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1. Uvod

Aristoteles kdysi fekl: ,,Jakmile ¢lovék utisi hlad a Zizen, zacne hledat predevsim
Stésti.*

V dnes$ni dobé lidé vnimaji praci nejen jako zdroj financnich prostiedkl
potfebnych k Zivotu, ale i jako zdroj realizace svych ostatnich potieb. Travi v zaméstnani
spoustu ¢asu, prace pro n¢ piedstavuje soucast jejich zivota a ma svou vlastni hodnotu.

Na to, aby se lidé v praci citili dobfe, musi ve svém vlastnim z4jmu reagovat
1 podniky. VSechny organizace by mély vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéjSim
zpusobim motivovani lidi. Dobfe motivovani pracovnici lépe a vice pracuji a vétsi
produktivita vétSinou znamena i vétsi zisk. Dobra motivace se projevuje nejen v chovani
zaméstnancl k zdkaznikim, ale i v loajalité¢ k firm¢. Pokud se citi zaméstnanci v podniku
spokojeni, neuvazuji o odchodu. Cim vice pak rostou jejich pracovni zkuSenosti, tim se
také stavaji pro své zameéstnavatele cennéjSimi. V neposledni fadé¢ se, diky stalému slozeni
zamé&stnanci, snizuji naklady na ziskavani a zaskolovani novych pracovnich sil.

Pro firmu je prvotné dualezité poznat své zaméstnance, védét, co je zene kuptedu,
zda se ztotoznuji s cili podniku, zda divéiuji svym nadtizenym, zkratka zda jsou v podniku
spokojeni a co je pricinou této spokojenosti ¢i nespokojenosti.

Motivovani lze provadét pomoci riznych stimulli, odmén, zpisobi vedeni lidi,
prace, kterou maji zaméstnanci vykonavat, a podminek v organizaci, za nichz tuto praci
vykonavaji.

Jednim z nejvyznamnéjSich faktor motivace je penézni faktor. V podniku je
proto velmi diilezité hodnoceni pracovnikii. Hodnoceni zahrnuje informovéni pracovnika o
tom, jak je jeho vykon hodnocen a sdéluje zaméstnanci, zda je mozné jeho vykon zlepsit a
jakymi zptisoby je toto zlepSeni mozné.

Vzhledem k tomu, ze se hodnoceni tyka i posuzovani postoju pracovniki, jejich
vlastnosti, nazori, jednani a vystupovani, kladnych a zapornych stranek, automaticky zde
vyvstava otdzka spravedlnosti a stejného pristupu k lidem.

Ma-li byt hodnoceni pracovnikli usp€sné, musi vzit v uvahu v ném obsazeny
lidsky prvek. I presto hodnoceni nebude nikdy zcela objektivni, protoze ne vzdy je mozné

pracovni vykon nebo jeho jednotlivé slozky spravedlivé zméfit a ocenit.



Pokud se bude pracovnik citit spravedlivé ohodnocen, bude spokojeny a tudiz
motivovany k dal§imu svédomitému vykonavani své prace, ptipadné i ke kreativnimu
vyuzivani ziskanych znalosti a dovednosti, napt. ve formé riznych inovaci, adaptaci apod.

Snahou kazdého podniku by tedy mélo byt vytvofeni takového systému
hodnoceni, ktery by byl co nejjednodussi, nejprithlednéjsi a nejobjektivné;si.

Cilem této prace je analyzovat systém hodnoceni a motivace zaméstnancii

v konkrétnim podniku a navrhnout jejich pfipadné zmény.



2. Literarni prehled

2.1 Vymezeni pojmu motivace

Pojem motivace méa puvod v latinském ,,movere” - hybati, pohybovati. Je
obecnym oznacenim pro vSechny vnitini podnéty, které vedou k urcité Cinnosti, k uréitému

jednani. (BEDRNOVA, NOVY, 2004)

Podle Vseobecné encyklopedie DIDEROT (1999) je motivace souhrn
dynamickych, aktivacnich ¢initeltl, které urcuji raz a intenzitu chovani a jednani jedince.
Motivace se projevuje ve vztahu k podnétim, na néz jedinec reaguje podle svého

vnitiniho, motiva¢niho zameéfeni a ,,nastaveni®.

Podle BEDRNOVE A NOVEHO (2004) pojem motivace vyjadiuje skute¢nost,
ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini
hybné sily — pohnutky, motivy. Ty Cinnosti ¢loveéka (tj. jeho chovani, resp. poznavani,
prozivani i jednani) uréitym smerem orientuji (zaméiuji), v daném sméru ho aktivizuji a
vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak puasobeni téchto sil projevuje v podobé

motivované ¢innosti, motivovaného jednani.

Smyslem motivace je nendsilné vytvofeni pozitivniho piistupu k né¢emu — casto
né¢jakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se obvykle oznacuje jak proces, tak
jeho vysledek — tedy skuteCnost, Ze se néco d¢je (n€kdo na nekoho pisobi), stejné jako

fakt, ze néco existuje (konkrétné onen zminény pozitivni piistup). (PLAMINEK, 2007)
2.1.1 Dimenze motivace

Vyznamnym rysem motivace je skutec¢nost, ze pusobi soucasné ve tfech rovindch,
ve tfech dimenzich. Témi jsou podle BEDRNOVE A NOVEHO (2004) dimenze sméru,
intenzity a stalosti.

Dimenze sméru motivaci ¢lovéka a nasledné i jeho ¢innost uréitym smeérem

zaméfuje, orientuje, naopak od jinych moznych sméri jej odvraci, resp. odvadi.



Dimenze intenzity. Cinnost ¢lovéka v daném sméru je v zavislosti na sile —
intenzit¢ jeho motivace vzdy vice ¢1 méné prostoupena uUsilim jedince o dosaZeni cile
(ur¢eného smérovou dimenzi), v jehoz ramci vynaklada vice ¢i mén¢ energie.

Dimenze stalosti (vytrvalosti, perzistence) se projevuje mirou schopnosti jedince
prekondvat nejriznéj$i — vnéj$i 1 vnitini piekazky, které se mohou objevovat pfi
uskutecnovani motivované ¢innosti. Vysoka perzistence znamend, Ze motivovany jedinec
pokracuje ve své motivované ¢innosti v pivodnim smeéru a v podstaté s nezmeénénou
intenzitou 1 v situaci, kdy se setkava s nejriznéjSimi piekazkami, dil¢imi nezdary ¢i

neuspéchy.

2.2 Vymezeni pojmu pracovni motivace

Motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ten aspekt motivace lidského
chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni ¢innosti, se zastdvanim urcité pracovni pozice
s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim pracovnich ukolt. Pracovni
motivace vyjadiuje pfistup clovéka kjeho praci, ke konkrétnim okolnostem jeho
pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim ukoliim, tj. vyjadiuje konkrétni podobu

jeho pracovni ochoty. (BEDRNOVA, NOVY, 2004)

Motivace pracovniho jedndni se bezprosttedné odrazi v pracovnim vykonu
Cloveka. Pii stejné pracovni zpusobilosti lidé s ptiznivej$i motivaci pracuji usilovnéji a

podavaji vy$si vykon neZ lidé s neptiznivou motivaci. (HORALIKOVA, 1999)
2.2.1 Vnéjsi a vnitini motivace

Podle DEDINY A CEJITHAMRA (2005) se vnéjdi motivace vztahuje
k hmotnym odméndm jako je plat nebo socialni vyhody, zajisténi, podpora, pracovni
smlouva, pracovni prostfedi a podminky prace — tyto odmény mohou byt ¢asto mimo
piimou kontrolu jednotlivych manazert.

Vnitini motivace pak souvisi s ,,psychologickymi* odménami jako je ptileZitost
vyuzit své schopnosti, smysl pro vyhledavani tkold a jejich plnéni, patficné ocenéni a
uznani a také to, zda je s pracovniky nakladéno pfimétenym zplisobem. Tyto odmény jsou

vétsinou pod kontrolou jednotlivych manazera.



2.2.2 Klasifikace motivace k praci

Klasifikace motivace kpraci je dle DEDINY A CEJTHAMRA (2005)
nasledujici:
» Ekonomické odmény — plat, socialni vyhody, pravo na diichod, materialni vyhody a
zajisténi (materialni pojeti)
» Vnitini uspokojeni — vyplyva z povahy vykondvané prace, zajmu o praci a z osobniho
riistu a rozvoje (osobni pojeti)
» Socialni vztahy — pratelstvi, prace ve skupiné, touha po sdruzovani, prestizi a

zavislosti (vztahové pojeti).
2.3 Proces motivace

Motivovéni jinych lidi je podle ARMSTRONGA (2002) uvadeéni téchto lidi do
pohybu ve sméru, kterym chceme, aby se ubirali za ucelem dosaZeni néjakého vysledku.
Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani. Lidé jsou motivovani, kdyz
ocekavaji, ze urcité kroky povedou k dosazeni n¢jakého cile a cenéné ¢i hodnotné odmény,

kterd uspokoji jejich potfeby. Model motivace souvisejici s potfebami ukazuje obrazek 1.

Obrazek 1: Proces motivace

/ Stanoveni cile \

Podniknuti
kroku

Zdroj: ARMSTRONG (2002)

Potieba

Tento model naznacuje, Ze motivace je iniciovana védomym nebo mimovolnym

zjisténim neuspokojenych potieb. Tyto potieby vytvaieji ptani dosahnout néceho nebo
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néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se véfi, Zze uspokoji tyto potieby a piéani, a
voli se cesty nebo zplsoby chovéni, od nichz se ocekdva, ze povedou k dosazeni
stanovenych cili. Jestlize je urcit¢ho cile dosazeno, potifeba je uspokojena a je

pravdépodobné, Ze se budou tytéz kroky v budoucnu opakovat. (ARMSTRONG, 2002)

2.4 Vybrané teorie motivace

Existuje velké mnozstvi vyrokii a modelt motivacnich teorii, které vzdy sméiuji
k vysvétleni jen zcela urcitych aspektl motivace a které vSechny jsou vice ¢i méné dany
védeckym postojem jejich ,tvirct®, ptip. zavisi na ,,obrazu ¢loveka®, ktery je jim vlastni.

(DEIBLOVA, 2005)

2.4.1 Maslowova pyramida poti'eb

BEDRNOVA A NOVY (2004) uvadéji, ze zftady riznych teorii motivace
lidského chovani a vyvoje motivacni substruktury osobnosti se jako nejucelenéjsi ukazuje
teorie amerického psychologa Abrahama Maslowa. Podle této teorie se motivace ¢loveka
utvaii v ramci obecné struktury lidskych potieb, tj. pocitovanych nedostatkli, které se

v zivoté kazdého jedince objevuji v urcitém poradi.

Obrazek 2: Pyramida potieb podle A. Maslowa

Potieby seberealizace Potieby
(seberozvoje) rustoveé

Pottfeby uznani

Socialni potieby
Potieby bezpeti Potfeby
deficitni
Fyziologické potieby

Zdroj: BEDRNOVA, NOVY (2004)
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Fyziologické potieby (potieby vyzivy, spanku, sexuality, zdravi atd.) slouzi
preziti, sebezachové 1 zachovani rodu, jejich naplnéni je Zzivotné dulezit¢ a ftidi se
principem homeostaze, tj. vytvafenim urcité rovnovahy.

Potiebami bezpeci rozumime: Usili o pracovni jistotu, ochranu pied nebezpecim a
Skodami, udrzeni schopnosti byt vydéle¢né ¢inny, péci ve stari atd.

Socialni potfeby zahrnuji touhu po dobrych mezilidskych kontaktech (,,potiebu
pospolitosti*), sympatii, ptatelstvi, ptislusnost ke skupin¢, komunikaci s jinymi lidmi atd.

Potieby uznani se tykaji ptiznivého sebehodnoceni, snahu o uznani ostatnimi
(socialni prestiz), o moc a vyssi statut apod.

Nejvyssi stupenn pyramidy, potieby seberealizace (sebeaktualizace) obsahuji vse,
co slouZzi rozvoji vlastni osobnosti, tedy realizaci ,,vlastniho potencidlu* také na pracovisti.

Clovek usiluje o rozvoj vieho, co ,,v ném je“. (DEIBLOVA, 2005.)

cvwr

motivatorem se stdvaji potfeby znasledujici vysSi tGrovné. Clov€ka motivuji pouze

neuspokojené potieby. (DEDINA, CEJTHAMR, 2005)

V uvedené¢ Maslowoveé teorii hierarchického uspotfadani potieb upozoriuji
BEDRNOVA A NOVY (2004) na duleZitou skute¢nost, Ze ne kazdy jedinec se ve svém
zivoté musi (muze) dostat az k Grovni nejvyssi — k potiebam seberealizaénim. Dosazena
urovenl motivace je reprezentovana nejsiln€ji piisobicimi motivy tj. tou skupinou potieb,
které jsou v psychice jedince vyjadieny nejsiln€ji. Tyto skupiny potfeb — subjektivné
prozivané jako ,.chci®, ,,potfebuji, ,,touzim®, ,,rad bych* atd. — se pak projevuji v chovani

jedince, determinuji jednani konkrétniho ¢loveka.

Maslow zésadné rozliSuje mezi deficitni motivaci a rGstovou motivaci. Pii
neuspokojeni deficitnich motivi mize dojit k psychickym a fyzickym poruchdm.
Predevsim fyziologické potieby se fidi principem homeostaze a slouzi nastoleni ,,pfiznivé
rovnovahy.

Tento princip neplati pro rastovou motivaci, zde se v souvislosti se seberozvojem
nemusi objevit zaddné Zivotu nebezpecné stavy nedostatku. Je to svym zplisobem ,,luxus®,

ktery si miize dovolit ten, kdo jiz uspokojil nizsi potieby. (DEIBLOVA, 2005)

12



2.4.2 Alderferiv modifikovany model hierarchie potieb

Alderfer vysel z Maslowovy teorie potteb. P& Maslowovych urovni potieb

redukoval pouze na tii.

Obrazek 3: Potieby podle Alderfera

Potieby rtstové

Potieby vztahové

Potieby existencni

Zdroj: BELOHLAVEK (1996)

Potfeby existencni jsou vesSkeré materialni a fyziologické potieby.

Potieby vztahové zahrnuji veskeré vztahy k lidem, se kterymi se stykdme: hnév i
nenavist stejné jako lasku a pratelstvi. Neuspokojeni nezptisobuje ani tak neptatelstvi jako
spiSe emocionalni odstup a opomijeni jedince.

Potieby riistové spocivaji v tvofivé praci jednice na sobé a svém okoli.

(BELOHLAVEK, 1996)

BELOHLAVEK (1996) dale uvadi, Ze na rozdil od Maslowa Alderfer popiral
hierarchii potfeb. DEDINA A CEJTHAMR (2005) popisuji, Ze jedinec postupuje od
jedna o ptimku, protoze ve stejném ¢ase muze byt aktivovano vice potieb. Miize také dojit
k frustraéné-regresnimu procesu, kdy jedinec postupuje hierarchii smérem doli.
uspokojeny pted tim, nez se potieby vyssi irovné stanou motivatory.

Jsou-li potifeby na urcité urovni zablokovany, muze byt pozornost obracena

k jinym pottebam.
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2.4.3 Herzbergova teorie motivace a hygieny

Piivodni Herzbergova studie byla zalozena na interview s 203 ucetnimi a
inZzenyry, ktefi ziskdvali stale duleZitéjSi postaveni v obchodnim svété v oblasti
Pittsburghu. Dotazovani se méli zamyslet nad obdobim, kdy se ve své praci citili nejlépe a
kdy nejhiife a také se méli pokusit uvést divody, které k t€émto pocitim vedly. Po
zpracovani udaji se ukazalo, Ze v podstaté existuji dva typy faktorti, které ovliviiuji

pracovni motivaci.

2.4.3.1 Faktory hygieny a motivace

Faktory ,,hygieny* jsou spojeny s kontextem dané prace, s jejim okolim a jsou
vngj$i. Slouzi k prevenci pocitu nespokojenosti.

Druhé skupina faktorti slouzi k motivaci jedince k vy$§imu usili a vykonu. Je
spojena s naplni dané prace. Jsou to motivatory ¢i rastové faktory. Ovliviuji pocity a
uspokojeni, ne vSak nespokojenost.

Faktory hygieny odpovidaji zhruba Maslowovym potiebam niz§i wrovné,
motivatory potiebdm vysSi trovné. Zameéteni se na faktory hygieny je sice prevenci
nespokojenosti, samo o sob¢ ale nevede k pozitivnimu pfistupu k praci nebo k motivaci,
jde spise o nulovy stav.

Faktory hygieny jsou nezbytné k odstranéni nepfijemnosti prace a neférového
jednani. Motivatory se vztahuji k tomu, co lidé mohou délat a ke kvalité jejich pracovni

zkusenosti. (DEDINA, CEITHAMR, 2005)
Herzberg upozornil na to, Ze neni mozné motivaci zvySovat pouze zlepSovanim

vnéjSich podminek, ale Ze znacny motivacni potencidl lezi pfedevS§im v Upravé vnitinich

podminek — v obsahu prace. (BELOHLAVEK, 1996)

2.4.4 Teorie spravedlnosti (rovnovahy)

Podle BEDRNOVE A NOVEHO (2004) je zékladem této koncepce fenomén
socialniho srovnavani. Clovéku — pracovnikovi je vlastni tendence srovnavat jednak sviij

vklad do prace s vkladem svych spolupracovnikii vykondvajicich srovnatelnou ¢innost,
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jednak efekty, které pfinasi prace jemu, s efekty, které srovnatelnd prace piinasi jeho
kolegtim. Pfitom ,efektem* mohou byt jak napt. penize, které¢ Clovék za svou préci
dostava, tak 1 uznéani ¢i pfizenn nadfizeného, kvalita pracovniho prostfedi, moznost
zvySovani kvalifikace, postup apod.

V ptipadé, ze pracovnik nabude dojmu, ze vklady a efekty nejsou v rovnovaze,
resp. ze neni rovnovaha v interindividualnim srovnani, dostavuje se zpravidla tendence

(motivace) tuto nerovnovaznost (nespravedlnost) odstranit.

Dle ARMSTRONGA (2002) se teorie spravedlnosti zabyva tim, jak lidé vnimaji,
jak se s nimi v porovnani s jinymi lidmi zachdzi. Spravedlivé zachazeni znamena, Ze je
s Clovékem zachazeno stejné jako s jinou skupinou lidi (referenc¢ni skupinou) nebo jako
s odpovidajici jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitli a vnimani a vzdy jde o porovnani.
Neni to synonymum pro rovnost, kterd znamena zachazet se vSemi stejn¢, protoze to by

bylo v ptipadech, kdy si lidé zasluhuji diferencované zachazeni, nespravedlivé.

S témito nézory se shoduji KOONTZ A WEIHRICH (1993), kteti je vyjadrili

vztahem:

Vysledky sledované osoby Vysledky jiné osoby

Vstupy sledované osoby Vstupy jiné osoby

Pozadavkem je, aby pomér mezi vysledky a vstupy u sledované osoby byl stejny
jako u kterékoli jiné osoby.

ARMSTRONG (2002) i KOONTZ A WEIHRICH (1993) tvrdi, Ze pokud budou
mit lidé pocit, Ze se s nimi zachdzi nespravedlivé, budou demotivovani, a mohou tak
snizovat mnozstvi €1 kvalitu vysledki nebo organizaci opustit. Pokud se vSak budou citit

spravedlive, je pravdépodobné, ze 1 nadale budou pracovat se stejnymi vysledky.

2.4.5 Vroomova expektancni teorie (Teorie ocekavani)

Dalsim pfistupem je teorie ocekavani. Je jasné, ze nez lidé néco uskutecni,

uvazuji o tom. KOONTZ A WEIHRICH dodavaji, ze pokud lidé¢ véfi, ze dosahnou
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hodnotného cile, a mohou si ovéfit, Zze to, co délaji, jim pomaha cile dosdhnout, budou
v tomto jednani Iépe motivovani.

BEDRNOVA A NOVY vyjadiuji tuto teorii vztahem:
M=f(V *E),

kde V znaci valenci, coz je uspokojeni, které Cloveék prostfednictvim svého jednani
ofekava a E je expektance, coz je ofCekavani, Ze clovék svym jednanim dosihne

ptedpokladaného vysledku. Vysledné M pak znamena silu motivace.

2.5 Hodnoceni pracovnikii

vvvvvv

¢innosti. Je zdrojem poznani kladnych a zapornych stranek osobnosti, predstavuje zaklad
pro lepsi vyuziti profesni kvalifikace pracovnikli, vhodny pro rozvoj jejich profesni
kariéry, motivaci a spravedlivé odmeénovani. Zaroveit je hodnoceni podkladem pro
jmenovani do vys$ich funkci, prevedeni na jinou praci nebo jiné pracoviste, pro zvySovani

kvalifikace, rekvalifikaci ¢ uvolnéni pracovnika. (HORALIKOVA, 1999)

S timto nézorem souhlasi i KOUBEK (2004), ktery uvadi, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu je pon¢kud obtiznou a problematickou zélezitosti, protoze ne vzdy je
mozné pracovni vykon nebo jeho jednotlivé slozky, poptipadé vysledky prace spolehlivé

méfit.

Podle BEDRNOVE A NOVEHO (2004) znamena hodnoceni pracovniki
posuzovani jejich vlastnosti, postojii, nazorti, jednani, vystupovani a vysledkli prace
vzhledem k urcité situaci, ve které se pracovnik pohybuje, vzhledem k Cinnosti, kterou
vykonava, a vzhledem k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu.

V ¢innosti kazdého podniku patii hodnoceni pracovniki mezi vyznamné tkoly.
Jeho vysledek je soucésti celkové charakteristiky a dosahovanych vysledki podniku.

Pracovni hodnoceni se kazdého zaméstnance osobn¢ tyka.
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Podle DEDINY A CEJTHAMRA (2005) mizeme hodnoceni pracovnikt rozdélit
na formalni a neformalni. Formalni hodnoceni probiha podle piesné zvolenych kritérii.
Jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Zaznamy o formalnim
hodnoceni se uklddaji do osobnich materidll pracovnikid. Neformalni hodnoceni
pracovnika se naopak provadi pribézné jeho nadiizenym pracovnikem béhem vykondvani

prace. Nebyva zpravidla nikam zaznamenano a ma ptilezitostnou povahu.

2.5.1 Cile a zasady hodnoceni pracovniku

Obsah a funkce pracovniho hodnoceni vyplyva z celkové koncepce persondlniho

fizeni podniku.

Cilem hodnoceni pracovnika dle HORALIKOVE (1999) je:

» Posoudit uroven a kvalitu jednotlivych slozek osobnosti pracovnika véetné
jeho chovani a porovnat ji s pozadavky, které na n¢j klade urcitd pracovni
¢innost, urcitd vhodnost pracovnika pro tuto, ptipadné jinou ¢innost a stanovit
podminky, za kterych ji muze vykonavat.

» Podat obraz o vyvoji a perspektivach pracovnikl, ukézat jim jak pracuji,
upozornit je na chyby a dat jim davéru a jistotu.

» Podat ptehled o vysledcich prace slidmi v podniku a ziskat objektivni

podklady pro dalsi perspektivni rozvoj kvalifikace pracovnikd.

Cilem hodnoceni zhlediska zaméstnavatele je, jak tvrdi DEDINA A
CEJTHAMR (2005), zjistit, do jaké miry zvlada pracovnik naroky svého pracovniho mista,
jakd je moznost jeho dal§iho vyuziti v podniku a co je potteba pro to udélat. Hodnoceni

také seznamuje pracovnika s jeho perspektivou v podniku a diferencuje odménovani.

BEDRNOVA A NOVY (2004) uvadgji, ¢ hodnoceni pracovnikii miize byt
v ramci podniku u¢inné, jen kdyz je uskute¢iiovano jako pfirozena soucast v ramci celého
souboru profesiondlnich ¢innosti. Vyznamny je pfi tom pozadavek, aby hodnotici pohled
na rizné pracovniky byl srovnatelny a aby hodnoceni bylo pro vSechny vedouci zavazné.

Kladou diraz na zésady, kterych je tieba dbat:
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Zasady pro hodnoceni pracovnikiu

)

2)

3)
4)

S)

6)

7)

8)
9)

1)
2)
3)

4)

Hodnoceni pracovnikii je personalni Cinnost, kterd pfislusi vyhradné ftidicimu
pracovnikovi.

Hodnoceni pracovnikl uskutec¢tiované jednotlivymi vedoucimi pracovniky musi
byt vzajemn¢ srovnatelné.

Hodnoceni pracovnikt je ukol prubézny, procesualni.

Pti kazdém hodnoceni je tieba stanovit jasna kritéria hodnoceni vztahujici se
k pozadavkiim prace a k cilim, které ma pracovni ¢innosti napliiovat.

Zakladni hodnotici kritéria maji odpovidat charakteristikdm vykonavané prace a
funk¢énimu zafizeni.

Vychodiskem pii hodnoceni pracovnika je posuzovani jeho vykonu, tedy to, jak se
podili na dosahovani cilt podniku.

Hlavni pozornost je orientovdna na aspekty pracovniho jednani a na posuzovani
vysledka prace.

Je tfeba stanovit i kritéria hodnoceni profilu osobnosti clovéka.

Pouziti hodnoticich kritérii je tfeba vazat na specifické znaky profese a pracovni

pozice, resp. na specifické znaky ptevazujicich profesionalnich ¢innosti.

HORALIKOVA (1999) klade duiraz také na tyto zasady:
Systém hodnoceni musi byt zndm pracovnikovi pfed hodnocenim.
Hodnoceni se smi vztahovat jen na naroky ptislusného pracovniho mista.
Hodnoceni musi byt projedndno s pracovnikem, aby ho stimulovalo k dalSimu
rozvoji.
Hodnoceni musi byt nezavislé na hodnoceni pfedchozim a musi se tykat celého

obdobi od posledniho hodnoceni nebo od pievzeti novych ¢innosti.

Je dulezité si také uvédomit, ze Gcinnost a celkovéa troven pracovnikl jsou do

zna¢né miry zavislé na pouZzité metode.

2.5.2 Proces hodnoceni

DEDINA A CEITHAMR (2005) uvadgji, Ze proces hodnoceni se sklada vzdy ze

StyF fazi.
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1) Pfipravna etapa
2) Etapa sbéru informaci
3) Projednavani ziskanych informaci

4) Hodnotici pohovory

V pripravné etapé se vybiraji hodnotici kritéria vykonu a nejvhodnéj$i metody.
Kritéria hodnoceni se tykaji pracovniho a socidlniho chovani.

V etapé sbéru informaci sbira povéfeny pracovnik informace tykajici se
vysledki prace a chovani pracovnika. Je zde kladen velky diiraz na objektivitu a presnost
informaci.

Pti projednavani ziskanych informaci se porovnavaji dosazené vysledky prace
snormami vykonu nebo s ocekavanymi vysledky prace. Chovéani pracovniki se pak
porovnavd se standardnimi pozadavky na chovani a schopnosti a dalSi vlastnosti
pracovniki s pozadavky pracovniho mista. Vysledky této faze museji mit pisemnou
podobu.

V hodnoticich pohovorech jde o setkani, pfi némz je zaméstnanci sdéleno

kone¢né hodnoceni a zavéry, které z tohoto hodnoceni pro zaméstnance vyplyvaji.

2.5.3 Druhy hodnotiteli

» Primy nadfizeny — je to nejkompetentnéj$i osoba pro hodnoceni pracovnika.
Provadi zavérecné vyhodnoceni informaci a navrhuje opatfeni vyplyvajici
z hodnoceni.

» Nadfizeny bezprosttedné nadifizeného — funguje jako ovéfovatel a schvalovatel
hodnoceni, ale mize je také provadét.

» Pracovnik personalniho Utvaru — hodnoti tehdy, pokud nejsou k dispozici vyse
uvedeni nadfizeni nebo pokud mé hodnoceni slouzit ucelim rozvoje pracovniki ¢i
vyhledavani pracovnikl pro nové ukoly.

» Nezavisly externi hodnotitel — provadi hodnoceni nékterych zvlastnich aspekti
pracovnika, jeho vykon, potencidl, chovani. MiiZe to byt napi. psycholog.

» Zékaznik — hodnoti pracovniky, se kterymi ptichazi do styku.

» Spolupracovnik nebo skupina spolupracovnikd — jejich hodnoceni byva spolehlivé,

ale pracovni skupina neni ochotna se v ném angazovat.
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» Hodnoceni podfizenym — pouziva se malo, a to pouze k hodnoceni pracovniho

chovani nadfizeného.

» Sebehodnoceni — piestavuje zapojeni zaméstnance do procesu hodnoceni. Je

vhodny jako pfiprava na hodnotici rozhovor nebo jako jeden z pohledi, ktery mize

byt konfrontovan s ostatnimi hodnotiteli.

2.6 Hodnoceni prace

Podle DEDINY, CEJTHAMRA (2005) je hodnoceni prace nastroj, ktery

zajistuje, aby se pozadavky, naroc¢nost a slozitost prace na pracovnim misté¢ promitly do

mzdové diferenciace. Hodnoceni prace slouzi k ur€ovani jeji hodnoty. Pozadavky na praci

se nesmi prili§ diferencovat.

Vroce 1950 bylo piijato Zenevské schéma vychazejici ze Sesti skupin

pozadavku:
1)
2)
3)
4)
5)
6)

duSevni poZadavky,
télesné pozadavky,
duSevni naroky,
télesné naroky,
odpovédnost,

pracovni podminky.

Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty

praci v organizaci. (ARMSTRONG, 2002)

Ukel hodnoceni prace dle ARMSTRONGA (2002):

1)

2)
3)

4)

poskytnout raciondlni zakladnu pro vytvofeni a uplatiiovani spravedlivé a
obhajitelné mzdové struktury

pomahat v fizeni relaci existujicich mezi pracemi v ramci organizace

umoznit pfijimat disledna a logickd rozhodnuti o mzdovych tarifech a
tarifnich stupnich

stanovit, nakolik je hodnota praci navzajem srovnatelna, aby bylo mozné

zajistit, aby za prace stejné hodnoty byla vyplacena stejna odména
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Zakladni metodologie hodnoceni prace

Proces hodnoceni prace zafind urCenim toho, které¢ prace maji byt do hodnoceni
zahrnuty, a jaky celkovy pocet praci bude hodnocen. Je také tfeba rozhodnout, zda bude
pouzito jedno schéma pro vSechny pracovniky nebo zda pro riizné irovné nebo kategorie
lidi budou pouzita odlisnad schémata. Dal§im krokem je vybrat jednu z metod hodnoceni
prace.

Zaverecné faze jsou pak podle ARMSTRONGA (2002) tyto:

» vybrat reprezentativni "typické" ¢i "vzorové" prace, které budou pouzity

jako zdkladna pro porovnavani,
rozhodnout o faktorech, které budou pouzity pti hodnoceni praci;
analyzovat prace (pracovni mista) a role;

urcit pomoci procesu hodnoceni relativni hodnotu praci;

YV V V V

vytvofit mzdovou strukturu

2.6.1 Metody hodnoceni prace

DEDINA, CEJTHAMR (2005) uvadgji, Ze k hodnoceni prace se vyuziva fada
metod. Jsou dva principy kvalitativni analyzy prace. Popis prace se provadi bud’ sumarné,
nebo analyticky. Pfi sumarni metodé€ je prace hodnocena jako celek, stupen obtiznosti se
hodnoti souhrnné. Jednotlivé pozadavky jsou brany pouze globalné.

U analytické metody se pracovni postupy rozdéli na jednotlivé druhy
pozadavkl. Pro kazdy druh pozadavkl je stanovena hodnota a ze sou¢tu hodnot potom
vyplyvé hodnota prace. Kvantitativni hodnoceni uplatituje dva principy: princip pofadi a
princip odstupnovani. V prvnim piipad¢ se stanovi potadi, kdy prace s nejvysSim stupném
obtiznosti je zafazena na prvni a snejniZSim stupném obtiZnosti na posledni misto.
V druhém ptipadé€ se stanovi pozadavky stupniovité. Pracovni postupy se stejnou obtiznosti
se prifazuji stejnym stupnim. Kombinaci kvalitativnich a kvantitativnich metod vznikaji

¢tyti zakladni metody hodnoceni prace.

Metody hodnoceni prace mohou byt podle ARMSTRONGA (2002) rozdéleny
také na kromé¢ jiz zminénych neanalytickych (sumarnich) a analytickych metod na metody
jednofaktorové, zalozené na dovednostech a schopnostech, a na metody trzniho ocenovani.

Neanalytické (sumarni) metody porovnévaji prace jako celek navzijem aniz by
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se snazily rozliSovat mezi faktory obsazenymi v jednotlivych pracich, které prace
navzajem odliSuji. Metoda potadi praci, parového porovnavani a klasifika¢ni (katalogova)
metoda se obvykle povazuji za tii hlavni neanalytické metody, pfestoze metoda parového
porovnavani je pouze statistickou metodou stanoveni potadi.

Analytickymi metodami jsou bodovaci metoda a metoda faktorového
porovnavani. Pro svou slozitost a fadu dalSich zakladnich vad, se metoda faktorového
porovnavani ve své tradicni podob¢ malo pouziva.

Trzni ocefovani se pouziva spolu s jinymi interné orientovanymi metodami
hodnoceni k ocenéni praci s ohledem na trzni sazby.

Metody zaloZené na dovednostech nebo schopnostech hodnoti spise lidi nez

praci, a to v podobe¢ jejich vlastnosti a schopnosti.

2.6.1.1 Neanalytické (sumarni) metody

Metoda poradi praci

ARMSTRONG (2002) uvadi, Ze metoda potadi je nejjednodussi a nejrychlejsi
metodou hodnoceni prace. Porovnava prace jako celek a nesnazi se oddélen¢ hodnotit
rizné stranky praci. Urcuje pofadi praci v hierarchii tim, ze je sestavi do fady podle
vnimani jejich relativniho vyznamu. Nevyhodou je, Ze neexistuji zddné divody k obhajeni
pofadi — nejsou stanovena Zadna pravidla pro posuzovéni relativniho vyznamu.

Podle FALTOVE-LEITMANOVE, VOLKA (2003) jsou pozitiva této metody:

» nizké naroky na ¢as a administrativu,
» jednoduchost a srozumitelnost,
» uspokojivé vysledky pii hodnoceni malého okruhu praci.

A negativa:

» mala presnost,
» riziko subjektivismu,

» neposkytuje zakladnu pro pirevod hodnoty do mzdového tarifu.

Klasifika¢ni metoda (katalogova metoda)

Podle ARMSTRONGA (2002) je klasifikaéni metoda jednoduchd, rychle a
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snadno pouzitelna pro vytvafeni skupin praci na zakladé predem dané struktury. Diky své
jednoduchosti a snadnosti je vhodnéd pro rozsahlé soubory praci a pro decentralizované

Je zaloZena na principu odstupfiovani praci, pficemz kazdy stupeni, ktery je
doplnén systémem smérnych piikladd, uréuje jinou slozitost prace. (FALTOVA-
LEITMANOVA, VOLEK, 2003)

ARMSTRONG (2002) dopliuje, Ze definice stupiii se snazi brat v uvahu
rozpoznatelné rozdily v dovednostech, schopnostech nebo odpovédnosti. Ty se mohou
tykat i specifickych kritérii, jako je napt. uroven rozhodovani, znalosti, pouzivané zatizeni
a vzdelani a vycvik pozadované pro vykon prace. Prace jsou fazeny do stupiti na zakladé
porovnani popisu prace s vymezenim stupne.

Vyhody metody podle FALTOVE-LEITMANOVE, VOLKA (2003):

» relativni jednoduchost, srozumitelnost,
» snadna realizace.

Nevyhody:

» katalogy neinformuji o kritériich zafazovani, uzivatelé katalogi musi tedy
poznat spravnost zafazeni ptikladu do stupni bez provéteni,
» mnarust problémt s odstupnovanim praci s rozsahem platnosti katalogu,

» nezohlednéni riznorodosti pracovnich podminek.

Vnitini pomérovani (benchmarking)

ARMSTRONG (2002) zafazuje vnitini poméfovani do analytickych metod,
protoze toto poméfovani se deéla na zaklade¢ prace jako celku, aniz by se postupné
analyzovaly jednotlivé faktory praci.

Vnitini poméfovani je jednoduché a rychlé. Sledovana prace se porovna
s jakoukoliv modelovou praci existujici v podniku, kterd je uznavéana za spravné zarazenou
a odménovanou, a zatadi do stejného stupné, jako je prace slouZzici za vzor.

Vnitini poméfovani je mnohem piesnéjSi a pfijatelnéjsi, je-li zalozeno na
porovnavani definic roli, které ukazuji hlavni oblasti vysledkli a znalosti, dovednosti a
schopnosti pozadovanych k dosazeni konkrétnich vysledki.

Zavisi také na identifikaci vhodnych modelovych ¢i vzorovych praci, které jsou

spravné zafazeny a odménovany.
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2.6.1.2 Analytické metody

Bodovaci metoda

Podle ARMSTRONGA (2002) je metoda zaloZena na roz¢lenéni praci na faktory
¢1 pozadavky prace. Kazdy z téchto faktort pfispiva k hodnoté prace. Tyto faktory jsou
v rizné mife soucasti vSech praci, které maji byt hodnoceny. Kazdému z faktord jsou
pfidélovany body podle miry, v jaké je tento faktor v hodnocené praci obsazen. Bodové
hodnoty jednotlivych faktori se poté scitaji tak, aby vyjadfily celkovou hodnotu, ktera
pfedstavuje hodnotu prace.

Bodovaci metoda je zalozena na faktorovém schématu, které obsahuje:

1) Vybér faktoru
Faktor je vlastnost, kterd se vyskytuje v rizném stupni v pracich, které maji byt
hodnoceny, a ktera mtize byt pouzita jako zadkladna pro ocenéni relativni hodnoty praci.
Bodovaci schémata mohou mit libovolny pocet faktord, které mohou byt
roztiidény do tii skupin:

» Vstupy — patii sem znalosti a dovednosti a jakékoliv jiné osobni vlastnosti
potiebné pro vykon prace. Obsahuji takové aspekty jako jsou technické
nebo odborné znalosti, manudlni nebo dusevni dovednosti, interpersonélni
dovednosti a dovednosti potiebné pro vedeni tymu. Za faktor mtize byt
rovnéz povazovano vzdélani, vycvik a zkuSenosti potiebné k rozvoji
znalosti.

» Proces — jsou to pozadavky kladené praci na pracovnika, ktery ji
vykonavé. Zahrnuji takové aspekty jako duSevni Usili, feSeni problémil,
sloZitost, originalita, kreativita jednani s lidmi a fyzické faktory, jako je
fyzicke wsili, pracovni podminky a nebezpeci nebo rizika spojena s praci.

» Vystupy — oznacuje se tak piinos pracovnika ke konecnym vysledkim.
Bere v uvahu aspekty jako odpovédnost za vysledky, kvalitu, prodej, zisk,
odpovédnost za zdroje (lidé, jméni, penize), pravomoci k rozhodovani a
dasledky moznych chyb.

Pti vypracovavani faktorového schématu by meély byt brany v uvahu hlavné

takové pozadavky, které klade prace na pracovnika, jako je napiiklad namaha (usili),
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dovednosti a rozhodovani.
Vybér faktorti a véha, kterd je k nim pfifazena, budou ovlivnény hodnotami

organizace v tom, co je povazovano za dtlezité.

2) Stupnice pro hodnoceni faktoru

Stupnice pro hodnoceni faktora se sklddaji z definic trovni. Do téchto rovni se
piifazuji prace, které maji byt hodnoceny, podle faktorti, které obsahuji. Maximalni pocet
bodl za faktor je ur€en véhou faktoru a ke kazdé trovni mize byt pfifazen urcity pocet
bodt nebo jejich rozpéti.

Pocet urovni nebo stupni u kazdého faktoru zavisi na rozsahu praci, ktery ma byt
hodnocen, a na mife citlivosti schématu, kterd ma byt dosazena.

Cilem definovani trovni faktoru je vytvofit stupnovitou fadu definic, které
vytvoii jasné voditko k tomu, jak by m¢l byt dany faktor ocenén. V praxi se vétSinou

definice porovnavaji s modelovymi, vzorovymi ¢i kliCovymi pracemi.

3) Vahy faktoru

Faktorové schéma obsahuje rozhodnuti o relativni dilezitosti riznych faktord.
Tuto dilezitost vyznacuji jejich vahy. VétSina bodovacich systému ptisuzuje jednotlivym
faktorim rtzné vahy.

Ptifazeni vahy je dilezité, protoze faktor, ktery je nadhodnocen oproti svému
skute¢nému vyznamu, mize zpisobit zkresleni celého hodnoceni.

Stanoveni véhy faktorii ma dusledky i1 pro otazku stojné hodnoty prace.
Nadhodnoceni napi. takového faktoru, jako je fyzickd namaha, ke které dochazi u praci

vykonédvanych muzi, miiZe byt povaZovano za diskriminaci vii¢i Zenam.

Neékteré vyhody bodovaci metody:

» Bodovaci systémy nabizeji hodnotitelim definovana métitka, ktera by jim
méla pomoci dosdhnout pfi rozhodovéani urcitého stupné objektivity a
dislednosti.

» Bodovaci systémy vyvolavaji dojem, Ze jsou poctivé a spravedlivé, a to i
v ptipad¢, Ze nejsou.

» Poskytuji zéklad pro vytvareni mzdovych struktur.

Y

Jsou vhodné pro pocitacové zpracovani.

» Jsou pouzitelné v ptipadech, kdy je tfeba fesit otazku praci stejné hodnoty.
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Neékteré nevyhody bodovaci metody:

» Jsou slozité pii vytvareni, zavadéni a udrzovani.

» Podavaji ponckud falesny dojem védecké piesnosti — pfitom je stale
dilezité¢ uzivat vlastniho usudku pfi vybéru faktort, definovani trovni
apod.

» Jsou zalozeny na ptedpokladu, ze vazeni faktoru lze délat u vSech praci

stejné.

2.6.1.3 Hodnoceni zalozené na dovednostech

Tato metoda zafazuje prace podle urovné dovednosti nebo zkuSenosti, které jsou
vyzadované k jejich vykonavéani. Zamétuje se na jedince a vstupy, které jsou lidé schopni
poskytnout. Predpoklada se, Ze naroky kladené na pracovnika mohou byt méteny tUrovni
pozadovanych vstuptd. Jedna se tedy o pfistup k hodnoceni orientovany spise na osoby nez
na samu praci.

Toto hodnoceni je flexibilni a mize reagovat rychleji na pozadavky na nové
dovednosti, jejichz ziskani nebo rozvoj je tfeba podpofit a odmenit.

Neékdy diraz na vstupy vytvaii dojem, Ze se odménuji dovednosti, i kdyz se
nedosahuje vysledkt. To vSak neddva smysl. Dovednosti by mély byt oceiovany pouze

pokud jsou produktivné vyuzivany.

2.6.1.4 Hodnoceni zaloZené na schopnostech

Tato metoda méfi narocnost praci ve vztahu k Grovni schopnosti potfebnych pro
jejich uspésné vykovavani. Méfitkem relativni hodnoty praci je zde uroven schopnosti
pozadovana pro efektivni vykonavani téchto praci.

Stejné tak jako hodnoceni zaloZené na dovednostech se i hodnoceni zalozené na
schopnostech zamétuje na lidi.

Soustied’uje se na vstupy a procesy. Ne¢kdy se ozyvaji namitky, ze postrada
ocenéni pfinosu. Je to z toho divodu, Ze schopnost jako takova se bere jako schopnost

uspesné vyuzivat znalosti a dovednosti, nejsou to vSak znalosti a dovednosti jako takové.
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2.6.1.5 Trzni oceniovani

Mnohé organizace zakladaji sva rozhodnuti o hodnotich prace na ,trznim
ocenéni, coZ znamena porovnavani internich mzdovych sazeb se sazbami na trhu.
Ptedpoklédaji, ze ,,prace mé takovou cenu, jakou uzna trh*.

Trzni sazby jsou vSak kolisavé a nepfedvidatelné. Spoléhani jen na porovnavani
s trznimi sazbami nemusi nezbytn¢ poskytnout dostatecné spolehlivou nebo stabilni
zakladnu.

Dalsim problémem je, Ze se daji ziskat Gdaje o trznich sazbach jen pro nckteré
prace v organizaci. Organizace, které spoléhaji na trzni oceflovani, museji rozhodovat také

o tom, jak tyto prace sladit do mzdové struktury.

Hodnoceni prace se pokousi vnést objektivitu do procesu subjektivniho
posuzovani. V tomto ukolu vSak nemiize nikdy plné uspét. Presto je nezbytné ho provadét
a nelze se mu vyhnout. Je tim, co délame, kdykoliv se rozhodujeme o tom, kolik ma byt

zaplaceno za jednu praci v poméru k jiné.

2.7 Vymezeni pojmu stimulace

Podle vseobecné encyklopedie DIDEROT je stimulace podnécovani,

povzbuzovani jedince, popft. kolektivu k vyS§§imu vykonu.

BEDRNOVA, NOVY (2004) vysvétluji stimulaci jako vné&j§i piisobeni na
psychiku cloveéka, vjehoz disledku dochazi kuréitym zméndm jeho Ccinnosti
prostiednictvim zmény psychickych procesti, pfedevS§im pak prostiednictvim zmény
motivace. Stimulace pifedstavuje piisobeni na psychiku jedince zvnéjsku, nejcastéji
prostiednictvim aktivniho jednani jiného ¢lovéka.

Stimulaci lze tedy chapat jako proces védomého a zamérného ovliviiovani
¢innosti (motivace) druhého ¢loveéka. Stimulem je pfitom jakykoliv podnét, ktery vyvolava

urCité zmeény v motivaci clovéka.

Jak tika PLAMINEK (2007), stimulace je pomérné jednoducha. Dokud

vyplacime odménu, dokud krmime a napdjime, prost¢ dokud kompenzujeme nepohodli
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spojené s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, mizeme ocekavat, ze prace bude
probihat. OvSem v okamziku, kdy takové hodnoty (vnéjsi stimuly) piestaneme poskytovat,
se prace ziejmé zastavi. Nevyhodou stimulace tedy je, Ze prace probiha jen po tu dobu, po

kterou piisobi stimuly.

2.7.1 Stimula¢ni prostredky

Cim lépe pozname relativné stalou motivaéni strukturu &lovéka, jehoz chceme
ovliviiovat, tim snadnéji se nam podaii vybrat z mnozstvi stimulacnich podnét prave ty,
které budou v danou chvili nejucinnéjsi. Elementem stimulace je stimul.

Stimulem mutze byt v zasadé vse, co je pro pracovnika vyznamné, vse, co muze

podnik svému zaméstnanci nabidnout. (BEDRNOVA, NOVY, 2004)

Stimuly jsou zalezitosti, které povzbuzuji individualni vykonnost. Lze je ztotoZnit

s odménami nebo pobidkami, které stupniuji snahu po uspokojeni ptani. Mohou také

piedstavovat prostiedky, za jejichZ pomoci je mozné odstranovat konfliktnost potieb nebo

jim dévat riiznou prioritu. (KOONTZ, WEIHRICH, 1993)

BEDRNOVA, NOVY (2004) uvadéji vycet stimulaénich prostiedkt podle
zavaznosti z podnikového a psychologického hlediska:

1) Hmotna odména byva povazovana za hlavni stimulacni prostfedek, zejména
proto, Ze je zdrojem existencnich prostiedkl dillezitych pro Zivot pracovnika i
jeho rodiny. MiiZe byt nejen penézni (jako je napt. mzda, plat, prémie, odmény
za vyssi vykony apod.), ale také nepenézni, kdy tato forma odmény nabyva
osobit§jstho rdzu a tim pracovnika hloubé&ji stimuluje, avSak je méné
univerzalni.

Pro vSechny odmény plati pravidla, kterd zvySuji jejich stimula¢ni uc¢innost:
» Nutny je ptfimy vztah hmotné odmény k vykonu.
» Pracovnik by mél byt odménén co nejdiive po dokonceni tikolu, ale nikdy ne
predem.
» Pracovnik by mél presn¢ védét jaky je vztah mezi vynalozenym usilim a
odménou. Také by mél byt informovan o tom, za ktery vykon odménu dostava.
» Predem by méla byt stanovena zédvazna pravidla, ktera vztah mezi vykonem a

odménou vymezuji.
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Spravedlnost v pfidélovani hmotnych odmén v pracovnich skupinach je zakladni
podminkou nejen pro vlastni stimulaci, ale 1 pro tvorbu bezproblémovych mezilidskych
vztahl na pracovisti.

Hmotn4 odména plisobi predevsim na pracovniky, ktefi maji ve svém motiva¢nim
profilu orientaci pravé na ni. Spravedlnost a dodrzovani pravidel ptisobi bez vyjimky

na vSechny pracovniky.

Obsah prace je dal$im vyznamnym faktorem stimulace. Ne na vSechny
pracovniky vSak plisobi stimulacni aspekt vlastni ¢innosti stejné. Néktery je
oslovuje vice a néktery méné. Mezi apely, které maji vliv na obsah préce, patii
naptiklad:

> Apel na tvofivé mysleni — prace vyzaduje hledat nova feseni, reagovat na
meénici se podminky, ddva moznost uplatiiovat vlastni napady, ¢lovek si pii ni
nevystaci jen s navyklymi stereotypy.

» Apel na samostatnost, autonomii — v praci vystupuje c¢lovék samostatné,
zodpovédné, nevykovava jen néci piikazy, ale sam urcuje, co, kdy a jak bude
vykonavat.

» Apel hrdosti na praci — prace ma pro pracovnika smysl, je uziteCna, vytvari
vSeobecné ocenované hodnoty.

» Apel hrdosti na vlastni schopnosti — prace je narocna a mize v ni uspét pouze
ten, kdo prokaze vyjimecné kvality, jako jsou dovednosti, schopnosti a znalosti.

» Apel na prestiz — prace je spoleCensky oceniovana ve smyslu ,,modné
atraktivnim®.

> Apel na seberozvoj — tento apel se tyka prace v oboru, ktery se rychle rozviji a
vyzaduje proto zvladat stale nové a narocnéjsi ukoly.

» Apel moci — nékterym lidem dava prace pocit nadfazenosti a nadvlady nad
druhymi.

» Apel spolecensky — prace umoziuje kontakt s lidmi a diky tomu i rozvoj mnoha
lidsky kvalitnich vztaht.

» Apel péce o prirodu — prace, které napravuji Skody civilizace na ptirodé nebo se
snazi témto Skodam piedchazet.

> Apel jistoty a perspektivnosti jistot — prace v oboru, ktery ma ze soucasného

pohledu dlouhodobou perspektivu.
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4)

Povzbuzovani pracovnikii je vyznamnym nastrojem stimulovéani v rukach fidicich
pracovnikl. Jde pfedev§im o neformalni hodnoceni, v némz jsou zvyraznény pozitivni
prvky. Neformalni hodnoceni ovliviiuje raciondlni a prozitkovou rovinu.

» Vraciondlni roviné jde o zpétnou vazbu. Vedouci pribézné informuje
pracovnika o tom, jak jeho vykon odpovidd nebo neodpovidd ocekavani
vzhledem ke stanovenému cili.

» Vroviné prozitkové pracovnik citi, Ze je pro podnik dilezity a pocituje
uspokojeni z dobie vykonané prace. Zaroven se zvySuje jeho sebedivéra a
presvédceni, Ze je schopen podat jesté lepsi vykon.

Formalizované hodnoceni mé vSak také sviij vyznam. Na jedné strané vytvari
predpoklady pro spravedlivé odmeénovani a zakladd tak moznost vytvareni profesni
kariéry vSech pracovnikll podniku. Na druhé strané mulzZe byt soucésti podnikovych
ritudlt profilujicich kulturu podniku.

Obecné se tedy da fici, Ze vyrazné stimulaéni U€inky maji ty aktivity podniku,
které zaméstnancim davaji najevo jejich dalezitost pro podnik a které vyjadiuji uznani

jejich préaci.

Atmosféra pracovni skupiny — vyrazné stimulac¢ni ucinky v sob& obsahuji také
vSechny socialni faktory. Socialni skupina ma sva vlastni pravidla, normy a projevy,
které se utvareji a vyvijeji v zavislosti na jeji skladb¢ a aktivitdich. Vedouci samoziejmé
nemuze skupiné nafidit, jak se ma chovat, ale i tak mize svym pusobenim na ni
ovlivnit to, jak skupina zachazi se svymi ¢&leny. Ridici pracovnik miize na skupinu
pusobit naptiklad formalni i neformalni autoritou. Podminkou snadnéjsiho ovliviiovani
fidiciho pracovnika je také to, aby se mezi nim a skupinou vytvoftil vztah diavéry.

V ramci pracovni skupiny si lidé vzdjemné porovnavaji své pracovni vykony.
Z vysledkli porovnavani v dobré pracovni skupiné si Clovék posili své sebevédomi,
pokud je vysledek pozitivni. Pokud je vysledek negativni, povzbuzuje pracovnikovu
ochotu zlepsit se. Jestlize se to pracovnikovi povede, skuping se zlepsi ocenéni.

Na druhou stranu Spatnd pracovni skupina plsobi na individudlni vykon
negativng. Stdva se, ze dobry vykon c¢lena skupiny se posuzuje nepiiznivé jako
Splhounstvi, nepiiméfend horlivost atd. Toto nepratelské chovéani ostatnich c¢leni
vytvaii umélé prekazky a problémy nejen v préci, ale 1 v komunikaci mezi pracovniky.

Mezi skupinami navzajem obvykle panuje soutézivost. Ta se zde chéape jako

pozitivni prvek podnécujici motivaci lidi dosdhnout lepSich vykont. Tento druh
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6)

soutézivosti vyvolava soudrznost skupiny. Na soutézivost by se vSak nemél klast moc
velky diiraz, aby v ramci podniku nepfterostla do soupeteni a fevnivosti. To mliZze nastat
v ptipad¢, kdyz ustoupi do pozadi spoleCny zdjem a prosperita podniku, do kterého
skupiny nélezeji.

Socialni stimulace je velkou silou, kterd ma jak svou pozitivni, tak svou negativni
stranku. Vedouci pracovnik by mé¢l citlivé vnimat socidlni jevy a vztahy na pracovisti a

tim vyuzivat spise pozitivni stranku a tu negativni omezovat.

DalSimi stimula¢nimi prostfedky jsou pracovni podminky a reZim prace. Je jasné, ze
clovéka nedokaze uspokojit jen skuteCnost, ze pracuje v dobrych tepelnych,
zvukovych, svételnych aj. podminkach. AvSak zajem podniku vytvafet pracovnikiim
lepsi podminky pro jejich préci se projevi nejen ve zlepSeni vykonu, ale také i v lepSich
vztazich mezi podnikem a zaméstnanci. Touto pé¢i dava podnik najevo, ze si jejich
prace vazi, ze jsou pro n€j zameéstnanci dilleziti a Ze mu na nich skutecné zalezi.

Ne vSichni zaméstnanci vnimaji stejné citlivé tyto signadly. Neékteii vnimaji
pozitivné i malé zmény, u jinych musi jit o zménu velkou, aby ji dokazali zaznamenat.
Péce o pracovni podminky se tedy nemusi vzdy okamzité projevit.

Rozhodné se vSak vzdy projevi nezajem zaméstnavatele o pracovni podminky,
nulovd aktivita pfi jejich zlepSovani a nerespektovani zaméstnaneckych stiznosti
v tomto sméru. V této situaci zcela zdkonité roste nespokojenost a snizuje se motivace
k préci.

Nezajem podniku ptlisobi proto vzdy distimulaéné, a to 1 v téch piipadech, kdy

jsou hmotné odmeény vysoké.

Identifikace s praci, profesi a podnikem

Identifikace s praci znamena, Ze ¢lovEék pfijal praci jako nedilnou soucast svého
zivota. Uspéchy, kterych v praci dosahuje, jsou proto pro n&j dilezitym kritériem jeho
vlastniho sebehodnoceni.

Identifikace s profesi vyjadiuje to, Ze ¢loveék svou profesi povazuje za soucast své
osobni charakteristiky. Identifikace s profesi zaleZi jak na schopnosti spravné zvolit
svoji profesi, tak na schopnosti pfizptisobit se rozdilim mezi pivodni pfedstavou o ni a
jeji realnou podobou.

Identifikace s podnikem vyjadfuje ztotoznéni pracovnika s organizaci. Je

charakterizovano pfijetim cili podniku. U €loveéka, ktery se szZije se svym podnikem,
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nedochazi k vnitinimu rozporu, zda preferovat cile osobni nebo podnikové, protoze cile
osobni jsou chapany jako cile vlastni.

Pokud se tyto tfi identifikace u zaméstnance spoji, vede to k tomu, Ze jeho
pracovni vykon je dlouhodobé vysoky, zaméstnanec pracuje hospodarng, je
odpovédny, tvotivy, aktivni a vstiicny ke svym spolupracovnikiim.

Vybrani spravné profese a zvoleni vhodného podniku je vSak obtizné a mnohdy
se stane, ze se to lidem na prvni pokus nepovede. Je proto dulezit¢ ménit zaméstnani
tak dlouho, dokud nedojde k optimalni shodgé. Vyskytuje se zde vSak nebezpeci, Ze se

nékomu piehnané vybiravému toto misto nepodafi za cely svij zivot najit.

Externi stimula¢ni faktory. Pracovni ochotu ovliviuji také faktory, které piesahuji
podnikovy rdmec. Jde o celkovy image podniku, jak je vniman v celospolecenském
kontextu, jakou ma povést a prestiz. Cim spoletensky uznavandj§i a prestizngjsi je
podnik, tim vice stimuluje tento fakt k praci a naopak.

Stimulacné z wvnéjsku plsobi také makroekonomicka situace. Ocekavani
ekonomického riistu je stimulujici, pracovni nadSeni proto roste, o¢ekavani stagnace a
recese je naopak nemotivujici.

Dals$im vnéjS$im faktorem majicim svlij vliv je politicka situace. Do oblasti
externich stimulacnich faktorti patfi i mikroklima rodinného prostiedi a rodinnych
vztahl, dale pak ocfekéavani, kterd jsou na cloveéka kladena 1 vramci jeho SirSiho

socialniho, nikoliv jen pracovniho, okoli.
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3. Metodika prace

Cilem této prace je provést analyzu hodnoceni a motivace zaméstnancl
spole¢nosti CSAD JITHOTRANS a. s. Po dohodé s personalnim feditelem spoleénosti jsem
se zameéfila pouze na fidi¢e nakladnich automobilti v divizi nakladni dopravy.

Dil¢imi cily bakalatské prace jsou analyza prostiedkl plisobicich na zaméstnance
podniku a jejich vyuziti, analyza zptisobu hodnoceni pracovniki, kritérii pro hodnoceni a

pravomoci vedoucich pracovnikd.

Hlavnim zdrojem potfebnym pro provedeni vyzkumu byly fizené rozhovory
s personalnim feditelem spolecnosti, feditelem divize nakladni dopravy a vedoucimi
podnikatelskych stfedisek divize ndkladni dopravy. Dal§imi prameny pak byla kolektivni
smlouva, interni Setfeni podniku, vnitropodnikové smérnice a vyrocni zpravy spolecnosti.
Zakladni udaje o spolecnosti jsem si zjistila na internetu. Pro literarni pfehled této prace

byla zdrojem informaci odborna literatura.
Metodicky postup

Nejprve jsem si prostudovala odbornou literaturu tykajici se motivace, stimulace
a hodnoceni pracovnikli. Vybrané poznatky jsou uvedeny v teoretické ¢asti této prace.

Dale jsem vypracovala charakteristiku firmy CSAD JIHOTRANS a. s. a popsala
¢innost divize nakladni dopravy.

Informace o motivacnich faktorech jsem cerpala hlavné z kolektivni smlouvy
spolecnosti a dopliujici udaje jsem ziskala z fizenych rozhovori.

Systém hodnoceni pracovnikli je popsan diky vnitropodnikovym smérnicim
,»Odménovani fidict a zadvoznikll vnitrostatni dopravy a fidi¢l mezinarodni kamionové
dopravy* a ,,Poskytovani pobidkové slozky mzdy*. Podstatné informace o hodnoceni jsem
ziskala z tizenych rozhovorti s vedoucimi podnikatelskych stfedisek. Kazdy tento rozhovor
trval pfiblizn€ jednu hodinu.

Na zaklad¢ informaci ziskanych z fizenych rozhovord jsem definovala silné a
slabé stranky systému. Vysledkem této analyzy je ndvrh na zlepSeni systému hodnoceni

zameéstnancu.
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4. Charakteristika spoleCnosti

4.1 Zakladni udaje

Obchodni nazev: CSAD JIHOTRANS a.s.

Sidlo: Pekarenska 255/77, Ceské Budgjovice 370 21
IC: 25171216

Pravni forma: akciova spolecnost

Datum vzniku: 1. leden 1998

4.1.1 Zakladni predmét Einnosti spole¢nosti CSAD JIHOTRANS

a) Provozovani vetejné linkové osobni a ndkladni dopravy tuzemské a zahranicni
b) Provadéni oprav a udrzby dopravnich prostredkii

c) Logistické sluzby, pteprava kusovych zésilek a celni sluzby

4.2 Obecna charakteristika

Spole¢nost CSAD JIHOTRANS je dopravni firma s dlouholetou tradici,
systétmem a zkuSenostmi v oblasti silnicni dopravy a opravarenstvi, ktera se traduje od
roku 1949. V novodobé historii prosla smysluplnym a cilenym vyvojem od delimitace z
byvalého krajského podniku CSAD v roce 1991, pies privatizaci v roce 1996, az po

nasledné zefektivnéni vSech Cinnosti a celkovou konsolidaci firmy.

CSAD JIHOTRANS se vénuje tradiénim obortim podnikani v dopravé, jako je
zejména veiejna silnicni osobni doprava, silni¢ni ndkladni doprava tuzemska i1 zahranicni,
opravarenstvi, celni sluzby, tuzemska a mezinarodni ptfeprava kusovych zasilek, logistika,
provozovani cestovni kancelafe a spedi¢ni kancelafe a fad¢ dalSich doplitkovych sluzeb.

K vyznamnému rozvoji spoleCnosti a rozSifeni zejména logistickych c¢innosti
doslo odkoupenim &asti spolecnosti CSAD Ceské Budgjovice a.s. v dubnu 2003. Stavajici
¢innosti se tak rozSifily o mezinarodni pifepravu kusovych zasilek, sbérnou sluzbu

Transportexpres, skladovani a celni sluzby.
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V &ervenci 2001 byl Gspésné dovrien proces privatizace CSAD Strakonice a
doslo k pretransformovani statniho podniku na akciovou spole¢nost CSAD STTRANS,
kde CSAD JIHOTRANS vlastni 50% podil. Tato spoletnost si jiz rovnéz vytvofila
ptedpoklady pro dlouhodoby rozvoj a pro poskytovani kvalitnich dopravnich sluZeb.

Jako jedna z prvnich dopravnich firem v CR zavedla a certifikovala jiz v roce
1998 spole¢nost CSAD JITHOTRANS pro trvalé zvySovani kvality a jakosti poskytovanych
sluzeb systém jakosti podle norem CSN EN ISO 9001. V roce 2002 byl pro zlep3eni
systétmll fizeni ve vztahu k Zivotnimu prostiedi zaveden a certifikovan systém
environmentalniho managementu podle normy CSN EN ISO 14001,

Spole¢nost se podili na trhu dopravnich sluzeb v Jihoceském kraji 31 % v osobni

dopravé a 35 % v ndkladni dopravé.

Kromé zékladni lokality v Ceskych Budgovicich md CSAD JIHOTRANS
samostatné divize v Tyné¢ nad Vltavou, Kaplici, Vimperku a Volarech, detaSovana
pracovisté¢ dopravni obsluhy v Dubi a Novém Sedle a sbémé sluzby — Transportexpres
v Tabore, Pelhfimové, Jindfichové Hradci a Strakonicich.

Podnikatelské uskupeni CSAD JIHOTRANS — CSAD STTRANS svym
potencialem, kapacitou a rozsahem poskytovanych sluzeb, je nejvétSim dopravcem
v Jiho¢eském kraji. Uskupeni disponuje 348 nakladnimi vozidly, 326 navésy a piivésy,
kolonou 250 vozidel smluvnich dopravct, 192 autobusy a zaméstnava témét 1 100
pracovnikd.

V zé&véru roku 2005 byla odprodana Cestovni kancelai JIHOTRANS.

K 31. 12. 2006 méla spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s. 877 pracovnikil.

Vyse zakladniho kapitalu je v soucasnosti 157 mil. K¢.

4.2.1 Vize spolecnosti

Z dlouhodobého hlediska je hlavni strategii spole¢nosti piedevsim trvale zvySovat
svou trzni hodnotu, neustale posilovat postaveni na regionalnim, tuzemském i evropském
trhu s dlouhodobou orientaci na z4jmy a spokojenost zdkaznika.

Nemén¢ dulezity je i kol budovat pozitivni firemni kulturu a pecovat o

spokojenost zaméstnancii.
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4.3 Jakost a péce o Zivotni prostiedi

Od roku 2002 je spoleénost CSAD JTHOTRANS certifikovéna na aktualizovanou
normu CSN EN ISO 9001:2001. Mimoto mé zaveden a certifikovan systém ochrany
zivotniho prostiedi podle normy CSN EN ISO 14001. Oba systémy zahrnuji mezinarodni a
tuzemskou silni¢ni ndkladni dopravu, kusovou piepravu zasilek, vetejnou linkovou osobni
a zdjezdovou dopravu, opravy silnicnich vozidel, prodej pohonnych hmot a olejovych
naplni v€etn¢ vymeny, myti vozidel, pneuservis, méfeni emisi, vyprostovaci a odtahové
sluzby. Byly ovéfeny nezdvislym certifikacnim organem CQS Praha, ktery je clenem
mezinarodni certifika¢ni organizace IQNet. V roce 2004 byla do systémi fizeni kvality a
ochrany zivotniho prostfedi zahrnuta a certifikovana nova pracovisté, jakou jsou divize
sbérné sluzby, divize Kaplice a Vimperk. Dale byly tyto systémy rozSifeny o ¢innosti
,Kusova pieprava zasilek* a ,,Ovétovani tachografi®.

K prvnimu zaii 2005 doslo v akciové spoleénosti CSAD JIHOTRANS k usp&sné
recertifikaci obou jiz zavedenych systémii podle norem CSN EN ISO 9001:2001 a CSN
EN ISO 14001:2005.

4.3.1 Politika jakosti a ochrany Zivotniho prostredi

Politika jakosti je stanovena vedenim spolecnosti jako nezbytnd soucast planu

strategického rozvoje celé spolecnosti.

Vrcholové vedeni spole€nosti si v plné mife uvédomuje odpovédnost za existenci
a dal$i rozvoj spolecnosti, ktery je zavisly na plnéni pozadavkl a ocekavani zédkaznikl a
ostatnich zainteresovanych stran s minimalnim dopadem na Zivotni prostfedi, pfi vytvoieni
bezpecnych a zdravych pracovnich podminek pro zaméstnance.
Spolecnost se proto zavazuje:
» udrzet, rozvijet a zlepSovat systém managementu jakosti, ochrany zivotniho
prosttedi, bezpe€nosti a ochrany zdravi zaméstnanci,
» vytvoftit potfebné organizacni, personalni a finan¢ni zdroje pro udrzeni a rozvijeni
systému managementu jakosti, ochrany Zivotniho prostfedi a bezpec¢nosti prace,

zdravi zaméstnancti a socialnich podminek zaméstnanc,

36



vytvaret obchodni partnerské vztahy s dodavateli a zdkazniky na bazi oboustranné
vyhodné spolupréace s cilem zvySovat Uroveinl jejich environmentalniho chovani a
kvalitu dodavek,

sveé sluzby a cinnosti provadét tak, aby byly minimalizovany dopady na Zivotni
prostiedi, snizovana spotieba energii a materidld a bylo zlepSovano pracovni
prostiedi,

neustale zlepSovat své c¢innosti s ohledem na uspokojovani potieb zdkaznikii a
prevenci zneciStovani, ochrany zivotniho prostfedi a ochrané zdravi zameéstnanctl,
sledovat pravni pfedpisy a zakonné normy, vytvafet podminky pro jejich
dodrzovani a diirazné na jejich dodrzovani trvat,

zvySovat povédomi zameéstnanci v jakosti, ochran¢ zivotniho prostfedi a
bezpecného chovani zaméstnancli a informovat vetejnost i obchodni partnery o
nasem usili dodrzovat zésady ochrany Zivotniho prostiedi,

zvySovat odbornou kvalifikaci zaméstnanct a jejich odpovédny piistup ke kvalité
procest , aby si byli védomi dopadu své Cinnosti na zivotni prostfedi a ohrozeni
zdravi svym chovanim na pracovisti,

rozvijet otevieny dialog se zaméstnanci, dodavateli, zakazniky, statni spravou a

vefejnosti pfijimanim a reagovanim na jejich podnéty.

Od zaméstnancii spolenost ocekava:

>

YV V. V V V

ztotoznéni se se strategickymi zaméry spolecnosti a iniciativu pii zdokonalovani
managementu fizeni jakosti a ochrany Zivotniho prostiedi,

odpovédny pristup k vykondvané praci, a dodrzovani pracovni kazné,

znalost Politiky jakosti a ochrany zivotniho prostfedi a navazujicich cild,
dodrzovani pravnich a internich piedpist,

trvalé zvySovani kvalifikace a dovednosti,

zvySovani dobrého jména spolecnosti svym vystupovanim, jednanim a odvadénim

kvalitni prace.
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4.4 Zaméstnanci podniku

K 31. 12. 2006 pracovalo ve spoleénosti CSAD JIHOTRANS a. s. 877
zaméstnanctl, z toho 136 fidi¢l autobusové dopravy, 288 fidict ndkladni dopravy, 133
opravaift a 320 ostatnich pracovnikd. Do kategorie ostatnich pracovnikii se fadi
administrativni pracovnici, pracovnici dispecinku, ucetni apod.

Jak je vidét z nasledujici tabulky a jejiho grafického vyjadieni, z roku 2002 na
rok 2003 spolecnost zaznamenala u fidi¢t nakladni dopravy narist ptiblizné o 102 %. Bylo
to z diivodu pievzeti ¢asti podniku CSAD Ceské Budgjovice a. s., CSAD Prachatice a. s., a
jejich lokalit Ceského Krumlova, Pisku, Kaplice, Milevska, Prachatic, Ceskych Budgjovic

a Volar.

Tabulka 1: PFepocteny stav zaméstnancii v obdobi 2002 — 2006

RIdI€ 1 Ridic nakladni ,
autobusoveé Opravy Ostatni
dopravy
dopravy

2002 165 135 109 185
2003 150 273 147 354
2004 147 316 155 375
2005 147 305 145 343
2006 136 288 133 320

Zdroj: CSAD JJHOTRANS a. s.
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Graf 1: PFrepocteny stav zaméstnancii v obdobi 2002 — 2006

Prepocteny stav zaméstnanci
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3 m 2002
2 m 2003
Z 02004
£ @ 2005
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Ridi¢ Ridi¢ ndkladni ~ Opravy Ostatni
autobusové dopravy
dopravy
Kategorie

Zdroj: CSAD JIHOTRANS a. s.

V roce 2006 nastal mirny pokles stavu zaméstnanctl. Spole¢nost CSAD
JIHOTRANS a. s. zalozila totiz dcefinnou spole¢nost JWE a. s., do které ¢ast svych

pracovnikl prevedla.
4.4.1 Odchody zaméstnanci

V roce 2003 odeslo ze spole¢nosti 81 fidict nakladni dopravy. Odchod téchto 1
ostatnich pracovniki byl zptisoben do znaéné miry akvizici &asti podnikit CSAD Ceské
Budgjovice a. s., CSAD Prachatice a. s. N&ktefi pracovnici méli problém s dojizdénim, jini
se stali nadbytecnymi. Podnik mél také snahu zvySovat svoji produktivitu sniZovanim
stavu zaméstnancil.

Nejcastéjsi formou opusténi podniku bylo ukonéeni poméru po dohodé obou
zucCastnénych stran.

Prehled odchodi je uveden v nasledujici tabulce a grafu.
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Tabulka 2: Odchody zaméstnancii ze spole¢nosti
Ridi¢ Ridi¢
autobusové nakladni Opravy Ostatni Celkem
dopravy dopravy
2003 32 81 60 147 320
2004 21 24 81 135 261
2005 20 73 12 57 162
Graf 2: Odchody zaméstnancu ze spole¢nosti
Odchody zaméstnanci
160+
140+
120+
= 1001
g E 2003
g 0 2004
3 @ 2005

Ridi¢  Ridi¢ nikladni Opravy Ostatni
autobusové  dopravy
dopravy
Kategorie

Zdroj: CSAD JIJHOTRANS a. s.

Spolecnost se potyka s vysokym poctem odchodii fidi€l nékladni dopravy.

Timto tématem se vice zabyvam v podkapitole ,,Fluktuace v divizi ndkladni dopravy.*
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4.5 Organizacni struktura podniku

Obrazek ¢. 4: Schéma organizaé¢ni struktury spole¢nosti CSAD JIHORANS a. s.

Valna hromada

Predstavenstvo

Dozor¢i rada

Generalni feditel

Usek generalniho feditele

Personalni usek
Personalni reditel

Usek strategie a ekonomiky
Reditel pro strategii a ekonomiku

Obchodni Gsek
Obchodni feditel

Technicky tsek
Technicky feditel

Divize ND
Reditel divize

Divize AD
Reditel divize

Divize TV
Reditel divize

Divize logistiky CB
Reditel divize

Divize Kaplice
Reditel divize

Divize Vimperk
Reditel divize

Divize logistiky Dubi
Reditel divize

Divize sluzeb
Reditel divize

Divize JIHOSPED
Reditel divize

Zdroj: CSAD JJTHOTRANS a. s.

Sprava organizace je uspofaddna v liniové-Stabni struktute, podle odbornych

¢innosti do jednotlivych useki.

Vrcholové vedeni spolecnosti je slozeno z 16 fidicich pracovnikl: generalni

feditel, persondlni feditel, feditel pro strategii a ekonomiku, technicky feditel, obchodni

feditel, asistent generalniho feditele a feditelé 10 provoznich divizi. Vedoucimi pracovniky

jsou mimo vyse uvedenych déle vedouci stfedisek a mistfi.
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4.5.1 Organy spolecnosti

Valna hromada

Valnéd hromada je nejvysSim orgdnem spolecnosti a vSichni akcionafi maji pravo

zucastnit se jejiho jednani.

Predstavenstvo

Predstavenstvo je statutdrnim organem spole¢nosti.
Predstavenstvo rozhoduje o vsech zalezitostech spole¢nosti v rozsahu platnych
stanov, pokud nejsou zakonem nebo stanovami vyhrazeny do pasobnosti valné hromady

nebo dozor¢i rady podle obchodniho zékoniku.

predseda predstavenstva: Ing. Miloslav Mrkvicka
¢len pfedstavenstva: Robert Krigar
Clen predstavenstva: Ing. FrantiSek Lafata

Dozor¢i rada

Dozor¢i rada dohlizi na vykon pilsobnosti pfedstavenstva a podnikatelskou

¢innost.
Piisobnost dozor¢i rady se fidi schvalenymi stanovami spolecnosti.
predseda dozor¢i rady: Ing. Miroslav Dvorak
¢len dozor¢i rady: Petr Kocar
¢len dozor¢i rady: Vojtéch Benes
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Generalni reditel

Generalnimu fediteli organizace pfislusi operativni fizeni organizace v rozsahu
pravomoci udélenych mu pifedstavenstvem, je opravnén Cinit veSkera rozhodnuti, ktera
nejsou zdkonem nebo stanovami spoleCnosti svéfena do plisobnosti orgdni spolecnosti.
Jeho jmenovani provadi predstavenstvo.

Generalnimu fediteli organizace pfislusi zejména:

» vykonavat usneseni predstavenstva v souladu se stanovami spole¢nosti,
zabezpecCovat operativni fizeni spole¢nosti,
predkladat predstavenstvu navrhy,
rozhodovat v zaméstnaneckych otdzkach spolecnosti,

jmenovat vedouci vnitinich utvart spole¢nosti,

YV V. V V V

po predchozim projednani s pfedstavenstvem jmenovat z Clenit vedeni
svého zéstupce,

» podepisovat za spole¢nost v rdmci své puisobnosti.

Generalni feditel je jmenovan a odvoldvan ptedstavenstvem.
Neni-li generdlni feditel zaroven Clenem predstavenstva, ucastni se zasedani
predstavenstva s hlasem poradnim.

Generalnim feditelem CSAD JIHOTRANS a. s. je vsoudasné dobé Robert
Krigar.
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4.6 Divize nakladni dopravy

Obrazek 5: Schéma organizacéni struktury divize nakladni dopravy

Divize nékladni dopravy CB

Reditel divize ND
Hospodaisko spravni referent Technik divize

PS TND PS TND — Sklapéci vozidla
Vedouci PS 111 Vedouci PS 114
Mistr dopravni Mistr dopravni
Mistr provozni Mistr provozni
Fakturant Fakturant
Ridi¢ Ridi¢

PS MKD

Vedouci PS 116

Mistr dopravni
Mistr provozni
Fakturant
Ridig .
Zdroj: CSAD JIHOTRANS, a. s.

Divize nékladni dopravy se podili 35 % na trhu dopravnich sluzeb v Jihoceském
kraji.

Vedoucim pracovnikem divize nékladni dopravy je feditel divize, ktery je pIné
zodpovédny za jeji ¢innost. Je pfimym nadfizenym vedoucich podnikatelskych stiedisek,
mistrl a dalSich TH pracovniki, kterym rozdéluje tkoly. Mezi jeho povinnosti patii napft.
dohlizet na dodrZzovani bezpecnostnich, hygienickych, pozarnich a jinych ptedpist, na
dodrzovani stanovenych limitli, kontroluje vybaveni fidi¢i a zodpovidd za provadéni
kontrol na pracovistich pied vyjezdem vozidel.

Vedouci podnikatelského stfediska je pfimym organizatorem pracovniho procesu

na svém stiedisku, fidicim pracovni kolektiv a individualné pracujici zaméstnance.
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Mistti se d€li na dopravni mistry (dispecery) a provozni mistry (garazmistry).
Provozni mistr se stard a odpovid4d za technickou stranku vozidel a piid€luje vozidla
fidi¢hm, mistr dopravni pfijiméa objednavky a urcuje tkoly jednotlivym vozidlim, tzv. je

,vytézuje. Kazdy dispecer se stara v priméru o 20 vozidel.

Divize nakladni dopravy je roz¢lenéna podle jeji specializace a zaméfeni na:
» Tuzemskou nakladni dopravu (TND)
» Mezinarodni kamionovou dopravu (MKD)

TND ma 117 fidi¢t, MKD 156 tidicu.

Tuzemska nakladni doprava se dé€li na podnikatelska stfediska:
» 111 — Tuzemska nakladni doprava
» 114 — Sklapéci vozidla, nadvésy
Mezindrodni kamionova doprava mé pouze jedno podnikatelské stredisko

oznacené Cislem 116.

Divize nékladni dopravy ma uzaviené urCit¢ dlouhodobé smlouvy s riznymi
firmami (napf. s Budéjovickym pivovarem Samson), na jejichz zikladé provadi svou
¢innost. Dale se zabyva vnitropodnikovou dopravou v divizi logistiky a mimo to dispecefi

pfijimaji rizné dalsi jednorazové zakazky od dalSich firem.

Nakladni doprava také napr. zajist'uje:
» zpracovani piepravniho planu nakladni dopravy a dennich piepravnich plan,
» kalkulace ptepravného,

» sjednava obchodni smlouvy na piepravu,

» vytézovani vlastnich vozidel,

» vydavani ptikazl k jizdé a dalSich nezbytnych dokladu,

>

vyfizovani reklamaci a stiznosti podle smérnice Rizeni neshod, napravna a

preventivni opatient,
vyhodnocovéani spotfeby pohonnych hmot a ndhradnich dil na vozidlech,
kontrolu technického stavu, vybaveni vozidel a zptsobilost fidice k jizd¢,

planovani pravidelné udrzby,

45



» plnéni cCinnosti vyplyvajicich z dokumentace systému jakosti, systému environ-
mentalniho fizeni a bezpecnosti prace spolecnosti,

» plnéni pozadavki podle evropské dohody o mezinarodni piepravé nebezpecnych

véci (ADR),

technickou pomoc vozidlim na cesté a zajisténi nahradni dopravy,

proSetfovani pracovnich trazi,

prvotni opatfeni a likvidace ropnych havarii,

vV V VYV V

povoleni jizd do zahrani¢i, karnetti, jejich evidenci a rozdélovani,

Podnikatelské stiedisko Tuzemska ndkladni doprava (111) operuje s 80 vozidly,
ma k dispozici 85 tidich, 2 dopravni mistry (dispecery) a 2 provozni mistry (garazmistry).

Podnikatelské stfedisko Sklapéci vozidla, navésy (114) se zabyva kusovou
pfepravou, pfevazi napi. dlazebni kostky do Némecka, vyvazi §térky a pisky do Rakouska

apod. Disponuje 30 vozidly a je zde zaméstnano 32 tidicd, 1 gardzmistr a 1 dispecer.

Podnikatelské stiedisko 116 — Mezinarodni kamionovéa doprava je zalozeno na
stejném principu jako tuzemska nakladni doprava. Spolupracuje se stalymi zékazniky a
vyhledéava si ptilezitostné objednavky. Podnikatelské stfedisko ma k dispozici 150 vozidel,
156 tidict, 10 dispecert a 4 provozni mistry.

Pocet pracovnikil jednotlivych stiedisek zobrazuje nasledujici graf.

Graf 3: Pocet Fidi¢u v podnikatelskych stiediscich

Ridi¢i ND v podnikatelskych stiediscich

160
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Zdroj: CSAD JJHOTRANS a. s.
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4.6.1 Fluktuace v divizi nakladni dopravy

Spolec¢nost se v poslednich letech potyka s velkou fluktuaci tidi¢ti nékladnich

automobild.

Tabulka 3: Koeficient fluktuace ridi¢a ND za obdobi 2003 - 2005

2003 2004 2005
Odchody 81 24 73
Stav 273 316 305
Koeficient fluktuace | 29,67% | 7,59% | 23,93%

Zdroj: CSAD JIJHOTRANS

Podle feditele divize nakladni dopravy byla v roce 2006 fluktuace fidict 26%.

Podle vedoucich stfedisek je migrace fidi¢th zpusobena hlavné lakavejSimi
mzdovymi podminkami, atkoliv ne ve viech pfipadech si pracovnik polepsi. Ridi¢i si
neuméji spoéitat a porovnat mzdové podminky CSAD JIHOTRANS a. s. s podminkami
jinych firem. Z tidich, ktefi si zménou zaméstnavatele pohorsili, se ale vétSina odmita
vratit. Obvykle je k tomu vede jejich hrdost — nechtéji pfiznat, Ze udé€lali chybu a radéji
pracuji jinde za mén¢ penéz a v horsich pracovnich podminkéch.

Dalsim divodem, ktery vedouci uvadéji, je neznalost uchazecti a potencialnich
pracovnikl. Lidé chtéji délat fidice kamionu v mezinarodni doprave, ale nevi, co tato prace
obnasi. Ac¢koliv tito uchazeéi o praci absolvovali autoskolu, schazi jim praxe. V Ceské
republice neexistuje vzdélavani fidi¢h jezdicich do zahrani¢i — chybi zde mezi¢lanky.
Spolecnost si musi fidice nejprve zacvicit a teprve po néjaké dobé se ukaze, zda je tidi¢
schopny tuto praci vykonavat. Pokud neni, bud’ odejde sam, nebo s nim rozvaze pracovni
pom¢r firma.

Podniku chybi dostate¢né prosttedky na zavedeni néjakého dlouhodobéjsiho
Skoliciho programu pro nové zaméstnance. A i kdyby tyto prostfedky spolecnost ziskala,
vyvstava otazka, zda by pracovnici po absolvovani tohoto programu zlstali. Sice se nabizi
moznost uzavieni smlouvy s pfislibem uzavieni pracovniho poméru na urcity pocet let s
pohriizkou pokuty pii opusténi podniku, ale stdle zde zlstava vysokd pravdépodobnost

nezaplaceni této sankce.

47



Spole¢nost uvazovala i o zfizeni nového Skolniho oboru ,fidi¢ mezindrodni
dopravy“. Stim je ale spojen problém spocivajici v tom, Ze po ukonceni vzdélani je
absolventiim 18 ¢i 19 let, ale mezindrodni fidi¢sky priikaz plati v zahranici az od 21 let,
v nékterych zemich dokonce od 23 let.

Ptic¢inou velké fluktuace mtze byt také nepravidelna pracovni doba — fidi¢i musi
jezdit 1 v sobotu a v nedéli, v noci. Nékdy jsou pry¢€ 1 n€kolik dni, coz ovliviiuje také jejich
osobni zivot. S timto faktem se musi vypofadat nejen oni, ale i jejich manzelky, popf.
partnerky a déti. Tuto skute¢nost podporuje i fakt, ze nejvice ve spolecnosti fluktuuji
pracovnici do 35 let v€ku, od 35 let je fluktuace nizka.

Reditel divize i vedouci podnikatelskych stiedisek si mysli, Ze firma poskytuje
dostatecné technické i socidlni zazemi. Zalezi samoziejmé na jednotlivych pracovnicich,

jak tyto vyhody budou pfijimat.

4.7 Motivacni prostredky podniku

Spolecnost rozviji motivaci pracovnikii prostiednictvim socialnich vyhod a
poskytovanim né&kterych sluzeb hrazenych ze socidlniho fondu spolecnosti. Tyto
prosttedky se vyuzivaji zejména na osobni UCty zaméstnanci, pfispévky na stravovani,
socidlni vypomoc a na piepravu zaméstnancl na akce pofadané spolecnosti. Spole¢nost pro
zaméstnance organizuje piedevsim zajezdy, kulturni a sportovni akce.

CSAD JJHOTRANS a. s. také porada vanocéni veéirky a riizné spolecenské akce.

Vsechny tyto prvky maji pomoci zaméstnanci uvédomit si svoje postaveni ve
spolecnosti a navodit urcitou sounalezitost s podnikem jako celkem. Zaméstnanec ma ale
také moznost poznat své spolupracovniky i nadiizené z jiného pohledu nez pracovniho,

vice se s nimi seznamit. To umoziuje vytvoreni lepsi a pratels§téjsi atmosféry pracovniho

prostiedi.
Spole¢nost organizuje pro své zaméstnance jednou roc¢né Skoleni o jakosti,

socialnich vyhodéach, odbornych vyhodéach a bezpecnostni Skoleni, ve kterych pracovniky

informuje o zménach, které nastaly, a o vyhodach, které zaméstnanci maji.
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4.7.1 PéCe 0 zaméstnance

CSAD JIHOTRANS a. s. poskytuje svym zaméstnanctim osobni ochranné
pracovni pomucky a stejnokrojové soucastky v souladu s organizacni smérnici a Cistici
prostiedky podle smérnice o poskytovani ochrannych pomiicek.

Spole¢nost také zabezpecuje a plati predepsané periodické lékaiské prohlidky
provoznich pracovnikl podle platnych pravnich pfedpisi. Zaméstnanec je povinen tuto
lékatskou prohlidku absolvovat u uréeného smluvniho l1ékafte.

CSAD JIHOTRANS a. s. dale hradi zaméstnanci naklady spojené se zvySovanim
a rozSifovanim kvalifikace. Spole¢nost si vSak vyhrazuje pravo uzaviit s pracovnikem

pisemnou dohodu o setrvani v pracovnim poméru po urcité obdobi.

4.7.1.1 Socialni fond

Pro své zaméstnance zfidila spole¢nost socidlni fond, do kterého ptidélila pro rok
2006 ¢astku 4 770 000,- K¢.
Penézni prostiedky se rozdéluji do Ctyi hlavnich skupin, a to:
» Osobni Gcty zaméstnanct
» Prispévek na stravovani
> Socialni vypomoc

» Prepravy na organizované akce

O tvorbé rozpoctu socidlniho fondu a hospodafeni s nim spolurozhoduje
spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s. sodborovou organizaci ZV OSD. Nevyéerpané
zlstatky socialniho fondu se ptevadéji do nasledujiciho roku.

Finan¢ni prostfedky fondu Ize pouZit pro zamé&stnance, ktefi maji uzavien hlavni
pracovni pomér, a jejich rodinné ptislusniky. Za rodinného ptisluSnika se pro tcely tohoto
fondu povazuji manzel, manzelka, déti Zzijici se zaméstnancem trvale ve spolecné
domacnosti, které skonc¢i do konce kalendainiho roku povinnou skolni dochazku a poté do
dosazeni véku 26 let, pokud se soustavné ptipravuji na budouci povolani studiem, a dale
déti, které se nemohou ptipravovat na budouci povolani nebo byt zaméstnany pro nemoc,

télesné, smyslové nebo mentalni postiZeni.
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Osobni uéty zaméstnanci

Osobni ucet se zfizuje t€ém zaméestnancim, ktefi maji se spoleCnosti navazan

hlavni pracovni pomér (rozumi se zaméstnanec se statutem bézného pracovniho poméru a

statutem pracujici dichodce, tzn. netyka se matei'ské dovolené — tém se zlstatek osobniho

uctu prevadi do doby néstupu do aktivniho pracovniho poméru) k 1. pracovnimu dni

piislusného kalendarniho roku.

Pro rok 2006 byla stanovena vySe osobniho fondu na 5 000,- K¢. Prostfedky na

osobnim U¢tu nejsou majetkem zaméstnance, ale jsou majetkem organizace. Zistatek na

ucté se prevadi do dalsiho obdobi.

Prostfednictvim téchto ucth 1ze zaméstnanciim a rodinnym pfislusnikiim ptispivat

na nasledujici vydaje:

>

Zdravotni péce:

a

lazeniska péce (1 ambulantni) a rekondi¢ni pobyty vcetné dopravy, pokud je soucasti
ceny,

1écebné pobyty déti (i ambulantni) a rekondi¢ni pobyty véetn¢ dopravy, pokud je
soucasti ceny,

nadstandartni zdravotni péce, kterd neni hrazend v rdmci povinného zdravotniho
pojisténi, napi. bryle, protetické pomtcky, stomatologicka péce, rehabilitatni a
zdravotni pomicky na doporuceni lékate, nadstandartni pobyt v nemocnici,

uhrada poplatkli na povinné psychologické a neurologické vySetfeni vcetné

vysetieni EEG fidice.

Prispévek na rekreace véetné détské, zajezdy, 1éCebné pobyty, letni a zimni détské

tabory

[ tuzemska a zahranic¢ni - na pobyt v¢etné dopravy, pokud je soucasti poukazu

Kultura a télovychova

O

prispévek na kulturni porady a sportovni akce (sportovni a vycvikové kurzy,
Clenské prispévky ve sportovnich klubech a sdruzenich, startovné za Ucast na
zavodech a sportovnich akcich, vstupenky na sportovni utkani véetné¢ dopravy a
ubytovani, vstupenky na kulturni pofady vCetné dopravy a ubytovani)

na pouzivani télovychovnych a sportovnich =zafizeni (prondjem tc€locvicny,

posilovny, permanentky do sportovnich a kulturnich zafizeni, prondjem sportovnich
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potieb na zakladé smlouvy o prondjmu)

> Prispévek na ihradu nakladi v piredskolnich zarizenich (jesle, materské Skolky)

> Prispévek k tihradé nakladi na pohieb zaméstnance

Prispévek na stravovani

Kazdy zaméstnanec plati za ob&d pouze 20,- K¢, zbytek je hrazen ze socidlniho

fondu spole¢nosti.

Cestovni nahrady

Pfi vykonavani prace v zahraniCi pfislusi zaméstnanci ze zakona cestovni
nahrady. Sazby jsou stanoveny podle jednotlivych zemi (Némecko napt. 36 EUR) a podle
doby, po kterou se pracovnici v dané¢ zemi nachazeji. Pokud se pracovnici zdrzuji v cizi
zemi 1-6 hodin, dostanou Y4 denni sazby, za 6-12 hodin 2 denni sazby a za vice jak 12
hodin v zahrani¢i obdrzi celou sazbu diety.

Diky zabudovanému satelitnimu systému ve vozidlech odpadaji nesrovnalosti

s poc¢tem hodin a cestovni ndhrady jsou vyplaceny podle skute¢nosti.
Socialni vypomoc

Zadost o socialni vypomoc miize zaméstnanec podat nejdiive po 2 mési¢ni
pracovni neschopnosti. Zadost posuzuje feditel podniku po poradé se ZV OSD. Odménu
lze ptiznat do vyse 5 000,- K¢.

Piepravy na organizované akce

Veskeré prepravy na organizované akce ZV OSD (sportovni a kulturni akce,

zajezdy a pohiby) hradi spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s.
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4.7.1.2. Penzijni pripojiSténi

Spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s. se zavazuje pfispivat kazdému zaméstnanci
na penzijni pfipojisténi castkou 3 % meésicné z jeho vymeétovaciho zékladu i bez podminky
ptispévku zaméstnance. Piispévek se poskytuje pouze zaméstnanciim, kteti jsou v hlavnim
pracovnim poméru.

Zustatek na fondu penzijniho ptipojisténi je majetkem zaméstnance a lze s nim
disponovat podle smluvnich podminek penzijniho fondu.

Zameéstnanci by ocenili tato 3 % v penézité formé na vyplatni pasce. Je to z toho
davodu, ze vétSina z nich Zije pfitomnosti a nestara se o budoucnost. Spole¢nost timto

zpusobem mysli za n¢€ a stard se o jejich zabezpeceni 1 v poproduktivnim véku.

4.7.1.3. Podnikova sporitelna

Podnikova spofitelna poskytuje penézni sluzby zameéstnanciim podniku. Vede
ucty zaméstnanct, které slouzi k pfevodu mzdy nebo jeji ¢asti, cestovnich nahrad, ptip.
jinych plateb podniku ve prospéch zaméstnance. Umoznuje vybér hotovosti pfimo na
pracovisti, a umoziuje vyhodné spofeni zaméstnancu.

Sluzby podnikové spoftitelny jsou zaméstnanctim podniku poskytovany bezplatné.
Cinnost podnikové spotitelny se #idi podnikovou smérnici ,,Pravidla podnikové

spofitelny.*

4.7.1.4. Dalsi neformalni vyhody

CSAD JIHOTRANS a. s. poskytuje svym zaméstnancim v piipadé potieby
pravni pomoc.

Spolecnost plijcuje svym zameéstnanciim vozidla a naradi.

Zamé&stnanci a jejich rodinni pfisluSnici mohou také vyuzivat ro¢niho
predplatného na jizdné u linkovych autobusi, a to ve vysi 300 K¢ pro dospélého a 200 K¢
na dité. Toto piedplatné je uznavano ve spole¢nostech CSAD JTHOTRANS a.s., CSAD
STTRANS a.s. a DOPRAVA ZARUBA M&K s.r.o.. Spoleénosti uzaviely dohodu o

vzajemném uznavani ro¢niho predplatného jizdného.
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4.7.2 Nepenézni faktory motivace

Chvalit ¢i nechvalit pracovniky? Oba dva vedouci PS se shoduji v tom, ze
pracovniky chvali a dékuji jim, kdyz udélaji néco navic (vezmou si navic sluzbu, no¢ni
apod.) Rozchézeji se vSak v tom ndzoru, zda jsou tyto slovni pochvaly k né€emu dobré.
Jeden véii, ze jsou tyto pochvaly hodné dulezité, i kdyz ne vSichni pracovnici to oceni.
Vétsina by radéji dostala penize. Druhy tuto problematiku shrnul vétou: ,,0d té doby, co
byly vynalezeny penize, mi nemusite dékovat.*

Vedouci pracovnici také zaméstnance upozornuji na chyby, které zpiisobili.

4.7.3 Sounalezitost pracovnikii s podnikem

Podle minéni vedoucich PS neziji zaméstnanci pro firmu, nejsou hrdi na to, Ze
v ni pracuji. Proto je také tézké vytvaret jim rodinné prostfedi a motivovat je jinak nez

penézi.
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4.8 Hodnoceni a odménovani pracovniki v divizi ND

Spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s. vyplaci svym zamé&stnancim mzdu za

vykonanou praci. Jednotné formy mzdy a zafazeni jsou v souladu s Jednotnym katalogem

praci a zdkonem o mzdé.

Tabulka 4: Primérna mésiéni mzda zaméstnancu

wewv

Ridi¢ .| Ridi¢ nakladni ,
autobusové Opravy Ostatni
dopravy
dopravy
2003 14 308 14 426 14214 16 646
2004 15175 14 776 14418 17 157
2005 15678 15269 14 898 17 651

Zdroj: CSAD JIHOTRANS, a. s.

Jak je patrné z grafu 4, mzda vSech zamé&stnanct podniku v pribéhu let stoupa.

Graf 4: Pramérna mésiéni mzda zaméstnancu

9
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Zdroj: CSAD JIJHOTRANS a. s.
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Presto si 27 % zaméstnanci mysli, Ze jejich platové ohodnoceni neodpovida
praci, kterou vykonavaji, a 24 % pracovnikli se k tomuto ndzoru kloni, jak ukazuje

nasledujici graf.

Graf 5: Nazor pracovniki na jejich ohodnoceni

Odpovida vase platové ohodnoceni praci, kterou vykonavate ?

3%

37%

24%

9%

O urcité¢ ano @ spiSe ano E nevim M spiSe ne M urCit¢ ne

Zdroj: CSAD JIHOTRANS, a. s.

4.8.1 Mzda ridicu a zavozniku

Mzda tidi¢i a zavoznik ma tii slozky:
1. pevna slozka mzdy, kterou zaméstnanci dostanou vzdy,
2. vykonova prémie (zalezi na poctu ujetych kilometri) a

3. kvalitativni prémie - stiediskové odmeéna.
Mimo ptiplatkd, které jsou soucasti mésiéni mzdy, se poskytuji mzdové piiplatky:

» za praci prescas 30 % pramérného vydélku a

» za praci ve svatek 100 % pramérného vydélku.
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4.8.1.1 Pevna slozka mzdy

Pevna slozka mzdy je stanovena s piihlédnutim k préci piescas:
> fidici 5.000,- K¢

» zavoznici 4.000,- K¢

Pevna slozka mzdy zahrnuje:

» Odménu za nakladku a vykladku, denni oSetfeni a denni kontrolu vozidla (DODK),
opravy, myti, mazéani, pfipojeni a odpojeni navésu ¢i privésu, ostatni prace, ¢ekani,
pracovni pohotovost na pracovisti nebo na jiném dohodnutém misté, kdy je
zamé&stnanec piipraven, Ze bude povolan k vykonu prace, bezpe€nostni piestavky,
pravidelné profesni Skoleni a nafizené psychologické vySetieni.

» Priplatky za vlek, za praci v sobotu a nedé¢li, za praci v noci.

4.8.1.2 Vykonova prémie

Vykonové prémie se vypocte ze skute¢ného a uznané¢ho poctu ujetych kilometrii
nasobeného sazbou za jeden ujety kilometr podle ptepravnich systémi. Sazba se pohybuje
od 0,70 K&/Km do 1,60 K&/km podle typu prepravy.

Pfti jizd€ ve dvou fidicich se kazdému z nich ptizna 100 % vykonové prémie.

4.8.1.3 Strediskova odména

Stanoveni stirediskové odmény

Strediskovd odména se vyplaci podle smérnice Poskytovani pobidkové slozky
mzdy. Stifediskovou odménu pfiznava jednotlivym stfediskim generalni fteditel po
projednani na operativni porad¢ na zaklad¢ celkového hodnoceni:

1) ekonomickych vysledkii mésicnich i kumulativnich od zacatku roku,
2) plnéni planovanych tkoli,

3) komercnich vysledki stiediska,

4) platebni bilance (pohledavek),

5) zhodnoceni vyvoje majetku a

6) ostatnich vlivii na hospodateni stfediska
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Tento obnos je stanoven jako fixni ¢astka nasobena poctem pracovnikd daného

stfediska.

Rozdéleni stiediskové odmény

Rozdé&leni ¢astky stfediskové odmény na jednotlivé zaméstnance provadi vedouci
podnikatelského stiediska ve spolupraci s feditelem divize.

Spole¢nost nema na pfifazovani pohyblivé slozky mzdy vytvofena zadna
pravidla. Toto rozhodnuti je védomé a timysIné. VSe zdlezi pouze na rozhodnuti vedouciho
podnikatelského stiediska, ktery ma k dispozici doporucena kritéria, podle kterych se muze
fidit. Kromé nize uvedenych kritérii pfihlizi vedouci také k nemocnosti zaméstnanct. Ti
zameéstnanci, ktefi v mésici nebyli nemocni nebo na dovolené, dostanou vice. Je to proto,

ze méli na ekonomickém vysledku strediska vétsi podil.

4.8.2 Kritéria pobidkové slozZky mzdy

Pii pfiznavani prémii a stfediskové odmény se piihlizi k pozitivnimu 1
negativnimu hodnoceni zaméstnance za uplynuly mésic jako napt.: ekonomické vysledky
vozidla ¢i pracovisté, spotieba PHM, spotfeba materidlu, naklady na telefon, kvalita prace,
pracovni moralka, ochota a vstficnost pii plnéni pracovnich tikoll, pozdni ptichody, pozdni
pfistaveni vozidla, komer¢ni zavady, chovani k zdkaznikim — cestujicim, cCistota a

technicky stav vozidla, vzhled a vystupovani zaméstnance, apod.

4.8.3 Prubéh hodnoceni

Podnikatelské stiedisko Mezinarodni kamionova doprava

Vedouci jednotlivych podnikatelskych stfedisek nejdiive vyhodnoti dochézku
zaméstnancl. Zjisti, jak dlouho byl kdo nemocny, zda mél ¢i nemél fidi¢ dovolenou apod.
O dobu absence pak poméroveé snizi Castku stiediskové odmény, kterou meél pracovnik
dostat. Diky tomu zbude urcity obnos, ktery se mize prerozdélit t¢ém zaméstnanclim, kteti

odpracovali dobu navic.
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Pracovnici jsou posuzovani i podle jednotlivych kritérii. K témto kritériim vSak
nebyly stanoveny parametry, které by hodnoceni zptesnily. U né€kterych kritérii si je proto
vedouci pracovnici na zéklad¢ analyz a prizkumit museli vytvofit sami. Tyto parametry
byly schvéleny feditelem nékladni divize.

Nejveétsi nakladovou polozkou je spotieba pohonnych hmot. Bere se proto i jako
mohl objektivnéji posoudit zplisob jizd jednotlivych pracovnikii. Pokud se objevi velky
rozdil ve spotifebé na dvou vozidlech stejného typu, bude to zapficinéno zpusobem jizdy

fidice.

Normy spotieby:

Do311............ 2 000 K¢

301-321......... 1 500 K¢

321-3251....... 1 000 K¢

351-361......... zkraceni prémie o 1 000 K¢
361-381......... zkréceni prémie o 1 500 K¢
nad381............ fidi¢ nedostane zadné prémie

Castka, ktera se ziskd za nedodrzeni parametrii, je poskytnuta k pierozdéleni
provoznim mistriim a dopravnim mistriim, ktefi posuzuji fidice podle dalSich, jiz vySe
zminénych, kritérii. Béhem mésice si zapisuji pracovniky, které chtéji odmeénit, ¢i naopak
sankciovat a divod, pro¢ to tak chtéji ucinit (napi. fidi¢ pfetankoval vozidlo nebo ho
naopak nedotankoval, neodevzdal tankovaci listky, nemél zasnérovanou plachtu na

vozidle, vzal si sménu navic, mél no¢ni, apod.).

Podnikatelska stiediska Tuzemska narodni doprava a Sklapéci vozidla, navésy

V téchto podnikatelskych stfediscich probihd hodnoceni na stejném principu jako
u podnikatelského stfediska MKD. Jsou zde pouze jinak nastaveny parametry norem u
kritéria spotfeba pohonnych hmot a to z diivodu povahy vozidla. Pokud vozidlo jezdi po
mesté, ma vetsi spotiebu, nez kdyby jelo dlouhou trat’. Pii hodnoceni je velice dilezité
roz¢lenéni podle povahy prace. Vedouci podnikatelského stfediska k tomu musi ptihlizet a

podle toho také pridava ¢i ubird prémie.
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Vedouci podnikatelského stfediska také odménuje fidice, ktefi béhem prace

zaskoluji kolegy — novacky.

Podle vedoucich podnikatelskych stiedisek je dulezité, aby dispecefi 1 gardzmistfi

posuzovali fidice také sami — ptichazeji s nimi do kazdodenniho kontaktu a znaji je.

Navrh prémii pracovnikii schvaluje feditel divize. Ma to opét své pro a proti. Na
jedné strané je to dobfte, protoze feditel zodpovida za ekonomicky vysledek stfediska a je
odpovédny majitelim firmy, na druhou stranu fidi¢ neni pfimym podiizenym feditele
divize, ale vedouciho stiediska a feditel neptichazi s fidiCem do kazdodenniho kontaktu. O
fidi¢ich by proto méli rozhodovat pouze provozni mistii, dopravni mistfi a vedouci
stiedisek a ti by se pak méli zodpovidat fediteli divize, ktery mé pravomoc je odménovat

za jejich praci.

Z tizenych rozhovorti vyplynulo, Ze hodnoceni pracovniki piisobi vedoucim
podnikatelskych stfedisek problémy. Vedouci by ocenili, kdyby se piesné stanovily
parametry, podle kterych by mohli zaméstnance hodnotit. Usnadnilo by jim to
vysvétlovani, z jakého divodu sebrali zaméstnanciim prémie. V nékterych pifipadech musi
celit 1 naf€eni, ze se rozhoduji pouze podle svych subjektivnich pocitt.

Ptinosem by také byla zpétna reakce zdkazniki. Dulezity je totiz i dojem, ktery
zaméstnanec udéla — jeho obledeni, vystupovani. A vzhledem k tomu, Ze spole¢nost CSAD
JIHOTRANS klade daraz na kvalitu svych sluzeb, by toto kritérium bylo nanejvys vhodné.

S pravidly hodnoceni a odménovani jsou nespokojeni i zaméstnanci. Vyplyva to
z jiz dfive uvedenych divodl. Samoziejmé, Ze ptiblizné védi, podle ¢eho jsou hodnoceni,

ale ne vzdy jim toto hodnoceni ptfipadé objektivni.
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Graf 6: Spokojenost zaméstnanci s pravidly odménovani

Jak jste spokojen s principy a pravidly odménovani, zvySovani platu
a osobniho ohodnoceni?

6%

24%

O velmi spokojen B spiSe spokojen E neutralni postoj B spiSe nespokojen M velmi nespokojen

Zdroj: CSAD JTHOTRANS, a. s.

Z grafu 6 je patrné, ze 34 % tazanych bylo velmi nespokojeno, 24 % tidict bylo
spiSe nespokojeno a 18 % tazanych zachovavalo neutrdlni postoj, nebyli tedy ani
spokojeni, ale ani nespokojeni. 18 % fidi¢d se klonilo k tomu nazoru, ze jsou hodnoceni

dobte a pouhych 6 % tazanych bylo s vysledky hodnoceni velmi spokojeno.

4.9 Shrnuti a navrh na zlepSeni

Spolecnost rozviji motivaci pracovnikl prostfednictvim socidlnich vyhod a
poskytovanim nékterych sluzeb hrazenych ze socidlniho fondu spolecnosti. Tyto
prosttedky se vyuzivaji zejména na osobni UCty zaméstnanci, pfispévky na stravovani,
socialni vypomoc a na pfepravu zaméstnancti na akce poradané spolecnosti.

Vsechny tyto prvky maji pomoci zaméstnanci uvédomit si svoje postaveni ve
spole¢nosti a navodit ur€itou sounalezitost s podnikem jako celkem.

Ptesto ale, podle minéni vedoucich podnikatelskych stfedisek, neziji zaméstnanci
pro firmu, nejsou hrdi na to, Ze v ni pracuji. Proto je také tézké vytvaret jim rodinné
prostiedi. Dokud si pracovnici nebudou schopni uvédomit svou sounalezitost s podnikem,
nebudou zde mit zddné faktory, krom¢ penéznich, takovy motivaéni ucinek, aby oslovily

vsechny, nebo alespon vétSinu zaméstnancu.
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Pokud se pracovnici neciti dostatecné a spravedlivé ohodnoceni, ze spolecnosti odchéazeji.
Z vnitropodnikovych zdrojii vyplyva, Ze ve spole¢nosti CSAD JITHOTRANS a. s. si 27 %
fidi¢h mysli, Ze jejich platové ohodnoceni neodpovida praci, kterou vykonavaji, a 24 %
fidi¢h se k tomuto nazoru priklani.

Diky této nespokojenosti zaméstnanci se u fidi¢t nakladni dopravy projevuje
vysokd mira fluktuace, ktera v roce 2005 byla témét 24 % a v roce 2006 vzrostla dokonce
na 26 %. Dalsimi pfi¢inami fluktuace jsou napf. nevédomost uchazeci a potencialnich
pracovnikl o obsahu prace fidice ndkladni dopravy nebo nepravidelna pracovni doba.

Podniku chybi dostatecné prostiedky na zavedeni n¢jakého dlouhodobéjsiho
Skoliciho programu pro nové zaméstnance. A i1 kdyby tyto prostiedky spolecnost ziskala,

vyvstava otdzka, zda by pracovnici po absolvovani tohoto programu u spole¢nosti zlstali.

Mzda tidict nékladnich automobilti je rozdélena na tii ¢asti — pevnou slozku
mzdy, vykonovou prémii, ktera je zavisla na poctu ujetych kilometrti, a pohyblivou slozku
mzdy (stfediskovou odménu), kterou jednotlivym stfediskiim pfiznava generalni feditel
spole¢nosti podle ekonomickych vysledkii daného stiediska.

Stfediskovou prémii  rozdéluji mezi jednotlivé zaméstnance vedouci
podnikatelskych stfedisek ve spolupraci s feditelem divize. Spolecnost umysiné
nevytvofila na pfifazovani pohyblivé slozky mzdy Zadné pravidla. VSe zdleZzi pouze na
rozhodnuti vedouciho podnikatelského stfediska, ktery ma k dispozici doporucena kritéria,
podle kterych se muze fidit. Vedouci podnikatelskych stfedisek by vSak ocenili
propracovangjsi systém hodnoceni.

Ani zaméstnanci nejsou spokojeni se zplsoby hodnoceni a odménovani.
Vnitropodnikové zdroje ukazuji, ze piiblizné 34 % tdzanych je s principy a pravidly
hodnoceni a odménovani velmi nespokojeno a 28 % pracovnikll je také tomuto ndzoru

nachylnych.
4.9.1 Silné a slabé stranky motivace a systému hodnoceni

Pro ucelenéjsi dojem svého vyzkumu jsem pouzila silné a slabé stranky SWOT
analyzy, které maji vliv na motivaci a systém hodnoceni zaméstnanc spolecnosti
CSAD JIHOTRANS a. s. Vystupem je pak nékolik navrhi, jejichZ realizace by méla

prispét ke zlepSeni situace ve spolecnosti.
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Tabulka 5: SWOT analyza motivace a systému hodnoceni CSAD JIHOTRANS a. s.

Silné stranky (strenghts

Slabé stranky (weaknesses)

S1: Jasné stanovené pravomoci
vedoucich pracovnikli

W1: Nedostate¢né propracovany systém
hodnoceni

S2: Dobra povést podniku

W2: Spatna sounéleZitost zaméstnanci s
podnikem

S3: Jistota prace

W3: Nizka loajalita zaméstnancii

W4: Nizsi platy a horsi podminky oproti

S4: Propracovanost socialniho systém M , .
pracov Y . nékterym podnikim

WS5: Nedostatek prostfedkt na zaSkolovaci

S5: Pribézné obnovovany vozovy park
program

S6: Moderni vybaveni

Zdroj: Vlastni vyzkum

4.9.2 Navrh na zlepSeni

Nedostatecné vypracovany systém hodnoceni mé na zaméstnance negativni
ucinek. Pracovnici mohou ziskat pocit, ze jsou hodnoceni podle subjektivnich dojmul
vedoucich pracovnikl, i kdyZz to ve skuteCnosti nebude pravda. Tento jev lze zmirnit
piesnym stanovenim parametrti k jednotlivym kritériim. Diky tomuto opatfeni budou také
kazdému zaméstnanci znamy okolnosti, za kterych mu bude zvySen ¢i sniZen plat, coz jej
bude motivovat k lepSim vysledkiim.

Je dilezité, aby se zachovala stejnd kritéria jak pro fidi¢e tuzemské narodni
dopravy, tak pro fidice mezinarodni kamionové dopravy. Pouze parametry by mély byt jiné
s pfihlédnutim na povahu pracovni ndplné jednotlivych fidica.

Vedeni podniku by mohlo uspofadat schiizku vedoucich, kde by tuto situaci
vyfesili zpfesnénim systému hodnoceni.

Spole¢nost CSAD JIHOTRANS a. s. by si také mohla zajistit hodnoceni
zaméstnancl pomoci svych zdkazniki, ktefi by mohli za urcité obdobi posuzovat chovani a

vystupovani jednotlivych fidici.
Zamgéstnanci neciti soundlezitost s podnikem a nejsou k nému ani loajalni.

Spolecnost by se proto méla zaméfit na vytvareni takovych podminek, které by k této

sounalezitosti vedly.
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5. Z.avér

Cilem této bakalafské prace bylo provést analyzu hodnoceni a motivace
zaméstnancll ve vybraném podniku a navrhnout jejich pfipadné zmény. K tomuto tcelu
byla vybrana spoleénost CSAD JTHOTRANS a. s. s 877 zaméstnanci, ve které jsem se po
dohodé s personalnim feditelem spole¢nosti zaméfila na divizi nakladni dopravy.

Nejdiive bylo potifeba nastudovat si zdkladni teoretické poznatky o motivaci,
stimulaci a hodnoceni pracovnikii. Tyto poznatky jsou shrnuty v literarnim ptehledu této

prace.

Na zakladé teoretickych znalosti byly vypracovéany otazky k fizenym rozhovorim
s personalnim feditelem podniku, feditelem divize ndkladni dopravy a vedoucimi
podnikatelskych stfedisek divize nékladni dopravy. Rizené rozhovory mély za ukol
analyzovat systém motivace a hodnoceni pracovnikl ve spolecnosti. K doplnéni vysledka
téchto rozhovori mi byly poskytnuty materidly s internimi Setfenimi podniku
o spokojenosti zaméstnancli, dal$im zdrojem informaci pak byly vnitropodnikové

smérnice, vyrocni zpravy, kolektivni smlouva a internet.

Po provedeni vyzkumu systému motivace a hodnoceni zaméstnancl v divizi
nakladni dopravy jsem dospéla kuréitym doporucenim, které by mohly pfispét ke
zjednoduSeni a objektivizaci systétmu hodnoceni a naslednému sniZeni fluktuace fidich
tuzemské nakladni a mezinarodni kamionové dopravy.

Systém hodnoceni se jevi jako velmi dobry, pfesto bych doporucovala zaméfit se
na prohloubeni soundlezitosti mezi zaméstnanci a podnikem. Pravé vétSi soundlezitost
zaméstnancl s podnikem by méla vést k vyraznému poklesu fluktuace.

Rozhodn€¢ bych nepfestavala snepenéznimi faktory motivace, jako napf.
chvélami. Z dlouhodobého hlediska se mlze zacit zvySovat loajalita zaméstnanci vici

podniku.

Oblasti, kterd dle mého nézoru zasluhuje nejvétsi pozornost, je systém hodnoceni
pracovnikl. Vzhledem k tomu, Ze zde nejsou umyslné stanovena Zadna pravidla, miize
dochazet u zaméstnanct k pocitim nespravedlivého a subjektivniho ohodnoceni jejich

prace.
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Tento jev by bylo mozné eliminovat stanovenim parametri k jednotlivym
kritériim s pfihlédnutim na povahu a ¢innost vozidla. Zavedenim tohoto opatieni budou
kazdému zameéstnanci zndmy okolnosti, diky jejichz splnéni mu bude zvysen plat, coz jej
bude motivovat k lepSim vysledkiim.

Spolecnost by také mohla stanovit nova kritéria, naptiklad posouzeni chovani a
vystupovani fidi¢t ze strany zakaznikd. Vzhledem k tomu, ze CSAD JIHOTRANS a. s.

klade diiraz predevs§im na kvalitu, by toto kritérium bylo nanejvys vhodné.

vvvvv

nové zkuSenosti a pristupy, které jsou diilezité pro uspéSnou existenci a rozvoj.
Cim jsou zaméstnanci zkusengj$i, tim vétsi maji pro podnik hodnotu. Hlavnim
ukolem organizaci by tedy me¢lo byt udrzeni svych zaméstnanci vysoce motivovanych a

naladénych ve prospéch zaméra spolecnosti.
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7. Abstract

The main goal of my bachelor work is to analyse staff motivation and assessment
in the company CSAD JITHOTRANS a. s.

Keeping staff motivated is good for business. Staff who are well motivated are
more likely to stay with the company. They grow in experience and become more valuable
to their employer. If a business successfully keeps the staff it has, the cost of recruiting and
training new staff is reduced.

In the first part of my bachelor work I deal with basic characteristics of motivation,
theories of motivation, staff assesment and stimulation.

In the second part of my bachelor work I describe the situation of the company
CSAD JIHOTRANS a.s. and analyse staff motivation and assessment there. The analysis
provides information about higher rate of staff turnover and about unfinished system of

staff assessment.

Key words

Motivation, stimulation, staff assesment, staff turnover
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8. Prilohy

Piiloha 1 Zakladni otazky k fizenému rozhovoru s persondlnim feditelem podniku
a feditelem nakladni divize
Priloha 2 Zékladni otazky kfizenému rozhovoru s vedoucimi podnikatelskych

stiedisek
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Ptiloha 1.

Zakladni otazKky k Fizenému rozhovoru s personalnim Feditelem podniku a fFeditelem

nakladni divize

1)
2)
3)

4)
S)

6)
7)
8)

Jak probiha hodnoceni zaméstnancti?

Ktefi fidici pracovnici ovliviiuji vys$i mzdy?

Maji fidici pracovnici dostate¢né pravomoci k tomu, aby mohli ovliviiovat platy
svych podtizenych?

Ma spolecnost stanovena kritéria, podle kterych se pfi hodnoceni fidi? Jaka?

Od r. 2006 se zménily piedpisy o cestovnich nahradach, jak jsou vnimany tyto
zmény?

Jaky ma spole¢nost motivacni systém?

Jak si podle vas zaméstnanci ceni systému motivace?

Udéluji se zaméstnanctim sankce za nesplnéni ukoli?
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Ptiloha 2.

Zikladni otazky k Fizenému rozhovoru s vedoucimi pracovniky podnikatelskych

stiredisek

1)
2)
3)

4)
S)
6)
7)
8)
9

Jak probiha hodnoceni zaméstnancti?

Hodnotite sam nebo pftihlizite k ndzoriim podiizenych pracovnik?

Ptihlizite k ostatnim kritériim (hospodarnost, v€asnost,..) nebo hodnotite pouze na
zaklade subjektivniho pocitu? ( k ¢emu nejradéji)

Vyhovuje vam tento zpiisob hodnoceni?

Maite dostate¢né pravomoci k ovliviitovani odmén?

Ocenil byste, kdyby spolec¢nost zavedla urcita pravidla na hodnoceni pracovnik?
Ud¢lujete sankce za nesplnéni ukola?

Jak si podle vas zaméstnanci ceni systému motivace?

Motivujete 1 nepenéznimi faktory? Napt. slovni pochvalou?
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