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UvoD

Kazda obchodni spole€nost, aby byla konkurenceschopna, potiebuje k plnéni
svych strategickych cill talentované a spokojené pracovniky. Prioritou spole¢nosti je
tedy ziskat talentované pracovniky, jejich talent rozvijet a nasledné si tyto talenty
udrzet. Co tedy musi udélat kazda obchodni spole¢nost, aby méla spokojené, vykonné
pracovniky a byla vnimana jako prestizni zaméstnavatel? KliCem k uspéchu je
propracovany model motivace, hodnoceni a odmérovani.

Tato problematika je aktualni i pro autora prace, protoze je deset let
pracovnikem nadnarodni telekomunikaéni spole¢nosti a osm let je v této spole€nosti na
pozici lektora. B&éhem praxe se na Skolenich i mimo né setkava s desitkami
pracovniku, od kterych slychava nespokojenost spojenou pravé s motivaci,
hodnocenim ¢&i odméfnovanim. Tato nespokojenost se projevuje ztratou jejich
vykonnosti, loajality vi¢i zaméstnavateli a nasledné Castokrat i odchodem z této
spole¢nosti.

Cilem prace bylo zhodnotit sou€asny stav motivace, hodnoceni a odménovani
pracovniki ve vybraném oddéleni telekomunikaéni spole¢nosti pomoci empirického
vyzkumu. Pro zhodnoceni byly sestaveny nasledujici hypotézy: 1) Zakladni pravidla
motivace nedodrzuji vSichni manazefi, a proto dosahuje vySSich vykonu pouze Cast
pracovniku. 2) Pracovnici pfizpusobuji svij vykon vykonu ostatnich ¢lend v tymu.
3) Manazefi pouzivaji hodnotici nastroj Performance Dialogue spiSe z povinnosti,
a proto nemotivuje tento hodnotici nastroj pracovniky k vy$Simu vykonu. 4) Pracovnici
nejsou spokojeni se systémem odménovani, a proto jsou méné vykonni. 5) Pracovnici
radi pfijimaji mimofadné ukoly, protoze mohou ziskat za splnéni mimofadného ukolu
mimofadnou odmeénu. Na zakladé potvrzeni & vyvraceni hypotéz byla sestavena
doporuceni pro spole¢nost Vodafone v oblasti motivace, hodnoceni a odménovani
pracovniku ve vybraném oddéleni.

V teoretické ¢asti byly popsany teoretické poznatky z odborné literatury
o motivaci, hodnoceni a odménovani pracovnikl. V praktické ¢&asti byla
charakterizovana telekomunikacni spole¢nost a byl popsan souc€asny stav motivace,
hodnoceni a odménovani pracovniki ve vybraném oddéleni. Poté byl proveden
empiricky vyzkum, jehoZ cilem bylo ovéfit vySe popsané hypotézy. Setfeni bylo
provedeno formou dotazniku, zahrnujici kombinaci kvantitativniho a kvalitativniho

vyzkumu.



TEORETICKA CAST

1 MOTIVACE

~Slovo motivace vzniklo od slova motiv, které je odvozeno od latinského slova
movere, coZ znamena hybat, pohybovat. TakZe motiv, je néco, co vas uvede do
pohybu“ (Adair 2004, s. 14).

Pro Plaminka je smyslem motivace vytvoreni pozitivniho pfistupu k néjakému
vykonu ¢&i typu chovani a to nenasilné (2007, s. 14).

Plaminek také upozorhuje na uzky prostor mezi motivaci a manipulaci, ktery
muazeme prehlédnout. Pfi motivaci se snazime sladit zajmy ¢lovéka s nasimi zajmy.
Oproti tomu pfi manipulaci myslime jen naSe zajmy a zajmy objektu manipulace
obchazime (Tamtéz, s. 22).

Podle Armstronga se vSechny organizace snazi hledat nejvhodnéjsi zpusoby
motivovani pracovnikl, aby tak zajistily dlouhodobé vysoké vykony pracovniku.
Motivace mulze probihat formou ridznych stimuld, odmén, vedeni lidi. Motivuje

i samotna prace a pracovni prostfedi (2007, s. 219).

1.1 Proces motivace

Armstrong uvadi, Zze motivace je cilové orientované chovani, protoze lidé
oCekavaji, ze urcité kroky povedou k dosazeni cile, kde je Ceka odména, ktera
uspokojuji jejich potfeby. Dobfe motivovani lidé maji jasné definované cile, jakych
chtéji dosahnout. Ideélni formou motivace je, pokud se lidé motivuji sami od sebe,
avSak vétsina lidi potfebuje byt motivovana i zvnéjsku. Manazefi maji mnoho nastroju,
jak mohou lidi motivovat, avSak v prvé fadé musi pochopit proces motivace — jak
funguje a jaké typy motivace existuji. V pfipadé nepochopeni se stava motivace
neucinnou (2007, s. 220).

Armstrong popisuje proces motivace nasledovné: 1) potfeba — motivace je
vyvolana potfebou néCeho dosahnout, néco ziskat; 2) stanoveni cile — potfeba bude
uspokojena dosazenim urcitého cile, ktery je nejprve potieba zvolit; 3) podniknuti kroku
— voli se cesta, kterou se k cili dojde; 4) dosazeni cile — potfeba je uspokojena, a proto

je pravdépodobné, Ze se tyto kroky budou opakovat i v budoucnu, pokud se objevi
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podobna potfeba. V pfipadé, Zze nebylo dosaZeno cile, je malo pravdépodobné, Ze by
Clovék podnikl stejné kroky (2007, s. 220).

Arnold a kol. rozliSuje tfi slozky motivace: 1) smér — do jakého cile chce Clovék
dojit; 2) usili — kolik usili bude muset investovat k dosazeni cile; 3) vytrvalost — kolik

Casu tomu obétuje (In: Armstrong, 2007, s. 219).

1.2 Typy motivace

Armstrong uvadi, Ze existuji dvé cesty, jak mizeme lidi motivovat. V prvnim
pfipadé se lidé motivuji sami — samotna prace uspokojuje jejich potfeby, pfipadné je
alespofi vede Kk spInéni svych cilt. Ve druhém pfipadé jsou motivovani
managementem — ocenéni v podobé pochvaly, povyseni, odmény atd. Jedna se tedy
o vnitini a vnéjSi motivaci. Vnitfni motivace — lidé se motivuji sami. Uvédomuiji si
dllezitost vykonavané prace, ktera je pro né i zajimava, podnétna. Maji kontrolu nad
svymi dovednostmi a schopnostmi, které dokazi plné vyuzivat a rozvijet. Vné&jsi
motivace — motivace z vnéjSiho prostfedi. Mize to byt odména — zvySeni platu,
pochvala, povySeni, ale také trest — odepfeni odmény, kritika (2007, s. 220-221).

Plaminek také popisuje dvé cesty motivace — lidé jednaji pod vlivem vnéjSich
podnétd (stimult) nebo pod vlivem vnitfnich pohnutek (motiva). Oba vlivy mohou
pusobit sou¢asné a tim se posilovat. Vyhodou stimulace je jednoduchost a rychlost,
kterou mizeme lidi motivovat. Naopak velkou nevyhodou motivace pomoci stimulace
je skute€nost, Ze v momenté, kdy pfestaneme stimulovat lidi odmé&nami, pFestanou
pracovat. Vyhodou motivace je to, Ze neni potfeba investovat do odmén, protoze lidé
jsou motivovani praci samotnou. AvSak motivace bude fungovat za pfedpokladu, ze
dobfe zname potieby Clovéka, kterého chceme motivovat a zaroveni dobfe zname

samotny proces motivace (2007, s. 14-15).

1.3 Teorie motivace

Podle Brookse vychazi vétSina pfistuptl k motivaci a modell motivace z teorie
obsahu nebo teorie procesu. Teorie obsahu se snazi identifikovat faktory, které lidi
motivuji a teorie procesu se zabyva tim, jak na sebe vzajemné pusobi riizné osobni
faktory a tim ovlivriuji nade chovani. Teorie motivace také Cerpaji z tradic behaviorismu

— lidské chovani je reflexivni a instinktivni, pouze tedy reaguje na pozitivni €i negativni
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podnéty z okoli nebo z tradice kognitivniho pfistupu — lidé jednaji zcela racionalné

a ucelné pfi dosahovani cilu (2003, s. 43).

1.3.1 Teorie instrumentality

Jak uvadi Armstrong, teorie se objevila ve druhé poloviné 19. stoleti a ma své
kofeny v taylorismu. Vychazi z pfedpokladu, Ze pokud udélame jednu véc, povede to
k véci jiné. Tato teorie se domniva, ze lidé budou motivovani k praci, pokud budou
odmeény a tresty vazany pfimo na jejich vykon (metoda cukru a bi¢e). Ve své podstaté
tato teorie tvrdi, ze lidi pracuji pouze pro penize. Tento zplsob motivace se pouziva
i dnes. V nékterych pfipadech mize fungovat, avSak Castokrat se stava neefektivnim

zplUsobem motivace, protoze nerespektuje dalsi lidské potfeby (2007, s. 223).

Obrazek 1: Teorie instrumentality

Odmeéna/ trest

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

1.3.2 Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Podle Armstronga vychazi tato teorie z pfesvédZeni, Ze obsahem motivace jsou
potfeby. Lidé jsou motivovani k dosazeni urlitého cile tim, Ze splnéni tohoto cile
uspokoji nékterou z jejich potfeb. Mezi potfebami a cili neexistuje jednoduchy vztah —
nékdy muze byt jedna potfeba naplnéna splnénim nékolika cill a naopak nékdy mize
jeden splnény cil uspokojit nékolik potfeb najednou. Tato teorie respektuje potreby lidi
— nelze tedy motivovat vSechny lidi stejné, protoZze kazdy ma jiné aktualni potfeby.
NejslavnéjSi hierarchii potfeb formuloval Maslow ve druhé poloviné 20. stoleti
a potfebami se zabyval i Herzberg, avSak Herzberglv dvoufaktorovy model nelze Fadit

pfimo mezi teorie potfeb (2007, s. 223).
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1.3.2.1 Maslowova hierarchie potieb

Armstrong uvadi, Zze Maslowova hierarchie potfeb rozliSuje 5 hlavnich kategorii
potfeb: 1) fyziologické — c¢lovék potiebuje k Zivotu kyslik, vodu, jidlo a sex;
2) jistoty a bezpeéi — Clovék potfebuje mit jistotu, Ze uspokoji své fyziologické potfeby
a také potiebuje byt v prostfedi, kde mu nehrozi nebezpedi; 3) socialni — Elovék
potfebuje lasku, pfatelé a byt soucasti néjaké skupiny; 4) uznani — Clovék si chce vazit
sam sebe — touha po uUspéchu a zaroveh byt respektovan ostatnimi — touha po
ocenéni, pozornosti; 5) seberealizace neboli sebeuplatnéni — €lovék potfebuje rozvijet
své schopnosti a dovednosti. Maslowova teorie motivace tvrdi, ze po uspokojeni niz§i
potfeby se pozornost ¢lovéka automaticky soustfedi na uspokojeni vysSi potieby.
Nelze tedy motivovat Clovéka skrze potrebu, ktera jiZz byla uspokojena, ale pozornost
musi byt ubirana na vySSi potfebu, ktera jesté uspokojena nebyla. Nejvétsi potencial
pro motivaci nabizi potfeba uznani a seberealizace, protoZze pokud jsou tyto potieby
opakované uspokojeny, nabyvaji na sile, zatimco nizZsi opakovanym uspokojovanim
oslabuji (2007, s. 224).

Obrazek 2: Maslowova hierarchie potfeb

Seberealizace

Jistoty a bezpeti

Fyziologicke

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

Maslowova hierarchie potfeb ma i v sou€asnosti mnohé zastance, konstatuje
Armstrong. Zaroven dodava, Ze je také kritizovana, protoze mnohé lidi nemusi
uspokojovat prace, napfiklad je-li rutinni, tudiz takové lidi mizeme stézi motivovat
skrze uznani nebo seberealizaci. Kritizovana je také za svou nepruznost
a nekompromisnost, protoZe ruzni lidé mohou mit rizné priority a je tedy tézké se
ztotoznit s tim, Ze se lidské potfeby vyvijeji dusledné hierarchicky jako popisuje

Maslow. DalSi divodem kritiky je i skute€nost, Ze Maslowova teorie motivace nebyla
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ovéfena empirickym vyzkumem. | sam Maslow vyslovil jisté pochybnosti o pfisné
uspofadané hierarchii potfeb, kterou zformuloval (2007, s. 224).

Adair vyzdvihuje vyznam této teorie pro manazery, protoze Maslowova
hierarchie potifeb vysvétluje, skrze jaké potfeby mohou motivovat jednotlivce v riznych
situacich. Av8ak je nutné brat Maslowovu hierarchii potfeb pouze jako jakysi nastin
individualnich potfeb, které mize manazer vzit v uvahu pfi praci s jednotlivci
(2004, s. 38).

1.3.2.2 Herzberguv dvoufaktorovy model

Armstrong uvadi, ze Herzberglv dvoufaktorovy model rozliSuje dvé skupiny
faktort, které ovliviuji spokojenost s praci: 1) satisfaktory (vnitfni motivatory, které
souviseji se samotnou praci — potfeba rozvijet se, uznani, odpovédnosti);
2) dissatisfaktory (vnéjsi motivatory, které stoji mimo praci, tzv. hygienické faktory —
pracovni prostfedi, plat, vedeni). Dvoufaktorovy model vypracoval Herzberg a jeho
kolegové na zakladé empirického vyzkumu u Gcetnich a technikl. Pfedpokladalo se, ze
tito pracovnici dokazi pfesné oznacit a sdélit podminky, kdy se pfi praci citili spokojené
Ci nespokojené. Bylo zjisténo, Ze popisy ,dobrého” obdobi se nej¢astéji tykaly obsahu
prace — hlavné uznani, povySeni, autonomie, odpovédnosti a prace samotné. Naopak
popisy ,Spatného” obdobi se nejCastéji tykaly véci, které nebyly spojeny pfimo
s vykonavanou praci (podnikova politika a sprava, kontrola a vedeni, plat a pracovni
podminky). Metoda, jakou byl vyzkum proveden, je vSak kritizovan, protoZe nebyl
méfen vztah mezi spokojenosti a vykonem. AvSak nespornym pfinosem této metody
byla identifikace zakladnich potfeb, coz mélo velky vliv na hnuti za obohacovani prace,
ktera hledala takovou podobu prace a pracovniho mista, u které bude maximalni
prilezitost pro vnitfni uspokojeni z prace, protoze ma dlouhodobéjsi ucinek nez vnéjsi
motivatory. Vnitfni motivatory totiz zasadné ovliviiuji postoj k praci. Vnéjsi motivatory
naopak slouzi spiSe k prevenci nespokojenosti (2007, s. 227-228).

Adair vidi hlavni vyznam ve zjisténi, Ze existuji faktory, které obklopuji praci
a mohou mit vliv na spokojenost &i nespokojenost s praci. Odpovédnosti manazer( je
to, aby zajistili optimalni hygienické faktory, protoze tim ovliviiuji spokojenost s praci
(2004, s. 57).
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1.3.2.3Teorie X ateorie Y

Adair popisuje tuto teorii, kterou vytvofil Douglas McGregor, nasledovné:
1) teorie X — do této skupiny spadaji lide, ktefi se o cile organizace nezajimaji. Je
potfeba je nutit do prace nabidkou odmén nebo trestd (metoda cukru a bice);
2) teorie Y — v této skupiné jsou lidé, ktefi se o cile organizace zajimaji, jsou tvofivi.
Potfeby jednotlivce a organizace se mohou piekryvat a tim vznika urcité partnerstvi.
Diky tomuto partnerstvi se minimalizuje prostor pro vznik konfliktu. Zakladni hypotézou
McGregora bylo, ze pramérny ¢lovék mlze byt vynalézavy, tvofivy a tento potencial je
potfeba podporovat (2004, s. 46-47).

1.3.3 Teorie zamérené na proces

Podle Armstronga jsou tyto teorie zaméfeny také na zakladni potfeby, ale
hlavni ddraz je kladen na psychologické procesy, které motivaci ovliviiuji. Zabyvaji se
tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostfedi, jak jej chapou, interpretuji. Proto je teorie
zaméfena na proces znama jako kognitivni (poznavaci) teorie. Oproti Maslowové

pohled na motivovani lidi (2007, s. 224).

1.3.3.1 Expektacni teorie (teorie o¢ekavani)

Podle Armstronga vychazi teorie oCekavani z teorie valence — instrumentalita —
expektace, kterou formuloval Vroom. Valenci je mySlena hodnota; instrumentalitou
pfesvédCeni, Zze vykonani jedné véci, povede k véci jiné; expektace (ofekavani) je
pravdépodobnost, jaké usili je potfeba k dosazeni uritého cile. Motivace, dle teorie
oCekavani, bude fungovat za predpokladu, Ze ¢lovék uvidi v cili relevantni odménu,
ktera odpovida vynaloZzenému usili, které musel ¢lovék investovat k dosazeni tohoto
cile. Odménou muize byt uspokojeni potfeby, prémie atd. Vnitfni motivace jedince tedy
stoji na odhadu, zda vynalozené usili vlozené do prace dovede jedince k pro ngj
pozitivnimu a vyhodnému vysledku. To vysvétluje, proC je vnitfni motivace spojena
s praci samotnou silnéjSi nez vné&jSi motivace (2007, s. 225).

Porter a Lawleren rozvinuli teorii o€ekavani o dva faktory, které ovliviuji usili lidi

vkladané do jejich prace: 1) do jaké miry uspokojuje jejich potfeby hodnota odmény;
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2) zda vysledek zavisi na usili tak, jak je vnimano jedincem. Cim je tedy hodnota
odmény VvétSi a ¢im vice zavisi ziskani odmény na usili, tim vice bude do usili
investovano. Samotné usili vdak nestaci. Pokud chceme docilit Zadouciho vykonu,
musi byt investovano efektivni Usili. Usili tedy doplfiuji dvé proménné: 1) schopnost —
inteligence jedince, znalosti a dovednosti; 2) vnimani role — to, co si jedinec pfeje délat;
zda organizace vnima roli stejné jako jedinec (In: Armstrong, 2007, s. 225).

Podle Adaira mize teorie oCekavani vysvétlit fenomén, Ze jednotlivci maji
tendenci se pfizplsobovat skupiné, naladi se totiz na stejnou motivacéni uroven. Pokud
uznava jednotlivec hodnoty skupiny, chce do skupiny patfit, pfizpisobi se skupiné,
protoze pokud by svymi vykony pfevySoval ostatni, mohlo by to zpUsobit negativni
reakci skupiny a nasledné vést k vylouceni z této neformalni skupiny. Toto vysvétleni
prameni z hawthornskych experiment(, které provedl Elton Mayo (2004, s. 23-24).

Adair vidi pfinos v teorii oekavani pro manazery v tom, Ze je uci stanovovat
zfejmé a jednoznacné cesty k dosazeni pozadovanych vysledkd tymu, pfipadné
jednotlivell. Zaroven je potfeba respektovat jednotlivé individuality v tymu, protoze
kazdy ma jiny zebfi¢ek osobnich hodnot, tudiz mohou dva rlzni jedinci vnimat

dostupnost odmény ve stejné situaci odliSné (Tamtéz, s. 28).

Obrazek 3: Teorie oéekavani

Hodnota odmény Schopnosti

Ocekavani Ocekavani role

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

1.3.3.2Teorie cile

Latham a Locke tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vysSi, jsou-li jedincim
nastavovany naroCné cile, avSak pfijatelné a existuje-li zpétna vazba na vykon.
Dulezité je, aby se jedinci podileli na stanovovani cile, protoze pouze tak muzeme
ziskat souhlas pro stanoveni vysSiho cile. Také je nezbytné, aby bylo plnéni cile
podporovano vedenim a radou. Pro udrzeni motivace a dosahovani stale vysSich cilu
je nasledné zasadni zpétna vazba (In: Armstrong, 2007, s. 226).

Armstrong uvadi, Ze teorie cile se vyvinula z koncepce fizeni podle cile,

pochazejici ze Sedesatych let. Ta vSak Casto selhavala, protoZze fidici pracovnici nebyli
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zpUsobili v pouzivani tohoto postupu. Manazefi zlstali pouze u nastaveni cile, avSak
tento cil nebyl nastavovan spole¢né s jedinci, v pribéhu pinéni cile chybélo vedeni,

podpora a zpétna vazba (2007, s. 226).

1.3.3.3Teorie spravedlnosti

Podle Armstronga se teorie spravedinosti zaobira tim, jak lidé vnimaji, jak se
s nimi zachazi v porovnani s jinymi lidmi. Clovék o¢ekava, e s nim bude zachazeno
stejné jako s jinou skupinou lidi, pfipadné jednotlivcem. Nejedna se o rovnost, ale
0 porovnavani, protoZe nelze zachazet se vdemi lidmi stejné. Teorie spravedinosti ve
své podstaté tvrdi, Zze lidé budou |épe motivovani, bude-li se s nimi zachazet
spravedlivé. | kdyZz se teorie spravedinosti nezabyva dalSimi aspekty motivace
a spokojenosti s praci, je zasadni z hlediska moralky (2007, s. 226-227).

Adams rozliSuje dvé formy spravedinosti: 1) distributivni spravedinost — jak se
lidé citi, ze jsou odménovani za svUj vykon a porovnavani s ostatnimi; 2) proceduralni
spravedinost — jak lidé vnimaji spravedinost v postupech organizace v oblasti

hodnoceni, povySovani a disciplinarnich zalezitosti (In: Armstrong, 2007, s. 227).

1.4 Zakladni pravidla motivace

Urban uvadi ¢tyfi zakladni pravidla manazerské motivace: 1) ukolem manazera
je motivace pracovniki — manazefi se €asto milné domnivaji, Ze pracovniky nelze
motivovat, protoZe nelze ovlivnit jejich osobni vlastnosti — Ze ma pracovnik pozitivni
pFistup k praci nebo od pfirody Spatny pfistup k praci, svaluji tedy vinu za nizkou
motivaci na pracovniky; 2) davat prednost pozitivnim motivaénim nastrojim pred
negativnimi — neZ se manazer uchyli k potrestani pracovnika, mél by mit jistotu, Ze jiz
vycCerpal vSechny pozitivni motivacni nastroje, které by vedly k podpofe pozadovaného
chovani; 3) pracovnici se chovaji podle toho, jak je manazefi motivuji — je potfeba
pouzivat spravné motivacni nastroje, protoze napfiklad rychle a kvalitné odvedena
prace, mize byt odménéna dalSi praci, a tudiz jiz neni tato odména vnimana jako
odmeéna, ale jako trest; 4) kazdého motivuje néco jiného — roli manazera je objevit

potfeby pracovnika, skrze které ho bude motivovat (2003, s. 90-92).
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Podle Urbana je soucasti u¢inného systému motivace vedle systému odmén
i pracovni prostfedi. RozliSuje tyto faktory, které ovliviiuji pracovni prostfedi:
1) Pozornost va¢&i uspéchum. Prizkumy ukazuji, ze pracovniky motivuje osobni
podékovani od manaZera za odvedenou praci, avSak tohoto ocenéni se dockaji velmi
zfidka — naopak manazefi jsou spiSe zaméfeni na chyby, kterych se pracovnici
dopoustéji a upozoriiuji na né, coz se projevuje negativni motivaci a ztratou vykonnosti
pracovnika. 2) ,Presumpce neviny* — pracovnik nevykonava svou praci umysiné
Spatné, proto by mél manazer hledat cesty, jak pracovnikovi pomoct, aby mohl
vykonavat praci dobfe. 3) Davéra a respekt ve schopnosti pracovniki. Manazer by mél
divérovat pracovnikim a tim posilovat jejich sebevédomi, coz se projevi na vy$Sim
vykonu, loajalité. 4) Omezeni obav z neuspéchu. Manazer by mél vést pracovniky tak,
aby se nebali pracovat samostatné a v pfipadé neuspéchu se mohli manazZerovi svéfit,
aniz by méli obavu, Ze budou ihned potrestani. UCi se vlastnimi chybami, tudiz neni
potfeba jesté trestat. 5) Oteviena komunikace. Manazer by mél motivovat pracovniky
k oteviené komunikaci, aby pfichazeli s vlastnimi navrhy. 6) Rozvoj pracovnika.
Manazer by mél motivovat pracovniky k dalSimu rozvoji (davat potfebné podnéty
a trénink), protoze to je jeden z nejsilnéjSich motivacnich faktor(d. Nasledné by mél
sledovat pokrok v rozvoji, ktery dokaze odménit uznanim ¢&i dalsi jinou formou odmény
(2003, s. 93-95).

Plaminek vyzdvihuje tyto zasadni pravidla motivace: ,1) nepfizpusobujte lidi
Ukolum, ale ukoly lidem; 2) lidé museji byt spokojeni alespori s nééim; 3) jini lidé
mohou byt citlivy na jiné podnéty nezZ vy; 4) obava z neprijemného muze motivovat
stejné jako touha po pfijemném; 5) mnohdy stali praci dobfe definovat a vysvétlit,
6) pfi motivaci myslete na druhého, ne na sebe; 7) aktualni motivy jsou souhrou viivu

osobnosti, prostfedi a situace” (2007, s. 25).

1.5 Spokojenost s praci

Purcell a kol. se domnivaji, ze lidé spokojeni s praci jsou dobfe motivovani, jsou
ke spole€nosti loajalni a samotna prace naplfiuje jejich potieby. Jejich vyzkum zjistil, ze
spokojenost s praci ovliviiuje hlavné moznost kariérniho rustu, autonomie, tymova
prace, inspirativni a naro¢na prace (In: Armstrong, 2007, s. 228-229).

Wagnerova uvadi, ze zakladnim predpokladem pro pracovni uspokojeni je:

1) adekvatni vySe platu; 2) spravedlivy systém odménovani; 3) moznost kariérniho
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ristu; 4) rozumny management; 5) dobré vztahy na pracovisti, 6) rozmanitost samotné
prace; 7) vy8Si stupen autonomie (2008, s. 18).

Podle Armstronga viadne piesvéd&eni, Ze roste-li spokojenost s praci, vede to
k vyS8imu vykonu. Zaroven Armstrong dodava, Ze toto rozumné pFesvédceni
nepotvrdil Zadny vyzkum. Neni tedy pravidlem, Ze Clovék spokojeny s praci odvadi
vzdy vySsSi vykon. A stejné tak neni pravidlem, Ze Clovék nespokojeny s praci nemuze
byt velmi vykonnym pracovnikem (2007, s. 229).

Také Wagnerova konstatuje, ze vyzkumy nepotvrdily zadnou silnou vazbu mezi
spokojenosti a vykonem. Pracovni spokojenost vSak vede Kk nizké fluktuaci
(2008, s. 18).

Branham popisuje sedm skrytych ddvodu, pro€ jsou pracovnici nespokojeni
s praci a tato nespokojenost ¢asto vede pracovniky k odchodu z organizace: ,1) prace
nebo pracovni misto nesplriuji ofekavani; 2) nesoulad mezi pracovnim mistem
a zaméstnancem; 3) nedostateéné koucovani a zpétna vazba; 4) pfilis malo pfilezitosti
rustu a dalSiho povysSovani;, 5) pocit nedocenéni a neuznani; 6) stres z pfepracovanosti
a nerovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem; 7) ztrata ddvéry v nejvySSi
vedeni“ (2009, s. 40).

Podle Urbana vyzkumy ukazuji, ze nespokojenost pracovnikl s praci zpUsobu;ji
sami manazefi. Nespokojenost je zpUsobena témito faktory: 1) Manazersky styl — Casto
dochazi k socialnimu selhani (upfednostrfiovani nékterych pracovnikl, neplnéni slibu,
nefeSeni konfliktd v tymu, Spatna komunikace — poskytovani neuplnych informaci,
nedostateéné vysvétlovani ukoll). 2) Vybér pracovniki — manazer muze vybrat do
tymu Clovéka, ktery mize byt napfiklad konfliktni, nebo mize obsadit volné misto svym
znamym, coz mize mit nepfiznivy vliv na pracovni vztahy. 3) Vymezeni pracovnich
pozic — ¢astou chybou je pfiliSna specializace dané pracovni pozice s malym rozsahem
ukolu a to vede k monoténnosti a k horSimu dalSimu profesnimu uplatnéni. Také muize
byt problémem nedostateCné vymezeni pozice, tudiz pracovnik nevi, co od néj
organizace oCekava a dle jakych kritérii bude hodnocen. 4) Neobjektivnost v hodnoceni
— nespokojenost pracovnikll prameni z nedostateéného objektivniho hodnoceni,
neprovazaného odménovani s vykonem, nedostateéné diferenciace v odmérnovani

vykonnych pracovnikl oproti pracovnikim nevykonnym (2003, s. 100-101).
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2 HODNOCENI

Hronik uvadi, Zze v fadé firem patfi hodnoceni pracovniki k méné oblibenym
¢innostem, jak z pohledu nadfizenych, tak z pohledu podfizenych, protoze nepfinasi
patfiény efekt. Hodnoceni pracovniku v8ak zasadné ovliviiuje vykon pracovniku, proto
je nutné zabyvat se tim, jak nastavit model hodnoceni, aby fungoval a pfinasel patficny
efekt (2006, s. 18).

Podle Urbana patfi pravidelné hodnoceni pracovnikll k nezastupitelnym ukolim
kazdého manazera, protoze timto nastrojem mohou motivovat k vy$Simu vykonu,
hledat prostor pro dalSi rozvoj a samozfejmé i usmérfiovat neodpovidajici chovani
pracovnika. Manazefi povazuji ¢asto hodnoceni za ztratu ¢asu, provadéji hodnoceni
nedostate¢né a s fadou chyb. Nékdy se dokonce manazefi obavaji hodnotit, a proto se
hodnoceni vyhybaji. Nékdy je hodnoceni sice pravidelné, avsak s tolika chybami, Ze je
nakonec hodnoceni kontraproduktivni (2003, s. 132-133).

2.1 Cile hodnoceni

Podle Hronika jsou cile hodnoceni pracovnikl nasledujici: 1) monitorovat vykon
pfi dosahovani stanovenych cild; 2) ziskat podklady pro oblast odménovani;
3) identifikovat potencial pracovnika; 4) pfedat pracovnikovi zpétnou vazbu, jak si
poCina pfi dosahovani cilG; 5) identifikovat potfeby v oblasti rozvoje; 6) moznost
prodiskutovat kariérni moznosti; 7) motivovat k vy§Simu vykonu — stanovit cile
a planovat, jak k cili dojit. Hodnoceni mlze byt zaméfeno na nékolik cild najednou, ale
ne na vsechny, protoZze by se pak mohl pracovnik soustfedit na vSechny oblasti

a ztratilo by se zaméfeni na konkrétni cil (2006, s. 22-23).

2.2 Oblasti hodnoceni

Hronik vymezuje tfi oblasti hodnoceni: 1) vstup — co pracovnik do své prace
vklada — kompetence, zkuSenosti; 2) proces — jak se pfi praci chova; 3) vystup —
vykony a vysledky. Hodnoceni musi byt zaméfeno na vSechny oblasti, jinak bude
hodnoceni neefektivni — v8echny oblasti se totiz vzajemné ovliviiuji. Nelze se
zamérovat pouze na jednu Ci dvé oblasti. Napfiklad zaméfeni pouze na vystup ma

kratkodoby ucinek. Pokud se zaméfime pouze na vstup, mize to mit pozitivni vliv na
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akceleraci vykonu. AvSak nemlzeme vynechat hodnoceni procesu, protoze pracovnik,
ktery ma vysoky potencial, dosahuje vybornych vysledk(, maze svym chovanim druhé
demotivovat, pfipadné pusobit destruktivné (2006, s. 20-21).

Podle Plaminka je podstatou hodnoceni porovnavani. Srovnava se ofekavany
vykon pracovnika s vykonem, ktery skute¢né podal. V prvé fadé tedy musi byt na
zacatku jasné definovan ukol — co je oCekavano (2009, s. 96).

Plaminek navrhnul pravidlo ,trojittho vé* do obsahu hodnoticiho rozhovoru:
1) vysledky — hodnoceni zaméfeno na vykon; 2) vyvoj — zhodnoceni dosavadniho
vyvoje a planovani budouciho — zaméfeni tedy na lidské zdroje a ne vykon; 3) vztahy —

jak se hodnoceny citi v prostfedi firmy (Tamtéz, s. 114).

2.3 Typy hodnoceni

NejCastéji se setkavame ve firmach s pribéznym hodnocenim, tvrdi Plaminek.
Toto hodnoceni zajistuje prabéznou kontrolu konkrétnich vykon(, pfipadné zhodnocuje
splnéni jednorazového ukolu (2009, s. 117).

U kratkodobého hodnoceni jde dle Plaminka o pravidelné hodnoceni, napfiklad
1x mé&siéné. Hodnoti se primarné vykon, zcela vyjimeéné lidské zdroje. Udaje z tohoto
hodnoceni je vhodné archivovat, protoZe slouzi jako podklad pro nasledujici
dlouhodobé hodnoceni. Pfinosem kratkodobého hodnoceni je umozZnéni drobné
korekce vykonu a udrZzovani souvislé zpétné vazby a vztahu mezi hodnocenym
a hodnotitelem (Tamtéz, s. 117).

U dlouhodobého hodnoceni Plaminek uvadi, Ze se jedna také o pravidelné
hodnoceni, které probiha idealné 1x za pUl roku nebo &tvrt roku. Zaroven dodava, ze
v mnoha firmach byva toto hodnoceni jen 1x ro¢né. Hodnoti se vykon i lidské zdroje
(Tamtéz, s. 117).

Mimofadné hodnoceni je nepravidelnym typem hodnoceni, jak uvadi Plaminek.
V praxi se pouziva nejCastéji v téchto situacich: 1) hodnoceny si osvojil nové
kompetence, tudiz mize vykonat novou ulohu a k tomu potfebuje souhlas firmy;
2) hodnoceny opakované nedosahuje oCekavaného vykonu a pfi¢inu nevidi ve svych

kompetencich (Tamtéz, s. 118).
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2.4 Zakladni metody hodnoceni

2.4.1 Motivaéné-hodnotici pohovor

Hronik uvadi, Zze motivacné-hodnotici pohovor musi obsahovat vSechny oblasti
hodnoceni (vstup, proces, vystup) a samotny pohovor ma dvé &asti: 1) Pracovnik se
hodnoti sam — zhodnocuje, minulost a posléze se zaméfuje na budoucnost. Zasadni je,
aby text otazek, pfipadné bodlu sebehodnoceni dostal pracovnik tyden &i 14 dni
dopfedu, aby se mohl dopfedu pfipravit. Neni tedy cilem pracovnika zkouSet Ci
prekvapovat. 2) Pracovnika hodnoti nadfizeny — zhodnoceni plnéni a spilnéni
o¢ekavanych cilt (2006, s. 56).

Tato metoda hodnoceni, dle Hronika, je sou€asti vétSiny hodnoticich systémdu.
Hlavnim vyhoda této metody je, ze pokryva vsechny oblasti hodnoceni a sleduje
v8echny cCasové horizonty hodnoceni — minulost, pfitomnost i budoucnost
(Tamtéz, s. 56).

2.4.2 MBO (Management by Objectives)

Dal$i metodou hodnoceni, ktera je zaméfena na budoucnost, je Rizeni podle
cila (MBO), uvadi Hronik. Tato metoda zahrnuje tyto zakladni prvky: 1) stanoveni cilt —
formulovani dlouhodobych cili organizace (co, pfipadné ¢eho ma byt dosazeno), které
se kaskadovité pfes mensi cile jednotlivych oddéleni dostavaji k samotnému
jednotlivci; 2) planovani akci a ukoll — jak ma byt dosazeno cilC; 3) sebefizeni —
predpokladem uspéchu je motivace, znalost MBO a usili, které je potfeba k dosazeni
cile; 4) prabézna pravidelna kontrola — zabezpecuje zpétnou vazbu k pInéni dil€ich cilt
(2006, s. 58).

Obrazek 4: Zakladni prvky MBO

Odmeéna

Dohodnuté cile Hodnoceni

podle vykonu

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

Hronik klade duraz na to, Ze musi byt kazdy cil pozitivné formulovan — cile

nesmi byt formulovany v negaci, podmifovacim zplsobu. Zaroveh musi byt jednotlivé
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cile rozpracovany do dil¢ich cili a musi byt SMART (Specifické, Méfitelné,
Akceptovatelné, Realistické, Terminované). Opakem SMART cill jsou DUMP cile
(Defective — defektni, Unrealistic — nerealistické, Misdirected — nespravné zamérené,
Bureaucratic — byrokratické). Takto rozpracované cile musi byt skupinové i individualni
cile (2006, s. 59-60).

Tabulka 1: SMART a DUMP cile

SMART cile DUMP cile

Specifické Defektni
Méfitelné Nerealistické
Akceptovatelné Nesprawné zamérené
Realistické Byrokratické
Terminované

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

Hronik také popisuje stanovovani individualnich cild pro kazdé hodnotici
obdobi. Je potfeba nastavit 3-5 cilu (1-3 cile se vztahuji k vykonu; 1-2 cile se tykaji
rozvoje dovednosti; 1-2 cile zamé&fené na chovani). Cile si stanovuji sami pracovnici
na zakladé ramcového zadani. Nasledné si vS8ak musi v diskuzi s nadfizenym své
stanovené cile obhgjit (2006, s. 60).

Podle Hronika je metoda MBO velmi oblibenou, protoZe je témé&r nerealné, aby
se fungujici hodnotici systém neorientoval na cile. Tato metoda je Casto integrovana

i do motivaéné-hodnoticiho pohovoru (Tamtéz, s. 60).

2.5 Doprovodné metody hodnoceni

2.5.1 Metoda klicové udalosti

Hronik uvadi, Ze tato metoda je zaméfena na oblast ,proces®, tedy jak se
pracovnik chova. Cilem této metody je pozorovani pracovnika a zaznamenavani jedné
pozitivni a jedné negativni udalosti v pravidelném intervalu, obvykle byva interval 14
dni az mésic. Smyslem této metody je vypozorovat, zda se konkrétni pozitivni i

negativni udalosti opakuji. Pokud ma byt metoda uc€inna, je potfeba detailné popsat
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vSechny udalosti a pfisoudit témto udalostem urCitou vahu, aby se knim mohl
hodnotitel vratit i po delSim Casovém obdobi. Pokud se udalosti opakuji, vede to
nadfizeného k okamzitym krokim - poskytne zpétnou vazbu, at uz pozitivni Ci

negativni. Zaroven mize tyto udalosti vyuzit pfi koncipovani rozvoje (2006, s. 61-62).

2.5.2 Assessment Centre a Development Centre

Podle Hronika AC a DC vyuziva predevSim metody skupinové modelové
situace, individualni situace a psychodiagnostické metody. Vyznamna je tato metoda
svou mnohostrannosti hodnoceni, protoze na hodnoceni se podili vice hodnotiteld.
Psychodiagnostika probiha vétSinou pfed AC a DC po internetu, je tedy vyhodnocena
nezavisle. Vystupem z obvykle jednodenniho AC ¢i DC je podrobna zprava, ktera
zahrnuje matici modelovych situaci a kompetenci. Je tedy idealnim podkladem pro
dalSi rozvoj. NejCastéji se takto planuje rozvoj celé skupiny a co neni pokryto timto
planem a je to v individualnich doporucenich, je pokryto individualnim planem rozvoje.
Rozdily mezi AC a DC jsou nasledujici: 1) AC — personalni rozhodnuti po skonéeni AC,
interindividualni srovnavani, zpétna vazba po skonéeni AC; 2) DC — personalni
rozhodnuti pfed zahajenim DC, intraindividualni srovnavani, prlibézna zpétna vazba
(2006, s. 63-65).

Jedinou nevyhodou této metody je finanéni naro¢nost, dle Hronika, protoze se
cena pohybuje mezi 10 az 22 tisici na 1 osobu. S ohledem na to, jaké informace nam
muze tato metoda pfinést, které vedou k efektivnimu rozvoji pracovnikl, je na misté

spiSe otazka, co to mize pfinést, nez kolik to stoji (Tamtéz, s. 65).

2.5.3 360° zpétna vazba

Hronik pfirovnava tuto metodu k DC, protoze je tato metoda postavena také na
kompetencnim modelu a i zde probiha hodnoceni vice hodnotiteli. Hodnoceni probiha
elektronicky, coz umoznuje jednodussi administraci a vyhodnoceni. Na hodnoceni se
podili libovolny pocet respondentl, ktefi spadaji do sedmi zakladnich skupin:
1) sebehodnoceni; 2) hodnoceni nadfizenym; 3) hodnoceni kolegy; 4) hodnoceni
podfizenymi; 5) hodnoceni internim zakaznikem; 6) hodnoceni internim dodavatelem;
7) hodnoceni ,zolikem® — vybira samotny hodnoceny, obvykle nékoho znamého —

napfiklad byvaly kolega. Nejvétsi vyhodou 360° zpétné vazby je, Ze hodnoceny ziska
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mnoho setfidénych informaci, které slouzi jako podklad pro nastaveni konkrétniho
rozvojového planu (2006, s. 66-68).

Wagnerova vidi pfinos v otevienosti této metody oproti tradiCnimu pfistupu,
protoze do hodnoceni vstupuje vice respondentl. Diky otevienosti této metody miize
byt hodnotnéjSim nastrojem pro motivovani pracovnikd, nez uzaviené hodnoceni
pouze ze strany nadfizeného. Tato metoda je doporuCovana obzviasté ve
spole¢nostech, které jsou orientované na tym. Pouziva se také k hodnoceni
nadfizenych svymi podfizenymi. Zde je dllezité, Ze hodnoceni probiha anonymné,
tudiz se podfizeni nemusi obavat ,pronasledovani za Spatné hodnoceni
(2008, s. 76-77).

2.6 Chyby v hodnoceni

V procesu hodnoceni se muze hodnotitel dopoustét chyb, uvadi Pilafova.
Chyby jsou zpusobené: nespravnou interpretaci informaci (Spatné naslouchame,
nezajimaji nas nazory druhé strany, nevédomé zkreslujeme ziskané informace atd.);
aktualnim stavem hodnotitele (tendence hodnotit pozitivnéji v dobré naladé a naopak
pfi Spatné naladé spiSe negativné); osobnosti a urovni socialni percepce (osobni vztah
k hodnocenému muze ovlivnit naSe hodnoceni, tendence hodnotit nékteré lidi prisnéji
nez druhé, zobecriovat ojedinélé projevy jedince, hal6é efekt atd.) Mizeme tedy mit
sebelepsi hodnotici nastroj, avS8ak nékdy bude hodnoceni objektivni reality

poznamenano nasim subjektivnim pfistupem k realité (2008, s. 91-93).
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3 ODMENOVANI

kterou dostavaji za svou praci. Pracovnici neopoustéji své zaméstnavatele kvuli
samotné vySe platu, ale trapi je hlavné védomi nespravedinosti (2009, s. 138).

Adair uvadi, ze kazda prace vyvazuje to, co davame, tim, co o€ekavame a co
chceme ziskat. Vykony by tedy mély byt spojeny s odménami. VétSina lidi pracuje
podle racionalniho modelu teorie oCekavani. Pokud jsou tedy odmény nizké, budou
zaméstnanci méné produktivni. Penézni motivace je zakladnim stimulem, avSak
existuje i fada daldich odmén, které nam prace pfinasi, napfiklad pfilezitost pro
profesni rozvoj a osobni rast (2004, s. 157).

Také Urban uvadi, Ze pracovnici jsou silné motivovani platem, ktery jim
umozfiuje uspokoijit jejich zakladni potfeby. Pokud jsou zakladni potfeby napinény, je
dalsi penézni motivace méné intenzivni a pfichazi na fadu odména nefinanéni,
napfiklad naplfi prace, pracovni prostfedi, uznani ze strany manazera
(2003, s. 97).

3.1 Zasady odménovani

Urban klade ddraz na promysleny systém odmén, protoze je nedilnou soucasti
ucinného motivacniho systému, spole¢né s pracovnim prostfedim. Systém odmén by
mél respektovat tyto zakladni pravidla: 1) Vztah k cilim organizace — systém odmén
ma zvySovat vykonnost pracovnikl tak, aby je vedl k dosazeni cili organizace.
Odmény se musi vytvaiet tak, aby zvySovaly nejen vykonnost, ale i posilovaly
pozadované chovani. Stanovené cile by mély byt dosazitelné a narok na odménu by
méli mit vSichni pracovnici, napfiklad i pracovnici v administrativé, nejen prodejci i
pracovnici ve vyrobé. 2) Spoluucast pracovniki — systém odmén je pracovnikim
pfedstaven a zdUvodnén z hlediska cill organizace i pfinosu pro pracovniky.
3) Frekvence odmén — pracovniky je potfeba odménovat nejen za velké uspéchy, ale
i za uspéchy malé. 4) Sledovani efektivhosti odmén — organizace musi sledovat
svou efektivitu, proto je potfeba systém odmén odménovat (2003, s. 95-97).

Armstrong uvadi tyto zasady: 1) odmény maji pfitahovat, stabilizovat
a motivovat pracovniky k vy$Simu vykonu, aby pomahali k dosazeni cilu spole€nosti;

2) pracovnici maji byt odménovani podle toho, jakym jsou pfinosem pro spolecnost;

26



3) odménovani maji byt vSichni pracovnici, ktefi jsou pfinosni pro spolenost, nejen
vyjime€né vykonni pracovnici; 4) udrzet konkurenceschopnost systému odmén;
5) pfenaset vétSi odpovédnosti za odméfovani na liniové manazery (2007, s. 533).

Dle Branhama prizkumy ukazuji, ze mnoho zaméstnancu je frustrovano
nespravedlivosti odménovani. Nespravedlivosti zaméstnanci oznacuji nasledujici:
1) pracovnik ma sice vyborné formalni hodnoceni, ale to ma jen minimaini vliv na vysi
mzdy; 2) nové pfijaty pracovnik ma stejnou mzdu jako pracovnik, ktery jiz pro
spole€nost pracuje fadu let a dava spolecnosti daleko vice nez novacek; 3) vySsi
dosazené vzdélani nema vliv na vysi platu; 4) stizené pracovni podminky a z toho
plynouci stres neni adekvatné zaplacen; 5) nezaplacena prace presCas snizuje
hodnotu platu (2009, s. 37).

3.2 Celkova odména

Armstrong uvadi, ze celkova odména zahrnuje vSe, co mlze pracovnik ziskat
za svou praci, tedy zakladni penézni mzda, zasluhova penézni odmeéna,
zaméstnanecké vyhody, nepenézni odmény. Celkova odména propojuje dvé hlavni
kategorie odmén: 1) transakéni odmény — hmotné, hmatatelné odmény (penézni
odmény a zaméstnanecké vyhody); 2) relaéni (vztahové) odmény — nehmotné odmény
(vzdélani a rozvoj, zkudenosti / zazitky z prace). Pojeti celkové odmény nespoléha na
jeden nebo dva izolované mechanismy odmérnovani, ale divd se na systém
odmeénovani komplexné. Nejvétsimi vyhodami tohoto konceptu jsou: 1) vétsi vliv —
komplexnost odmén ma dlouhodobéjSi a hlubSi vliv na motivaci a loajalitu lidi;
2) zlepSeni zaméstnaneckych vztahl — komplexnost odmén pulsobi pozitivné na
pracovniky; 3) flexibilita v uspokojovani individualnich potfeb — kazdy ¢lovék si muze
najit v tomto systému odménu, ktera uspokojuje pravé jeho potiebu; 4) fizeni talentd —
relacni (vztahové) odmény vytvareji pozitivni psychologickou smlouvu a tim se mize
dana spolecnost odliSovat od konkurence — stane se vyhledavanym zaméstnavatelem
(2007, s. 520-522).

Branham také wuvadi, Ze spoleCnosti, které chté&ji byt preferovanym

zaméstnavatelem, pouzivaji strategii celkového odménovani (2009, s. 147).
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Obrazek 5: Slozky celkové odmény

Zakladni mzda / plat

Transakéni odmény Zasluhova odména

Zaméstnanecké
vyhody

Celkova odména

Vzdélavani a rozvoj

Relaéni (vztahoveé)
odmény

Zkusenosti / zazitky
Z prace

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)

3.2.1 Zakladni penézni mzda

Armstrong uvadi, Ze vySi zakladni mzdy ovliviuji dva faktory: 1) vnitini faktory —
nastaveni mzdové politiky uvnitf organizace; 2) sledovani vyvoje mezd na trhu prace
(2007, s. 518).

Podle Branhama je nutné odménovat zaméstnance na urovni nebo mirné nad
urovni platu, ktery za podobnou praci nabizi trh. Konkurenceschopny plat je
vstupenkou mezi preferované zaméstnavatele. Mizeme se vSak setkat s jednotlivci,
ktefi jsou natolik loajalni ke svému zaméstnavateli, Zze odmitaji nabidky platd
o 30 procent vyssi, protoze si nedokazi prfedstavit, ze by s nimi mohlo byt zachazeno

jinde Iépe, nebo Ze by je nova prace vice uspokojovala (2009, s. 36-37).

3.2.2 Zasluhova penézni odména

Podle Armstronga by mély spoleénosti ocefovat pracovniky, ktefi pfinaseji
spoleCnosti vice nez jini. To je i hlavni argument pro individualni zasluhové
odménovani (2007, s. 581).
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Z britského Setfeni e-reward vzeSly nasledujici duvody pro pouzivani
zasluhového odménovani: ,1) uznavani a odmériovani lepsiho vykonu; 2) ziskavani
a udrzovani si vysoce kvalitnich lidi; 3) zlepSeni vykonu organizace; 4) zaméreni
pozornosti na hlavni vysledky a hodnoty; 5) vysilani poselstvi o vyznamu vykonu,

6) motivovani lidi; 7) ovliviiovani chovani; 8) podpora zmény kultury
(In: Armstrong, 2007, s. 581).

3.2.2.1 0dména podle vykonu

Adair uvadi, ze pracovnici jsou odménovani stalym (hodinovym) platem nebo
podle vykonu. Jako nejvhodnéjsi doporucuje urcitou kombinaci obou metod placeni,
tedy pevné a proménné slozky. VétSina lidi dava prednost pevnému (fixnimu) pfijmu,
protoze tim uspokoji zakladni potfeby, napfiklad zaplati hypotéku, ucty. Také maji lidé
radi  proménlivy (variabilni) pfijem, ktery zavisi na vilastni volb&, Usili
a dovednostech. Kombinace fixni a variabilni slozky pfijmu je efektivni napfi¢ vSemi
profesemi a odvétvimi. Platby vazané na vykon maji mnoho podob. Nejznamé;si jsou
bonusy. Bonus jsou penize (nebo jejich ekvivalenty), které lidé ziskavaji navic k tomu,
co dostavaji bézné. Bonus ziskavaji za to, Ze udélali néco navic, nez je ofekavano.
Motivaéni sila bonusu se mlze v budoucnu zmensovat, pokud zaénou lidé bonus
vnimat jako soucast svych standardnich odmeén. Dokonce nespokojenost muze
zpUsobit snizeni nebo Uplné zruSeni bonusu (2004, s. 160-162).

Podle Armstronga jsou nejprve definovany jasné cile a na zakladeé jejich spinéni
je pracovnikovi vyplacena odména. VétSinou jsou odmény spojeny se zakladnim
platem — pracovnik ma fixni plat a variabilni sloZku mzdy, ktera je ovlivnéna spinénim
stanovenych cill. Odména muze byt vyplacena i nepravidelné, kdyz je pracovnik

odménén za vysoky pracovni vykon nebo splnéni specialniho ukolu (2007, s. 584).

Obrazek 6: Odména podle vykonu

Odmeéna

Dohodnuté cile Vykon Hodnoceni .
podle vykonu

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni zpracovani)
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Urban uvadi, Ze je velmi subjektivni urcit vysi odmény, aby pusobila motivacné.
Vyzkumy ukazuji, ze by méla odména dosahovat vysi 6-7 % zakladniho platu, aby
méla pozitivni dopad na pracovni chovani a postoj pracovnikl. VétSinou se pohybuje
vy$e vykonové odmény v rozmezi 10-50 % zakladniho platu. Cetnost vyplaceni by
meéla byt u nejnizSich pozic nejlépe na mésicni bazi, u specializovanych pracovnikl

a pracovniku stfedniho managementu Ctvrtletni nebo pololetni (2003, s. 151-152).

3.2.2.20dména podle pfinosu

Jak uvadi Armstrong, odménovani podle pfinosu zohlednuje dveé kritéria: 1) co
pracovnik déla — spInéni cile; 2) jak to déla — pfistup pracovnika i jeho odborné
schopnosti ovliviujici vysledek. Odménovani podle pfinosu tedy odménuje pracovniky
jak za vykon, tak i kvalitu odvedené prace. Odména mize mit podobu trvale navySené
mzdy, pfipadné muze byt vyplacena jednorazové (2007, s. 586-587).

Podle Branhama se jedna o rostouci trend, kdy spole¢nosti kladou diraz na

odmeénovani schopnosti a dovednosti konkrétnich pracovnikl (2009, s. 141).

3.2.3 Zaméstnanecké vyhody

Armstrong uvadi, Zze zaméstnanecké vyhody se poskytuji navic k zakladni
penézni mzdé, pfipadné zasluhové penézni mzdé. Hlavnimi divody, pro¢ spole¢nosti
zameéstnanecké vyhody poskytuji, jsou: ziskani a udrzeni vysoce kvalitnich pracovniku;
uspokojeni osobnich potfeb pracovnikl; pracovnici jsou loajalnéjsi a vice si uvédomuiji
zavazek vuci spole€nosti; poskytnuti dafiové zvyhodnéného zplsobu odmény. Mezi
divody nepatfi motivace k vy$Simu vykonu, protoZze jen zfidka maji zaméstnanecké
vyhody pfimy dopad na vykonnost pracovnik(. Posiluji v8ak pozitivni postoj
ke spole€nosti (2007, s. 595).

Dle Armstronga Ize zaméstnaneckeé vyhody rozdélit do téchto kategorii: penzijni
systémy — vSeobecné uznavana jako nejduleZitéjSi zaméstnanecka vyhoda; osobni
jistoty — vyhody, které posiluji osobni jistoty (formou pojisténi); finanéni vypomoc —
pujcky, pfispévek na stéhovani, slevy na zboZi a sluzby poskytované spolecnosti;
osobni potfeby — narok na dovolenou, neplacené volno, finanéni poradenstvi, osobni

poradenstvi v dobé krize; firemni auta a pohonné hmoty — velmi ocefiovana vyhoda;
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jiné vyhody, zvySujici zivotni urovefl — pfispévek na stravovani, obleCeni, sluzebni
telefon (2007, s. 596).

Velkou vyhodou pro pracovniky, dle Armstronga, je moznost vyuZzit pruznosti
systému zaméstnaneckych vyhod, tedy vybrat si v ramci penézitych limitd svdj soubor
vyhod. Pracovnik ma tedy moznost volby vyhody, ktera koresponduje s jeho potfebami.
Vyhodou pro spoleCnost je fakt, ze uSetfi a uspokoji potfeby vSech pracovniku.
Nepodstupuje tedy riziku, Ze by zbyte¢né investovala do néjaké vyhody, kterou by
chtéla poskytnout plosné v§em pracovnikim a pak by zjistila, Ze o tuto vyhodu nikdo
nestoji (2007, s. 596).
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PRAKTICKA CAST

4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Vyzkum byl proveden v akciové spoleCnosti Vodafone Czech Republic —
v oddéleni Customer Experience Leadership (CEL). Tato telekomunikacni spole¢nost
je na ¢eském trhu jiz od roku 2000 a patfi na ¢eském trhu mezi tfi nejvétsi operatory.
V souéasné dobé& ma v Ceské republice 3.358.000 zakazniku, o které se stara 1.717
pracovniku. Telekomunikacni spoleCnost Vodafone Czech Republic, a.s. je soucasti
globalniho mobilniho operatora Vodafone Group se zakladnou ve Velké Britanii, ktery
pusobi ve 30 zemich a sluzby poskytuje 371 miliénim zakaznika.

Tfi nejvétSi telekomunikacni operatofi musi neustale vyvijet nové sluzby pro
zakazniky, aby zUstali konkurenceschopni. Vedle tfi nejsilngjSich hracl na trhu se
prizen zakaznikl snazi ziskat i virtualni operatofi, kterych je jiz pfes padesat na
Ceském trhu. Pokud chce tedy Vodafone Czech Republic a.s. udrzet svij podil
zakaznik( na trhu a tento podil jesté zvySovat, musi pfichazet s novymi sluzbami, které
budou pro stavajici i potencialni zakazniky atraktivni. Nové sluzby vytvari marketingové
oddéleni, avSak nez se nova sluzba predstavi zakaznikim, musi mit spoleénost
Vodafone jistotu, Ze bude sluzba fungovat v naSich systémech; Ze bude mit sluzba
pozitivni dopad na zakaznickou zkuSenost; Ze bude pro zakaznika jednoduché sluzbu
vyuzivat; Ze budou na novou sluzbu pfipraveni prodejci/operatofi. A pravé proto je pro
spole¢nost Vodafone dulezité oddéleni CEL, které spole¢nosti Vodafone tyto jistoty
dava. Do organizacni struktury oddéleni Customer Experience Leadership patfi tymy:
Change Deployment, Channel Support, Customer Experience, Business Excellence
a Quality & Training. Kazdy tym zastava svou nenahraditelnou roli a dodava dulezité
vstupy do celého projektu, ktery koordinuje specialista z tymu Change Deployment.
Systémovi specialisti ze stejného tymu implementuji novou sluzbu do prodejnich
systému a tuto sluzbu v systémech otestuji. Tym Channel Support kontroluje, jak se
nova sluzba bude zobrazovat v prodejnim systému, ve vyuctovani, Vodafone
samoobsluhach a zajiStuje podporu prodejcim/operatorim po spusténi sluzby —
napfiklad opravuje pfipadné chyby, které se objevily az po ostrém spusténi. Tym
Customer Experience, ktery mapuje prizkumy spokojenost zédkaznikd, dodava vstupy,
jaky bude mit nova sluzba dopad na zakazniky a upozoriiuje na pfipadna rizika. Tym
Business Excellence popisuje cely proces — co vSe bude muset zakaznik udélat, pokud

bude chtit sluzbu vyuZivat a co vie bude muset prodejce/operator udélat, aby mohl
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zakaznikovi sluzbu aktivovat. Stejny tym vytvafi na internich Vodafone strankach pro
prodejce/operatory Pravidla (informace ke sluzbé&) a Procedury (postupy, jak sluzbu
aktivovat v prodejnim systému). Nasledné také zajistuje interni komunikaci na vSechny
prodejce/operatory s informacemi o spusténi nové sluzby. Tym Quality & Training
pfipravuje pro prodejce/operatory Skoleni, pfipadné e-learning, ve kterém se
prodejci/operatofi seznami detailn€ s novou sluzbou, nauci se prodejni argumentaci
atd. Po spusténi tento tym sleduje praci prodejct/operatort v ramci hodnoceni hovort
a na zakladé zpétné vazby z hodnoceni pfipravuje pro prodejce/operatory dalSi
podporu v podobé S$koleni/workshopu. Jakmile dodaji v§echny tymy své vstupy
projektovému specialistovi a ten konstatuje, Ze sluzba je pfipravena na spusténi, doda
marketingovému oddéleni tuto informaci a sluzba se oficialné pfedstavi zakaznikdm.
Ne vzdy se vSak spusti kazda sluzba, kterou marketingové oddéleni vymysli, protozZe
se stava, ze néktery z tymd oddéleni CEL odhali zasadni nedostatek nové sluzby,
ktery mize mit negativni dopad na zakazniky, systémy atd., a proto se projekt
pozastavi. Zasadni roli oddéleni CEL je tedy zajistit hladké spusténi nové sluzby,

pfipadné zcela zastavit spusténi nové sluzby.
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5 POPIS SOUCASNEHO STAVU MOTIVACE, HODNOCENI
A ODMENOVANI

5.1 Motivace pracovniku

Pracovnici jsou motivovani k vy$§im vykondm smysluplnosti jejich prace;
moznosti kariérniho rustu; neformalnimi vztahy na pracovisti; manazerem, ktery je
podporuje pfi dosahovani jejich vykonnostnich cilt v Performance Dialogue; systémem
odmeénovani, ktery zahrnuje vedle zakladni mzdy i moznost ziskat roéni bonus,
pfipadné mimofadnou odménu za splnéni mimofadného ukolu; dalSimi
zaméstnaneckymi vyhodami.

Manazefi v oddéleni Customer Experience Leadership neprochazi zadnym
Skolenim na motivaci, protoZe se predpoklada, Ze dodrzuji zakladni pravidla motivace,
Ze pouzivaji vhodné motivaéni nastroje pro zvySovani vykonnosti pracovniku. Jednim
z téchto motivacnich nastroju je hodnoceni pracovniki metodou Performance

Dialogue, ktera je obdobou metody MBO.

5.2 Hodnoceni pracovnikd

VSichni pracovnici v oddéleni Customer Experience Leadership jsou hodnoceni
na zakladé plnéni svych vykonnostnich cill, které si zadavaji do online formulare
Performance Dialogue (PD). PD cyklus probiha od mésice dubna do bfezna
nasledujiciho roku. Vysledné hodnoceni ma spolec¢né s plnénim cill spole¢nosti vliv na
Upravu zakladni mzdy a vySi ro¢niho bonusu.

Na zacCatku cyklu si kazdy pracovnik do PD vklada své osobni
a rozvojove cile, které musi byt SMART. Nasledné manazer cile schvali nebo zamitne.
Zamitnuté cile si mize pracovnik upravit a znovu zazadat o schvaleni. V pribéhu
celého roku si pracovnici vkladaji k jednotlivym cilim sebehodnoceni, které pribézné
predstavuji svym manazeriim v ramci prubéznych hodnoticich schlzek, kde spole¢né
hodnoti pridbé&zné pinéni cili. Na konci fiskalniho roku odesilaji pracovnici finalni
sebehodnoceni svym manazertim, ktefi s nimi béhem hodnoticiho pohovoru ohodnoti
jejich vykon na PIGEX-T Skale (Spatny vykon; vyZaduje zlepSeni; dobry vykon; pfed¢i
oCekavani; vyjimecny vykon; pfilis brzy na hodnoceni).

Manazefi maji k dispozici od oddéleni HR pfirucku, jak na hodnoceni PD. Tato

pFirucka popisuje detailné cely cyklus PD, tedy od zadani cili az po jejich zavére¢né
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vyhodnoceni. PfiruCka obsahuje i tipy na efektivni vedeni ro¢niho hodnoticiho
pohovoru véetné doporuceni, ze nestaci pouze zavérecné zhodnoceni cild na konci
fiskalniho roku, ale je potfeba vést s pracovniky hodnotici pohovory pravidelné béhem
celého roku. Oddéleni HR dava také manazerGm moznost se pfihlasit na workshop,
kde mohou prodiskutovat celou problematiku spojenou s Performance Dialogue s HR
specialistou. Na tento nepovinny workshop se vSak v tomto fiskalnim roce pfihlasil

pouze jeden manazer z oddéleni CEL. Pro malou uc¢ast se workshop nekonal.

5.3 Odménovani pracovniku

Ve spole¢nosti Vodafone existuji dva systémy odmeénovani. Prvni se aplikuje na
pracovniky, ktefi jsou v pfimém kontaktu se zakazniky a tento systém zahrnuje
zakladni slozku mzdy a variabilni slozku mzdy (vyplacena na mésicni &i kvartalni bazi).
Druhy systém se aplikuje na pracovniky, ktefi nejsou v pfimém kontaktu se zakazniky
a tento systém zahrnuje zakladni slozku mzdy a motivacni slozku mzdy ve formé
roéniho bonusu. V obou systémech je navic moznost ziskat mimofadnou odménu
a narok na zaméstnanecké vyhody. NiZze je popsan detailngji systém odménovani
aplikovany na pracovniky oddéleni Customer Experience Leadership.

Pracovnikim oddéleni CEL pfislu§i za vykonanou praci mzda. Mzda je
stanovena na zakladé téchto faktorl: odpovédnosti a vyznamu pracovni pozice
s ohledem na srovnani situaci na trhu prace, umisténi pracovni pozice v ramci
spole€nosti a podle pracovnich zkuSenosti.

Pracovnikim muze byt vedle zakladni mzdy vyplacena motivacni slozka mzdy
ve formé ro¢niho bonusu. Narok na vyplatu ro¢niho bonusu vznika pracovnikim na
zakladé splnéni podminek stanovenych v pravidlech spoleCnosti. VySi bonusu se
stanovuje na zakladé plnéni osobnich cilt pracovnika v Performance Dialogue a plnéni
cilt spole¢nosti.

Za splnéni mimofadnych pracovnich ukoll, za mimofadnou c&innost nebo
aktivitu pro spole€nost mulze spole€nost poskytnout pracovnikim mimofadnou
odménu. Mimofadna odména muzZe byt poskytnuta ve formé& penézni, vécné nebo
benefitnich bodu.

Spole¢nost poskytuje pracovnikim plosné dalSi zaméstnanecké vyhody:
sluzebni telefon, stravenky, home-office (prace z domova), tyden dovolené navic, sick

days (tfi placené dny nemoci bez neschopenky).
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Vedle plosnych zaméstnaneckych vyhod poskytuje spolenost pracovnikim
benefitni body, které je mozno vyuzit v ramci benefitni kafetérie. Cafeteria je systém
zaméstnaneckych vyhod, ktery vychazi z védomosti toho, Ze vSichni pracovnici jsou
osobnostmi s odlisnymi preferencemi a zajmy. Je to systém, ve kterém si pracovnik
v ramci stanoveného rozpoétu vybira z dostupné nabidky pouze ty benefity, které pro
néj maji nejvydsi hodnotu. Z pohledu pracovnika tak jde o maximalné spravedlivy
systém, ktery zcela respektuje jeho individualitu. Hlavni vyhodou oproti plodné
poskytovanym zaméstnaneckym vyhodam je moznost volby podle osobnich preferenci
kazdého pracovnika a tedy i vyrazné vysSi efektivita vynalozenych naklad( z pohledu

spoleénosti.
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6 VYMEZENI VYZKUMNYCH CiLU A HYPOTEZY

Cilem prace bylo zhodnotit sou€asny stav motivace, hodnoceni a odménovani
pracovniku ve vybraném oddéleni telekomunikaéni spole&nosti pomoci empirického
vyzkumu. A na zakladé vysledkl vyzkumu sestavit doporuceni pro spole¢nost
Vodafone v oblasti motivace, hodnoceni a odménovani pracovniki ve vybraném
oddéleni.

Pro zhodnoceni byly sestaveny nasledujici hypotézy: 1) Zakladni pravidla
motivace nedodrzuji vSichni manazefi, a proto dosahuje vy$Sich vykonu pouze cast
pracovniku. 2) Pracovnici pfizpusobuji svlj vykon vykonu ostatnich ¢lend v tymu.
3) Manazefi pouZzivaji hodnotici nastroj Performance Dialogue spiSe z povinnosti,
a proto nemotivuje tento hodnotici nastroj pracovniky k vys8imu vykonu. 4) Pracovnici
nejsou spokojeni se systémem odménovani, a proto jsou méné vykonni. 5) Pracovnici
radi pfijimaji mimofadné ukoly, protoze mohou ziskat za splnéni mimofadného ukolu

mimoradnou odménu.
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7 VYZKUMNY SOUBOR

Pro vyzkum bylo zvoleno zamérné oddéleni Customer Experience Leadership,
kde probéhlo 100% Setfeni, protoZze toto oddéleni splfiovalo znaky, které byly cilem
vyzkumu. Témito znaky jsou: pracovnici jsou hodnoceni na zakladé pInéni svych
osobnich cild v Performance Dialogue; soucasti systému odménovani je zakladni
mzda, motivacni sloZzka mzdy ve formé ro¢niho bonusu, mimofadna odména za
spInéni mimoradnych ukold, zaméstnanecké vyhody.

Tabulka 1 zobrazuje profil vSech pracovnikl oddéleni CEL a tabulka 2

zobrazuje profil respondentd, ktefi online dotaznik vyplnili.

Tabulka 2: Profil pracovniki

Profil pracovnikt

Oddéleni Customer Experience Leadership
Celkovy pocet manazer( 5

Celkovy pocet pracovniku 61

Vékovy prameér 31,7 let
Performance Dialogue ANO

Zakladni mzda ANO

Roé&ni bonus ANO

Mimoradné odmény ANO
Zaméstnanecké wyhody ANO

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Tabulka 3: Profil respondentu

Profil respondentt

Oddéleni Customer Experience Leadership
Celkovy pocet respondentl 46
Navratnost dotazniku 75,4%
; MuZi 28
Pohlavi S
Zeny 18
Méné nez 1 rok 2
, . . . .|1-4roky 12
Délka zaméstnani
5-9 let 20
10 let a vice 12

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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8 VYZKUMNA METODIKA A CASOVA ORGANIZACE
VYZKUMU

8.1 Vyzkumna metodika

Vyzkum byl proveden formou dotazniku, zahrnujici kombinaci kvantitativniho
a kvalitativniho vyzkumu. Dotaznik byl vytvofen v online verzi, protoze pracovnici
oddéleni Customer Experience Leadership jsou zvykli vyplfiovat i jiné dotazniky online,
tudiz jim tato forma vyhovuje. Anonymita online dotazniku také umoznuje
respondentim bezpelné prostfedi pro oteviené vyjadfeni svého nazoru. Online
podoba dotazniku je i jednodussSi na spravu — vytvoreni, distribuce a zpracovani
dotazniku. Dotaznik byl vytvofen na strankach qualtrics.com, protoze autor prace mél
jiz dfivéjsi pozitivni zkuSenost s tvorbou dotazniku od tohoto poskytovatele.

Dotaznik obsahoval 27 tvrzeni, ke kterym respondent pfisuzoval stupen
souhlasu. Byla pouzita Ctyfbodova Likertova Skala bez stfedové hodnoty — urcité
souhlasim; spiSe souhlasim; spiSe nesouhlasim; urcité nesouhlasim. Absence
stfedové hodnoty eliminovala respondenty, ktefi by se chtéli vyhnout odpovédi
zaskrtnutim moznosti typu nevim, a proto byli takovi respondenti nuceni pfisoudit
svému postoji spiSe souhlasnou tendenci nebo naopak nesouhlasnou.

Tvrzeni byla rozdélena do tfi oblasti — 12 tvrzeni spojenych s motivaci,
7 shodnocenim vramci Performance Dialogue a 8 tvrzeni bylo spojeno
s odménovanim. Dotaznik sledoval pomoci tvrzeni, jaké ma konkrétni tvrzeni vliv na
spokojenost pracovnika nebo vykon. Za kazdou oblasti byl prostor pro slovni komentar.
V oblasti motivace byl prostor pro dva komentafe — ,NapiS jednu véc, ktera by se
musela zménit, abys byl(a) vice motivovany(a)“ a ,Napi$ jednu véc, kterou sam sebe
motivuje$ k vy3Sim vykonum?®. V oblasti hodnoceni byl prostor pro jeden komentaFr —
.,Napi§ jednu véc, ktera by se méla zménit v systému hodnoceni“. V oblasti
odménovani byl také prostor pro jeden komentar — ,Napi$ jednu véc, ktera by se méla
zmeénit v systému odménovani“. Tyto slovni komentafe pomohly pfi vyhodnocovani
kvantitativni ¢asti dotazniku, protoZe vysvétlovaly postoj respondentl k dané oblasti
detailnégji.

Vyhodnoceni dotazniku probihalo ve tfech C&astech. V prvni ¢&asti byly
vyhodnoceny vysledky, jaky stuper souhlasu respondenti pfisuzovali konkrétnim
tvrzenim. V procentech bylo vyjadfeno, kolik respondentl pfisoudilo misto jednotlivym

poloham Skaly. Vysledky v procentech byly popsany a zobrazeny ve sloupcovych
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grafech. Jednotliva tvrzeni byla seskupena ve vysledcich nasledovné: samostatné,
pokud jiné tvrzeni nezkoumalo stejnou problematiku; v paru s jinym tvrzenim, pokud
obé tvrzeni zkoumaly stejnou problematiku; v paru s jinym tvrzenim, pokud obé tvrzeni
zkoumaly stejnou problematiku a z toho prvni tvrzeni z pohledu spokojenosti a druhé
z pohledu vykonu.

Po vyhodnoceni tvrzeni byly zpracovany slovni komentare, které navazovaly na
jednotlivé oblasti — motivace, hodnoceni a odménovani. Kazda oblast byla zpracovana
zvlast. Jednotlivé slovni komentare byly seskupeny do kategorii, které zahrnovaly
obsahové podobné slovni komentafe — bylo pocdetné vyjadfeno, kolik slovnich
komentarl spada do dané kategorie a byly doplnény pfiklady konkrétnich slovnich
komentara.

V tfeti Casti byly potvrzeny ¢&i vyvraceny hypotézy na zakladé vysledku
vyzkumu. Pro potvrzeni &i vyvraceni hypotézy se autor prace zaméril hlavné na vysi
procent u polohy skaly ,urcité souhlasim® a ,urcité nesouhlasim®, protoze jediné témito
polohami Skaly respondenti jednoznacné souhlasili ¢i nesouhlasili s tvrzenimi. Nejisté
odpovédi ,spiSe souhlasim® a ,spiSe nesouhlasim® pro autora této prace signalizovaly,

Ze v dané oblasti neni néco v pofadku, a proto se zde nabizi prostor pro zlepseni.

8.2 Casova organizace vyzkumu

V prvni fazi vyzkumu bylo téma bakalarské prace a cile vyzkumu pfedstaveny
feditelce oddéleni Customer Experience Leadership, ktera vyzkum v daném oddéleni
schvalila.

Ve druhé fazi byl vytvofen online dotaznik, ktery byl zaslan 13. 2. 2014 na 12
pracovnikum z rliznych tymu, ktefi dodali zpétnou vazbu na srozumitelnost a celkové
zpracovani dotazniku. Na zakladé zpétné vazby z tohoto pfedvyzkumu byl dotaznik
upraven.

Ve ftfeti fazi byla zaslana 17. 2. 2014 Zadost o vypIlnéni online dotazniku na
vSechny pracovniky oddéleni CEL. Dotaznik mohli pracovnici vypliovat do 26. 2. 2014.
Pro zvySeni navratnosti vyplnénych dotaznikl bylo zaslano 21. 2. 2014 pfipomenuti
Zadosti o vyplnéni dotazniku.

Ve Ctvrté fazi byl online dotaznik uzavien a nasledné vyhodnocen.
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9 VYSLEDKY VYZKUMU

9.1 Kvantitativni vysledky vyzkumu v oblasti motivace

Tvrzeni €. 1: Celkovy pristup manazera ovliviiuje mou spokojenost s praci

(pozitivné nebo negativné).

97 % respondentl souhlasi s timto tvrzenim. 80 % respondentd vyjadfuje jasny
souhlas s timto tvrzenim. 17 % respondentt vyjadfuje svym hodnocenim, Ze celkovy
pfistup manazera ovliviuje jejich spokojenost s praci Castecné. 2 % respondentu
vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. Zadni respondenti nezvolili variantu, Ze by

pFistup manazera vibec neovliviioval jejich spokojenost s praci.

Tvrzeni €. 2: Manazer si vazi mé odvedené prace.

91 % respondentu souhlasi s timto tvrzenim. 63 % respondentd dava manazer
jasné najevo, Ze si vazi jejich prace. 28 % vyjadfuje nejisty souhlas s timto tvrzenim.
9 % respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. Zadni respondenti

nezvolili variantu, Ze by si manazer viibec nevazil jejich odvedené prace.

Graf 1: Pfistup manazera a ocenéni
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B Celkovy pfistup manaZera ovliviiuje mou spokojenost s praci (pozitivné nebo
negativné).

Manazer si vaii mé odvedené prace.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Tvrzeni ¢. 3: Manazer zna mé potireby, které ovliviiuji maj pracovni vykon.

Pouze 46 % respondentl je pfesvéd€eno, Ze jejich manazer zna jejich potreby.
39 % respondentt vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 13 %
respondentt vyjadfuje hodnocenim, ze manazer spiSe nezna jejich potfeby. 2 %

respondentu je pfesvédCeno, Zze manazer nezna vlbec jejich potieby.

Tvrzeni €. 4. Manazer mne motivuje k vy§Simu vykonu skrze mé potieby.

Pouze 41 % respondentl je jednoznacné motivovana skrze své potreby. 35 %
respondentl vyjadfuje svym hodnocenim, zZe jsou Casteéné motivovani skrze své
potfeby. 20 % respondentl si mysli, Ze spiSe nejsou motivovani skrze své potfeby. 4 %

respondentl je pfesvédCeno, Ze je manazer nemotivuje vibec skrze jejich potreby.

Graf 2: Motivace skrze potfeby
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B ManaZer znd mé potieby, které ovliviiuji mij pracovni vykon.
Manazer mne motivuje k vy35imu vykonu skrze mé potieby.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznaluji, Ze manaZzefi sice mohou znat potfeby svych podfizenych,

ale ne vzdy vyuzivaji téchto znalosti pro cilenou motivaci.
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Tvrzeni ¢. 5. Manazer mne motivuje k vy$Simu vykonu nenasilné, bez

manipulace.

Pouze 48 % respondentl je presvédCeno, Zze s nimi manazer nemanipuluje.
30 % respondentt vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 15 %
respondentl si mysli, Ze s nimi manazer manipuluje. 7 % respondentu je prfesvédceno,

Ze je manazer motivuje pouze skrze manipulaci.

Tvrzeni €. 6: Pri zadavani mimoradného ukolu bere manazer ohled na mé dalsi

pracovni aktivity.

Pouze 46 % respondentl je pfesvédCeno, Ze manazer bere pfi zadavani
mimofradného Ukolu ohled na dal§i pracovni aktivity. 28 % respondentd vyjadiuje svym
hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 22 % respondentl si mysli, Ze manazer
nebere ohled na jejich dalSi pracovni aktivity. 4 % respondentl je pfesvédceno, Ze

manazer vibec nezohledriuje jejich dalsi pracovni aktivity.

Graf 3: Motivace bez manipulace a zadavani mimoradnych ukol(
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W ManaZer mne motivuje k vy55imu vykonu nenasilné, bez manipulace.

PFi zadavani mimoradného ukolu bere manaZer ohled na mé dalsi pracovni aktivity.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, Ze manazefi pouZzivaji manipulativni techniky a ne vzdy

zohlednuji dalsi pracovni aktivity pfi zadavani mimoradnych ukold.
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vagwvaw s

objem nez kvalita odvedené prace. 2 % respondentll je pfesvédCeno, Ze pro manazera

je dilezity pouze objem odvedené prace.

100 % respondentl souhlasi s timto tvrzenim. Pro 71 % respondentl je
jednoznacné dulezitéjSi kvalita nez objem odvedené prace. 29 % respondent(

vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim.

Graf 4: Kvalita vs. objem odvedené prace
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B Pro manaiera je dlleZit&jsi kvalita vice ne7 objem odvedené prace.

Pro mne je dileZitéjsi kvalita vice ne? objem odvedené prace.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, Ze mize nastavat konflikt mezi podfizenymi a manazery,

protoZe nejsou sladény priority obou stran.
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Tvrzeni ¢. 9: Manazer definuje ukoly jasné, tudiz vim presné, jaky vysledek

ocekava.

Pouze 35 % respondentl je pfesvédCeno, ze manazer definuje ukoly jasné.
39 % respondentt vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 17 %
respondentl se kloni spiSe k nesouhlasu stimto tvrzenim. 9 % respondentl je

pfesvédcCeno, Ze manazefi definuji ukoly nejasné.

Tvrzeni €. 10: Manazer mi dava pravidelné zpétnou vazbu na mou praci.

Pouze 41 % respondentl vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 26 %
respondentll vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas stimto tvrzenim a stejny
pocCet respondentld vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. 7 % respondentu je

presvédceno, Ze nedostavaji pravidelnou zpétnou vazbu.

Graf 5: Definovani ukoll a pravidelna zpétna vazba
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B Manazer definuje ukoly jasné, tudiz vim pfesné, jaky vysledek ocekava.
ManaZer mi dava pravidelné zpétnou vazbu na mou praci.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznaluji, ze manazefi definuji ukoly nejasné a neposkytuji

pracovnikim pravidelnou zpétnou vazbu na jejich praci.
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Tvrzeni ¢. 11: Manazer pristupuje ke vSem ¢lenim v tymu spravedlivé.

63 % respondentu vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 13 % respondentl
vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas stimto tvrzenim a stejny pocet
respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas stimto tvrzenim. 11 % respondentl je

pfesvédceno, Zze manazer nepfistupuje ke vSem ¢lenim spravedlivée.

Graf 6: SpravedInost v pfistupu
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W Manaizer pfistupuje ke viem ¢lentm v tymu spravedlivé.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, ze 37 % respondentd, at uz v mensi nebo vétsi mire,

nevnima manazeruv pfistup ke vdem ¢€lenum jako spravedlivy.

Tvrzeni €. 12: Pfizpusobuji svlj vykon vykonu ostatnich €lent v tymu.

Pouze 20 % respondentl pfiznava, Ze pfizplsobuje svij vykon vykonu
ostatnich ¢lent v tymu. 35 % respondentl vyjadiuje svym hodnocenim nejisty souhlas
s timto tvrzenim. 22 % respondentu se kloni spiSe k nesouhlasu s timto tvrzenim. 24 %
respondentl je presvédCeno, Ze nepfizpusobuji svij vykon vykonu ostatnich ¢lenu

v tymu.
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Graf 7: Pfizplsobovani vykonu
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B PfizpGsobuji svdj vykon vykonu ostatnich ¢lend v tymu.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Heterogenni odpovédi naznacuji, Zze polovina pracovniki ma tendenci

pfizplsobovat svuj vykon vykonu ostatnich ¢lent v tymu a druha polovina naopak ne.

9.2 Kvalitativni vysledky vyzkumu v oblasti motivace

Prostor pro vyjadieni €. 1: Napi$ jednu véc, ktera by se musela zménit, abys

byl(a) vice motivovany(a).

Nejcastéji zmifiovanym stimulem byly penize, celkem 16x — ve formé vysSiho
platu, variabilni slozky mzdy nebo penézni odmény. Jeden komentai byl konkrétnéjsi
ohledné celkové zmény v odménovani — mély by byt jasné definované cile a jasné
definované hodnoceni cile (cile kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé). Dalsi
komentafe se tykaly pfistupu manazera, celkem 8x — napfiklad: manazer by mél
motivovat ostatni i svymi vykony — nebyt ,hodnym zmatkafem®; nadfizeny by se mél
vyznat ve své praci a mél by mit pfehled o pracovni naplni svych podfizenych;
manazer by mél pfistupovat ke vSem ¢&lenim v tymu stejné, nemél by pretéZovat své
podfizené — brat ohledy i na jiné pracovni aktivity; chybi pochvala od nadfizeného. 8x
byl komentaf spojen s firemni politikou a pracovnim prostiedim — napfiklad:
nepolitikafit v ramci firmy — sdélovat véci tak, jak jsou a nepovidat pohadky; jasné

formulovat vize na nejvy3Si Urovni managementu a efektivné je kaskadovat do zbytku
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firmy; drzet se jednotné vize — nepfelétat z tématu na téma; jasna a pfima vazba uzitku
odvedené prace na firemni cile; lepSi fungovani internich procesu; lepSi spoluprace
s jinymi oddélenimi; lepSi vztahy na pracovisti. Nékolikrat byl komentar spojeny
s naplini prace — napfiklad: dostavat ¢as na vzdélavaci kurzy; dostavat nevSedni ukoly;

mit vétsi zodpovédnost.

Prostor pro vyjadieni €. 2: Napi$ jednu véc, kterou sam sebe motivujes k vyssim

vykonim.

NejCastéji zmifilovanym motivem byl dobry pocit ze samotné prace, celkem 16x
— napriklad: interni dobry pocit z odvedené prace; samoodména za dobfe odvedenou
praci; vysledek a pfinos dané véci; motivace postavena na nechuti odchazet od
rozdélané prace; kvalitni prace, ktera pomuze; vize, ze se véci mohou zménit a byt
u této zmény; vykonavana prace je smysluplna a pfinasi uzitek. 7x byla zminéna
zpétna vazba na odvedenou praci, spojena s ocenénim. 6x byl komentaf spojen
s osobnim rozvojem a kariérnim rastem — napfiklad: najit si v Ukolu cokoliv, co obohati
— naucit se, zazit néco nového; najit si v praci vzdy néco noveho, co rozviji a da se
zurocit; seberozvoj, ktery se da vyuzit i jinde; moznost profesniho ristu a zvySovani
kvalifikace; moznost kariérniho rustu. 5x byl komentafr spojen s osobnim postojem —
napfiklad: odhodlani; nikdo jiny to neudéla; potfeba byt neustale lepSim ¢lovékem:;

potfeba byt lepsi nez ostatni kolegové.

9.3 Kvantitativni vysledky vyzkumu v oblasti hodnoceni

Tvrzeni €. 1: Manazerovo hodnoceni mé prace ovliviiuje mou spokojenost s praci

(pozitivné nebo negativné).

95 % respondentl souhlasi s timto tvrzenim. 67 % respondentl vyjadfuje jasny
souhlas stimto tvrzenim. 28 % respondentl vyjadfuje svym hodnocenim nejisty
souhlas s timto tvrzenim. Pouze 2 % respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto
tvrzenim a stejny pocCet respondentd neovliviiuje manazerovo hodnoceni jejich

spokojenost s praci vubec.
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Tvrzeni €. 2: Manazerovo hodnoceni mych osobnich cili v Performance Dialogue

mne motivuje k vy§Simu vykonu.

Pouze 40 % respondentl je pfesvédCeno, Ze manazerovo hodnoceni jejich
osobnich cild v PD je motivuje k vy$Simu vykonu. 38 % respondentl vyjadfuje svym
hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 19 % respondentld se kloni spiSe
k nesouhlasu stimto tvrzenim. Pouhé 2 % respondentd je presvédceno, ze

manazerovo hodnoceni jejich osobnich cild v PD je nemotivuje k vy$§imu vykonu.

Graf 8: Vliv hodnoceni na spokojenost a vykon
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B ManaZerovo hodnoceni mé prace ovliviiuje mou spokojenost s praci (pozitivné
nebo negativné).
ManazZerovo hodnoceni mych osobnich cilé v Performance Dialogue mne motivuje
k vy§Simu vykonu.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacluji, Ze manazerovo hodnoceni ovliviiuje spokojenost
pracovniku s praci, avSak nemotivuje jednoznacné vSechny pracovniky k vy$Simu

vykonu.

Tvrzeni €. 3: Manazerovo hodnoceni mych osobnich cilti v Performance Dialogue

je spravedlivé.

Pouze 44 % respondentll vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 40 %
respondentl vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas stimto tvrzenim. 9 %

respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas stimto tvrzenim. 7 % respondenti je
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prfesvédCeno, Ze manazer nehodnoti jejich osobni cile v Performance Dialogue

spravedlivé.

Graf 9: Spravedlivost hodnoceni
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B ManaZerovo hodnoceni mych osobnich cilll v Performance Dialogue je spravedlivé.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, Zze 56 % respondentd, at uz v mensi nebo vétsi mire,

nevnima manazerovo hodnoceni jejich osobnich cilt v PD jako spravedlivé.

Tvrzeni ¢é. 4. Zadané osobni cile v Performance Dialogue jsou SMART
(specifické, méritelné, dosazitelné, relevantni a ¢asové ohrani¢ené). Vim tedy, co
se ode mne oc¢ekava a na zakladé jakych kritérii bude vyhodnoceno, zda jsem

cile splnil(a) €i nesplnil(a).

56 % respondentl vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 30 % respondentd
vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas stimto tvrzenim. 7 % respondentd
vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim a pro stejny pocet respondenti nejsou
zadané osobni cile v Performance Dialogue SMART.
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Tvrzeni €. 5. Zadané osobni cile v Performance Dialogue kopiruji mou realnou

kazdodenni praci.

Pouze 42 % respondentl vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 37 %
respondentl vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim. 9 %
respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas stimto tvrzenim. 12 % respondenti je

presvédCeno, Ze zadané osobni cile v PD nekopiruji jejich realnou kazdodenni praci.

Graf 10: Osobni cile

60% 56%
50%
40%
30%

20% 12%
0 0
9% 7%

Urcité souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim  Urcité nesouhlasim

10%

0%

M Zadané osobni cile v Performance Dialogue jsou SMART (specifické, méfitelné,
dosaZitelné, relevantni a ¢asové ohrani¢ené). Vim tedy, co se ode mne ofekdvd a na
zakladé jakych kritérii bude vyhodnoceno, zda jsem cile splnil(a) & nesplnil(a).

Zadané osobni cile v Performance Dialogue kopiruji mou redlnou kazdodenni praci.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, ze 44 % respondentd, at uz v mensi nebo vétsi mire,
nevnima zadané osobni cile v PD jako SMART cile. A dle 58 % respondentd, at uz
v menSi nebo vétSi mife, nekopiruji zadané osobni cile v PD jejich redlnou kazdodenni

praci.
Tvrzeni €. 6: S manazerem mam pololetni a roéni schizku, kde zhodnocujeme

pInéni mych osobnich cilti v Performance Dialogue.

100 % respondentl souhlasi stimto tvrzenim. 79 % respondentd ma
s manazerem pololetni a ro¢ni schizku, kde zhodnocuji své osobni cile v PD. 21 %

respondentl vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas s timto tvrzenim.
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Tvrzeni €. 7: S manazerem mam navic pravidelné schiizky, kde zhodnocujeme

prabézné plnéni mych osobnich cilti v Performance Dialogue.

Pouze 26 % respondentd ma navic pravidelné schuzky, kde zhodnocu;ji
S manazerem prubézné plnéni svych osobnich cild v PD. 30 % vyjadfuje nejisty
souhlas stimto tvrzenim. 28 % respondenti vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto

tvrzenim. 16 % respondentd jednoznacné nesouhlasi s timto tvrzenim.

Graf 11: Dlouhodobé a kratkodobé hodnoceni
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B S manaZerem mam pololetni a roéni schiizku, kde zhodnocujeme pInéni mych
osobnich cill v Performance Dialogue.
S manaZerem mam navic pravidelné schiizky, kde zhodnocujeme pribé&iné
pInéni mych osobnich cild v Performance Dialogue.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setieni)
Odpovédi naznaduji, ze vSichni pracovnici absolvuji pololetni a ro¢ni schizku

s manazerem, kde zhodnocuji plnéni svych osobnich cild v PD, avSak navic ma

pravidelné schizky s manazerem pouze polovina z nich.
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9.4 Kuvalitativni vysledky vyzkumu v oblasti hodnoceni

Prostor pro vyjadieni €. 1. Napis jednu véc, ktera by se méla zménit v systému

hodnoceni.

NejCastéji by respondenti uvitali sladéni osobnich cili v Performance Dialogue
s jejich realnou praci a nastaveni kratkodobéjSich cill, celkem 10x — napfiklad:
reflektovat aktualni napli prace; prabézné meénit cile dle zmén v pracovni naplni;
nereflektuje celoro¢ni pracovni aktivity; cile by mély byt kratkodobéjsi, napfiklad
Ctvrtletni; pravidelnéjsi zpétna vazba s CastéjSim vyplacenim provizi. Dal$i komentare
byly spojeny s nejasnou vazbu mezi PD a odménou — napfiklad: PD musi mit jasnou
vazbu na odmeénu, kterou lze ziskat — nyni ¢lovék nevi, jakou odménu ziska za spinéni
cile; nejasné moznosti navySovani mésicni mzdy pfi splnéni cild. V komentafich se
objevovala i nespravedlivost v hodnoceni — napfiklad: hodnotit spravedlivé vSechny
¢leny v tymu; hodnoceni je nyni netransparentni — mélo by jit napfi¢ celym tymem, aby
jednotlivec védél, jak je hodnocen oproti ostatnim a manazer si své tvrzeni dokaze
vzdy obhdijit, pokud je spravedlivé. Dva komentafe se tykaly rozvojovych cili — dat
témto cilim vétSi pozornost a dostavat vétSi podporu od manazera pfi jejich

dosahovani; malo prostoru pro realizaci rozvojovych cilu.

9.5 Kvantitativni vysledky vyzkumu v oblasti odménovani

Tvrzeni €. 1: Jsem spokojeny(4) s vysi zakladni mzdy.

Pouze 39 % respondentl vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 48 %
respondentt vyjadiuje svym hodnocenim, Ze jsou spokojeni s vysi zakladni mzdy
CasteCné. 9 % respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas stimto tvrzenim. 4 %

respondentl vyjadfuje jednozna&nou nespokojenost s vysi zakladniho platu.

Tvrzeni €. 2: Zakladni mzda mne motivuje k vy§Simu vykonu.

Pouze 37 % respondentl jednoznacné potvrzuje, Ze je zakladni mzda motivuje
k vy§§imu vykonu. 26 % respondentl vyjadfuje svym hodnocenim nejisty souhlas
s timto tvrzenim. 33 % respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. 4 %

respondentu je pfesvédceno, Ze je zakladni mzda nemotivuje k vy§Simu vykonu.
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Graf 12: Vliv zakladni mzdy na spokojenost a vykon
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, ze spokojenost s vySi zakladni mzdy nezaru€uje vySSi

vykon.

Tvrzeni €. 3: Roéni bonus pozitivné ovliviiuje mou spokojenost s praci.

Pouze 37 % respondentli vyjadfuje jasny souhlas s timto tvrzenim. 30 %
respondentt vyjadfuje svym hodnocenim, Ze rocni bonus pozitivné ovliviiuje jejich
spokojenost s praci ¢asteCné. 24 % respondentl vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto
tvrzenim. Dle 9 % respondentl jednoznacné ro¢ni bonus pozitivné neovliviiuje jejich

spokojenost s praci.

Tvrzeni €. 4: Roéni bonus mne motivuje k vy§Simu vykonu.

Pouze 26 % respondentl motivuje rocni bonus k vy$Simu vykonu. 30 %
vyjadfuje nejisty souhlas stimto tvrzenim. 26 % respondentl vyjadfuje spiSe
nesouhlas s timto tvrzenim. Dokonce 17 % respondentll nemotivuje ro¢ni bonus

k vy$Simu vykonu vubec.
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Graf 13: Vliv ro€niho bonusu na spokojenost a vykon
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Heterogenni odpovédi naznaduji, Ze ro¢ni bonus ovliviiuje spokojenost s praci,

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

avSak nezaruCuje vzdy vysSi vykon.

Tvrzeni €. 5: Rad(a) pfijimam mimoradné ukoly.

96 % respondentl souhlasi s timto tvrzenim. 63 % respondentd vyjadfuje jasny
souhlas s timto tvrzenim. 33 % vyjadfuje nejisty souhlas s timto tvrzenim. Pouze 4 %

respondenttl vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. Zadni respondenti nezvolili

variantu, ze zcela neradi pfijimaji mimofadné ukoly.

Tvrzeni €. 6: Za splnéni mimoradného ukolu mam moznost ziskat jednorazovou

odménu (penézni, vécna nebo benefitni body).

Pouze 9 % respondentd ma moznost ziskat za splnéni mimofadného ukolu
jednorazovou odménu. 22 % vyjadfuje nejisty souhlas stimto tvrzenim. 20 %

respondentt vyjadfuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. 50 % respondentd nema

moznost ziskat jednordzovou odménu za splinéni mimofadného ukolu.
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Graf 14: Mimoradné ukoly a odmény
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M Rad(a) pfijimam mimoradné ukoly.
Za spInéni mimofadného tkolu mam moZnost ziskat jednorazovou odménu
(penéini, vécna nebo benefitni body).

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznacuji, Ze pracovnici radi pfijimaji mimofadné ukoly, av8ak dle
odpovédi respondentli, at uz v mensi nebo vétsi mife, nemaji moznost ziskat

jednorazovou odménu za splnéni mimofadného ukolu.

Tvrzeni €. 7: Zaméstnanecké vyhody pozitivné ovliviiuji mou spokojenost s praci
(napfiklad benefity, sluzebni telefon, stravenky, home-office, tyden dovolené

navic, sick days).

98 % respondentl souhlasi s timto tvrzenim. 65 % respondentd vyjadfuje jasny
souhlas s timto tvrzenim. 33 % vyjadfuje nejisty souhlas s timto tvrzenim. Pouhé 2 %
respondenttl vyjadiuje spiSe nesouhlas s timto tvrzenim. Zadni respondenti nezvolili
variantu, ze by zaméstnanecké vyhody vubec pozitivné neovlivitovaly jejich

spokojenost s praci.

Tvrzeni €. 8: Zaméstnanecké vyhody mne motivuji k vy$Simu vykonu.

46 % respondentl jednoznacné motivuji zaméstnanecké vyhody k vy$Simu
vykonu. 30 % vyjadfuje nejisty souhlas s timto tvrzenim. 20 % respondentl vyjadfuje
spiSe nesouhlas stimto tvrzenim. Pouze 4 % respondentd zcela nemotivuji

zaméstnanecké vyhody k vy$8imu vykonu .
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Graf 15: Vliv zaméstnaneckych vyhod na spokojenost a vykon
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W Zaméstnanecké vyhody pozitivné ovliviiuji mou spokojenost s praci (napfiklad
benefity, sluzebni telefon, stravenky, home-office, tyden dovolené navic, sick days).
Zaméstnanecké vyhody mne motivuji k vy$§imu vykonu.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Odpovédi naznaduji, Ze zaméstnanecké vyhody pozitivné ovliviiuji spokojenost

s praci, avSak nemotivuji vzdy k vyS§Simu vykonu.

9.6 Kvalitativni vysledky vyzkumu v oblasti odménovani

Prostor pro vyjadreni €. 1. Napis jednu véc, ktera by se méla zménit v systému

odmeénovani.

NejCastéji navrhovanou zménou bylo zavedeni jiného systému odménovani,
celkem 11x — napfiklad: podle firemnich vysledk( by mél tym obdrzet penize a dle
osobnich vysledku by byly penize rozdéleny jednotliveim; €astéjsi bonusy a moznost
ziskat mimofadnou odménu; ziskat ohodnoceni za praci navic, které je mnoho; rocni
bonus je pfili§ vzdaleny a nemotivaéni — nejistota, zda bude & nebude vyplacen;
nastavit kvartalni vyplaceni bonusu; ocenovat mimofadné odménovani, protoZe nyni se
bere splnéni mimoradného ukolu jako standard; zavést variabilni sloZzku mzdy za
plnéni nadstandardnich cili. Dal$i navrhy se tykaly spravedinosti v odmeénovani —
napriklad: srovnat lidi na stejnou uroveni — kolegové na podobné pozici jsou
odménovani 2x az 3x vice; nastavit prihlednéjSi odménovani. Dalsi tipy na zménu byly
napfiklad: pfidat 13. plat, ktery ma vétSina firem; zrusit Performance Dialogue, protoze

systém odménovani, ktery je na n&j navazan, je Spatné nastaven a spiSe demotivuije.
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10 INTERPRETACE VYSLEDKU VYZKUMU

Hypotéza 1: Zakladni pravidla motivace nedodrzuji vSichni manazefi,

a proto dosahuje vyssich vykonu pouze ¢ast pracovniku.

V 80 % se respondenti jednoznacné shoduji na tom, Ze manazefi ovliviiu;ji jejich
spokojenost s praci. 63 % respondentl jednoznacné potvrdilo, Ze si manazer vazi
jejich prace. Pouze 46 % respondentl vyjadfuje jednoznacny souhlas stim, ze
manazer zna jejich potfeby, které ovlivriuji jejich vykon a pouze 41 % jednoznacné
potvrzuje, ze jsou motivovani k vy§§im vykonim skrze své potieby. 48 % respondentu
jednoznaéné potvrzuje, Zze je manazer motivuje k vy3§imu vykonu nenasilné, bez
manipulace, a Ze bere manaZer ohled na dalSi pracovni aktivity pfi zadavani
mimoradnych ukolt. Velky nesoulad je v prioritach — pro 71 % respondentl je
jednoznacné na prvnim misté kvalita odvedené prace, avSak u manazeru jednoznacné
potvrdilo toto tvrzeni pouze 39 % respondentd. Pouze 35 % respondentl potvrzuje
jednoznacné, ze manazer definuje jasné ukoly a pouze 41 % respondentt dostava
pravidelnou zpétnou vazbu. 65 % respondentul je pfesvédeno, Ze manazer pfistupuje
ke vdem c¢lenim v tymu spravedlivé a 11 % respondently jednoznacné nesouhlasi
s timto tvrzenim. Ve slovnich komentafich bylo 8x zminéno, Ze by se musel zménit
pristup manazera, aby se dotycny respondent citil vice motivovany.

Na zakladé porovnani zakladnich pravidel motivace zteoretické casti
s vysledky vyzkumu mazeme konstatovat, ze pouze ¢ast manazert dodrzuje zakladni
pravidla motivace, a proto jen ¢ast pracovnikl dosahuje vysSich vykonu. Hypotéza 1 je
tedy potvrzena.

Tabulka nize zobrazuje hodnoceni devatenacti respondentl, ktefi u tvrzeni
,Manazer mne motivuje k vy8§imu vykonu skrze mé potfeby“ zvolili na Skale hodnoceni
,urCité souhlasim®. Tito motivovani respondenti dokladaji svym souhlasem u dalSich
tvrzeni, ze jejich manazefi dodrzuji zakladni pravidla motivace vice nez ostatni
manazefi. Pokud tedy chtéji i ostatni manazefi stejné& motivované pracovniky, musi se

zaméfit na dodrzovani zakladnich pravidel motivace, které zobrazuje tabulka nizZe.
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Tabulka 4: Motivace

Manazer mne motivuje k vy§Simu vykonu skrze mé potieby.

Urcité Spise Spise Urcité

souhlasim = souhlasim nesouhlasim nesouhlasim
CeIkoY}'/ pristup marllaier?. ovIvivﬁuje mou o 95% 50 0% 0%
spokojenost s praci (poztivné nebo negativné).
ManaZer si vazi mé odvedené prace. 100% 0% 0% 0%
Manaier’zr"né mé potfeby, které oviiviiuji mj 95% 5% 0% 0%
pracovni wkon.
Pri zadavanl,mlnlc')radneho,ukc?IL'J bere manazer 84% 16% 0% 0%
ohled na mé dal$i pracovni aktivity.
Pro mana’lzer'a je duleztéjSi kvalita vice nez objem 68% 3206 0% 0%
odvedené prace.
Pro mne !'e df]leiitéjéi kvalita vice nez objem 84% 16% 0% 0%
odvedené prace.
Manfﬁ'er [nne mOtiVL'Jje k vy§Simu wkonu 84% 16% 0% 0%
nenasilné, bezmanipulace.
.I\Aar?a?er deﬁnUJve u’kollyjasne,tudlzwm pfesne, 58% 22% 0% 0%
jaky wsledek oekava.
Manaze’r rpl dava pravidelné zpétnou vazbu na 74% 26% 0% 0%
mou praci.
Manazer.ptlstupUJe ke vSem ¢lendm vtymu 100% 0% 0% 0%
spravedlive.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
Hypotéza 2: Pracovnici prizpusobuji svij vykon vykonu ostatnich ¢lend v tymu.

Heterogenni odpovédi naznacuji, Zze pouze Cast pracovnikl ma tendenci
pfizpusobovat vykon vykonu ostatnich ¢lent v tymu. Hypotézu 2 nelze potvrdit ani
vyvratit.

Autora prace proto vysledky inspirovaly k dalSimu vyzkumu na téma — pro¢ maji
pracovnici tendenci pfizplsobovat svuj vykon vykonu ostatnich ¢lenl v tymu a zda toto

pfizpusobeni znamena zvySeni i snizeni vykonu.

Hypotéza 3: Manazefi pouzivaji hodnotici nastroj Performance Dialogue spise
z povinnosti, a proto nemotivuje tento hodnotici nastroj pracovniky k vyssSimu

vykonu.

V 67 % se respondenti jednozna¢né shoduji na tom, ze hodnoceni manazer(
ovliviiuje jejich spokojenost s praci. Pouze 40 % respondentll jednoznacné potvrzuije,
Ze je hodnoceni jejich osobnich cild v PD motivuje k vySSimu vykonu. Pro 44 %
respondentl je hodnoceni jejich cild v PD spravedlivé. 56 % respondentl potvrzuje

jednoznacné souhlas s tim, Ze zadané cile v PD jsou SMART. Oproti tomu 12 %
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potvrzuje jednoznacny nesouhlas s timto tvrzenim. Pouze 42 % respondentu s jistotou
potvrzuje, Ze osobni cile v PD kopiruji jejich realnou kazdodenni praci. 79 %
respondentl jednoznacné souhlasi s tvrzenim, ze s manazerem maji pololetni a ro¢ni
schizku, kde zhodnocuji pInéni svych cili v PD. Oproti tomu pouhych 26 %
respondentd potvrzuje jednoznaénym souhlasem tvrzeni, Ze maji navic i pravidelné
hodnotici pohovory, kde zhodnocuji s manazerem pribézné pinéni osobnich cili v PD.
16 % respondentu s timto tvrzenim jednoznacné nesouhlasi. Ve slovnich komentafich
bylo 10x zminéno, ze by mély byt sladény osobni cile v PD s realnou praci a mély by
byt nastaveny kratkodobé cile.

Vysledky ukazaly, Zze manazefi pracuji s hodnoticim nastrojem Performance
Dialogue skutecné spiSe z povinnosti, a proto motivuje tento hodnotici nastroj pouze
¢ast pracovnikd k vy$Simu vykonu. Na zakladé porovnani zakladnich principd metody
MBO (obdoba PD) z teoretické ¢asti s vysledky vyzkumu muzeme konstatovat, ze
manazefi musi zapracovat na nastavovani rocnich SMART cild, které musi byt
rozpracovany do dil€ich cilt, které reflektuji kazdodenni praci pracovnikd. Plnéni
dil€ich cili musi byt prabézné pravidelné kontrolovano, protoze nestaci pouze pololetni
a rocni zhodnoceni cild, pokud chtéji manazefi skute¢né Ffidit vykon pracovnika.
Nepravidelné kontrolovani SMART cill, které navic nekopiruji kazdodenni praci
pracovniku, mize zpUsobovat pocit, Ze je hodnoceni nespravedlivé. Hypotéza 3 je tedy
potvrzena.

Tabulka nize zobrazuje hodnoceni sedmnacti respondentl, ktefi u tvrzeni
,Manazerovo hodnoceni mych cill v PD mne motivuje k vy§§imu vykonu“ zvolili na
Skale hodnoceni ,urCité souhlasim®. Tito motivovani respondenti dokladaji svym
souhlasem u dalSich tvrzeni, Ze jejich manaZzefi vyuzZivaji hodnotici nastroj PD ke
zvySovani jejich vykonu a ne z povinnosti. | kdyz vysledky nejsou 100 %, ukazuje to
manazeram, ktefi nyni pouzivaji PD z povinnosti, potencial PD, pokud se s touto

metodou pracuje spravné.
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Tabulka 5: Hodnoceni

Manazerovo hodnoceni mych osobnich cilii v PD mne motivuje k vy$§§imu vykonu.

Urcité Spise Spise Urcité
souhlasim  souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Manaz.erovo hOan(.?enI me pvrace ovllanJ(-"T mvou 94% 6% 0% 0%
spokojenost s praci (poztivné nebo negativné).

Manazerovo ho<.:1nocen|.mych osob.nl’ch cild v 76% 18% 6% 0%
Performance Dialogue je spravedlivé.

Zadané osobni cile vPD jsou SMART. 76% 18% 6% 0%
Zafiane os<13bnl| c'lle v PD kopiruji mou realnou 71% 24% 6% 0%
kazdodenni praci.

S manazerem mam pololetni a roéni schiizku, kde o 0 o 0
zhodnocujeme plnéni mych osobnich cilt vPD. 100% 0% 0% 0%
S manazerem mam navic pravidelné schizky, kde

zhodnocujeme prabézné plnéni mych osobnich 53% 35% 6% 6%
cili vPD.

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Hypotéza 4. Pracovnici nejsou spokojeni se systémem odménovani, a proto jsou

méné vykonni.

Pouze necelych 40 % respondentl jednoznacné potvrzuje, Zze jsou spokojeni
s vySi zakladni mzdy, a Ze ro€ni bonus pozitivné ovliviiuje jejich spokojenost s praci.
24 % respondentl, ktefi hodnotili tvrzeni spojené se spokojenosti s vySi zakladni
odmény na 3kale ,spiSe souhlasim®, se pfesunuli u tvrzeni, zda je zakladni mzda
motivuje k vy8Simu vykonu, na ,spiSe nesouhlasim®. Roéni bonus motivuje k vy8s§imu
vykonu pouze 26 % a dokonce 17 % vyjadfuje jednoznaény nesouhlas s tvrzenim, ze
je ro€ni bonus motivuje k vy8Simu vykonu. 65 % respondentt jednoznacné souhlasi,
Ze zaméstnanecké vyhody pozitivné ovliviuji jejich spokojenost s praci. 46 %
jednoznacné potvrzuje, Zze zaméstnanecké vyhody je motivuji k vy§Simu vykonu. Ve
slovnich komentafich bylo 11x zminéno, Ze by se mél zménit systém odménovani.
Podobné komentaie se objevily jiz v komentafich u oblasti motivace, celkem 16x.

Vysledky ukazaly, Zze celkové nejsou pracovnici spokojeni se systémem
odménovani, a proto nejsou motivovani k vysSimu vykonu timto systémem. Nejvétsi
spokojenost je se zaméstnaneckymi vyhodami, které motivuji k vySSimu vykonu vice
nez zakladni plat nebo ro€ni bonus. Nejvétsi nespokojenost vidi respondenti s rocnim
bonusem, ktery je motivuje k vy§Simu vykonu nejméné z celého systému odménovani.
Hypotéza 4 je tedy potvrzena.

Tabulka nize zobrazuje hodnoceni osmnacti respondentu, ktefi u tvrzeni ,Jsem

spokojeny(a) s vysi zakladni mzdy“ zvolili na Skale hodnoceni ,urlité souhlasim®.
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Stejné hodnoceni zvolilo sedmnact respondentl u tvrzeni ,Roéni bonus pozitivné
ovliviiuje mou spokojenost s praci“ a ,Zaméstnanecké vyhody pozitivné ovlivriuji mou
spokojenost s praci“. Vysledky dokladaji, ze pouze ¢&ast pracovnik(, ktefi jsou
jednoznaéné spokojeni s timto systémem odménovani, je motivovana timto systémem
k vy§Simu vykonu. Vysledky tedy dokazuji, ze tento systém odménovani ztraci svou
efektivitu, a proto je nutné se zamyslet nad obménou stavajiciho systému odmérnovani

za novy efektivnéjSi system.

Tabulka 6: Systém odménovani

Jsem spokojeny(a) s vysi zakladni mzdy.

Urcité Spise Spise Urcité
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Zakladni mzda mne motivuje k vwSSimu vykonu.

Roc€ni bonus pozitivné ovliviiuje mou spokojenost s praci.

Urcité Spise Spise Urcité
souhlasim  souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Roéni bonus mne motiwje k wSSimu vykonu. 71% 18% 0% 12%

Zaméstnanecké vyhody pozitivné ovliviuji mou spokojenost s praci.

Urcité Spise Spise Urcité
souhlasim  souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

Zaméstnanecké vyhody mne motivuji k vwwSSimu

vykonu.

67% 20% 10% 3%

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)

Hypotéza 5: Pracovnici radi prijimaji mimoradné ukoly, protoze mohou ziskat za

spinéni mimoradného ukolu mimoradnou odménu.

63 % respondentld jednoznacné potvrzuje, Ze radi pfijimaji mimoradné ukoly,
avSak pouze 9 % respondentl jednoznac¢né souhlasi, Ze mohou ziskat za splnéni
mimoradného ukolu mimofadnou odménu. 50 % respondentll dokonce jednoznaéné
nesouhlasi s tim, ze mohou ziskat mimofadnou odménu.

Vysledky tedy ukazaly, Ze pracovnici jsou motivovani spiSe vnitfnimi motivy
a ne vnéjSimi v podobé mimofadné odmény, i kdyz by si mimofadnou odménu pfali.
Nasvédcuji tomu kvalitativni vysledky vyzkumu v oblasti motivace. Hypotézu 5 tedy

nelze potvrdit ani vyvratit.
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Autora prace vSak vysledky inspirovaly k daldimu vyzkumu na téma - co
motivuje pracovniky k pfijimani mimofadnych ukoll a zda je vice motivuje vnitini motiv

nebo stimul v podob& mimoradné odmény.
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11 DOPORUCENI PRO SPOLECNOST

Na zakladé vysledkd vyzkumu bylo sestavena doporuéeni pro spolecnost
Vodafone v oblasti motivace, hodnoceni a odménovani pracovniki ve vybraném
oddéleni, které budou predstaveny feditelce tohoto oddéleni.

Pro manazery oddéleni CEL bude pfipraveno jednodenni Skoleni na motivaci,
jehoz cilem bude seznamit manazery se zaklady motivace — co je motivace; proces
motivace; typy motivace; teorie motivace; zakladni pravidla motivace. Absolvovani
tohoto Skoleni pomUze manazerim lépe pochopit svou roli, ktera neni jen o delegovani
ukolll a kontrole, zda byl uUkol spinén ¢&i nesplnén. Roli manazera je motivovat
pracovniky, protoZe tim ovliviiuje jejich vykon a také spokojenost s praci. Probirana
témata pomohou manazerim I|épe pochopit chovani pracovniki — jak pracovniky
motivovat vhodnymi prostfedky k vy§Simu vykonu. Cilem Skoleni bude také motivovat
manazery k dalSimu sebevzdélavani v oblasti motivace.

V kooperaci s HR specialistou bude pfipraveno pulldenni Skoleni na praci
s hodnoticim nastrojem Performance Dialogue, jehoz cilem bude seznamit manazery
se zakladnimi principy PD — jak zadavat SMART cile; jak planovat dosazeni cil(; jak
motivovat k dosazeni cilli; pro¢ poskytovat priibéznou zpétnou vazbu na pinéni cild; jak
se vyvarovat chybam v hodnoceni. Absolvovani tohoto workshopu pomuze
manazerim lépe pochopit jedine€nost PD — jak diky tomuto motivaénimu nastroji Fidit
vykonnost pracovnikd.

Autor prace doporuci povinnou uc¢ast manazer( na téchto Skolenich. Pokud se
Skoleni na motivaci a praci s hodnoticim nastrojem Performance Dialogue osvéd¢i, coz
bude ovéfeno zpétnou vazbou od uc€astnikl, ktefi tato Skoleni absolvuji, budou tato
Skoleni nabidnuta i dal§im oddélenim spoleénosti Vodafone.

V oblasti odménovani bude doporueno zménit systém odméfovani
nasledovné: 1) zkratit cyklus Performance Dialogue z jednoho roku na 3-6 mésict —
ro¢ni bonus, ktery je na Performance Dialogue navazan, je pro pracovniky pfilis
vzdaleny a tedy nemotivaCni; 2) nastavit pro liniové manazery jasna pravidla pro
vyplaceni mimofadné odmény, napfiklad: manazer bude mit k dispozici ur€itou €astku,
kterou bude moct vyuzit pro odménéni pracovniki ve svém tymu — za splnéni
mimoradného ukolu by meéla byt poskytnuta pracovnikiim mimofadna odména, protoze
to ma vliv na vykon a spokojenost s praci.

Zda probéhne zména v systému odménovani, nemlze autor prace zarucit,

protoZe to neni v jeho kompetenci, bude tedy zalezet na rozhodnuti feditelky oddéleni
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a oddéleni financi. Systém odménovani je nastaven stejné i v dalSich oddélenich
spole¢nosti Vodafone, proto nelze zménit systém odmeénovani pouze v jednom z nich.
Vysledky této prace tedy mohou iniciovat aktivitu v oddéleni financi, aby se podivalo na

efektivitu stavajiciho systému odmérovani i na jinych oddélenich.
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ZAVER

Cilem prace bylo zhodnotit sou€asny stav motivace, hodnoceni a odménovani
pracovniku ve vybraném oddéleni telekomunikacni spolecnosti. Pro zhodnoceni byly
sestaveny hypotézy: 1) Zakladni pravidla motivace nedodrzuji vSichni manazefi,
a proto dosahuje vySSich vykon( pouze &ast pracovnikl — tato hypotéza byla
potvrzena. 2) Pracovnici pfizplsobuji svdj vykon vykonu ostatnich ¢lend v tymu — tuto
hypotézu se nepodafilo potvrdit ani vyvratit. Autora prace v3ak vysledky inspirovaly
k dalSimu empirickému vyzkumu, ktery bude uskuteCnén mimo tuto praci. 3) ManaZzefi
pouzivaji hodnotici nastroj Performance Dialogue spiSe z povinnosti, a proto
nemotivuje tento hodnotici nastroj pracovniky k vy§Simu vykonu — tato hypotéza byla
potvrzena. 4) Pracovnici nejsou spokojeni se systémem odménovani, a proto jsou
méné vykonni — tato hypotéza byla potvrzena. 5) Pracovnici radi pfijimaji mimoradné
ukoly, protoZze mohou ziskat za splnéni mimofadného ukolu mimofadnou odménu —
tuto hypotézu se nepodafilo potvrdit ani vyvratit. Autora prace vsak vysledky inspirovaly
k dalSimu empirickému vyzkumu, ktery bude uskute&nén mimo tuto praci.

Vysledky vyzkumu koresponduji s poznatky o motivaci, hodnoceni
a odménovani, které byly popsany v teoretické ¢&asti. Na zakladé nacerpanych
poznatkli z odborné literatury a zhodnoceni souasného stavu motivace, hodnoceni
a odmeénovani pracovniki ve vybraném oddéleni telekomunikacni spoleCnosti se
podafilo sestavit doporuceni pro vybrané oddéleni spolec¢nosti Vodafone. Prvnim
doporucenim bylo Skoleni na motivaci pro manazery vybraného oddéleni, které
pomuze manazerim v motivovani pracovniki. Druhym doporu¢enim bylo Skoleni na
praci s hodnoticim nastrojem Performance Dialogue, které pomuze manazerim
pracovat s PD efektivnéji, coz se projevi v lepSim Fizeni vykonu pracovnikl. Tretim
doporu€enim bylo navrhnuti zmén v systému odménovani, které povede k vétsi
spokojenosti pracovniku a ke zvySeni jejich vykonu.

Cil prace, zhodnotit sou€asny stav motivace, hodnoceni a odménovani
pracovniki ve vybraném oddéleni telekomunikaéni spole€nosti pomoci empirického
vyzkumu a na zakladé vysledk( vyzkumu sestavit doporuceni pro spoleénost
Vodafone v oblasti motivace, hodnoceni a odméfovani pracovniki ve vybraném

oddéleni, byl spinén.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

qualtrics

People Survey

Mili kolegové,

obracim se na Vas s #adosti o vyplnéni online dotazniku. Setfeni je anonymni a ziskané informace z né&j poslousi
pro mou bakalarskou praci, proto budte prosim v dotazniku upfimni. Dotaznik obsahuje 4 oblasti, kieré jsou
tematicky ruzné zamérene.

VypInéni dotazniku Vam zabere maximalné 15 minut.

DEkuji Vam za £as straveny jeho vyplfiovanim!

Vasek Kotasek

qualtncs

Pohlavi:

@ Mui

@ Zena

Jak dlouho pracujes ve spoletnosti Vodafone?

Méné nei 1 rok 1-4 roky 5-0 let 10 let a vice




qualtrics

Ohodnot, jak souhlasis s nasledujicimi tvrzenimi.

ManaZer = Tvij piimy nadfizeny

Uréité
souhlasim

Spige Spige Uréité
souhlasim  nesouhlasim nesouhlasim

Celkovy pfistup manaZera oviiviiuje mou spokojenost s praci
(pozitivné nebo negativné).

ManaZer sivaf mé odvedené price.

ManaZer zna mé potfeby, které ovliviiuji mij pracovni wikon.
ManaZer mne motivuje kvyiSimu wkonu skrze mé potreby.

Pro manaZera je dilefité&j3] kvalita vice neZ objem odvedené prace.

Pro mne je dileZitéj5i kvalita vice neZ objem odvedené prace.

ManaZer mne motivuje kvwESimu wkonu nenisiiné, bez manipulace.

Manazer definuje dkoly jasné, tudiz vim presné, jaky wsledek
ofekdva.

ManaZer mi dava pravidelné zpétnou vazbu na mou praci.

Pfi zadavani mimofadného dkolu bere manaZer chled na mé daldi
pracovni aktivity.

ManaZer pfistupuje ke viem &lendm v timu spravedlivé.

Pfizpisobuji svij wkon wkonu ostatnich élend vtymu.

Napis jednu véc, ktera by se musela zménit, abys byl(a) vice motivovany(a):

Napi3 jednu véc, kterou sam sebe motivujed k vyEdim vykondm:




qualtrics

Absolvoval(a) jsi v tomto nebo minulém roce se svym manaZerem zhodnoceni cild v Performance Dialogue?

@ Ano

© Ne

Ohodnot, jak souhlasis s nasledujicimi tvrzenimi.

Manazer = Tv(j pfimy nadfizeny (aktualni nebo posledni manazer, se kterym jsi zhodnocoval(a) své cile v

Performance Dialogue v roce 2013 nebo 2014)

Urcité
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise Urcité
nesouhlasim nesouhlasim

ManaZerovo hodnoceni mé prace oviiviiuje mou spokojenost s praci
(pozitivné nebo negativné).

Zadané osobni cile v Perfformance Dialogue jsou SMART
(specifické, méfitelné, dosaZitelng, relevantni a éasové ohraniéeng).
Vim tedy, co se ode mne ofekava a na zakladé jakych kritérii bude
whodnoceno, zda jsem cile spinil{a) & nesplnil(a).

Zadané osobni cile v Performance Dialogue kopiruji mou redinou
kaZdodenni praci.

S manazerem mam pololetni a roéni schizku, kde zhodnocujeme
plnéni mych osabnich cild v Performance Dialogue.

5 manaZerem mam navic pravidelné schilzky, kde zhodnocujeme
pribézné plnéni mich osobnich cild v Performance Dialogue.

ManaZerovo hodnoceni mich osobnich cild v Performance Dialogue
mne motivuje kvyEEimu vikonu.

ManaZerovo hodnoceni mych osobnich cild v Performance Dialogue
je spravedlivé.

Napis jednu véc, kiera by se mé&la zménit v systému hodnoceni:




qualtrics

Ohodnot, jak souhlasis s nasledujicimi tvrzenimi.

Urcité
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise Urcité
nesouhlasim nesouhlasim

Jsem spokojeny(a) s wai zakladni mzdy.

Zakladni mzda mne motivuje kvy3Simu wkonu.

Roéni bonus pozitivné oviiviiuje mou spokojenost s praci.
Rocni bonus mne mativuje kvySSimu wikonu.

Rad(a) pfijimam mimofadné dkoly.

Za spInéni mimoradného dkolu mam moznost ziskat jednorazovou
odménu (penézni, vécna nebo benefitni body).

Zaméstnanecké vhody pozitivné ovliviiuji mou spokojenost s praci
(napfiklad benefity, sluZebni telefon, stravenky, home-office, tiden
dovolené navic, sick days).

Zaméstnanecké vwhody mne motivuji k vyESimu vikonu,

MNapis jednu véc, ktera by se mé&la zménit v systému cdméfovani:

qualtrics

Dékujeme Vam za vypInéni dotazniku.
YaZe odpovédi jsme Uspésné uloili.
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