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ABSTRAKT

Diplomovéa prace je zaméfena na motivaci a hodnoceni zaméstnanci ve vybrané
spolecnosti. Teoretickd ¢ast se zabyva stanovenim zakladnich pojmG z odborné
literatury souvisejicich s problematikou. V praktické casti je provedena analyza
spolecnosti v oblasti motivace a evaluace zaméstnancli, posouzeni aktualniho stavu a
zjisténi pohledu zaméstnancli na pouzivané formy motivace na zékladé empirického
Setfeni. Zavérem této diplomové prace je zhodnoceni soucasného stavu a navrhy a

doporuceni vedouci ke zlepSeni.

ABSTRACT

The thesis is focused on employees motivation and evaluation in selected company. The
theoretical part qualifies basic concepts from the literary sources related to the topic.
The practical part analyses the motivation and staff evaluation, assessment of the
current state within picked company and survey of employees opinion on used forms of
motivation based on performed empirical investigation. The conclusion of this thesis is

evaluation of the current state and proposals and recommendations on improvements.
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UVOD

Motivace, evaluace a odménovani jsou velmi dilezita témata v oblasti lidskych zdroja.
Znamenaji dosazeni shody mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem. Cesta k dosazeni
spokojenosti na obou stranach je velmi komplikovand, zejména proto, Ze narazi na dalsi
oblasti ve firmé¢, jako je naptiklad ekonomické oddéleni, které mzdové prostiedky musi
pro tyto ucely uvolnit. Na vysi mzdovych prostfedkd, které jsou naplanovany na cely
rok, zéalezi potom dalsi faktory. Rozpocet na mzdové naklady neovlivituje pouze vysi
mezd, ale také mnozstvi dalsSich mimoradnych odmén, ndklady na poskytovani benefiti
a v neposledni fad¢ také moZznost povySovani zaméstnancli. Zodpoveédnosti a né€kdy
mozna az uménim personalniho odd€leni a vedeni spole¢nosti pak je, aby poskytnuté
finance dokdazali rozd¢lit tak, aby dosdhli maximalni motivovanosti a spokojenosti
zaméstnancl. To samozifejmé& neni snadné a bez dostatku informaci o preferencich
zameéstnancl je to spiSe stfileni naslepo. Je dllezité zaméstnance velmi dobfe znat,
abychom byli schopni stanovit mix vyse mezd, benefitli a pracovnich podminek, ktery
se bude v maximalni mife blizit o¢ekavani zaméstnanct. AvSak udé€lat to tak, abychom
uspokojili vSechny zaméstnance, ale zaroven to bylo spravedlivé, je skoro az nemozné.

Kazdy ¢lovek ma jiné potieby, pozadavky a ptéani.

Diplomova prace se zaméfuje na analyzu této oblasti, v prvni fadé na analyzu
teoretickou na zéklad¢ odborné literatury a nasledné analyzu praktickou. StéZeni ¢asti
praktické casti je pak dotaznikové Setieni, které by mélo pomoci odhalit preference
zaméstnanc a odhalit kritické oblasti. V naslednych doporuéenich budou uvedeny
oblasti, které je nutné zlepSit stejné jako oblasti, kterych si zaméstnanci nejvice cenni.
Ty cenéné oblasti je tfeba udrzet a podporovat a na kritické oblasti se musi spole¢nost
zaméfit. K jejich vylepSeni muize pfispé€t 1 n€kolik navrzenych feSeni vcetné vsech
disledkd, které¢ by mohly nebo mély mit. Zalezi uz pak jenom na vedeni spolecnosti,

jestli n€které z nich zhodnoti jako prospésné a vedouci k pozadovanému vysledku.
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CILE PRACE

Cilem diplomové prace je analyza soucasného stavu ve zkoumané firmé z hlediska
motivace, hodnoceni a s tim souvisejicim odménovanim a nasledné predlozit ndvrhy pro

lepsi fungovani spolecnosti vzhledem k témto zkoumanym tématim.

METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

V prvé tadé je nutné najit oporu v odborné literature, tedy zpracovat zdroje a ud¢lat tak

podklad pro naslednou analyzu.

Dalsim krokem bude popis spolecnosti a struéné uvedeni do situace v ni, zejména
struktura zaméstnanci ve spoleCnosti, ktera je dulezita pro pochopeni celé
problematiky. Na to bude nasledovat dotaznikové Setfeni vzorku zaméstnanct a zjisténi
soucasn¢ situace z pohledu zaméstnancti. Rozbor jednotlivych otazek véetné grafti bude

doprovazen komentafem autora k jednotlivym oblastem zkoumani.

Na to bude navazovat pfedloZeni navrhil navazujicich na zjisténé udaje, které by méli

vést k celkovému zlepSeni kritickych oblasti.

12



TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1 Motivace

Motivace je dilezitd v zivoté pracovnim i osobnim. To, jak se zamé&stnanec v praci citi,
patii mezi velmi dilezité faktory, na kterych zavisi jeho vykon. Samoziejmé, Ze je
podstatné, jestli pracovnik své praci rozumi a jestli ji provadi peclivé a svédomité a ma
tedy predpoklady byt dobrym zaméstnancem, avSak pokud zaméstnanec neni v praci
spokojeny, neni mozné, aby odvadél 100% vykon. Pokud m4 ale pocit, ze si jeho usili
nékdo ceni, Ze je pro firmu dilezity, mnohem vice se snazi, aby odvedl svoji praci vice

nez jen dobfe.

Podle Koubka je motivace ochota néco dé¢lat, podminénd schopnosti této aktivity
uspokojovat n&jakou potiebu ¢lovéka.' Touto potiebou pak miize byt napiiklad touha po

ocenéni, ctizddost nebo prosty fakt, ze ¢loveka tato ¢innost bavi a citi se v ni byt dobry.

Peldn vysvétluje motivaci jako dynamicky intrapsychicky proces, v némz vzajemné
vztahy podnétl subjektu (motivace vnitini) a prostiedi (motivace vnéjsi) vytvareji
napéti, soustfedéni a zaméfeni aktivity, kterd po rozhodovacim procesu vede k cili.
Vzijemny vztah a souhrn hybnych faktord (motivl, pohnutek), které podminuji a
energizuji lidské jednani v urcité situaci.”
1.1 Zdroje motivace

»Jako zdroje motivace oznaCujeme ty skutecnosti, které motivaci vytvareji, tj.
skutecnosti, které zakladaji dynamické tendence i zaméfeni lidské Cinnosti a které

vyznamnym zpusobem ovliviuji pietrvavani téchto tendenci. Skute¢nosti podilejicich

se na utvaieni motivace je celd fada. K zékladnim zdrojiim motivace patfi:

" KOUBEK, Josef. Anglicko-cesky vykladovy slovnik personalistiky. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2003, 190 s. ISBN 80-7261-080-5. Str. 107.

2 PALAN, Zdengk. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Vyd. 1. Praha: Academia, 2002, 280 s. ISBN 80-
200-0950-7. Str. 125.
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Potieby

Navyky

Zajmy

Hodnoty a hodnotové orientace
«3

A o e

Idealy
1.2 Motiv

Dvotakova definuje motiv jako pohnutku nebo divod pro urcité lidské konani. Mize
byt také chapan jako napft. potieba, instinkt, pud, touha, hnaci sila nebo zajem. Pojeti
samotné¢ho motivu se 1i$i v zdvislosti na motivacni teorii vedeni lidi. Zdrojem motivu
mohou byt podnéty vnitini, a to védomé nebo nevédomé, nebo podnéty vnéjsi, tedy

stimuly.*
1.3 Stimulace a stimuly

Podle Bedrnové je stimulace vnéj$i zamérné plisobeni na motivaci ¢loveéka. Podstatou
stimulace je zamérné ovliviiovani lidského chovani. Uéinnost stimulace zavisi na tom,
zda je adresovana pfiméfené ve vztahu ke svému piijemci. Jinymi slovy, ¢im 1épe
pozndme relativné stdlou motivacni strukturu ¢loveka, jehoz chceme ovliviiovat, tim
snadnégji se nam podafi vybrat z mnozstvi stimula¢nich podnétii pravé ty, které budou
v danou chvili nejucinnéj$i. Elementem stimulace je stimul a pouzivd se ho

v nasledujicich vyznamech: vn&jsi podnét, pobidka, popud, incentiva.’
1.4 Druhy motivace

Armstrong rozliSuje dva druhy motivace:

> BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., 10z5. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 365.

* DVORAKOVA, Zuzana. Slovnik pojmii k iizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2004, 157 s.
Beckovy odborné slovniky. ISBN 80-7179-468-6. Str. 51.

> BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie fizeni. 3., 10z§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 399.
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e Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které ovliviiuji, aby se
urcitym zpusobem chovali nebo aby se vydali urCitym smérem. Tyto faktory
tvoii odpovédnost (pocit, ze prace je dulezitd a Ze mame kontrolu nad svymi
vlastnimi moznostmi), autonomie (volnost konat), pftilezitost k funkénimu
postupu.

® Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji
odmény, jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako

napf. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

Vnéj$i motivatory mohou mit bezprosttedni a vyrazny uc¢inek, ale nemuseji nutné
pusobit dlouhodob€. Vnitini motivatory, které se tykaji ,,kvality pracovniho Zivota“
(termin a hnuti, které vyslo z této koncepce), budou mit asi hlubsi a dlouhodobéjsi

éinek, protoze jsou souasti jedince a nikoliv vnucené mu z vngjsku.®
1.5 Motivacni teorie

Motivaéni teorie vychdzeji zteze, Zze motivace a stimulace pracovnikli je fizena
potfebami a zajisténymi moznostmi uspokojeni téchto potteb. Témet vSechny motivacni
teorie pochdzeji od americkych psychologli a vétSinou se zaméfuji na otazku, které
riznymi motivy a ur€ity motiv mize vést k riznému jedndni. V praxi nejcastéji
uplatnované motivacni teorie jsou teorie potieb (Maslow) a Herzbergerova teorie dvou
faktord. Motivaéni teorie spiSe pomahaji pochopit proces motivace; manazetfi a

- . . v v , . r e ;77
personalisté v nich najdou omezené doporuceni pro praktické jednéni.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert. ISBN 8024704692,
Str. 161.

"DVORAKOVA, Zuzana. Slovnik pojmii k Fizent lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 2004, 157 s.
Beckovy odborné slovniky. ISBN 80-7179-468-6. Str. 51.
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1.5.1Teorie instrumentality

,»leorie instrumentality, ktera tvrdi, Ze odmény nebo tresty (politika cukru a bice) slouzi
jako prostiedek k zabezpeCeni toho, aby se lidé chovali nebo konali Zzadoucim

o 8
zpusobem.*

1.5.2 Teorie zamérené na obsah — Teorie poti‘eb

Teorie, kterd se zaméfuje na obsah motivace, tvrdi, Ze motivace se v podstaté tyka
podnikani krokii za ucelem uspokojovani potieb a identifikuje hlavni potieby, které
ovlivituji chovani. Také je znama jako teorie potieb. Autory této teorie byli Maslow
(1954) a Herzberg a kol. (1957), ktefi ve svém dvoufaktorovém modelu vyjmenovali

potieby, které nazvali ,,satisfaktory*.”

1.5.3 Teorie zamérené na proces

Teorie zamétfené na proces, které se zaméfuji na psychologické procesy ovlivitujici
motivaci a souvisejici s ocekavanimi (Vrook, 1964), cili (Latham a Locke, 1979) a

vnimanim spravedlnosti (Adams, 1965). '°
1.6 Maslowova teorie potieb

Uspotéadani potieb podle Maslowa:

a) Fyziologické potfeby jsou potieby zakladni. Jejich naplnéni je nezbytné pro
pfeziti. Zahrnuji potfebu vody, vzduchu, pfiméfenych klimatickych
podminek, vSe, ¢eho je tteba k udrzeni zivota.

b) Potieby jistoty a bezpe¢i znamenaji zajiSténi a uchovani existence 1 do

budoucna, neexistenci nebezpeci nebo ohroZeni.

¥ ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert (Grada). ISBN 80-
247-0469-2. Str. 221.

® ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert (Grada). ISBN 80-
247-0469-2. Str. 221.

' ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert (Grada). ISBN 80-
247-0469-2. Str. 221.
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c) Sounalezitost (laska, ptatelstvi) predstavuji potfebu zaclenit se do néjaké
skupiny, vétsiho celku a také dobrych vztahti k ostatnim lidem.

d) Potieby uznani a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze
strany ostatnich.

e) Sebeaktualizace je realizaci potencialu jedince Maslowovymi slovy ,,byt vice
a vice sam sebou, stat se v§im, ¢im je Clovek schopen se stat®, realizovat

vechny své schopnosti a talent.'!

1.6.1 Obrazek ¢. 1: Maslowova pyramida poti‘eb

dovednosti

4. Potieby uznani

respekt, sebedcta,
uznani

3. Socialni potreby

rodina, laska, pratelstvi,
akceptace, prislusné skupiny

2. Potreby jistoty a bezpedi

ochrana proti nebezpeci a nedostatku
fyziologickych potieb

1. Fyziologické potreby

(potrava, voda, vzduch, sexudlni potireby)

Zdroj: Prdce autora podle Armstronga’”

" BELOHLAVEK, Frantidek. Jak vést a motivovat lidi. Vyd. 5. [i.e. 1. vyd.]. Brno: Computer Press,
2008, v, 113 s. ISBN 978-80-251-2235-8. Str. 40.
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1.7 Herzbergerova dvoufaktorova teorie

Frederick Hertzberg rozdélil lidské potfeby do dvou kategorii, které maji silny vztah
k motivaci. Nazval je faktory hygieny a motivujici faktory. Podle jeho nazoru jsou tyto
faktory stejnou mérou dulezit¢ z hlediska spokojenosti se zaméstnanim, ale funguji

odlisnymi zpusoby.
K faktorim hygieny neboli prostiedi patii:

e Plat

e Pracovni vztahy

e Pracovni podminky
e Jistota zamé&stnani
e Styl fizeni

e Typ prace

e Pracovni doba

Podle Herzbergera faktory hygieny nemotivuji lidi, aby d¢lali svou praci co nejlépe.
KdyZz jsou vSak nedostate¢né, mohou demotivovat. Jinymi slovy: mohou ovlivnit

pracovni vykonnost nepiiznive.
K motivujicim faktorm patfi:

e Uspéch

e Odpovédnost

e Uznani

e Postup, povySeni
e Vyzva

e Prace sama

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert (Grada). ISBN 80-
247-0469-2.
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Tyto faktory podle Herzbergera povzbuzuji lidi, aby se snaZzili pracovat dobfe, a
motivuji je k nejlepSim vykontim. Nicméné tyto faktory pravdépodobné nebudou

motivovat, pokud nebudou uspokojeny faktory hygieny. '
1.8 Teorie Xa'Y

»lato fascinujici koncepce, ktera byla zdokumentovana Douglasem McGregorem,
pochazi z prvnich motivacnich teorii, které staly za zminku. Ten definoval lidské

chovani v souvislosti s pfistupem k zivotu do dvou nésledujicich protichidnych sméra.

Teorie X je zalozena na domnénce, Ze lidé jsou lini, nemaji zdjem o praci a o
zodpovédnost a proto musi byt nuceni ¢i premlouvani, aby néco udélali

disciplinovanym zptisobem za pomoci odmény.

Teorie Y je zaloZena na opacném néazoru, ze lidé chtéji pracovat. Maji radi Gspéch,
urcité uspokojeni ze zodpovédnosti a pfirozené hledaji cesty, jak by jim prace ptinesla

pozitivni zkuSenosti.

Pravdu maji oba nazory. To, co McGregor popisuje, jsou extrémni postoje, které lidé
zajimaji. Samozfejmé existuji zamestnani, ktera je nesporné nudnd a obycejna, a ostatni,
ktera jsou vyloZené¢ zajimava, a neni Zddnym piekvapenim, Ze motivovat ty, ktefi délaji

to druhé, je snazsi. Je to viak véc pohledu.“'*

»leorie Y je bezesporu atraktivngj$i, naznacuje to, Ze motivace vytvaii proces, ktery
chce vytéZit to nejlepsi z jakékoliv situace. Nékterda motivace mize pomoci presunout

lidi z teorie X do teorie Y. Poté bude jednodussi vytvofit u pozitivni teorie Y principy

" FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manazerem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 187 s. ManaZer.
ISBN 978-80-247-3002-8. Str. 177.

Y FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009, 98 s. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-2128-6. Str. 16.

19



k dosazeni jeste lepSich motivacnich pocith a stale lepSich vykoni. Urcité€ stoji za to na

to pamatovat mezi ostatnimi vécmi.*"

1.9 Vztah mezi motivaci a vykonem

Vykonnost c¢lovéka je zhlediska jeho osobnosti determinovana nejen pracovni
zpusobilosti, ale také jeho ochotou préaci vykonavat, tj. pracovni motivaci. Vykonova
motivace je relativné stala charakteristika osobnosti uréena potiebou dosahovat uspéchu
a potfebou vyhnout se neuspéchu. Obé potieby jsou vlastni vSem lidem, rozdilna je ale
jejich intenzita. Osobnostné piiznacnd sila vykonové matice je uréena pomérem:
vykonovd motivace = potieba uspéchu / potfeba vyhnout se netspéchu. Pokud
pfevazuje potieba dosahnout uspéchu, setkdvame se spise s lidmi aktivnimi, v opaéném
ptipadé se jedna spiSe o lidi pasivni, jednajici v duchu pfislovi ,,Kdo nic nedéla, nic také

/16
nezkazi.*

K maximalnimu vykonu vede optimalni motivace. Jak podmotivovani tak i
pfemotivovani vedou k nizkym vykontim. Skala motivace je zna¢né interindividualng
proménliva naptiklad v zavislosti na temperamentu, stabilité osobnosti, neuroticité. Lze
fict, ze jeden stejny podnét (napiiklad tedy vysledek hodnoceni) mize vést k rozdilnym
urovnim vysledné motivace (u jednoho k optimalni motivaci, u jiného k motivaci nizké
nebo nadmérné). U naroénych a slozitych praci je kvalita vykonu diive poskozena

vznikajicim napétim, nez je tomu u praci jednoduchych."’
1.10 Motivaéni program

»Motivaéni program piedstavuje konkretizaci systému prace s lidmi v organizaci

srelativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovlivilovani pracovni motivace

"> FORSYTH, Patrick. Jak motivovat sviij tym. Vyd. 1. Praha: Grada, 2009, 98 s. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-2128-6. Str. 16.

' PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manazery. 2., preprac. a aktualiz. vyd. Praha:
Grada, 2006, 254 s. Manazer. ISBN 80-247-1706-9. Str. 173.

17 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizent whkonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7. Str. 17.
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zamé&stnancl. V konkrétni podob&é motivacni program tvoii pfedchazejicim rozborem
podlozeny a k napliiovani organizaCnich potieb a cili zaméteny soubor pravidel,
opatfeni a postupll, jejichz primarnim poslanim je dosazeni zadouci pracovni motivace a
z ni plynouciho optimélniho pfistupu pracovnikli podniku k praci, a to v té€ch aspektech,
které jsou z hlediska organizace aktudlné ¢i trvale vyznamné. Na motivaci lidského
chovani i pracovnich jednani mutize v zasadé pusobit cokoliv. VSechno ti, co pro
konkrétniho pracovnika mtze byt dalezité ¢i vyznamné, musi zajimat také organizaci.
Je v zayjmu kazdé¢ organizace, aby ty skutecnosti, které mohou byt v uvedeném smyslu
vyznamné, méla ,,pod svou kontrolou®, resp. aby management organizace a v jeho
ramci vSichni manazeti postupovali ve vSech vySe uvedenych oblastech takovym
zpusobem, ktery by vytvarel ptedpoklady pro dosazeni optimalni Urovné pracovni
motivace u vSech pracovnikii organizace resp. alesponi u jejich pievazné vétSiny.
Poznatky o povaze pracovniho jednéni lidi umoziuji formulovat urcité obecné
predpoklady vykonnosti pracovnikii, jejich pracovni ochoty a spokojenosti. K t€m

vyznamnéjSim patii:

e Pracovnici vykonavaji praci, kterd je smysluplnd, méa pro organizaci vyznam a
jsou sni identifikovani (nebo alesponn praci, kterd neni v rozporu s jejich
osobnimi hodnotami).

e Pracovnici vykonavaji préci, kterd je pro né zajimava, pfiméfené narocna a ktera
poskytuje moznosti osobniho rozvoje.

e Pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného ristu a funkéniho
postupu.

e Pracovnici jsou za svou praci hodnoceni zplisobem, ktery z hlediska obsahového
odpovida mnoZstvi a kvalit¢ odvedené prace 1 jejimu vyznamu pro organizaci,
z hlediska forméalnich pak respektuje jejich opravnéna ocekavani.

e Pracovnici jsou pfiméfené informovani o vSech skutenostech, které jsou pro né

vyznamné, ale 1 hledisek obecné lidskych.
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e Pracovnici pracuji v podminkéach ptiznivého socialniho klimatu a jsou vedeni
zpusobem, pro ktery je charakteristickym rysem vzajemna tolerance a

respektovani jejich distojnosti.«'®

1.11 ManaZerska motivacni strategie

V praktickém uplatiiovani zasad vedeni lidi, tj. v€. motivace pracovniki, se formuluji
zékladni principy tzv. manazerské motivacni strategie, ktera predstavuje aplikovany
soubor poznatkii, metod a praktickych postupt a navodu k nim jak z oblasti psychologie
préce, tak i teorie a prace obecného managementu, které se tykaji vedeni lidi pfi plnéni
hlavnich cili podniku. Je uréena pro vedouci zaméstnance na vSech stupnich fizeni. Pro

manazerskou motivacni strategii je charakteristické:

e Spojeni kratkodobého (situacniho) aspektu s dlouhodobym (strategickym)
aspektem

e Individualizace pristupu podle specifik podniku spojend se snahou o
algoritmizovana a programovatelna feseni

e Realizovatelnost rozhodnuti v praktickém tizeni

e Pouzitelnost metod i pro neprofesionala v oblasti psychologie

e Moznost sou€innosti a pouzivani odbornych sluzeb personalné — poradenskych

organizaci

Vytvareni a hodnoceni U€innosti praktické motivacni strategie je rovnéZz zdrojem pro
poznani obecné teoretickych disciplin, ovéfuje jejich Uc€innost, pfinasi fadu novych

poznatkii a naznaluje vyvojové trendy ve vyvoji managementu.'’
1.12 Kritika jako nastroj motivace

Kritika je nutnd, je to soucést Zivota, stejn¢ jako naptiklad konflikt. Taky bychom se

radi vyvarovali pokud mozno vSech konflikth. Ale to je neredlné. Konflikty byly, jsou a

'S BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. Str. 412.

Y DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C.H. Beck, 2012, xxvi, 559 s.
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9. Str. 218.
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budou. Stejné tak kritika. A zda ndm to je, ¢i neni piijemné, o to se zivot nestara. Proto
je lepsi se s tim smifit, a pokusit se nepiijemné zménit — kdyZ ne v piijemné, tedy aspon

v neutralni.”
1.13 Syndrom vyhoreni

,,Chronicky, dlouhodoby stres bez vyhlidky na feSeni, se mize projevit az syndromem
vyhotfeni. Ohrozuje zejména pracovniky, jejichz pracovni ndplni je kontakt s lidmi
(manazery, ucitele, poradce, obchodniky, apod.). V soucasnosti i vzhledem k neustale
rostoucim pozadavkiim na vykonnost, zrychlujicimu tempu zmén a menSimu akcentu na

i1 < o . oo s 2l
socialni ohledy k zamé&stnanctim riziko syndromu vyhoteni narista.*

1.13.1 Syndrom vyhoreni ma S fazi:

1) NadSeni.
Tyka se zejména zacinajicich zaméstnanct, ktefi jsou ochotni pradci mnohé
obétovat, nehledi na odpracované hodiny piescas, projevuji velkou iniciativu.
Casto ale narazeji na neochotu, nepochopeni ze strany ostatnich. To v nich ma
vyvolavat urcity neklid, popt. drobna zklamani.

2) Stagnace.
Pokud se zklamani kumuluji, za¢ind pracovnik konfrontovat svoje velka
ocekavani s redlnymi moznostmi. Pfekazky se mu zdaji vétsi a vEtsi, smifuje se
s tim, Ze vSe se mu nebude dafit. Ze své snahy byva Casto unaveny, vycerpany.
Zacina svoje priority vidét 1 jinde neZ v praci, ovSem ¢asto mu na né nezbyva
Cas, energie. Uvédomuje si nerovnovahu v oblasti work-life balance.

3) Frustrace.
Nenaplnovani cild, byrokratické prekazky, velmi pasivni okoli, to vSe pfispiva
ke stavu frustrace. V oblasti psychiky miiZze dochazet ke chronickému vycerpani

— ¢lov€k nema na nic chut. Naladou je podrazdény, jeho prozivani je vyrazné

 RYCHTARIKOVA, Yveta. Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstmancii. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008, 135 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2100-2. Str. 31.

2! KOUBEK, Ladislav. Psychologie v Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013,
127 s. ISBN 978-80-210-6384-6. Str. 114.
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negativni. Znamky stresu zde prechazeji zakutnich do chronickych,
dlouhodobych.

4) Apatie
Nékdy se pouziva pojem HH syndrom (helplessness and hopelessness) —
bezmoc a beznadéj. Dlouhodoba frustrace vede ke ztraté zajmu, omezeni aktivit
na minimum. Pracovnik je jest¢ schopen s vypétim vSech sil zvladat svoje
pracovni ukoly, ale jeho iniciativa klesla na minimum. Citi se svou praci
obtézovan, dostavuji se nesplnéné tkoly, chyby v praci, které jsou predmétem
kritiky a komentait ostatnich. Problémy mohou potupné nartstat, az je prestava
zvladat.

5) Vyhorteni.
Pocit absence smyslu, naprostého vycerpani, beznadéje. Mlze se projevit i
vyraznym zhorSenim zdravotniho stavu, nemoci. Clovék ztratil kontrolu nad
sebou i1 nad okolnostmi. V tomto stadiu je nezbytna vyrazna zména pracovniho

.. y . 22
rezimu, popt. odborna pomoc.

2 KOUBEK, Ladislav. Psychologie v Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013,
127 s. ISBN 978-80-210-6384-6. Str. 114.
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2 Evaluace

,Hodnoceni prace piedstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci

. )
v organizaci. 3

Evaluace neboli hodnoceni se fadi mezi velmi vyznamné néstroje fizeni spole¢nosti. Ma
velky vyznam zejména pro fizeni lidskych zdrojt, kde na zakladé hodnoceni lze urcit,
jestli konkrétni zaméstnanec odvadi svou praci dobie, jestli se hodi na pozici, kterou
vykonava, jestli pfichazi v ivahu jeho kariérni rast nebo jiz dosahl svého profesniho
vrcholu. Je vSak nutné toto hodnoceni provadét spravnym zptisobem, pouzit vhodny typ

hodnoceni a ziskané informace co nejlépe zpracovat, aby ndm spravné poslouzily.
2.1 Typy hodnoceni

1. Neformalni hodnoceni spocivda v kazdodenni komunikaci vedouciho
s pracovniky. Vedouci reaguje na uroven prace, kterou jeho podiizeni
odvadéji. Toto hodnoceni je Castéjsi, nez si bézné¢ uvédomujeme. VéEty jako
»Ano, vporadku, muizete to poslat.“ nebo ,Mate zde nckolik chyb,
zkontrolujte to jesté jednou.* Jsou uz hodnocenim. Bohuzel, nasi manazeti se
casto dopoustéji dvou velkych chyb:

e Zapominaji sdélovat pracovnikiim nazor na kvalitu jejich prace;
e Vyjadiuji se k nedostatklim, ale opomijeji pochvalit dobrou praci.
Jeden mistr ve stavebni firmé se vyjadril takto: ,,Lidé poznaji, Ze jsem

spokojen, podle toho, Ze jim nenaddvam.*

Takovym pfistupem se manaZer pfipravuje o vyznamny motivacni ndstroj.
Opravovani nedostatkll a posilovani zddoucich pracovnich navykul, stejné
jako upeviiovani a rozvoj znalosti a dovednosti jsou jednémi ze zékladnich
prvkti kouCovani. Do této kategorie hodnoceni také vétSinou patii
nepiijemné pohovory jako reakce na aktudlni nedodrzeni kazng, nevhodné

jednani s lidmi nebo nepfitomnost v praci.

3 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, 856 s. Expert. ISBN
8024704692. Str. 567.
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2. Finané¢ni hodnoceni slouzi ke spravedlivému stanoveni mzdy pracovnikovi.
Finan¢ni hodnoceni by mélo odrézet, jak si organizace vazi narocnosti prace,
kterou pracovnik vykondva (zakladni plat), a jeho vysledki ¢i osobniho
piistupu (pohybliva slozka platu). I zde se mizeme setkat s chybami:

e Vedouci nevysvétluji podfizenym, co je vedlo ke stanoveni vyse
odmény, a tim hodnoceni ztraci motivacni tcinek;
e Vedouci se vyhybaji rozliSovani mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.

3. Systematické hodnoceni zavadéji firmy, aby zvySily G¢innost motivacniho
systému a soucasné usmernily rozvoj zaméstnancti. Takové hodnoceni se
provadi v ro€nich, pololetnich nebo ctvrtletnich intervalech. Sestava
z n€kolika etap (sledovani hodnoceného, priprava, hodnotici pohovor a opét
sledovani hodnoceného v dalsim obdobi). Dnes se u nas pouzivd uz
prakticky ve vSech firmach.

4. Viceuroviiové hodnoceni (hodnoceni 360°) neni u nas zatim tak bézné jako
ostatni uvedené typy hodnoceni. Pracovnik je hodnocen z vice pohledi —
vedle hodnoceni nadfizeného se pouziva sebehodnoceni, hodnoceni
spolupracovniky na stejné urovni fizeni, hodnoceni podfizenymi a neziidka i
hodnoceni obchodnimi partnery. Toto hodnoceni pouziva n¢kolika kritérii,
JimiZ jsou napiiklad odbornéd uroven, organizace prace, tymova spoluprace,
motivovani, zvladani krizovych situaci atd., kterd jsou rozpracovana do
stupnic, napiiklad 1-7. Viceuroviiové hodnoceni spociva ve vysvétleni
vyznamu této akce a posléze vyplnéni dotaznikli vS§emi uvedenymi stranami.
Vystupem pak jsou obvykle grafy, které srovnavaji:

e Jednotlivé skalové hodnoty sebehodnocenti;

¢ Skélové hodnoty podle hodnotitele (vedouciho);

e Primérné skalové hodnoty podle spolupracovnikti
e Primérné skalové hodnoty podle podiizenych;

e Primérné skalové hodnoty podle zdkaznikd.
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Hodnoceny pracovnik tak vlastné ziskdva zpétnou vazbu o ndzoru ostatnich na
svou praci a prilezitost k zamySleni nad sebou samym. Aby tato hodnoceni
nebyla zneuzitelna, byvaji cCasto anonymni a celou akci zabezpecu;ji

specializovani pracovnici personalniho odd&leni nebo externi organizace.**

2.2 Metody hodnoceni
,»Obecna klasifikace metod je nasledujici:

e Meéfeni vlastnosti: zdali ma hodnoceny vlastnosti jako spolehlivost, pracovitost,
iniciativa, kreativita apod.;

e Méfeni chovani: jako chovéni se ma nebo nemé v ramci pracovni ¢innosti
projevovat;

e Mgfeni vysledki“®
2.3 Vyznam a cil hodnoceni

a) Umoznit zaméstnanci a manazerovi zhodnotit vlastni vykon ve srovnani se
soucasnymi cili a s planovanym vykonem.

b) Urcit silné a slabé stranky a z tohoto odvodit, na co je zapotiebi zaméstnance
proskolit.

c) Stanovit prostiedky, pomoci nichZ mohou byt méteny cile a ukoly.

d) Stanovit kariérovou drahu

e) Poskytnout podporu a rady ze strany hodnotitele*®

* BELOHLAVEK, Frantisek. Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky. 1. vyd. Praha: Grada, 2009,
133 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-2313-6. Str. 61.

 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7. Str. 67.

* MARTIN, David M. Personalistika od A do Z: [vykladovy slovnik diilezitych pojmii: priklady z
praxe]. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2007, xi, 419 s. ISBN 978-80-251-1496-4. Str. 77.
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2.4 Kritéria hodnoceni

Kritérium je ukazatelem vykonu (vysledek ¢innosti) nebo vykonnosti (pfipravenosti
podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspéSnost (nebo naopak neuspésnost)
zaméstnance. Kritéria vyznamné ovliviiuji vykony pracovnikli a jejich nespravné
nastaveni muze vést k nezddoucimu chovani, které miize ohrozit ekonomické vysledky

organizace.

Kritéria musime proto volit velmi uvazlivé, vzdy s ohledem na strategii firmy a firemni
hodnoty. Strategie firmy se promita do pracovnich cilt jedinct a do ukazateli typu:
plnéni termint, pocet vyrobenych kusl pocet novych zdkaznikd, pocet chyb aj. (tzn. do
méfitelnych vysledkll nebo disledkl pracovni €innosti). Firemni hodnoty se promitaji
do ukazatelti, které ovliviluji zplisob provadéni pracovnich c¢innosti (tzn. do
kompetenci). Oba typy ukazateli mohou byt vzajemné provazany ve smyslu pficina —
dasledek (napfiklad pticinou velkého poctu chyb ucetni mize byt jeji nedostatecna
kompetence ,,znalost danovych predpisi*). Pfi hodnoceni zaméstnanci bychom m¢éli
vychézet zkombinace obou kategorii kritérii, abychom zjistili nejen dosahovani

, , 71.0 r “r s , , , 71.0 27
»spravnych cili®, ale také pouzivani ,,spravnych cest* ke stanovenym ciliim.

2.5 Chyby pri hodnoceni

Abychom dosahli relevantniho vysledku, ktery nam dobie poslouZi a ukaZe skutecny

stav, musime se vyvarovat chyb pii hodnoceni.
Wagnerova rozlisuje tyto chyby:

e Metodické chyby:
o Hodnoceni osoby, nikoliv vykonu
o Ovlivnéni ndladou

o Nedostatek informaci

T PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vikonnost. Vyd. 1. Praha:
Grada, 2008, 120 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5. Str. 42.
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Politikareni, zvyhodiiovani pratel, znamych
o Zmérné zkresleni
Chyba centralni tendence
o Maly kontrast
Chyba c¢asového sledu (vzdalenosti)
o Obdobné hodnoti kritéria jdouci po sobé
Sériovy efekt
o Snizovani diferenci pii vetsSim mnozstvi kritérii a hodnocenych
Predcasné zavéry
o Predsudky, napf. podle vzhledu, zvelicovani ,nesympatickych®
vlastnosti
Nespravna méritka
o Prili§ mirna méfitka: tendence nadhodnocovat kvalitu hodnoceni.
Hodnotitel nechce zddnému pracovnikovi uskodit a posuzuje celou
skupinu kladné
o Piili§ pfisna méftitka
o Tendence k ,,primérnému* hodnoceni: hodnotitelé se brani pouzivani
krajnich hodnot (pfedev§im negativnich). Miize se téz stat, ze v prib&hu
posuzovatel stale snizuje rozdily v hodnoceni jednotlivych pracovnikt a
stale vice se pfiblizuje k primérnym hodnotadm
Egocentricka chyba
o Hodnotitel posuzuje pracovnika podle sebe a vnasi své vlastni méftitko.
Podobné lidi hodnoti pozitivné
Kumulativni chyba
o Hodnotitel ptfedpokladd, Ze pokud hodnoceny odvadél dobry vykon
v minulosti, musi byt kladn¢ hodnocen i nadale nebo naopak
Efekt nedavnosti
o Hodnotitel posuzuje vykonnost pracovnika pod vlivem nedavnych
vysledkii a nebere v uvahu vysledky za celé obdobi. Této chyby se
hodnotitel mize vyvarovat prubéznym zapisovanim vykont pracovnika.

Arogan¢ni chyba
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o Nazor posuzovatele nemusi byt pfedem spravny. Tvrdohlavost a
neustupnost neni vzdy dobré vlastnost

PiehluSovaci efekt

o Maly pocet dojmu piehluSuje ostatni, Casto podstatnéjsi
e Halo efekt
o Hodnotitel posuzuje pracovnika na zakladé celkového dojmu a ne podle
skutecné dosazenych vysledkti. Kladné hodnoceni ziskava pracovnik,
ktery vice mluvi, nez pracuje.
o Efekt svatozare
o VsSeobecna oblibenost — neoblibenost hodnoceného se pfenasi i na
hodnotitele.
e Vliv cizich nazori
o Osobni slepota hodnotitele, davaji na feci
e Posuzovatel je ,,dobrotisko*
o Efekt,Jeziska“, ktery nad¢luje 1 zlobivym détem, protoZe mu jich je lito
e Sympatie — antipatie
o Hodnoceni je zakresleno sympatii nebo antipatii hodnoceného

k hodnotiteli. Casto vnasi do hodnoceni osobni vztah k pracovnikovi®®
2.6 Evaluacni proces

Proces hodnoceni byva obvykle popsan v interni smérnici nebo v jiném internim

dokumentu a obvykle obsahuje nasledujici podstatné informace:
e Termin konani hodnoceni

V organizaci je vybran takovy termin, ktery umoziiuje zachovat navaznost
dalSich procesii (zmény ve mzdach a odmeénéch, tvorba budgetu na rozvoj
zaméstnancu atd.) a nezasahuje do obdobi s nejvyssi vytizenosti zaméstnancii

(hodnotiteld 1 hodnocenych).

2 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizent whkonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7. Str. 90.

30



Casova posloupnost hodnoceni

V nékterych organizacich probihaji hodnotici rozhovory na vSech trovnich
fizeni soucasn¢ (nejcastéji se timto postupem setkdvame v organizacich s dobte
fungujicim systémem interni komunikace, kde dochazi k efektivnimu sdileni
informaci). V jinych organizacich je preferovan postup od top managementu
smérem k nizSim Urovnim fizeni (tento postup prevazuje v organizacich
fizenych ,,shora“ a podporuje zejména efektivni dekomponovani cilii organizace,
pfedavani strategickych informaci a ptejimani ,,vzorového* vedeni hodnoticich
rozhovord. V nékterych organizacich je upfednostiiovan postup od nizsich
urovni fizeni po top managementu (tento postup je obvykly v organizacich
fizenych ,,zespoda®, tj. ,,ucicich se organizacich®, neboli v organizacich, kde je

dobrym zvykem realizovat zmény na zéklad¢ podnéti ,,zdola®).

Kdo koho hodnoti

V hierarchické organizacni struktufe je vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym
dan formalni organiza¢ni strukturou. Tzn. hodnotitelem je piimy nadfizeny,
hodnocenym je piimy podfizeny. V maticové fizenych organizac¢nich
strukturach se hodnotitelem muze stat kazdy, kdo ptidéluje jinému zaméstnanci
praci a nasledné ji kontroluje a vyhodnocuje. Rozhodovaci a schvalovaci
pravomoc v oblasti fizeni lidi vSak zlstava pouze v rukach formalniho pfimého
nadfizeného. 'V pfipad€, Ze hodnotitel mé za Ukol hodnotit vice nez 15
hodnocenych (tzn. zaddva a kontroluje praci vice nez 15 zaméstnancil), je
nasnadé zvazit adekvatnost organizacni struktury. V nékterych organizacich se
vyuziva pro hodnoceni tzv. 360° zpétné vazby, pii nichZ se hodnotiteli stavaji
nadfizeni, kolegové, podfizeni a zakaznici.

Zpusob zaznamu hodnoceni

Seznam a umisténi formulait pro hodnoceni, zptisob jejich vypliiovani a obé¢hu
(komu a kdy je predat).

Vztah mezi systétmem hodnoceni a ostatnimi personalnimi systémy
Névaznost na odménovani, rozvoj, kariérni rist apod.

Metodické pokyny
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Detailni popis kritérii a urovni kompetenci, zptsob vedeni hodnoticiho
rozhovoru, zplisob feseni rozport aj.
e Dalsi povinnosti pro hodnotitele a hodnocené

V nékterych organizacich se setkdvame s piebujelou interni dokumentaci, ktera
mnohdy odpovida pozadavkiim rtiznych norem (napiiklad ISO), ale v organizaci
se ji nikdo nefidi. Pii tvorbé interni dokumentace doporucujeme vyuzivat
procesniho piistupu, ktery akcentuje zaznam informaci z pohledu fizeni daného
procesu. Rovnéz v této oblasti doporucujeme spolupraci personalistl s ostatnimi
manazery (napiiklad v procesu ptfipominkovani interni dokumentace), abychom
ptedesli nespravnému vykladu nebo zbytecn€ kolizi mezi business plany a plany

v oblasti fizeni lidskych zdroji.>
2.7 Faze hodnoceni

Podle Koubka Ize postup pii hodnoceni rozdélit do tfi obdobi, z nichz kazdé ma nékolik

fazi:

1) Pripravné obdobi ma ¢étyri faze:

o Rozpoznani a stanoveni predmétl hodnoceni, stanoveni zdsad, pravidel a
postupu hodnoceni a vytvoreni formulaii pouzivanych k hodnoceni.

o Analyza pracovnich mist, popiipadé revize existujicich popisi a
specifikaci pracovnich mist i v organizaci jako celku a o mozZnostech
jeho zlepSeni i1 pfedstavu o kategoriich pracovniki a pracovnich mist, na
néZ se hodnoceni zaméfi, 1 o jejich pozadavcich na pracovnika.

o Formulovéani kritérii vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci
(stupnic) pro rozliSovani rtizné urovné pracovniho vykonu, urceni
rozhodného obdobi pro zjistovani informaci o pracovnim vykonu.

o Informovani pracovnikl o pfipravném hodnoceni a jeho ucelu, zejména
o kritériich hodnoceni a norméch pracovniho vykonu, o tom jaky vykon

se od nich ocekava.

¥ PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysSovat jejich vykonnost. Vyd. 1. Praha:
Grada, 2008, 120 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5. Str. 73.
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2) Obdobi ziskavani informaci a podkladii ma dvé faze:

o Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikd pii praci nebo
zkoumani vysledkt jejich prace je pro hodnoceni pracovnikl rozhodujici
fazi. Klicovou otazkou pfitom je, kdo je opravnén tyto informace
zjistovat a vlastn¢ hodnoceni provadet.

o Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato fize je nesmirné
dulezita, protoze k zaznamu je mozné se kdykoliv vratit a ziskat
retrospektivni informaci. Pisemny zaznam omezuje pozdéjsi spory a
diskuse, je néstrojem zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem,
dokumentace by se méla pofizovat jednotnym zplisobem a jednotnym
zpusobem by méla byt i uklddana.

3) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma tfi faze:

o Vyhodnocovani pracovnich vysledki, pracovniho chovani, schopnosti a
dalsich vlastnosti pracovniki, které se musi provadét podle standardniho
postupu. Zpravidla se pfi tom porovnavaji skutecné vysledky prace
s normami vykonu ¢i o¢ekavanymi vysledky prace, chovani pracovniki
se standardnimi pozadavky na chovani a schopnosti a dalsi vlastnosti
pracovnikd s pozadavky pracovniho mista, jeho specifikace a dalsi
vlastnosti pracovnikll s poZadavky pracovniho mista, jeho specifikaci.
Existuje pfitom znacné riziko subjektivniho pfistupu, protoZe i objektivni
ukazatele vykonu (vysledky) je tifeba interpretovat. Vystupy této faze
museji mit pisemnou podobu.

o Rozhovor shodnocenym pracovnikem o vysledcich hodnoceni, o
rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moZnych cestach feSeni
problémi souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici
pro zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni zalezi, zda bude

mit hodnoceni pracovnika motivujici efekt ¢i nikoliv.
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o Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani
pomoci pfi zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti

, 30
hodnoceni.

2.8 Predmét evaluace

Hodnoceni pracovnikli je dilezitou soucasti fizeni lidskych zdroji ve firmé. Je

postaveno na raznych typech kritérii, jez byvaji v systému hodnoceni kombinovéany —

jsou to ukazatele, plnéni tikola (cill) a osobni kvality (kompetence).

II.

Ukazatele
Jsou to objektivni kvantitativni udaje plnéni tkolu pracovnikem. Jejich
vyhodou je objektivita. Jejich nevyhodou jsou vSak nestejné podminky, které
maji rizni pracovnici. Jsou regiony, kde obchodnik snéze plni objem smluv,
protoze jsou oblasti bohatsi, a tudiz disponuji movitéj§imi klienty, je tam
vice velkych firem atd. A vedle toho existuji regiony chudé s minimem
moznosti. Jsou stfediska, kde je dosazeni zisku snadnéjsi, nez na stfediscich
jinych. Proto byvaji Casto ukazatele stanovovany individualng. Patii mezi né
napiiklad:

= Pocet vyrobenych vyrobkt (kvantita) — vyroba;

* Mnozstvi nedodélki, chyb, zmetkl (kvalita prace) — vyroba;

* Mnozstvi nehod a havarii — doprava;

= Pocet nebo objem ziskanych zakazek — obchod;

» Podil na trhu v daném regionu — obchod,;

= Zisk, produktivita prace na stfedisku atd. — manazefi;

= Pocet reklamaci a stiznosti — vSechny oblasti ¢innosti.
Plnéni ukoli (cilt)
Jde obvykle o tkoly, které vyplyvaji z pfedchoziho hodnoceni, avSak nékdy
mohou byt v prubé¢hu hodnoceného obdobi vneseny aktudlni tkoly nové.

Ukoly byvaji &asto uréovany jako podnéty k dosahovani ukazateld

% KOUBEK, Josef. Persondlni prace v malych podnicich. 2., pieprac. a dopl. vyd. Praha: Grada, 2003,
248 s. Manazer. ISBN 80-247-0602-4. Str. 127.

34



(reorganizace vyroby jako ndastroj zvySeni poctu vyrobku, ziskani nového
klienta jako néstroj zvySeni objemu novych zakazek, absolvovani Skoleni o
obchodni komunikaci jako nastroj zlepSeni podilu na trhu). Je dulezité
piesné stanovit, jak ma vypadat vysledek plnéni — jinak mize byt hodnoceni
plnéni sporné. Plnéni tkolii se hodnoti alternativné (splnéno — nesplnéno)
nebo kvantitativné odhadem (splnéno na 100%, 70% atd.).
I11. Osobni kvality (kompetence)

Osobni kvality (kompetence) spoc¢ivaji v hodnoceni urcité slozky chovani
nadfizenych (znalosti, dovednosti, postoje). Osobni kvality jsou podminkou
plnéni tkola (cili). Nejsou-li tkoly plnéni, pak se zajimame o to, zda je to
zpiisobeno nedostatky v urcité osobni kvalité. Jsou ti kritéria subjektivni a
jsou pouzitelna prakticky v jakékoliv ¢innosti. Narazeji vSak na potiz, ktera
vyplyva zjejich podstaty — na subjektivni zkresleni: pfiliSnou mirnost
vedouciho, jeho nadmérnou piisnost, sympatie ¢i antipatie vici nékterym
pracovnikim atd. Subjektivitu vSak lze znan€¢ omezit vycvikem

hodnotitelt.!
2.9 Cile systému hodnoceni

Cile systému hodnoceni umoZziuji zaméstnanci a manazerovi zhodnotit vlastni vykon ve

srovnani se sou€asnymi cili a s planovanym vykonem

a) Urcit silné a slabé stranky a z toho odvodit, na co je zapotfebi zaméstnance
proskolit.

b) Stanovit prostfedky, pomoci nichZ mohou byt méteny cile a tkoly

¢) Stanovit kariérovou drahu

d) Poskytnout podporu a rady ze strany hodnotitele.*>

*' BELOHLAVEK, Frantiek. Jak vést rozhovory s podiizenymi pracovniky. 1. vyd. Praha: Grada, 2009,
133 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-2313-6. Str. 63.

32 MARTIN, David M. Personalistika od A do Z: [vykladovy slovnik dileZitych pojmii: priklady z
praxe]. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2007, xi, 419 s. ISBN 978-80-251-1496-4. Str. 77.
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2.10 Hodnotici rozhovor

Vv tw

vést k ziskani komplexniho pohledu na vykonnost jedince za minulé obdobi a umoznit
sladéni pohledu na vykonnost a problémové oblasti mezi nadiizenym a hodnocenym
pracovnikem. Hodnotici rozhovor je ucelova diskuse, ktera ma dospét k pevnym a
dohodnutym zavérim o budoucim rozvoji hodnoceného, o vSech oblastech vyzadujicich
jeho zlepSeni a o tom, jak tohoto zlepSeni dosahnout. Je tfeba vyuzit Sirokou skalu

interpersonalnich dovednosti, aby rozhovor ved! k usp&$nému zavéru.”

2.11 Vyuziti vysledki pracovniho hodnoceni

Vysledky pracovniho hodnoceni jsou pro vedeni spole¢nosti diilezité a lze je podle

Kahleho vyuzit zejména k témto Gceltim:

1. Rozhodovéani o platech (odménovani),

Stanoveni budouciho vyuziti zaméstnance,

Zjisténi potieb doskolovani a dal§iho rozvoje zaméstnance,
Motivace zamé&stnance k docileni vysokych pracovnich vykoni

Zlepseni vzajemnych vztahli a pochopeni mezi vedoucimi a vedenymi

AN O i

v . , , .y v o 34
Zlepseni vykonnosti, resp. vykonového potencialu zaméstnanci.?

3 WAGNEROVA, Irena. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008, 117 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-2361-7. Str. 83.

3 KAHLE, Bohuslav. Praktickd personalistika: zaméstnanec - zaméstnavatel - stat: vztahy - prdava -
povinnosti. 1. vyd. Praha: Pragoeduca, 1994, 256 s. ISBN 80-85856-06-9. Str. 246.
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3 Odménovani

Spociva v priprave, realizaci a rozvijeni procesii odménovani. Poskytuje Siroky rozsah
moznosti. Z pravidla jsou odmény spojeny s charakterem, vyznamem a mnozstvim
odvedeni prace. Vychazeji i z vykonu pracovnika, z jeho schopnosti a dovednosti, ze
zpusobll prace se znalostmi. Organizace maji svoji specifika a specifické podminky,
z kterych musi vychazet i systém odménovani. Obecné zdkonik prace ukladd povinnost
vedouci pracovnikiim ,,zabezpeCovat odménovani zaméstnanci podle mzdovych
predpisi a kolektivnich smluv popiipadé vnitinich mzdovych ptedpisti nebo pracovnich
smluv, diferencovat mzdu zaméstnancii podle jejich vykonnosti a zasluh a konecné

vysledky prace«.*’

3.1 Zasady odménovani

Zakladni zasady odménovani vychazeji z filozofie a obecnych principi piijaté strategie

v organizaci. Mizeme je vyjadfit v nasledujicich pfistupech:

 Riditelnost (proveditelnost a vyuzZitelnost v personalnim vedeni)

e Strategie (odviji se od dlouhodobych strategickych zaméra organizace)

e Hospodarnost a ekonomie (zavisi na ekonomickych moZznostech organizace a
vyZaduje priibéznou kontrolu naklada)

e Spravedlnost (za hodnoty, které skutecné vytvateji a jak si pracovnikil cenime)

e Piiméfrenost (pfiméfené podminkam organizace a kategoriim s jinymi lidmi a
dosazenymi vysledky)

e Diferencovatelnou (pro rtizna pracovni mista, rizné pracovniky a rizny cas)

e Diislednost (dasledné dodrzovani rozhodnuti o odméné s vyloucenim
subjektivnich faktort)

e Transparentnost (prihledné a srozumitelni pro pracovniky)

3 CASTORAL, Zden&k. Management lidského faktoru: management lidskych zdrojii, management
lidského kapitalu, persondlni management. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2013, 336 s. ISBN 978-80-7452-038-9. Str. 211.
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e Motivace (k ziskani angaZovatelnosti a vérnosti organizaci)*®
3.2 Formy odménovani

Zameéstnanci mohou byt odménovani riiznymi formami, a to v souvislosti s praci, kterou
odvadeji. Urcité bude mit jinou formu odménovani délnika, ktery je vétSinou placen
podle odpracovanych hodin, a obchodniho zastupce, ktery byva hodnocen podle

prodaného mnozstvi.
Keasler rozdéluje mzdu podle nasledujiciho obrazku:

3.2.10brazek ¢. 2: Formy odménovani

Fomy odménovani

[
Casova mzda Vykonnostni mzda
[

Ucast na zisku

Provize

Ukolové mzda Prémiova mzda

-

Ukolova prace jednotlivce nebo
skupiny

Ukolova mzda se zadanym
¢asem nebo ukolovy tarif

Zdroj: Prdce autora dle KAESLERA®

3¢ CASTORAL, Zden&k. Management lidského faktoru: management lidskych zdrojii, management
lidského kapitalu, personalni management. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2013, 336 s. ISBN 978-80-7452-038-9. Str. 211.

3T KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikova personalistika. Vyd. 1.

Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 143 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 65.
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3.2.2Casova mzda

Pti asové mzd¢ urcuje vysi odmeény za praci pracovni doba. Pokud je napft. sjednana

hodinova mzda, vyplyva z toho tydenni nebo mési¢ni mzda. Obvykle je Casova mzda

vvvvvvvvvvv

K ¢asové mzdé jako k formé odménovani se pristupuje, kdyz:

e Pracovni vykon neni méfitelny (napf. v administrative),
e Zameéstnanec nemuze ovlivnit mnozstvi prace (napi. na bézicim pase),

e Kbvalita prace je pro podnik velmi dalezita

3.2.2.1 Vyhody:

e Hruby vydélek Ize snadno spocitat
e Préci lze provadét v pfimeéfeném pracovnim tempu, ¢imz se Setii pracovni sily a

provozni prostiedky a snizuje se nebezpeci urazu
3.2.2.2  Nevyhody:

e Nemotivuje ke zvySeni pracovniho vykonu, protoze svédomita ditkkladna prace
neni automaticky Iépe odménovana
e Podnik musi kvili kontrole pracovniho vykonu provadét kontroly mnozstvi a

jakosti*®
3.2.3 Ukolova mzda

Ukolova mzda je extrémni forma vykonnostni mzdy. U ni zavisi vys$e pracovni odmény
na odvedeném vykonu. Pro Ukolovou mzdu je rozhodujici jen odvedené mnozstvi.
Ukolova mzda musi vSak byt pro danou praci vhodna. V uvahu piichazeji pouze
pracovni ¢innosti, u kterych si mize zaméstnance sam urcovat pracovni tempo a u

kterych se prace, které je tfeba vykonat, stale opakuji a pracovni vysledek se da méfit

3 KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikova personalistika. Vyd. 1.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 143 s. Vzd¢€lavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 66.
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v jednotkach. Ukolova mzda se mize vyskytovat jako tikolova prace jednotlivce nebo

skupiny i jako tikolova mzda se zadanym &asem nebo ukolovy tarif.*
3.2.4Prémiova mzda

Prémiova mzda je forma vykonnosti mzdy, pfi které se k pevné zakladni mzd¢ vyplaci
dodate¢na prémie za zvlastni vykony. VysSe zakladni mzdy odpovidd minimalni tarifni
mzd¢. Na rozdil od tkolové mzdy se prémie netidi podle rychlosti, ve které se vyrobi
urcity pocet kusii, ale podle toho, zda jsou urcit¢ vykony odvedeny v nadprimérné

kvalite.*°
3.2.5Provize

Provize se vyplaceji dodatecné k pevnému zékladnimu platu a jsou poméfovany na
zaklad¢ prodanych jednotek. Zaméstnanec pfitom obdrzi procentudlni podil a obratu
podniku. Vyse provize se mize fidit napt. podle obratu zaméstnance nebo podle poctu
kust, které prodal. V tivahu pfipadaji i jiné podminky napt. Ze prodejce dostane provizi,
pokud proda neprodejny ,,lezdk“. Provize se Casto pouzivaji jako pobidka ke zvySeni

produktivity v podniku.*’

3.2.6 Podil na zisku

Zatimco u dfive jmenovanych forem odménovani jsou zaméstnanci odménovani podle
svého pracovniho vykonu, pii podilu na zisku se podileji na zisku podniku, tedy na
dosazenych piebytcich. Tim se jim zvySuje bézny piijem. M¢l by to byt podnét

zamé&stnance, aby usilovali o hospodarnost podniku. Kromé toho tim dochazi ke

3 KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Prakticka podnikova personalistika. Vyd. 1.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 143 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 66.

* KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikové personalistika. Vyd. 1.
Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika, 2013, 143 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 66.

* KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikova personalistika. Vyd. 1.

Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 143 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 66.
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zlepSeni vztahu mezi zaméstnanci a vedenim podniku. Proto je stale vice podnik,

jejichz zamé&stnanci podil na zisku dostavaji.*
3.3 Slozky mzdy
Némec rozdéluje mzdu na tyto slozky:

e Zakladni (zarucend, pevnd) slozka mzdy. Ocenuje hodnotu prace (slozitost,
odpovédnost a namahavost prace). Urcuje se pomoci zakladni mzdové formy,
zpravidla ¢asové mzdy, mzdového tarifu (pevna sazba, sazba s rozpétim, v K¢ za
hodinu nebo v K¢ za mésic).

e Priplatky (ze zdkona, smlouvy, vnitiniho pfedpisu nebo mzdového vyméru).
Ocetiuyji mimotfadné pracovni podminky (obtiznost pracovnich rezima,
Skodlivost a rizikovost pracovniho prostfedi.) Urcuji se % z primérného
vysledku, % ze mzdového tarifu, absolutni ¢astkou v K¢ za hodinu nebo v K¢ za
mésic apod.

e Dopliikkova (nezaruc¢end, pohybliva) slozka mzdy. Oceiiuje nadstandardni
pracovni vykon (vysledky prace a chovéni). UrCuje se pomoci doplitkové
mzdové formy, zpravidla pobidkové mzdy, osobniho hodnoceni, provize, prémie
apod. (% z mzdového tarifu, z pené¢Zzniho ukazatele, absolutni ¢astka v K¢ za

jednotku asu, mnozstvi, objemu, hmotnosti apod.).**
3.4 Zaméstnanecké vyhody

Prostfedkem ziskavani, stabilizace a pracovni motivace jsou v rejstiiku persondlnich

nastroji zaméstnanecké vyhody (benefity). Definice benefitli jsou rlizné, napt.:

** KAESLER, Clemens a Frauke KAESLER-PROBST. Praktickd podnikova personalistika. Vyd. 1.
Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2013, 143 s. Vzdélavani dospélych. ISBN 978-80-7357-913-5.
Str. 66.

“ NEMEC, Otakar, Petr BUCMAN a Martin SIKYR. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola
finan¢ni a spravni, 2014, 122 s. ISBN 978-80-7408-083-8. Str. 78.
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1) Benefity jsou takové zaméstnanecké vyhody, které nestanovi zakon nebo které
nejsou finanénim produktem podporovanym statem, napf. privatni zdravotni
péce

2) Benefity jsou jakdkoliv forma pfijmu ze zavislé Cinnosti, ktera neni mzdou za
vykonanou praci, tj. sem mizeme zafadit zdvodni stravovani, ale i napf.

dodavku bioprodukti ¢i poradenstvi o duchovnim Zivotg.

Zaméstnanecké vyhody tedy zahrnuji Sirokou paletu rozmanitych pozitkl, sluzeb,
zbozi a socialni péci, za které by zaméstnanec museli jinak platit. Zaméstnavatel je
poskytuje ke mzdé za vykonanou praci. Mohou mit penézitou formu nebo podobu
vyhod penézité hodnoty. Tvofi Cast piijmu ze zavislé Cinnosti a predstavuji
dodatecnd zvyhodnéni zaméstnance. Jednad se napiiklad o sluzebni viz, zévodni
stravovani, dopravu do a ze zaméstnani, zvyhodnény nakup produkti

N v . R T Y
zaméstnavatele, pfispévky na rekreaci, penzijni ptipojisténi aj.

3.5 Cafeteria system

Koubek vysvétluje pojem cafeteria, resp. Cafeteria plans of benefits takto: volitelny

(flexibilni, pruzny) systém zaméstnaneckych vyhod, volitelny systém bloki

zaméstnaneckych vyhod, kafetéria systém. Pracovnici maji pfilezitost si vybrat (na

zaklad¢ své Zivotni situace) z nabidky (menu) moznosti takovou strukturu pozitki, které

jim nejlépe vyhovuji. Smyslem je jednak uspora podnikovych prostiedka

vynakladanych na pozitky pracovnikd, jednak zvyseni uspokojeni pracovniki.*

3.6 Mzdova politika

Mzdova politika podle Dvotakové formuluje:

e Na jaké mzdové hladin¢ se ma organizace pohybovat,

* DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C.H. Beck, 2012, xxvi, 559 s.
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9. Str. 325.

* KOUBEK, Josef. Anglicko-cesky vykladovy slovnik personalistiky. Vyd. 1. Praha: Management Press,
2003, 190 s. ISBN 80-7261-080-5. Str. 20.
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e Jako mzdov¢ struktury ovlivni ziskdvani a stabilizaci zaméstnanci,

e Jaké vnitini diferenciace mezd stimuluje k pracovnimu vykonu a prosazuje
mzdovou spravedlivost

e Jak velky podil ve struktufe mzdy ma pfipadat na ucast na vysledku,

e Jak velké rozdily mezi mzdami mohou byt urceny rozdily v pracovnim vykonu

e Jak se mohou zaméstnanci zapojit do tvorby a rozvijeni mzdového systému

v . , oL , , v v 4
e Jak zamé&stnance informovat o mzdové politice a zésadach odméiovani*®

3.7 Mzdovy systém

Mzdovy systém tvofi zasady, postupy a formy odmeénovani mzdou. Uréity mzdovy
systém aplikuje kazdy zaméstnavatel odménujici mzdou. Aplikace mzdového systému
je véci zaméstnavatele, neni upravena Zadnym pravnim pfedpisem. Zaméstnavatel mize
aplikovat vlastni mzdovy systém podle vlastni strategie odménovani, ale musi
respektovat a dodrzovat zasady odmeénovani za praci, které stanovi zakonik prace a
provadéci pravni piedpisy, zejména nafizeni pracovniho prostfedi a o vysi ptiplatku ke

v ;e rv r ’ v 47
mzd¢ za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi.
Optimalni mzdovy systém je jednoduchy, spravedlivy, motivujici a efektivni:

e Jednoduchy mzdovy systém vyuziva srozumitelni a pochopitelni zéasady,
postupy a formy odménovani mzdou. Zaméstnanci védi a chapou, za co a jakym
zpusobem jsou odménovani.

e Spravedlivy mzdovy systém odménuje zaméstnance podle slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek 1
podle dosazeného pracovniho vykonu.

e Motivujici mzdovy systém podnécuje zaméstnance k vykondvani sjednané

prace a dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu.

* DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. V Praze: C.H. Beck, 2012, xxvi, 559 s.
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9. Str. 308.

" NEMEC, Otakar, Petr BUCMAN a Martin SIKYR. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Vysoka skola
finan¢ni a spravni, 2014, 122 s. ISBN 978-80-7408-083-8. Str. 75.
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e Efektivni mzdovy systém zabezpeCuje efektivni fizeni ndkladi price a
financovani mzdového systému. Produktivita prace roste rychleji nez mzdy a

mzdovy systém je financovan z kladnych hospodaiskych vysledki organizace.*®
3.8 Mzdové ohodnoceni

»Mzdové ohodnoceni pracovnika patii mezi vyznamné zdroje pracovni spokojenosti,
zejména ve své spise nepiiznivé podobé. Casto pfitom nehraje roli sama vyse mzdy, ale
mzdové relace mezi spolupracovniky. Pracovnici vSak byvaji nespokojeni se mzdou
také tam, kde jejich pracovni vykon je nizs§i a mzdové ohodnoceni z riznych divodi
dosti vysoké. Vztahy mezi vykonavanou praci a odménou za praci nemaji v nasSich

;1. v R, . 49
podminkach vzdy podobu pfimé timérnosti.*

3.9 Mzda jako prostiedek motivace

,»V oblasti motivace snad neexistuje rozporuplnéjsi vnimani stimula¢niho nastroje, nez
kterym je mésicni plat. Ve vétSiné vyzkumnych praci teoretikii zabyvajicich se
motivaci, stoji plat na nejniz§im stupni. Naopak manazefi povazuji plat za nejsilnéjsi
stimula¢ni nastroj. Pfou se i personalisté: psychologové tadi plat na nejnizsi stupen
preferenci, zatimco personalist¢ z fad ekonomil argumentuji nejednou analyzou

preferovanych stimuld pracovniki, kde je plat hodnocen nejvyse. <™

3.9.1 Motivacni pusobeni platu a prémii

v

platovych ttidach, kde je nutny k holému pfeziti. Znacny vyznam ma plat 1 pro toho,
kdo je na okraji pracovni kariéry, hleda bydleni a zaklad4 rodinu. Na okrajich Gausovy
ktivky jsou 1 pfipady, kdy vysoce odménovany pracovnik zakladd novou rodinu

s daleko vysSimi néaroky na okéazalou spotifebu, nebo pracovnici, ktefi vysi platu

* NEMEC, Otakar, Petr BUCMAN a Martin SIKYR. Rizent lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Vysoka $kola
finanéni a spravni, 2014, 122 s. ISBN 978-80-7408-083-8. Str. 75.

¥ PAUKNEROVA, Daniela. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2., pieprac. a aktualiz. vyd. Praha:
Grada, 2006, 254 s. Manazer. ISBN 80-247-1706-9. Str. 183.

39 Moderni fizeni, mesi¢nik Hospoddarskych novin. Praha: Economia, a.s., 2004. ISSN 0026-8720. Str. 52.
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vyvazuji potiebu své sebevédomi. Obecné vSak plati, Ze plat je jednim z faktord, ktery
lidi udrzuje v zaméstnani. Existence platu vSak nepfispivéa ke kazdodennimu zvySovani
motivace. Oc¢ekavani vyplaty na konci mésice je minimem, za které jsou mnozi ochotni
pracovat. V obdobi maximaln¢ tfi mésicii po zvySeni platu zacinaji mit pocit, ze by
mohli dostat ptidano. Mirn¢ zvySena vykonnost pied vyplatou zaznamenava pokles po
odmény nez doba po vyplaté. Proto by zaméstnavatel mé¢l vyuzit motivace pracovnikt

o¢ekavanim odmény.’!
3.10 Vztah hodnoceni a odménovani

Vztah hodnoceni a odménovani vysvétluje Plaminek takto - hodnoceni je ve
standardnich situacich vlastn¢ zékladnim nastrojem pilisobeni na zaméstnance. Pokud
nezacnou pusobit néjaké vlivnéjsi podnéty, jednaji lidé i1 skupiny pochopitelné podle
toho, jak a podle ¢eho jsou hodnoceni, a to zejména tehdy, kdyz je hodnoceni spojeno
s néjakou odmeénou. Propojeni hodnoceni a odménovani je velmi prosté a pochopitelné,

ale presto byva ve firmach pomérné &asto problém jej dosdhnout.>

Hodnoceni je tedy podkladem pro odménovani. VétSina zmén v odméiovani byva ve
firmach zaloZena na zakladé provedeného hodnoceni. Pokud je hodnoceni provedeno
spravng, l1ze diky nému pomérné spolehlivé a spravedlivé stanovit, kdo ze zaméstnanct

je hoden zvySeni mzdy, ¢i dokonce povySeni na vys$si pozici.

I Moderni fizeni, mesi¢nik Hospoddarskych novin. Praha: Economia, a.s., 2004. ISSN 0026-8720. Str. 52.

2 PLAMINEK, Jiti. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 120 s. ManaZer.
ISBN 978-80-247-2796-7. Str. 104.
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ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

4 Popis spole¢nosti

Spolecnost XYZ patii mezi pifedni vyrobce netkané textilie v EMEA regionu (Evropa,
Stfedni vychod, Afrika). Ta se pouzivd zejména na vyrobu osobnich hygienickych
vyrobkd, jako jsou détské plenky, vyrobky pro inkontinenci dospélych a damské
hygienické prostiedky. Spolecnost vyrabi rizné druhy textilie, zejména spunbond a

meltblown, kde zakladni surovinou je polypropylen a polyetylen.>
4.1 Finan¢ni ukazatele

Spolecnost patfi ve svém regionu mezi nejvyznamnéjsi. Od doby svého vzniku v roce
1990 se dokazala stat z malé nezndmé firmy firmou obchodujici s celym svétem. Roc¢ni
objem vyroby je cca 110 000 tun netkanych textilii, které jsou vyrabény na 7 vyrobnich

linkach v CR a jedné v zahrani&i.™

4.1.1 Tabulka ¢. 1: Finanéni ukazatele spolecnosti v tis. EUR

Financni ukazatele

Celkové vynosy 199 210 230 547 229200
EBITDA 38550 47202 44311
Provozni zisk 25471 32172 28252
Cisty zisk pFipadajici na akcionare 1411 27 096 24 978
Celkova aktiva 356 742 356 197 391788
Vlastni jméni 125 633 150 699 156 712

Celkova zadluzZenost 162 386 150 938 191 917
55

Zdroj: Prace autora na zakladé vyrocnich zprav

3 XYZ vyrocni zprava 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf

3 XYZ vyrocni zprava 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf

% XYZ vyroéni zprdva 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf
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4.2 Lidské zdroje

Spolec¢nost v tuto chvili zaméstnava asi 550 zaméstnanci, kde 82 % zaméstnanct tvori
muzi. Naprosta vétSina zaméstnanctll je orientovana ve vyrob& 83 % a pouze 17 % jich

pracuje v administrative.

Dle vyrocni zpravy téZi spolecnost z kvalifikované a motivované pracovni sily vedouci
k relativné vysoké ziskovosti na jednoho =zameéstnance a rustu produktivity.
Prostiednictvim zachovani kvalifikovanych pracovnich sil je spolecnost schopna udrzet
nizkou fluktuaci zaméstnancii. Tabulka niZe ukazuje vyvoj poctu a pracovniho zaméteni

zaméstnancii:*°
4.2.1Tabulka €. 2: Vyvoj po¢tu zaméstnanci

Pocet zaméstnancu k 31. prosinci 2012 2013 2014 2015

Neexekutivni rFeditelé 2 2 2 2
Exekutivni Feditelé 3 3 3 3
Manazefi 19 19 16 17
Specialisté 59 69 72 81
Laboratorni zaméstnanci 45 59 61 59
Mistri 74 70 73 70
Kvalifikovani délnici 249 352 342 348
Celkem 451 574 569 580
Prumérny pocet zaméstnanci 437 549 566 565

. ’ ’ v o7 v oy r 57
Zdroj: Prace autora na zaklade vyrocnich zprav

Ve vyrocni zpravé zroku 2014 je uvedeno, ze mésicni mzda zaméstnanct vcetné
managementu je vyrazné pod primeérem ve srovnadni se zédpadni Evropou, ale vyrazné
nad primérem v jihomoravském kraji. Systém odménovani je nastaven motivacné

s podilem fixniho platu mezi 80 % pro manudlné pracujici délniky a 60 % pro

36 XYZ vyrocni zprdva 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf, str. 20

3T XYZ v¥roéni zprdva 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf
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management. Platy délnickych profesi pohybuji v zavislosti na objemu vyroby ptislusné

linky, v&etn& kvality vyroby. >

SXYZ vyrocni zprdva 2014 [online]. 2015 [cit. 2016-02-14]. Dostupné z:
http://www.xyz.cz/file/1762/vyrocni-zprava-za-rok-2014.pdf, str. 20
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5 Motivace ve spoleCnosti

Motivace je dulezitym faktorem ve vSech firmach. Také ve spoleCnosti hraje motivace
dilezitou roli. Podle Herzbergra jsou pro motivaci dalezité¢ faktory hygieny, tzn. plat,
pracovni vztahy, pracovni podminky, jistota zaméstndni, styl fizeni, typ prace a
pracovni doba; a motivujici faktory, tedy uspéch, odpovédnost, uznani, postup,

povyseni, vyzva, prace sama.

Plat je jednim z nejvic viditelnych prvk motivace. Pro zaméstnance je dulezité nejen
to, aby plat byl pro n¢ dostatecny, ale také aby byl odpovidajici platim v oboru, tedy
aby mél minimaln¢ stejné vysokou mzdu jako odbornici na stejné trovni v jinych
firmach. V minulém roce spolecnost provedla vyzkum mezd u vybranych pozic a
porovnavala jejich mzdy se mzdami odpovidajicich pracovnich pozic podle klasifikace

CZ-NACE. Bylo zjisténo, Ze mzdy ve spole¢nosti jsou nadprimérné.

Pracovni vztahy na pracovisti hraji velkou roli pfi spokojenosti zaméstnancti, resp.
pokud je zaméstnanec v kolektivu nespokojeny, ma to negativni vliv na jeho pracovni
vykon. Tento zaméstnanec se do prace netési, prace ho pak nebavi, protoze je v napéti
z vyhovujiciho kolektivu. Dobré vztahy na pracovisti a pfijemny kolektiv je naStésti
velkou pfednosti spolecnosti. Spole¢nost podporuje budovani dobrych vztahli mezi

zamestnanci zejména poradanim rtiznych teambuildingovych akci a pratelskych setkani.

Pracovni podminky, jejichz problematiku upravuje zdkon 262/2006 Sb. zahrnuji
naptiklad poskytované stravovani, odmény k vyroci, ptispévky na kulturni a sportovni

aktivity a odborny rozvoj. Toto je podrobné&ji rozpracovano nize v kapitole Benefity.

Jistota zaméstnani a stabilita zaméstnavatele znamend pro zaméstnance vyznamny
faktor pro vybér zaméstnani a i1 pro setrvani v ném. Spolecnost méa vysoké pozadavky
na kvalitu zaméstnanct, ale ty opravdu kvalitni, pak zistdvaji ve spolecnosti velmi
dlouho. Témét polovina zaméstnancl je ve spolecnosti 7 a vice let a témét 20 %
zamestnancl jsou ve spolecnosti vice nez 15 let, coZ u spolec¢nosti, ktera vznikla v roce
1990, je pomérné dobré skore. Také pti pfijimacich pohovorech uvadi vétsina uchazeca
jako jeden z faktorl, pro¢ si vybrali zrovna tuto spolecnost, pravé tento divod —

stabilitu a dobré jméno spole¢nosti.
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Pracovni doba se lisi podle charakteru prace. Najdeme zde denni smény se zkracenym
uvazkem 37,5 hodin tydné a rozvrzeni pracovni doby kazdy vSedni den 7,5 hodiny, ale
také smény v nepfetrzitém provozu s osmidennim cyklem sménovani a pracovni dobou

12 hodin/sménu.

Motivujici faktory jsou pro kazdého zaméstnance velmi individualni, nelze najit obecné
pravidlo, které by odpovidalo vSem zaméstnancim. Proto je velmi obtizné motivovat
vSechny. Protoze vSak spolecnost vi, Ze motivacni pro zaméstnance je zejména zvyseni
mzdy a kariérni rast, kazdoro¢né¢ je zvySena mzdova hladina minimalné 30 %
zaméstnancl na zakladé ro¢niho hodnoceni a téméi kazdy rok, v zavislosti na prosperité
firmy, je plosna valorizace mezd vSech zaméstnanct. V piipad¢€, ze je potfeba obsadit
volnou pozici, vzdy se spolecnost snazi hledat vhodné uchazece nejdiive ve vlastnich

fadach.
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6 Evaluace ve spole¢nosti

Evaluace zamé&stnancti ve spole¢nosti je reprezentovano ro¢nim hodnocenim, které vzdy

probiha v poslednim ¢tvrtleti roku.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

6.1 Prubéh hodnoceni:

Zaméstnanci vyplni formular sebehodnoceni, kde zhodnoti, jak splnili zadané
ukoly na aktudlni rok a zhodnoti také nékteré svoje schopnosti a dovednosti
podle charakteru své prace. Je Sest typti formulari na sebehodnoceni pro rtizné
kategorie pozic.

Vyplnéné sebehodnoceni predaji zaméstnanci svému nadfizenému (hodnotiteli),
ktery k jiz vyplnénému hodnoceni ptida svlij nazor.

Na zaklad¢ hodnoceni nadiizeny rozdéli odmény z fondu hodnoceni mezi své
podiizené a podd navrh, ktefi zaméstnanci by méli mit zvySenu mzdovou
hladinu, a ptipadné¢ jestli navrhuje nékteré své podfizené na povyseni.

Podany navrh necha hodnotitel schvalit svym nadfizenym a odevzdad na
personalni oddéleni.

Persondlni oddéleni uvedené podklady zpracuje a vytvoii seznam navrzenych
zameéstnancll na zvysSeni mzdovych hladin, ktery rozdéli do skupin — vyroba,
udrzba, sklady, laboratof apod.

Nejvyssi nadfizeny kazdé skupiny pfifadi témto lidem pofadi pro navrh na
zvySeni mzdy.

Persondlni oddé€leni stanovi v téchto seznamech hranici pro povySeni 30%
z celkového poctu zaméstnancti. A tento seznam pak jde na schvaleni na poradu
Senior managementu

Poté, co je schvalen kone¢ny seznam vSech lidi, kterym ma byt zvySena mzdova
hladina, kazdy hodnotitel se sejde se svymi podiizenymi, kde jim sdéli, jak je
s jeho praci spokojeny, seznami ho s tkolem na dal$i rok, pfipadné mu sdéli, ze
mu bude zvysena mzdova hladina.

Na zavér hodnotitel odevzdd podepsany hodnotici formuldf na persondlni

oddélent, kde se tyto formulafe archivuji.
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7 Odménovani

Koncern ma pomérné komplikovany mzdovy systém slozeny z rtznych variabilnich
slozek a slozky fixni. Hlavni sloZzkou je mzda zakladni, kterd je fizena mzdovou
tabulkou. K této fixni Casti se pak pfipocitdvaji variabilni slozky formou prémii a

odmén.

7.1 Slozky mzdy

7.1.1 Prémie

Kazdy zaméstnanec mlzZe obdrzet tzv. trvalé prémie ve vysi 10 % zékladni mzdy. Tyto
dvé slozky pak tvoii mzdu celkovou. Prémie trvalé nejsou narokovatelné a jsou zavislé
na prémiovém vymeéru, kde ma kazdd pozice stanoveny individualni ukazatele, na
kterych jsou prémie zavislé. Tyto prémie mohou byt vyplaceny v plné vysi, ptipadné
jejich pomérna ¢ast. To je zavislé na tom, jestli zaméstnanec splni prémiové ukazatele a

jestli se nedopusti néjakého piecinu, za ktery by mu nadtizeny tyto prémie kratil.
7.1.20dmény

Dalsi variabilni sloZkou jsou odmény. Spolecnost vyplaci né&kolik rGznych druht

odmeén, kde kazdy druh m4 jiné podminky pro vyplaceni a jinou maximalni vysi.

7.1.2.1 Odmeéna z fondu hodnoceni

Kazdy nadfizeny ma k dispozici fond hodnoceni, ktery je stanoven na rok, podle
schvalené organiza¢ni struktury, tzn. podle schvéalen¢ho poctu zaméstnancti, které pod
sebou ma k 1. lednu daného roku. VySe fondu je stanovena jakou soucet ptispévkil do
fondu vSech podfizenych zaméstnanci, kde piispévek kazdého znich je ve vysi
poloviny celkové mzdy (tabulkové mzdy vcetn€ trvalych prémii). Kazdy nadfizeny
muze v pribéhu roku tento fond rozdélovat mezi své podiizené dle svého uvéazeni nebo

nechat jeho rozdé€leni na zavér roku.

7.1.2.2 Odmeéna z fondu vedouciho

Vedouci oddéleni maji na kalendaini rok k dispozici fond, ktery je ve vysi 800 K¢ na

kazdého schvalen¢ho podfizeného, které¢ho na své oddéleni ma. Tyto odmény se tykaji

52



pouze nadfizenych na zavodech, neplati pro administrativu. Vedouci oddéleni miize
fond rozdé¢lovat dle svého uvazeni v pribéhu roku, naptiklad pfi komplikované vyrobé

nebo pfi plnéni tkolld nad rdmec svych povinnosti.

7.1.2.3 Odmeéna z fondu feditele

Vétsina tediteld ma k dispozici fond feditele. Jeho vySe je schvalovdna kazdoro¢né
nejvyssi vedenim. Odménu muize vyplatit pouze feditel, kterému fond patii bud’ dle

svého uvazeni, nebo na doporuceni nékterého z vedoucich oddéleni.
7.1.3 13. mzda

Dalsi vyznamnou slozkou je 13. mzda. Ta je vyplacena ve mzd¢ za mésic listopad a je
zavisla na splnéni nékolika podminek — nesmi presahnout limit absence a finan¢nich
postihti v daném roce, nesmi mit vice nez jeden vytykaci dopis, nesmi byt ve zkuSebni

dobé a ve vypovédni lhité. Vyse tohoto fondu je polovina celkové mzdy.
7.1.4Nadvyroba

Tento nazev je pouzivany zejména mezi zaméstnanci. Ve skutecnosti se jedna o odménu
vyplacenou za ptedpokladu splnéni planu. Pro zavody je stanoven pldn objemu vyroby a

pro centralni zaméstnance se jedna o plan zavisly na veli¢in¢ EBITDA.
7.2 Casova mzda

Ve spolecnosti jsou zaméstnanci odménovani mzdou €asovou, tedy formou mzdy, ktera
je zavisld na odpracovaném cCase. Casovd mzda se ve spolecnosti vyuzivd ve dvou

formach — hodinova a mésicni.
7.2.1 Mésiéni mzda

Meési¢ni mzdou jsou odménovani zejména zaméstnanci v administrativé a vedouci
pracovnici. Zde se jednd o zaméstnance pracujici na dennich sménich s fondem

pracovni doby 37,5 hodiny tydné.
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7.2.2 Hodinova mzda

Hodinovou mzdou je vyplacen zbytek zaméstnanci. V této kategorii se zaméstnanci

vvvvv

provoz je rozd€len do dennich a no¢nich smén o délce 12 hodin v osmidennim cyklu.
Pracovnici v nepietrzitém provozu dostavaji priplatky ve vysSich sazbach, nez je

stanoveno dle zakona.
7.3 Benefity

Spole¢nost nabizi velké mnozstvi benefitd. Tato oblast se d4 povazovat za velmi
vyznamnou z hlediska motivace a budovani loajality u zaméstnanct, a proto k ni tak

spole¢nost pfistupuje.
Mezi nejvyznamnéjsi poskytované benefity patii:

a) 5 tydni dovolené

Spolecnost poskytuje zaméstnanctim 5 tydnii dovolené, coZ znamena tyden nad

ramec zakonné vyse.

b) zadvodni stravovani a piispévek na stravovani

Spole¢nost  zajistuje zavodni stravovani piimo na pracovisti. Kazdy
zaméstnanec si miiZze ve vSedni den vybrat ze Sesti teplych jidel, kterd se kazdy
den dovazi do spolecnosti a znékolika jidel mraZzenych, kterd vyhledavaji
zejména pracovnici na no€nich a vikendovych sménach. Na vSechna tato jidla
zaméstnavatele pfispiva v maximdlni zakonem stanovené vySi. Ddéle je
v pracovni dny k dispozici kantyna, kde si mohou zaméstnanci zakoupit dalsi
obcerstveni.

c) prispévek na penzijni pojisténi

Podle délky pracovniho poméru u spolecnosti spolecnost pfispiva na penzijni

pojisténi, a to pii délce pracovniho poméru: do 2 let 200 K¢
3 - 4 roky 300 K¢
vice nez 4 roky 400 K¢

d) odmény k zivotnimu vyroci

Pti v€kovém jubileu 50 a 60 a let a pfi prvnim odchodu zaméstnance do

starobniho diichodu poskytuje spolecnost odménu ve vysi 10 000 K¢.

54



g)

h)

3

k)

D

moznost odebirani firemnich vyrobki za snizené ceny

Spole¢nost umoziuje zaméstnancim odkoupit si firemni vyrobky niz$i jakosti
za sniZzen¢ ceny.

prispévek na dovolenou

Kazdy zaméstnanec obdrzi ve mzd¢ za meésic Cerven piispévek 1000 K¢ na
dovolenou.

prispévek na rekreaci déti zaméstnancu

Zamgéstnanci si mohou zazadat o ptispévek na rekreaci ditéte — na kazdé dité
s povinnou Skolni dochézkou spole¢nost ptispiva 1000 K¢ za kalendarni rok.

poskytovani OOPP véetné piispévku na jejich udrzbu

Nékteré skupiny zaméstnancl, u kterych to povaha jejich prace vyzaduje,
dostavaji osobni ochranné prostfedky véetné piispévku 500 K¢ ro¢né na jejich
udrzbu.

oSatné

Zaméstnanci, ktefi jednaji s externimi firmami a organizacemi a reprezentuji
spole¢nost, dostavaji ptispévek 500 K& na mésic na ndkup obleceni.

prispévek na sportovni aktivity

Zamgstnanciim je hrazen vstup do bazénu a umoznéno vyuzivani tenisového
kurtu.

poskytovani bezuaroénych pujéek

Spole¢nost poskytuje zaméstnanciim bezurocnou pujcku na bytové potieby
v maximalni vys$i 25 000 K¢ se splatnosti jeden rok.

poskytovani jazykovych kurzu a Skoleni

Zaméstnanci, ktefi maji v kompetencnich pozadavcich na svoji pozici
angli¢tinu, maji mozZnost bezplatné¢ chodit na kurzy anglitiny pfimo na

pracovisti.
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DOTAZNIKOVE SETRENI

8 Vybér identifikacnich znaki

Ve spole¢nosti bylo provedeno dotaznikové Setfeni na vybraném vzorku zaméstnancii.

Byl vybran vzorek 50 zaméstnanct s nésledujicimi identifikaénimi znaky:

8.1.1Tabulka ¢&. 3: Identifikaéni znaky

Zena Laborator
Sklady
Udrzba
Administrativa
Ostatni vySe neuvedené

do 20 let méné nez rok
21 -30 let 1 -3 roky
31-40let 4-6let

41 - 50 let 7-10 let

51 -60 let 11-151let

61 a vice let vice nez 15 let

Zdroj: Prace autora

Vybrany vzorek byl dokonalou zmenSeninou celkového souboru, tedy byl
reprezentativni. Procentni zastoupeni jednotlivych skupin odpovidalo procentnimu

zastoupeni ve spolecnosti.

Dotaznik byl distribuovan mezi zaméstnance v pisemné podob€ s potiebnym
vysvétlenim smyslu celého dotazovani. Dotazniky byly zcela anonymni. Otazky byly
rozdeéleny do Ctyf kategorii — motivace, mzdy, benefity a hodnoceni, kde v kazdé
kategorii bylo obsazeno nékolik otazek. Mnoho znich bylo koncipovano tak, aby
zam¢estnanec mohl odpovédét pouze: ano, spiSe ano, spiSe ne a ne, abychom
respondenty pfiili§ nezdrzovali a nezatézovali zdlouhavymi odpovéd’'mi. Neutrdlni
odpovéd’ byla zdmérn€¢ vynechdna, abychom docilili toho, aby se respondent musel

pfiklonit k jedné ¢i druhé strané.
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9 Rozbor jednotlivych otazek

9.1 Jste ve firmé spokojeny?

Cilem této otazky je zjisténi celkového pocitu zaméstnance. Jednotlivé faktory, které
souviseji se spokojenosti, jsou samoziejmé dulezité, ale jsou to jen stiipky celkového

dojmu.

9.1.1 Tabulka ¢. 4: Otazka 1. Jste ve firmé spokojeny?

a. Ano 31,43%
b.  SpiSe ano 48,57%
c. SpiSe ne 17,14%
d. Ne 2,86%

Zdroj: Prace autora

9.1.2 Graf ¢. 1: Otazka 1. Jste ve firmé spokojeny?

mCelkem ®Délnici ™ Administrativa

52%

49%

31% 31% 33%

a. Ano b.  Spise ano c. Spise ne d. Ne

Zdroj: Prace autora

Z vyzkumu jsme zjistili, ze témét 80 % zameéstnanct je ve firm¢ spokojeno nebo spise
spokojeno. To je velmi dobry vysledek. Urcité to neznamena, ze je vSechno perfektni a
nemusime se témito oblastmi uz zabyvat. Samoziejmé& by se dalo vylepSit mnoho

oblasti. Kritické oblasti zjistime dal§imi otdzkami.
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9.2 Citite se v praci dostateCné motivovan(a)?

Tato otdzka se zaméfuje pfimo na motivaci - jak to pocit'uji zaméstnanci ze své strany.

Prestoze spolecnost miize mit pocit, ze pro motivaci déla vSechno, nemusi ho mit i

zameéstnanci.
9.2.1 Tabulka ¢. 5: Otazka 2. Citite se v praci dostate¢né
motivovan(a)?
a. Ano 8,57%
b.  SpiSe ano 51,43%
c. Spise ne 22.86%
d. Ne 17,14%

Zdroj: Prace autora

9.2.2 Graf ¢. 2: Otazka 2. Citite se v praci dostateéné motivovan(a)?

B Celkem ®Dg¢lnici ® Administrativa

51% 53%
0

239, 24%

a. Ano b.  Spise ano c. Spise ne d. Ne

Zdroj: Prace autora

Vysledek této otazky uz nebyl tolik jednozna¢ny jako u ptredchozi otazky. Piestoze
pocet motivovanych nebo spiSe motivovanych lidi ptekrocil polovinu, pouze 8,57 % lidi
to vidi tak, ze jednozna¢né€ ano. Naopak pies 17 % lidi jsou naprosto presvédceni o tom,
Ze se neciti motivovani. Zde je patrné, ze administrativni pracovnici jsou na tom o néco

hafe.
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9.3 Co vas nejvice motivuje k vySSimu vykonu?

Touto otdzkou byly zjistovany konkrétni faktory, které motivuji zaméstnance. Ti méli
moznost zvolit vice faktord, které je motivuji. Tuto mozZnost vyuZilo 60 % zaméstnancil,
ktefi zvolili, Ze je motivuje vice nez jedna véc. Sest procent respondentii motivuji

vSechny uvedené faktory.

9.3.1Tabulka €. 6: Otazka 3. Co vas nejvice motivuje k vyS§imu

vykonu? (Ize vybrat vice moZnosti)

80,00%

a.  zvySeni mzdy

b. mimoiadné odmény 25.71%
c. pochvala nadiizeného 40,00%
d. mozZnost povySeni 22,86%
e.  pocit zadostiu¢inéni ze spravné odvedené prace 40,00%
f. jiné (uved’te jaké) 0,00%

Zdroj: Prace autora

A A4

9.3.2 Graf ¢&. 3: Otazka 3. Co vas nejvice motivuje k vy§Simu

vykonu? (Ize vybrat vice moZnosti)
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Zdroj: Prace autora
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Z vyzkumu vyplynulo, ze lidi nejvice motivuje zvySeni mzdy. To je nejvyznamnéjsi
faktor, ktery uvedlo téméf 80 % zaméstnanci a vSichni pracovnici v administrative.
Dalsimi dilezitymi faktory pak byla pochvala nadfizeného, kterou oznacovali zejména
administrativni pracovnici, a pocit zadostiu€inéni ze spravné odvedené prace. Za
zminku také stoji fakt, ze ti, ktefi oznacili, Ze je nejvice motivuje pouze jeden faktor,

zpravidla oznacovali praveé zvyseni mzdy.
9.4 Je pro vas pochvala nadrizeného motivujici?

Faktor, ktery je v kompetenci nejCastéji nadiizen¢ho a Casto je to jediny prostiedek,
ktery miize nadfizeny bez omezeni poskytovat, je pochvala. Prostiedky jako zvySeni
mzdy, mimofadné odmény a povysSeni nema vzdy nadfizeny k dispozici a ne vzdy je
téchto prostfedkl dostatek na to, aby s nim mohl byt zaméstnanec ocenén a motivovan
pti kazdodenni dobfe vykonané praci. Proto €asto zbyva jen tento ,,bézny* prostiedek
k motivaci podfizeného ke zvySeni vykonu. AvSak tento prostiedek miize byt nekdy
velmi ucinny. Mozna vice, nez jednorazovad odména. Jak vyplynulo z minulé otazky,

povazuji zaméstnanci pochvalu za druhou nejdulezitéjsi ze vsech. Otazkou ale je, jestli

vvvvvv

9.4.1 Tabulka ¢. 7: Otazka 4. Je pro vas pochvala nadfizeného

motivujici?
a. Ano 57,14%
b.  SpiSe ano 31,43%
c. SpiSe ne 8,57%
d. Ne 2,86%

Zdroj: Prace autora
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9.4.2 Graf ¢. 4: Otazka 4. Je pro vas pochvala nadrizeného

motivujici?

B Celkem ®Dg¢lnici ® Administrativa
83%

ST 530,
31% 34%

17%

% 10%
AR 3% 3% g%
I
a. Ano b.  Spise ano c. Spise ne d. Ne

Zdroj: Prace autora

Naprosta vétSina zaméstnanci uvedla, Ze je pro né pochvala motivujici — a nezaleZi na
tom, jestli vice ¢i mén¢. Pochvala je kdyZ nic jiného prostfedkem nejlevnéj$im a proto

by na ni nadfizeni nemé&li zapominat.
9.5 Dostava se vam pochvaly od nadrizeného?
Kdyz vime, Ze je pochvala pro lidi motivujici, je vhodné zjistit, jestli se jim ji dostava.

9.5.1 Tabulka ¢. 8: Otazka 5. Dostava se vam pochvaly od

nadrizené¢ho?

a. Ano 20,00%
b.  SpiSe ano 31,43%
c. SpiSe ne 37,14%
d. Ne 11,43%

Zdroj: Prace autora
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9.5.2 Graf ¢. 5: Otazka 5. Dostava se vam pochvaly od nadrizeného?

E Celkem ® Délnici Administrativa

50%
41%

37%

0 219
20% 21% 5, 17% 17%

11% 10%

a. Ano b.  Spise ano c. Spise ne d. Ne

Zdroj: Prace autora

Vysledek této otazky byl velmi vyrovnany. A vzhledem k tomu, Ze vétSinu zaméstnancti
pochvala motivuje, je Skoda, Ze pouze 50 % lidi ma pocit, Ze se mu pochvaly dostava.

Tato oblast je objektem pro zlepSovani.

9.6 Dostava se vam zpétné vazby od nadrizeného na vami

vykonavanou praci?

Pokud zaméstnanec odvadi svou praci velmi dobfe, nadifizeny ho pravdépodobné
pochvali nebo odméni. Ale pokud podtizeny d€la chyby nebo svou préci nezvlada, mél
by o tom také védét. Ne vzdy si toho je zaméstnanec sam o sobé védom a proto je
dilezité, aby mu jeho nadfizeny obcas fekl, jestli je s jeho vykonem spokojen ¢i ne,
pfipadné co by mél zlepsit nebo délat jinak. A nejde jen o fatdlni chyby, kdy je
provinéni o€ividné. Muze jit 1 drobné nedostatky, které naptiklad nadiizenému ztéZuji
praci. Ale pokud zaméstnanec nevi, ze se jich dopousti, roste napéti mezi nim a

nadfizenym a pfitom by to §lo tfeba vyfesit pomérné snadno.
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9.6.1 Tabulka ¢. 9: Otazka 6. Dostava se vam zpétné vazby od

nadrizeného na vami vykonavanou praci?

a. Ano 22,86%
b.  SpiSe ano 40,00%
c. SpiSe ne 37,14%
d. Ne 0,00%

Zdroj: Prace autora

9.6.2 Graf ¢. 6: Otazka 6. Dostava se vam zpétné vazby od

nadrizeného na vami vykonavanou praci?
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Témet 63 % zaméstnancli dostava zpétnou vazbu od svého nadiizeného za vykonanou
praci, zbylych 37 % spiSe ne. Nastésti nikdo ze zaméstnanct neuvedl, Ze by nedostaval
zpétnou vazbu vibec. Presto tento vysledek neni Upln€¢ dobry. Vice nez 37%
zamé&stnancli ma pocit, Ze se mu zpétné vazby spiSe nedostavd. To u nich mulzZe

vyvolavat nejistotu a zbyte¢né napéti mezi nim a nadfizenym.
9.7 Mate zkuSenost se syndromem vyhoieni?

S motivaci Gzce souvisi problematika syndromu vyhoteni. Je pomémé dilezité vedét,
kolik zaméstnancti se s timto syndromem setkalo at’ uz z vlastni zkusSenosti nebo u

nékoho znamého ¢&i blizkého.
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9.7.1 Tabulka ¢&. 10: Otazka 7. Mate zkuSenost se syndromem

vyhoieni? (Ize vybrat vice moZnosti)

a.  Ano, sam jsem jim proSel 28,57%
b.  Ano, prosel jim nékdo v mém okoli 25,71%
c. Vim, co to je, ale neznam nikoho, kdo by 34,29%
jim prosel

d. Ne 11,43%

Zdroj: Prace autora

9.7.2 Graf €. 7: Otazka 7. Mate zkuSenost se syndromem vyhoreni?

(Ize vybrat vice moZnosti)
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Skoro 30 % zaméstnanct si proslo timto syndromem a 26 % nékoho takového zna. To
je pomérné vysoké procento, které svédci o tom, Ze tento syndrom jen rozsifeny a miize

byt do jisté miry hrozbou.
9.8 Jste spokojen s kolektivem, ve kterém pracujete?

Kolektiv, ve kterém se zaméstnanec pohybuje, do velké miry ovliviiuje jeho pocity a
spokojenost v praci. Pokud ma kolem sebe pozitivni a schopné kolegy, urcité se
zaméstnanci mnohem 1épe pracuje, nez kdyZz se musi potykat se neprofesionalnim
chovanim neschopnych kolegt, ktefi mu préci spise ptidélavaji, protoze musi dodélavat

praci 1 za né¢ a potom nestiha vykonat svoji praci. Takovyto cloveék se citi byt
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pfetézovany, ma pocit nespravedlnosti a diskomfortu a nepoddva nakonec takovy

vykon, jaky by mohl.

9.8.1 Tabulka ¢. 11: Otazka 8. Jste spokojen s kolektivem, ve

kterém pracujete?

a. Ano 60,00%
b.  SpiSe ano 37,14%
c. SpiSe ne 2,86%
d. Ne 0,00%

Zdroj: Prace autora

9.8.2 Graf ¢. 8: Otazka 8. Jste spokojen s kolektivem, ve kterém

pracujete?
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Naprosta vétSina zaméstnancii je spokojena s kolektivem, ve kterém pracuje. Vice nez
97 % sveéd¢i o velmi kvalitnich vztazich na pracovisti. Zaméstnanci spolu navazuji
pratelské vztahy, setkavaji se 1 mimo pracovni dobu, Casto i s rodinami. Vyznamné
tomu pfispivaji 1 teambuildingové akce, které spolecnost poradd. Jednim
z nejvyznamné;jSich je akce poradana ke dni déti, kam jsou zvani zaméstnanci se svymi
partnery a détmi. Spolecnost zajist'uje program pro déti na cely den, dopravu na misto
konani, velky vybér jidla a piti pro vSechny, vecerni koncert znamé kapely a na zavér

vecera ohnostroj. Program pro déti je velmi Siroky od nafukovacich atrakci, divadla,
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barveni tricek, po jizdu na koni a mnoho dalsich. Na takovychto akci se setkavaji nejen

zaméstnanci ze stejnych oddéleni, ale i oddélenimi napfic.
9.9 Z jakého duvodu setrvavate ve spole¢nosti?

Velmi dualezitou otazkou také je, pro¢ vlastné naSi zaméstnanci pracuji jesté stale v této
spolecnosti. Samoziejmé¢ Ze pro spolecnost by bylo nejlepsi, kdyby ten diivod byla
loajalita a urcita laska k firmé. Takovy zaméstnanci spolecnost neopoustéji. To ale neni
az tak Casté. Proto je dobré védet, jestli nasi zaméstnance ve firmé drzi jen nedostatek

jinych pracovnich piilezitosti ¢i nejvyssi mzda v tomto oboru v okoli.

9.9.1 Tabulka ¢. 12: Otazka 9. Z jakého diivodu setrvavate ve

spole¢nosti? (Ize vybrat vice moZnosti)

a.  Uspokojivé mzdové ohodnoceni 48,57%
b. Zaméstnanecké benefity 14,29%
c. Nedostatek jinych pracovnich prileZitosti v 31,43%
okoli

d. Dobry kolektiv 48,57%
e Sta,bl,llta zaméstnavatele — jistota 45.71%
zameéstnani

f.  Prace mé bavi 34,29%
g. Uplatnéni vzdélani v oboru 5,71%
h.  Blizkost bydlisté 45,71%
i. Jiny (uved’te jaky) 0,00%

Zdroj: Prace autora
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9.9.2 Graf €. 9: Otazka 9. Z jakého diivodu setrvavate ve

spole¢nosti? (Ize vybrat vice moZnosti)
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Nejvyssi vliv na to, Ze zaméstnanci ziistdvaji ve spole€nosti, se ukazalo mit uspokojivé
mzdové ohodnoceni a dobry kolektiv. Druhé misto spolecné obsadila stabilita
zaméstnavatele a blizkost bydlisté. Na tfetim misté je faktor, Ze zaméstnance jeho prace

bavi.

Faktor dobry kolektiv je pomérné vyhodny pro zaméstnavatele. Tento vysledek se dal
ocekavat vzhledem k pfedchozimu vysledku spokojenosti s kolektivem. Tento faktor
zaméstnavatele nic navic nestoji (pokud nepocitdme teambuildingové akce) a drzi

zaméstnance ve spole¢nosti.

W

Mzdové ohodnoceni svéd¢i o dobré pozici firmy, kde zaméstnancim nabizi
pravdépodobné vyhodnéjsi mzdové ohodnoceni nez ostatni firmy v okoli. Nevyhodou
je, ze je tento faktor pomérné nestdly. Velmi rychle mize zaméstnance konkurence

pfeplatit.

To, ze na firmu zaméstnanci pohliZzi jako na stabilniho zaméstnavatele, je velmi
lichotivé. Toto povédomi o firmé se nezrodi pies noc a je znakem dlouhodobé dobrych

vysledka firmy.
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Blizkost bydlisté je nestabilni faktor. V blizkosti bydlist¢ se miiZze snadno objevit nova
perspektivni firma anebo se uvolnit misto v n¢které uz fungujici a zaméstnance nam

mohou pietahnout.

To, ze zaméstnance prace bavi, je pro nas velmi dobré. Tito zaméstnanci u nds ziistanou
velmi dlouho, protoZe jsou spokojeni s tim, co délaji a pravdépodobné tomu i1 rozumi,

protoze je to bavi.
9.10 Uvazujete 0 zméné zaméstnani?

Tato otazka je velmi konkrétni a méla by nam ukazat pomérné jasné, jak na tom firma
je. Avsak problém muze byt obava pfi vyplhovani dotazniku a nedliivéra zaméstnancu,
ze dotaznik nesouvisi s vedenim spole¢nosti. Z tohoto dlivodu by néktefi zaméstnanci

mohli odpovidat jinak, nez jsou ve skutecnosti pfesvédceni.

9.10.1 Tabulka €. 13: Otazka 10. UvaZujete o zméné
zaméstnani?
a. Ano 8,57%
b.  SpiSe ano 14,29%
c. SpiSe ne 40,00%
d. Ne 37,14%

Zdroj: Prace autora

9.10.2 Graf ¢. 10: Otazka 10. UvaZujete o zméné zaméstnani?
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Zdroj: Prace autora
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Vice nez 77 % zaméstnancti odpoveédélo, Zze o zmeéné zaméstnani neuvazuje, coz
koresponduje s vysledkem, ze 80 % zaméstnanct je ve firmé spokojenych. Lze tedy

pokladat tento vysledek za vypovidajici.

Zajimavé je, ze v administrativé polovina lidi o zméné zaméstnani uvazuje nebo spise

uvazuje, ale 50 % pracovnikil mé jasny nazor, Ze ne.

Ve spolecnosti by se méli zaméfit na zbyvajicich 23 % zaméstnanct, ktefi uvazuji o
zméné zaméstnani. Je samoziejmé, Ze se nikdy nepodaii dosahnout vysledku 0 %, ale
ptesto by bylo vhodné pokusit se toto ¢islo snizit na minimum. Nebo spiSe zjistit, pro¢

nad touto moznosti uvazuji. Jejich divody by pro nds mohly byt uzitecné.
9.11 Jste spokojen s pracovnimi podminkami?

Pracovni podminky obklopuji vSechny zaméstnance, a tedy musi byt podstatné. Ne
kazdy jim vSak pfiklada stejné¢ velkou vahu. Pro n€koho je naptiklad prostiedi, ve
kterém pracuje — Cistota, vybavenost pracovisté, bezpecnost apod. velmi dulezita a pro

nékoho jiného jsou to naprosto nepodstatné faktory.

9.11.1 Tabulka €. 14: Otazka 11. Jste spokojen s pracovnimi
podminkami?
a. Ano 14,29%
b.  SpiSe ano 65,71%
c. SpiSe ne 14,29%
d. Ne 5,71%

Zdroj: Prace autora
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9.11.2 Graf ¢. 11: Otazka 11. Jste spokojen s pracovnimi

podminkami?
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Naprosta vétSina zaméstnancl je spokojena s pracovnimi podminkami. S pracovnimi

podminkami jsou vice nespokojeni administrativni pracovnici nez délnici

Spole¢nosti si velmi zakldda na Cistoté, protoZze dodévaji materidl pro vyrobu
hygienickych potieb a Cistota je nejvyssi prioritou. VsSechna pracovisté podléhaji
kontrolam cistoty a poradku, kazdé vybaveni mé svoji oznacenou zonu, kde se musi
nachdzet. Neni mozné, aby jakykoliv predmét nemél své uréené misto. Stejné tak

bezpecnost je prioritou, na kterou se spole¢nost zaméiuje a na kterou dba.
9.12 Citite se dostatecné informovan o déni ve spole¢nosti

K tomu, aby se zaméstnanci citili spokojeni a pracovali na 100 %, je dilezité, aby se
stali soucasti spole¢nosti, méli moznost se spolupodilet na smétovani firmy. K tomu je
nutné, aby byli zaméstnanci informovani o déni ve spole¢nosti. Nesméji mit pocit, Ze se

néco déje za jejich zady.
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9.12.1 Tabulka ¢. 15: Otazka 12. Citite se dostate¢né

informovan o déni ve spole¢nosti?

a. Ano 5,71%
b.  SpiSe ano 42.86%
c. SpiSe ne 34,29%
d. Ne 17,14%

Zdroj: Prace autora

9.12.2 Graf ¢. 12: Otazka 12. Citite se dostate¢né informovan

o déni ve spole¢nosti?
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Pouze polovina zaméstnanci ma pocit, ze jsou dostate¢né¢ informovani, kde
presvédceno o tom je pouze 6 %. To je pomérné malo. Obecné dé€lnici se citi vice
informovani nez administrativni pracovnici. To je ziejmé dano tim, Ze na zavodech se
koné kazdy mésic porada zaméstnancii, kde je ucast povinna, zatimco na centrale se tyto
porady nekonaji a tim jsou tito pracovnici ochuzeni o shrnuti pfedchoziho mésice a o

novinky, které se chystaji.
9.13 Jste spokojen s vySi vasi mzdy?

Spokojenost se mzdou je dualezitym faktorem. Pro vétSinu lidi je jeden z

nejvyznamnéjSich. Pokud ¢loveék neni spokojen s vysi své mzdy nebo neni dostatecna
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pro jeho ,,pteziti“, je nucen zménit praci. Na druhou stranu je samoziejmé, nikdo by
neodmitl vys$i mzdu za stejnou praci, a zZe existuji ,,vécni nespokojenci®, kteti budou

mit vzdy pocit, Ze jsou mzdové podhodnoceni.

9.13.1 Tabulka ¢. 16: Otazka 13. Jste spokojen s vysi vasi
mzdy?
a. Ano 25.,71%
b.  SpiSe ano 42,86%
c. Spise ne 17,14%
d. Ne 14,29%

Zdroj: Prace autora

9.13.2 Graf ¢. 13: Otazka 13. Jste spokojen s vysi vasi mzdy?
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Vysledkem této otazky bylo, ze cca dvé tietiny zaméstnancti je spokojeno s vysi své
mzdy a jedna tfetina neni. Daleko vice nespokojeni jsou administrativni pracovnici.
KdyZ se podivame na celkovy vysledek a uvazime existenci ,,vé€nych nespokojenci®,
tak tento vysledek neni Spatny. Samoziejmé, Ze oblast pro zlepSeni tu je, avSak je
vhodné zjistit, z jakého divodu se citi nespokojeni. Rtizné divody by si pak zadaly

rizna reSeni.
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9.14 Myslite si, Ze jsou kritéria pro stanoveni vySe mzdy

spravedliva?

Tato otazka navazuje na predchozi otazku. Kdyz vime nazor zaméstnancii na vysi
mzdy, méli bychom také veédét, jak se divaji na problematiku stanovovani mzdy. Kazda
pozice je zatazena do urCité mzdové tiidy, kterd se d€li na mzdové hladiny.
Zamgéstnanec muze po téchto mzdovych hladinach stoupat na zdklad¢ navrzeni jeho
nadfizenym a schvaleni senior managementem spolec¢nosti. Tyto ndvrhy na zvySeni se
podavaji jednou rocné na zékladé rocniho hodnoceni. Myslenka tohoto procesu je
takova, Ze nadfizeny navrhne své nejlepsi podiizené dle jeho vykona v pribéhu roku —
coz by mélo motivovat vSechny zaméstnance k co nejvyssim vykonim. Absolutni
objektivita tohoto procesu vsak byt zajisténa nemize. Hodnoceni je vzdy subjektivni a
nikdy nemtize dojit ke spokojenosti a spravedlnosti pro vSechny. Faktori, které toto
hodnoceni ovliviiuji, je mnoho. Navrh na povySeni se fidi mimo jiné osobnimi
preferencemi nadfizeného, piipadné pratelskymi vztahy; tim, Ze nadfizeny se necha
ovlivnit poslednimi udélostmi pfed hodnocenim a ne vykonem za cely rok, nebo tim, ze
néktefi zaméstnanci jsou jiz ve spolecnosti dlouhé roky a proto maji vysokou mzdovou
hladinu a proto jim zvySeni mzdy uz nenavrhuji, protoze dle jejich nazoru jiz maji dost.
Tim ale mohou byt znevyhodnéni dlouholeti zaméstnanci oproti t€ém novym, kterym je

navrhovano povyseni ¢astéji a ti dlouholeti se citi ukfivdéni a poskozeni.

9.14.1 Tabulka €. 17: Otazka 14. Myslite si, Ze jsou kritéria

pro stanoveni vySe mzdy spravedliva:

a. Ano 2,86%
b.  SpiSe ano 42,86%
C. SpiSe ne 37,14%
d. Ne 17,14%

Zdroj: Prace autora
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9.14.2 Graf ¢. 14: Otazka 14. Myslite si, Ze jsou kritéria pro

stanoveni vySe mzdy spravedliva?
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Zdroj: Prace autora

Vice zaméstnancii je toho nézoru, ze kritéria pro stanoveni vySe mzdy nejsou
spravedliva. Jejich pocet presdhl hranici 54 %, coz je pomérné vysoké ¢islo. VétSina
zameéstnanct, ktefi odpoveédeli, ze jsou kritéria pro stanoveni mzdy nespravedlivd, jsou
ti zaméstnanci, ktefi jsou jiz ve spolecnosti déle nez 7 let. A nespravedlnost citi vice

d€lnici nez administrativni pracovnici.
9.15 Pokud by vam byla nabidnuta vyssi pozice, bylo by
pro vas rozhodujici zvySeni mzdy?

Pro spole¢nost je dulezité také zjisténi, jestli pfipadné povyseni zaméstnancli na vyssi
pozici je podminéno z jejich strany pouze zvySenim mzdy, nebo jestli jim zdlezi i na
dalSich faktorech. Je to podstatné zejména v tom ohledu, jestli maji zaméstnanci ambice

ke kariérnimu ristu a k seberealizaci nebo je jejich podminkou pouze rostouci mzda.
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9.15.1 Tabulka ¢. 18: Otizka 15. Pokud by vam byla

nabidnuta vysSi pozice, bylo by pro vas rozhodujici zvySeni

mzdy?
a. Ano, rozhodujici 22,86%

b.  ZvySeni mzdy by mélo velky vliv, ale diilezité 48,57%
by byly i dalsi faktory

c.  Ne, rozhodujici by byly jiné faktory, zvySeni 11,43%
mzdy by byl bonus navic
d. Nemam zajem o vyssi pozice, jsme spokojeny 17,14%

tam, kde jsem

Zdroj: Prace autora

9.15.2 Graf ¢. 15: Otazka 15. Pokud by vam byla nabidnuta

vyssi pozice, bylo by pro vas rozhodujici zvySeni mzdy?
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mélo velky vliv, ale byly jiné faktory, vy$si pozice, jsme
dalezité by byly i dalsi  zvySeni mzdy by byl spokojeny tam, kde jsem
faktory bonus navic

Zdroj: Prace autora

Pro 23 % zaméstnanct je mzda rozhodujici a nezdlezi jim na tom, o jakou pozici by se
jednalo a jaké by byly dalsi podminky souvisejici snovou vyss§i pozici, u
administrativnich pracovnikil je to dokonce 50 %. Téméf polovina zaméstnanct poklada
mzdu za velmi dilezity faktor, ale hraji pro né roli 1 dalsi faktory. Necelych 12 %

zamg&stnancll ma na prvnim misté charakter nabizeni pozice a dalsi faktory oproti mzdé
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a 17 % nema vitbec zajem o vyss$i pozici — jsou spokojeni tam, kde jsou a vyssi pozice

je nezajimaji.

Zejména na délnickych pozicich je moznost kariérniho riistu pomérné oteviena a
dostupna. Za zminku stoji zejména struktura vyroby, kde je vys$i mnozstvi po sobé
nasledujicich pozic, na které je mozné se posouvat, napf. obsluha linky — feza —
zastupce predéka — predak — mistr — vedouci vyroby. Je samoziejmé, ze ¢im vyssi je to
pozice, tim jsou kvalifika¢ni pfedpoklady vyssi a pocet téchto pozic je limitovany.
Avsak stava se, ze nekteré pozice jsou delSi dobu neobsazené, protoze zaméstnanci
nemaji zdjem se o tyto pozice uchazet. Pokud se ale podivame na vysledky
dotaznikového Setieni, o povySeni nemé zajem pouze 17 % zaméstnanci. To znamena,
ze ostatni osloveni bud’ maji vyssi pozadavky na zejména mzdové ohodnoceni na vyssi
pozici, nebo Ze nejsou osloveni ti zaméstnanci, kteti by o rist meli zajem. Tak uz je pak
otazkou, jestli ti neosloveni zaméstnanci nejsou osloveni z toho diivodu, Ze na tuto
pozici nejsou vhodni nebo proto, ze spolecnost nemé databazi vSech zaméstnanct, ktefi
o pfipadné povySeni stoji. To mlize byt zpisobeno také tim, Ze nadiizeny ma pocit
ohrozeni zriistu podfizenych a proto je na povySeni nenavrhuje. Anebo z divodu
prosazovani svych ,koni“ nenavrhuje nikoho dal§iho, aby byla spole¢nost ,,nucena*

povysit prave tohoto ,.kong*.

9.16 Zda se vam mnoZstvi benefiti poskytovanych

zaméstnavatelem dostate¢né?

vvvvvv

faktor, ale na spokojenost zaméstnanct a jejich loajalitu mize mit velky vliv. Z tohoto
diavodu je vhodné védet, jestli jsou zaméstnanci spokojeni s jejich mnozstvim, pripadné

s jejich slozenim.
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9.16.1 Tabulka €. 19: Otazka 16. Zda se vam mnozstvi

benefitii poskytovanych zaméstnavatelem dostate¢né?

a. Ano 17,14%
b.  SpiSe ano 57,14%
c. SpiSe ne 14,29%
d. Ne 11,43%

Zdroj: Prace autora

9.16.2 Graf ¢. 16: Otazka 16. Zda se vam mnozstvi benefita

poskytovanych zaméstnavatelem dostate¢né?

m Celkem ®mD¢lnici ™ Administrativa

629
57% o
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a. Ano b.  Spise ano c. Spise ne d. Ne

Zdroj: Prace autora

Ptiblizné 74 % zaméstnancli mé pocit, ze mnoZstvi benefiti je dostate¢né, coz svédci o
tom, ze v této oblasti je zastoupeni dobré. Spolecnost nabizi velké mnozstvi benefiti,

dle mého nazoru nadprimérné.
9.17 Jaké zaméstnanecké benefity vyuzivate?

V souvislosti s pfedchozi otdzkou je dulezité také zjistit, které benefity zaméstnanci

vyuzivaji.
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9.17.1 Tabulka €. 20: Otazka 17. Jaké zaméstnanecké

wr _r

benefity vyuzivate? (Ize vybrat vice moZnosti)

a.  Zavodni stravovani 91,43%
b.  Prispévek na stravovani 62,86%
c. Preventivni lékarské prohlidky 40,00%
d. Penzijni pripojisténi 77,14%
e.  Prispévek na vzdélavani, jazykové kurzy 20,00%
f.  Prispévek na sport 8,57%
g. Bezuroc¢né vnitropodnikové pujcky 20,00%
h.  Prispévek na dovolenou 57,14%
i. Dovolena navic 57,14%
j- Dary Kk Zivotnim a jinym vyro¢im 5,71%
k.  Moznost koupé firemnich vyrobki 31,43%
1. 13. mzda 85,71%
m. Oc¢kovani proti chiipce 5,71%
Zdroj: Prace autora
9.17.2 Graf €. 17: Otazka 17. Jaké zaméstnanecké benefity
vyuzivate? (Ize vybrat vice moZnosti)
m Celkem ®D¢lnici = Administrativa
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Zdroj: Prdace autora
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Nejcastéji vyuzivanym benefitem je zavodni stravovéani, které oznacilo 91 %
dotazanych, avSak piispévek na stravovani oznacilo pouze 63 %, prestoze spolecnost
prispiva na vSechny poskytované obédy. DalsSim nejcastéjSim benefitem byla zminéna
13. mzda, ale zvolilo ji pouze 85 %. Ptestoze ne vSichni dosdhnou podminek pro jeji
vyplaceni, 15 % zaméstnanct to rozhodné€ neni, tudiz nékteti zaméstnanci tuto moznost

nezaskrtli.

Na tfetim misté¢ se umistil pfispévek na penzijni pojisténi, ktery vyuziva 77 %

zameéstnancu.

Administrativni pracovnici oznacili obecné vice benefitl, které vyuzivaji —

pravdépodobné proto, Ze maji lepsi piehled o poskytovanych benefitech.

Zarazejici jsou vsak dalsi dvé polozky — piispévek na dovolenou a dovolend navic,
kterou oznacilo pouze 57 % zaméstnanci. Tento benefit je poskytovan plosné vSem
zaméstnanciim a toto nizké procento nam ukazuje, ze zfejmé 43 % zaméstnancti bud’

nevi, Ze se jedna o benefit, nebo nevi, ze je jim tento benefit poskytovan.

9.18 Jaké zaméstnanecké benefity jsou/by byly pro vas

nejdilezitéjSi?

Pfi rozhodovéani managementu o moznostech zmény struktury poskytovanych benefiti

je vhodné veédét, jako benefity by zaméstnanci preferovali,
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9.18.1 Tabulka €. 21: Otazka 18. Jaké zaméstnanecké
benefity jsou/by byly pro vas nejdiilezitéjsi? (Vyberte prosim 5

wewr

nejvyznamnéjsSich benefiti, které jsou pro vas klicové)

a Zavodni stravovani 48.57%
b Prispévek na stravovani 40,00%
c Preventivni lékaiské prohlidky 17,14%
d. Penzijni pFipojisténi 51,43%
e.  Zivotni poji§téni 11,43%
f. Prispévek na vzdélavani, jazykové kurzy 11,43%
g. Prispévek na sport a kulturu 5,71%

h.  Bezuro¢né vnitropodnikové pijcky 11,43%
i. Prispévek na dovolenou 28,57%
J Prispévek na dopravu 25,71%
k Dovolena navic 54,29%
1 Sick days 28.57%
m. Dary K Zivotnim a jinym vyro¢im 0,00%

n.  MoZnost koupé firemnich vyrobku 8,57%

0. PruzZna pracovni doba (pouze pokud je to 28,57%
vzhledem k povaze vasi prace mozné)

p. MozZnost prace z domu (pouze pokud je to 20,00%
vzhledem k povaze vasi prace mozné)

q. 13.Mzda 80,00%
r. Ockovani proti chiipce 2,86%

Zdroj: Prace autora
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9.18.2 Graf ¢. 18: Otazka 18. Jaké zaméstnanecké benefity

jsou/by byly pro vas nejdilezitéjsi? (Vyberte prosim 5

nejvyznamnéjSich benefiti, které jsou pro vas kli¢ové)
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Zdroj: Prace autora

Nejcastéji byla zvolena 13. mzda, coz je pomérné logické, protoze je to benefit
s nejvyssi hodnotou — polovina celkové mzdy. Dale byla velmi ¢asto volena dovolena
navic 54 % a sick days 29 % (sick days uptfednostiiuji daleko vice administrativni
pracovnici nez délnici), coZ jsou benefity, které vyloZené¢ nepfinaSeji penize navic, ale
volny Cas, ktery je pro zaméstnance dulezity. Prispévek na penzijni pfipojisténi patii
mezi nejdalezitejsi pro 51 % lidi — jeho vySe také neni zanedbatelna 1 200 K¢ — 2 400
K¢ rocné. Déle je pro zamé&stnance dilezité pohodli stravovani, které jim zajist'uje firma
dovozem jidla az na pracovisté (49 %) a také ptispévek na stravovani (40 %). Témer
29 % zaméstnancii by ocenilo pruznou pracovni dobu a 20 % i moznost prace z domu.

Tyto benefity firma neumoziuje, protoze by to zkomplikovalo chod. Mnoho pozic musi

byt zastoupenych ve firmé kazdy den.
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Zameéstnanci dojizdéjici do prace z okoli mésta by také ocenili prispévek na dopravu —
26 %. Tento benefit by byl ocenén zaméstnanci, ktefi denné urazi mnoho kilometrti, ale
ostatni, co bydli v okoli, by se zfejm¢ citili poSkozeni jen proto, ze bydli blizko. Do jisté
miry je zalezitosti kazdého, kde bydli a jestli se pfest€huje nebo ne a tento benefit by

zfejmé zpusobil spory.

Nejpatrnéjsi rozdily jsou v této oblasti u sick days, moznost prace z domu a pruzné
pracovni doby, kterou daleko vice preferuji administrativni pracovnici nez délnici.
MozZnost prace z domu a pruzna pracovni doba je logickd — vétSina d€lniki nemiize

vzhledem k povaze svoji prace tento benefit vyuzivat, proto je zde presah patrny.

9.19 Myslite, Ze jste spravedlivé hodnocen nadiizenym

v ramci oddéleni?

Nejen vramci rocniho hodnoceni ale i v pribéhu kazdodenniho vykonu prace je
zaméstnanec hodnocen svym nadfizenym at’ uz pochvalou nebo kritikou. I kdyby se
nadfizeny snazil sebevic byt na 100 % spravedlivy, vzdy to bude subjektivni. Vzdy se

najde n¢kdo, kdo bude mit pocit, ze je nékdo jiny upfednostiiovan na jeho ukor.

9.19.1 Tabulka ¢. 22: Otazka 19. Myslite, Ze jste spravedlivé

hodnocen nadrizenym v ramci oddéleni?

a. Ano 31,43%
b.  SpiSe ano 51,43%
c. SpiSe ne 11,43%
d. Ne 5,71%

Zdroj: Prace autora
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9.19.2 Graf ¢. 19: Otazka 19. Myslite, Ze jste spravedlivé

hodnocen nadrizenym v ramci oddéleni?
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Zdroj: Prace autora

V dotaznicich uvedlo 82 % lidi, ze jsou spravedlivé hodnoceni v ramci oddéleni, coZ je
pomérné hodné€, avSak neméli bychom zapominat na ty ostatni — 17 % ma pocit, Ze
nikoliv. Pfestoze muze jit o ,,vééné nespokojence®, nadfizeni by méli udélat vse proto,
aby podtizenému vysvétlili své stanovisko — pro¢ je tomu tak. Pfedpokladem vsak je,
aby podfizeny za svym nadfizenym pfiSel a mohl tak vzniknout dialog na toto téma. Na
druhou stranu podtizeny musi mit divéru, ze za nadiizenym pfijit mlze a Ze jeho nazor
bude nadfizenym seridézné pfiijat, to je vSak kol zase pro nadiizeného. Interaktivni
vztahy mezi nadfizenym a podfizenym jsou velmi komplikovana zaleZitost, kterd se da

podpofit naptiklad teambuildingovymi akcemi apod.

Zajimavé je, ze nikdo z administrativnich pracovnikti si nemysli, Zze by byl
nespravedlivé hodnocen. Tento problém je jen u délnickych profesi, kde je organizaéni
struktura mén¢ S§tihld a mnoZstvi Grovni je daleko vétsi nez u administrativnich

pracovnikd.

9.20 Dochazi pri roénim hodnoceni mezi vimi a
nadrizenym k debaté, pri které vam objasnuje, jaka ma
od vas ofekavani a jestli tyto ocekavani napliujete?

Dulezité pro plnéni kol a napliiovani ocekavani viici kazdému zaméstnanci jen ten

fakt, ze zaméstnanec pfesné zna rozsah svych povinnosti a pravomoci. Proto je nutné,
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aby nadfizeny komunikoval se svym podiizenym a poskytoval mu zpétnou vazbu
v piipadé¢ dobfe nebo Spatné¢ vykonané prace. Pokud je nadfizeny dlouhodobé
nespokojen s praci podfizeného a neoznami mu to, podfizeny to zfejmé nevi a nemiize
se zlepSit. Konstruktivni kritika je daleko ucinnéj$i a vhodnéj$i nez postih v piipadé

nasledného selhani.

9.20.1 Tabulka €. 23: Otazka 20. Dochazi pri roénim
hodnoceni mezi vimi a nadfrizenym k debaté, pri které vam

objasnuje, jaka ma od vas oekavani a jestli tyto oekavani

napliiujete?

a. Ano 42.86%
b.  SpiSe ano 28,57%
c. Spise ne 8,57%
d. Ne 20,00%

Zdroj: Prace autora

9.20.2 Graf ¢. 20: Otazka 20. Dochazi pri roénim hodnoceni
mezi vami a nadFrizenym k debaté, pri které vam objasiiuje,

jaka ma od vas ocekavani a jestli tyto o¢ekavani napliiujete?

H Celkem m Dé¢lnici Administrativa
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Zdroj: Prace autora

Pfestoze vétSina zaméstnanct uvedla, Ze mezi nim a nadfizenym dochézi ke komunikaci

a zpétné vazbe, 29 % uvedlo, ze spiSe ne nebo ne. Dokonce celych 20 % zaméstnanct
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tvrdi, Ze nedochazi viibec. To neni dobré nejen pro podiizeného, ktery se tim muize citit
diskomfortné, ale i pro nadfizeného, ktery nechce nebo nema potiebu komunikovat, ale
1 pro spolecnost, protoZze zaméstnanci nepracuji, jak maji, ztraceji motivaci a nemohou
se zlepSovat. A pokud by se spole¢nosti podafilo zlepsit vykon 20 % lidi, mélo by to

pozitivni vliv na cely chod spole¢nosti.
9.21 Mate mozZnost se k tomu vyjadrit a Fici sviij nazor?

Nestaci jenom to, ze vam nadfizeny poskytne nebo neposkytne zpétnou vazbu na vasi
praci, ale je dualezité také to, jestli zaméEstnanec ma moznost obhdjit se, ptfipadné fict

svllj nazor na situaci nebo navrhnout feseni.

9.21.1 Tabulka €. 24: Otazka 21. Mate mozZnost se k tomu

vyjadrit a Fici sviij nazor?

a. Ano 60,00%
b.  SpiSe ano 14,29%
c. Spise ne 17,14%
d. Ne 8,57%

Zdroj: Prace autora

9.21.2 Graf ¢. 21: Otazka 21. Mate mozZnost se k tomu

vyjadrit a Fici sviij nazor?
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Vice nez tfi Ctvrt€é zaméstnancl ma pocit, Ze se vyjadfit mize (administrativni
pracovnici vSichni), coz je dobré. Presto Ctvrtina tento pocit nemd, co koresponduje
s tim, Ze nedochazi k diskuzi, jak bylo zminéno v pfedchozi otazce. Témeér vSichni
zamestnanci, kteii uvedli, Zze nedochazi k diskuzi, uvedli i1 to, Ze nemaji moznost fict

svilj ndzor. To sveéd¢i o Spatnych vztazich mezi nekterymi nadiizenymi a podiizenymi.
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10 Vlastni navrhy reSeni

10.1 ZlepSeni komunikace

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze v oblasti motivace a odménovani je
na tom spole¢nost vice nez dobfe. Nabizi nadprimémé mzdové ohodnoceni, velké

mnozstvi benefit,, zaméstnanci jsou zde v dobrém kolektivu a jsou zde spokojeni.

Avsak dokud nebude spokojenost na 100 %, je zde prostor pro zlepSovani. Vzdycky se
da najit jesté dalSi moznost jak zvysit spokojenost zaméstnanci a jak je jesté vice
motivovat. Cilem nemusi byt primarné zlepsovani, ale 1 snaha o udrzeni soucasné¢ho

stavu, stagnace totiz mize vést k pomalému upadku.

Je snadné najit prosttedky ke zlepSeni spolecnosti, kterd je na tom primérné. Avsak u
spole¢nosti, kterd je na tom dobie je velmi slozité najit zpasoby, jak tento stav jesté
vylepsit. Urcité se da najit mnoho instantnich feSeni, které nabizi rtizné poradenské
firmy, avSak kazd4 spolecnost je jina, kazdy clovek je jiny a odhalit, kterd skupina
zameéstnanct je citliva ¢i rezistentni vici odlisnym motiva¢nim faktorim, je skoro az
nemozné. Je ziejmé, ze se vzdy musi jednat o konsenzus vétSiny. Jednou z moznosti je
provedeni prizkumu u zaméstnancl.. Spolecnost v minulych letech pouzivala
kaZdoro¢ni anonymni dotaznikové Setfeni, kterého méli moZznost zucastnit se vSichni
zaméstnanci. Béhem let se vSak UcCast snizila cca na tfetinu, a prostor vyuZzivali
predev§im ti, ktefi byli siln¢ nespokojeni, tudiz byly celkové vysledky vyrazné

zkresleny. Proto spolecnost od toho upustila.

Urcitym feSenim je komunikace. Kdyz bude fungovat komunikace mezi nadfizenymi a
podfizenymi, je Sance, Ze se muze zlepsit fadu véci. Podfizeni budou védét, co se od
nich oc¢ekava a bude snazsi to splnit, a nadfizeni budou spokojeni, protoze prace bude
dobie odvedena. Podtizeni budou vidét ve svém nadiizeném oporu a nebudou se bat
s nim komunikovat vSe, s ¢im jsou nespokojeni. A nadiizeny to bude komunikovat se
svym nadiizenym az k odpovédné osobé. Podiizeny bude spokojeny, protoze se s jeho
namétem nékdo zabyval a tieba tim piispél k celkovému zlepSeni. A bude produkovat
dalsi naméty na zlepSeni. Nékteré z nich budou zcela jisté pfinosné. Teoreticky se tim

vytesi uplné vSechno. OvSem prakticky je to nemozné. Tento model nikdy nebude
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fungovat, protoze lidé jsou lidé. Ne kazdy je ochoten se ¢imkoliv zabyvat, ne kazdy
dokaze uznat i jiny ndzor nez sviij. A lidské vlastnosti jako lenost, neschopnost, zavist,
sobectvi a zakeinost jsou bohuzel faktory, které nelze eliminovat. Jediné, co lze d¢lat, je
nepfestavat ve snaze najit cestu ke zlepsSeni a nenechat se odradit. A pomalymi kricky

se pfiblizovat k idealnimu stavu.

Vedeni spolecnosti by mohlo podpofit komunikaci mezi zaméstnanci Skolenimi
vedoucich pracovnikii z komunikaénich dovednosti a zvedeni lidi. Skoleni této
problematiky se pohybuje okolo 5 000 K¢ na osobu, avSak pii usporadani Skoleni
v sidle spolecnosti pro vétsi mnozstvi lidi 1ze sjednat tento kurz okolo 15 000 K¢ (cena

zavisi na pozadavcich ohledné rozsahu skoleni).

Naklady na Skoleni:
Skoleni komunikaénich dovednosti 15 000 K¢
Celkem 15 000 K¢

Dal$i moZnosti je teambuilding, naptiklad podpora zaméstnancli v pofaddani sportovnich
nebo kulturnich aktivit. Kazdé oddéleni by utvofilo tym v ¢ele s nadiizenym a utkalo by
se s dal§imi tymy. SpoleCnost by uhradila pouze naklady na uspofadani soutéze, tzn. cca
5000 - 10 000 K¢ (pronajem sportovni haly nebo stadionu na 3 hodiny 1 200 K¢,

zabezpeceni drobného obcerstveni pii cca 50 lidech 5 000 K¢&)

Naklady na usporadani sportovni udalosti:

Pronajem sportovni haly nebo stadionu na 3 hodiny 1200 K¢
Obcerstveni na sportovni akci 5000 K¢
Celkem 6 200 K¢

Také je mozné u jiz fungujici akce ke dni déti uspofadat riizné soutéze, aby se doslo

k bliz§imu kontaktu zaméstnanci mezi sebou vcetné jejich rodin. V tuto chvili je akce
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koncipovana tak, Ze zaméstnanci se pouze potkdvaji u détskych atrakci, pfipadné si
spole¢né¢ posedi u jednoho stolu, ale vétSinou jsou to jiz fungujici skupiny, které se
setkavaji na pracovisti, ale nové vztahy se zde nenavazuji. Kazdy jde jen za tim, koho
jiz zna. A vyrazn¢ znevyhodnénou skupinou na této akci jsou mladi bezdétni kolegové,
pro které zde program neni zajistén. Je pochopitelné, Ze tato akce je chapana ke dni déti
a je hezké od zaméstnavatele, Ze se stard o zazitky pro déti zaméstnanct, avsak firma by
spiSe méla sledovat své zajmy a tim je vtomto piipadé teambuilding a tvorba
mezilidskych vztahti. Pokud by byly na této akci organizovany aktivity i pro dospélé,
ptipadné pro celé tymy véetné déti, zabava by to byla pro vSechny a tcel by byl splnén.
Néklady na akci by tim nijak vyrazné nevzrostly a v ramci celkovych nakladi na tuto
akci by zvyseni bylo zanedbatelné. Utvofili by se tymy a hraly se hry typu aktivity nebo
lidské Clovége, nezlob se, nebo tieba nenaro¢na vybijena. Her by se ucastnili déti i
dospéli a pii uréeni par pravidel pro tvorbu tymu by se seznamilo vice lidi i napfic
odd¢lenimi, naptiklad pokud by podminka pro tvorbu tymu bylo slozeni minimalné
jeden Clovek z centrély, jeden ze skladu, jedna Zena, jeden par, jedno dité do 5 let véku
apod. Pak by clenové tymu museli zjiStovat, kdo ma dite, jak staré, kdo kde pracuje
apod. A na konci takovéto hry by se zaméstnanci pobavili, Iépe se poznali navzijem a
zjistili néco i navic.

Poslednim ale neméné vyznamnym zpusobem je zlepSovani komunikace od vedeni po
organizaCni struktufe az knejniz§im pozicim. Instrukce k trvalému zlepSovani
komunikace a atmosféry na pracovisti by byly pfeddny managementu a ti by pak
pokracovali v této snaze dal. Zminéné feSeni je prakticky bez nékladl, avsak je to b&h
na dlouhou trat’. Velmi Spatn¢ se tato snaha méfi a vysledky jsou vidét aZz po dlouhé
dobé. Presto ale by tato moznost méla byt aplikovana, protoze jinak dochazi ke

snizovani efektu 1 z vySe uvedenych feSeni.
Niéklady na zavedeni dodate¢nych aktivit:

Nartist nakladi na zavedeni her na organizované akci ke dni déti - vzhledem

k nakladum na celou akci zanedbatelné

Mzdové nédklady na pracovnika organizujiciho tuto akci v rozsahu 7,5 hodiny
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10.2 Mzdy

Mzdy jsou vyznamnou slozkou, kterd je nejvice viditelna a nejvice probirand mezi
zam¢stnanci. PiestoZze je podle prizkumu naprostd vétSina zaméstnanci ve firmé
spokojena, 31 % zaméstnancii neni spokojeno se svou mzdou. Ur€ité procento

nespokojenych se svou mzdou bude vzdycky a tato polozka nelze zcela eliminovat.

Dulezité je zjistit, z jakého divodu zameéstnanci nejsou spokojeni se mzdou. Divodem
muze byt to, ze zaméstnanci maji pocit, ze jinde by za stejnou praci dostali vys$si mzdu,
ze jejich prace nedosahuje jejich kvalifikace nebo Ze pro n¢€ jejich mzda neni dostate¢na

pro zabezpeceni rodiny.

Pokud pro zaméstnance neni mzda dostate¢na na to, aby jeho rodina byla zabezpecena,
stejn¢ jako pokud méa zaméstnanec pocit, Ze jeho prace neodpovida jeho kvalifikaci a
z tohoto diivodu je podhodnocen, neni v silach spole¢nosti tomuto zaméstnanci pomoct,
aniz by zaméstnanec na tuto situaci sam né¢jakym zpisobem upozornil. Kazdy ma
moznost uchazet se o jakékoliv volné pracovni misto ve spolecnosti. Pokud spliiuje
pozadavky na tuto pozici a je nejvhodnéj$Sim uchazecem, spole¢nost neklade prekazky
jakémukoliv posunu. Avsak stavaji se i pfipady, kdy je zaméstnanec nevhodnym
kandiddtem na pozadovanou pozici a nechce tento fakt pfijmout. A pokud mu to
nadfizeny nebo pracovnik personalniho oddé€leni sdéli, je jen na ném, jestli pfehodnoti

svilj ndzor. BohuZel to vSak neni pravidlem.

Dal$im problémem muZe byt fakt, ze zamé&stnanec ma pocit, Ze v jiné spolec¢nosti by za
stejnou praci dostal vy$§i mzdu. Vzhledem ktomu, Ze mzda ve spoleCnosti je
nadprimérna nebo piinejmensim primérna (dle prizkumu HR oddéleni vybranych
pozic a dle vlastni zkuSenosti autora), pravdépodobné se jedna o problém zejména
povédomi lidi, tzn. kdyby zaméstnanci védéli, jak se pohybuji mzdy v okoli, pochopili
by, Ze jejich mzda je pfinejmenSim srovnatelnda se mzdami v oboru. A je
pravdépodobné, ze by si pak zaméstnanci vice vazili mzdy, kterou maji. Jednou
z moznosti by bylo zpracovat priizkum mezd dle klasifikace CZ-NACE a tento mzdy
zvefejnit mezi zaméstnanci s odkazem, kde na internetu mohou tyto informace najit a
oveftit si, ze jsou pravdivé a nejsou zmanipulované. Zamestnanci by si pak mzdu mohli

srovnat se svoji mzdou a ovéfit si, jak na tom jsou. Tyto informace by se mohli
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zamé&stnancim predat naptiklad pii predavani Evidencnich listti diichodového pojisténi,
kde najdou svoji ro¢ni mzdu a tu mohou srovnat se mzdou z prizkumu. Zamérné bych
volila porovnavani ro¢ni mzdy z divodu vyplaceni ro¢nich odmén, na které by
zamestnanci pii srovnavani mési¢nich mezd mohli zapomenout, a mési¢ni mzda by se

jim tim mohla zdat nizsi.
Néklady na provedeni prizkumu a jeho distribuci zaméstnancim:
Mzdové naklady pracovnika personalniho oddé€leni v rozsahu 15 hodin

Naklady na tisk zanedbatelné
10.3 Zvysovani mezd

Okolo 54 % lidi ma pocit, ze kritéria pro zvySeni mzdy nejsou spravedliva. ZvySovani
mzdové hladiny zéalezi na ndvrhu nadfizeného, schvaleni jeho nadfizené¢ho a pak na
potadi, které ur¢i nejvyssi vedouci daného useku. Kdekoliv v pritbéhu tohoto procesu
mohou hrat roli osobni preference. Pokud néktery ze schvalovateli nema nékoho
konkrétniho v hierarchii pod sebou rad bez ohledu na jeho vykon, miize mu pravidelné
blokovat zvySeni mzdové hladiny. Nebo muze navrhovat stale ty stejné lidi na
povySovani a diky omezenému poctu povySovanych se na ostatni nedostava. To
samoziejmé¢ zaméstnanci pocituji jako nespravedlnost. Neni moZzné dosdhnout 100%
spravedlnosti, ale moznym feSenim by mohlo byt zavedeni doporucujicich pravidel,

napfiiklad:

a) nelze zvySovat mzdovou tfidu stejnému ¢lovéku kazdy rok — i1 za predpokladu,
Ze se jedna o vyborného zaméstnance, neni vhodné, aby mu byla zvySena mzda
kazdy rok. Nelze zapominat na to, Ze pokud mame omezené procento zvyseni a
zvySime mzdu jednomu zaméstnanci kazdy rok, ostatnim prodluZujeme dobu
bez zvySeni o rok a vice let. MliZe se tak stat, Zze nékdo kdo pracuje primérné a
vyrazné nevynika, pak dostane zvySeni za Ctyii a vice let, zatimco jeho kolega
kazdy rok.

b) kazdy zaméstnanec bude povySen minimalné jednou za ctyfi roky — kazdy rok
by se automaticky zvySila mzda zaméstnanctim, ktefi uz 4 roky neméli zvyseni a

zbyvajici pocet moznych zvysSeni do 30 % by bylo provadéno standardnim
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zpusobem jako dfive. Situace, kdy n¢kdo nedostane zvyseni déle, jak 4 roky by
se nem¢la stavat a takto by to bylo spravedlivéjsi. A pokud bychom nechtéli
zaméstnanci jednou za 4 roky zvysit mzdu, stoji mozna za zvazeni jeho dalsi
pusobeni ve firmé.

c) zaméstnanec nemuze byt povySen v prubéhu péti let vice nez dvakrat — je to
podobné, jako v prvnim ptipadé, ale je zde zohlednéno i to, Ze zaméstnanec

mohl mit zvySenou mzdu v jednom roce a v nasledujicim mohl byt jeho vykon

natolik nadstandardni, Ze nadfizeny chce jeho vykon ocenit dal§im zvySenim.

Vsechna tato pravidla by byla pouze nepsand, tedy nebyla by zéavazna, pouze
doporucujici. Kazdy hodnotitel by o téchto nepsanych pravidlech védél, a pokud by se
od nich chtél odchylit, musel by podat sému nadiizenému vysvétleni. Tim by byla vétsi
kontrola nad spravedlivosti hodnoceni. Na zaklad¢ naciondlniho zdiivodnéni by vyjimka

byla schvélena.

Dals$i moznosti je zavedeni hodnoceni mezi zaméstnanci v rdmci oddéleni i napfic
oddélenimi. Jednalo by se o to, ze zaméstnanci by méli moznost urcit zastupce bud’ ze
svého oddéleni, nebo z kazdého odd¢leni, pfipadné oznacit pét zaméstnanci z celé
firmy, se kterymi je v ramci celoro¢ni spoluprace nejvice spokojeny. Nebo kombinaci
vSech tfi moZnosti. Napiiklad kazdy zaméstnanec by oznacil jednoho kolegu z vlastniho
oddéleni a dalSich pét z celé firmy, se kterymi se mu vyborné spolupracuje a chtél by,
aby byl za tuto vybornou spolupraci ocenén. Vysledky tohoto Setfeni by pak byly
zohlednény v rdmci ro¢niho hodnoceni — bud’ by byl vybran zastupce z kazdého
oddéleni, ktery by byl automaticky navrzen na zvySeni mzdové hladiny, nebo napiiklad
deset zaméstnanci s nejvysSim poctem hlast. Ziskané vysledky by byli pro vedeni
spolecnosti velmi pfinosné — ¢asto ma nadtizeny jiny nazor nez kolegové a nazor kolegi
je stejné dilezity jako nazor nadfizeného. Mohlo by to také upozornit na nékteré
problémové zaméstnance a nékterd problémova oddéleni. Zaroven by zamé&stnanci méli

pocit, Ze jejich nézor je dulezity.

Dle mého nédzoru v tuto chvili neni kontrola nad tim, jestli néktery zaméstnanec nema
kazdy rok zvySenou mzdu. Pokud nadfizeny navrhne tohoto zaméstnance kazdy rok a

zvySeni a jeho nadfizeny si zrovna tohoto zaméstnance nebude pamatovat z pfedchozich
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let, nem& moznost zjistit, jak Casto a kdy naposledy se mu zvysila mzda. A muze

dochdzet k tomu, Ze n€kteti zaméestnanci jsou zvysSovani kazdy rok.
Néklady na zformulovani upresiiujicich doporuceni a predani hodnotiteliim:
Mzdové naklady na pracovnika personalniho oddé€leni v rozsahu 15 hodin

104 PovySovani a obsazovani pozic

Obsazovani n¢kterych volnych pozic vlastnimi zaméstnanci se obcas jevi jako problém.
Nekteré pozice jsou dlouhodobé neobsazené, protoze zaméstnanci nemaji zajem se
kariérné posunout — nebo ne za stavajicich podminek. Pti vysledku, Ze pouze 17 %
zaméstnancll nema zdjem o vys$i pozici je to zvlastni. Jednou z moznosti je, ze
zaméstnanci maji vyS$$i mzdové pozadavky, nez jim spoleCnost nabizi (23 %
zamé&stnancl uvedlo, Ze mzda by byla rozhodujici), ale potrad zbyva 60 % zaméstnanc,
kteti uvedli, Ze mzda mé vétsi nebo mensi vliv, ale neni rozhodujici. Z téchto 60 % je
urc¢ité procento téch, ktefi nejsou vhodni na vyssi pozici, ale neni mozné, aby to bylo
celych 60 %. Jedinym moznym vysvétlenim je, ze existuji zaméstnanci, ktetfi by tuto
pozici pfijali, ale nejsou z néjakého divodu osloveni. Pravdépodobné mezi nimi a
nadfizenymi nedochazi ke komunikaci a nadfizeny nevi, Ze by o tuto pozici méli z4jem.
Nebo z néjakého osobniho diivodu nadfizeny nesouhlasi s jejich povySenim a podiizeny
nechce obejit svého nadtizeného kviili obaveé z nésledkti. Divodem miize byt i to, ze
nadfizeny nechce navrhovat nékteré své podiizené na povySeni, aby nedoslo k rozpadu

fungujiciho pracovniho tymu a on tak nemél starosti se zauCovanim nékoho nového,

kdo nastoupi na nizsi pozici.

Bylo by vhodné utvofit si databazi zaméstnancli potencidlné vhodnych na povySeni.
Tato databaze by se utvofila nejen dle ndzoru nadfizen¢ho, ale 1 z jinych zdroji —
napiiklad z navrhl na zvyseni mzdy (zaméstnanec, kterého nadtizeny navrhl na zvysSeni
mzdy je pravdépodobné Sikovny, ale je mozné, ze pravé proto o néj nechce nadtizeny
ptijit), z ndvrhli na odmény (nadiizeny uvadi diivody pro vyplaceni odmény a pokud
nekdo dostdva odmeénu Castéji, pravdépodobné je to kvalitni zaméstnanec) a z osobni
zkuSenosti dalSich vedoucich, ktefi s nimi néjak spolupracuji. Je jasné, ze tyto zdroje

nejsou stoprocentni, ale jako vychozi bod by mohly pfi rozhodovani pomoci.
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Pokud by se nékdo v této databazi objevil, stacilo by ho uz jen oslovit, jestli zdjem ma.

Ti, co by zdjem neméli, by byli v databazi oznaceni.
Niéklady na vytvoreni databaze:
Mzdové naklady na pracovnika IT v rozsahu 22,5 hodiny

Mzdové naklady na pracovnika personélni oddéleni v rozsahu 22,5 hodiny
10.5 Motivace

Na zékladé vyzkumu bylo zjisténo, ze 40 % zaméstnanci se vice ¢i méné neciti
motivovano. Nemotivovani 1idé nejsou tak vykonni jako ti motivovani, takze naSim
zamérem je zvysit motivaci lidi. Dal§im dotazovanim jsme zjistili, co zamé&stnance
nejvice motivuje. V nejvyssi mife je to mzda. Bylo by snadné zaméstnanciim zvySovat
mzdu, aby byli motivovani a podéavali lepsi vykony, ale finance jsou limitované a nelze
neomezené zvySovat mzdu. Dals$i moznosti je koncipovani mezd tak, aby pii soucasné
vysi byly co nejvice motivujici. AvSak motivaénich slozek mzdy, které jsou zavislé na
vykonu zaméstnance, je ve mzdach jiz pomérné mnoho, takze zavedeni dalsi slozky by
mzdy zbyte¢né¢ zkomplikovalo a mésiéni mzda by se stala nestabilni - mnoho
variabilnich slozek, které by nemusely byt mésicné vyplaceny, by mély za nésledek to,
ze by mohly byt velké rozdily mezi vys$i mzdy za jednotlivé mésice a to by plisobilo

negativné na zaméstnance.

DalSim faktorem, ktery zaméstnanci ¢asto uvadéli, byla pochvala nadfizeného — 87 %
motivuje pochvala nadfizeného a pro 19 % Ilidi je pochvala jednim znejvice
motivujicich faktord, ale zaroven 48 9% lidi je toho nazoru, ze se jim pochvaly
nadfizeného nedostava a 37 % ma pocit, Ze se jim nedostava zddné zpétné vazby. Pro
naprostou vétSinu lidi je pochvala dulezitym faktorem motivace. A to, Ze se jim
pochvaly nedostava, je velka Skoda. Pochvala je pro firmu nejlevnéjsi faktor motivace a
mohla by mit velky vliv. Kazdy clovék se citi dobie, pokud je pochvélen za dobie
odvedenou praci — v soukromém Zivoté i v praci. KdyZ vyrosteme z détského veku,
chvaly se ndm uz nedostava v takovém mnozstvi. To k dospélosti bohuZzel patii, av§ak
kdyZ uz nas nékdo pochvali, znamena to pro nas mnoho. Citime se najednou pySni sami

na sebe a tento pocit je navykovy. Chceme ho zazit znovu. Ale kdyZ se naSe snaha setka
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s ml¢enim, stejn¢ jako primérné odvedend prace nebo dokonce chyba, pro¢ bychom se
méli snazit? Pro¢ dé¢lat cokoliv navic, kdyZ si toho nikdo nev§imne? Pro firmu? To by
musel byt zaméstnanec velky milovnik firmy a to se asi Casto nestava. V méfitku
takovéto firmy je nadprimérna snaha jedince piehlédnutelna, a kdyz si ji nevSimne
nadfizeny, tézko si ji v§imne kdokoliv jiny. Tuto praci za nadfizené¢ho nikdo neud¢la. Je
nutné, aby si kazdy nadtizeny uvédomil, jak velkou ma moc a jak radd by sam slySel

pochvalu od svého nadfizeného.

Miuizeme v této oblasti navrhnout Skoleni vedoucich pracovnikii, kde jim budeme tuto
problematiku objasniovat, ptipadné pozveme i odbornika. A mozna si z tohoto Skoleni
néco vezme polovina zaméstnancti, ale v métitku efektu, ktery to bude mit, to asi
nebude v kratké dob¢ zcela ziejmé. Efekt této zmény se bude objevovat postupné a
v del$im Casovém rozmezi. Vhodngj$i mozna bude, kdyz toto ,.Skoleni* absolvuje
nejvyssi vedeni a pak se jim bude fidit. Bude chvalit své podtizené a ti pak kdyz uciti,
jak pfijemné a motivujici to je, vtom budou pokraovat dal — a nejen tifeba na své
podiizené, ale i na kolegy, kdyZ ndm pomuzou s projektem nebo kdyz pro nas néco
udélaji. I my je mizeme pochvalit, a kdyz nic jiného, zlepSime kolegovi den. A
spokojeny zaméstnanec miZze svou dobrou naladu a pozitivni energii Sifit dal. VSem se

bude pak Iépe pracovat.

A nejde jen o pochvalu, ale obecné o zpétnou vazbu. Kazdy zaméstnanec by mél védét,
kdy jsou ostatni spokojeni s jeho praci a kdy ne. Jen tak se mize zlepsit. Pravdépodobné
ani nevi o tom, ze prace, kterou nam piedal, neni sprdvné odvedena. Tieba jen tato
zpétna vazba by stacila k tomu, aby to pfisté udélal lépe. Chce to jen komunikovat a
najit vhodny zpiisob, jak poskytnout zpétnou vazbu podiizenym i kolegim. Ne kazdy
kritiku snese, ale za pokus to stoji. Jinymi slovy — ve firmé by se mélo zapracovat na

komunikaci a nejlepSim zplisobem je Sifeni shora dolt od vedeni az k délnikiim.
Naklady na kurz:
Kurz pro jednu osobu 11 000 K¢

Uspotadani kurzu pro skupinu zaméstnancti v misté sidla firmy 25 000 K¢
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10.6 Benefity

Benefity jsou zpravidla néco navic, co zaméstnanci dostdvaji od zaméstnavatele mimo
mzdu. Je to faktor, ktery zfejmé v prvni chvili neovlivni rozhodnuti uchazece, jestli
bude pro tuto spolecnost pracovat, ale mtize to byt tfeba jeden z faktorl, proC zlstat.
Ctvrtina zamé&stnanci ma pocit, Ze mnozstvi benefiti je nedostatetné, ale kdyz méli
oznacit benefity, které vyuzivaji, Casto se stavalo, ze neoznacili vSechny benefity, které
vyuzivaji. Vice nez 31 % neuvedlo benefity, které jsou plosné¢ poskytovany
zaméstnanciim, tudiz neni mozné, aby tyto benefity nevyuZzivali. Zaroven 25 % lidi
uvedlo, ze nejsou spokojeni s mnozstvim poskytovanych benefitl. Za zminku stoji, ze
ze vSech, ktefi uvedli, ze nejsou spokojeni s mnozstvim benefitdi, pouze 9 % uvedlo
vSechny benefity, které firma plosné poskytuje. Z tohoto divodu lze pfedpokladat, ze
ostatni, ktefi nejsou spokojeni s mnozstvim benefitli, nejsou spokojeni proto, Ze nevédi
o vSech benefitech, které jim firma poskytuje. Z tohoto diivod by bylo vhodné o tom

zaméstnance informovat.

Zaroven by bylo vhodné dat zaméstnancim moznost, rozhodnout se, jaké benefity jsou
pro n¢ dilezité. Tyto dvé problematiky by se dalo sloucit do jednoho dotazniku, kde
budou uvedeny benefity, které spole¢nost poskytuje a vSechny mozné benefity, které
poskytovat lze. Zaméstnanci by si vybrali dle svych preferenci a zamé&stnavatel by diky
tomu zjistil, jestli neposkytuje benefity, o které nikdo nestoji. Tim bychom pfipomnéli

zaméstnanciim, jaké benefity dostavaji, a zaroven bychom ziskali cenné informace.
Naklady na utvoreni dotazniku, distribuci a zpracovani vysledku:

Mzdové¢ naklady pracovnika persondlni odd€leni v rozsahu 30 hodin

Na =zakladé¢ vysledki by bylo vhodné prizpisobit strukturu benefiti pianim
zaméstnancl. Zde by pak uz zalezelo, jak moc rozsahlé zmény by to vyzadovalo. Za
ptedpokladu, Ze by pozadavky byly velmi rozdilné, bylo by vhodné zavést systém
cafeteria. Pokud by se jednalo jen o drobné zmény typu — zaméstnanci nemaji zdjem o

ptispevek na dovolenou, ktery podléha dani a odvodiim, ale rad€ji by misto toho Cerpali
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pfispévek na penzijni pfipojisténi, kterého se odvody a dané netykaji, jednalo by se o

drobné zmény. S tim by pak souvisely naklady na optimalizaci.
Niéklady na restrukturalizaci systému benefiti

Mzdové naklady pracovnika persondlni oddéleni v rozsahu 10 - 50 hodin
10.7 Hodnoceni

Na zéklad¢ Setfeni bylo zjisténo, ze 16 % zaméstnanct se neciti spravedlivé hodnoceno,
26 % lidi se nemé4 mozZnost vyjadiit ke svému hodnoceni a 29 % tvrdi, Ze nedochazi
vibec k debaté. V této problematice je feSeni podobné jako v pfedchozich bodech —
komunikace. Nadfizeny se musi snazit utvofit mezi nim a podfizenym takovou
atmosféru, aby zaméstnanec mél moznost se vyjadfit a citil, ze to neohrozi jeho
zaméstnani. Pokud nedochézi k debaté mezi nadfizenym a podtizenym v pritbéhu roku
ani na zdkladé hodnoceni, neni pravdépodobné, Ze by mél podtizeny pocit, Ze se mlze
k problematice vyjadrit nebo s nadfizenym debatovat obecné. Spolecnost tim pfichézi o
napady a moznd feseni, kterd maji tito zaméstnanci v hlavé na zakladé své kazdodenni

praxe, ale nemaji je komu fict.

Néklady na zlepSeni komunikace jiZ vycisleny vySe
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ZAVER

Diplomovéa prace méla za cil zhodnotit soucasny stav ve firmé XYZ z hlediska
motivace, evaluace a odménovani a na zaklad¢ zjisténych poznatkli navrhnout feseni
pro odstranéni pfipadnych nedostatki. Byla zpracovana teoretickd vychodiska a

nasledny popis spolecnosti a soucasného stavu.

Dalsi postup byl zalozen na dotaznikovém Setieni ve spolecnosti, kde byly odhaleny
nejen kritické oblasti, ale i oblasti, ve ktery je na tom spolecnost vice nez dobfe.
Hlavnimi body, které stoji za zminku je celkova spokojenost, kterda se ukédzal byt na
dobré urovni. Motivovanost zamé&stnancii byla také pomérné dobra, avsak byl by zde
prostor pro zlepSeni, zejména kritickou oblasti se ukézala byt absence zpétné vazby od
nadfizeného a hlavné absence pochvaly za dobfe odvedenou praci. Jako nedostatek se
ukazal byt i ten fakt, Ze zaméstnanci neshledavaji mnozstvi benefitti za dostate¢né, ale
na druhou stranu si nejsou védomi vSech benefitd, které zaméstnavatel poskytuje. Také

na postupu pii obsazovani vyssich pozic by se dalo nékolik prvki vylepsit.

Na zéavér bylo vypracovano nékolik navrhi, jak by bylo mozné nékteré situace fesit, aby
doSlo k eliminovani neZzadoucich faktorii a k maximalizaci ocCekavaného cile, ted

spokojenosti a motivovanosti zaméstnanc.

Obecné¢ lze o zkoumané spolecnosti fict, Ze z hlediska motivace, hodnoceni a
odménovani je na tom velmi dobie a Zadna z kritickych oblasti neni az tak zavazna, aby
znamenala ohrozeni chodu firmy. VSechna nabizenad feSeni vSak mohou vést ke

zlepSeni, které by mélo byt cilem.
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PRILOHY

Dotaznik
Vézeni kolegové,

rdda bych vas pozéadala o spolupréci pfi zpracovavani mé diplomové prace na téma
Motivace a evaluace (hodnoceni) zaméstnancii. Pokud byste si nasli par minut a vyplnili
tento dotaznik, byla bych vdm velice vdé¢na a velmi by mi to pomohlo. Dotaznik je
zcela anonymni, lze jej vyplnit pouze krouzkovanim nebo zaSkrtdvanim odpovédi.
Pokud neni uvedeno jinak, oznacte, prosim, pouze jednu moznost. Odevzdat jej mizete

v obalce na moje jméno na vratnici zdvodu nebo na recepci centraly.
Velice vam dékuji za vas cas
Jana Brozkova

Identifikacni otazky:

Pohlavi Oddéleni
Muz Vyroba
Zena Laborator
Sklady
Udrzba

Administrativa

Ostatni vySe neuvedené

Vék Délka pracovniho poméru
do 20 let méné nez rok
21 -30 let 1 - 3 roky
31-40 let 4-6let
41 - 50 let 7 -10 let
51 -60 let 11-15let
61 a vice let vice nez 15 let




Motivace:

1. Jste ve firmé spokojeny?

e o op

Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

2. Citite se v praci dostatecn¢ motivovan(a)?

a.

b.
C.
d.

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

3. Co vas nejvice motivuje k vy$Simu vykonu? (Ize vybrat vice moZnosti)

a.

o Ao o

zvyseni mzdy

mimotadné odmény

pochvala nadfizeného

moZnost povyseni

pocit zadostiu¢inéni ze spravné odvedené prace
jiné (uved’te jaké)

4. Je pro vés pochvala nadiizeného motivujici?

a.

b
c.
d

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

5. Dostava se vam pochvaly od nadfizeného?

a.

b
C.
d

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

6. Dostava se vam zpétné vazby od nadfizeného na vami vykonavanou praci?

a.

b.
C.
d

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne



7. Mate zkuSenost se syndromem vyhoteni? (Ize vybrat vice moznosti)
a. Ano, sam jsem jim prosel
b. Ano, prosel jim né¢kdo v mém okoli
c. Vim, co to je, ale neznam nikoho, kdo by jim prosel
d. Ne

8. Jste spokojen s kolektivem, ve kterém pracujete?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne

9. Zjakého duvodu setrvavate ve spolecnosti? (1ze vybrat vice moznosti)
a. Uspokojivé mzdové ohodnoceni

Zameéstnanecké benefity

Nedostatek jinych pracovnich pfilezitosti v okoli

Dobry kolektiv

Stabilita zaméstnavatele — jistota zaméestnani

Prace me bavi

Uplatnéni vzdélani v oboru

Blizkost bydliste

Jiny (uved’te jaky)

R =S

—

10. Uvazujete o zmén¢ zaméstnani?

a. Ano

b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Ne

11. Jste spokojen s pracovnimi podminkami?

a. Ano

b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne

12. Citite se dostate¢n¢ informovan o déni ve spole¢nosti?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne



Mzdy:

13. Jste spokojen s vysi vasi mzdy?

a.

b
C.
d

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

. Ne

14. Myslite si, Ze jsou kritéria pro stanoveni vyse mzdy spravedliva?

a.
b.
c.
d.

Ano
Spise ano
SpiSe ne
Ne

15. Pokud by vam byla nabidnuta vyssi pozice, bylo by pro vas rozhodujici zvyseni

mzdy?

a.
b
c.
d

Benefity:

Ano, rozhodujici

. Zvyseni mzdy by mélo velky vliv, ale dilezité by byly i dalsi faktory

Ne, rozhodujici by byly jiné faktory, zvySeni mzdy by byl bonus navic

. Nemdm zajem o vys$si pozice, jsme spokojeny tam, kde jsem

16. Zda se vam mnozstvi benefitli poskytovanych zaméstnavatelem dostatecné?

/o op

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

17. Jaké zaméstnanecké benefity vyuzivate? (Ize vybrat vice moZnosti)

a.

B o oo o

—e

Zavodni stravovani

Ptispévek na stravovani
Preventivni 1ékatské prohlidky
Penzijni ptipojisténi

Piispévek na vzdélavani, jazykové kurzy
Piispévek na sport

Beztro¢né vnitropodnikové ptjcky
Ptispévek na dovolenou

Dovolend navic

Dary k Zivotnim a jinym vyro¢im
MoZnost koupé firemnich vyrobk
13. mzda

Ockovani proti chiipce



vvvvvv

prosim 5 nejvyznamnéjSich benefitl, které jsou pro vas klicove)
a. Zavodni stravovani

Ptispévek na stravovani

Preventivni 1ékafské prohlidky

Penzijni ptipojisténi

Zivotni pojisténi

Prispévek na vzdelavani, jazykové kurzy

Piispévek na sport a kulturu

Beztro¢né vnitropodnikové pajcky

Piispévek na dovolenou

R N

o e

j. Piispévek na dopravu

k. Dovolend navic

. Sick days

m. Dary k zivotnim a jinym vyro¢im

n. Moznost koup€ firemnich vyrobku

0. Pruzna pracovni doba (pouze pokud je to vzhledem k povaze vasi prace

mozZne¢)

p. Moznost prace z domu (pouze pokud je to vzhledem k povaze vasi prace
mozneé)

g. 13.Mzda

r.  Ockovani proti chiipce
Hodnoceni:

19. Myslite, Ze jste spravedlivé hodnocen nadfizenym v rdmci oddéleni?
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Ne

20. Dochézi pti roénim hodnoceni mezi vami a nadfizenym k debaté, pti které vam
objasnuje, jaka ma od vas ofekavani a jestli tyto ocekavani naplitujete?

a. Ano

b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne

21. Mate moznost se k tomu vyjadfit a fici svilj nazor?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne



