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Analyza efektivnosti motiva¢niho systému podniku

Abstrakt

Uvedena diplomova préace se zabyva analyzou stavajiciho motivacniho systému ve
vybraném podniku, po jejimz provedeni je mozné navrhnout opatieni vedouci ke zvyseni
efektivnosti daného systému. Po definovani klicovych pojma zdsadnich pro pochopeni
tématu je teorie pievedena do podnikové praxe. Je piedstaven zvoleny podnik a jsou popsany
jednotlivé slozky aplikovaného motivaéniho systému. Nésledné dotaznikové Setfeni
vyhodnocuje efektivnost nejen jednotlivych stimulti, ale celého motivac¢niho systému a skrze
vypocet spokojenosti s jednotlivymi stimuly poukazuje na silné a slabé stranky systému. Na
zakladé¢ vysledki dotaznikového je navrzena implementace zmén s cilem zvysit motivaci a
spokojenost zaméstnanci. Zasadni navrzenou zménou je nastaveni systému odménovani a
hodnoceni zaméstnancti, protoze tyto dvé oblasti maji dle respondentit vyznamny vliv na

jejich motivaci.

Kli¢ova slova: management, pracovni motivace, motivacni systém, loajalita,

odménovani, podnik, stimul.



Analysis of the Efficiency of the Motivation System

of the Enterprise

Abstract

The diploma thesis analyses current motivation system in the selected company and
suggests possible innovations based on analysis’s results to increase the effectiveness of the
motivational system. Once the key words and essential concepts for understanding the topic
are defined, the theory is translated into business practice and then the selected company is
introduced with its motivation system. After that the questionnaire survey is conducted to
evaluate the effectiveness not only of individual incentives, but also of the entire
motivational system. Through the proposed calculation of satisfaction and effectiveness
results point to the strengths and weaknesses of the motivation system. Based on the results
of the questionnaire, the implementation of changes is proposed to increase the motivation
and satisfaction of employees. Fundamental changes are revisions of the system of
remuneration and evaluation of employees, because according to the respondents, these two

areas have a significant influence on their motivation.

Keywords: management, work motivation, motivation system, loyalty,

remuneration, company, incentives.



T VOO o 12
2 Cilprace ametodika...............cocooviiiiiiiiiiii 14
2.1 CHLPIACE o 14
2.2 MELOAIKA ..o 14
2.2.1  Navrh analyzy dat........cccooveiiiiiiiiii 15

3  Teoreticka vychodiska..............c.coccooiiiiiiiiiii 18
3.1 POJEM MOTIVACE......ciiiiiiitiiieiii ettt bbb 18
3.1 MOtV @ StMUL.....ooicc 21
3.2 TEOME MOLIVACE. .....cuviviriiieiiitieeisieere et 23
3.2.1 Instrumentalni t€Ori€ MOLIVACE .......cevvvrvirieeiiiiieiiesie e 23
3.2.2  Obsahove teorie MOTIVACE. ....ccuuireieieeiieesiee e e siee e 24
3.2.3  Procesni teOri€ MOLIVACE .......ccvviverieeriiieisieesieeie et 27

3.3 Motivace zameéstnancll V OraNIZACI .......civrvriieririsiiiseeiisiises s 29
3.3.1  Pracovni MOTIVACE ......ccvveiiiieiiiiiie e siee et 30
3.3.2  Motivacni SYStEM ......cciviiriiieiriiiesie e 34
3.3.3  Stimulacni prostiedKy ........coeviiiiiiiiiiiii 34
3.3.3.1  Systém odmENOVAN.......ccoviiiiiiiiiiii e 36
3.3.3.2  NAPIA PrACE ..cvviiviiiiiii e 38
3.3.3.3  Pracovni podminky .......ccocovoiiiiiiiiii e 39
3.3.3.4  Firemni iIMaZE ......ccvvviiieiiiiiiiesie et 39
3.3.3.5 Firemni Kultura .......coooooeiiiiiiii e 39
3.3.3.6 Styl vedeni a 0SObNOSt MANAZETA .......evevrvvieiiiieiiiee e 40
3.3.3.7 ZPENA VAZDA....c..oiiiiiiiee e 42
3.3.4  Bari€ry MOtIVACE .....cccuviiuieiiieriieeiiesiie sttt e e 42

4 VIASENE PIACE........oiiiiiiiicie e 44
4.1 Piedstaveni vybrané spoleCnosti .........ceoirieiiiiiiiiciiiiiiiesee e 44
4.1.1  Organizacni StrUKIULA. ........cooviiiiiiiieieie e 45
4.2 MOtIVACHT SYSEIM ....eiiiiiiiiiieeiee e 47
4.2.1 Pracovni prostiedi a firemni kultura............ccccoooviiiiiiiiiie, 47
4.2.2 Hodnoceni ZameEStNAanCUl ..........cocvveeriieieiieeeiiieeniie e 49
4.2.3  Odmenovani zameEStNanCll.........cevveerueereeeiieesieeiiee e 50
4.2.3.1 Zakladni mzda a variabilni slozka mzdy ...........cccocoeviiiiinnnn. 51
4.2.3.2 Zamé&stnanecke benefity .........cccooviieiiiiiiii i 52
4.2.4 Vzdelavani a rozvo] ZameEStNAnCll .........cueerveereeeriieiieeiieeseeeeee e 55

8



4.2.5  Kariernd TUST.....cveieiiiieiiesee e 57
4.3 DotaznikoVe SELIENT ...ccuviiiieiiiiiiieitie et 59
4.3.1 Identifikani OtAZKY .....ccovvuiiiiiiiiiiiecie e 61
43,11 PORLAVI ..ot 61
4.3.1.2 VEKOVA KAtEZOTIC ... .eiveeiieiiiieiiiieitee ettt 62
4.3.1.3 Nejvyssi dosazené vZAElaAn .........ccceveeeiiiiiiinii i 62
4.3.1.4 Délka zaméstnani u soucasného zaméstnavatele................c........ 63
4.3.1.5 Zastavand pozice Ve firme .........ccocirieriiiiiieiic e 64
4.3.2 Hodnoceni Stimulll..........c.cceeiiiiiiiiiiiiieee e 65
4.3.2.1 Mzdoveé ohodnoCeNn .......c.coveiiiiiiiiiiieiie e 66
4.3.2.2 Financni benefity .......cccovvviriiiiiiiiie e 67
4.3.2.3 Firemni Kultura ........cccccooiiiiiiii e 68
4.3.2.4 Systém hodnoceni a zpétna vazba od pfimého nadiizeného ....... 69
4.3.2.5 Urovet informovanosti od vedeni podniku ...........c..cccccovurernenees 70
4.3.2.6  Pracovni prostiedi.......cccoeieiieiiiiiie i 71
4.3.2.7 Styl fizeni a charakter nadfizeného ............cccocerviiiinniinnieninnnne 72
4.3.2.8 Skoleni a moznost 0S0bNiho r0ZVOJE .......ccvvrvererereerrcrrrereeeenenn. 73
4.3.2.9 Moznost kariérniho rlstU........ccoceeeiiiiiiiiiiiiic e 74
4.3.2.10 Nefinancni benefity .......ccccvvvviiiiiiiiiiii 75
4.3.3 Vyhodnoceni pro cely motivacni SyStem .........cccoervveeriieenineeiinnns 76
4.4 Vysledky a diSKUSE ......cocvvviiiiiiiiiii 78
S ZLAVEL ..o s 83
6  Seznam pouZitych Zdroju.............ccooiiiiiiiiiiii 86
T PFHONY oo 88
Priloha 1 — VZor dotaznikU............cccoiiiiiiiiiiiiiee e 88
Ptiloha 2 — Tabulky s vysledky a mezi vysledKy ........ccooovvvveriveieiiinnneieseenen, 91
Seznam tabulek
Tabulka 1 - Vypocet a prehled koeficientli vahy pofadi.........cccceoveveniriniiiiinnnnns
Tabulka 2 - Priklad vypoctu celkové spokojenosti se stimulem .........ccccceeereereennnene
Tabulka 3 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti mzdového ohodnoceni..................



Tabulka 4 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti finan¢nich benefitii ...........cecuenee. 67

Tabulka 5 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti firemni kultury...........ccocvvveinennnne 68
Tabulka 6 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti hodnoceni a zpétné vazby............. 69
Tabulka 7 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti urovné informovanosti.................. 70
Tabulka 8 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti pracovniho prostiedi.................... 71
Tabulka 9 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti stylu Fizeni .........ccoeevevcverviiieinnnnns 72
Tabulka 10 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti systému vzdélavani a rozvoje..... 73
Tabulka 11 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti moznosti kariérniho rasti........... 74
Tabulka 12 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti nefinanénich benefitu ................. 75
Tabulka 13 - Mezivypolty SMS a EMS ....c.oooiiiiiiecie e 77

Seznam obrazku

Obrazek 1 - Proces MOTIVACE .........ccoivveiriiireiiisieneeee e 19
Obrazek 2 - MOV VS SHIMUL ..o 22
Obrazek 3 - Maslowova hierarchie potieb ...........cocviriieiiiineneieseee e 25
Obréazek 4 - Teorie 0CEKAVANT .........ceeiiiiiieiiciiee e 28
Obrazek 5 - Celkova OdmENa .......cooiviiiiiiiiiiii e 37
Obrazek 6 — STUACHT VEAENT.....ccuviiiiiieiiiie e 41
Obrazek 7 — Funk¢ni organizacni Struktura .........cceeeeieieiene s 47
Obrézek 8 - Firemni dress COE........uiiiiiiiiiiiiiiieiieeiee e 49
Obrazek 9 - Karierni plAn.........ccoooveiiiiiiiiii e 58

10



Seznam grafi

Graf 1 - Pohlavi reSpONdentll ........c.cciveiuiiieieeie et 61
Graf 2 - VEK 1€SpONdentill.........ccueiieiierieiieieesieeie e e steseestesee e sreeee e e sreensesneeseas 62
Graf 3 - Nejvyssi dosazené vzdelani respondentll .........ccoeveveeveeiieieniiesieneenee e 63
Graf 4 - Délka zame&stnani reSPONAEntil ..........c.vrveieieierenieriseseee e 64
Graf 5 - Zastavana pozice Ve fIrME ..........coiveieiiii i 64
Graf 6 - Potadi vyznamu StMUIT........cceieiiiiiiiinieiee e 65
Graf 7 — Spokojenost respondentii se mzdovym ohodnocenim ...........cccoceevveriereennne. 66
Graf 8 - Spokojenost respondentd s finanénimi benefity..........ccoevvevvienienieiinsenn. 67
Graf 9 - Spokojenost respondentt s firemni Kulturou..........ccocovevvveininiencnennninnnns 68
Graf 10 - Spokojenost respondentl se systémem hodnoceni............ccocevveiiniiennnnn. 69
Graf 11 - Spokojenost respondentti s urovni informovanosti ...........cceeeeeververeeseeenn. 70
Graf 12 - Spokojenost respondentti s pracovnim prosttedim.........cccevvriververiereene. 71
Graf 13 - Spokojenost respondentil se stylem Fzeni..........c.ooovvviiiiiiiciincniiienns 72
Graf 14 - Spokojenost respondenti se systémem vzdelavani a rozvoje ................... 73
Graf 15 - Spokojenost respondentti s moznosti karierniho ristu.........cccocevvevevreenee. 74
Graf 16 - Spokojenost respondentti s nefinancnimi benefity ........cccocevvvieercviieinenen. 75
Graf 17 - Srovnani spokojenosti a efektivnosti Smull...........cccevvvevveiieiieeneernseen. 79

11



1 Uvod

Soucasna spole¢nost je velmi dynamicka, digitalni, multikulturni a rychle se ménici.
Na kazdy clanek lidské spolecnosti jsou kladeny ¢im dél vyssi naroky tak, aby se zvladl
prizpusobit neustalému vyvoji a pokroku. Nejen osobni zivot, ale 1 pracovni prostiedi je
ovlivitovano dynamickymi zménami. Na firmy je vyvijen permanentni tlak, aby neztratily
své pozice na trhu a byly stale uspésné. To vyzaduje vyuziti veskerého potencidlu, a to i
lidskych zdroji. To pfinasi zvySené pozadavky na zaméstnance, ktefi museji podavat
nadpriimérmé pracovni vykony. Uroven pracovniho vykonu se odviji od sily jejich motivace.
Motivacni procesy maji tedy ve spole¢nosti nejen spolecenské a ekonomické dopady.
Vzhledem k tomu, Ze prace je podstatnou soucasti bézného zivota, pak je spokojenost s praci
velmi podstatna. Uroveti pracovni spokojenosti se odrazi i v obecné roving kvality Zivota,

ptesnéji v duSevnim i fyzickém zdravi jedince.

Poznédnim potfeb a motivii zaméstnanci dosahuji podniky konkurenéni vyhody,
jelikoz dokazou vhodné motivovat své zaméstnance k lepsim vykontim, odvadéni kvalitni
prace a vyssi loajalité. Na zékladé cilti v oblasti motivace zaméstnancti stanovuji strategie,
které pievadi do konkrétnich motivaénich systémi. Ustfednim tématem této diplomova
prace je motivacni systém ve vybrané spolecnosti. Pro ucely této prace byl zvolen podnik,
jehoZz motivacni systém je podroben analyze S cilem identifikovat silné a slabé stranky
nastaveni motivacniho systému a navrhnout opatfeni vedouci k zvySeni motivace
zameéstnancl. Vychodiskem pro naplnéni cile prace jsou teoretické poznatky a také vlastni
Setfeni zabyvajici se postojem zaméstnancl k jednotlivym slozkam motiva¢niho systému
v daném podniku. Vysledné poznatky maji byt piedlozeny vedeni spolecnosti jako zpétna

vazba na fizeni podniku a jako podnét pro potencialni rozvoj oblasti motivace zaméstnancu.

Teoreticka ¢ast prace nastinuje definici a faktory motivace a zabyva se také vybranymi
teoriemi motivace a podstatou motivace v podnikové praxi. Zahrnuty jsou zde veskeré
klicové pojmy motiv, stimul a stimulace. Déle se zaméfuje se na pracovni motivaci a jeji
souvislosti se spokojenosti a angazovanosti. V souvislosti s tim je obecné charakterizovan
motivaéni systém v organizaci a jeho vyznam. Pfedstaveny jsou nékteré nastroje motivace,

ze kterych vychazi nastaveni motivacnich systémi v podnicich.
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Vlastni Setfeni je zahajeno predstavenim vybrané spole¢nost a popisem struktury
jejiho motiva¢niho systému. Jednotlivé uplatiované motivacni stimuly jsou blize
charakterizovany a slouzi jako zaklad pro sestaveni dotaznikového Setfeni. To je provedeno
mezi aktivnimi zamé&stnanci dané spolec¢nosti s Géelem zjistit jejich postoj k motiva¢nimu
systému. Respondenti maji moznost posoudit osobni vyznam stimuli a vyjadiit také
spokojenost s témito stimuly. Z vysledki Setieni je poté vypoctena spokojenost a efektivnost
jednotlivych stimulti, takze je mozné spocitat také vyslednou spokojenost s motiva¢nim

systémem jako celkem a odhadnout jeho celkovou efektivnost.

Veskeré poznatky, které vzesly z provedeného Setfeni, jSou v zavéru prace shrnuty a
interpretovany. Cil prace je naplnén ndvrhem nekolika opatteni, které by v dané spolecnosti
meli vést ke zvySeni spokojenosti zaméstnancli a ke zvySeni efektivnosti aplikovaného
motivaéniho systému. Tyto ndvrhy se tykaji pfedev§im téch stimulil, které zaméstnanci
hodnoti jako velmi vyznamné pro jejich motivaci a S nimiz nejsou momentaln¢ dostate¢né
spokojeni. Jakmile dojde k posileni motivace zaméstnancu, lze oCekavat také zlepSeni

vysledkl dosahovanych vybranym podnikem.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Primarnim cilem této diplomové prace je zanalyzovat efektivnost stavajiciho
motivac¢niho systému ve vybrané spole¢nosti a skrze dotaznikové Setieni odhalit silné a slabé
stranky nastaveni tohoto systému. V ramci naplnéni stanoveného cile by mélo dojit také k

navrhu opatieni, ktera by vedla ke zvySeni motivace zaméstnancu.

Diky zminéné analyze motivacni systému by vedeni spolecnosti mélo ziskat odpovéd’

na nasledujici otazky:

e Je soucasny motivacni systém dostate¢né efektivni?

e Co ma nejvyznamnéjsi vliv na motivaci zaméstnance vedouci ke zvyseni
pracovniho vykonu?

e Jaké zmény motivacniho systému by redln¢ mohly pfispét k vyssi motivaci

zaméstnancu?

2.2 Metodika

Vychodiskem pro dosazeni stanoveného cile je zpracovani literarni reSerse. Je tieba si
nejprve definovat zdkladni pojmy tykajici se dané problematiky motivace. Teoreticka
vychodiska by méla pokryvat nejen samotnou motivaci, ale také vztah tohoto pojmu k dal$im
oblastem v ramci fizeni lidskych zdrojii a manazerskych dovednosti, jako je naptiklad

odmeénovani a hodnoceni zameéstnancu.

Na teoreticky zaklad poté navazuje vyzkum v praktické ¢asti diplomové prace. Ten
1ze rozdé€lit do dvou ¢asti, které vyuZzivaji vyzkumné metody kvalitativni a také kvantitativni.
V prvni ¢asti je jako kvalitativni vyzkumna metoda zvolena analyza poskytnutych internich
dokumentti dané spolecnosti. Na zakladé toho bude zpracovana charakteristika vybrané

spole¢nosti a popsan jeji soucasny motivacni systém.

V druhé ¢asti vyzkumu bude podle informaci ziskanych z internich dokumentt
spolec¢nosti ptipraveno dotaznikové Setfeni, které svoji strukturou lze tfadit pravé mezi

kvantitativni metody vyzkumu. Hlavnim ucelem dotaznikového Setfeni je posoudit
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efektivnost soucasného motivacniho systému a identifikovat faktory z oblasti stimulac¢nich
nastroji, které maji vétsi ¢i mensi vliv na spokojenost a pracovni vykon zaméstnancu.
V zavéru praktické ¢asti poté dojde k celkovému vyhodnoceni informaci ziskanych v obou
¢astech vyzkumu a navrhu pfipadnych zmén v motivacnim systému zaméstnanct, které by
mohly vést ke k zvySeni efektivnosti samotného motivacniho systému. V dusledku se
ocekava zvyseni spokojenosti zaméstnancd, jejich pracovniho vykonu a také navySeni miry

loajalnosti zaméstnanct dané spolecnosti.
2.2.1 Navrh analyzy dat

Nasledujici postup navrhnuty pro analyzu dat ziskanych z dotaznikového Setieni
vychazi z teorie vedouciho diplomové prace, Ing. Arnosta Traxlera, CSc. Tento postup byl
pfipraven pravé pro studenty zabyvajici se vyzkumem motivace v ramci diplomovych praci.
Cilem analyzy je zjistit hodnoty spokojenosti a efektivnosti motiva¢niho systému ve

spole¢nosti. K dosazeni cile je tfeba provést nasledujici ¢tyti kroky.

Prvnim krokem je uréeni pofadi dulezitosti motivacnich stimull, které byly
definovany v ramci zkoumaného motiva¢niho systému. U danych n poctu sledovanych
stimuli hodnoti respondenti jejich vyznam pro motivaci K pracovnimu vykonu a to tim, Ze
stanovi potadi dulezitosti od 1 do n, pfi¢emz nejvyznamnéjsi stimul bude na 1. misté a

nejméné vyznamny stimul na n misté.

Jakmile je respondenty stanoveno pofadi stimull, pfichdzi na fadu druhy krok a
jednotlivym stimuliim je ptifazena jejich vaha dulezitosti, tzv. koeficient vahy potadi (KVP).
Koeficient bude dale slouzit pro vyjadieni sily daného stimulu na motivaci respondentt,
jelikoz kazdy stimul plisobi na motivaci zaméstnance jinou silou. Z n poc¢tu stimula je
nejvlivnéjSim stimulem ten, ktery byl respondenty umistén na prvni misto a ziskava tak
n bodu a jeho vyslednym KVP1 je 1. Nasledujici stimul v potadi pak ziskava n-1 bodu a jeho
vysledny KVP; je roven KVP:1-(1/n). Takto je postupovano u dalSich stimuld v poradi.
Stimul na poslednim misté v pofadi S nejmensim vlivem na stimulaci ziskava 1 bod a jeho
KVPn odpovida hodnoté 1/n. Tabulka 1 pro nazornou ukazku zachycuje hodnoty pro piipad

11 stimulu.
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Tabulka 1 - Vypoéet a piehled koeficienti vahy poradi

Poradi Body na Koeficient vahy

dileZitosti zakladé poradi = poradi KVPi
1. 11b 1
2. 10b 0,91
3. 9b 0,82
4, 8b 0,73
5. 7b 0,64
6. 6b 0,55
7. 5b 0,45
8. 4b 0,36
9. 3b 0,27
10. 2b 0,18
11. 1b 0,09

Zdroj: Vlastni zpracovani dle metodologie Ing. Arnosta Traxlera, CSc.

Po urceni KVP u jednotlivych stimult, je dal$im krokem zjiSténi spokojenosti
respondentll se stimuly. Pro tyto ucely je vhodné pouzit skalu: 1) pln¢ spokojen, 2) spise
spokojen, 3) spiSe nespokojen, 4) zcela nespokojen. Vypocet vysledné spokojenosti se
stimulem je pak uréen odpovéd'mi respondentd, které jsou piepocitany tzv. koeficientem

spokojenosti (KS) pro jednotlivé hodnoty Skaly:

1) velmi spokojen piedstavuje + 100% spokojenost — KS1=1,00

2) spise spokojen predstavuje + 50% spokojenost — KSz = 0,50

3) spiSe nespokojen piedstavuje — 50% (ne)spokojenost — KSs = - 0,50
4) velmi nespokojen piedstavuje — 100% (ne)spokojenost — KSa= - 1,00

Ptiklad postupu pii vypoctu celkové spokojenosti se stimulem (SCy) je uveden nize
v Tabulce 2. Cetnost odpovédi je vynasobena KS a nasledné sedtena. Poté je tieba soucet
vydélit dvéma a pficist k nému 50 %. Vysledné procento odpovida celkové spokojenosti

s danym stimulem. V pfikladu niZe by celkova spokojenost se stimulem byla 75,6 %.

Tabulka 2 - PFiklad vypoétu celkové spokojenosti se stimulem

Hodnota skaly Pocet odpovédi Cetnost KS PF?poEtené
cetnost
Velmi spokojen 25 55,6 % 1 55,6 %
Spise spokojen 10 22,2 % 0,5 11,1 %
SpiSe nespokojen 6 13,3 % -0,5 -6,65 %
Zcela nespokojen 4 8,9% -1 -8,9%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle metodologie Ing. Arnosta Traxlera, CSc.
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Efektivnost daného stimulu (En) pak lze ziskat vynasobenim celkové spokojenosti
piislusnym koeficientem vahy potadi piislusného stimulu. Jestlize je napiiklad SCn na

urovni 51,15 % a hodnota KVP, stimulu je 0,7, tak je efektivnost stimulu 35,8 %.

Na zavér je tieba vypocitat celkovou spokojenost s motiva¢nim systémem (SMS) a
efektivnost zkoumaného motiva¢niho systému (EMS). Pro tento vypocet je nutno zjistit

maximalni mozné hodnoty SMS a EMS.

SMSmax pfedstavuje situaci, kdy v§echny stimuly dosahuji 100% spokojenosti (SC). V
ptipadé systému o 10 stimulech by SMSmax ¢inila 1 000 %, tzn. 10 x 100 %. Touto maximalni
hodnotou je nasledné vydélen soucet skutecné dosazenych hodnot SC. Tim je ziskan

vysledek pro hodnotu SMS.

Pii vypoétu EMSmax je tieba secist hodnoty efektivnosti, kterych by jednotlivé stimuly
dosahly pii 100% spokojenosti. Jak jiz bylo popsano vyse, efektivnost (E) je nasobkem KVP
a CS daného stimulu. V ptipad¢ 10 stimulti v motivacnim systému by byla hodnota EMSmax
550, tzn. (100 % x 1) + (100 % x 0,9) + (100 % x 0,8) + (100 % x 0,7) + (100 % x 0,6) + (100 %
x 0,5) + (100 % x 0,4) + (100 % x 0,3) + (100 % x 0,2) + (100 % x 0,2). A obdobn¢ jako u
vypoctu SMS, soucet skutecné dosazenych hodnot E vSech stimuld je tfeba vydélit

vypoctenou hodnotou EMSmax, €imzZ je ziskana kone¢nd hodnota EMS.
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3 Teoreticka vychodiska

Vhodné zvoleny zpisob motivace zaméstnancli vede k posileni jejich pracovniho
nasazeni, pocitu odpoveédnosti a potteby iniciativy. Proto je v zajmu kazdé organizace, aby
se touto problematikou v ramci fizeni lidskych zdrojt zabyvala a udrzovala své zamé&stnance
motivované. Motivaci zaméestnanct totiz nelze brat jako samoziejmost. V ramci teoretické
Casti diplomové prace budou nastinény procesy tykajici se procesu motivace a bude
objasnéno, pro¢ je spravné uziti riiznorodych motivacnich néstroji jednim z prvotradych

ukolu kazdého manazera i samotné organizace (Urban, 2017).

3.1 Pojem motivace

Je bézné, Ze clovek pifi moznosti vyberu zriznych variant ¢innosti upfednostni
nékterou z nich na zaklad¢ subjektivniho rozhodnuti. Z toho vyplyva, Ze obsah, intenzitu a
vytrvalost v ¢innosti ovliviiuji nejen vnéjsi okolnosti, ale i vnitini podminky, které byvaji
oznacovany jako motivace lidského chovani. Motivace z hlediska psychologie ptedstavuji
specifické, ne vzdy uplné védomé vnitini hybné sily — pohnutky a motivy. Lze je povaZzovat
za impulsy, které naSemu jednani davaji urcity smér, povzbuzuji a udrzuji ho. Navenek se

projevuji v podobé motiva¢ni ¢innosti nebo motivovaného jednani (Bedrnova, 2002).

Plaminek (2010) uvadi nésledujici definici pojmu: ,,Motivace je proces, pii kterém
nabizite clovéku, od kterého néco potfebujete, uspokojeni jeho zdjmi. A Cinite tak
zpusobem, aby pfitom vSe, co ma byt vykonano ve vasem zajmu nebo v z4jmu n¢jakého
celku, nemohlo zlstat nepovSimnuto. Aby tohle bylo mozn¢, aby motivace nebyla ponizena

na pouhou manipulaci, musite zajmy druhych lidi chapat, rozumét jim.*

Proces motivace je nastartovan védomym i mimovolnym zjisténim neuspokojenych
potieb, které zakladaji touhu néceho dosdhnout. Nasledné jsou urceny cile, ktery by mély
ptispét k uspokojeni danych potieb. Poté jsou popsany zptlisoby, jak dosahnout stanovenych
cilti k uspokojeni potfeb. Pokud bude dana potteba naplnéna, pak se chovani bude opakovat.
V opacném piipadé je spiSe mozné, ze se tyto kroky nebudou opakovat nebo se stanovi nové
cile a zpiisoby dosaZeni potfeb. Béhem procesu napliiovani potifeb se mohou vynofit nové
potieby, které je tfeba uspokojit. Proces motivace se neustale opakuje. Zminény cyklus je

zaznamenan v nasledujicim jednoduchém schématu (Armstrong, 2015).
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Obrazek 1 - Proces Motivace

DOSAZENI . ’ POTREBA
CILE
POSTUP CiL

Zdroj: Armstrong, 2015

Motivaci se z teoretického hlediska védecky zabyva psychologie, kterd vymezuje i
zakladni koncepcni apardt vazajici se na danou problematiku. V psychologii se pfii

definovani motivace klade diraz na aspekt subjektivni a individudlni.

Dalsi vymezeni miiZeme rozdélit do dvou zékladnich skupin, jak to uvadi Kollarik a

kol. (2004), podle sledovani kone¢ného stavu ¢i cile na:

e definice zalozené na principu obnoveni homeostazy a

e definice zalozené na principu hédonismu, dosazeni pozitku.

V tomto smyslu definujeme motivaci jako soubor faktort, které vyvolavaji, udrzuji a
usmérnuji psychickou aktivitu ¢loveéka, pokud vznikne stav psychické nerovnovahy, tedy

kdyz je poruSena psychickd homeostaza (rovnovaha).

Motivaci lIze definovat jako intrapsychicky proces, vysvétlujici divody chovani
¢lovéka v subjektivni hodnocené situaci, kdy uspokojuje pocitovany nedostatek pramenici

z neuspokojenych potieb, navyki, zajmi, hodnot a ideal.

V soucasnosti vystupuje do popiedi 1 tieti princip - tzv. self conspect, podle kterého
1ze definovat motivaci ,,jako obecnou snahu o sebeaktualizaci, seberealizaci, bez sledovani
cile at’ uz jako rovnovahy nebo pozitku“ (Kollarik a kol., 2004). Motivace je procesem a lze
ji chapat i jako fetézec na sebe navazujicich reakci. Motiva¢ni proces zacind uvédoménim si

potieby, kterd vytvari napéti a nasledné vede ke vzniku aktivit smétujicich k dosazeni cile.
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Koneénym duasledkem tohoto procesu je uspokojeni vzniklé potieby. Motivace se z tohoto
pohledu jevi procesudlni. Tento moment vyzdvihuje i Nakoneény (1992), ktery chape

motivaci jako ,,proces realizovan funk¢énim vztahem dispozice a podnétové situace.
Zékladni charakteristiky motivace jako procesu se uvadi nasledovné:

e motivace jako pfic¢ina pohybu a jako naslednost zmén stavii organismu,
e Mmotivace jako abstrakce kontinuity aktivace a jako determinanty sméru a

e Mmotivace jako souborny pojem na poznani vztaht a jako pti¢ina rozhodovani.

Kazd4 motivacni situace ma subjektivni a objektivni aspekt, pficemz subjektivnim
aspektem jsou potieby, prani, zadosti, pudy nebo touhy jednotlivce. Objektivni aspekt
motivace predstavuji objekty mimo clovéka v jeho okolni realité, které jsou schopny
uspokojit jeho potieby a vystupuji jako podnéty k aktivité. Pfeména podnétu v fizeni,
¢innostni akt, neni automaticka. Jedna se o slozity proces, ve kterém musime pfihlizet k
charakteristikdm osobnosti, k jejim zivotnim zkuSenostem, moralnim vlastnostem, k

hierarchii jejich potieb a cila.

Dvotéakova (2012) v ramci definice pojmu motivace uvadi také nasledujici déleni na
hmotnou a nehmotnou motivaci. Hmotna motivace je G€inna piedev§im u jedincl s nizsi
zivotni Grovni. Se zvySujici se Zivotni urovni 1ze dosahovat uspokojeni stale vyssich potieb.
Uskali této motivace je jeji relativné kratkodoby wginek, protoZze je brzy dosaZeno
kulminaéniho bodu. Pak uz je vySe odmény a jinych hmotnych impulsti malo atraktivni a
piestavaji plsobit jako motivacni faktor. Mira kulmina¢niho bodu je odli$na pro kazdého

¢lovéka.

Naopak druhou z moznych motivaci je pomoci nehmotnych prostfedk. Nehmotna
motivace neni ani z kvantitativniho ani kvalitativniho hlediska méné G¢inna neZ hmotna
motivace. Prostfedky nehmotné motivace jsou vice riiznorodé, pusobi subjektivné, tzce
souvisi s osobnim Zivotem a maji dlouhodob¢jsi efekt. Nehmotna motivace je jednim ze
zasadnich aspektt udrzitelného rozvoje a prosperity kazdého podniku. Je bézné, ze ¢im je
podnik vyspélejsi, tim ma propracovanéjsi systém hmotnych 1 nehmotnych motivaci pro své

zaméstnance (Dvotékova, 2012).
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3.1.1 Motiv a stimul

Pro potieby piesné&jsiho objasnéni motivace jako procesu je nutné odlisit pojmy stimul
a motiv a nasledné vymezit proces stimulace vici procesu motivace. Stimulovani muze, ale
nemusi vyvolat motivacni proces v jednotlivci, protoZze motivace je individualni zalezitost.
Motiv chapeme jako Cinitel, ktery zvySuje intenzitu vykonu a chovani viibec, zésobuje
subjekt (¢lovéka) dostatecnym mnoZzstvim energie potfebnym na vykon, je to energizacni
Cinitel. Je to vSak i Cinitel, ktery urcuje smér, coz znamena, Ze je regulacnim cinitelem

(Bélohlavek, 2005).

Kolman (2012) uvadi, ze ,,Motivy vznikaji jako produkt psychickych pochodi a déju
na zaklad¢ vnimanych podnétii - pobidek z vnéjsiho prostiedi. Aby se stimul transformoval
na motiv a ndsledné ptisobil motivacné, tj. ve prospech obnoveni psychické rovnovahy, musi
korelovat s potfebami, zajmy, aspiracemi a hodnotovym systémem konkrétniho
jednotlivce.” Pro usp&$nou motivaci jedinct je tedy kli¢ova znalost jejich dominujicich
motivi. Motivem muze byt kazda sila, kterd ptimo ¢i neptimo aktivizuje chovani a ¢innost
¢lovéka a poméaha obnovit rovnovahu organismu. Na rizné lidi samoziejmé plsobi rizné
motivy. Schopnost rozpoznani a aplikace riiznych motivl je pfedpokladem uspésné prace

vedouciho pracovnika.

V soucasnosti se setkdvame s mnoha zplisoby ¢lenéni motivii. Vzdy na zékladé
rozli¢nych hledisek, avSak neni vypracovana jednotna vy¢erpavajici a uspokojiva klasifikace

motivl. Za rozhodujici motivy lidského chovéni jsou nejcastéji povazovany:

e pudy, primarni potieby,

e sekundarni motivy, osobni cile, aspirace, hodnoty, idedly,

e Vvnitini a vn&j$i vlivy (vlivy socidlni skupiny, SirSiho prostiedi, sociokulturni
faktory apod.),

¢ snahy odlisit se nebo snaha splynout s ur¢itou skupinou.

Bezprostfedné motivujicimi pobidkami mohou byt tak hmotné i nehmotné socialni
podnéty. Zavisi na celkové motivacni struktufe Clovéka zda se stane stimul aktivacnim
Cinitelem. Je tieba zdtraznit, Ze vnitini (motivy) a vnéj$i (pobidky, stimuly) slozky motivace

nepusobi izolované, ale ve vzajemném vztahu. Proces motivace je tedy procesem aktivace
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vnitfnich pfedpokladi usmérnujicich ¢innost jednotlivee na urcity cil jeho snazeni.
Podstatou motivace je spojeni vnitiniho motivu s vnéj§im objektivnim stimulem — proména

zpusobilosti k ¢inu, k aktivité v ur¢itém smeéru a intenzité (Plaminek, 2010).

Obrazek 2 - Motiv vs stimul

stimuly ‘/x

Zdroj: Plaminek, 2010

A spojmem stimul neodmyslitelné souvisi stimulace, kterou Bedrnova (2002)
definuje jako ovliviiovani psychiky jedince prostiednictvim impulsi z vnéjsiho prostiedi.
Diusledkem jsou zmény v Cinnosti jedince na zdkladé zmény jeho motivace. NejcastejSim
impulsem je aktivni jednani druhého €lovéka. V tom piipadé se jedna o ovliviiovani druhého

¢loveéka aktivnimi vnéj§imi zasahy.

Utinek stimulace se zavisi na vnitinim prostiedi, na motivaéni struktufe ¢lovéka a na
urcité piipravenosti akceptovat nebo odmitnout podnét. Zakladni podminkou je tedy znalost
osobnosti, a zvlast¢ pak motivacniho profilu. Motivaéni profil poskytuje informace o
skladbg, typech a formach fungovani motivace dané¢ho ¢loveéka. Jeho hnaci vnitini sily jsou
odrazem individuality jedince a relativné stabilni charakteristiky jeho osobnosti (Bedrnova,
2002).

Zékladnim kamenem stimulace je tedy stimul ve smyslu podnétu, pobidky nebo
popudu. Stimulem se muze stat jakykoliv podnét, ktery vyvola urcité zmény v motivaci
Clovéka. Stimulem mulze byt: hmotna odmeéna, obsah prace, neformalni hodnoceni,
atmosféra pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim prace, ztotoZnéni se S praci, podnik

a jeho kultura a struktura nebo komunikace v podnikovém prostiedi (Bedrnova, 2002).
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Pobidky (Letovancova, 2007) jsou vnéjsi podnéty, které potvrzuji, resp. aktivizuji
jednotlivce a ovliviyji jeho chovani. Jejich poslanim je dosdhnout zaddouciho chovani
Clovéka. Ve venkovnim prostfedi existuje mnoho stimuli, ale ne kazdy stimul se

transformuje na motiv a nasledn¢ ptisobi motiva¢né.
Pobidky vedou podle Letovancové (2007) ke:

e zvySovani kvantity, ale 1 kvality pracovniho vykonu,

e zvySovani tvofivosti zaméstnanct,

cilenému seberozvoji a

odpovédnosti.

3.2 Teorie motivace

Procesy vzniku motivace studuji rizné teorie motivace. Hledaji odpovédi, pro¢ se
nekteti lidé chovaji konkrétnimi zpiisoby. Popisuji mechanismy, kterymi podnik muze
podpoftit Gsili svych zaméstnancti tak, aby byly naplnény cile organizace i potieby
samotnych zaméstnancl. Zabyvaji se také spokojenosti s praci a jejimi faktory. Pfistupy

k motivacim se podle Armstronga (2007) déli na tii kategorie:

e Instrumentdlni — prosttedky motivace ve form¢ odmén a trestd slouzi
K zajisténi chovani zadoucim zpisobem.

e Obsahové — hlavni mySlenkou je tvrzeni, Ze ic¢elem motivacnich procest je
naplnovani hlavnich potieb.

e Procesové — sleduji pfedevsim psychologickou strdnku motivace souvisejici
s ocekavanim a vnimanim spravedlnosti (expektacni teorie, teorie cile, teorie

spravedInosti).
3.2.1 Instrumentalni teorie motivace

Uvedena teorie je zaloZena pfedevsim na vlivu finan¢nich pobidek, které maji podobu
odmén (pozitivni piistup) a trestil (negativni piistup). Dillezity aspekt je pfima zavislost
finan¢niho ohodnoceni na pracovnim vykonu. Hlavni ¢innosti je kontrola, ktera vstupuje
jako vnéjsi element. Vnitini faktory tato teorie vilbec nebere v potaz. Zastanci této teorie

uptednostiuji nazor, ze lidé pracuji pouze pro penize (Kocianova, 2010).
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K motivaci prostfednictvim odmén a trestll bez zohlednéni socidlni a psychologické
stranky se ptfiklanél i americky inzenyr F. W. Taylor. Vychazel z pozorovani u svych
zamestnancu v tovarn€. Vypracoval systém dil¢ich pracovnich tkoni, aby byly optimaln¢
proveditelné s maximalni rychlosti. Systematicky pracovni postup byl doprovazen
odménami jako motivaéni faktor k dalsimu postupu. Zaméstnanci se sice zacvicili v Kratké
dobg, ale soucasné neméli moznost profesné rust prostiednictvim kvalifikace (Nakonecny,

1992).
3.2.2 Obsahové teorie motivace

S motivaci Gzce souvisi pojem potieba, ktera je vysvétlovana jako stav nedostatku.
Lidské potieby propojil védec A. Maslow do uspofadané pétistupniové struktury, ktera je
znama jako Maslowova hierarchie potieb. Jednotlivé stupné odhaluji principy plisobeni
pro samotné pieziti. Jedna se o potieby potravy, tekutin, vzduchu, primétenych klimatickych
podminek, spanku, sexu a pfistieSsku. Druhym stupném je potieba bezpeci a jistoty, které
zajistuji existenci daného organismu i nadéale. Navazujicim stupném je potieba
sounaleZzitosti, ktera znamena byt clenem néjaké skupiny a byt propojen s ostatnimi ¢leny
prostiednictvim dobrych vztahti. Ctvrtym stupném jsou potieby uznani a ocenéni, které
predstavuji sebeocenéni, respekt a uznani od druhych lidi. NejvysSSim stupném je
seberealizace ve smyslu realizace vSech svych schopnosti a dovednosti. K uspokojovani
1ze aplikovat Maslowovu hierarchii potteb. Pro naplnéni fyziologickych potieb zaméstnance
v ramci jeho pracovnich ¢innosti lze poskytnout ochranné pomiicky nebo odstranovat
Skodlivé vlivy na pracovisti. Dobra perspektiva a prosperita podniku napliuje pocit bezpeci
a jistoty zaméstnance. Pratelska pracovni atmosféra a dobré vztahy s kolegy jsou dulezité
pro uspokojeni potieb soundleZitosti. Finanéni ohodnoceni nebo pochvala je zplisob pro
uspokojeni potifeb uznani a ocenéni. NejvysSSim stupném je potieba seberealizace, jejiz
naplnéni mize byt pocit z dobie vykonané prace a moznosti kariérniho ristu. Uvedena

hierarchie potieb je zachycena na nasledujicim Obrazku 3 (B¢lohlavek, 2005).
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Obrazek 3 - Maslowova hierarchie potieb

seberealizace
Potieba uznani
{zebeicta, vzndni, status)
Spolefenské potieby
(pocit zounaleZitosti, ldska)
/ Potieby bezpeénosti \

Fyzologické potieby
(hlad, Zized)

Zdroj: Bélohlavek, 2005

Dobie se tato teorie ilustruje na situaci ptichodu nového zaméstnance, pro kterého se
jedna o prvni zaméstnani. V prvnich tydnech je motorem pracovniho vykonu prvni vyplata,
ktera ptedstavuje prostfedky pro nakup potravin, obleceni, poptipadé zaplaceni najmu. Po
uplynuti zkusebni doby ptichazi nabidka pracovni smlouvy na dobu neurcitou a zaméstnanec
je spokojen, protoZze ma pocit jistoty pracovniho mista i do budoucnosti. Po uplynuti dalsi
doby se zaméstnanec zacne zajimat i o své kolegy a snazi se S nimi navazat komunikaci.
Pokud se vztahy vyvijeji bez problémi, tak je zaméstnanec nadale spokojen. Po urcitém case
zaméstnanec pracuje na tom, aby slySel a bylo mu dopfano uznani a pochvaly od svych
kolegti. Pokud doséhne tohoto cile, pak mize piijit smétfovani svého usili s cilem kariérniho

postupu (Fairweather, 2009).

Na potiebach je také zalozena teorie ERG, kterou objasnil Alderfer. Zakladnim
principem je subjektivni posouzeni stavii uspokojeni a ptani. Uspokojeni se vaze k vnitinimu
stavu jedince, ktery ziskal to, co chtél. Pfani je mnohem niternéjsi stav jedince v souvislosti
S potfebami, preferencemi a motivy. Prvni pismena jsou zkratkami anglickych nézvii pro tfi

potieby (Kocidnova, 2010):

e Existencni (Existency) — piedstavuji potieby k zajisténi rovnovahy organismu
pomoci materidlnich prostfedkd, jako jsou zaméstnanecké vyhody, samotny

plat nebo pracovni podminky.
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e Vztahové (Relatedness) — jsou prostfedkem pro naplnéni potieb sounalezitosti
a vzajemnosti. Maji podobu pochopeni, potvrzeni a vlivu.

e Rustové (Growth) — jsou zalozeny na potiebé samotného organismu vnitingé
rast. Jsou impulsem pro vznik tvirciho a produktivniho tsili. Naplnéni potieb

je zavislé na prilezitostech K rustu.

V souvislosti s napliiovanim potieb je také ¢asto zminovana Herzbergova teorie dvou
faktort. Lidské potfeby jsou rozdéleny do dvou skupin, které jsou podstatné pro spokojenost
zaméstnance, ale kazda z nich funguje odlisnym principem. Jedna se o faktory hygieny a

motivujici faktory. Do skupiny faktorti hygieny jsou zarazovany (Fairweather, 2009):

e plat,

e pracovni podminky,
e pracovni vztahy,

e jistota zaméstnani,
e styl vedeni,

e typ prace a

e pracovni doba.

Principem fungovani faktort hygieny neni posileni motivace k lepSim vykontim. Spise
jejich nedostatecné zabezpeceni mize ovlivnit pracovni vykon negativnim smérem. MiiZe
tedy dojit k demotivaci. Jako pfiklady 1ze uvést n¢kolik situaci, které popisuji fungovani
faktorti hygieny. Jednou z nich jsou pracovni podminky, a to konkrétné vybaveni kancelafe.
Pokud zaméstnanci pracuji u opryskanych stolti s odienymi rohy, v privanu a chladu, na
vrzajicich a nepohodInych zidlich, pak zaméstnanci nebudou spokojeni a budou se objevovat
stiznosti. Nedostate¢né vybaveni bude praci zaméstnanct ovliviiovat v negativnim smyslu.
Zameéstnanci uvitaji vylepSeni svych pracovnich podminek, ale po kratkém ¢ase budou nové
vybaveni brat jako samoziejmost. Pracovni vykony nebudou nijak zavratné ani ve
vylepSenych pracovnich podminkach, protoZze na zaméstnance neplisobi motivace jako

takova (Dvorakova, 2012).
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Druhou skupinou faktori v Herzbergové teorii jsou motivujici faktory, do kterych se

fadi Fairweather (2009):

e Uspéch,

e odpovédnost,
e uznani,

e povyseni,

e vyzvya

e samotnou prace.

Motivujici faktory pobizeji zaméstnance k tomu, aby svou préci odvadéli co nejlépe.

Aby tyto faktory mohly plsobit, musi nejdiive dojit k naplnéni faktorti hygieny.

I pies kritiku teorie (nedostacujici vzorek respondentl, pouziti vyhradné metody
dotazovani, chyb¢jici analyza vztahu mezi spokojenosti a vykonem a dalsi) mé porad své
misto mezi ostatnimi teoriemi. Dlivodem je mozna jednoduchost a srozumitelnost pro laiky,
velka propojenost se situacemi ze Zivota zamé&stnanct, a piedev§im pak soulad s vysoce

uznéavanou teorii Maslowovy hierarchii potieb (Armstrong, 2007).
3.2.3 Procesni teorie motivace

Procesni teorie motivace jsou zaméfeny na psychologické procesy nebo sily
ovlivitujici motivaci, ale 1 na zakladni potieby. Tyto teorie nesou také oznaceni poznavaci
(kognitivni), protoze se zabyvaji vinimanim pracovniho prostfedi zaméstnancem a zptisoby,
jak ho interpretuji a chapou. Principy motivacnich teorii zaloZzenych na poznavani jsou velmi
blizké a Casto pouzivané prav€ manazery, protoze poskytuji realistitéj$i voditko pro

motivovani lidi. Teorie z této oblasti vychéazeji z procest (Armstrong, 2007):

e (Ocekavani (expektacni teorie).
e Dosahovani cili (teorie cile).

e Pocity spravedlnosti (teorie spravedlnosti).

Teorie ocekavani se zamétuje na védomé nebo racionalni faktory, pomoci kterych lze
odhadnout, co ¢lovek ziska za to, co poskytuje. Tato souvislost je obrazem propojeni motivi

a jednani jedince. Je zajimavé, ze jednotlivei mohou svou miru motivace piizpisobit
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ostatnim ¢lentim skupiny. Jednotlivec si uvédomuje, zZe jeho ptiliSné pracovni usili by mohlo
vyvolat negativni obraz jeho osoby v oCich ostatnich ¢lend. Lze ptedpokladat, ze se tento
jedinec na zéklad€ zcela racionalniho rozhodnuti ptizplisobi normam skupiny (Kocidnova,
2010).

Ocekavani v SirS§im pojeti ma souvislost i s dal§imi dvéma komponenty — hodnotou a
presvédcenim. V piipad¢, Ze jedinec voli mezi vice alternativami s nejistymi vysledky, pak
jeho chovani je ovlivnéno nejen hodnotou vysledku, ale 1 mirou pfesvéd€eni o mozné
realizaci vysledk, a také velikosti ocekavani dosazitelnych vysledki. Jinymi slovy feceno,
jedinec je motivovan pro urcity cil tehdy, pokud ma tento cil pro néj odpovidajici hodnotu a
existuje realnd moznost ho dosdhnout. Ocekéavani je tedy mirou pravdépodobnosti, ze
jednani skutecné povede k ocekdvanému vysledku. Motivace jedince je mozna v ptipad¢, ze

mezi vykonem a vysledkem je jasn€ vnimatelnd a pouZitelna vazba (Armstrong, 2007).

Usili vkladané do pracovnich &innosti je ovlivitovano dvéma skutenostmi. Cim vy$si
je hodnota odmény a pravdépodobnost, ze ziskani této odmény se odviji od miry Usili, tim
pak jedinec vyvine vétsi Gsili. OvSem samotné Usili mnohdy nestaci a je zapotiebi brat
V potaz i vlastnosti jedince a vnimani jeho role (co si jedinec pteje délat nebo si mysli, Ze by

m¢él délat) (Kocianova, 2010).
Podstatu teorie ocekavani lze znazornit podle nasledujiciho schématu:

Obrazek 4 - Teorie o¢ekavani

MIRA =
OCEKAVANI odmeéna 1

{penize)

odména 2

] > (pochvala)
motivovane

jednani "
odmeéna 3
(dovolena)

MIRA
PRESVEDCENI

(sluzebni auto) "\
\

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Podstata teorie cile spociva v tvrzeni, ze motivace a pracovni vykon se zvysuje, pokud
jsou stanoveny narocné, ale piijatelné cile. Zaroven by neméla chybét zpétna vazba spojena
s vykonem jedince. Vyznamnym faktorem je také spolupodileni se na stanovovani cilt.
Odsouhlaseni cili vyvolava v daném jedinci pocit zdvazku, ktery musi splnit (Armstrong,

2007).

Zameéstnanci se v ramci pracovniho kolektivu ¢asto srovnavaji ve svych schopnostech
a pracovnich uspésich nebo horsich pracovnich vysledcich. Srovndvani miize mit negativni
i pozitivni disledky a je dilezitym aspektem pracovni atmosféry. Jakym zplisobem jsou
vysledky srovnavani danym jedincem piijimany, se odviji od osobnostnich charakteristik a
povahy prace. Zalezi také na vztazich v rdmci pracovniho kolektivu. Pokud kolektiv funguje
na zékladé rivality a intrik, pak mize srovnavani vést az k psychickému teroru. Pokud jsou
vztahy v kolektivu zalozeny na vzajemné spolupraci a podpote, pak srovnavani mize byt
pfinosem pro cely kolektiv. Srovnavani se spolupracovnikem mutze mit kladny i zdporny
efekt. Lepsi vykon spolupracovnika muze byt impulsem K vétSimu pracovnimu nasazeni.
Neustaly horSi vykon spolupracovnika, kterému to u vedeni prochazi, mize vést ke
sniZzenému pracovnimu nasazeni nebo dokonce az k demotivaci. Pfedmétem srovnavani
byvé nejCastéji odmena, prestiz své prace nebo vynalozené Gsili s dosazenymi vysledky

(Kocianova, 2010).

S problematikou srovnavani uzce souvisi spravedlnost, ktera podle Armstronga (2007)

existuje ve dvou forméch:

e Distributivni — tyka se spravedlnosti, kterd vznikd na zékladé porovnavani
odmén podle pfinosu a odmén ve vztahu k ostatnim zaméstnanciim.

e Proceduralni — tyka se srovnavani v oblasti spravedlnosti postupti pouzivanych
V podnikl aplikovanych na daného zaméstnance (hodnoceni zaméstnanct,

kariérni postup nebo postihy).
3.3 Motivace zaméstnanci v organizaci

Je obvyklé, ze soucasti zivota Clovéka je prace. Za pracovni ¢innosti povazujeme ty
aktivity, které jsou cilevédomé, zamérné a systematicky vykondvané. Motivace zam¢stnance

se promita do jeho vyssi vykonnosti a nasledné spokojenosti v praci. Vétsina podnikt se
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snazi o to, aby jejich zaméstnanci podévali trvalé a zadouci pracovni vykony. Jsou k tomu
pouzivany prostfedky ve form¢ stimulii, odmén, vedeni lidi nebo optimalnich pracovnich
podminek. Cilem je iniciace motivacnich procest, které ptispivaji k o¢ekavanym pracovnim

vykonim (Armstrong, 2007).
3.3.1 Pracovni motivace

Pracovni motivaci chapeme jako motivacni procesy spojené s vykonem pracovnich
¢innosti, plnénim pracovnich tikoll nebo ptistupu ¢loveka k praci. Motivaci k praci ovliviiuji
i dalsi faktory. Jedna se o vztahy k pracovisti a k samotné organizaci. Pracovni motivace je

tedy velmi komplexni a rozsédhlou problematikou (Nakonecny, 1992).

Hartl a Hartlova (2000) popisuji pracovni motivaci jako ur¢itou stimulaci pracovniho
vykonu, ktera souvisi s pocitem Uspé$nosti, s pocitem uznani, s pocitem zodpovédnosti, se
zajimavou praci a s perspektivou postupu. Mira jejich naplnéni je imérnéd mife spokojenosti

se zaméstnanim.

K pracovni motivaci lze pfistupovat dvéma zpisoby: analyzou osobni individualni
motivace nebo podnécovanim managementem. V ramci analyzy osobni individudlni
motivace navazujeme na teorii motivace od Herzberga (Armstrong, 2002), ktery tvrdi, Ze

existuji dva typy motivace:

e Vnitini motivace neboli faktory, které si lidé sami vytvaieji a které je ovliviuji.
Mezi tyto faktory fadime zodpovédnost, autonomii, ptilezitost vyuzivat a
rozvijet dovednosti a schopnosti, podnétnou praci a moznost seberealizace.

e Vn¢j$i motivace je tvorena vnéjSimi faktory jako jsou odmeény, mzda,

a4

pochvala, povySeni, ale také tresty, jako napt. disciplinarni fizeni, ¢i kritika.

Pracovni motivaci miiZzeme pak vymezit jako motivaci zaméfenou na podavani
urcitého pracovniho vykonu, motivaci chovani odpovidajiciho potfebam pracovisté a cilim
organizace. V ramci pracovni motivace Se zaméfuje pozornost na rozhodujici skupiny

motivu k praci:

1. motivy intrinzické (vlastni) - souvisejici se samotnou praci. jako nejvyznamnéjsi

intrinzické motivy lze uvést:
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Potiebu ¢innosti - velmi struc¢né ji Ize charakterizovat jako tendenci ,,zbavit
se“ nadbytecné energie.

Potfebu kontaktu s jinymi lidmi - tento motiv vystupuje do poptedi pii téch
profesich, jejichz zakladnim pracovnim obsahem je kontakt s lidmi, rizné
jednéni, vyjednavani, aktivity fidicich pracovnikt atd.

Pottebu vykonu - jejim vyznamnym aspektem je prozivani sebeuspokojovani
aradosti, které se zpravidla dostavuji pii dosazeni uspesného vykonu, splnéni
aspirace apod.

Potiebu (touhu) po moci - jeji uspokojovani je do jisté miry mozné v dosazeni
vy$§i pozice hierarchii pracovniho zatazeni.

Potfebu smyslu Zivota a seberealizace - stdva se motivem piedevsim tehdy,
kdyz €lovék v préaci, kterou vykonava, dokaze vidét jeji smysluplnost, kdyz
vysledky prace jsou hodnotné a umoziuji mu Vv nich prokazat své osobnostni

kvality a moznosti jejich dalsiho progresivniho rozvijeni.

2. motivy extrinzické — ,,lezici mimo vlastni praci®. K nejvyznamnéjs$im extrinzickym

motivim prace patii:

a.

Potieba penéz — vidina dobte vydélat, mit dost penéz. V mnoha piipadech je
velmi silnym motivem.

Potieba jistoty — je blizka, téméf identicka s potiebou penéz, jen je zde vice
akceptovana perspektiva, budoucnost cloveka.

Potieba potvrzeni vlastni dualezitosti — je v pravém slova smyslu
sebepotvrzeni, potvrzeni svého vyznamu u mnohych spojovan s prestizi
zastavani pracovni, spolecenské ¢i jiné pozice.

Potfeba socidlnich kontaktlh — nemusi jit o praci vyZadujici bezprostredni
socialni styk s jinymi lidmi, ale o spolecensky prostor, ktery poskytuje prace
a vSe co s ni souvisi.

Potfeba sounalezitosti, partnerského vztahu — prace, zaméstnani, se pro
mnohé lidi stdva Zivotni oblasti, kde se navzdjem poznavaji, navazuji
znadmosti a pratelstvi, které mohou ptertist v dlouhodoby a hluboky vztah

(Hartl, Hartlova, 2000).
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Tyto dvé formy motivace jsou vzajemné propojeny, a tudiz se s nimi nedd pracovat
izolovang¢. Motivovani managementem pak predstavuje vybér spravné kombinace

intrinzickych a extrinzickych forem motivace (Frey, Osterloh, 2002).
NiZze jsou uvedeny vnéjsi stimuly, ¢ili vnéj$i motivacni faktory plisobici z prostredi:

e spravedliva odména, jistota v zaméstnani,
e pracovni podminky, podil na vysledku a

e socidlni vyhody.
Vnitini motivy jsou charakterizovany néasledovne¢:

e potiebu podilet se na tispéchu organizace (pocit tspéchu),

e potiebu zdokonalovat se, ucit se,

e potiebu délat dilezitou praci,

e potiebu délat praci, kterd je zajimava a ¢lovéka bavi, v niz mize dokazat své
schopnosti, ptednosti,

e 0sobni hodnoty, aspirace a idealy (Frey, Osterloh, 2002).

Pokud uvaZzujeme o motivaci jako o cilové orientovaném chovani, pak motivovani
jednotlivei maji jasné definované cile a jejich chovani vede k dosazeni daného cile. Podle
Armstronga (2002) takovi jednotlivei pracuji efektivné, protoze maji siln€ vyvinuty pocit
pro povinnost — jsou si védomi toho, Ze jejich usili slouzi k uspokojeni potieb organizace,
ale zaroven také ve prospéch jejich vlastniho zajmu. Vysledkem je podavani vysokého

pracovniho vykonu. Komplexnéji se vymezuji pozadavky na efektivni pracovni vykon jako:

e 7znalost cile,

e znalosti, dovednosti a piipadné zkusenosti,

e Vvytvoreni pfedpokladl a podminek pro dosazeni pozadovaného vykonu,

e Vnitini potfeba podat ocekavany vykon, viule — troven motivace (Frey,
Osterloh, 2002).

v

Z dlouhodobého hlediska Ize dosahovat mnohem vyssi vykonnost zaméstnancii
pomoci pozitivni motivaci. Pozitivni motiv je chapan jako popud k pracovni ¢innosti, ktery

je vyvolany o¢ekavanim odmény. Negativni pracovni motiv je zase podpofen uvédoménim
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si sankce nebo trestu. Z praktického hlediska to znamena vyclenit a zamérné ovliviiovat ty
pracovni motivy, které pifimo podnécuji k pracovnimu vykonu, jakoz i definovat a
eliminovat ty pracovni motivy, jejichz sméfovani je vV rozporu se zajmy organizace. K

pozitivnim motiviim se zafazuje:

e Uznani za dobrou praci,

e poskytnuti vétsi ditveéry a samostatnosti,

e rizné neformdlni spolecenské setkani (vanocni vecirek, vikendovy pobyt se
spolupracovniky),

e dobré pracovni prostiedi (v kancelafich by nemé&ly chybét kvétiny, obrazy,
nabytek ¢i pohodlné zidle, neméné dulezité je také pfiméfené osvétleni a

teplota v mistnosti) (Frey, Osterloh, 2002).

Pracovni vykon a pracovni chovani zaméstnance se odviji od jeho akceptovani smyslu
a cile ¢innosti organizace, od pochopeni svého ukolu, od jeho pfipravenosti tyto tikoly plnit,
od jeho ochoty plnit dan¢ ukoly co nejlépe a v neposledni fad€ 1 od podminek, za kterych se

uloha plni. Je moZné vymezit tyto vyznamné potieby v pracovnim prostiedi:

e pracovat v zajimavém podniku, mit zajimavou a bezpe¢nou préci,

e byt spravedlivé odménovan,

e mit uznadvaného a spravedlivého nadfizeného,

e mit ptratelské spolupracovniky, mit moznost profesionalniho rtistu a kariérniho

rozvoje (Hartl, Hartlova, 2000).

V této souvislosti se uvadi pojem motivovanost jako ,,mira, ktera se u zamestnance
formuje pod vlivem vnéjsich podnétti — pobidek. Mira motivovanosti vyjadiuje nejen stupen
mobilizace Gsili zaméstnance zvladnout a splnit konkrétni pracovni tikol a podat ocekavany
vykon, ale také stupen transformace vné&jSich podnétii na subjektivni, individualizovanou
podobu. V pracovnim prostiedi tyto podnéty plsobi na zaméstnance bud Zivelné,

nekoordinované, chaoticky, nebo cilen¢ a vysoce koordinované* (Hartl, Hartlova, 2000).
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Vychodiskem pro to, aby manazer dokazal efektivné motivovat spolupracovniky, je
pfedevSim znalost motivacniho procesu, znalost toho, co lidi v zaméstndni motivuje, tj.

znalost jejich individualnich potieb, zajmu, hodnot a aspiraci (Frey, Osterloh, 2002).
3.3.2 Motivacni systém

Skrze definice pracovni motivace lze dostat k objasnéni pojmu, kterym je motivacni
systém organizace. Podniky by totiz nemély k procesu motivace zaméstnanct pfistupovat
nahodné, ale pro vétsi efektivnost vytvaret ucelené motivaéni systémy. Ty by mély byt
zalozeny na analyze motivacéni struktury zaméstnancli a meély by uznavat pravidla
stanovenych motivacnich teorii. Pti uplatnéni zvolenych stimula¢nich prostfedki by méla

organizace vychazet samoziejmeé také z nastavené personalni strategie (Kocianova, 2010).

Motivacni systém lze definovat jako soubor pravidel, postupll a opatieni, kterymi
mohou vedouci pracovnici pozitivné ovlivnit pracovni motivaci svych zaméstnanci. Cilem
motivaéniho programu kazdého podniku je zvyseni spokojenosti a vykonnosti zaméstnanct
a posileni jejich ochoty, coz by mélo v konecném dusledku vést k uspokojovani potieb a

pozadavkt podniku (Provaznik a Komarkova, 2004).

Pomoci motivaéniho systému muize podnik efektivné ovliviiovat chovani pracovnikt
a pasobit na jejich vztah k dané organizaci. Aby byl tento systém maximaln¢ efektivni, méla
by organizace dle Dvotakové (2007) pii jeho sestavovani a nasledné aplikaci brat v potaz

nasleduyjici:

e Ekonomickou a spole¢enskou situaci uvnitf i vné podniku.

e Organizacni strukturu podniku, pracovni pozice a pracovni naplii zaméstnancd.

e Vychozi nastaveni vztahll mezi zaméstnanci a podnikem.

e Dostupné nastroje vychazejici z odménovani, hodnoceni, vzdélavani a rozvoje
zamé&stnanctl.

e Zameéstnaneckou iniciativu a ¢inorodost.
3.3.3 Stimula¢ni prostiedky

Jak jiz bylo zminéno Vv pfedchozim textu, vybér konkrétniho motivacniho prostfedku

vychazi nejen zorganizacni kultury daného podniku, ale také z individuality jeho
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zaméstnancl. Manazer by mél védét, jak uplatnit Siroky soubor motiva¢nich faktord, a
vhodné je kombinovat pro kazdého ze svych zaméstnanci, podle toho, které na néj plati
nejvice a které ho oslovi. Existuje velké mnozstvi principti, forem a metod hmotné a

nehmotné motivace pracovnikti (Kolman, 2012).

Nez se manazer rozhodne jaké nastroje pouzije pro motivaci zaméestnancti, musi
zvazit, jaky je cil daného motivac¢niho procesu. Chce zvysit pracovni vykon zaméstnance ¢i
snizit fluktuaci? Pro posileni vztahu k organizaci a kolegim se vyuzivaji predevsSim
nehmotné stimuly. Déle k setrvani zaméstnance v Organizaci prispivaji stimuly, které cili na
potiebu seberozvoje, jelikoz se zaméstnanec bude citit cenény a pro firmu prospésny. Pravé
u vysoce postavenych manazerti nehraji Casto roli penize, ale pocit nepostradatelnosti a
dulezitosti je to, co je vede k Setrvani ve firmé. V tomto smyslu tedy organizace plsobi
dlouhodob¢ na motivaci zaméstnancti a uplatnéni stimuli s cilem udrzeni zaméstnance ve

firmé, a to neni rozhodné jednordzovou zalezitosti (Odchazel, 2007).

V ramci definice pojmu motivace jiz bylo uvedeno, ze motivace spolecné
s individudlnimi schopnostmi a aktualnimi podminkami neodmyslitelné¢ souvisi s
pracovnim vykonem zaméstnance. Nicméné nemizeme mluvit o piimé Uméfe, jelikoz
pracovni vykon roste se stoupajici motivaci zaméstnance jen do urcitého bodu. Po ptekroceni
tohoto bodu je vykon ovliviiovan motivaci negativné. Pf1 motivaci zaméstnance s cilem
zvySeni jeho pracovniho vykonu se uZivaji spiSe hmotné stimuly. Pokud firma potiebuje
v kratké dobé navysit svou produkci, tak bude efektivnéj$i motivovat zameéstnance k vyS§im

vykoniim spi§ finanéni odménou, nez se dlouhodobé pokouset o zlepSeni jeho pracovnich

podminek (Kocidnova, 2010).

Zamgéstnavatel by mél byt v uplatilovani stimulacnich prostiedkli dostatecné flexibilni,
tzn. mé&l by byt schopen v€as reagovat na ptipadné zmény v potfebach zaméstnancii ¢i

potiebach firmy. To totiz mizZe byt jeho konkuren¢ni vyhodou (Bedrnova, 2007).

Nasledujici podkapitoly predstavuji jednotlivé néastroje motivacniho systému, které

mohou vedouci pracovnici uplatnit pii zvySovani motivace svych podiizenych.
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3.3.3.1 Systém odménovani

Odména za vykonanou praci mé vyznamnou instrumentalni hodnotu pii zajistovani
potieb, ovliviiuje pocit existencni jistoty v soucasnosti i1 v budoucnosti a je atributem
postaveni Clovéka ve spoleCnosti. Z tohoto diivodu je nutné, aby pracovnik povazoval
odménu za piiméfenou namaze, hodnoté prace a za spravedlivou. Nespokojenost
s odménovanim se obvykle negativni projevuje na vykonu, hromadi se stiznosti, nartsta
absence, zvySuje se fluktuace nebo mize dojit u pracovnika k psychologickému ustupu. |
kdyZ je odména povazovana za dilezity motivacni faktor, ne u vSech zaméstnanct to plati.
Napriklad u $pickovych manazeri mize byt vyznamnéjsi seberealizace, uspéch, kariéra a

obsah prace (Kolman, 2012).

S tim souhlasi i Koubek (2002), ktery potvrzuje vyznam spravedlivého odménovani
zaméstnancl. Podle néj vede pocit nespravedlivého odménovani zaméstnancl ke snizeni
jejich pracovni motivace. Nastaveni systému odménovani by mélo vychazet z hodnoceni
zameéstnance a mélo by byt vazané na jeho pracovni uspéchy a netispéchy. Je vhodné brat

V tvahu také moderni formy odménovani, které nemusi byt jen v penézni formé.

Velice je vtomto piihodny koncept celkové odmény, ktery byl definovan
Armstrongem (2015) jako konfigurace rozdilnych nastroji odménovani. Skrze pojeti
celkové odmény ziskava zaméstnavatel hlubsi a dlouhodobgjsi vliv na motivaci
zaméstnancu, jelikoz je dostatecné flexibilni vic¢i individudlnim potfebam. Obrazek 5

zobrazuje ¢lenéni celkové odmény do dvou zakladnich kategorii:

e Transak¢éni odména — Ma hmotnou povahu a jeji oznaceni plyne z transakce
mezi zam¢&stnavatelem a pracovnikem.
e Relacni odména — Je oznaCovana také jako vztahova, je nehmotna a je

zamétena na rozvoj zameéstnance a jeho spokojenost
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Obrazek 5 - Celkova odména

Zakladni mzda/plat " G ih
2sem Celkova v penézich
Transakini odmény Zasluhovd odména vyjadiitelna
(hmotnd) odména ARG
Zaméstnanecké vwwhody ) Celkové cdména
Relaéni {vztahové) Vzdélavani a rozvoj Nepenéini/vnitini
odmény Zkudenosti/zakitky z price odmény

Zdroj: Armstrong, 2015

Zékladni mzda/plat je neménnym finanénim ohodnocenim za vykon prace. Jeji vyse
je zavisla na slozitosti ¢i namahavost vykonavané prace a vztahuji se na ni zdkonna
ustanoveni, napf. nafizeni vlady o minimalni a zaru¢ené mzda. Oproti tomu je zasluhova
odména variabilni ¢ast mzdy, ktera nemusi byt kazdy mésic stejnd. Obvykle je vazana na
osobni ohodnoceni a vykon podany zaméstnancem. Zaméstnanec by m¢l byt stimulovan

prave variabilni mzdou k dosahovani lepsich vykont (Armstrong, 2015).

Velmi vyznamnou slozkou spadajici do transak¢énich odmén jsou zaméstnanecké
vyhody, resp. benefity. Pelc (2011) definuje benefity jako: ,,plnéni plynouci od
zam@stnavatele k zaméstnanci kromé mzdy; na tyto benefity neni pravni narok — jsou
fakultativni, nepovinné ze strany zaméstnavatele; existuji na zdkladé rozhodnuti
zaméstnavatele formou vnitiniho ptedpisu nebo dohody v individudlni pracovni ¢i podobné
smlouvé mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci v kolektivni smlouvé”. Podle

Armstronga (2015) jsou zaméstnanecké benefity nastrojem pro zajisténi blahobytu

v

Koubek (2015) ¢leni zaméstnanecké benefity do tii skupin:

e Souvisejici s vykonem urcité pozice — poskytnuti sluzebniho automobilu, pracovniho
pocitace, mobilniho telefonu ¢i pracovniho odévu.

e Souvisejici s praci a vztahem k ni — pfispévek na stravovani nebo sleva na firemni
produkty.

e Socidlni vyhody — nesouvisi s pozici ani praci, napf. piispévek na Zivotni a

dachodové pojisténi, ruc¢eni za pajcky ¢i firemni matetské Skolky.
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Prostiednictvim benefiti ziskavd organizace konkuren¢ni vyhodu jiz pfi naboru
zamé&stnancl a béhem zivotniho cyklu zaméstnance jimi zvySuje jeho loajalitu a pracovni
motivaci. Aby bylo poskytovani benefitii dostatecné efektivni, mél by jejich vybér vychazet
Z potieb zaméstnancu. Je tedy vhodné, aby zameéstnavatel pravidelné zjistoval zpétnou

vazbu o poskytovanych benefitech (Pelc, 2011).

Do konceptu celkové odmeény dale spada oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanct. Tim,
ze firma podporuje systematické vzdélavani a rozvoj zameéstnancl, zvySuje nejen svoji
atraktivitu jako zaméstnavatele na trhu prace, ale zaroven zvySuje Sanci zaméstnanci na
ptipadny karierni postup ¢i vidinu vyssich vydélku. Pfimo tim napliiuje potiebu rozvoje

osobnosti zaméstnancl a nepiimo prispiva k uspokojeni potieby sebeuplatnéni (Koubek, 2015).
3.3.3.2 Népln prace

I kdyZz né€koho miize obtizny ukol motivovat k podéni vysokého vykonu, jiného
pracovnika miiZze naopak piivést do stresu. Ukolem manaZera je nepfeceiiovat, ale ani
nepodcenovat sily svych podfizenych ve vztahu k stanovenym cilti. Pfi uplatiovani poznatki
o motivaci je tieba Si uvédomit individualni proménlivost motiva¢niho profilu kazdého
cloveka. Motivaéni profil determinuje vychova, vzdélani, vék, rodinny stav, zdravotni stav,
zivotni styl, hmotné zabezpeceni, odborné zaméfeni, praxe apod. Proto muZze kazdého
zameéstnance motivovat jiny obsah prace. Dtlezité je zajistit kazdému zaméstnanci atraktivni
napli prace, aby se prace nestala rutinni a nezajimavou. Nékdy staci drobné pieruSeni
stereotypu, jako napiiklad moZnost vybéru pracovniho postupu, pfizvani na jednani s klienty

nebo rotace pracovnich mist (Kolman, 2012).

Bedrnova (2009) ktomuto dodava, Ze pracovni rutina nutné nemusi byt vzdy
nezadouci. Motivace skrze nabizeny obsah prace je individudlni zalezitosti. Pokud se podnik
hodld zaméfit na tuto oblast, musi znat preference jednotlivych zaméstnanct. Zatimco
nekteti hledaji v ramci své ndplné prace uplatnéni své tvofivosti ¢i chtéji byt na vykon
pracovni pozice hrdi, tak jinym na téchto skutec¢nostech vibec nezalezi. Nékdo podava

nejlepsi vykony v ramci spoluprace v tymu a dal$i zase uptednostiiuje samostatnou praci.

38



3.3.3.3 Pracovni podminky

Dalsim nastrojem pro zvySeni motivace zaméstnanci jsou pracovni podminky. Podnik
by tuto oblast nem¢l podceniovat, jelikoz na zaméstnance muize piisobit az demotivacne,
jestlize nejsou spokojeni se svymi pracovnimi podminkami. Pii péc¢i o pracovni podminky
organizace dava najevo, jak moc si ceni jejich prace a podporuje je v lepsich pracovnich

vykonech (Bedrnova a dalsi, 2009).
3.3.3.4 Firemni image

Vétsina zaméstnanct také vnima, jak pasobi firma navenek a jakou ma povést u svych
klientd ¢i obchodnich partnerii, a mize to plsobit na jejich pracovni motivaci. Pokud ma
firma dobrou povést, zaméstnanci povazuji za ¢est pracovat v této firmeé a samoziejmeé svymi

vykony se snazi image firmy podpofit (Kolman, 2012).

V tomto souvisi firemni image jako stimulacni prostfedek s naplni prace zaméstnance.
Pokud je firma oblibend a zaméstnanci véti, Ze svou naplni prace vykonavaji jisty pfinos pro
spolecnost, tak jsou ochotni pracovat pro firmu mnohem intenzivnéji. Tento stimulacni
prostfedek by zddny podnik nemél opomijet a m¢l by dbat na budovani firemni image také
smérem k internim zakaznikiim, kterymi jsou pravé zaméstnanci. Lze totiZ prokazat az

demotivujici u€inky negativni image (Bedrnova, a dalsi, 2009).
3.3.3.5 Firemni kultura

Podnikova kultura je velmi Siroky pojem a jeji vliv na pracovni motivaci je stejné
vyznamny jako vliv ostatnich motivacnich faktorii. Patii sem hodnoty sdilené zaméstnanci,
které jsou pro firmu typické, dale styl vedeni, zptisob komunikace ve firm¢, ale i mimo ni,
také estetika pracovniho prostfedi a jeho technické vybaveni. To v§e samoziejmé ptlisobi

motivacng, i kdyZ ne na v§echny zaméstnance stejné (Kolman, 2012).

Zahrnuje vSechny cCinitele ovliviujici interakci na pracovisti (irovein mezilidskych
vztahtli, komunikaci, atmosféru, a jiné¢). Aby vztahy na pracovisti pisobily pozitivné, mél by
manazer podporovat i neformalni vazby mezi ¢leny tymu. Tyto vazby jsou Casto vyuzivany

ve prospéch pracovni ¢innosti (Kolman, 2012).
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Manazer by mél ze své pozice dbat na posilovani pozitivnich mezilidskych vztaht
skrze firemni kulturu, jelikoz dlouhodobd Spatna atmosféra na pracovisti miize vést také
k odchodiim zaméstnanct z podniku. Jestlize na pracovisti panuji Spatné vztahy, tak zajisté
negativné ovliviuji také komunikaci, coz vede ke zhorSeni vykonu a vysledka celé firmy.
Naopak dobré vztahy na pracovisti a silna firemni kultura spole¢né naplituji vyssi potieby
zamé&stnanc, ktefi se v daném prostiedi citi vice motivovani a dochazi tak ke zlepseni jejich

vykonii (Pauknerova, 2006).
3.3.3.6 Styl vedeni a osobnost manazera

Neexistuje jednoznaény recept na styl vedeni, ale jednoznaéné by toto vedeni mélo byt
pro pracovniky motivujici. Uplatnéni moci, sankci a hrozeb a také zapojeni taktu, diplomacie
a kouzlo osobnosti, to vSe je pfi vedeni pracovnikd velmi dilezité. V soucasnych
organizacich se uptfednostiuje styl demokraticky. Kladou se zvysené naroky na manazera,
ktery ma byt kompetentni, ma byt ptfirozenou autoritou po strance odborné i osobnostni, ma
docilit rovnovahu mezi formalni a neformalni pozici, ma zvladat organizaci prace
(ptidélovani ukold, delegovani pravomoci a odpovédnosti, autonomie a informaci), ma
vytvatet a udrzovat dobry vztah s celou skupinou, tj. nema neopravnéné preferovat
jednotlivce, dale ma vybudovat divéru a vytvaret atmosféru podnécujici k ¢innosti, k uceni
a tvorivosti, pii vedeni ma brat do Gvahy specifika lidi, ma pfijmout fakt, Ze zamé&stnanci
nejsou stroje a de€laji chyby, nejsou jeho majetkem, ale partnery, maji sviij nazor a svym
dilem vytvareji hodnoty organizace, méa dokézat motivaci pracovnikli budovat, udrzovat i

menit jako transak¢ni, transformacéni a inspirujici viidee (Kolman, 2012).

Podle Bélohlavka (2008) manazer v zasad¢ voli mezi dvéma piistupy k vedeni svych
podfizenych. Bud’ je zaméteny predevsim na lidi nebo na vysledek. Pfi orientaci na lidi se
snazi soustiedit na udrzeni pratelské atmosféry v organizaci a pokousi se svym jednanim
uspokojit potifeby vSech zaméstnancli. Naopak manaZer orientovany na vysledek se

soustied’uje predevsim na dosazeni vysledku a splnéni urcitého cile.

Dale Bélohlavek (2008) popisuje také cCtyfi styly vedeni vazané na osobnost
zaméstnance a jeho potieby, mezi nimiZ manaZer voli na zdklad& zralosti pracovnikt. Ty
vychazi z teorie situa¢niho vidcovstvi (viz Obrazek 6), jejimiz autory jsou Paul Hersey a

Ken Blanchard. Ti se rozhodli rozliSovat typy nasledovnikd podle urovné jejich rozvoje a
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navazali na to konkrétni typy viidcovskych styl. Tak vzniklo nasledujici schéma a jeho ¢tyfi
hlavni kombinace (Sulef, 2002):

Obrazek 6 — Situac¢ni vedeni
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Zdroj: Sulet, 2002

Styl instruujici/direktivni (S1) je uplatnovan piedevsim u pracovnika vyznacujiciho
se nizkou kompetentnosti a nizkou mirou zapojeni do plnéni tkolu pro jeho nedostatek
schopnosti. Zaméstnanec potfebuje jasné instrukce a kontrolu. Na druhou stranu se
predpoklada jeho entuziasmus a nadsSeni pro véc. V takovém piipadé je manazer vysoce
zaméfen na kol a jeho styl vedeni je direktivni. Pro tento styl vedeni je typické nizké

zaméfeni manaZera na rozvoj vztahu s pracovnikem (Sulef, 2002).

Styl koucujici (S2) prosazuje manaZer u pracovnika, ktery jiz vykazuje vyssi miru
kompetentnosti, ¢astéji se z vlastni iniciativy zapojuje do procest, ale stale nedosahuje
vysoké urovné schopnosti. V této chvili rozvoje zaméstnanci se manazer zaméiuje nejen na

plnéni tikolu, ale také na budovani vztahu s pracovnikem (Sulet, 2002).

Styl participa¢ni/podporujici (S3) je typicky vyraznym omezenim direktivniho
pfistupu manazera. Naopak dochdzi ke spolupraci pracovnika s manaZerem, ktery mu
nechava dostatecny prostor pro svévolné zapojeni do procesu. Zaméstnanec je vysoce
kompetentni a jeho aktivni zapojeni miiZze byt ohroZeno pouze nedostatkem sebediivéry, coz

kompenzuje podpora ze strany manazera (B&lohlavek, 2008).

Styl delegujici (S4) je nejbenevolentnéjSim stylem vedeni v ramci této teorie.

Zamgéstnanec je nejen vysoce kompetentni, samostatny a aktivni pti plnéni tkolt, ale také
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sdm aspiruje na roli vedouciho pracovnika. ManaZer pouze udrzuje smér a nastavenou

kvalitu vztahu se zaméstnancem (Bélohlavek, 2008).
3.3.3.7 Zpétné vazba

Z4dny manaZer nema uspéch, pokud nevénuje svym pracovnikim dostateénou
pozornost a neposkytuje jim odezvu na vykon, ktery ptedvedli. Nedostatek informaci ovlivni
vykon z praktického hlediska, protoze pracovnik nema dostate¢né podklady pro svou roli.
Zpétna vazba ma nékolik podob, a to: kontrola, pochvala a konstruktivni kritika. Zvlasté
dobfe nacasovana neformalni pochvala jako projev dikil je velmi G€innym motivatorem.
Pracovnik je ochoten tento sviij uspéch opakovat. I konstruktivni kritika ma nadech zpétné
vazby. Manazer ni mize docilit zmény v chovéani pracovnika a zlepSeni jeho vykonu

(Kolman, 2012).

I Bedrnova (2009) vyzdvihuje povzbuzeni, jako je napf. pochvala mezi efektivni
stimulacni nastroje. Uvédoméni zaméstnance, ze si vedouci cenni jeho prace, je pro néj na
emociondlni trovni velmi dulezité a zvysuje jeho motivaci a ochotu pracovat. Pochvaly by
Vv prvni fadé mély byt udélovany osobné tzv. z o¢i do o¢i. Pokud je tak ucinéno jesté pred
ostatnimi kolegy, bude se pracovnik citit o to 1épe a bude vic motivovan k dalS$im pracovnim
vykoniim. Obdobné je to u sdélovani kritiky, kterou rozhodné musi sdélovat manazer
osobng, ale uz ne pied zraky kolegi, ale v soukromi. Nejpodstatnéjsi na tomto motiva¢nim

faktoru je, aby zaméstnanec vzdy znal a chapal diivody pro piipadnou pochvalu ¢i kritiku.
3.3.4 Bariéry motivace

Kazdy ¢lovek neustale sméfuje k uspokojeni svych potifeb. Mohou se vsak objevit
bariéry, které znesnadiniuji ¢i znemoziuji dosazeni potteby, a které negativné ovliviuji
motivaci zamé&stnanci. V tom piipadé se jednd o proces demotivace. Nize je seznam
nejcastéjSich situaci, které maji negativni dopad na pracovni motivaci zaméstnance a

manazer by se jim m¢l vyvarovat (Bélohlavek, 2008):

e Lhostejnost k vykoniim zaméstnance (at’ uz jsou Spatné nebo dobré).
e Autokraticky styl vedeni (komunikace a fizeni probiha shora).
e Nespravedlivé hodnoceni a odménovani zaméstnancii.

e Spatna organizace prace, nekdzen a chaos.
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e Spatné pracovni podminky a atmosféra na pracovisti.
e Nedostatek prace a pracovniho materialu.

e Nedostate¢na informovanost zaméstnancu.

Nicméné bariéry motivacniho procesu nemusi vychazet piimo z pozice manazera a
nemusi byt v jeho kompetencich tyto bariéry néjak ovlivnit. Dalsi bariéry, se kterymi musi
manazer pocitat, protoze ho mohou omezovat v uziti motivacnich nastrojt, jSou nasledujici

(Belohlavek, a dalsi, 2006):

e Omezeni ze strany trhu prace ve smyslu dostupnosti vyrobniho faktoru prace
¢i atraktivnosti urcitého oboru.

o Legislativni pfedpisy, které vyslovné urcuji pravidla pracovnépravniho vztahu,

¢ Financ¢ni vysledky organizace, na zaklad¢ kterych se stanovuje rozpocet napf.
pro vyplatu odmén.

e Rozdilny nazor vyssiho nadfizeného — 0 nastroji motivace jednotlivych
pracovnikli by m¢l rozhodovat jejich ptimy nadfizeny, ktery znéa nejlépe své
podtizené a jejich potieby.

e Pracovnik samotny miZe byt omezenim v procesu jeho pracovni motivace

pravé svym postojem a lhostejnosti.
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4 Vlastni prace

Vyzkum Vv ramci praktické ¢asti prace ma naplnit cil stanoveny v jejim tivodu a lze jej
rozdélit do dvou celkid. Prvni ¢ast provedeného Setieni predstavuje vybranou spolecnost a
popisuje souc¢asnou podobu motivacniho systému, ktery je v dané firme uplatinovan, a to na
zakladé analyzy internich dokumenti. Po konzultaci svedenim spole¢nosti neni
Vv diplomové praci uveden nazev vybrané spole¢nosti. Téma prace je pro firmu citlivou
zalezitosti a firma si proto nepfeje otevien¢ prezentovat informace o svém internim nastaveni
procesti a o motivaci svych zaméstnancti. I ptresto jsou V podkapitoldch nize uvedeny klicové

informace, jako jsou oblast podnikani spole¢nosti, jeji vize a organizaéni struktura.

Druhd c¢ast vyzkumu vychdzi zinformaci ziskanych v prvni ¢asti a s pomoci
dotaznikového Setfeni zkouma postoj zaméstnanci K motivaénimu systému a hleda jeho
silné a slabé stranky. Ziskané informace jsou dale zanalyzovany a vyhodnoceny, aby
V zavéru prace byly navrZzeny Gpravy motivacniho systému, které by zaméstnance mely vést
k vys8i spokojenosti a vyssi pracovni motivaci. Cela prace bude nasledné piedlozena
kompetentnim zastupciim z vybrané spolecnosti, aby mohli zvazit ptipadnou aplikaci navrha

Vv praxi €1 jinak vyuZit vysledky provedeného Setfeni.
4.1 Predstaveni vybrané spole¢nosti

V této podkapitole je ptfedstavena spolecnost, kterd byla zvolena pro uplatnéni
teoretickych poznatkil a naplnéni cile této diplomové prace. Jedna se o personalni agenturu
pusobici na ¢eském trhu v pravni formé& spolecnost s ru¢enim omezenym (s.r.0.). Spolecnost
je jednou z nejvétSich naborovych spoleCnosti v Evropée, kterd nabizi komplexni HR a
naborova feseni napti¢ 30 odveétvimi. Sama se na svych strankach prezentuje jako predni
poskytovatel feSeni pro nébor, talent management, lidské zdroje a investice v ramci

zahrani¢nich projektu.

Spole¢nost ma pomérné dlouhou historii. ZaloZena byla na za¢atku 80. let a na ¢eském
trhu plisobi témét 30 let. V soucasné dobé v rdmci Evropy zaméstnava vice nez 500
specializovanych ndborovych odborniki ve 23 kancelafich po celém Polsku, Mad’arsku,
Ceské republice, Slovensku, Velké Britanii, Némecku, Nizozemsku, Rumunsku a Litveé. Od

roku 2018 je spolecnost ve vlastnictvi jedné z prednich svétovych korporatnich spolecnosti
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poskytujicich sluzby pro rozvoj trhu prace. Jen v roce 2020 ceska pobocka uspésné
dokon¢ila vice nez 5500 naborovych procest a zajistila klientim ptiblizn¢ 18 000 do¢asné
pridélenych pracovnikli. Firma se snazi uplatiiovat nejvy$$i naborové standardy pfi
poskytovani exkluzivnich zkuSenosti se ziskavanim, vybérem a umistovanim lidi. Zaméiuje
se na vysledky a vénuje se rozvijeni celozivotnich vztaht s klienty a kandidaty. Béhem
poslednich tfi let mimo jiné podpoftila nékolik desitek projekt na zelené louce, expanzi a

novych investi¢nich analyz.

Vizi spole¢nosti je byt jedni¢kou na evropském trhu v poskytovani sluzeb v oblasti
lidskych zdrojt, zprostfedkovani zaméstnani a fizeni talenti. Toho chce dosahnout prave
budovanim dlouhodobych partnerskych vztahii a neustalymi inovacemi, které maji sféru
lidskych zdrojii posouvat kuptedu. Mezi své partnery firma nefadi jen podniky, ale také

uchazeCe o zaméstnani a zaméstnance, tedy vSechny, kterym poskytuje své sluzby.

Svou cestu za vizi stavi firma na ¢tyfech zékladnich hodnotach. Prvni hodnotou je
pravé dennodenni tvorba partnerstvi se vSemi zajmovymi skupinami. Mezi své hodnoty fadi
také nadSeni a vaSen pro dany obor, kterou by méli oplyvat vSichni zaméstnanci spole¢nosti.
Diky tomu chce spolecnost zajistit svym klientiim profesionalni a nadstandardni sluzby za
jakychkoliv okolnosti. Dal§i hodnotou jsou jiz zmifiované inovace, skrze které se firma snazi
vzdy misto prekdzek vidét hlavné ptileZitosti ke zlepSeni. A posledni neméné vyznamnou

hodnotou je naslouchani potfebam.
4.1.1 Organizacni struktura

Na konci ledna 2021 zaméstnavala spole¢nost v Ceské republice 153 kmenovych
zaméstnanci, coz tvoii pfiblizné 30 % vsech zaméstnanct spole¢nosti z celé Evropy. Aby
zustala wvnitfni struktura organizace jejim zaméstnanciim dostateCné jasna, zvefejiuje
personalni oddéleni kazdy mésic aktualni organizacni strukturu na podnikovém intranetu.
Zvlasté novackum slouzi tento prehled K orientaci ve firemni hierarchii a ukazuje jim vztahy

podiizenosti, nadfizenosti a také jejich kolegy.

r~vr

Na nejvyssi pozici v organizacéni struktufe stoji CEO manazer, ktery dohlizi na chod
vSech spolecnosti v Evropé a zodpovida se korporatnimu vedeni. Jemu reportuje tym

manazert (managing directors), ktefi vedou spole¢nost v jednotlivych zemich Evropy. Jeden
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z nich, reprezentujici pozici Managing director CZ&SK nese odpovédnost nejen za eskou
spolecnost, ale také za slovenskou spole¢nost. Jemu je podiizen tzv. board manazerd, ktefi

zodpovidaji za jednotlivé oddéleni — finance, IT, HR, marketing a sales.

Pii pohledu na samotnou organizacni strukturu Ceské spoleCnosti je ziejmy jeji
rozdéleni zaméstnanci do dvou skupin, pfi¢emz toto rozdéleni prostupuje Srkz mnoho
internich smérnic. Prvni skupinu s oznac¢enim ,,Business* tvofi pracovni pozice, které do
firmy pfinaSeji penize a jsou hlavnim generatorem zisku. Druha skupina nese oznaceni

,Back office” a sem spadaji pozice plnici podpirnou funkci.

V Cele oblasti Business je manaZerka na pozici Head of sales. Ta je ¢lenkou boardu,
kterému se zodpovidd za dosahovani financ¢nich ziskl firmy. Kromé& vedeni business
development tymu se vénuje také fizeni tymu dvanacti Branch manazerd. Ti stoji v Cele
dvanacti poboéek, které spole¢nost provozuje na tizemi Cech a Moravy, a zodpovidaji za
jejich chod. Dle velikosti pobocky, co se ty¢e poctu zaméstnancli, miize mit manazer na své
pobocce také jednoho ¢i dva team leadery, kterym svéti ¢ast podiizenych. Koncovym
¢lankem oblasti Business jsou zaméstnanci na pozicich Recruitment consultant a Talent

sourcer.

Oblast Back Office je do poctu zaméstnancti méné rozsahla nez oblast Business, tvori
priblizné ctvrtinu z celkového poctu zameéstnanci. Piredstavu;ji ji celkem ctyri oddéleni,
kterd svou naplni podporuji ¢cinnost zaméstnancti z oblasti Business. Jedna se o personalni,
marketingové, IT a finan¢ni oddéleni. IT, finan¢ni a marketingové oddéleni maji zazemi
v Cechéach, ale ptisobi jako podpora také pro slovenskou spole¢nost. Oproti tomu
personalni oddéleni plisobi pouze v ramci tuzemska. Jsou zde zaméstnani specialisti pro
dané oblasti a vedouci téchto oddéleni jako clenové zminovaného boardu zodpovidaji za

tvorbu prislusnych strategii.

Motivacni systém, ktery je Ustrednim tématem této prace, ma na starosti vedouci
personalniho oddéleni, Head of HR. Vzhledem ktomu, Ze se toto oddéleni stara o
vzdélavani a rozvoj zameéstnancy, jejich odménovani a Zzivotni cyklus zaméstnance ve
spolec¢nosti, slouzi jako vyznamny prvek pfi nastaveni systému motivace zaméstnanci.
Vyznamnou roli zastava manaZer tohoto oddéleni pti rozhodovani o jednotlivych slozkach

motivacniho systému. Nerozhoduje o tom samoziejmé sama, ale prinasi vyznamné
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doporuceni a informace jako podklad pro rozhodovani boardu a Managing direktora

CZ&SK.

Obrazek 7 — Funkéni organizacni struktura

GROUP CEO

MANAGING DIRECTORS
(OSTATNI ZEME)

MANAGING DIRECTOR
CZ&SK

HEAD OF HR
Ccz

TEAM LEADER
PAYROLL

TEAM LEADER
FINANCE

HEAD OF IT HEAD OF HEAD OF MARKETING
CZ&SK SALES CZ CZ&SK

TEAM LEADER
IT SUPPORT

TEAM LEADER
IT DEVELOPMENT

BRANCH
MANAGERS

TEAM
LEADERS

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé¢ internich dokumentt

4.2 Motivacni systém

4.2.1 Pracovni prostiedi a firemni kultura

Jak bylo uvedeno v teoretické casti prace, tak tvorbou a udrZzovanim piijemného

pracovniho prostfedi zaméstnavatel ovlivituje spokojenost svych zaméstnancl a jejich

pracovni vykony. Ma-li zaméstnanec dosahovat stanovenych pracovnich cilti, bude zasadni

roli hrat prostfedi, které mu k tomu zaméstnavatel poskytne. To si uvédomuje také tato

spole¢nost, a proto vybudovala pro své zaméstnance bezpecna a pohodlné pracoviste, ktera

odpovidaji nastavené firemni kultufe. O pravidelnou kontrolu bezpec¢nosti prace se staraji

specialisté vV rdmci externé poskytovanych sluzeb.

Zakladem vSech pobocek a kanceléfi firmy je velky otevieny open space, ktery je

barevné sladén dle firemniho designu. Cilem takového uspotadani prostoru je podpora
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vzajemné komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci. V takovém prostiedi by mél kazdy
zaméstnanec respektovat soukromi druhych, které je dano pfidélenym pracovnim mistem a

nem¢l by nerusit kolegy pfi praci svou hluc¢nosti atp.

Na vSech pobockach mohou zaméstnanci vyuzit také vybavené kuchynky pro
ptipravu obcerstveni (ob&da) a prostorné spolecenské mistnosti. Pravé zminéna spolecenska
mistnost ma byt mistem pro odpocinek zaméstnancli, pro neformalni setkdni kolegl a
pofadani napiiklad kulturnich firemnich akci. Nachazi se zde audiovizualni technika a

zameéstnanci maji moznost posezeni u nékolika jidelnich stoli €i na gauci a kieslech.

V ramci podpory firemni kultury spoleCnost umoziiuje pracovnim tymim
uzpuisobovat si jejich pracovni prostor dle vlastnich potteb a predstav. Velice se osvédcil
napad zaméstnancu prazskych pobocek, které si s pomoci marketingového oddéleni potidily
do svych prostor velké popisovaci magnetické tabule. Zde si naptiklad zaznamendvaji
dosazené mési¢ni vysledky a sdileji spole¢né zazitky skrze fotografie a upominkové

predméty.

A jak by se dala definovat nastavend firemni kultura? Je zaloZend ptedev§im na
neformalnich vztazich nejen mezi fadovymi zaméstnanci, ale 1 zamé&stnanci na vedoucich
pozicich. Bez rozdilu si vSichni mezi sebou tykaji a mezi manaZery a podiizenymi by mél
panovat piirozeny respekt. Zaméstnanci o firemni kultufe mluvi jako o kamaradské, ktera
plyne z pravidelnych formalnich i neformalnich setkani, spolecnych zaméstnaneckych akci

(teambuildingy a vecirky) a spolupraci na tymovych projektech.

| pfes neformalni nastaveni firemni kultury je vzhledem k oblasti podnikani firmy
predepsany piisny a formalni dress code, jenz jsou vSichni zaméstnanci povinni dodrzovat.
Interni smérnice vSem zaméstnanciim nafizuje tzv. business formal ¢i business casual styl
(viz Obrazek 8 na nasledujici strance). Firma chce, aby na své klienty pusobila
reprezentativné. Jedinou vyjimkou je pro zaméstnance patek, kdy je povoleno vyuzit méné

formalni styl oblékani tzv. smart casual ¢i casual.
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Obrazek 8 - Firemni dress code

1T

Business tormal Business casual Smart casual Casual

Zdroj: Interni dokumentace spoleénosti

4.2.2 Hodnoceni zaméstnancu

V systému hodnoceni zaméstnanct je zakotven dalsi vyznamny stimul zaméstnanct a
tim je zpétnad vazba. Tu poskytuje nejen manazer svému piimému podiizenému, ale také
zaméstnanec svému piimému nadiizenému. Pomoci oteviené komunikace a oboustrannému
zajmu Ucastnikl I1ze v rdmci tohoto procesu dojit ke konstruktivnimu zavéru, ktery slouzi

pro dalsi rozvoj zaméstnance 1 firmy samotné.

Zpétnou vazbu dostavaji na formalni urovni zaméstnanci dané spolecnosti kazdy ptl
rok, vzdy na konci druhého a ¢tvrtého finan¢niho kvartdlu. Hodnoceni se ucastni kazdy
zaméstnanec, jehoZz pracovni pomér ve firmé trvd minimdlné¢ 5 mésici. Z formalniho
hodnoceni nejsou vynechani ani zaméstnanci pracujici na zakladé dohod o pracich konanych

mimo pracovni pomér (DPP/DPC).

Proces hodnoceni spociva v hodnoticim pohovoru, béhem n¢hoz manazer jako
hodnotitel a zaméstnanec jako hodnoceny spolecné vyplni standardizovany formulaf.
Pohovoru ptedchazi jesté individualni ¢ast, kdy si zaméstnanec piipravi své sebehodnoceni
a predd jej manazerovi. Na zaklad¢ sebehodnoceni zaméstnance si manaZzer piipravi své
hodnoceni a poznamky. Jakmile je naplanovana osobni schiizka manazera a zaméstnance, je
zahajena vzajemna diskuse nad jednotlivymi oblastmi hodnoceni, do kterych je ¢lenén
zminovany formuladf. Ve findle jsou dohodnuté zavéry sepsany a formulaf je pfedan HR
oddéleni ke zpracovani. Kromé zaznamenani vysledkli hodnoceni do interni evidence je HR

oddé€leni zodpovédné za poskytnuti pottebné podpory pii nasledném rozvoji zaméstnance.
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Standardizovany hodnotici formulaf nema jednotnou podobu pro vSechny
zameéstnance, ale naopak déli zaméstnance firmy do 6 skupin dle jejich pozic, stanovenych
cili a kompetenci. Je zde promitnuto rozdéleni pozic na oblast Business, kde jsou nastaveny
piedevsim financni cile, a oblast Back office, kde je hodnoceni zaméteno vice na nefinan¢ni
cile. Pouze uvodni ¢ast formuléie je pro vSechny zaméstnance stejna a obsahuje kromé data
hodnoceni i zdkladni identifikaci zaméstnance, jeho pozice a pobocky, na které svou praci

vykonava.

V prvni fadé se hodnoti kompetence stanovené pro danou skupinu zaméstnancu.
Hodnotici skala pfitom odpovida hodnoceni pomoci znamek jako ve Skole. Obdobn¢ je dale
hodnoceno naplnéni stanovenych cilti. Pficemz u finan¢nich cilii je v dobé hodnoticiho
pohovoru jiz zndmo procentudlni naplnéni cile, a proto je vysledek rovnou zatfazen do
ptislusné kategorie hodnoceni. Vysledek hodnoceni kompetenci a cilt je nasledné piepocten

dle vahy a je ziskano celkové hodnoceni.

Nasledné jsou nastaveny cile a kli¢ové kompetence pro nasledujici hodnotici obdobi.
Zatimco cile tikaji, ¢eho ma zaméstnanec dosdhnout, tak kompetence urcuji, jak mé cilit
zamé&stnanec dosdhnout. V zdvéru musi manazer se€ zaméstnancem stanovit také plan
rozvoje pro nasledujici obdobi. Vychazi pfi tom z oblasti, ve kterych se zaméstnanec
potiebuje zlepsit a na které se ma zaméstnanec pii dosahovani cilli zaméfit. Konkrétni navrh
metod rozvoje doda manazerovi nasledné HR oddéleni, které ma oblast rozvoje a vzdélani
zaméstnancll na starosti. Na samotném konci formulafe je vyhrazen prostor pro
zaméstnance, aby sem dobrovolné uvedli, s ¢im jsou ¢i nejsou spokojeni, své navrhy na

zmény a jiné podnéty ke zlepSeni.
42,3 Odménovani zaméstnancu

Nasledujici popis systému odménovani ve vybrané spole¢nosti z velké €asti vychazi
z konceptu celkové odmény, ktery byl pfedstaven jiz v teoretické ¢asti prace. NiZe jsou tedy
piedstaveny jednotlivé slozky celkové odmény, které jsou v dané spolecnosti uplatinovany.
Pouze tzv. rela¢ni odmény (vzdélavani a rozvoj zaméstnanct) jsou uvedeny zvlast’ jako

samostatna podkapitola.
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4.2.3.1 Zakladni mzda a variabilni slozka mzdy

Vsichni zaméstnanci maji pii nastupu do spolecnosti smluvné stanovenou zakladni
mésicni mzdu a dle interni smérnice jim je pfiznana také variabilni slozka mzdy. Interni
smérnice tykajici se vyplaceni variabilni slozky mzdy jasn¢ vymezuje rozdil mezi obchodni
(oblast Business) a neobchodni (oblast Back office) pozici, jelikoz tyto pozice maji variabilni
slozku mzdy vyplacenou rozdiln€. Déle dle smérnice maji zaméstnanci na manazerskych
pozicich narok na zvlastni finan¢ni odmény a zaméstnanci pracujici ve firme¢ na zaklade
dohod konanych mimo pracovni pomér nemaji ndrok na variabilni slozku mzdy, ale mtize

jim byt pfiznana zvlastni finan¢ni odména.

Jak jiz bylo zminéno, je tfeba rozliSovat dvé skupiny pracovnikili, na obchodnich a
neobchodnich pozicich. Neobchodni pozice jsou zaméstnanci, které v organizacéni struktuie
zaujimaji pfedev§im misto ve skupiné ,,.Back Office”. Pfi nastupu do zaméstnani maji
stanovenou pouze zakladni mzdu. Podle vnitini smérnice maji zaméstnanci na neobchodnich
pozicich narok na kvartalni bonus. O jeho vysi rozhoduje pfimy nadfizeny zaméstnance.
Jestlize se rozhodne manazer ud¢lit zaméstnanci 100% finan¢ni bonus, bude zaméstnanci
vyplacena finanéni odména ve vysi 20 % primérné hrubé mzdy za uplynuly kvartal. V
ptipad€, ze zaméstnanec zastdva manazerskou neobchodni pozici, ndlezi mu ne kvartélni,
ale ro¢ni finan¢ni bonus. O jeho vysi opét rozhoduje nadfizeny a plati stejné pravidlo, ze
pokud je zaméstnanci udélena 100% finan¢ni odména, je mu spolecné se zdkladni mzdou

vyplaceno 20 % jeho hrubého ro¢niho piijmu.

Na rozdil od neobchodnich pozic maji obchodni pozice krom zékladni mzdy
stanovenou také variabilni slozku mzdy dle interni smérnice. Variabilni slozku mzdy tvofi
odména za umisténi kandidata ke klientovi do kmenového stavu ¢i za jeho docasné piidéleni.
Vyse odmény zavisi na konkrétni Castce, kterou zaméstnavatel v jednotlivém piipadé
fakturuje klientovi za umisténi ¢i docasné pfidéleni kandiddta. Odména zaméstnanci je
tvofena 10 % z fakturované &astky. Castka se dale rozd&li dle internich pravidel mezi

zaméstnance, ktefi se na obsazeni dané pozice podileli.

Zaméstnanci na obchodnich pozicich ziskavaji také zvlaStni odménu na zdkladé plnéni
svého finanéniho cile. Jakmile finan¢ni cil pfeplni, dostanou zvlastni finanéni odménu. V

piipadé, ze zamé&stnanec preplni sviij kvartalni financni cil a dosdhne ¢astky 1 000 000 K¢,
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muze mu byt pfiznan a vyplacen bonus ve vysi 10 000 K¢&. V ptipad¢, ze dosahne castky 1
500 000 K¢, mize mu byt pfiznan a vyplacen bonus ve vysi 15 000 K¢&. Bonus se vztahuje
Nejen na zaméstnance s plnym finanénim cilem, ale také na nové zaméstnance s neplnym
finan¢nim cilem a na zaméstnance s pokracenym finan¢nim cilem. Narok na bonus muiize byt
zamé&stnanci pokracen i zcela odepfen pifi neplnéni pracovnich povinnosti nebo pfi

kazeniském ptestupku. O piiznani bonusu rozhoduje ptimy nadiizeny.

Jeste je tieba zminit mzdu manazerti na obchodnich pozici. Jako ostatni zaméstnanci
maji zdkladni mzdu a k ni také variabilni slozku mzdy. V ptipadé¢ manazeri pobocek se
odviji jejich mzda od zisku samotnych pobocek. Procenta ze zisku jsou uréovana
individualné podle jednotlivych pobocek. Regionalni manazefi Cech a Moravy poté
dostavaji variabilni sloZku mzdy dle vykonu jejich regioni. Manazerim na obchodnich

pozicich miize byt také pfiznana zvlastni finanéni odména.

4.2.3.2 Zaméstnanecké benefity

T4

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, benefity jsou vyznamnou ¢asti celkové odmény a
mohou hrat vyznamnou roli v pracovni motivaci. NiZe jsou popsany benefity poskytované
spolecnosti veetné nékterych specifickych podminek pro jejich cerpani kmenovymi
zaméstnanci spoleCnosti. AZ na vyjimky jsou tyto benefity poskytovany pouze
zaméstnanciim, ktefi jsou zaméstnani na zakladé pracovni smlouvy (ne dohod konanych
mimo pracovni pomér). Cerpani benefiti zaméstnanci spole¢nosti neni nijak vazano na
jejich pracovni vykon. Spravu vSech benefitl ve spoleCnosti md na starost personalni

oddéleni.

V rdmci zaméstnaneckych benefith poskytuje spole¢nost zaméstnancim neékolik typa
placeného volna. Prvnim typem jsou tzv. free days, na které ma zaméstnanec narok, jakmile
vycerpa zékonem stanovené 4 tydny dovolené. Z pravidla ma zaméstnanec narok na 4 free
days. Tento narok se poté krati na 2 dny zamé&stnanciim, ktefi nastoupi do zaméstnani v
prabéhu druhé poloviny kalendainiho roku. Déle plati pravidlo, Ze zaméstnanec nesmi Cerpat

free day v pribéhu zkusebni ¢1 vypoveédni doby.

Dalsim, dnes uz pomérné bézn¢ poskytovanym placenym volnem, jsou sick days.

Jedna se o zvlastni placené volno, které zaméstnanec Cerpa vyhradné na zdravotni ucely,
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napf. nahld nevolnost ¢i zacinajici nemoc. Na rozdil od free days se narok na sick days
nekrati a zaméstnanci mohou toto placené volno Cerpat béhem zkuSebni doby. Nelze jej

Cerpat béhem Iékafem potvrzené pracovni neschopnosti.

Posledni typ placeného volna poskytovaného vybranou spolecnosti jsou tzv. target
days. Tento benefit je vSak vazan na pracovni pozici, kterou zaméstnanec ve spole¢nosti
zastava. Jak jiz z ndzvu vyplyva, mohou jej vyuzivat pouze zaméstnanci na obchodnich
pozicich, ktefi maji stanoveny sviij financni cil. Jestlize se zaméstnanci podafi pieplnit
kvartalni finanéni cil, ma v nasledujicim kvartalu narok na jeden target day. Bohuzel zde
plati omezeni pro zaméstnance, ktefi maji snizeny finan¢ni cil z divodu zkraceného
pracovniho uvazku. Tito zaméstnanci mohou ziskat narok na target day, kdyz se jim podafi

dosédhnout cile stanoveného pro plné tivazky.

V souladu se zdkonikem prace poskytuje zaméstnavatel svym zaméstnancim
prispévek na stravovani. Piispévek je poskytovan ve form¢é papirovych stravenek.
Zaméstnanec obdrzi stravenku v hodnoté 80 K¢ za kazdy den, kdy odpracoval minimalné 4
hodiny, pfi¢emZ do tohoto Casu se nezapocitavaji prestavky. Dle zakonnych Uprav se na
uhradé¢ hodnoty stravenky podili zaméstnavatel a zaméstnanec spolecné, pfiCemzZ
zaméstnavatel hradi 55 % a zaméstnanec 45 % jeji hodnoty. Zaméstnanec ztraci narok na
stravenku, jestlize Cerpa dovolenou ¢i placené volno, je v pracovni neschopnosti, dle
zakoniku prace nepracuje z divodu dulezitych osobnich prekazek. Stravenku si nemutze
narokovat ani zaméstnanec, ktery byl na pracovni cesté a G¢tuje si ndhradu stravného v ramci
cestovniho vykazu, nebo ktery byl na Skoleni, béhem n¢hoz mu byla strava bezplatné

zajiSténa zaméstnavatelem.

Benefitem, ktery pozitivné ovliviiuje firemni kulturu, je darek K narozeninam.
Jakmile néktery ze zaméstnancli slavi narozeniny, pfispiva spolec¢nost ¢astkou 500 K¢ na
darek ¢i darkovy poukaz, ktery pro zaméstnance vybiraji jeho nadfizeni a kolegové. Je
zvykem, ze se mezi kolegy vyberou jesté dobrovolné piispévky, a tak jsou zaméstnanci

obdarovavani pomérné€ hodnotnymi dary.

V lonském roce spolecnost zavedla také program Cafeteria Benefit Plus. Jedna se o
systém flexibilnich benefitl od spolecnosti Benefit Management, ktery je zaloZeny na

principu virtudlniho bodového uctu. Mési¢né jsou zaméstnancim piidélovany body, které
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cerpaji a nakupuji za né zejména sluzby z vymezené oblasti — sport, kultura, zdravi, rekreace,
vzdélavani. Jeden nacteny bod redlné odpovida 1 K¢. Velkou vyhodou tohoto benefitu je, Ze
se jedna o benefit osvobozeny od dané z pfijmu a odvodi na socialni a zdravotni pojisténi.
Vyse mésicniho ptispévku bodii se odviji od délky trvani pracovniho poméru zaméstnance.
Narok na body vznikne zaméstnanci po skonceni zkusebni doby a az do prvniho vyroci
pracovniho poméru mu zaméstnavatel kazdy mésic nahrava na virtualni acet 1000 bodt. Od
13. mésice pracovniho poméru u zaméstnavatele je mésicné piipisovano 1200 bodl na
zaméstnanciv ucet. Narok na body ma zameéstnanec, se kterym byla uzaviena pracovni
smlouva a jehoz pracovni uvazek je stanoven na minimaln¢ 20 hodin tydné. Narok na body
neni kracen imérné k pracovnimu Uvazku zaméstnance, dosahuje-li stanovend tydenni
pracovni doba alesponl 20 hodin tydné¢. Bez naroku na body jsou zaméstnanci, ktefi jsou ve

vypovedni dobé, nebo ktefi Cerpaji mateiskou/rodicovskou dovolenou.

Dalsi poskytovanym benefitem, ktery se zaméfuje na volnoCasové aktivity
zamé&stnanct, je karta Multisport. Tuto kartu si mohou zaméstnanci objednat ihned po
nastupu do zaméstnani. Jakmile jim je vystavena, mohou ji vyuzit kazdy den na jeden vstup
do smluvniho sportovniho zatizeni. Vstup maji bud’ zcela zdarma nebo za velmi vyhodnou
cenu. Zaméstnanci za kartu plati 600 K¢ mési¢né, bud’ pravidelnou srazkou ze mzdy nebo
snizenim naroku na benefit body o uvedenou ¢astku. Zaméstnanec si také muze pozadat o

doprovodnou kartu za 790 K& mési¢né nebo az o ti1 détské karty za 400 K¢ mésicné.

Zaméstnancim, ktefi jsou u spolecnosti zaméstnani déle nez dva roky, poskytuje
zamé&stnavatel prispévek na soukromé penzijni ¢i Zivotni pojisténi. Spole¢nost zdjemciim
o tento benefit ptispiva 500 K¢ mési¢né pfimo na ucet zaméstnance u jim zvolené pojiStovny
¢i fondu. Stejné jako body v programu Cafeteria, nepodléha tento ptispevek dani z pfijmu a

odvodiim na sociélni a zdravotni pojisténi.

Vsem zaméstnancim, ktefi potfebuji mobilni telefon k vykonu prace, poskytuje
spolecnost telefon pro sluzebni 1 soukromé ucely a hradi veskeré ndklady na mobilni tarif.
V ptipadé¢ skonceni pracovniho poméru ma zaméstnanec moznost si telefonni ¢islo od firmy

odkoupit za poplatek 300 K¢.

Lakavym benefitem pro zaméstnance mize byt odména za doporuceni zaméstnance

na volnou interni pozici tzv. referal program. Vyse odmény zaleZi na pozici, na kterou je
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doporuceny kandidat piijat. Nejvyssi odménu 15000 K¢ l1ze ziskat za doporuceni kandidata
na manazerskou pozici. Jestlize zaméstnanec doporuci kandidata na obchodni pozici ¢i na
pozici ve financnim/personalnim/IT/marketingovém odd¢€leni se zkuSenostmi v oboru vice
nez pét let, ziska odménu 10000 K¢. Za obsazeni interni podpiirné pozice (asistentka,
recepcni atp.) a pozice s praxi krats$i nez pét let ziskd zaméstnanec odménu 5000 K¢. Ve
vSech ptipadech plati, Ze odména je vyplacena az po konci zkusebni doby doporuceného

zameéstnance.

Z divodu lepsi spoluprace je preferovano, aby byli zaméstnanci kazdy den na
pracovisti, ale pfesto spolecnost umoziuje svym zaméstnanctim praci z domova. Prace z
domova ma, stejné jako prace v kancelafi, jasn¢ dana pravidla. Jde pfedev§im o nutnost
dodrzovat bezpecnostni podminky, chrdnit informace a byt na piijmu v uvedenych hodinach.
Kazdou zé&dost o praci z domova musi pfedem schvalit nadfizeny zaméstnance a bere pii

tom v potaz pracovni vykon zaméstnance a plnéni jeho pracovnich povinnosti.
4.2.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Spolecnost vytvortila pro své zaméstnance uceleny systém vzdélavani a rozvoje, ktery
je tvofen internimi i externimi Skolenimi, a zaméstnanci se do néj zapojuji hned od svého
nastupu do spolecnosti. Tento systém ma na starosti specialista vzdélavani z odd€leni HR,
ktery zajistuje kontinualni rozsifovani odbornych znalosti zaméstnancti a také moznost
rozvoje jejich osobnostnich piedpokladi. Kazdy mésic 1ze na firemnim intranetu nalézt
aktualizovany rozpis vzdélavacich aktivit na nasledujici pllrok. Kromé terminu zde
zaméstnanci naleznou piehled, pro koho je Skoleni uréené a jak je mozné se na né&j ptihlasit.
Cetnost jednotlivych $koleni je ovlivnéna také vysledky hodnoceni zaméstnancti. Snahou je
reagovat na interni potfeby zaméstnancii a manazerti a podporovat je v dosahovani jejich
cilt. Je dilezité zminit, ze spole¢nost nevyuziva pouze externich lektori, ale podporuje také
své zaméstnance, aby dal pfedavali své zkuSenosti a znalosti svym kolegiim. Tak vznikla
skupina internich lektort, do které se miize zapojit v podstaté kazdy zaméstnanec, ktery ma

zajem Skolit.
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Jak jiz bylo feceno, tak novy zaméstnanec je okamzité po svém nastupu do spole¢nosti
zapojen do vzdélavaciho systému. Od prvniho pracovniho dne je pro néj pfipraven adaptacni
plén, ktery by mél absolvovat béhem své zkuSebni doby. Kazdy adaptacni plan vychazi
Z ptedem daného seznamu zakladnich skoleni, které¢ musi absolvovat kazdy zaméstnanec dle
své pozice. Dale mize byt plan doplnén dle pozadavkli manazera. Ten stanovuje
zameéstnanci cile, jichz by mél béhem zkusebni doby dosahnout a tyto cile s nim pravidelné
vyhodnocuje. Mezi zakladni adapta¢ni Skoleni patii tzv. Induction days. Jedna se o tvodni
nekolikadenni Skoleni, kdy je novy zaméstnanec seznamen s internimi predpisy, systémy,

firemni kulturou a spole¢nosti obecng.

Jakmile zaméstnanec absolvuje veskera zakladni Skoleni, pokracuje ve vzdélavani v
ramci portfolia produktovych Skoleni. Tato Skoleni jsou zamétfena na sluzby a produkty,
které spolec¢nost proddva. Cilem je, aby se zaméstnanci s danou problematikou seznamili
vice do hloubky a osvojili si praktickou stranku prodeje poskytovanych sluzeb a produkta.
Uvodnich $koleni zaméfenych na jednotlivé produkty se Gi¢astni zaméstnanci bez ohledu na
pozici ve spole¢nosti, ale navazujici Skoleni jsou pak jiz uréena pro zaméstnance na pozicich

z oblasti Business, zejména Recruitment constultanty a Talent sourcery.

Kromé produktovych Skoleni urCenych zejména pro obchodni pozice zajistuje
zaméstnavatel Skoleni, ktera prohlubuji znalost v ramci oboril jednotlivych oddéleni back
office jako je HR, finance ¢i marketing. Tyto Skoleni nejsou do systému vzdélavani

zahrnovana automaticky, ale spiSe na podnét zaméstnanct a manaZzerti danych oddéleni.

Vedle odbornych Skoleni se zaméstnanci mohou zapsat do kurzl jazykové vyuky,
piicemz je preferovano, aby se jednalo o prohlubovani jazykovych znalosti u ciziho jazyka
potfebného k vykonu zaméstnani. Poskytovatelem nejen skupinovych ale 1 individualnich
jazykovych lekci je jazykova Skola, kterd zajiStuje vyuku jazykd pfimo na pracovisti ¢i
online. Zapojeni do jazykové vyuky je pro zaméstnance podminéno uspé€snym absolvovanim
adaptacniho planu. Jazykové lekce mohou probihat v pritbé¢hu dne, nejen pouze pied ¢i po
pracovni dob¢, avSak nejsou zapocitdvany do pracovni doby zaméstnance. Zaméstnavatel
hradi zaméstnanci jednu hodinovou lekci jednoho ciziho jazyka tydné. Kazdou dalsi hodinu

navic si zaméstnanec hradi sam, ale jazykova Skola na ni poskytuje 50% slevu.
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Pro zaméstnance na pozici z oblasti Business je také pripraven mentoringovy program.
Klic¢ovou roli tento program hraje nejen pifi ndstupu zaméstnance do spolecnosti, ale také
Vv ptipad¢ jeho karierniho postupu. Zakladem je vztah mezi zkuSenéj$im mentorem a méné
zkusenym svéfencem, ktery ma rozvijet schopnosti a dovednosti svéfence. Jelikoz maji
spolu obé¢ strany navazat dlouhodobou spolupréci, neni vybér mentora ¢isté¢ ndhodny. Vzdy
se prihlizi k osobnostnim rysiim svétence a jeho budouciho mentora. Mentor se svéfencem
v ramci spoleénych setkani alesponi dvakrat do mésice sdili své zkuSenosti, znalosti a
ovétené postupy, ¢imz obohacuje svého svéfence nejen v pracovnim, ale ¢asto i osobnim
zivoté. Zkuseni zaméstnanci ve vykonu mentora se tim vyznamné podileji na budovani a
udrzovani firemni kultury. Mentorem se muize stat kazdy zaméstnance, ktery je zaméstnan
ve spoleénosti alesponi 1 rok. Za dobrovolny vykon funkce mentora ziskava zaméstnanec
kvartalni odménu v podobé bodil do cafeterie. VySe odmény je zavisla na poctu svéfenci a
na ¢ase s nimi stravenym. Z toho divodu musi po kazdém setkani mentora a svétence oba
vyplnit formulaf pro oddéleni HR, kde popiSou pribéh a zhodnoceni jejich spoluprace. Tento
program se stal ve firm¢ skvélym néstrojem pro podporu firemni kultury a dle slov

zaméstnancl Z n&j vychazi dlouhodoba pracovni ptatelstvi.

Ptestoze v roce 2020 doslo vzhledem k epidemiologické situaci k jistému poklesu
poctu Skoleni, tak ve vysledku se v dany rok uskute¢nilo 52 skoleni, z nichz necelych 75 %
probehlo online. V rdmeci online vzdélavani mohou zaméstnanci vyuzit také sdilenou licenci
ke vzdélavani skrze vzdélavaci portdl Seduo. Ten jim nabizi pfes 170 online kurzl
zaméfenych na rizné obory a trénink soft skills. Jednd se o snadno dostupnou formu
individualniho rozvoje, kdy se zaméstnanci mohou vénovat studiu kdykoliv (mimo pracovni

dobu), kdekoliv a jak dlouho chtéji.
4.2.5 Karierni rist

Spolec¢nost uvadi, Ze se snazi maximalné podporovat své zaméstnance v Kariérnim
rastu a profesnim rozvoji, nicméné oficialni karierni plan je nabizen pouze pozicim z oblasti
Business (viz Obrazek 9). Kazdy z této oblasti ma moznost vyuzit dostupnych nastroju
vzdélavani a snazit se pomoci seberozvoje postoupit v kariernim zebficku. V ramci
kariérniho planu jsou popsany pozadované kompetence, znalosti a zkuSenosti, které by mél

zaméstnanec spliiovat pii postupu na danou pozici.
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Vychodiskem jsou snaha a ambice zaméstnance a také pravidelné hodnoceni
zaméstnanct, kde pfipadny postup zaméstnanec konzultuje se svym nadfizenym. Ten mu
ma pomoct nastavit dil¢i cile, zvolit vhodné metody jejich dosazeni a doporucit napiiklad
vhodného mentora, ktery zaméstnance pou¢i o vykonu zadouci pozice. Pii spolupraci
s mentorem se velmi osvédcila metoda stinovani, kdy zaméstnanec piimo na pracovisti sdili
zkuSenosti svého mentora. Dle udajii o internim naboru se diky kariernimu planu a s nim

sladénému systému vzdélavani dafi spolecnosti obsazovat pozice ve firmé z internich zdroju.

Obrazek 9 - Karierni plan

Country Manager

Business Development

Diractor Regiconal Director

Branch Manager

Business Development Key Account

Manager Manager Team Leader

Talent Sourcing Expert Consultant Senior

Talent Sourcer Senior

Talent Sourcer

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti
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4.3 Dotaznikové Setreni

Provedené dotaznikové Setfeni bylo zamétfeno na celou Ceskou entitu spolecnosti.
Dotaznik (viz Ptiloha 1) byl distribuovan v online podobé pomoci zastupce HR oddélent,
ktery jej pomoci firemniho emailu rozeslal na vSechny aktivni zaméstnance. V tu chvili se
jednalo 0 145 zaméstnanct v celé Ceské republice. Vyloudeni byly zaméstnanci
Vv dlouhodobé pracovni neschopnosti a zaméstnankyné Cerpajici mateiskou ¢i rodicovskou
dovolenou. Samotny sbér dat probihal béhem jednoho tydne. Zaméstnanci mohli dotaznik
vyplnit dobrovoln¢ a naprosto anonymné. Dotaznikového Setieni se zacastnilo celkem 106

zaméstnanci, Navratnost dotazniku tedy €inila 73 %.

T4

Dotaznik byl rozd¢len celkem do tii ¢asti. Prvni ¢ast byla zaméfena na sbér zakladnich
demografickych tudaji o respondentovi (ve€k, pohlavi, vzdélani), na ur€eni stupné fizeni, na
kterém se respondent nachazi a na délku jeho zaméstnani ve spole¢nosti. Informace ziskané
VvV ramci této Casti maji prokazat, zda vzorek respondentti dostate¢né reprezentativni a zda

struktura respondentti odpovida celkové struktufe zaméstnanci ve spole¢nosti.

Nasledujici dvé vyzkumné Casti se jiz zabyvaly soucasnym motivaénim systémem ve
spolecnosti a jednotlivé otazky byly zaméfeny na konkrétni stimuly a postoj zaméstnancu
k danym stimulim. Nejprve byli respondenti vyzvani k posouzeni vyznamnosti jednotlivych
stimul®l v rdmci celého motivacniho systému firmy, takZe uvedenym stimulim pfifadili
Predpokladem pro vyhodnoceni této otazky je, ze ¢im dulezitéji je stimul vniman, tim veétsi

ma vliv na motivaci a pracovni vykon zaméstnance.

Druha vyzkumna ¢ast zjistovala spokojenost respondenti s danymi stimuly, jak jim je
poskytuje jejich firma. Dle pfedem stanovené $kaly zaméstnanci firmy hodnotili, zda jsou
s jednotlivymi stimuly v podniku pIné spokojeni, spiSe spokojeni, spiSe nespokojeni ¢i zcela

nespokojeni.
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Respondenti hodnotili v ramci dotaznikového Setfeni nasledujicich 10 stimula, které
byly zvoleny pravé na zakladé teoretickych poznatki a informaci ziskanych pfti analyze
internich dokumentt. Jedna se mimo jiné o stimuly, které dana spole¢nost uvadi za nastroje

svého motivacniho systému:

e Styl fizeni a charakter nadfizeného,

e systém hodnoceni a zpétna vazba od piimého nadfizeného,

e Grovein informovanosti od vedeni podniku,

e mzdové ohodnoceni,

e financ¢ni benefity (pfispévky na stravovani, kulturu, sport, penzijni spofeni),
¢ nefinan¢ni benefity (dny osobniho volna navic),

e pracovni prostiedi,

e firemni kultura,

e moznost kariérniho rustu,

e Skoleni a moznost osobniho rozvoje.

Vysledky skalového hodnoceni spokojenosti s uvedenymi stimuly byly nasledné
propo¢teny s vysledky hodnoceni vyznamu jednotlivych stimulti pro respondenty, ¢imz byl
zjistén vliv danych stimulti na efektivnost motiva¢niho systému. Podrobné je metodologie
vypoctu spokojenosti a efektivnosti popsana v kapitole 2.2.1 (Navrh analyzy dat).
V nasledujici podkapitole jsou popsany vysledné efekty u jednotlivych stimuld, ze kterych
je nasledné vyhodnocena celkova efektivnost motivaéniho systému. To vSe poté slouzi jako
podklad pro navrh opatfeni, ktera by mohla ve spole¢nosti vést ke zvysSeni efektivity

motivacniho systému.
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4.3.1 Identifikacni otazky
4.3.1.1 Pohlavi

V dobé¢ dotaznikového Setieni Cinilo zastoupeni zen v ramci celkového poctu aktivnich
zaméstnanct 79 %. Pti pohledu na Graf 1 si Ize hned v§imnout, Ze vyraznou vétsinou byly
mezi respondenty zastoupeny zeny. Pomér muzu a Zen, ktefi se zucastnili dotaznikového

Setfeni, ptiblizné odpovidal redlnému rozlozeni pohlavi v dané spole¢nosti.

Graf 1 - Pohlavi respondenti

25; 24%

B Muzi

B Zena

81; 76%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.1.2 Vékova kategorie

Dalsi z identifikacnich otazek respondenty roz¢lenila do péti vékovych kategorii. Jak
znazoriuje Graf 2, tak mezi respondenty byly zastoupeny vSechny vékové skupiny.
Vyznamna vétSina respondentt spadala do tzv. generace Y. Tuto generaci dle teorie fizeni
lidskych zdroji ptedstavuji lidé, ktefi se narodili mezi roky 1986 a 2000 a kterym je
momentalné mezi 21 a 35 lety. Jen skupiny 24-28 let a 29-33 let, které do této generace
kompletné spadaji, tvotily dohromady 63 % respondentli. Lze tedy soudit, Ze zaméstnanci
spolecnosti jsou predevsim lidé z mladSich generaci, kteti se budou nachazet na zacatku ¢i

V prvni poloviné svého pracovniho Zivota.

Graf 2 - VEk respondenti

11;11% 15; 14%

13;12%
m18-23let
W24 -28let

29-33let
H34-39let

W 40 a vice let

29; 27%

38; 36%

Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.1.3 Nejvyssi dosazené vzdélani

Procentualni zastoupeni jednotlivych kategorii dosazeného vzdé¢lani zobrazuje na
nasledujici strance Graf 3. Pti sestavovani dotazniku byla zamérné u této otazky vynechana
kategorie zakladniho vzdélani, jelikoZ z internich zdrojli je zndmo, Ze se mezi zaméstnanci
nenachazi nikdo pouze se zakladnim vzdélanim. Nicmén¢ mezi respondenty byli zastoupeni
zameéstnanci v§ech nabizenych kategorii vzdélani, od sttedoskolského vzdélani bez maturity
az po vysokoskolské vzdélani. Nejvice byla zastoupena skupina s vysokoskolskym
vzdélanim, kterd Cinila 59 % respondentd. Druhou nejvice zastoupenou skupinou byla

skupina respondentt se stiedoskolskym vzdélanim zakon¢enym maturitou, ktera tvofila
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28 %. Z vysledkl této otazky lze usuzovat, ze bud’ dava spolecnost v rdmci vybérovych
fizeni ptednost vysokoskolsky vzdélanym kandidatliim nebo pracovni pozice vyzaduji vyssi

urovenl vzdélani nez je stredoskolskeé.

Graf 3 - Nejvyssi dosaZené vzdélani respondenti

4; 4%

30; 28%

B Stfedoskolské vzdélani bez
maturity

B Stfedoskolské vzdélani s
maturitou

Vyssi odborné vzdélani

B Vysokoskolské

62; 59% 10; 9%

Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.1.4 Délka zaméstnani u souc¢asného zaméstnavatele

Nasledujici dotaz rozdélil skupinu respondentii do péti skupin dle délky trvani
pracovniho poméru ve firm¢. Dle internich informaci poskytnutych oddélenim HR rozdéleni
skupin znazornéné na Grafu 4 odpovida redlnému rozdéleni zaméstnanct ve spolecnosti.
Firma se bohuzel potyka s vysokou mirou fluktuace, kterd v roce 2020 cinila 38,72 %.
Primérna doba, kterou zaméstnanci ve spole¢nosti stravi, jSou necelé 2 roky. Existuje tedy
velka pravdépodobnost, ze ¢ast ze 41 % respondentd, jejichz pracovni pomér trva méné nez

2 roky, soucasné¢ho zaméstnavatele opusti.

Pravé v oblasti fluktuace zaméstnanct by mohlo dojit ke zlepseni, pokud vysledky
prokézou nizkou efektivitu motivacniho systému a firma se rozhodne provést zmény, které
by zaméstnanci vedly k vyssi loajalité a ochoté setrvat v souCasném zaméstnani. V takovém
ptipad€ by se spolecnost nemusela soustiedit na intenzivni interni ndbor a mohla by se

vénovat
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Graf 4 - Délka zaméstnani respondenti

20; 19% 19; 18%

B Méné neZ 1 rok
m1-2roky

2 - 3 roky
H 3-5let

17; 16% W 5 avice let

24; 23%

26; 24%

Zdroj: vlastni zpracovani
4.3.1.5 Zastavana pozice ve firmé

Vysledky otazky tykajici se zastavané pozice ve firmé se také shodovaly se skuteénym
pomérnym zastoupenim pozic ve firme. Dle informaci ziskanych z organiza¢ni struktury
firmy je znamo, Ze 23 % zaméstnancl V dané firmé€ pracuje na vedouci pozici. Jak lze vidéet
na Grafu 5, tak pravé 25 % respondentll vykonava praci vedouciho pracovnika. Vzorek
respondentli odpovidajicich na tento dotaznik lze tedy povazovat za dostatecné

reprezentativni i vzhledem k odpovédim na piedchazejici identifikacni otazky.

Graf 5 - Zastavana pozice ve firmé
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Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2 Hodnoceni stimuli

Nyni je tfeba piedstavit vysledky hodnoceni jednotlivych stimuld, které jsou soucasti
motiva¢niho systému v dané spolecnosti. V prvni fad¢é ptidélili respondenti jednotlivym
stimuliim body od 1 do 10 s tim, Ze pro né nejdulezitejsi stimul mel ziskat 10 bodt a naopak
nejméné dilezity stimul mél byt hodnocen pouze 1 bodem. Cilem bylo posoudit, jaky
vyznam pro dotdzané zaméstnance maji stimuly v ramci celého motivac¢niho systému firmy.
Stimul, ktery ziskal nejvétsi pocet bodh v této casti dotaznikového Setieni, ma nejvetsi vliv
na celkovou efektivnost motivacniho systému, tzn. nejvétsi vliv na motivaci a pracovni

vykon zaméstnance. Vysledné poradi stimuli je zobrazeno na Grafu 6, kde jsou stimuly

sefazeny dle poctu ziskanych bodu.

Graf 6 - Pofadi vyznamu stimul
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jakmile bylo uréeno potadi duleZitosti stimuld, byla zjistovana skute¢na spokojenost
zaméstnanct S danymi stimuly. Respondenti hodnotili pomoci skaly, zda jsou spokojeni ¢i
nespokojeni s poskytovanymi stimuly. Dle ziskanych odpovédi byla vyhodnocena
efektivnost jednotlivych stimult, ktera byla dale propoétena spolecné s jiz zjiSténou mirou
vlivu danych stimula na celkovou efektivnost motiva¢niho systému spolec¢nosti. Blize je
postup vypocétu popsan vV metodice. Postup vypoctu u jednotlivych stimuld je pak nastinén
vzdy v ptislusné tabulce. Souhrnny pifehled vysledkii dotaznikového Setfeni tykajici se

hodnoceni stimuld s nazna¢enym postupem vypoctu lze najit v Piloze 2.
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4,3.2.1 Mzdové ohodnoceni

Na zaklad¢ vysledki dotaznikového Setieni lze konstatovat, Ze pro zaméstnance
nejvyznamnéj$i stimulem je mzdové ohodnoceni. NejspiSe se takovyto vysledek dal
ptedpokladat, jelikoz mzda byva hlavnim kritériem pii vybéru zaméstnani. PiestoZe tento
stimul ma nejvétsi vliv na motivaci zaméstnancii, tak vysledna spokojenost s timto stimulem
je pouhych 48,5 %, coz odpovidd také efektivnosti dané¢ho stimulu v ramci celého
motiva¢niho systému (viz Tabulka 3). Graf 7 ukazuje pomérné zastoupeni odpovédi
respondentt, kde pouze ¢tvrtina respondentti volila jednozna¢nou odpovéd plné spokojen ¢i
zcela nespokojen, ale ptesto vysledek nelze hodnotit jako pozitivni. Zaméstnavatel by se mél
rozhodné touto oblasti zabyvat, ale rozhodné se nelze opirat o nejjednodussi feseni, kterym
je plo$né navySeni mezd. Zde se spi§ nabizi moznost podrobnéjsiho prizkumu, zda mzdy
zaméstnancll na danych pozicich odpovidaji trznimu priméru a zda je navySeni mezd

dostatecné provazéano se systémem hodnoceni pracovniho vykonu.
Graf 7 — Spokojenost respondentii se mzdovym ohodnocenim

12; 11% 16; 15%

M PIné spokojen
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti mzdového ohodnoceni

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (15%+15%-22%-11%)/2+50=485%
Efektivnost 485%*1=485%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.2 Finan¢ni benefity

Dale jsou dle respondentii finan¢ni benefity druhym nejdilezitéjsim faktorem, ktery
se zasadné& podili na jejich motivaci. Stejné jako je tomu u mzdy, i finan¢ni benefity pak hraji
vyznamnou roli pfi volbé zaméstnavatele. Jestlize méa kandidat nastavené urcité pozadavky
na zakladni mzdu, které pro n¢j splituji vice spole¢nosti, tak prichdzi na fadu pravé financni
benefity. Zde se firma muze opirat o fakt, ze celkova spokojenost s timto stimulem je 56 %
a v ramci celého motiva¢niho systému dosahuje efektivnosti 50,4 % (viz Tabulka 4). Jak
znazornuje prislusny Graf 8, tak u velké ¢asti zaméstnanci spole¢nosti nejspis dochazi
k naplnéni stimulu pro jejich motivaci. Firma vSak nesmi zahalet, jelikoz pravé oblast
benefitli podléha aktudlnim trendiim. Nekteré benefity se mohou stat pro zaméstnance
samoziejmosti nebo naptiklad u vySe pfispévku na stravovani je tlak na jeho pravidelné
navysovani. V Ceské legislativé je proto pravidelné navySovan pro zaméstnavatele

maximalné danove uznatelny néklad na stravenky.

Graf 8 - Spokojenost respondentii s finan¢nimi benefity
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 4 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti finan¢nich benefiti

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (4% +30%-14%-8%)/2+50=56%
Efektivnost 56 % * 0,9 = 50,4 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.3 Firemni kultura

Firemni kultura jako motiva¢ni stimul dosahla nejlepSiho hodnoceni z celého
dotaznikového pruzkumu. Dle Grafu 9 bylo hodnoceni tohoto stimulu kladné. Celkova
spokojenost s timto stimulem ¢ini 69 % a vzhledem k vyznamu stimulu je jeho celkova
efektivnost 55,2 % (viz Tabulka 5). Spole¢né s jiz zminénymi financnimi benefity se jedna
pozitivni zpétnou vazbu na jeji nastaveni firemni kultury. Jestlize je firemni kultura zaloZena
na podpote spoluprace a budovani kvalitnich pracovnich vztahd, je tim zajisté podpoiena
samotna loajalita k dané spole¢nosti. Firma by se tedy méla pokusit tento stav udrzet a

maximalné jej podpofit.
Graf 9 - Spokojenost respondenti s firemni kulturou
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti firemni kultury

Ukazatel Postup vypocétu
Spokojenost (33%+21%-8%-8%)/2+50=69 %
Efektivnost 68 % * 0,8 =55,2 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.4 Systém hodnoceni a zpétné vazba od piimého nadiizeného

Zjisténa skutena spokojenost zaméstnancti se systémem hodnoceni a poskytovanou
zpétnou vazbou je 43 %, coz je jedna znejnizSich hodnot spokojenosti Vv ramci
dotaznikového Setieni. Nizké hodnoté spokojenosti poté odpovida i pouze 30,1% efektivnost
daného stimulu (viz Tabulka 6). Jak lze vidét na Grafu 10, tak pifevladaji odpovédi
zaméstnanc, ktefi s nastavenim tohoto stimulu nejsou v dané firm¢ spokojeni. Bude tedy
vhodné se na tento stimul zaméfit, protoZze nedostatecna zpétnd vazba nejen v ramci
formalniho hodnoceni miiZze vést k demotivaci zaméstnanct. Na rozdil od mzdy ¢i benefitii
nemusi byt piipadna zména tohoto stimulu pro firmu tak finan¢né naro¢na. Proces je totiz
ve firmé zaveden, ale zaméstnanci nejsou spokojeni s jeho nastavenim. Pokud ma dojit ke

zméné nastaveni procesu hodnoceni zaméstnancii, mize se firma opfit 0 dobie nastavenou

firemni kulturu a tim snadno a rychle dosahnout pozitivnich vysledk.

Graf 10 - Spokojenost respondenti se systémem hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti hodnoceni a zpétné vazby

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (12% +13%-22%-17%)/2+50=43%
Efektivnost 43 % *0,7 =30,1 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.5 Urovet informovanosti od vedeni podniku

V piipad¢ urovné informovanosti od vedeni podniku dosahuje tento stimul
spokojenosti pouze 40 %. Tento vysledek bude pravdépodobné souviset S predchazejicim
stimulem (Systém hodnoceni a zpétna vazba od piimého nadfizeného), protoze oba
dosahovaly obdobné tirovné spokojenosti i efektivnosti. Efektivnost v tomto ptipadé byla
niz§i na trovni 26 % (viz Tabulka 7). Pfestoze oba tyto stimuly dle respondentt patii mezi
smérem od firmy K zaméstnancim neprobiha dostate¢né Casto a v dostatecném objemu.
Vysledky zobrazené na Grafu 11 by pro firmu mély byt dodateCnym varovanim, zZe v této

oblasti je rozhodné potieba provést né¢jakou zménu.

Graf 11 - Spokojenost respondenti s irovni informovanosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti irovné informovanosti

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost 8% +12%-27%-13%)/2+50=40%
Efektivnost 40% *0,6 =24 %

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.6 Pracovni prostiedi

Dalsi stimulem v pofadi dle vyznamnosti bylo pracovni prostfedi. Celkova
spokojenost s timto stimulem ¢ini 52 %, diky ¢emuz dosahl stimul efektivnosti 26 % (viz
Tabulka 8). Jak jiz bylo popsano vyse, tak pracovni prostiedi odrazi prvky firemni kultury,
kterd je zaméstnanci velmi dobfe hodnocena. Pravdépodobné proto dopadly vysledky
spokojenosti s pracovnim prostiedim také velmi pozitivné. Jak je uvedeno v Grafu 12, tak
vétSiné zaméstnancli vyhovuje soucasné pracovni prostfedi. Ptipadny podrobnéj$im
prizkum by mohl objasnit, zda negativni zpétna vazba zde plyne z nedostatku
uplatiiovaného uspofadani pracovisté zpusobem open space, jako je napiiklad nadmérny
hluk. Nejspi§ nikdy se nepodaii dosahnout, aby sdileny pracovni prostor vyhovoval v§em
zamé&stnanclim, ale jestlize pifevazuji pozitivni dopady, tak se firmé vyplati zavést opatieni

vedouci k omezeni takovych nedostatkd.
Graf 12 - Spokojenost respondentii s pracovnim prostiedim
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti pracovniho prosti‘edi

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (19% +19%-9%-25%)/2+50=52%
Efektivnost 52% *0,5=26%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4,3.2,7 Styl fizeni a charakter nadtizeného

Tento stimul skoncil v potfadi vyznamnosti na sedmém misté, takze jej fadime
ke stimultim, které jsou pro zaméstnance méné vyznamnymi a co pii praimérné spokojenosti
dosahuji nizsi efektivity. Spokojenost respondentit v tomto ptipadé ¢ini 57 % (viz Tabulka
9), coz je druhad nejvyssi zjisténa hodnota spokojenosti hned po firemni kultufe. Lze
predpokladat, ze nastavena firemni kultura do jisté miry ovliviiuje uplatiiovany styl fizeni.
Ptipadné podrobné;jsi Setieni by mohlo odhalit konkrétni prostor pro zlepSeni, ale vzhledem
k vysledktim zobrazenych na Grafu 13 neni v této oblasti nutna zasadni zména. Je tieba brat
V potaz, ze zatimco kulturu a styl fizeni spole¢nost ovlivnit mize, charakter vedouciho
pracovnika zmeéni tézko. V takovém piipadé by bylo potfeba zménit pozadavky v ramci

obsazovani vedoucich pozic.

Graf 13 - Spokojenost respondenti se stylem Fizeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 9 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti stylu Fizeni

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (13% +25%-13%-11%)/2+50=57%
Efektivnost 57% *0,4=22,8%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.8 Skoleni a moznost osobniho rozvoje

Jiz diive popsany vzdé€lavaci systém spolecnosti se zda byt celkem propracovany, ale
ptesto vysledna skuteéna spokojenost ¢ita pouze 43 % (viz Tabulka 10). Jak lze vidét i na
Grafu 14, tak pfevaZovali respondenti, kterym soucasny systém vzdé€lavani a rozvoje
nevyhovuje. Nabizi se dotaz, zda spolecnost provadi pravidelnd hodnoceni poskytovanych
vzdélavacich aktivit. Tim by se daly odhalit nedostatky v tak propracovaném systému. Dale
bylo zjisténo, ze vétsina nespokojenych respondentti byli zaméstnanci z oblasti Back office.
Lze tedy doporucit, aby se firma zaméfila pravé na tuto skupinu zaméstnancii, zda jim

poskytuje dostatek ptilezitosti pro vzdélavani a rozvoj.

Graf 14 - Spokojenost respondentii se systémem vzdélavani a rozvoje
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 10 - Vypocdet spokojenosti a efektivnosti systému vzdélavani a rozvoje

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (20% +5%-31%-8%)/2+50=43%
Efektivnost 43%*0,3=129%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.9 Moznost kariérniho rustu

Nejnizsi hodnotu spokojenosti 40 % dosahuje stimul moznosti karierniho ristu, ktery
se zaroven stal druhym nejméné vyznamnym stimulem s piidélenym koeficient v potadi 0,2
(viz Tabulka 11). Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost nabizi jasny karierni plan pouze pro
obchodni pozice, nejsou vysledky uvedené v Grafu 15 prili§ piekvapivé. Nedostate¢na
moznost karierniho rtistu také nejspis souvisi s primérnou délkou zaméstnani ve spole¢nosti,
které je nyni necelé 2 roky. Zaméstnanci, kteti touzi po karierni postupu, tak spolec¢nost spis

opusti a nastoupi do firmy, jejiz organiza¢ni struktura nebude tolik plocha.

Graf 15 - Spokojenost respondentii s moZnosti karierniho ristu
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 11 - Vypocet spokojenosti a efektivnosti moznosti kariérniho risti

Ukazatel Postup vypoctu
Spokojenost (8% +13%-25%-16%)/2+50=40%
Efektivnost 40%*02=8%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.2.10Nefinan¢ni benefity

Pro respondenty nejméné vyznamnymi z dotazovanych stimulti jsou nefinanéni
benefity. Pfi¢inou muze byt fakt, ze téchto benefiti spole¢nost pfili§ nenabizi. Piesto
spokojenost s témito stimuly dosahuje hodnoty 55 %. Jelikoz respondenti pfisuzuji tomuto
stimulu tak nizky vyznam, je vysledna efektivnost stimulu 6 % (viz Tabulka 12). Kdyz
vysledky z Grafu 16 zkombinujeme sjiz zminénymi vysledky financ¢nich benefita, lze
konstatovat, ze spole€nost mé oblast benefitli dobfe nastavenou a vétSina zaméstnancii je

obecné s jejimi benefity spokojena.

Graf 16 - Spokojenost respondenti s nefinan¢nimi benefity
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Tabulka 12 - Vypocdet spokojenosti a efektivnosti nefinan¢nich benefiti

Ukazatel Postup vypocétu
Spokojenost (13% +23%-16% -9 %) /2+50=55,2%
Efektivnost 55%*0,1=55%

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.3 Vyhodnoceni pro cely motiva¢ni systém

Na zaklad¢ uvedenych vysledkd jednotlivych stimult 1ze vyhodnotit spokojenost a
efektivnost pro motivacni systém jako celek. Jak jiz bylo uvedeno v metodologii, vypocet
spokojenosti s motiva¢nim systémem (SMS) je zaloZen na porovnani maximalni mozné
hodnoty pii 100% spokojenosti se vSemi stimuly v daném systému se souctem realné
dosazenych spokojenosti S jednotlivymi stimuly. Jelikoz Setfeni pocitalo s 10 stimuly
sefazenymi dle jejich vyznamu, je maximalnim moZnym souctem spokojenosti stimuli
hodnota 1 000 %. Jak ukazuje tabulka v Ptiloze 2, tak soucet vSech dosazenych spokojenosti
se stimuly motiva¢niho systému je 503,7 %. Po vyd¢leni této hodnoty maximalni moznou
hodnotou je vysledna spokojenost s analyzovanym motiva¢nim systémem dle odpovédi

respondentt 50,4 %.

Pii vypoctu efektivnosti motivacniho systému (EMS) je postup obdobny a vychazi
z maximalni mozné efektivnosti, kterou porovnavame se souctem efektivnosti jednotlivych
stimuld pfepoctenych dle jejich vlivu na celkovy motivaéni systém. Vzhledem k poctu
zkoumanych stimull je maximalné mozny soucet efektivnosti stimuld 550 %, pfi¢emz dle
dosazeného poradi vyznamu ma kazdy stimul jinou vysi koeficientu vlivu potadi (KVP).
Stejné tak je spocitan soucet skuteénych efektivnosti, ktery vychazi 283,4 %. Jakmile je
skute¢na efektivnost vydélena maximalné moznou hodnotu, je ziskana vysledna efektivnost
motivaéniho systému 51,5 %. NiZe uvedena Tabulka 13 zobrazuje mezivysledky pottebné
k vypoctu SMS a EMS. Veskeré vysledky a mezivysledky tykajici se hodnoceni stimult a

motiva¢niho systému jsou souhrnné uvedeny V jiz zminované Ptiloze 2.
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Tabulka 13 - Mezivypoéty SMS a EMS

stimul KVP Skutecna Skutecna Maximalni | Maximalni
spokojenost | efektivnost | spokojenost | efektivnost

1. Mzdové ohodnoceni 1 48,5 % 48,5 % 100 % 100 %

2. Finanéni benefity 0,9 56 % 50,4 % 100 % 90 %

3. Firemni kultura 0,8 69 % 55,2 % 100 % 80 %

4. Systém hodnoceni a

zpétnd vazba od pfimého 0,7 43 % 30,1% 100 % 70 %

nadrizeného

5. Uroveri informovanosti od

vedeni podniku 0,6 40 % 24 % 100 % 60 %

6.Pracovni prostredi 0,5 52 % 26 % 100 % 50 %

7. Styl fizeni a charakter

nad;l'lzeného 0,4 57 % 22,8% 100 % 40 %

8. Skoleni a moznost

osobniho rozvoje 0,3 43 % 12,9 % 100 % 30%

9. Moznost kariérniho rastu 0,2 40 % 8% 100 % 20%

10. Nefinancni benefity 0,1 55,2 % 55% 100 % 10%

2 5,5 503,7 % 283,4 % 1000 % 550 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.4 Vysledky a diskuse

Jak jiz bylo zminéno, dotaznikové Setfeni vychdzelo ze soucasného nastaveni
motivaéniho systému v dané spole¢nosti a zjist'ovalo nejen zaméstnaneckou spokojenost, ale
také efektivnost jednotlivych stimuli i systému jako celku. Tato kapitola analyzuje vysledky
provedeného Setfeni a posuzuje soucasné nastaveni motiva¢niho systému. V souvislosti s
tim dochazi k navrhu konkrétnich opatieni, ktera by odpovidala na aktualni situaci v podniku
scilem posilit motivaci zaméstnanci k setrvani v podniku a k dosahovani vyssich

pracovnich vykon.

Uvodni identifika¢ni otazky ziskaly pro Setfeni podstatné informace a poukéazaly
napiiklad na fakt, Ze firma se potyka s pomérné vysokou fluktuaci zaméstnancti a praimérna
délka zaméstnani ve firmé jsou necelé dva roky. Skrze tyto otazky bylo rovnéz potvrzeno,
7e Setfeni se zlcastnil dostate¢né reprezentativni vzorek zaméstnanci, jelikoz pomérné
zastoupeni vybranych skupin odpovida realné strukture zaméstnancia firmy. Vysledky tak

Ize interpretovat a zobecnit pro v§echny zaméstnance dané spole¢nosti.

Velmi piinosné bylo zjisténi, Ze vétSina zaméstnanci spada do tzv. generace Y.
V ramci personalnich ¢innosti by firma méla vzit tento fakt v potaz a vyuzit pfi stanovovani
strategii charakteristiky této skupiny. Pro pfislusniky této generace je typické, ze stoji o
vyrovnany osobni a pracovni Zivot, maji zajem se neustale vzdélavat a velky vyznam pro né
ma zpétna vazba. Tato generace se oproti piedchazejicim generacim vyznamné lisi ve
vztahu ke svému zaméstnavateli, a to napfiklad svym vyhranénim vic¢i myslence stravit cely
pracovni Zivot u jednoho zaméstnavatele. Stoji totiZ o ur¢itou rozmanitost a neustaly rozvoj
v ramci svych kariernich drah. Pravé tato generace pfiméla vétSinu zaméstnavateli k
pravidelné inovaci systému odménovani, protoze pii vybeéru zaméstnani jsou atraktivni

benefity pro tuto generaci ¢asto rozhodujicim faktorem.

Kli¢ové pro Setfeni vSak bylo hodnoceni motivacnich stimulli, které jsou rozdéleny
podle dosazené spokojenosti. Polovina stimulti dosdhla spokojenosti nad 50 % a druha
polovina naopak dosahla vysledki pod touto hranici. Nize uvedeny Graf 17 poskytuje

souhrnny nahled na vysledky hodnocenych stimult. Stimuly jsou zde uvedeny ve stejném

vvvvvv
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na jejich motivaci. Tomu odpovida také sestupna tendence znazornéné efektivnosti

uvedenych stimuld.

Graf 17 - Srovnani spokojenosti a efektivnosti stimuli
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Nejvyznamnéj$im stimulem uplatiiovaného motiva¢niho systému se stala firemni
kultura. Zajimavé je, Zze v§echny stimuly, u kterych pfedpokladame vazbu na firemni kulturu,
dosdhly v ramci dotaznikového Setfeni pozitivnich vysledkd. Piikladem je pracovni
prostiedi a styl fizeni. Oba tyto stimuly Gzce souvisi s nastavenim firemni kultury. V rdmci
firemni kultury si zaméstnanci mohou libovoln¢ pfizpusobit své pracovni prostiedi a stejné
tak participativni styl vedeni se snazi podporovat tymového ducha v zaméstnaneckych
kruzich. MlZeme fict, Ze toto nastaveni odpovida kolektivu, ktery je tvofen zastupci
generace Y. Jedna se o bod, ve kterém si firma miize byt jista a stavét na ném svou personalni

strategii.

Rovnéz uspésné dopadly financni benefity, které prekonaly hranici 50 % jak ve smyslu
spokojenosti, tak ve smyslu efektivnosti. Vzhledem ktomu, jaké finan¢ni benefity
spolecnost nabizi, je na mist¢ doporuceni, aby firma Iépe vyuzila daniové zvyhodnéni u
benefitii jako je pfispévek na stravovani ¢i systém cafeterie. V obou piipadech z Castky
poskytnuté zaméstnanci nemusi zaméstnavatel hradit platby za socialni a zdravotni pojisténi

a zaméstnanec zase z této Castky nemusi odvadét statu dan. NavySovani nakladd na tyto
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benefity je tak mnohem efektivnéjsi nez je tieba navySovani mzdy. Navic 55% piispévek
zaméstnavatele na stravovani u stravenek s maximalni hodnotu 137 K¢, si mize firma podle
zédkona o dani z pfijmu zahrnout do danové uznatelnych ndkladi. Zminéna hodnota
stravenky pak vychazi z vyhlasky Ministerstva prace a socialnich véci (€. 333/2018 Sb.),
kterou se pravidelné zvysuje stravné na sluzebnich cestach a s tim spojeny pftispévek na

stravovani.

Kromé toho vysokou spokojenost vykazuji také nefinancni benefity. Mezi nefinan¢ni
benefity zde fadime pouze home office, sick day, free day ¢i target day, ktery je dostupny
pouze pro obchodni pozice. Mozna pravé omezené mnozstvi nefinan¢nich benefiti snizuje
jejich vyznam pro pracovni motivaci. Zminéna zvlastni formy placené¢ho volna v podstaté
slouzi pouze jako dopln€k k zékladni zakonné étyitydenni dovolené, ale oproti klasické
dovolené jsou nendrokovatelné, takze si je zaméstnanci nemohou pievadét a v piipade
skonceni pracovniho poméru jim neni vznikly narok proplacen. Pokud by firma chtéla zvysit
efektivnost tohoto stimulu, méla by cilit pravé na jeho vyznam pro zaméstnance. Bud’
roz§ifenim portfolia benefiti ¢i poskytnutim zaméstnancim tydne dovolené na zakonny
ramec. V tu chvili 1ze oCekévat, Ze dny placeného volna budou mit pro zaméstnance vétsi

hodnotu.

Dosud byly interpretovany vysledky stimuld, které tvoii silnou stranku zavedeného
motivaéniho systému. Nicméné prioritné by se spole¢nost méla zaméfit na stimuly, které
maji vyznamny vliv na motivaci a pracovni vykon zaméstnancu, ale zaméstnanci s nimi
nejsou v soucasné chvili dostate¢né spokojeni. Jedna se o stimuly, jejichz vysledna skute¢na
spokojenost byla pod hranici 50 %. Takovym stimulem je v prvni fadé¢ mzdové ohodnocent,
se kterym vétSina zaméestnancl neni spokojena. Lze predpokladat, ze jednorazové navyseni
mezd by nebylo pfili§ rozumnym feSenim, protoZe je tfeba zajistit, aby mzda odpovidala
nejen trznimu ohodnoceni pracovnich pozic zaméstnanci, ale také jejich vykonu. Nabizi se
tedy, aby se firma zabyvala timto stimulem v souvislosti s nespokojenosti zaméstnanci Se
systémem hodnoceni a zpétnou vazbou. Formalni hodnoceni zaméstnancti a zpétna vazba
totiz také patii K stimulim vyznamnym pro motivaci zaméstnanci spolecnosti, které vsak
dosahly nizkého hodnoceni ze stran respondentl. Dle odpovédi respondentt je zjevné, ze
soucasny rozsah hodnoceni pracovniho vykonu a poskytovana zpétnd vazba nejsou

dostacujici. JestliZe je interni proces nastaven formalniho hodnoceni nastaven na pilrocni
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interval, zatimco finanéni cile zaméstnancli na obchodnich pozicich jsou nastavovany na
ctvrtletni bazi, bylo by vhodné tyto dvé frekvence sjednotit, aby byla jasna vazba mezi
hodnocenim a odménou za vykon. Je tedy navrzeno, aby formalni hodnoceni zaméstnanct
a nastavovani nejen finan¢nich cilti probihalo kvartalné. Pokud by zaméstnance ¢tytikrat po
sob¢ dosahl 100% hodnoceni pii naplnéni stanovanych cild, bylo by mu ze strany
zaméstnavatele zaruceno navySeni mzdy o minimalné 10 %. Ve vysledku by zaméstnanec,
ktery po cely rok plni pfedem stanovené cile, ziskal jistotu pravidelného navysSeni své
zakladni mzdy. Pfi propoétu nakladt na toto opatieni je vSak téeba vzit v Givahu, jakych
vysledki dosahovali zaméstnanci dosud. Bylo by vhodné, aby zaru¢ena mira navyseni mzdy
pokryvala alespon ro¢ni inflaci. Zaméstnance to bude motivovat k dosahovani vysledkt a

s piislibem pravidelného nartistu mzdy je to bude motivovat k setrvani ve spole¢nosti.

S uvedenou nedostate¢nou zpétnou vazbou pravdépodobné souvisi také hodnoceni
urovné informovanosti ze strany vedeni podniku. Obecné 1ze konstatovat, ze tok informaci
ve firm¢ je neuspokojivy, coz by mohlo mit na chod spole¢nosti opravdu Spatny vliv. Zv1aste
pak vdobé, kdy je omezeno setkavani zaméstnanci na pracovisti z divodu
protipandemickych opatfeni. Vzhledem ktomu by bylo vhodné, aby firma zavedla
pravidelna online setkani vSech zaméstnanct, kde by hlavni slovo méli zastupci boardu a
dale manazefi jednotlivych pobocek. Cilem by bylo seznamit vSechny zaméstnance
s uplynulymi, probihajicimi i planovanymi zménami a udalostmi ve spole¢nosti. Manazeti
by méli moznost sdilet Gspéchy svych tymu ¢i ptipadné pozadat o podporu ostatnich pfi
plnéni obtizného tkolu. Zprvu by mohla setkani probihat na mési¢ni bazi s tim, Ze by se po
kazdém setkani sbirala zpétnd vazba zaméstnancti, podle které by se vyhodnotila potfeba

zmeény frekvence ¢i1 obsahu danych setkani.

Prekvapivé slabych vysledkii dosdhla oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.
Vzhledem k zminéné charakteristice generace Y, ktera tvoii velkou ¢ast zaméstnanct
spolecnosti, se dal ocekavat velky vliv této oblasti na motivaci zaméstnanci. Bohuzel
respondenti tomuto stimulu pfifadili maly vyznam a navic s nim nejsou ani dostate¢né
spokojeni. Jelikoz firma disponuje propracovany systémem vzdélavani, ktery ma na starosti
specialista pro tuto oblast, nebude chybou ani tak rozsah, ale struktura vzdélavacich aktivit.
Ve skute€nosti totiZ neni ve firmé zavedeno hodnoceni internich ani externich Skoleni.

Otazkou je, jak firma doposud hodnotila investice do vzdélavani svych zaméstnanct.
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Zavedenim pravidelné zpétné vazby po provedeném Skoleni by firma mohla odhalit
nedostatky vzdélavaciho sytému a pfizplisobit se preferencim ze stran zaméstnancu.
PonévadZ mezi nespokojenymi respondenti byli piedev$im zaméstnanci oblasti Back office,
meéla by si firma stanovit tuto skupinu za cilovou pii zmén¢ strategic vzdélavani a zajistit ji

urcity podil pravidelnych Skoleni v rdmci celého vzdélavaciho systému.

Tak jako predeslé stimuly vykazuji vazby na ostatni, tak i moznost vzdélavani
zamé&stnanci prokazatelné souvisi s moznosti karierniho ristu. Oba tyto stimuly jsou
zaméstnanci hodnoceny podobné, nemaji pro jejich motivaci ptili§ velky vyznam a nejsou
s nimi alespon prumérné spokojeni. Ale na rozdil od systému vzdélavani a rozvoje se plocha
organizacni strukturu s malou moznosti karierniho ristu méni tézko. Pokud soucasna
organiza¢ni struktura v jinych ohledech napliuje potieby dané spolecnosti, tak pro zlepSeni

této oblasti se bude téZko hledat feSeni.

Zavérem je nutno fict, Ze je ve vazném zajmu spolecnosti, aby pfi uplatnovani
jednotlivych stimult dbala na jejich efektivnost. Pfi posouzeni uvedenych navrhi je tieba,
aby si firma zajistila podrobnou analyzu nakladi na zmény. UZ nyni podnik investuje do
motivacniho systému nemalé finan¢ni prostfedky a cilem je, aby se tato investice spravné
zhodnocovala mezi zaméstnanci. Pouze tak si zajisti dlouhodobou stabilitu nejen finanéni,

ale také zaméstnaneckou a vykonovou.
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5 Zavér

Zasadnim procesem pro fizeni lidskych zdroji je beze sporu motivace zaméstnancu.
Manazefi by méli chapat vyznam tohoto procesu a pravidelné zjist'ovat Groven motivace
svych podtizenych, co je stimuluje k pracovnimu vykonu a co by mohlo piispét ke
zefektivnéni motiva¢niho systému v daném podniku. Trh sice podnikiim nabizi mnohé
vyzkumy, jejichz vysledky byly zobecnény pro Sirokou vetejnost, ale ty nikdy vedeni
spole¢nosti nepodaji piesny pichled o aktualni situaci ve firm¢. Je mnohem vhodnéjsi, aby
podnik zajistoval vlastni Setfeni idealné na pravidelné bazi a na zakladé vysledku pravidelné
upravoval své strategic a optimalizoval proces motivace. Vysledky Setieni provedenych
v ramci ur¢itého podniku sice nelze zobecnit a aplikovat i v dalSich spole¢nostech, ale pro
ucely dané spole¢nosti by mely mit dostate¢nou vypovidajici hodnotu. Tato prace si dala za
cil provést takové Setfeni, zanalyzovat efektivnost stavajiciho motivacniho systému ve
vybraném podniku a odhalit jeho silné a slabé stranky. Ty by pak mély vést k navrhu

opatieni, ktera by podpotila motivaci zaméstnancu.

Vlastni Setfeni bylo zahajeno piedstavenim vybrané spole¢nost, ktera vSak na prani
jejiho vedeni zistala pro Ctenafe této prace anonymni. Zminéno bylo pouze, Ze se jedna o
persondlni agenturu piisobici na ¢eském trhu a dale byla nastinéna také historie a organiza¢ni
struktura podniku. Pak jiz pfisla na fadu analyza souc¢asného motiva¢niho systému dané
firmy. Na zaklad¢ internich dokumentd a dat poskytnutych oddélenim HR byly popsany
jednotlivé motivacni stimuly, které spolecnost pi1 motivaci svych zaméstnancli vyuziva.
Informace o tom, jak motiva¢ni systém funguje, byly nasledné pouzity pro sestaveni
strukturovaného dotazniku, jeZ byl distribuovan mezi aktivni zaméstnance spolecnosti.
Pomoci dotaznikového Setfeni byl posouzen vliv stimuli na motivaci zaméstnanci k
pracovnimu vykonu a respondenti vyjadfili svou (ne)spokojenost s jednotlivymi stimuly.
Vysoké navratnost dotazniku v podobé 73 % podpofila hodnovérnost ziskanych vysledkd,
které poskytly pohled na to, jak jsou jednotlivé stimuly a motivacni systém jako celek

efektivni.

Pii vyhodnoceni vysledkii byl poméfovan piisouzeny vliv stimul na motivaci a
spokojenost s danymi stimuly, ¢imz byl ziskan Udaj o efektivnosti danych stimul. Ukazalo
se, ze pouze s polovinou stimulll jsou zaméstnanci spokojeni na vic nez 50 % a vétSina

stimul vykazuje pomérné nizkou efektivnost. Kdyz poté byly diléi vysledky pfepocteny na
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cely motivacni systém, dosSlo se k zadvéru, Ze s motivacnim systémem jsou zaméstnanci
spokojeni jen na 50 % a jeho efektivnost je pouze 52 %. To znamena, ze je zde dost prostoru
pro zménu. Idealni bude pokud se podnik opie o silné stranky systému. Nejlépe hodnotili
zamé&stnanci firemni kulturu, ktera je zafazena na tieti misto mezi nejvyznamnéjsi motivaéni
stimuly a ktera vykazuje nejvyssi hodnotu spokojenosti a efektivnosti. Zajimavé je, Ze
vSechny stimuly, u kterych pfedpokladame vazbu na firemni kulturu, dosahly vyssi miry
spokojenosti. Prikladem je pracovni prostiedi a styl fizeni, ale oba tyto stimuly vzhledem
k malému vyznamu pro motivaci dosahly efektivnosti pod 30 %. Prav¢ kvili vazbé na ostatni
stimuly by se firma méla zaméfit na udrzeni spokojenosti zaméstnanct S firemni kulturou a

pfi upravach nastaveni ostatnich systémil vychéazet pravé z nastaveni firemni kultury.

Oproti tomu jako nejvétsi slabina motiva¢niho systému je nedostate¢ny tok informaci
v ramci spole¢nosti. To by mohlo negativné ovliviiovat tak dobie hodnocenou firemni
kulturu. Zaméstnanci nejsou spokojeni s nastavenim systému vzdélavani ani s Grovni
informovanosti ze strany vedeni podniku. Dle vysledkil Setieni ma vSak zpétna vazba
pomérné velky vyznam pro motivaci zaméstnancii. Z toho divodu je navrzeno, aby se
formalni hodnoceni pracovnikii konalo ¢asté&ji nez jednou za pul roku jak je tomu dosud a
aby firma zavedla pravidelna celofiremni setkdni, ktera zaméstnance vice propoji mezi sebou

a také s vedenim spolecnosti.

Spolecnost by méla vénovat pozornost také mzdovému ohodnoceni zaméstnanct. To
ma vyznamny vliv na motivaci a pracovni vykon zaméstnancti, ale zaméstnanci s him nejsou
v soucasné chvili dostate¢né spokojeni. Zde byla navrZzena zména, ktera vice propojuje rust
mzdy zaméstnance s jiZz zminovanym hodnocenim. Pokud by zaméstnanec pravidelné
dosahoval piedem stanovenych cila a ziskaval kladné hodnoceni od svého nadfizeného, mél
by zaruceny pravidelny nértst zdkladni mzdy. Déle byly uvedeny navrhy na zménu
poskytovani nékterych benefiti a moznosti vzd€lavani zaméstnanci na neobchodnich

pozicich, ktefi vnimaji tuto oblast jako nedostacujici na rozdil od obchodnich pozic.

Veskeré vysledky Setfeni byly spolecné s navrhy na zménu nastaveni motivac¢niho
systému prezentovany vedeni spole¢nosti. Pro firmu to predstavuje aktualni zpétnou vazbu
k nastaveni internich procesu a podklad pro obhajobu pfipadné upravy personalni strategie
a motivacniho systému. Provedené Setfeni bylo zaméfeno na motivaci zaméstnanci ve

vztahu K jejich pracovnimu vykonu, ale jist¢ by bylo vhodné provést obdobné Setfeni
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zamé&fené na motivaci ve vztahu k fluktuaci. V prubéhu Setieni totiz vySel najevo fakt, ze
spolecnost se potyka s fluktuaci 38,72 %. Co motivuje jeji zaméstnance K setrvani v podniku
¢1 odchodu ke konkuren¢ni spole¢nosti? Obvykle problematické byva pracovni prostiedi,
ale zde jsou zaméstnanci s touto oblasti spokojeni. Vybrana spole¢nost jako personalni
agentura by méla byt sama schopna zajistit si provedeni obdobného Setieni s uzitim vlastnich

zdroju a odhalit nedostatky, které jsou pfic¢inou odchodu zaméstnancu.
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7 Pi‘ﬂohy
Priloha 1 — Vzor dotazniku

Vézeni zaméstnanci spole¢nosti, mé jméno je Anna Splichalovéa a jsem studentkou
Ceské zemd&dglské univerzity v Praze. V ramci vyzkumné ¢asti mé diplomové prace
nesouci nazev Motivacni systém ve vybrané spolecnosti jsem pfipravila nasledujici
dotaznik. Rada bych Vas timto pozadala o jeho vyplnéni. Tento dotaznik je zcela
anonymni a poslouzi vyhradné pro tcely tykajici se praktické ¢asti mé prace. Dékuji

Vam za spolupraci a Cas, ktery jste vénovali vyplnéni dotazniku.

Cast 1 — Identifika¢ni idaje

Pohlavi:
a) Muz  b) Zena
Vékova kategorie:
a) 18 - 23 let
b) 24 - 28 let
) 29 - 33 let
d) 34 - 39 let
e) 40 a vice let
Nejvyssi dosazené vzdélani:
a) Stredoskolské vzdélani bez maturity
b) Stiedoskolské vzdélani s maturitou
c) Vyssi odborné vzdélani
d) Vysokoskolské
Délka zaméstnani u soucasného zaméstnavatele:
a) Méné¢ nez 1 rok
b) 1 - 2 roky
c) 2 - 3roky
d)3-5let
e) 5 avice let
Zastavana pozice ve firm¢:
a) Manazer divize
b) Branch manager
c) Team leader
d) Vykonny pracovnik
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Cast 2 - Vyznam stimulu

Nize uvedenych 10 stimulii maji vétsi ¢i mensi vliv na Vas pracovni vykon ¢i pracovni
motivaci. Ptifad’te prosim uvedenym stimulim pofadi od 1 do 10 podle toho, do jaké
miry jsou pro vas vyznamné s ohledem na ovlivnéni kvality vaSeho pracovniho
vykonu, respektive vasi motivace. Na 1. misto dejte stimul s nejvyS$im

vyznamem/vlivem a naopak na 10. misto stimul s nejniz§im vyznamem/vlivem.

Poradi

Hodnoceny stimul
(1-10)

Styl fizeni a charakter nadfizeného

Systém hodnoceni a zpétna vazba od pifimého nadiizeného

Uroven informovanosti od vedeni podniku

Mzdové ohodnoceni

Financni benefity (pfispévky na stravovani, kulturu, sport, penzijni spoteni atp.)

Nefinan¢ni benefity (dny osobniho volna navic)

Pracovni prostiedi

Firemni kultura

Moznost kariérniho rastu

Skoleni a moznost osobniho rozvoje
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Cast 3 - Spokojenost s uvedenymi stimuly

Na zavér ohodnot’te prosim uvedené stimuly podle toho, jak jste s nimi u soucasného
zamé&stnavatele spokojeni. Kazdému stimulu pfipiSte hodnoceni 1 — 4, kdy:

1 = s timto stimulem jsem plné spokojen,

2 = s timto stimulem jsem spiSe spokojen,

3 = s timto stimulem jsem spiSe nespokojen,

4 = s timto stimulem jsem zcela nespokojen.

Hodnoceni

Hodnoceny stimul
(1-4)

Styl fizeni a charakter nadtizeného

Systém hodnoceni a zpétna vazba od ptfimého nadiizeného

Urovei informovanosti od vedeni podniku

Mzdové ohodnoceni

Financni benefity (pfispévky na stravovani, kulturu, sport, penzijni spofeni

atp.)

Nefinanéni benefity (dny osobniho volna navic)

Pracovni prostiedi

Firemni kultura

Moznost kariérniho rastu

Skoleni a moznost osobniho rozvoje
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Piiloha 2 — Tabulky s vysledky a mezi vysledky
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