednim cizim jazykem,
jelikoz spole¢nost TNT je mezinarodni spolecnosti fungujici v rdmci svétové korporace.
K tomu, aby se v mezinarodnim procesu eliminovaly chyby zptsobené nedorozuménim,
by méla firma nabizet vS§em zaméstnanciim jazykové kurzy, a to nejen na bazi b&zné

komunikace, ale i komunikaci obchodni.

V oblasti mezinarodniho zasilatelstvi krom¢ silniéni a namoini dopravy spolecnost
vyuziva 1 prepravu leteckou. S pravidelnosti firma kazdy den odbavuje zésilky
na tuzemském letiSti a je povaZzovadna za pravidelného zdkaznika vyuzivajiciho letecké
sluzby. Spolecnost uzavird mnoho kontraktl s leteckymi spole¢nostmi. Na této spolupraci
by spole¢nost mohla vyjednat, formou barterového obchodu, moznost slevy na letenkach
pro soukromé ucely. Kompenzace pro letecké spole¢nosti by mohla probihat formou

bezplatné piepravy zasilek do uréité hmotnosti a Eetnosti preprav v ramci Ceské republiky.

K tomu, aby si spole¢nost udrzovala loajalni a angazované pracovniky, by méla
zaméstnance za dlouholety pracovni vztah se spole¢nosti urcitym zplisobem odménovat.
Zaméstnancim, ktefi pracuji ve spolecnosti 5, 10, 15 ¢&i 20let, by méla nalezet odmeéna.
Forma odmén by mohla mit finan¢ni charakter, odstupfiovany podle poctu odpracovanych
let (napt. 3-8 tisic) nebo ndhradni placené volno. V ramci utuzeni dobrych vztahli
a osobitéjsiho pristupu spolecnosti k zaméstnancim by jako dalSi benefit mél kazdy

pracovnik dostat ke svému vyroc¢i finan¢ni prémii ¢i dar (pro zeny kvétiny atd.).

Ur¢ity pocet zaméstnanci by uvital sluzebni automobil ¢&i sluzebni telefon jako
zaméstnanecky benefit. Tomuto pozadavku pfi vysokém poctu zaméstnancti nelze vyhovet.
Alternativu lze spatfovat alesponn v moznosti vypijceni si sluzebniho automobilu

pro soukromé ucely za urcity poplatek.

Nakladova zatizenost z pohledu inovace stavajicich benefitd neni vysoka. Prispévek
na penzijni pfipojisténi je danové uznatelny naklad, diky némuz si spole¢nost milize snizit
zéklad dan€. Moznost levnéjsi letenek pro soukromé ucely by se mohla vyjednat pomoci

barterové smény. PUjceni automobilu K osobnim ucelim je pro spolecnost nakladoveé
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nezatézujici, jelikoz ndklady na opotfebeni auta by byly uhrazeny zaméstnaneckym
ptispévkem za vypujceni automobilu. Nakladovymi polozkami jsou jazykové kurzy, kde se
cena na jednoho zaméstnance pohybuje okolo 300-500,-K¢ za kurz. Vécny dar ¢i finanéni
prispévek za loajalitu zaméstnanci by se ro¢né¢ na jednoho zaméstnance pohyboval

Vv rozmezi 500-1000K¢.

Stavajici benefity Orientaéni mési¢ni
naklady na 1
zaméstnance
Penzijni pripojiSténi Minimalni, vyména za
skupinové zivotni
pojisténi
Jazykové kurzy 300-500,- K¢
Letenky Minimalni, moznost
barterové smény
Loajalnost zaméstnanci Jednoréazové 500-
1000,- K¢
Pijcéeni 0s. automobilu Minimalni
k soukromym tceliim

Tabulka €. 24: Orientacni kalkulace inovace stavajicich benefitd (Vlastni zpracovani, 2015)

b) navrh novych zaméstnaneckych benefiti
Program ,,TNT abroad*

V nédvaznosti na moznost profesniho ristu, ktery je zaméstnanci povazovan za jeden
z nejvlivngjsich motivacnich nastrojli, je navrhovan program stadZe v zahrani¢nich
pobockach spolecnosti TNT. MozZnost mezinarodni spoluprace v procesu zapojeni
ucastnika programu do tam¢js$iho chodu organizace mliZze prospét obéma stranam. V rdmci
staze by se piislusny zaméstnanec zapojil do obchodnich procesti pod vedenim zkuSeného
pracovnika v oboru, kde by intenzivné pracoval na zadanych ukolech a v ptipadé
identifikace né&jakého problému by mohl diky vlastnim zkuSenostem pomoci k jeho
eliminaci. DalSim cilem prace v zahrani¢i miize byt participace na zavedeni nového
realného projektu, kde by vyuzil své vlastni dovednosti k realizaci. Vyznamné pozitivum
daného programu je spatfovano i ve kvalitnéjsi a efektivnéjsi spolupraci mezi piislusSnymi

pobockami. Program by byl organizovan pouze jednou ro¢né pro jednoho zaméstnance,
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ktery by splnoval piipadna kritéria a byl by na zaklad¢ interniho vybérového fizeni vybran.
Staze by se mohl ucastnit kazdy zaméstnanec na HPP pouze jednou. Program by trval
jeden rok, béhem n¢hoz by dotycny navstivil v rdmci nabyti co nejvice zkuSenosti
a dovednosti dv¢é zahrani¢ni pobocky, které by si mohl vybrat. Navrh projektu ,,TNT
abroad“ by byl investici do pfislusného zaméstnance (okolo 500 000-1000 000,-K¢),
nicmén¢ tato pracovni zkuSenost v zahrani¢nich pobockach mize pomoci rozvijet a zlepsit
tuzemskou spole¢nost a také zlepSit mezinarodni procesy mezi prisluSnymi pobockami.
Z &ehoz plyne jak vyhoda pro firmu TNT, tak pro zGéastnéného zaméstnance, ktery by se
po zavedeni inovaci a piipadného fizeni novych projekti ¢i procesti posunul ve své

profesni draze.

Program ,,Aukce TNT*

Pro vykon prace zaméstnanct spole¢nost poskytuje svym pracovnikiim v ramci jejich
pracovniho prostiedi vlastni pracovni stll s potfebnym pfisluSenstvim. Kazdé oddéleni ma
ke své praci také potiebné vybaveni (skiing, skiinky, police, zidle, notebook, nahradni
osobni pocitace apod.). S movitymi vécmi, které se v pribéhu pracovniho vykonu
opotiebily, posSkodily ¢i zni€ily, podnik Zadnym zptisobem nevynaklada, resp. jiz zddnym
efektivnim zpiisobem nevyuzivd. Dal§im krokem k osobitéjsimu pfistupu a zlepSeni
podnikovych vztahl se zaméstnanci, by se kazdy rok (pfipadné jednou za pul roku)
uspotadala aukce véci, které¢ splnily svlij primarni ucel, jsou spole¢nosti nevyuzivany
nebo byly nahrazeny novymi. Aukce by se tykala i osobnich automobilt ¢i elektronickych
zafizeni. Byla by zde moZnost vydraZeni véci i ze strany zaméstnancii. Veskeré véci
nabizené v aukci by mély svoji ur€itou vyvoldvaci cenu a na zaklad¢ atraktivity dané véci
by se hlasovanim o jeji koupi cena zvySovala. Kazdy ptihoz by byl zavazny. Tato akce by
byla vedena jako celofiremni akce, ktera by podpofila a utuzovala vztahy mezi pracovniky

navzajem a také mezi zamé&stnanci a jejich vedoucimi.
Program ,,Prevence proti sezénnim onemocnénim*

Ptispévek nebo pIn€¢ hrazené ockovani proti sezonnim onemocnénim ma vyhody
jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Vyssi procento nemocnych piinasi podniku
niz8i produktivitu 1 vykonnost a samoziejmé se absence zaméstnancii projevi na vysi

nakladli Uzce spojenych s onemocnénim. Délka 1écby je u kazdé osoby individudlni,
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pfi¢emz po néavratu na pracovi§t¢ okamzit€ nepoddva sto procentni pracovni vykon.
Zameéstnavatel pfi souc¢tu mzdovych nakladi a ndhrady mzdy béhem nemoci mize vydat
vice penéznich prostfedk (v tadech tisic korun), nez kdyby kazdého zaméstnance
preventivné ocCkoval. Vakciny se pohybuji v cenach od cca 300-500,-K¢, coz se jevi
jako vyhodngjsi varianta. Ptispévek ¢i plna thrada by byly také pfinosem pro zaméstnance,

ktefi by vnimali tento krok jako vstficny a starostlivy viici jejich zdravi.

Program ,,ZlepSi pracovni prostiredi TNT*

Podstatnym faktorem k efektivnimu pracovnimu vykonu slouzi i pracovni prostiedi.
Podstatou uvedeného programu je aktivni zapojeni zameéstnanci k vylepSeni procesi
a aktivit v ramci pracovniho prostiedi. Cilem je zefektivnit praci zamé&stnancu, piipadné
snizit rezijni ndklady. Navrh zaméstnance na zefektivnéni pracovniho prostiedi, se kterym
by souhlasil urcity pocet zaméstnancii, by byl pifijat HR odd€lenim, které by ptipadnou

zménu zorganizovalo a zaméstnance by odmeénilo jednorazovym benefitem.

Nové benefity Orientacni mésicni
naklady na 1
zameéstnance
»TNT abroad“ Jednorazovy naklad
500 000-1 000 000,-
K¢
,Aukce TNT*“ Minimalni
Prevence proti sezonnim 300-500,-K¢
onemocnénim
»Zlepsi pracovni prostiedi TNT“ Minimalni

Tabulka €. 25: Orientacni kalkulace zatazeni novych benefitt (Vlastni zpracovani, 2015)

Nejvétsim nakladem u navrhovanych benefitl je program ,,TNT abroad*. Takto vysoka
investice vSak mize byt efektivni a dobu navratnosti 1ze spatfovat v relativné kratké dobé
pohybujici se v intervalu jednoho az tfi let (napf. pfi zavadéni nového interniho/externiho
procesu). Druhym zatéZujicim ndkladem se jevi plné hrazeni ockovani proti sezonnimu
onemocnéni, nicméné Castka za prevenci proti onemocnéni je v porovnani S pfipadnymi
mzdovymi a dal§imi souvisejicimi ndklady s onemocnénim nakladové piiznivési.
S minimalnimi naklady lze pocitat pfi zavedeni programu ,,Aukce TNT“ a ,,Zlepsi
pracovni prostiedi TNT*, kde veskeré ndklady spojené s uskutecnénim by byly ve vétSine

ptipadll ve vlastni rezii spole¢nosti, tudiz nakladova zatiZenost se projevi jako minimalni.
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2. Soucasny systém hodnoceni

Rekapitulace zjiSténého problému: AC se s pravidelnym hodnocenim pracovniho
vykonu setkava vice jak polovina zaméstnanctli, které vice jak polovinu respondent
povzbuzuje Kk podavani lepSich pracovnich vykond, zhlediska motivace pracovniho
jednani by mohla byt tato statistika vyssi. Jadro efektivni Grovné pracovni motivace
zaméstnancu tkvi v profesionalnich a kvalitné nastavenych vztazich mezi zaméstnancem
a jeho nadiizenym, a to pfedevSim v piistupu, komunikaci a hodnoceni pracovniki.
Absence téchto faktort z dlouhodobého hlediska zapficiniuje nejen stagnaci pracovnich
vykont, ale 1 turoven upiimné oddanosti a loajalnosti zaméstnanci vuci firme

a managementu podniku.

Navrh fFeSeni: Efektivni zménu lze spatfovat v inovaci soucasného hodnoticiho
systému. Systém hodnoceni neni soucasti motivac¢ni programu, tudiZz z hlediska fizeni
lidskych zdroji na néj neni kladen takovy diiraz, jako na ostatni slozky motiva¢niho
programu. Ve spolecnosti je systém hodnoceni zaméstnancii ve vlastni rezii kazdého
vedouciho pracovnika, coz znamena nejednotné hodnoceni vSech pracovniki

ve spolecnosti.

Inovace soucasného systému hodnoceni pracovniki by probéhla zaprvé
v zakomponovani systému hodnoceni do koncepce motivacniho programu. Systém
a pravidla hodnoceni by byla upravena internim piedpisem a zdvazné pro vSechna oddéleni
spole¢nosti. Pravidelné uskutec¢novani a celou agendu spojenou se systémem hodnoceni by
zaStitovalo a predevsim kontrolovalo oddéleni lidskych zdroji, kterému by byli jednotlivi

vedouci pracovnici odpovédni.
Inovace soucasného systému hodnoceni by piinesla zménu i v nasledujicich oblastech.
1) Zpétna vazba

V ramci dotaznikového Setfeni byla identifikovana skupina zaméstnanci, kterym se
behem vykonu své prace nedostava zadna zpétna vazba. Zpétnou vazbu na pracovni vykon
by mél dostat kazdy zaméstnanec bez ohledu na splnéni danych pozadavki. Zavedeni
nového systému by uvedeny problém vyrazné eliminovalo, jelikoz formalni zpétna vazba

by byla pravidelna (2x-4xro¢né), zaznamenavana a ulozena do osobni sloZky zaméstnance.
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Hodnoceni by se zaméfovalo na pracovni vykon zaméstnance z riznych hledisek a vzdy by
byly stanoveny osobni pracovni cile pro povzbuzeni pracovnika a zvyseni jeho kvalifikace
a odbornosti. Pfi nasledném hodnoceni by se uloZeny formulaf doplnil o stav a miru
splnéni stanovenych cila, které byly v minulém hodnoceni navrzeny. Dale by bylo
provadéno i neformalni hodnoceni zaméstnancti béhem jejich pracovni doby, které ma
okamzité plisobeni na soucasné rozpolozeni pracovnika a dokaze jej efektivné motivovat
a zlepsit jeho pracovni vykonnost. V této souvislosti by byl kladen velky diraz na vedouci
pracovniky, aby béhem pracovni doby své podiizené také dostatecné chvalili. Pochvala

manazera nic nestoji a dokadze zaméstnance vysoce motivovat.
2) Rozvoj manazerskych dovednosti

Hodnoceni pracovnikli je postaveno pfedev§im na vedoucim pracovnikovi a jeho
schopnosti ptedat zpétnou vazbu takovym zptisobem, ktery pracovniky povzbudi k lep§im
pracovnim vykonim. Urcité procento pracovniki povazuje za divod jejich nizké pracovni
motivace na stran¢ hodnoticiho, ktery nema dostate¢né schopnosti k jejich pracovni
motivaci. Tuto manazerskou schopnost lze rozvijet. Kazdy vedouci pracovnik by se
vramci zavedeni systému zacastnil intenzivnich kurzii ¢i Skoleni na manaZerské
a komunikacéni dovednosti. Jednalo by se piedevsim o prohloubeni schopnosti a dovednosti
Vv tzv. soft skills, které ptredstavuji napt. oblast efektivni komunikace, empatie, asertivity,

oM v

schopnosti jednat s lidmi a proaktivné fesit pracovni konflikty.

V ramci hodnoceni zaméstnanci by vedouci pracovnik zaznamenaval jednotlivé
pracovni vykony podfizenych do tzv. hodnoticiho formulafe, kde by hodnotil na bodové
stupnici pfislusna kritéria pracovniho vykonu zaméstnance. Kritéria jsou zaméfena
na oblast chovani v pribéhu pracovniho procesu, kvality odvedené prace, efektivity,
vykonnosti, osobnich charakteristik apod. Na zaklad¢ ziskanych bodl by byli jednotlivi
zaméstnanci roziazeni do tfech kategorii. Z umisténi v kazdé kategorii by plynuly
zaméstnanciim vyhody ¢i urcita opatieni, ktera by vzbudila touhu zaméstnance zvysit sviij
pracovni vykon. Tyto kategorie se zaClenénymi zaméstnanci by slouzily jako urcity
motivacni nastroj pro vlastni iniciativu zaméstnanct k podavani co nejlepsich pracovnich
vykonil. Tabule s pfisluSnymi kategoriemi by byla umisténa na ur€itém misté¢ kazdého
oddé€leni, aby se na vysledky a zatazeni sebe samého a vlastnich kolegii mohl podivat

kazdy pracovnik. Cilem tohoto stylu hodnoceni je zvysit pracovni motivaci k podavani
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lepsich pracovnich vysledkl, které by bylo podminéno urcitou soutézivosti mezi

zaméstnanci. Charakteristika kategorii je nasledujici:

1. Kategorie TOP

do TOP kategorie by patfili zaméstnanci, kteti by se pohybovali v nejvyssim
stanoveném bodovém intervalu

zaméstnanci v této kategorii jsou charakteristicti svoji vysokou mirou pracovni
motivace, angazovanosti a loajalnosti vic¢i spolecnosti, se spolecnosti maji
pozitivni vztah, spojuji si s ni budoucnost, praci nevykonavaji pouze z nutnosti
existen¢niho zabezpeceni, vykon prace je bavi a dokézi se sami podnécovat
Kk lepsim pracovnim vykontim a pomahaji zlepSovat vysledky spole¢nosti
vyhody plynouci ze zatazeni by byly poskytnuty na bazi individualniho
rozhovoru s vedoucim pracovnikem, kde by se o pozadované odméné
pracovnik vyjadfil

ptikladem odmény muze byt doporuceni pracovnika hodnotici komisi
ve vybéru kandidati do programu ,,TNT abroad”, poptipadé by zaméstnanec
ziskal mimofddnou odménu napf. ve formé sluzebniho telefonu, ziskéani

sluzebniho automobilu na urcitou dobu nebo pfispévku na osaceni

2. Kategorie STANDARD

standardni kategorie pfedstavuje zaméstnance, jejichZ skutecny vykon odpovida
pozadovanému vykonu na danou pozici, tito zaméstnanci jsou produktivni,
ale nepodévaji na pracovisti plné pracovni nasazeni, z dlouhodobého hlediska
jsou stale na stejné pracovni Urovni a vykonnosti, nemaji potiebu se urcitym
zpusobem kvalifika¢né ¢i pracovné vzdélavat, pokud dostanou ptidéleny ukol,
splni ho, ale vy$§i mira vlastni aktivity se neocekava

standardni zaméstnance je nutno podnécovat, jelikoz maji potencidl lepSiho
pracovniho vykonu, v rdmci hodnoceni by je vedouci pracovnik seznamil
s kroky, které by je mohli posunout do kategorie TOP

zameéstnanci kategorie standard neziskaji zZddnou finan¢ni odménu, jednalo
by se ze strany vedouciho o pod€kovani za piislusné vykony a pfipadnou mensi

kolektivni odménu
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3. Kategorie LOW

ve tfeti kategorii by se objevovali nemotivovani pracovnici, ktetfi projevuji
naprost¢ minimum iniciativy, na pracoviSti jsou pouze Vv urcenou dobu,
nezlstavaji v ni déle, nevykonavaji aktivity navic, nevytvari ptidanou hodnotu
dan¢ho vykonu, kterda by mohla zlepSovat urcit¢é procesy a pomahat
ke zkvalitnéni sluzeb, neplni stanovené cile, kvalita odvedené prace neni
na pozadované urovni, praci vnimaji jako obtézujici ¢innost

z kategorie  LOW by pro zaméstnance neplynuly zadné odmény,
pro povzbuzeni by si stakovymi pracovniky vedouci pracovnik osobné
pohovotil o situaci, ve které si zaméstnanec nachazi

Vv zavislosti na kvalit¢ vykonavané prace by ovSem mohl byt pracovnik
upozornén na skutecnost, ze pokud své pracovni jedndni nezlepsi, mize s nim

byt rozvazan pracovni pomér

TOP

 vyéet zaméstnanch

' LOW

Aktudlni:
Extra bonus:

ODMENY

Obrizek €. 7: Tabule rozdéleni zaméstnanct dle kategorii (Vlastni zpracovani, 2015)

Orientac¢ni kalkulace inovace sou¢asného systému hodnoceni

Tim, Ze je urcity systém hodnoceni ve spolecnosti zaveden, nejsou ndklady vysoké

spojenosti

jako pii zavedeni zcela nového systému. Naklady pii inovaci lze spatfovat predevsSim
v thrad¢ Skoleni a kurzt pro vedouci pracovniky, na které by manazeti dochazeli s urc¢itou
pravidelnosti. Orientacni néklad 1ze uvazovat v priblizné hodnoté¢ 200-400,-K¢ za jednoho
vedouciho pracovnika mési¢né. Navratnost lze zjistit dle méfitelnych pracovnich vykonl

a pracovni motivace zaméstnanci, které by se zjistily pomoci interniho prizkumu

pracovnikd. Nizké naklady zpohledu administrativni ¢innosti nejsou
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omezujicim faktorem, jelikoz se jednd predevSim o vlastni rezii a koordinaci ¢innosti
vedoucich pracovnikli v daném oddéleni. Urcitd asovd narocnost vyplyva ze zavedeni

systému hodnoceni do interni dokumentace, ktera bude piistupna v§em zaméstnanctim.

Z ekonomického hlediska je spolecnost TNT zdrava firma, ktera na trhu dokaze
konkurovat. Rok 2013 byl pro spole¢nost pozitivni stejné jako V pfedchozich letech.
Pficinu rustu lze spatiovat ve zvySeni objemu pieprav korporatnich zékaznikli a zvySeni
podilu zékazniki na tuzemském trhu. Spolecnost se také dokazala ubranit tlaku
na snizovani cenové hladiny, ktera je jednou z podminek zachovani vysoké kvality
nabizenych sluzeb. Z této skutecnosti je patrné, ze spolecnost disponuje urcitymi volnymi
penéznimi prostiedky, které by v rdmci pozitivniho vyvoje firmy a nové implementované

strategie méla zainvestovat do rozvoje a motivace svych pracovnik.
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6 Zaver

Problematiku pracovni motivace zaméstnancti Uzce spjatou s Urovni pracovniho
vykonu, by si mél uvédomovat kazdy vedouci pracovnik, ktery fidi libovolny pocet
podiizenych. Spravné vedeni a motivace zaméstnancu totiz dokaze ovlivnit nejen pracovni
vztahy sfidicim pracovnikem, ale i chovani jednotlivych zaméstnanct viaéi celému

podniku.

TNT Express Worldwide spol. sr.0. je spole¢nosti podnikajici v oblasti logistiky
a zasilatelstvi. Za dobu své existence si vybudovala na trhu pomérné silnou pozici.
Oddéleni lidskych zdroji spolecnosti se zaobird veSkerou problematikou spojenou
se zaméstnanci a jejich pracovnimi misty a také o koncepci motiva¢niho programu. Ta je
slozena z oblasti odmén, kde jsou zahrnuty narokové i nenarokové slozky mzdy, pracovni
doby a pracovniho prostfedi. Cilem diplomové prace bylo navrzeni efektivnich zmén
V oblasti pracovni motivace zaméstnanci spolecnosti. Na zakladé vyhodnoceni ziskanych
dat z dotaznikového Setfeni a studia internich materiald podniku byly navrzeny zmény
a doporuceni pro stavajici motivacni program. Ty se tykaji zmén v dosavadnim vyctu
zaméstnaneckych benefitl, které by po navrhovanych zménach byly vice zamétené
na potieby a prani zaméstnanci. Inovace by byla také pfinosem v ramci moznosti
aktivniho zapojeni pracovnikd do prostiedi spolecnosti, kde by sami zaméstnanci piispivali
svoji iniciativou K lep$imu fungovani podniku. Druhd inovace by byla provedena
V soucasném systému hodnoceni pracovnikii. Tato oblast by byla prvotné zatazena
do motivacniho programu a restrukturalizace by zarucila CastéjSi zaméfeni na vykon

pracovnikt a jejich adekvatni hodnoceni, které by bylo fadn€ okomentovano a podloZeno.

Kazdy uspéch ¢i netspéch jakéhokoliv podniku je Gzce spjat s jeho zaméstnanci. Celé
fungovani firmy je ovlivnéno pracovitosti, odpovédnosti, vykonnosti, motivaci a dal§imi
charakteristikami zaméstnancl. Je nezbytné nutné se vénovat vlastnim zaméstnanciim
a vyvijet na né pozitivni vliv, ktery zaru¢i spravné fungovani jak uvniti podniku,
tak i v trznim prostiedi. Uméni znalosti a nasledné prace a schopnosti reagovat na prani,
postoje, zajmy, nazory jednotlivych zaméstnancl je zarucenou kvalitou dobrych vztaht

a motivace zaméstnancu, diky niZ ma podnik vzacnou konkurenéni vyhodu.
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Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.
Tabulka ¢.

1:
2
3
4
5:
6
7
8

9:

10:
11:
12:
13:
14:
15:
16:
17:
18:
19:
20:
21:
22:

23
24
25

Orientacni kalkulace jednotlivych benefit poskytovana spole¢nosti

: Pfehled odpovédi na otazku €. 5
: Pfehled odpovédi na otazku €. 6
: Pfehled odpovédi na otazku €. 7

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 8

: Pfehled odpovédi na otazku €. 9
: Pfehled odpovédi na otazku €. 11
: Pfehled odpovédi na otazku €. 12

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 13

Piehled odpovédi na otazku €. 14

Ptehled odpovédi na otazku €. 15

Piehled odpovédi na otazku €. 16

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 17

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 18

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 19

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 20

Prehled odpovédi na otazku ¢. 21

Piehled odpovédi na otazku €. 22

Ptehled odpovédi na otazku ¢. 23

Ptehled odpovédi na otazku €. 24, 1.¢ast
Ptehled odpovédi na otazku €. 24, 2.¢ast
Ptehled odpovédi na otazku €. 24, 3.¢ast

: Vysledné hodnoty

: Orientac¢ni kalkulace inovace stavajicich benefitt
: Orienta¢ni kalkulace zatazeni novych benefitl
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9 Piilohy

Priloha A - Dotaznik
Pfiloha B - Navrh hodnoticiho formulife a akéniho plinu zaméstnance



Priloha A — Dotaznik

Dotaznikové Setireni

Vazeni zaméstnanci a kolegové,

jmenuji se Klaudia Lisonkova a jsem studentkou 5. ro¢niku Ceské zemédélské univerzity v Praze.
Empirickou ¢ast mé diplomové prace s nazvem ,,Management a rozvoj pracovni motivace ve vybraném
podniku" bych rada aplikovala na spole¢nost TNT. Touto cestou se na Vas obracim s prosbou vyplnéni mého

dotazniku. Cilem je zjistit Va$ nazor na soucasny motivacni program spolecnosti a co Vas pfi praci motivuje.
Dotaznik je zcela anonymni.

Predem dékuji za ochotu a Cas straveny vyplnénim.

Otazka €. 1: Pohlavi
Omuz
Ozena

Otazka ¢. 2: Jaky je vas vék?
O do 25 let
O 26 - 35 let
0O 36 - 45 let
O 46 - 55let

Otazka €. 3: V jakém oddéleni pracujete?
O Information and communication systems
0 Marketing and Sales
O Finance and Administration
0 Human Resources
O Customer Service
[0 Operations

Otazka €. 4: Kolik let pracujete na soucasné pozici?
0O 0-1 rok
0 2-3 roky
O 4-5 let
O 6 a vice let

Otazka €. 5: Soucasny systém vnimam jako spravedlivy.
OSouhlasim OSpise souhlasim OAni souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim CINesouhlasim

Otazka €. 6: Soucasny systém odménovani mé motivuje k lepSi pracovni ¢innosti.
OSouhlasim OSpise souhlasim O Ani souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim CINesouhlasim



Otazka €. 7: VySe mzdy je jednim z nejvyznamnéjSich nastroji pro zvySeni mé pracovni
motivace.
OSouhlasim OSpise souhlasim OAni souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim CONesouhlasim

Otazka ¢. 8: Za sviij pracovni vykon jsem adekvatné odménén/a.
OSouhlasim OSpise souhlasim OAni souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim CONesouhlasim

Pokud respondenti v otdzce zaskrtnou odpovéd’ ,,spise nesouhlasim *“ nebo ,,nesouhlasim
odpovidaji na nasledujici otdzku.

Otazka ¢. 9: Vyberte diivod, pro¢ nejste adekvatné odmeénén/a.
O nedosazitelné cile
O nedostatecna kompetence
[0 nedostate¢né odborné vzdélani
O rizna Groven mzdy na stejnych pozicich
O nezohlednéni pracovni dochazky (absence)
O odména je rozd€lena vSem stejnym dilem bez ohledu na vykon jednotlivce
O individualni odpovéd

Otazka €. 10: Oznacte minimalné 3 benefity, které nevyuZivate nebo vyuzZivite méné
casto.

O skupinové zivotni pojisténi

O vzdélavani/kurzy

O studijni volno

O zamé&stnanecky program O2

O sportovni aktivity

O zasilka s TNT

O vyhlaseni loajalnich zaméstnanct

O dobrovolnicky den

0 e-shop

O cafeteria

O piispévek na dopravu

O spolecenské akce oddéleni

O fontanky s pitnou vodou

O tyden dovolené navic

O celofiremni akce

O pfispévek na stravovani

O teplé napoje



Otazka €. 11: Jaké benefity vam v nabidce schazi (prali byste si je)?
Vlastni odpoved™:

Otazka €. 12: Pracovni vztah s mym nadFizenym povazuji za velmi dobry.
OSouhlasim OSpise souhlasim 0 Ani souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim ONesouhlasim

Otazka ¢. 13: Muj nadFizeny mé pravidelné povzbuzuje k lepSimu pracovnimu

vykonu.
OSouhlasim OSpise souhlasim O Ani souhlasim ani nesouhlasim OSpiSe nesouhlasim CONesouhlasim

Otazka ¢. 14: Béhem pracovni doby se od svého nadrizeného setkivam s hodnocenim
(zpétnou vazbou) mého pracovniho vykonu.

OAno

OINe

Pokud respondenti v predchozi otdzce zaskrtli odpoved’,,ano *“ odpovidaji na nasledujici
3 otdzky.

Otazka ¢. 15: S formalnim hodnocenim (nap¥. meeting) od mého nadfizeného se
primérné setkivam:

O 0-1x ro¢né

O 2-3x ro¢né

[ 4 a vicekrat ro¢né

Otazka €. 16: S neformalnim hodnocenim (nap¥. béhem pracovni doby) od mého
nadiizeného se primérné setkavam:

O 0-1x mési¢éné

O 2-3x mési¢né

O 4-5x mésicné

0O 5 a vicekrat mésicné

Otazka ¢. 17: Hodnoceni (pozitivni i negativni) od nadrizeného mé motivuje
k lepsimu pracovnimu vykonu.

OAno

ONe

Pokud respondenti v predchozi otizce zaskrtli odpoved’,,ne “ odpovidaji na nasledujici
otazku.

Otazka ¢. 18: Vyberte diivod, proc vas hodnoceni od nadrizeného nemotivuje.
Ozpétna vazba je poskytnuta pokud je néco Spatné nebo se neplni cile
Onadfizeny nema cit pro povzbuzeni

Onadfizeny misto povzbuzeni natizuje

Onadfizeny mi nesedi jako cloveék

Otazka ¢. 19: Dostava se vam pochvaly od nadrizeného?
OAno
ONe



Otazka €. 20: Svého nadrizeného povazuji za ¢lovéka, ktery:

Onaplno vyuziva svych manazerskych dovednosti pro spokojenost svych podiizenych a ke
splnéni stanovenych cilt

Ozaméfuje se vice na splnéni stanovenych cilii nez na spokojenost svych podtizenych
Ozaméfuje se vice na spokojenost svych podiizenych nez na splnéni stanovenych cili
Onezaméfuje se ani na splnéni stanovenych cilt ani na spokojenost svych podiizenych

Otazka €. 21: Vztah se svym nadiizenym hodnotim jako:
OVelice pozitivni

OSpise pozitivni

ONeutralni

OSpise negativni

ONegativni

Otazka ¢. 22: Moje pracovni pozice mi poskytuje moznost kariérniho ristu.
OSouhlasim OSpise souhlasim 0 Ani souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim ONesouhlasim

Otazka ¢. 23: PrileZitost ke kariérnimu postupu je jednim z nejvyznamnéjsich
nastroji pro zvySeni mé pracovni motivace
OSouhlasim OSpise souhlasim O Ani souhlasim ani nesouhlasim OSpise nesouhlasim ONesouhlasim

Otazka ¢. 24: Na bodové stupnici od 1-4 (1=nejméné, 4=nejvice), vyjadrete:
1. potteba uspéchu beéhem pracovni doby 1234
2. potieba vyhnout se netispéchu béhem pracovni doby 1234
3. mira motivace béhem pracovni doby 1234



Priloha B- N

vrh hodnoticiho formulaie a akéniho planu zaméstnance

Hodnotici formular

TNT Express Worldwide, spol. s r.o.

Hodnotici formular za obdobi:

Jméno a pfijmeni:

Celkové hodnoceni:
(dle dilénich hodnoceni)

Kategorie:

Datum: Pobocka:

TOP STANDARD LOW

1. Znalost prace
dodrovdni firemnich postupii a internich predpisii, znalost novich

komentai:
2. Kvalita vykonavané prace a pracovni role 1 2 3 4
efektivita, vikonnost, spolehlivost, peclivast, presnost, duslednost, ochota vstiicnost, iniciativa, kreativita
komentai:

3. Spolehlivost
dodriovdni pracovni doby, piichodu a odehodu ¢ prestivek, pracovni soustavnost, pracevni flexibilita, pomoc
komentaf:

4. Osobni kvality
vlastni iniciativa a sebevzdéldvdni, ochota ucit se novim vécem, fyzickd odolnost i psychickd odolnost,
logjdlnost, cestnost, svédomistost, vyndSent informaci, zodpovédnost

komentii:

5. Tymovy hraé
spoluprice, pomoc a podpora, obétavest, disciplina
komentdi:

6. Komunikativnost
schopnost komunikace se zdkazniky, kolegy a managementem, ochota fesit problém, pravdomluvnost
komentdi:

7. Osobni vzhled
formdlnost oblecent, osobni hygiena
komentdi:

Hodnoceni (1 - vynikajici, 4 - pokojivé, nutnost zlepSeni)
1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

Hlavni piednosti a prileZitosti ke zlepSeni

Piednosti Prilefitosti

Hodnoceni stanovenych dkoly z minulého obdobi

W

Stanovené iikoly do daliiho hodnoticiho obdobi

Wk

Jméno a pFijmeni hodnotitele

Datum vypracovani hodnoceni

Zaméstnanec byl seznimen s hodnocenim a tikoly pro p¥isti hodnotici obdobi.

Podpis hodnotitele

Podpis zaméstmance

Vi



Akéni plan zaméstnance

TNT Express Worldwide, spol. s r.o.

Akcni plan zaméstnance na obdobi:

Cil:

Zaméstnanec:
Hodnotitel:

Datum:

Ukol

Popis Zdroje Zaditek | Konec

Poznamky

!‘-cl

hodnotitel

Vyhotovil:

Souhlasim:

podpis zaméstnance

Vil



