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ABSTRAKT

Ciel'om diplomovej prace je navrhnut projekt, ktory bude viest’ k zlepSeniu motivacie pra-
covnikov firmy ABC. V teoretickej Casti si zhrnuté zakladné teoretické poznatky tykajuce
sa riadenia l'udskych zdrojov, pracovnej motivacie a spokojnosti pracovnikov. Na zaklade-
teoretickych poznatkov je v praktickej Casti spracovana analyza sti¢asného stavu motivac-
ného systému firmy ABC pomocou dotaznikového prieskumu, pozorovania a osobnych
pohovorov s veducimi pracovnikmi. Vysledky analyzy poukazuju na silné a slabé stranky
motiva¢ného systému. Cielom projektu je eliminovat’ slabé stranky Opatreniami, ktoré su
zamerané na skvalitnenie systému odmien a pracovného prostredia, co povedie k zvySeniu

vykonnosti firmy.

KTIacové slova: l'udské zdroje, pracovna motivacia, systém odmenovania, Cafeteria systém.

ABSTRACT

The aim of this thesis is to propose a project, which will lead to an improvement of staff
motivation in company ABC. The theoretical section summarizes basic theoretical infor-
mation related to human resources management, motivation and job satisfaction of em-
ployees. Based on the findings from the theoretical section, the practical section then pro-
duces an analysis of the current motivational system of company ABC acquired through
questionnaires, observations and personal interviews with leading staff. The results indica-
te strenghts and weaknesses of the motivational system of company ABC. The aim of the
project is to eliminate these weaknesses by measures focusing mainly on the improvement
of the reward system and work environment, which will lead to increased business perfor-

mance.

Keywords: human resources, work motivation, reward system, Cafeteria systém.
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UvVOD

Je zrejmou, Casto vSak zanedbavanou skuto¢nostou, ze vSetky vysledky podnikania zavisia
vV kone¢nom stupni na I'ud’och. Mnoho vaznych problémov, na ktoré podniky v priebehu
svojho procesu narazaju, niesu vyvolané len ekonomickymi faktormi, ale pric¢inami, kde
hraje hlavnu rolu l'udsky Cinitel. Aj investicie vyuzivajuce najmodernejSie postupy a vy-
robné zariadenia mozu viest’ ku katastrofalnym vysledkom, ak sa investujuci podnik nepo-

stard o spravny vyber, zodpovedajice schopnosti a trvalii motivaciu svojich pracovnikov.

Dni, kedy stacilo pracovnikom povedat, ¢o maju robit, su uz davno pre¢. LCudia chcu
od svojich zamestnavatel'ov viac nez v minulosti. Chct vediet’, ¢o sa deje. Chct mat’ pocit,
ze ak robia ¢okol'vek, ma to vzdy nejaky redlny zmysel. Su radi, ak ich praca obsahuje aj
nejaké zabavné prvky. Rozhodne chcii, aby ich praca napliiala. Ak su v tychto ohladoch
spokojni, odvadzaju dobry vykon.

Existuje jeden dolezity predpoklad. Motivovani l'udia sa pri dosahovani ziaducich vysled-
kov osvedcuju efektivnejSie ako 'udia demotivovani. Znie to takmer ako samozrejma ba-
nalita, stoji to vSak za zmienku, pretoze z toho automaticky vyplyva druha zasada. Ak chce
manazér dosahovat’ vysledky, musi sa ststredit’ na motivaciu. Je prekvapive, kol'ko firiem

a manazérov tento jednoduchy predpoklad ignoruje.

Ciel'om diplomovej prace je zlepsit’ motivaciu pracovnikov vo firme ABC. Tato spolo¢-
nost’ v stiCasnej dobe motivuje svojich pracovnikov minimalne alebo to vécsina z nich pri-
1S ituje, ¢ 07 0 vat’ znacné cmy, . u casu moézu -
li§ nepocit'uje, o mdze sposobovat’ znacné problémy, napr. postupom ¢asu mozu pracov

nici premyslat’ o odchode z firmy ku konkurencii, ktora ich méze motivovat’ omnoho viac.

Pre splnenie daného ciela je nevyhnutné vyhodnotit’ stiCasny motiva¢ny systém firmy.
Podkladom pre vyhodnotenie bude dotaznikovy prieskum a osobné pohovory s vedicimi
pracovnikmi. Na zdklade vysledkov bude navrhnuty projekt, ktory by mal eliminovat’ ne-
dostatky v si¢asnom systéme motivacie firmy ABC, zlepsit’ tym spokojnost’ pracovnikov a

zvysit’ tak vykonnost’ celej firmy.
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1 RIADENIE DUDSKYCH ZDROJOV

Riadenie l'udskych zdrojov je najddlezitejSou oblastou celopodnikového riadenia, pretoze
I'udské zdroje uvadzaji do pohybu ostatné zdroje a pretoze I'udské zdroje zaroven predsta-
vuju pre podnik ten najcennejs$i a spravidla aj najdrahsi zdroj. Preto prvou podmienkou
uspesnosti podniku je uvedomit’ si hodnotu a vyznam l'udskych zdrojov. Uvedomit si, ze
I'udské zdroje predstavuji najvacsie bohatstvo podniku a ich riadenie rozhoduje o tom, ¢i

podnik uspeje alebo nie.

1.1 Ulohy riadenia Pudskych zdrojov

Ulohou riadenia I'udskych zdrojov vo vieobecnom ponimani je, aby bol podnik vykonny a
aby jeho vykon neustale napredoval. Splnenie tejto ulohy vyzaduje neustale zlepSovanie
vyuzitia vSetkych zdrojov, ktorymi podnik disponuje, tj. materialnych, finan¢nych a I'ud-
skych zdrojov. Riadenie 'udskych zdrojov je bezprostredne zamerané na neustale zefektiv-
novanie a rozvoj pracovnych schopnosti zamestnancov, ale pretoze I'udské zdroje rozho-
duju aj o vyuzivani materidlnych a finanénych zdrojov, riadenie l'udskych zdrojov
sprostredkovane rozhoduje aj o zlepSeni vyuzitia zostavajucich zdrojov podniku. (Koubek,
1995, s. 14)

1.2 Personalne funkcie

Odborna literatira uvadza niekol’ko rozdeleni persondlnych funkcii s réznym poctom a

réznym pojatim. NajcastejSie uvadzané funkcie je mozné vymedzit’ takto:

e Strategické riadenie P'udskych zdrojov: zabezpeCenie integracie riadenia l'ud-
skych zdrojov so strategickymi potrebami podniku prostrednictvom aktivit strate-
gického riadenia 'udskych zdrojov.

e Personalne planovanie: planovanie potreby pracovnikov a ich rozvoja, zakompo-
novanie planov do celkového planovacieho procesu podniku.

e Analyza pracovnych miest: zhromazdovanie, vyhodnocovanie a aktualizcia in-
formacii o pracovnych miestach, ich obsahu, podmienkach ich vykonavania a po-
ziadavkach na drzitel'ov tychto pracovnych miest.

e Ziskavanie a vyber pracovnikov: priprava a zverejiiovanie informacii o vol'nych
pracovnych miestach, zhromazd’ovanie materidlu o uchadzacoch, vyberové ko-

nania.
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¢ Rozmiestiiovanie pracovnikov a ukoncovanie pracovnych pomerov: aktivity
suvisiace s prijimanim a adaptaciou novych zamestnancov, povySovanim, prevede-
nim na niz$iu funkciu, prelozenim, penziovanim a prepustanim pracovnikov.

e Vzdelavanie a rozvoj pracovnikov: zabezpecCenie nepretrzit¢ho vzdelavania pra-
covnikov v nadviznosti na strategické potreby podniku tak, aby dosiahli vyssi vy-
kon a o najlepsie vyuzitie svojich prirodzenych schopnosti.

e Hodnotenie pracovnikov: priprava ¢asového planu hodnotenia, obsahu a metod
hodnotenia, vyuziva sa pri uplatiiovani odmien podl'a vykonu, pri rozhodovani o
povyseni, preradeni na nizSiu funkciu, ¢i ukonceni pracovného pomeru.

e Odmeiovanie pracovnikov: jeden z nastrojov ovplyvilovania pracovného vykonu
a motivacie pracovnikov v podobe penaznych ¢i nepenaznych odmien a zamestna-
neckych vyhod.

e Pracovné vztahy: organizécia jednania medzi vedenim podniku a odbormi upra-
vena celostatnymi zakonnymi normami, v podniku méze mat’ formalnu podobu, t;.
normy, etické kodexy apod.

e Pracovné podmienky: komplex podmienok, ktoré posobia na cloveka
V pracovnom procese, vplyvaju na jeho efektivny priebeh a determinuju kvalitu
pracovného zivota a to napr. technologické postupy, technickad vybavenost’, troven
del'by prace, §tyl vedenia l'udi, systémy motivacie a stimulécie, bezpecnost’ prace.

e Personilny informacny systém: zistovanie, uchovavanie, spracovanie a analyza

dat tykajucich sa pracovnikov, prace, miezd a socialnych zalezitosti.
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2 TEORIA MOTIVACIE

Kapitola sa bude zaoberat’ teoretickym vyznamom motivacie. Existuje mnoho definicii

motivacie a mnoho motivaénych tedrii, ktoré budia d’alej stru¢ne popisané.

2.1 Definicie motivacie

Povod slova motivacia pochadza z latinského slova ,,movere* — hybanie. Definicie motiva-

cie jednotlivych autorov knih sa lisia.

Podl'a Palana (2002) je motivacia dynamicky intrapsychicky proces, v ktorom vzajomné
vzt'ahy podnetov subjektu (vnitornd motivacia) a prostredia (vonkaj$ia motivécia) vytva-
raju napitie, sustredenie a zameranie aktivity, ktora pri rozhodovacom procese vedie

k ciel'u.

Nakonecny (1992) uvadza, ze motivacia vyjadruje psychologické priciny jednania ¢i spra-
vania. Ide tu o zvlastny druh pri¢innosti, ktory vyjadruje pojem motiv. Konkrétnym moti-
vom sa vysvetluje, preco Clovek jedna tak, ako jednd, o suvisi s tendenciou dosiahnut’
urcity ciel’.

Podla Ruzicky (1992) motivaciou Cloveka je subor Cinitelov predstavujicich vnatorné
hnacie sily jeho ¢innosti, ktoré usmeriiuju jeho jednanie a preZivanie. Termin motivacie
I'udského jednania odpoveda na otazky, ¢im bolo jednanie urcitého ¢loveka vyvolané alebo
preco sa zmenilo, preo bolo zamerané na dosiahnutie urcitého ciela, preco sa u urcitého

Cloveka prejavili tie €1 oné podnety, ktoré jeho jednanie vyvolali.

K motivacii dochadza, ked’ I'udia o¢akavaju, ze uréita akcia pravdepodobne povedie k do-
siahnutiu nejakého ciela a cenenej odmeny, ktord uspokojuje ich individudlne potreby.

(Armstrong, 1999, str. 295)

Pojem motivécia sa vzt'ahuje na vsetko to, ¢o Clovek preziva, po Com tizi, aké ma ciele a

idealy apod. (Alexy, 2004, str. 201)

Existuje mnoho definicii motivécie, avSak tento pojem je obtiaZzne popisat’ ¢i definovat’.
Spravanie ¢loveka mdze byt insSpirované celym radom faktorov a rovnaké motivatory
mozu viest' k rozdielnemu spravaniu. Nech uz sa vo vnutri ¢loveka odohrava ¢okol'vek,

nikto presne nevie, ¢o ho privadza k tomu, Ze sa sprava prave tak a nie inak.

,Rovnako ako liek jedného ¢loveka moze byt pre druhého jedom, tak rovnako to, ¢o mo-

tivuje jedného, moze druhého naopak brzdit'!* (Eggert, 1999, s.3)
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2.2 Motivacné teorie

Clovek moze dosiahnut’ svoj ciel’ mnohymi sposobmi. Moze byt’ rézne motivovany. Prave

preto boli vyvinuté rozli¢né teorie, ktoré zodpovedaju ré6znym typom motivacie. Medzi

najvyznamejsie patria:

Maslowova teodria potrieb — A. H. Maslow (1943),
motiva¢no-hygienicka tedria — Frederick Herzberg (1959),
tedria X a tedria Y — Douglas McGregor (1960),

teoria troch potrieb — David McClelland (1976),

teoria l'udskych vzt'ahov — Elton Mayo (1945),

teoria intrinsickej a extrinsickej motivacie — G. Wiswede (1980),

tedria oCakavania — V. H. Vroom (1964).

Nasledovne budu stru¢ne popisané najznamejSie a najvyuzivanejsie teorie, ktoré je mozné

uplatnit’ vo firme ABC.

221

Maslowova tedria potrieb

Tedria hierarchie potrieb je zaloZena na predpoklade, Ze ¢lovek uspokojuje svoje potreby

od nizsich k vy$§im. Abraham Maslow, ktory je autorom teérie, uvadza, ze pokial’ je uspo-

kojena jedna troven potrieb, potom ¢lovek prechadza k uspokojovaniu potrieb druhej

urovne, podobne ako ked’ stipa po schodoch. Uspokojena potreba uz d’alej nemotivuje.

Ale ak je ohrozena jedna zo silnejsich potrieb, zostupuje o stupen nizsie, aby ohrozenu

potrebu uspokojil. (Styblo, 1992, str. 18)

Maslow definuje nasledujuce Grovne potrieb:

1.

N o g &~ w

uroven — fyziologické potreby (dychanie, hlad, smid, spanok), ktoré musia byt
uspokojené, ak nema ¢lovek trpiet’.

uroven — potreba bezpecia a istoty je chdpana nielen ako bezpecnost’ fyzicka (pris-
treSie a oblecenie), ale predovsetkym ekonomicka.

uroven — potreba sunalezZitosti a lasky (vztahy, kontakty s okolim).

uroven — potreba uznania (postavenie, respekt u druhych).

uroven — kognitivne potreby (poznanie, pochopenie, skiimanie).

urovern — estetické potreby (potreby symetrie, krasy, umenia).

uroven — potreba sebarealizdcie V sebe zahfiia rozvoj osobnych schopnosti, rozvoj

pocitu vlastnej hodnoty a moznost’ ovplyvnit’ vlastny zivot a jeho okolie.
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8. uroven — transcendencia, dokonalost, ktora vznikd vtedy, ked ¢lovek dosiahol aro-

ven sebarealizacie a ma tuzbu pomahat’ ostatnym so sebarealizaciou.

Transcendencia,dokonzilycit'j
Potreba sebarealizacieé |
Estetické potreby

Kognitivne potreby

Potreba uznania
Potreba sunalezitosti a lasky

Potreba bezpecia a istoty
[ Fyziologické potreby
=~ PSTCKE potreby

Obr. 1. Rozsirena Maslowova hierarchia potrieb.

2.2.2 Herzbergova dvojfaktorova teoria

Spolu s Maslowovou tedriou potrieb je Herzbergova tedria dvoch skupin faktorov pracov-
nej motivacie najznamejSou teériu pracovnej motivacie. Narozdiel od Maslowa sa Frede-
rick Herzberg domnieval, Ze motivacia je ovplyvilovana neexkluzivnymi faktormi pracov-
nej spokojnosti a nespokojnosti. Skiimal pracovnikov, aby zistil, ¢o si na svojej praci cenia
a tiez to, €o ich frustruje v ich zamestnani. Na zdklade vysledkov vyskumu deli faktory

motivacie na dve skupiny: (Davies, 2008, str. 81)

1. Hygienické faktory- zahiia sa do nich plat, podnikova politika a riadenie, interper-
sonalne vztahy, fyzikalne pracovné podmienky, istota pracovného miesta. Ich ne-
gativny stav alebo absencia v pracovnom procese vedie k nespokojnosti pracovni-
kov. Ak st v dobrom stave, nevstupuju aktivne do procesu motivacie a nevyvola-
vaju pracovnu nespokojnost’.

2. Satisfaktory - tvori ich vykon, uznanie, obsah prace, zodpovednost’, pracovny po-
stup, moznost’ rozvoja. Ak su motivatory ladené pozitivne a ak aj pdsobia, su pod-
netom k vykonu a k aktivitam pracovnika a predstavuji najucinnejSiu zlozku pra-

covnej motivacie.
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Maslowova hierarchia potrieb Herzbergova dvojfaktorova teoria
Potreba sebarealizacie |——p Vyzyvajuca praca
Uspech
. Pracovny rast
Stimul
nuy Zodpovednost’
Pracovny postup
Potreba ocenenia a uznania fF—— Uznanie
Socialne potreby — >
Pracovné postavenie
Medziludské vztahy
Udrsovacie Taktika spolocnosti
Potreba bezpecia a istoty [——{ faktory Pracovné podmienky
Pracovna istota
Odmena
Fyziologické potreby —>

Obr. 2. Porovnanie Maslowovej a Herzbergovej tedrie motivacie.

2.2.3 McGregorova tedria X & Y

Tazisko tejto teorie je predovietkym v stanoveni efektivnych principov vedenia Pudi. Ma
zavazné dosledky aj pre oblast motivacie, kde je za ur¢itych podmienok vedenie T'udi

prostrednictvom ucinnej motivacie najefektivnejSou formou tohoto procesu.

Douglas McGregor rozdel'uje manaZérov na dva typy: manazér X a manazér Y. To, aky je

manazér typ, ovplyviuje aj sposob, akym motivuje svojich pracovnikov.
Pokial’ je manazér typu X, potom sa domnieva, Ze jeho pracovnici:

e nendvidia pracu,

e nemaju radi zodpovednost,

e maji minimum ambicii,

e nemaju Ziadne népady,

e niesu schopni vyriesit akykol'vek problém,
e pracuju iba pre peniaze,

e potrebuju neustalu kontrolu,

e su lenivi a nedoveryhodni.
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Tento manazérsky §tyl bohuzial’ i dnes prevlada vo vicsine spolo¢nosti. Od pracovnikov sa
ocakava, ze budu kl'udni a flegmaticki, budu odvadzat’ len pracu, za ktoru su plateni a ni¢

d’al’Sie sa od nich neocakava.
Pokial’ je manaZér typu Y, domnieva sa, Ze jeho pracovnici:

e maju radi svoju pracu a chcu sa na nej aktivne podielat,
e dobrovolne a radi prijimaji zodpovednost,

e su schopni sa sami rozhodovat,

e su schopni riesit’ problémy,

e st schopni vytvarat’ dlhodobé plany a plnit’ ich.

Chytry manazér sa snazi tento potencial vyuzivat a zvysit’ tak produktivitu tych, ktorych

vedie. (Eggert, 1999, s. 72)

2.2.4 McClellandova tedria troch potrieb

Tuato tedriu, nazyvanu niekedy aj tedriou potreby uspechu, vyslovil americky psycholog
McClelland. Jeho nazorom je, Ze u ¢loveka existuje obecna tendencia k dosiahnutiu uspe-
chu. Motiv vykonu je relativne obecna a stabilna charakteristika. Rozny jedinci sa vyzna-

¢uju réznou silou tohto motivu, ktora rozhoduje o ich aktivite. (Nakone¢ny, 1992, str. 112)

McClelland rozdelil potreby do troch kategorii, ktorych kombinaciou disponuje kazdy ¢lo-

vek. U niektorych jedna z potrieb prevlada a vyrazne ovplyviiuje ich spravanie. St to:

e Potreba moci — ¢lovek ma potrebu byt zodpovedny za inych T'udi, ovladat’ ich a
ovplyviiovat’ ich spravanie.
e Potreba spolupatri¢nosti — tizba vytvérat’ a udrziavat’ priatel’ské vztahy.

e Potreba uspechu — sklon pocit'ovat’ spokojnost’ z uspechu.
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3 PRACOVNA MOTIVACIA

Pracovna ¢innost’ nieje pre ¢loveka len zdrojom obzivy. Praca prinasa 'ud'om uspokojenie
Vv mnohych oblastiach, napr. vnutorné uspokojenie (osobny rast a rozvoj), socialne vztahy
a postavenie, zmysel zivota a d’alSie. Bedrnova a Novy (1994) vnimaji pracovni motiva-
ciu za ten aspekt motivacie I'udského spravania, ktory je spojeny s vykonom pracovnej

¢innosti, so zastdvanim urcitej pracovnej pozicie a s plnenim pracovnych uloh.

Pracovna motivacia zvysuje efektivitu, uCinnost’ a produktivitu. Ak nieje skupina I'udi pra-

covne motivovana, odrazi sa tento fakt v nasledujucich oblastiach.
ZvySuje sa:

e absencia,

e plytvanie ¢asom — prestavky, rozhovory, vybavovanie sikromnych zalezitosti,

e ohovaranie a v najhorSom pripade tiez Sirenie fam, ¢i sustavné vyruSovanie ostat-
nych od prace,

e odcerpavanie financii z organizacie (napr. rozsSirovanim poziadaviek na financ¢né
vydavky),

e spochybiiovanie zabehnutej politiky,

e byrokracia.

ZniZuje sa:

e zaujem a tak aj kvalita prace,

e tempo prace,

e ochota prijat’ zodpovednost’,

e TUroven kreativnych pripomienok,

e dochvil'nost’ (napr. neskoré prichody na schdodzky ¢i hl'adanie dovodov pre skorsie
odchody domov),

e pozornost,

e 0sobna ucast’ na podporovani kultury danej organizacie. (Forsyth, 2000, s. 2)

3.1 Motivacné faktory

Svojim spoésobom je mozné motivaciu ovplyvnit’ z dvoch stran. Vzdy je potreba snazit’ sa

minimalizovat’ negativne faktory a zdroven sa maximalne ststredit’ na faktory pozitivne.
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3.1.1 Negativne faktory

K tomu, aby motivacia dosiahla spravny efekt, je treba sa vyhybat’ nasledujucim negativ-

nym faktorom.
Politika a administrativny postup spolo¢nosti

Zbyto¢na administrativa alebo byrokracia nevyhovuje nikomu z nés. To plati najmé v tom
Vv pripade, ked tieto javy zasahuju l'udi osobne. Kazdy formalny postup, ktory zvySuje
efektivitu, moze mat’ sucasne negativny vplyv na l'udi, ktori ich realizuji. Napriklad kon-
trolny systém je urCite nevyhnutny, ale papierovanie s tym spojené moze posobit’ na ¢love-
ka ubijajtco.

Je dolezité, aby l'udia pochopili jeho nutnost’ a vyhody, ktoré z neho vyplyvaja, inak budu
tuto pracu nenavidiet’ a vykonavat ju netplne ¢i s meskanim. Kazdy prvok systému musi-
me dokonale premysliet, aby sme si boli isti, Ze s minimalizované jeho demotivacné

ucinky. (Forsyth, 2000, s. 25)
Interpersonalne vzt’ahy

Manazér sa musi snazit’ vytvorit’ tym l'udi, ktori budu radi pracovat’ spolo¢ne a zaistit’, aby
rozdiely v kompetenciach nesposobili medzi nimi problémy a nevytvarali napété ovzdusie.
Ziadna skupina l'udi nie je Giplne zbavena od konfliktu. Aj ked konfliky mozu pdsobit

I konstruktivne, vzdy ich musime udrzovat’ v patriénych medziach.

K vytvaraniu a stimulovaniu komunikécie medzi skupinami a po celej organizacii mézeme

vyuZivat’ napriklad tieto prostriedky:

e nastenky, Casopisy spolo¢nosti,

e kantiny, oddychové centrd,

e kniznice a informacné kancelarie,

e spolocenské kluby, zdravotnicke zariadenia a podobné instittcie,
e viano¢né sviatky, zvlastne prileZitosti alebo oslavy narodenin,

e poradenské sluzby. (Forsyth, 2000, s. 28)
Pracovné podmienky

Aby podal pracovnik maximalny vykon, musi mat’ okrem vSetkého vytvorené i vhodné
pracovné prostredie. Svoju rolu tu hra priestor, vybavenie a vobec vSetko od klimatizacie

az po to, ¢i l'udia sedia na pohodInych stolickach. Fyzické prostredie, napr. hluk, zapachy
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a vsetky podnety, ktoré napadaju l'udské zmysly, mozu ovplyviiovat’ ndladu pracovnikov

a ich celkovy dusevny stav. (Arnold, 2007, str. 388)
Faktory pracovného prostredia:

e Fyzikalne (hluk, vibracie, teplota, osvetlenie apod.)

e Chemické (plyny, pary, pevné ¢i kvapalné aerosoly apod.)

e Biologické (plieseni apod.)

e Fyziologické (fyzicka narocnost’ prace, ergonomické faktory prace)

e Psychologické (stres, bossing, Sikana apod.)

Tieto faktory si zdrojom stresu v praci a moézu pdsobit’ demotivaéne. Nevhodné pracovné

prostredie nie raz vyvolava zdravotné problémy.
Spolocensky status

Rovnako ako bezpecie i status moze predstavovat’ do znaénej miery skryty aspekt I'udske;j
motivécie, ¢o samozrejme neznamend, Ze sa jedna o aspekt nevyznamny. Je to skor
naopak. Cudia chcu, aby si o nich ostatni mysleli, ze st ddleziti a robia nieCo vyznamné.
V pripade potreby si svoj status dokonca sami vymyslia. Musime sa teda zaoberat’ tim, ako
je vyjadrena ucta k ich veku, vys$Siemu postaveniu, pracovnym vysledkom alebo odsluze-

nym rokom, ako st oslovovani a tak d’ale;.
Plat

Stavajuci plat je len zriedkakedy motivacny. A pokial’ je nespravodlivy, nezodpoveda po-
dobnym zamestnaniam Vv inych organizaciach a nieje mozné o nom otvorene diskutovat,
potom sa moze stat’ silnym demotivaénym faktorom. Motivaciu nepodporime z dlhodobé-

ho hladiska, pokial’ sa ju budeme snazit’ zaistit’ iba peniazmi. (Forsyth, 2000, s. 32)

NajcastejSou chybou v pristupe k motivacii zamestnancov je zameranie sa len na plat. Fi-
nan¢né odmenovanie je sice dolezité, z praxe je vSak dobre zname, Ze ani relativne vysoky
plat nieje zarukou skutocného nasadenia. Vyska platu a zamestnaneckych vyhod je dolezita
najmé pri ziskavani novych pracovnikov, aby sa dosiahla ich spokojnost’ a stabilita. Nema
vSak spravidla vac¢si ¢i dlhodobejsi dopad na skutocnu vykonovii motivaciu. (Urban, 2006,

s. 81)
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3.1.2 Pozitivne faktory

Na jednu stranu existuje mnoho negativnych oblasti, ktorym sa musime vyhybat’. Na druht
stranu je i dostatok pozitivnych faktorov, ktoré mézeme vyuzit' k aktivnej podpore pozitiv-

nych pocitov.
Dosiahnutie ciel’a

Znaénym motivaénym faktorom pre kazdého je uspech. Jeho dosiahnutie povzbudzuje,
prina$a novl chut a elan k d’alsim pracovnym vykonom. (Styblo, 1992, str. 11). Uspech
V pracovnom zivote vedie k spokojnosti kazdého jednotlivca. Dosiahnuty ciel’ je relativna
hodnota. Zamestnancom je potrebné poskytnat’ uréité kritérium, podl'a ktorého by svoje
uspechy mohli porovnavat. Sem patria formalne ¢i neformalne ciele ako napr. mnozstvo
predaného tovaru, kvalita acas vykondvanej prace, uspora ndkladov, ¢i rychlost’

a efektivita.

Cim viac spdsobov merania pouzivame, tym I'ah§ie zaznamename zmeny a siéasne rozsi-
rime moznosti ako zdoraznit' dosiahnuté uspechy a v dosledku toho moézeme motivovat.
Pokial’ praca takéto moznosti na prvy pohl'ad neponuka, musime si ich vyhladat’ sami. Ale
vznika tu urcité nebezpecie, Ze pokial’ l'udia nenédjdu ziadne ciele, na ktoré by sa zamerali,
sami si ich vymyslia. To mdze byt’ $kodlivé, pretoze to mdze odvadzat’ pozornost’ od veci,
ktoré si omnoho dodlezitejSie. Ako priklad je mozné uviest’ zamestnancov, ktori vykonava-
ju pracu, ktora sa neustdle opakuje. Tito 'udia sa zameriavaju skor na objem, nie vSak na
kvalitu. Uspech je najsilnejsi motivaény prostriedok a preto aj jeden z najuzitoénejsich.

Jeho moc je naviac este posilnena, pokial’ je spojeny s d’al§im faktorom a to je uznanie.

Vysoka

Sila
motivacného
pocitu

Nizska |

- |
0% Pravdepodobnost uspechu 100%

Obr. 3. Vplyv pravdepodobnosti tspechu na motivaciu. (Forsyth, 2000, s. 19)
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Uznanie

Uspech predstavuje najvacsiu ¢ast’ pracovnej spokojnosti, na druht stranu uznanie je vel'mi
dolezité a je voditkom k dobrej motivacii. Aj sebamensie uznanie ¢loveka potesi, zacne sa
viac snazit’ a lepSie plnit’ svoje tlohy. Pokial’ I'udia nevedia, ¢o maji robit’ a nemaji vopred
jasne definované ciele, vyjadrenie uznania a ispechu moze byt obtiazne. Zamestnanca
nemusime len uznavat, ale je dobré ho tiez povzbudit, napr. ,,Dobré praca.“, , Tak je to
spravne., ,,Ide vam to? Nepotrebujete s nie¢im pomoct’?*, a pod. Uznanim moze byt tiez

platovy narast, povysenie alebo prémie.
Existuje niekol'’ko moznosti uznania:

e Verejnd pochvala,

e zverejnenie v podnikovom Casopise, na nastenke, ¢i v internej elektronickej sieti,
e vyhldsenie zamestnanca mesiaca,

o certifikaty, odznaky, medaile,

e neformalna forma: darovanie kvetin, pozvanie na obed.

Podl'a Bélohlavka (2000) ma pochvala naplnit’ zamestnanca novou energiou a radostou
Z Gspechu. Ale ak m4 manazér tento ucel dosiahnut, mal by sa drzat’ nasledujucich Sest’

zasad motivujlicej pochvaly:

pochvala by mala byt’ konkrétna,
pochvala by mala byt’ adresna,
pochvala musi byt’ vyslovena vcas,
pochvala by mala byt’ verejna,

pochvala by nemala byt’ formalna,

o a k~ w N E

manaZzér by mal hl'adat’ zasluhy jednotlivcov i tam, kde si toho predtym ne-
vSimali.
Podl'a Dudy (2005) méze byt uznanie vyjadrené formou odmeny a to napr. firemné auto,

provizie, finan¢nd pomoc, penzia, thrada vydajov, podiel na zisku, dovolenka ¢i pohybliva

pracovna doba.
Napli prace

Znacnu Cast’ svojho zivota stravime v praci. Je potrebné, aby I'udia mali svoju pracu radi.
Kazdé zamestnanie je nie¢im $pecifické, niektoré je zaujimavejsie, iné menej a preto moti-

vuje I'udi tazsie. Ale aj nezaujimavu pracu je mozné ucinit’ atraktivnejSou, pokial’ nastoli-
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me dobru komunikaciu a pokial’ maju l'udia prehlad, ako zapadaji do celkového obrazu

a vidia, ze ich prinos je chapany ako ddlezity a cenny.

Uz pri vybere novych pracovnikov musime byt opatrni a brat’ do tivahy, ¢i sa dany pra-
covnik na svoju pracovnu poziciu hodi. Cudia, ktori sa ocitni v postaveni, ktoré¢ im prilis
nevyhovuje, sa motivuju tazko a nikdy u nich nedosiahneme taka kvalitu a produktivitu

prace, aku by sme si priali.
Niekol’ko moznosti, ako ucinit’ pracu zaujimavejSou:

e vybavenie (napr. fax, prenosny pocita¢, mobilny telefon),

e funkc¢nost (napr. pocitacového systému),

e vymozenosti (napr. Skdlka, miesto na parkovanie, taxik v pripade prace nadcas),

e Uspora Casu (napr. kantyna, rézne sluzby na mieste pracoviska),

e fajcenie alebo nefajéenie na pracovisku,

e pracovna atmosféra,

e dalsie vybavenie sluziace k zlepSeniu pracovnych podmienok (napr. klimatizacia,

osvetlenie, izbové rastliny). (Forsyth, 2000, s. 40)
Zodpovednost’

Zodpovednost’ je spojena s organizaciu, rozdelenim prace a poverenim. Ak I'udi poverime
urcitou zodpovednost'ou, dosiahneme to, ze buda o svojej praci viac premyslat’, tym do-
siahneme viacsiu produktivitu, ale tiez lepSiu efektivitu, kvalitu, kreativitu a vobec akykol’-
vek aspekt, ktorym sa moze merat’ miera uspechu. Pokial’ Tudia dostant nejakt zodpoved-
nost’, za¢nu sa snazit’ svoju pracu vykondvat’ o najlepsie, postupne sa v nej zdokonalovat’
a tym sa zvysi ich motivacia.

Kariérny postup

Duda (2005) rozliSuje dva druhy postupu:

e povysenie,

e rast.

Ziadny zamestnanec nechce navzdy ostat’ na rovnakej pozicii. Je prirodzené, ak ¢lovek
pracuje a dosahuje dobré vysledky, ze chce vo svojej kariére napredovat’. PovySenie sa da
vysvetlit' ako postup z nizsej pozicie na vyssiu v ramci jednej spolocnosti, avSak rast zna-

mena postup z jedného zamestnania do druhého, lepSieho. Postup na vysSiu poziciu samo-
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zrejme pOsobi motivacne, ale k tomu je potrebné vytvorenie dostatocného mnozstva irov-
ni, kde mézu pracovnici dostavat’ rozne hodnosti a tituly, aby mohli priebezne postupovat’

na rebricku.

Kedysi Hagemannova (1995) uskutoénila prieskum motivaénych faktorov. Na otazku ,,Co
Viés motivuje?“ odpovedalo viac nez 60 % opytanych, ze hlavnym motiva¢nym faktorom
je uspokojovanie socialnych a psychickych potrieb, medzi ktoré patri spdtnd vézba, pocit
spolupatri¢nosti, otvorenost, spravodlivost’, iprimnost, dovera, ohl'aduplnost’, zodpoved-
nost’ a spoluucast’. Zhruba 20 % odpovedi sa tykalo uspokojovania intelektualnych potrieb
ako pocit uspokojenia, vyzvy, zaujimavé aroznorodé ulohy. Len 10 % respondentov
uviedlo materialne stimuly. Zanedbatel'né 1 % respondentov motivuje fyzicky priestor, kde
I'udia musia pracovat’. To samozrejme neznamend, ze pracovnici radi pracuji v hluénych
fabrikach alebo v kanceldriach so slabym osvetlenim. Ale pokial je fyzické pracovné pro-
stredie uspokojivé, jeho d’alSie zlepSovanie ma na produktivitu len zanedbatelny vplyv.
Namiesto vystavby luxusnych kancelarii by sa mal manazment ststredit’ na emocionalne

potreby pracovnikov a venovat’ viac ¢asu vnutropodnikovému skoleniu.

3.2 Odmenovanie pracovnikov

Odmeiniovanie V modernom riadeni l'udskych zdrojov neznamené len mzda alebo plat, po-
pripade iné formy peniaznej odmeny, ktoré poskytuje zamestnavatel' zamestnancovi ako
kompenzéciu za vykonanu pracu. Moderné pojatie zahriiuje povySenie, formalne uznania
a tiez zamestnanecké vyhody poskytované zamestnavatelom zamestnancovi nezavisle na

jeho pracovnom vykone, iba z titulu pracovného pomeru. (Koubek, 1995, s. 236)
Ciel'e odmeniovania podl'a Armstronga (2009):

e odmenovat podl’a hodnoty, ktor 'udia vytvaraja,

e vzijomne prepojovat odmenovanie s cielmi podniku a s hodnotami a potrebami
pracovnikov,

e odmenovat’ spravne veci, aby bolo jasné, o je dolezitejSie z hl'adiska spravania
a vysledkov,

e ziskavat’ a udrzovat’ vysoko kvalitnych pracovnikov,

e motivovat’ l'udi a ziskavat ich oddanost’ a angazovanost,

e vytvarat’ kultiru vysokého vykonu.
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3.2.1 Hmotné odmernovanie

Hmotnej motivacii byva pripisovany najvacsi vyznam. Ide vSak o motivaény prostriedok
mimoriadne citlivy, ktory neuvazenym pouzivanim moéze vyvolat’ Gplne iné efekty nez boli

povodne zamyslané.
Nasledujuce principy maju motivujici ucinok pri odmenovani:

e vykonnost’ je motivovana najmé pohyblivou zlozkou mzdy,

e rovnaka alebo skoro rovnaka odmena znizuje motivaciu,

e pevna zlozka mzdy motivuje k zotrvaniu aj k naboru,

e zamestnanci by mali byt’ zainteresovani na vysledkoch celku,

e (im je jednoduchsi systém odmenovania, tim silnejSia bude motivécia,
e vcasnost’ odmeny posilfiuje motivaciu,

e manazér ma vysvetlit' vySku odmeny pracovnikovi,

e vyska odmeny ma byt adekvatna zasluhe pracovnika. (Bélohlavek, 2000, s. 51)

Materialne stimuly mézu hrat’ svoju rolu v povzbudzovani 'udi k pracovnému vykonu. Ale
ich tiloha musi byt chapana v suvislosti s celym radom motivaénych faktorov. Cim ma
&lovek nizsi plat, tym ddlezitejsia sa stava jeho vyska. Cim viac ludia zarabaji a ¢im viac
sa stotoziuju s tym, ¢o robia, tym niz$ia je relativna doleZitost’ peniazi. Na ich miesto na-

stupuje uznanie za vysledky a mozZnost’ ovplyvnit’, o sa stane.
Hagemannova (1995) vidi vyznam platu z niekol’kych hl'adisk:
e plat zaist'uje zivobytie a preto je motivaciou K praci,
e vyska platu vyjadruje postavenie zamestnanca,
e zvySenie platu je potvrdenim pracovnych tspechov,
e zvySenie platu moze byt aj kompenzaciou za Zivot zbaveny citov a hlbSich emo-

cionalnych vzt'ahov s ostatnymi.

Plat by sa mal skladat’ z pevnej a pohyblivej zlozky. Pohybliva zlozka mzdy byva viazana

na individualny alebo kolektivny vykon, je jednoradzova alebo periodicky sa opakujuca.
Moze mat’ rozne formy.

Prémie

Prémie st najpouzivanejSou pohyblivou zlozkou mzdy. V podstate existujii dva druhy

prémii:
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e Periodicky sa opakujuce prémie za uplynulé obdobie s jasnou zavislost'ou na odve-
denom vykone. Kritéria su dané vopred a prémie sa spravidla viazu na splnenie ur-
¢itého ukazovatela, ma vopred dant sadzbu a viaze sa k vopred stanovenému ob-
dobiu.

e Jednordzova prémia je odmena za mimoriadny vykon, za vynikajice plnenie pra-

covnych uloh, za iniciativu alebo za pracovné spravanie.
Odmerovanie zlepSovacich navrhov

Je to odmena, ktora moze byt odvodena bud’ od prirastku zisku alebo od poklesu nakladov

preukazatel'ne suvisejucich so zlepSovacim navrhom.
Podiely na vysledkoch hospodarenia organizacie

Tato forma mdze mat’ tri varianty: podiel na zisku, podiel na vynose (napr. obrat) a podiel
na vykone (napr. objem vyroby, uspora nakladov). NajcastejSie ide o podiel na zisku,

pri ktorom sa urcité pevné percento zisku rozdel'uje medzi zamestnancov.
Ostatné vyplaty

Ide predovsetkym o formy predstavujuce dodatocné zvyhodnenie pracovnika organizacie.
Patri sem napr. 13. plat, viano¢ny prispevok, prispevok na dovolenku, prispevok k Zivot-

nému alebo pracovnému vyro¢iu apod. (Koubek, 1995, s. 271)

3.2.1.1 Hodnotenie pracovnikov

Finan¢né odmenovanie sa nezaobide bez hodnotenia pracovnikov. Hodnotenie pracovni-
kov patri k zadkladnym manazérskym nastrojom. Je nastrojom vedenia, motivacie, ale
aj rozvoja pracovnikov. Rovnako podnecuje ich vykon, koriguje nezodpovedajice sprava-
nie av neposlednom rade je prostriedkom vzajomnej komunikacie medzi manazérmi
tenie vykonu Casto povazované za stratu ¢asu. ManaZéri sa hodnotenia vykonu svojich
zamestnancov obavaji, alebo sa mu vyhybaji zobavy pred moznymi konfliktmi

S hodnotenymi zamestnancami.

Na zaklade medzinarodnych podnikovych prieskumov sa dokazalo, ze zhruba 40 % za-
mestnancov pravidelné hodnotenie vykonu nikdy nedostava a len relativne maly podiel je

skuto¢ne pravidelne hodnoteny spdsobom, ktory nie je len formalny. Nadriadeny, ktory
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spatnu vdzbu neposkytuje, nielenze nevyuziva moznosti motivacie zamestnancov, ale brani

aj v ich rozvoji a raste vykonu, kory sa od zamestnancov o¢akava. (Urban, 2006, s. 195)
Hodnotenie pracovného vykonu umoziuje vedicim:

e motivovat pracovnikov k dosahovaniu vyssieho vykonu,

e zretelne vyjadrit’ svoje nazory na pracovnikov, davat’ pracovnikom spitnu védzbu
a tym usmernovat’ ich ¢innost’,

e pochopit’ zaujmy a priania pracovnikov, tykajice sa ich d’alSieho rozvoja,

e rozvijat prednosti pracovnikov a eliminovat ich slabé stranky,

e planovat’ rozvojové aktivity,

e stanovovat’ spravodlivii mzdu, hlavne pohybliva zlozku mzdy. (Bé&lohlavek, 2008,

s. 60)

Nastrojom k presadeniu ddslednosti pri hodnoteni zamestnancov st metdédy hodnotenia,
ktoré mozu prispiet aj k obmedzeniu dvoch hlavnych problémov, subjektivity

a formalizmu, znizujucich jeho Gc¢innost’ a presvedcivost’.
Niektoré metddy hodnotenia podl'a Urbana (2006):

e Hodnotenie podla dohodnutych cielov slizi predovsetkym k hodnoteniu vysledkov
prace. Jej zakladom je stanovenie jasnych, dosiahnutel'nych, terminovanych a pra-
covnikmi akceptovanych vykonovych ciel'ov, ich pravidelné sledovanie a hodnote-
nie. Vykonové kritéria organizaéného utvaru ¢i pracovnej pozicie si odvodené
Z priorit rocného ¢i viacroéného planu podniku. V pripade vedicich pracovnikov st
osobné ciele Casto Strukturované metddou balanced scorecard zaloZzenou na vyva-
zenom rozdeleni cielov podla ich hlavnych smerov. Vyhodou tejto metddy je, Ze
do stanovenych cielov umoziiuje zapojit’ pracovnikov a tak zvysuje ich motivaciu.

e Hodnotenie na zdklade plnenia noriem a standardov je zalozené na porovnani za-
vaznych vykonovych noriem a kvalitativnych Standardov so skutocnym vykonom
pracovnika. PouZziva sa predovSetkym pre hodnotenie vyrobnych pracovnikov.

o Hodnotenie pomocou hodnotiacich stupnic (Ciselnych, grafickych alebo slovnych)
sluzi predovsetkym K hodnoteniu pracovného spravania a schopnosti pracovnikov.

o Hodnotenie na zaklade kritickych pripadov spociva v evidencii pisomnych zdzna-

mov 0 vyznamnych pripadoch, ktoré sa pri vykone prace vyskytli.
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3.2.2

Assessment centrd, kde posudzovany pracovnik ¢i tym simuluje riesenie kazdoden-
nych loh alebo riesi pripadové Studie. Sticastou moézu byt tiez testy znalosti.
Hodnotenie zamestnancov ich priamymi nadriadenymi, ktori najlepsie poznaju ich
napln préce, ich vykonnostné kritéria, ciele 1 skuto¢ny vykon.

Sebahodnotenie zamestnancov, ktorého ciel'om je posilnit’ sklon zamestnancov za-
myslat’ sa nad svojou pracou a jej vysledkami, uvazovat o moznostiach zlepSenia
a podporit’ objektivitu hodnotenia.

Hodnotenie zamestnancov navzajom je pouzivané vacsinou u osob pracujucich na
spolo¢nych tlohach alebo projektoch. Cielom je poskytnit zamestnancom moz-
nost’ vidiet’, ako ich pracu vnimaju ich kolegovia a ziskat’ podnety k posilneniu spo-

luprace alebo zvySeniu kvality svojej prace.

Nehmotné odmenovanie

,Nielen chlebom zivy je ¢lovek.“ (Hagemannova, 1995, s. 49) Pocit spokojnosti ma v praci

omnoho vécsiu hodnotu nez peniaze. Finanéné stimuly mozu skuto¢ne zohrat vyznamnu

tilohu, ale vzdy ich musime povazovat’ len za &ast’ celku. Ziadny stimul naviac nesmie po-

sobit’ len sam o sebe, ale naopak dobre sa dopliiovat’ SO vSetkymi ostatnymi stimulmi. Ne-

penazné formy benefitov neznamenaju kvantitativne ¢i kvalitativne slabsi motivaény pod-

net, niekedy dokonca mézu mat’ silnejsi a dlhodobe;jsi efekt.

Medzi nehmotné formy motivacie patria zamestnanecké vyhody. Su to také formy odmien,

ktoré organizacia poskytuje svojim zamestnancom len za to, Ze s ich zamestnancami. Na-

rozdiel od miezd a platov a d’alsich foriem odmien, nebyvaju obvykle viazané na vykon

pracovnika. Niekedy sa pri ich poskytovani prihliada k funkcii, k postaveniu pracovnika

Vv organizacii, k dobe zamestnania v organizacii a k zasluham. (Koubek, 1995, s. 274)

NajvyuzivanejSie formy nehmotnej motivacie pracovnikov su:

zvySovanie kvalifikécie,
dobré pracovné podmienky, pracovné vztahy a firemna kultura,
spolo¢ensky vyznam prace,

pochvaly a mnoho inych.

Cafeteria systém

Vo vyspelych krajinach je Coraz obl'ibenej$i volitelny systém zamestnaneckych vyhod

znamy pod ndzvom Cafeteria systém. Ddosledkom vyuzivania systému je zvySenie loajality
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a spokojnosti zamestnancov a vplyv na uspesnost’ tvorby firemnej kultary. Podstatou je
vytvorenie ponuky niekolkych benefitov, pracovnik si podl'a svojich potrieb a zaujmov
voli z tejto ponuky. KIi¢ovou vyhodou, pre ktoru je Cafeteria systém nadmieru oblibeny
v USA, je oslobodenie od vsetkych vyhod v ramci Cafeteria systému az do vySky presahu-
jucu dva mesaéné platy od dani. V Ceskej republike ni¢ podobné neexistuje, o nam jednu
z vyhod Cafeteria systému odoberd. Oslobodené od dane st len niektoré zamestnanecké
vyhody ako napr. prispevok na penzijné pripoistenie. Ale mnoho ich nieje. Napriek tomu
v CR zostavaji dve kl'i¢ové funkcie Cafeteria systému — odmena a motivacia. Ale aby
obidve fungovali, je potrebné systém vhodne nastavit. Medzi najpouzivanejsie polozky v
zozname takto pontkanych zamestnaneckych vyhod patria hlavne $portové aktivity, kul-
tarne akcie, rozsirena zdravotna starostlivost’, doplnkové déchodkové sporenie, stravova-

nie, prispevky na rekreaciu a d’alSie.
Komunikacia

Spolupraca medzi zamestnancami spolo¢nosti ma zaklad v komunikacii. VolI'na a otvorena
komunikacia predstavuje volny pohyb informacii zdola nahor, zhora nadol a vSetkymi
smermi v podniku. Volna a otvorena komunikacia rovnako znamena reSpekt medzi za-
mestnancami, to ze su voci sebe pozorni a nie 'ahostajni. Pre zamestnanca je nevyhnutné
vediet’, ¢o sa od neho o¢akava a ¢o od neho ocakavaji ich nadriadeni. Je to vec zodpoved-
nosti manazéra, aby zabezpecCil volny tok informacii v ramci podniku. Manazér sa vzdy
povazuje za priklad. Jeho osobny pristup a verejné vystupovanie sii pre zamestnanca vo-
ditkom, ¢i k nemu moézu byt otvoreni. Preto je vel'mi ddlezité, aby v pripade manazéra

neboli skutky v rozpore so slovami. (Hagemannova, 1995, s. 53)

Potreba informacii je obzvlast dolezita pred, v priebehu apo obdobiach podstatnych
zmien, ako s organiza¢né reStrukturalizacie a zI'u€ovanie spolo¢nosti. Neistota je Zivna
pdda pre ohovdranie a je zdrojom obav zamestnancov z ich novej tlohy, ¢i dokonca moz-

nej straty zamestnania. Cim vyssia je neistota, tym niz$ia bude produktivita préace.
Spolo¢nost’ moze pre komunikéciu vyuzit nasledujuce informacné kanaly:

e spravy Sirené prostrednictvom siete pre spracovanie dat,
e vnutropodnikovy rozhlas,

e video,

e obeZniky a d’al'Sie pisomné informacie,

e osobny kontakt a pozornost’. (Hagemannova, 1995, s. 59)
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Spravnou komunikaciou sa vytvaraji aj dobré pracovné vztahy. Pracovné vztahy a ich
kvalita vyznamne ovplyviiuju dosahovanie podnikovych cielov atiez pracovnych

a zivotnych cielov jednotlivych pracovnikov.
Pracovna doba

Pracovna doba determinuje ¢asovu vyuzitelnost’ pracovnika, ale aj jeho volny cas, teda
jeho zivotny spdsob a zivotnd urovenn ovplyviiuje uspokojovanie jeho mimopracovnych

potrieb, jeho zdravia a reprodukciu jeho pracovnych schopnosti. (Koubek, 1995, s. 303)

Pruzna pracovna doba mdze byt jednou zo zamestnaneckych vyhod, ktord moze prispiet
k motivacii pracovnikov. Ide o pracovnti dobu, kde si pracovnik v ¢asovych tsekoch sta-
novenych organizaciou sam voli zaciatok, popr. koniec smeny. Medzi tieto Casové useky je
obvykle vlozeny ¢asovy usek povinnej pritomnosti na pracovisku. Vyhodou je lacné zave-
denie pruznej pracovnej doby. Nevyhodou v§ak méze byt’, Ze pracovnici nemusia byt pri-

tomni prave vtedy, ked’ su potrebni. (Koubek, 1995, s. 306, 308)

3.3 Pracovna spokojnost’

Pracovna spokojnost’ ma mnoho podob a neexistuje jasna definicia. M6ze byt chapana ako
jeden z mnohych prejavov motivacie, ktory je zapri¢ineny spokojnostou zamestnanca
S danou pracou, s moznostami dosiahnutia Ziaduceho socidlneho statusu a so ziaducim
pracovnym prostredim. Celkova spokojnost’ je mozné tieZ chapat’ ako pozitivny emocio-

nalny stav, ktory vychadza z hodnotenia vlastnej prace. (Deiblova, 2005, str. 78)

Podrla Urbana (2003) motivacia uzko suvisi S pracovnou spokojnostou zamestnancov. Ak
je zamestnanec nespokojny vo svojej praci, mézeme ho len tazko motivovat’ k lepSiemu
vykonu. Ak st vo firme nespokojni pracovnici, moze nastat’ pokles produkcie, rast fluktua-

cie, znizenie loajality zamestnancov voci firme a tiez nespokojnost’ zékaznika.
MoZeme sledovat rézne Ciastocné aspekty pracovnej spokojnosti:

e spokojnost’ s obsahom préce,

e spokojnost’ s podnikovym prostredim,

e spokojnost’ so Stylom riadenia,

e spokojnost’ s rezimom dovoleniek,

e spokojnost’ s moznost'ami rozvoja a rastu,

e spokojnost’ s pracovnymi vzt'ahmi a pod.
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Podrla vyskumov prispievaju k pracovnej spokojnosti nasledujuce Cinitele:

kolegovia,

druh prace,

spravanie nadriadeného,
pracovna doba,

istota pracovného miesta,
uspokojiva komunikécia,
podnikové prostredie,
pracovné podmienky,
uznanie ostatnymi,
odmenovanie,

moznost’ rastu. (Deiblova, 2005, str. 78)

Nespokojnost’ pracovnikov moze sposobit’:

,,NezZ

pokles vykonnosti,
absentizmus,

pretahovanie prestavok,
Castejsi vyskyt kratkych chordb,
Casté st'aznosti,

vyssia fluktuécia. (Deiblova, 2005, str. 81)

sa s nespokojnym hasterit’, radSej mu odstran

2005, str. 80)

z oka tf, ktorym trpi.”“ (Deiblova,
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI ABC

Ciel'om tejto kapitoly je predstavit’ spolo¢nost’ ABC, jej profil, historiu, organiza¢nu Struk-
taru a jej sucasny systém motivacie technicko-hospodarskych zamestnancov, ktory bol
konzultovany s vedicou personalneho utvaru a veducimi pracovnikmi jednotlivych odde-

leni.

4.1 Profil spolocnosti

V spoloc¢nosti ABC je tazisko vyroby sustredené na diely urcené pre automobilovy prie-
mysel. Jedna sa predovSetkym o kovové presne ohybané trubky, ktoré sa pouZzivaji v chla-
diacom, brzdovom a palivovom systéme automobilu. So zva¢Sovanim vykonu motorov ide
ruka v ruke aj proces vyuzivania i nepatrnych priestorov na motore, ¢o ma za nasledok
potrebu vyroby chladiacich trubiek mnohokrat zlozito ohybanych. V stcasnosti spolo¢nost’
vyraba trubky z ocele, zo zliatin hliniku a z nerezového materialu. Cast’ vyroby je zamera-

na na sudky a klietky pre loziskovu vyrobu.

Pre zaistenie vyssej kvality vyrobkov je vo firme zavedeny systém riadenia akosti ISO TS
16 949. Tento certifikat kvality je vyzadovany od vsetkych dodavatelov do Volkswagen
Group.

Spolo¢nost’ je rydzo Ceska. V stcasnosti spolo¢nost’ ABC patri pod koncern v Brne. Pod
materski spolo¢nost’ patri d’alSich 11 spolocnosti, napr. Vyskum a vyvoj, Naradie. Pat’

z tychto spoloénosti pdsobi mimo Ceskej republiky.

4.2 Historia spolo¢nosti

Povodné tovarne budovy boli v roku 1866 postavené a d’alej pouzivané ako pracovne l'anu.
Strojarenskej vyrobe sa tu venuji od roku 1957, kedy sa zavod zlucil so spolo€nost'ou Ka-
rosa. O rok neskor sa firma stala pobocnym zadvodom vyrobcu traktorov a loZisiek a bola tu
spustena vyroba traktorovych dielov. Vyrobny program reprezentovali diskové brzdy, tl-
mice vyfukov, zdvesy na jednonapravovy naves a Siroky sortiment vzduchovych a hydrau-
lickych trubiek. Na prepad vyroby traktorov po roku 1990 reagovala firma zdsadnymi
zmenami vo vyrobnom programe. V roku 1995 naviazala spolupracu s automobilovym
koncernom VW na dodavky presne ohybanych trubiek. Po pripojeni ku koncernu bola do
firmy ABC Cciasto¢ne prevedena vyroba stdkov a klietok pre sudkové loZiska vyrabané

Vv Brne.
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4.3 Organizacna Struktiara spolocnosti

Pravna forma spolocnosti je akciova spolo¢nost, registrovana u krajského siidu v Ostrave.
Zakladny kapital spoloc¢nosti je 197,6 mil. K¢. Akcie st na majitel’a a ich pocet je 26 ks.
Spoloénost’ ako akciova spolo¢nost’ ma $tatutdrny organ, dozornti radu a akcionarov. Statu-
tarny organ Cize predstavenstvo ma troch ¢lenov. Dozorna rada ma troch clenov, co je

podla zédkona minimalny pocet. Dozorné rada kontroluje ¢innost’ riadiacich orgénov.

Spolo¢nost’ sa radi medzi stredne velké firmy. Do roku 2006 vzrastal po€et zamestnancov
az do vysky 300 zamestnancov. Od tohoto roku zacal pocet zamestnancov klesat’ z dovodu
automatizacie vyroby i z dovodu hospodarskej krizi. V sti¢asnosti sa poCet zamestnancov

pohybuje medzi 250 az 330 zamestnancov.

Spoloénost ABC

Oddelenie kvality

Vyrobny Usek Ekonomicky tsek Obchodny usek

Vyroba ohybanych Technicko-obchodny
trubiek Specialista

Vyroba loZiskovych Technicka priprava

sudkov vyroby Ponuky - predaj

Vyroba loZiskovych Technicka obsluha

. Dispozicie
KiictoR vjroby -

Manazér pre
klti€ovych

zakaznikov

Obr. 4. Organizacna Struktira spolocnosti.

4.4 Sucasny systém motivacie

Vo februari vysiel na prikaz riaditela motivaény program pre rok 2012, ktory obsahuje

niekol’ko bodov, ktoré by mali motivovat’ technicko-hospodarskych pracovnikov a pracov-
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nikov vo vyrobe. 1x za §tvrt’ roka bude vyhodnotenie najlepsich pracovnikov, ktori budu
pozvani na obed so zastupcami vedenia spolo¢nosti. Na konci roka 2012 buda vyhlaseni
najlepsi pracovnici v ramei koncernu, ktori obdrzia financni odmenu vo vyske minimalne
5000 K¢. Vo vyrobnych strediskach prebehne vyhodnotenie stredisk metodou 5S. Najlep-
Sie stredisko ziska rehabylitatny pobyt. Poslednym bodom motivaéného programu je kurz
anglického alebo nemeckého jazyka pre pracovnikov, ktori tieto jazyky vyuZzivaju pri

svojom pracovnom zaradeni.

44,1 Hmotné odmenovanie

Pracovnici st odmenovani pravidelnou mesacnou mzdou. Na zéklade rozhodnutia vykon-
ného riaditela moze byt zdkladna mzda znizend az o 10 % a to na dobu az 3 mesiace za
neplnenie zadanych uloh priamym nadriadenym a tloh vyplyvajicich z vykondvajicej

funkcie. Priemerna mesa¢na mzda THP je 19 591 K¢.

K zékladnej mzde mézu byt vyplacané mimoriadne ro¢né odmeny vo vyske 5 % zo za-
kladnej mzdy za podmienky splnenia ukazovatela EBIDTA minimalne v urovni operativ-

neho planu na dané obdobie.

Zamestnancom mozZu byt’ poskytované odmeny v zmysle zdkona ¢. 527/1990 Sb. o vynale-
zoch, priemyslovych vzoroch a zlepSovacich navrhoch a tiez odmeny pri vyznamnych zi-

votnych a pracovnich vyrociach.

Dalgim finanénym motivaénym faktorom je prispevok na stravu zamestnanca vo vyske 34
K¢/obed. Zvysnych 26 K¢ si hradi zamestnanec. Tento prispevok plati iba v pripade, Ze sa

zamestnanec stravuje v podnikovej jedalni.

Zamestnavatel’ prispieva zamestnancom na Zivotné poistenie vo vyske 870 K¢ mesacne.

AvSak poistovia aj produkt je presne ureny zamestnavatel'om.

4.4.2 Hodnotenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov prebieha na zdklade smernice vydanej koncernom spolocnosti.
Tato smernica stanovuje postupy a zodpovednosti pre uskuto¢iiovanie pracovného hodno-
tenia zamestnancov. Pracovné hodnotenie sa tyka vSetkych zamestnancov, tzn. vSetci za-
mestnanci, ktori maji podriadenych zamestnancov, ich hodnotia a na druhej strane ma
kazdy zamestnanec pravo byt hodnoteny svojim nadriadenym. Hodnotenie zamestnancov
je vyuzivané k ziskavaniu, vyberu, rozmiestiiovaniu, motivacii a odmenovaniu. UmoZiuje

hlbsie poznanie a pochopenie zamestnancov a odhal'uje nedostatky v riadeni spoloc¢nosti.
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Ciele a ucel hodnotenia su nasledujuce:

e hodnotenie a analyza rozdielov plnenia pracovnych ciel'ov nastavenych pre uplynu-
1é obdobie zamestnancovi,

¢ hodnotenie pracovnej aktivity zamestnanca v uplynulom obdobi,

e zhodnotenie osobného rozvoja, rozvoja zru¢nosti a kompetencii zamestnanca,

e tvorba pracovného a rozvojového planu,

e nastavenie o¢akdvanej vykonnosti pre d’alSie obdobie,

e nastavenie SMART ciel'ov pre nasledujuce obdobie,

e planovanie osobného rozvoja a rozvoja zru¢nosti zamestnanca,

e planovanie mozného kariérneho rozvoja zamestnanca.

Hodnotenie zamestnancov je trvalou a priebeznou sucastou firemnej komunikécie vedenia
so zamestnancami. Je to sposob ako zdelit’ a prejednat’ s hodnotenymi zamestnancami zis-
tené vysledky a umoziiuje ndjst moznosti a realizovat’ nutné opatrenia pre zlepSnie pra-

covného vykonu zamestnancov.
Pri vedeni hodnotiaceho rozhovoru je dblezité:

e dodrZovat pravidlo 80/20 — nechat’ hodnotiaceho hovorit’ 80 % ¢asu,
e dodrzovat obvyklu dizku hodnotiaceho rozhovoru v rozmedzi 30 minut az 1 hodi-

na.
Vystupy hodnotenia zamestnancov pre hodnoteného zamestnanca:

e porovnat’ svoj individudlny vykon s o¢akdvanim a cie'mi a na zaklade toho sa lep-
Sie zorientovat’,

e pochopit’ problémy pracovnej skupiny, ttvaru a koncernu,

e prejednat’ pracovné ciele pre d’alSie obdobie a zhodnut’ sa na nich,

e vypocut’ konstruktivnu kritiku orientujiicu na zlepSenie vlastného pracovného vy-
konu,

e otvorene hovorit’ s nadriadnym o vSetkych problémoch a spolo¢ne s nim nachadzat
ich rieSenia,

e ziskat primerané ocenenie, uznanie a odmenu,

e objektivnejSie rozpoznat’ potrebu vzdelavania,

e prediskutovat’ perspektivy osobného rozvoja, zmeny pracovného zaradenia alebo

povysenia,
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e rozpoznat a popripade odstranit’ ¢i zmiernit prekazky braniace zamestnancovi
V dosahovani lepSiecho vykonu, predovSetkym prekazky, ktoré on sam nemoéze

ovplyvnit'.
Terminy hodnotenia zamestnancov:

e hodnotenie novych zamestnancov spolo¢nosti: kazdy novy zamestnanec musi byt
hodnoteny najneskdr do konca skuSobnej doby, spravidla jeden tyzden pred jej
uplynutim,

e periodické hodnotenie vSetkych zamestnancov spolo¢nosti: musia byt hodnoteni
pravidelne dvakrat ro¢ne,

e hodnotenie vybranych zamestnancov spolo¢nosti: jedna sa o zamestnancov, ktory
majui byt povereni vedenim naro¢ného projektu, inou funkciu, pred rozsirenim ¢in-

nosti apod.

Hodnotenie zamestnancov je zaznamenavané do hodnotiaceho formulara (Priloha PT).

4.4.3 Nehmotna motivacia zamestnancov

Jednym z nepenaznych motivacnych faktorov je vzdelavanie zamestnancov. Pri nastupe a
v pravidelnych intervaloch su zamestnanci zaskolovany o bezpecnosti prace, poZiarnej
ochrane a Skolenie vodicov referentskych vozidiel. Zamestnanci st v pravidelnych interva-
loch vysielani na rozne $kolenia zodpovedajtice ich zaradeniu. Ked’Zze v automobilovom
priemysle je kvalita na prvom mieste, konaju sa pravidelne Skolenia akostnych poZiadaviek
zékaznika VW. Na budove koncernu bolo vybudované nové Skoliace stredisko, kde si za-

mestnanci zdokonal'uji nakupné, obchodné, prezentacné a iné zru¢nosti.

Pracovné prostredie by malo byt tieZ motivacnym faktorom, avSak spolo¢nost’ sidli v sta-
rych budovach a nédklady na prestavbu by boli prili§ vysoké. Cesty v areale spolo¢nosti st

rozbyté, ale uz v roku 2011 zacala kompletna prestavba ciest.

Pracovna doba THP je na prikaz riaditel'a presne urena. Zamestnanci pracuju v dobe od 7
do 15 hodiny. Na tuto pracovnti dobu niest vobec prisposobené vlakové a autobusové spo-

jenia, preto moznosti dochddzania do prace si obmedzené.

Prieskum spokojnosti zamestnancov je dolezitym prostriedkom komunikacie vedenia spo-
locnosti so zamestnancami. Prieskum spokojnosti prebieha 1x ro¢ne formou dotaznikov.
Prieskum nieje anonymny, ¢im vznika riziko nepresnych vysledkov z dévodu mozZného

strachu podriadenych vyjadrit’ svoj nazor. Na zaklade vyhodnotenia dotaznikov sa vyda
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prikaz riaditel'a na zabezpecenie napravy problému, ktory sa v dotaznikoch vyskytoval
najcastejsie.
Zistovanie ndzorov zamestnancov prostrednictvom tohoto prieskumu sluzi k:

e ziskavaniu konkrétnych informécii o preferencidch zamestnancov,

e upozorneniu na pripadné problémové oblasti,

e zistovaniu pri¢in konkrétnych problémov,

e porovnaniu postojov a preferencii,

e ziskavaniu nazorov na oblasti tykajuce sa hodnotenia a riadenia pracovného vyko-
nu, s cielom zistit’, do akej miery si zamestnanci myslia, ze st tieto oblasti spravod-
livé,

e ziskaniu ndzorov na jednotlivé oblasti personalnej politiky a ich funkénost’ v oblas-
tiach, ako st rovné prilezitosti, bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci, pristup k in-
formacidm, rozvoj a vzdelavanie,

e vytvaraniu priestoru pre d’alSie metdody komunikacie a zapojovaniu zamestnancov.

4.5 Stanovenie hypotéz

Na zaklade pozorovania a st¢asného motiva¢ného systému firmy ABC st formulované

nasledujuce hypotézy:

Hypotéza ¢. 1: Na pracovisku panuji relativne dobré medziludské vztahy. Kolegovia si

navzdjom pomadhaju a radia. Ku konfliktom medzi spolupracovnikmi dochddza minimalne.
Hypotéza ¢. 2: Veduci st prili§ zaneprazdneni poradami.

Hypotéza ¢. 3: Riadenie zamestnancov je nedostatocné. Chyba spétnd vizba od nadriade-

nych a informovanost’ o udalostiach vo firme.

Hypotéza ¢. 4: Systém hodnotenia a odmeniovania zamestnancov nieje jasne definovany.
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5 ANALYZA SPOKOJNOSTI ZAMESTNANCOV

K analyze spokojnosti zamestnancov bola pouzita frekventovana metdda ziskavania dat
formou dotaznika (Priloha PII). Dotaznik vyvinul v 19. storo¢i Sir Francis Galton. P. Ga-
vora (2000) vymedzuje dotaznik ako sposob pisomného kladenia otdzok a ziskavania
pisomnych odpovedi. Po ziskani vysledkov dotaznikového prieskumu bola vykonana kore-
lacna analyza pomocou MS Excel a nasledne vytvorené dendogramy k lepSej predstave o
viazbach (Priloha PIII). V zévere analyzy bude porovnanie dotaznikového prieskumu

s firemnym prieskumom uskuto¢nenym v novembri 2011.

Dotaznikového prieskumu sa zacastnilo 38 technicko-hospodarskych pracovnikov. Celkom
34 dotaznikov bolo kompletne vyplnenych a vratenych v pozadovanom termine, cize
takmer 90 %-na navratnost’. Pre ziskanie doveryhodnejSich vysledkov prieskumu bol zvo-
leny anonymny dotaznik. Preto zamestnanci mali moznost’ pravdivo a podrobne vyjadrit
svoje nazory a postoje bez toho, aby jednotlivé dotazniky boli skimané a hodnotené perso-
nalistou a nadriadenymi tak, ako je to pri pravidelnom prieskume uskuto¢iiovanom firmou

samotnou.

V tvode dotaznika boli respondenti informovani o vyzname a ciel'och dotaznika. Nasledne
respondenti odpovedali na identifikaéné otazky tykajice sa pohlavia, vzdelania a dizky
zamestnania vo firme. Dalej bol dotaznik rozdeleny na niekolko &asti, kde boli otizky za-
merané na spokojnost’, resp. nespokojnost’ s pracovnymi vztahmi, s organizaciou prace, so
Stylom riadenia, s pracovnym prostredim a s vyuzivanim kvalifikacie. Otazky boli tiez za-
merané na pracovné hodnotenie. Respondent mal moznost’ vyjadrit’ sa ku kazdej oblasti
otazok. Dotaznik obsahoval i1 selektivne uzavreté otazky s cielom zistit' aké financné a
nefinanéné formy motivacie by zamestnancov najviac motivovali. Na zaver mali respon-

denti priestor na rozne komentére, pripomienky a namety.

Formu jednotlivych otazok, ktoré boli pouZité v dotazniku je mozné charakterizovat’ nasle-

dovne:

e Uzavreté — otazky a odpovede su Standardizované, Co znamena, ze varianty moz-
nych odpovedi su v dotazniku vyznacené a respondent len oznacuje odpoved’, ktora
mu pripada spravna. NajCastejSia varianta moznych odpovedi pouzitd v dotazniku
bola Rozhodne 4no/Skor 4no/Skor nie/Rozhodne nie. V dotazniku tiez boli pouzité
uzavreté selektivne otazky, pri ktorych sa varianty odpovedi nevylucuji, respon-

dent preto moze vybrat’ viacero odpovedi.
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e Otvorené — neponuka ziadnu variantu odpovede. Respondent odpoveda podla
vlastného uvéazenia. UmozZiuje identifikovat’ postoje, ndzory a emocie. (Kozel,

2006, str. 170)

4

5.1 Identifika¢né idaje respondentov

Prvé 3 otazky dotazniku identifikuju respondentov podl'a pohlavia, najvyssie dosiahnutého
vzdelania a dizky zamestnania vo firme. Z 34 respondentov bola presne polovica Zien a
polovica muzov. Tato vyvazZenost je sposobend tym, Ze sa jednd o strojarsku firmu, kde
vacSina muzov patriacich k THP pracuje na technickom useku. Na administrativnych pozi-

cidch pracuju prevazne zeny.

Podl'a grafu ¢. 1 je patrné, ze v danej firme prevazujii zamestnanci so stredoskolskym
vzdelanim, nakol’ko firma sidli v oblasti, kde je ve'mi malo pracovnych prilezitosti a kvali-

fikovani I'udia odchadzaju za pracou do velkych miest.

3%

M Zakladné
H Vyuceny
i Stredoskolské

H Vysokoskolské

Graf 1. Rozdelenie respondentov podla vzdelania.

V tretej otdzke bolo ciel'om zistit, ako dlho respondent pracuje pre danu firmu. Az 38 %
respondentov pracuje pre firmu viac nez 10 rokov. Preto bolo v zaujme firmy omladit’ ko-
lektiv, ¢im sa v roku 2011 zvysilo percento novych zamestnancov. Korelatnou analyzou
bola zistena pravdepodobnost’ 52,90 %, ze zamestnanci dlhSie pracujici vo firme, maja
nizSie dosiahnuté vzdelanie. To stvisi s ndborom mladych zvé¢sa absolventov vysokej

Skoly za posledné 2 roky.
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H menej nez 1 rok
H1-3roky
i3 -10 rokov

M 10 rokov a viac

Graf 2. Rozdelenie respondentov podla dizky pracovného pomeru.

5.2 Spokojnost’/nespokojnost’ s pracovnymi vztahmi

Této oblast’ otdzok sa zameriava na spokojnost’ ¢i nespokojnost’ zamestnancov S0 vztahmi
na pracovisku. Vic¢sina respondentov je viacmenej spokojnd s medzil'udskymi vzt'ahmi na
pracovisku, avSak len malo z nich s svojou spokojnostou uplne presved¢eni. Len traja
zamestnanci vyjadrili miernu nespokojnost’. Zamestnanci komunikuju so svojimi spolupra-
covnikmi prevazne za G¢elom pracovnym. Blizsie vztahy sa vyvijaju viacmenej iba v spo-
lo¢nych kancelariach. Firma neorganizuje aktivity, ktoré by stmelovali vzt'ahy na praco-

visku.

76 %

15%
9%

0%

Rozhodne dno Skor éno Skor nie Rozhodne nie

Graf 3. Odpovede na otdzku: Som spokojny/a s medziludskymi vztahmi na pracovisku.

Podl'a odpovedi respondentov si zamestnanci v praci navzajom pomahaji. Vyplyva to i zo

spokojnosti zamestnancov s medzil'udskymi vzt'ahmi.
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65 %

35%

0% 0%

Rozhodne dno Skor éano Skor nie Rozhodne nie

Graf 4. Odpovede na otizku: Kolegovia mi v pripade potreby pomozu.

Az 76 % respondentov uvadza, ze dobré vztahy s kolegami na nich pdsobia kladne
v dosahovani vyssej pracovnej vykonnosti. Ostatnych 24 % nevnima zéavislost’ ich vykon-
nosti na vztahoch s kolegami. M6ze sa jednat’ o zamestnancov, ktori pracujii va¢sinu svoj-

ho ¢asu samostatne, bez kontaktu s ostatnymi zamestnancami.

44 %

32%

24 %

0

Rozhodne ano Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 5. Odpovede na otizku: Dobré vztahy s kolegami ma motivuju k vyssej pracovnej

vykonnosti.

S komunikaciou s nadriadenymi uz 38 % zamestnancov nieje spokojnych. Mo6ze to spdso-
bovat’ nedostato¢na informovanost’ podriadenych. Z pozorovania je patrné, ze nadriadeni
travia vel'a Casu na poradach a nezostava im dostatok Casu venovat’ sa svojim podriade-
nym. Medzi spokojnostou s komunikaciou s nadriadenym a vnimavostou vedticeho je

najvyssia zistend zavislost 82,14 %. Z toho vyplyva, Ze respondenti, ktori si spokojni
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s komunikaciou s nadriadenymi, maji zaroven vnimavého vediceho, ktory prijima navrhy
od zamestnancov, a naopak. Tato vysoka zavislost’ potvrdzuje, ze respondenti Citali dotaz-

nik pozorne a zodpovedne ho vypliali.

44 %

Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 6. Odpovede na otdzku: Som spokojny/a s komunikdciou s nadriadenymi.

5.3 Spokojnost’/nespokojnost’ s organizaciou prace

Takmer polovica zamestnancov vnima svoju pracu pozitivne a bavi ich. Az 44 % vyjadrilo
tiez spokojnost’ so svojou pracou, ale niesu si svojim vyrokom uplne isti. Len 9 % respon-
dentov sa priklana k odpovedi, ze ich praca je nezaujimava a tym padom ich nebavi. Je to
sposobené prilisnou administrativou, monoténnou pracou, ¢i nevhodnost’ou respondenta na
danej pracovnej pozicii. Z vysledkov korelacnej analyzy je patrna 42,12 % - na pravdepo-
dobnost,, ze zamestnanci, ktorych praca bavi, vnimaju, Ze svojou pracou prispievaju k roz-

voji spolo¢nosti.

47 %

44 %

9%

0%

Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 7. Odpovede na otazku: Moja prdca je zaujimava a bavi ma.
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Kazdy zamestnanec je oboznameny pisomnou formou so svojou néapliou prace. Preto by
mali vSetci zamestnanci svoju napln prace dobre poznat. Vyplyva to i z vysledkov, kde
vécsina respondentov rozhodne svoju naplii prace pozna. Neistotu v neznalosti pracovnej
naplne sposobuje to, Ze zamestnanci Casto dostavaju tlohy, ktoré nie uplne koreSponduju

S ich popisom prace.

50 %

44 %

6%
0%

Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 8. Odpovede na otdazku: Poznam presne svoju ndpli prace.

Prilisnou administrativou je zatazenych 17 % respondentov. Az 65 % respondentov by
uvitalo nizsie percento administrativy a len 18 % z nich nevnima priliSni administrativu
spojent s ich pracou. Vo firme je trend zakladat’ si vSetko, vratane emailovych konverza-
cii, v pisomnej forme a s podpismi zodpovednych osob. Tymto spésobom sa chcu vsetci

vyvarovat’ pripadnych problémov. Preto miera administrativy je vyssSia ako by mala byt

65 %

17 % 18 %

0%

Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 9. Odpovede na otazku: Moja praca je spojend s prilisnou administrativou.
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Vo firme sa pouziva spdsob prenosu informadcii intranetom a syst¢émom SAP. Zamestnanci
vicsinou v tychto zdrojoch najdu potrebné informécie k svojej praci. Avsak az 38 % re-
spondentov Vv tychto zdrojoch vsetky potrebné informacie nenachadza. Tu nastava otazka,
¢1 je to sposobené nedostatoénym a nepravidelnym zaskolovanim, nezodpovednym pristu-
pom zamestnancov pri Skoleniach, alebo chybajucou komunikaciou s nadriadenym. Na to
nadvézuje 62,85 %- na zavislost’ s komunikaciou s nadriadenymi, zistena korelacnou ana-
lyzou. Toto percento udava pravdepodobnost’, ze zamestnanec, ktory nemé problém s ne-

dostato¢nymi informaciami je spokojny s komunikaciou s nadriadenymi.

50 %

Rozhodne éno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 10. Odpovede na otazku: Informdcie, ktoré potrebujem pre svoju pracu su lahko
K dispozicii.
Len dvaja zamestnanci nepocitujl, Ze ich praca prispieva k rozvoju spolo¢nosti. 94 % re-
spondentov veri, Ze ich praca je pre rozvoj firmy dolezita. Kazda pracovna pozicia musi
byt vytvorend tak, aby prispievala k rozvoju firmy. Zamestnanec, ktory nema pocit, ze

prispieva k rozvoju, by mal prehodnotit’ svoju napln prace zo svojim nadriadenym.
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41 %

6 %
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Rozhodne éno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 11. Odpovede na otazku: Verim, Ze moja prdca prispieva k rozvoju spolocnosti.
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Od polovice roku 2011 st nadriadeni nateni vyvyjat’ tlak na svojich podriadenych, aby sa
zvysila ich pracovna vykonnost’. Firma stale bojuje s nasledkami hospodarskej krizi a stale
sa vel'mi pomaly zdviha na nohy, s ¢im samozrejme nesthlasi koncern podniku. Preto
véc¢sina tymov zavadza zmeny, ktoré by mali viest’ k zlepSeniu pracovnej vykonnosti. EXis-
tuje pravdepodobnost’ 55,64 %, ze zamestnanci, ktori zavadzaji zmeny v tyme zarovei

maju vnimavého veduceho, ktory reaguje na ich navrhy.

59 %
0,
18% 20 %
3%
Rozhodne éano Skoér dno Skor nie Rozhodne nie

Graf 12. Odpovede na otazku: V nasom tyme zavadzame zmeny potrebné k zlepSeniu nasej

vykonnosti.

Na zéaklade vydaného prikazu riaditel'a bola zaciatkom roku 2012 pracovna doba zmenena
20 6:00 — 14:00 na 7:00 — 15:00 platna pre vSetkych THP. Niektori zamestnanci s touto
zmenou nesuhlasili, niektori ju nemohli ani zmenit’ z dovodu ich potreby na zaciatku ran-
nych zmien. Dalsi dévod nespokojnosti s pracovnou dobou savisi s moznostou do-
chédzania do prace, ked’ze zamestnanci dochddzali spolocne s vyrobnymi pracovnikmi.

Vlakové a autobusové spojenia niesu prispdsobené na zmenent pracovnu dobu.

44.%

Rozhodne éno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 13. Odpovede na otazku: Som spokojny/a s pracovnou dobou.
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V oblasti otazok na spokojnost’ ¢i nespokojnost’ s organizaciou prace mali respondenti
moznost’ vyjadrit’ ndvrh na zmenu pracovnej doby. 5 respondentov by uvitalo pruznu pra-
covnil dobu, kde by pevna ¢ast’ doby bola v ¢ase od 8:00 do 13:00. Styria respondenti by
sa vratili k pracovnej dobe, ktord fungovala do konca roku 2011, tj. od 6:00 do 14:00. Je-
den respondent navrhol pracovat’ v dobe od 6:30 do 14:30.

5.4 Spokojnost’/nespokojnost so Stylom riadenia

Viac nez polovica zamestnancov ma vnimavého veduceho. 36 % respondentov uvadza, ze

reakcie na ich nadvrhy takmer alebo vobec niest vypocuté.

38%

Rozhodne ano Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 14. Odpovede na otazku: Moj veduici je obvykle vnimavy a reaguje na ndvrhy od za-

mestnancov.

Kazda pracovna pozicia obnasa urciti zodpovednost a zalezi na vediucom, ¢i svojim
podriadenym veri a prendsa na nich zodpovednost’. S vysledkov vyplynulo, ze 88 % za-
mestnancom, veduci prenechéva dostatok zodpovednosti. Avsak v niektorych pripadoch
nie je tato zodpovednost prijimand zamestnancami pozitivne. Vznikaju situacie kedy
podriadeni klad odpor k uréitym zodpovednostiam, ktoré niest v ich popise prace a niesu

na to prisposobené ich mzdy.
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47 %

Rozhodne ano Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 15. Odpovede na otazku: Moj vediici mi nechava dostatok zodpovednosti.

Firma sa radi medzi stredne vel'ké firmy. Organizac¢na Struktura mé v podstate len tri irov-
ne, preto moznost’ postupu z urcitych pracovnych pozicii nieje mozna. A aj v pripade, Ze
postup by mozny bol, 47 % respondentov moZznost’ postupu zo svojej prace nevidi realne.
Je 56,35% - né& pravdepodobnost, Ze respondenti, ktori su spokojni s pristupom
k vzdelavaniu, odpovedali, ze maji moznost’ karierného rastu vo firme a naopak, nespo-
kojni zamestnanci nemaji moznost’ kariérneho rastu. Zna¢na vzajomna korelacia bola zis-
tena aj S nasledujucou otazkou. Je pravdepodobnost’ 66,28 %, ze respondenti, ktori st
chvaleni za svoju pracu, maji moznost profesného rastu a opacne. Zamestnanci vidia

vacsiu moznost’ kariérneho postupu, ked ich nadriadeny chvali za vykonanu pracu.

44 %

Rozhodne éno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 16. Odpovede na otazku: Mdam moznost profesného rastu.
Pochvala je jedna z délezitych manazérskych schopnosti ako podporovat’ a motivovat’ svo-
jich podriadenych k vy$§im pracovnym vykonom. ViacSina nadriadenych vSak svojich za-

mestnancov nechvali za dobre vykonanu pracu. Vyplyva to z nedostatku ¢asu nadriade-
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nych venovat sa svojim zamestnancom a hodnotit’ ich vykony. I ked’ aj kratkou vetou,
napr. ,,Dobra praca“, moze nadriadeny zdvihnut zamestnancovi sebavedomie a navnadit’

ho k d’alsim dobrym vysledkom.

50 %

Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 17. Odpovede na otazku: Som chvadleny/d za dobre vykonanii pracu.

V priebehu posledného roka sa zvysila fluktuacia zamestnancov vo firme. Objavili sa vo
firme pripady nevysvetlenych prepusteni. Zamestnanci sa m6zu len domnievat’ o dévodoch
prepusteni. Preto vznikd u zamestnancov pocit neistoty pracovného miesta. 65 % respon-

dentov uviedlo, ze citia neistotu v ich d’al'som posobeni vo firme.

41 %

Rozhodne éno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 18. Odpovede na otazku: Som spokojny/a s istotou pracovného miesta.

Zamestnanci st informovani o firemnych cieloch, stratégiach a udalostiach formou kon-
cernového Casopisu, nastenky a stretnuti s vykonnym riaditel'om, kde maji zamestnanci
moznost’ vyjadrit’ svoje nazory, navrhy a polozit’ otazky, ktoré ich zaujimaju. Aj napriek

tomu su tieto informacie pre va¢sinu zamestnancov nedostato¢né. Koncernovy Casopis je
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prevazne zamerany na zdkaznika, nastenka nieje pravidelne aktualizovani a stretnutia
s vykonnym riaditel'om sa konaji vel'mi zriedka a poddvané informécie su vel'mi vSeobec-

né.

44 %
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Graf 19. Odpovede na otazku: Som spokojny s informovanostou o firemnej stratégii, hos-

podareni a ostatnych délezitych udalostiach vo firme.

5.5 Spokojnost’/nespokojnost’ s pracovnym prostredim

I ked’ budovy firmy su zastaralé, zamestnanci pracuju v samostatnych kancelariach, pri-
padne Vv jednej kancelarii sedia maximalne traja zamestnanci. S vybavenim pracoviska a

S pracovnymi podmienkami je spokojnych az 77 % respondentov.
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Rozhodne dno Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 20. Odpovede na otazku: Som spokojny/a s pracovnymi podmienkami a vybavenim
pracoviska.
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V otvorenej otazke mohli respondenti navrhnit zmeny na pracovné prostredie. K tejto
otazke sa vyjadrilo mnoho respondentov, neCakane i respondenti, ktori uvadzaji spokoj-
nost’ s pracovnymi podmienkami. Toto protireCenie vysledkov dvoch nadvézujucich ota-
zok je spdsobené zvykom zamestnancov a zmierenim sa so su¢asnym stavom pracovného
prostredia. Viacero zamestnancov by uvitalo modernejsSie technické vybavenie. V dne$nej
dobe ide technika vel'mi rychlym tempom dopredu. AvsSak firma sa tomuto tempu nedoka-
ze prispOsobit’. Mnoho zamestnancov sa st'azuje na zastaral¢ hardwarové a softwarové vy-
bavenie, ktoré sposobuje zrnizovanie ich pracovnej vykonnosti. Mnozstvo zamestnancov
pracuje v plesnivom prostredi, tento pach tieZ na zamestnancov posobi negativne pri ich
ststredeni na pracu. Vel'mi ¢asto spominanou zmenou su toalety. Tuto zmenu by privitali
najmé Zeny, nakol'’ko maju k dispozicii len jednu toaletu. Neprijemna skuto¢nost’ je i spo-
lo¢nd umyvarka s jednym umyvadlom, ktord je situované pri vchode na damsku toaletu.

V tejto umyvarke sa nachadza i mikrovinka, ¢o tiez neposobi prijemne.

5.6 Spokojnost’/nespokojnost’ s vyuzivanim kvalifikacie

Pri nastupe zamestnanca do prace by mal byt kazdy dostato¢ne zauceny na svoju pracovnil
poziciu, aby svoju pracu vykonaval tak, ako od neho zamestnavatel’ ocakéava. 27 % respon-
dentov bolo dostato¢ne zaucenych pri nastupe do prace. Az 44 % respondentov povazuje

ich zaskolenie za dostacujuce. 29 % respondentov sa neciti dostatocne zaSkolenych.

Prirodzene vznikla navdznost’ s nasledujiicou otazkou. Je pravdepodobnost’ 45,42 %, ze
zamestnanci, ktori boli adekvatne preskoleni na svoju pracu, su spokojni s firemnym pris-

tupom k vzdelavaniu a s moznostami odborného rastu.

44 %

Rozhodne dano Skoér dno Skor nie Rozhodne nie

Graf 21. Odpovede na otazku: Pre prdacu, ktoru vykonavam, som bol/a adekvatne presko-

leny/a.
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Vo firme je zavedeny systém vzdelavania. Koncern spolo¢nosti ponuka rozne kurzy.
Vicsina respondentov je s tymto systémom spokojna. Len 32 % respondentov by uvitalo
lepsi pristup k vzdeldvaniu. Preferuju hlavne jazykové vzdelavanie. MoZnost jazykovych
kurzov vo firme existuje, ale podmienky pre THP st pre vdcsinu nevyhodné ¢i neprija-
telné. Zamestnanci z vac¢Sej Casti prispievaju na jazykové kurzy, ktoré su finan¢ne nevy-
hodnejsie ako kurzy poniikané vzdelavacimi agentarami v okoli. Dal'Sou nevyhodou je, Ze

jazykové kurzy s mimo pracovnej doby.

56 %

Rozhodne éno Skor éano Skor nie Rozhodne nie

Graf 22. Odpovede na otazku: Som spokojny/d s pristupom k vzdeldvaniu a s moznostami

odborného rastu.

5.7 Pracovné hodnotenie

Tato oblast’ otazok je zamerana na systém hodnotenia a odmefiovania zamestnancov. VO
firme je zavedeny systém hodnotenia formou smernice. Veduci by mal pravidelne hodnotit’
a informovat’ zamestnanca o hodnoteni jeho pracovného vykonu. Len 30 % respondentov

vie s istotou, ako je hodnoteny jeho pracovny vykon.

32%

30% 29%
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Rozhodne ano Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 23. Odpovede na otazku: Viem, jako je hodnoteny moj pracovny vykon.
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Vicsina nadriadenych neinformuje svojich podriadenych o aktivitach, ktoré by mal za-
mestnanec vykonat’ preto, aby ziskal prémie. A aj pri dosiahnuti vysledkov nad rdmec svo-
jich pracovnych povinnosti zamestnanec zvic¢Sa odmenu neziska, ¢im zamestnanec straca
chut’ dosahovat’ vyssi vykon. Jedind jasne definovand odmena je vo vySke ucitého percenta
zo zakladnej mzdy, uvedeného v jednotlivych pracovnych zmluvach, za podmienky spl-
nenia ukazovatel'a EBIDTA. Avsak tito odmenu zamestnanci nedostavaju z dovodu pravi-

delného nesplnenia ukazovatel’a.
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Graf 24. Odpovede na otazku: Mam jasne urcené pravidla pre ziskavanie odmien.

Vo firme, v ktorej nieje zavedeny jasny systém odmenovania, je prirodzené, ze bude vacsi-
nu zamestnancov motivovat’ vys§ia odmena, ¢i penazna alebo nepenazna. Len dvoch re-

spondentov by vyssia odmena nemotivovala k vys§im vykonom.
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Graf 25. Odpovede na otazku: Vyssia odmena ma motivuje k lepsej prdaci a vvkonom.
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Systém pracovného hodnotenia by zmenila vaés$ina zamestnancov. Ale nikto z nich nepred-
lozil svoje navrhy na zmenu. Radi by uvitali asponi nejaky systém hodnotenia, nakolko

vicsina z nich nevedia, Ze systém hodnotenia existuje a je presne dany.
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Rozhodne ano Skor ano Skor nie Rozhodne nie

Graf 26. Odpovede na otazku: Je potreba zmenit systém pracovného hodnotenia.

5.8 Financ¢né a nefinancné formy motivacie

Ciel'om nasledujtcich otdzok bolo zistit’, aké formy finan¢nej a nefinan¢nej motivacie by
zamestnancov najviac motivovali. Z grafu je patrné, ze pravidelné zvySovanie platu by ich
najviac motivovalo. Tiez by uvitali cielové odmeny a zaujimavym finanénym motivatorom

by bol i 13. a 14. plat.

H pravidelné zvySovanie platu
339 H cielové odmeny a prémie
i 13. a 14. plat

H podiely na zisku

M finan¢na odmena za necerpanie
z fondu pracovnej doby

% odpovedi

i Uhrada nakladov na zvySovanie
kvalifikacie

i Uhrada nakladov na Zivotné
poistenie

i poskytovanie bezlrocnych
Jednotlivé penazné formy motivacie pdzitok

Graf 27. Penazné formy motivacie.
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Z roznych zamestnaneckych vyhod by zamestnancov motivovala doplnkova dovolenka.
V sucasnosti maji zamestnanci zdkonom danych 20 dni dovolenky, ¢o povazuju za nedo-
stacujuce. Tiez by urcite vyuzili moznost’ zvySovania kvalifikdcie. K vy$§im vykonom by

respondentov vo vel’kej miere motivovali dobré pracovné vztahy a vysoka firemna kultara.

H doplnkova dovolenka

H moznosti zvySovania kvalifikacie
25%
i dobré pracovné vztahy a vysoka
firemnd kultdra
H dobré pracovné podmienky, pracovné
pomocky, kultdrne prostredie
M pohybliva pracovna doba

i prejavovanie dovery, delegovanie uloh
a zodpovednosti

i zvyhodnené vstupy na kultdrne,
socidlne a Sportové akcie

i spolocensky vyznam prace

% odpovedi

id kulturne stravovacie podmienky

i moznost vyuzivat firemné rekreacné
zariadenie
il bezplatnd lekarska starostlivost

Jednotlivé nepenazné formy motivacie

Graf 28. Nepenazné formy motivacie.

Na zaver dotazniku mali zamestnanci priestor na vyjadrenie svojich pripomienok a komen-
tarov. Tuto moznost’ vyuzili len 4 respondenti, podl'a ktorych systém motivacie vo firme
vObec neexistuje. Nadriadeni travia prili§ mnoho ¢asu na poradach, chyba informovanost” a
spétna vézba pri rieSeni pracovnych problémov. Zamestnanci pocit'uji skér demotivaciu. I
ked’ zamestnanec pracuje nad ramec svojich povinnosti, nieje za svoj vykon odmeneny a

od toho sa odvija kvalita vyrobkov a sluzieb firmy.

5.9 Potvrdenie hypotéz
Vysledkami analyzy boli potvrdené vSetky stanovené hypotézy z kapitoly 4.5.
Hypotéza ¢. 1: Na pracovisku panuju relativne dobré medzil'udské vzt'ahy.

Hypotéza bola potvrdend na zéklade vysledkov Stvrtej oblasti otdzok dotazniku, ktord sa
zameriava na medzil'udské vzt'ahy na pracovisku. Vysledky ukazuju, ze az 91 % zamest-
nancov je spokojnych s medziludskymi vztahmi na pracovisku. Vsetci respondenti sa vy-

jadrili, Ze si vzajomne pomahaju a radia.
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Hypotéza ¢. 2: Veduci st prili$ zaneprazdneni poradami.

Zamestnanci potvrdili v otvorenej otazke, ze ich nadriadeny im venuje prili§ malo ¢asu, ¢o

je sposobené zaneprazdnenost'ou nadriadenych a prili§ dlhym travenim Casu na poradach.

Hypotéza ¢. 3: Riadenie zamestnancov je nedostatocné. Chyba spétnd viazba od nadriade-

nych a informovanost’ o udalostiach vo firme.

Vysledky zo Siestej oblasti otdzok zameranej na §tyl riadenia potvrdili tito hypotézu. 65 %
respondentov nedostava spatnu vdzbu od svojho nadriadeného. Z toho vyplyva, ze nadri-
adeny nedostato¢ne komunikuje s podriadenymi. Zamestnanci niesii oboznameni so svoji-
mi vysledkami, naviac v poslednej dobe prislo k niekol’kym nevysvetlitelnym prepusteni-
am a tym vznika vo firme neistota pracovného miesta. Tuto neistotu citi az 65 % respon-
dentov. Nespokojnost’ s komunikaciou s nadriadenym vyjadrilo 38 % respondentov

Vv poslednej otazke zo Stvrtej oblasti otazok.
Hypotéza ¢. 4: Systém hodnotenia a odmeniovania zamestnancov nieje jasne definovany.

70% respondentov v dotazniku uviedlo, Zze nemaji urcené pravidla odmenovania ale uvitali
by jeho zavedenie. 85 % respondentov si mysli, Ze je potreba zmenit’ systém pracovného

hodnotenia. Tieto vysledky deviatej ¢asti otazok z dotazniku potvrdili hypotézu ¢. 4.

5.10 Porovnanie sic¢asnej a minuloro¢nej analyzy spokojnosti pracovni-

kov

Ako bolo uz spomenuté¢, firma kazdoro¢ne uskutociiuje dotaznikovy prieskum spokojnosti
zamestnancov. Tento prieskum nieje anonymny a jednotlivy dotaznik smeruje k veducim
na prehodnotenie. Vyhoda neanonymného dotazovania je predstava veducich o spokojnosti
svojich jednotlivych pracovnikov a moznost’ problémy vyriesit' s konkrétnym zamestnan-
com. Naopak, velkou nevyhodou neanonymného dotazovania je strach zamestnancov
pravdivo vyjadrit’ svoje nazory a tym mozu byt vysledky vel'mi skreslené. Tym padom

nieje dotaznikovy prieskum celkom efektivny.

V nasledovnej tabulke je uvedené porovnanie neanonymného a anonymného dotaznika.
Porovnané st len rovnaké ¢i podobné otazky a pre lepSiu nazornost’ su odpovede jednodu-
chsie rozdelené na Ano/Nie. Firemné dotazovanie bolo uskuto&nené v novembri 2011 do-

taznikom v prilohe PIV.
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Firemny dotaznik dotaznl.k dl,plo-
3 (neanonmny) movej prace
Otézky (anonymny)
Ano Nie Ano Nie

Mam jasnu predstavu o ciefoch a zdmeroch koncer-
nu ako celku a som spokojny/a s informovanostou o
firemnej stratégii, hospoddreni a ostatnich doélezi-
tych udalostiach vo firme. 63% 37% 47% 53%
V nasom tyme zavadzame zmeny potrebné k zlep-
Seniu nasej vykonnosti. 68% 32% 77% 23%
Pre pracu, ktord vykondavam, som bol/a adekvatne
preskoleny/a. 70% 30% 71% 29%
Informacie, ktoré potrebujem pre svoju pracu, su
lahko k dispozicii. 63% 37% 62% 38%
Som spokojny/a s pristupom k vzdelavaniu a s moz-
nostami odborného rastu 65% 35% 68% 32%
Viem, aké su moje pracovné zodpovednosti. 76% 24% 94% 6%
Viem, ako je hodnoteny moj pracovny vykon. 66% 34% 62% 38%
Co sa tyka navrhov od zamestnancov, moj veduci je
obvykle vnimavy a reaguje na ne. 67% 33% 64% 36%
Som spokojny/a s pristupom a riadiacou pracou
svojho veduceho. 67% 33% 55% 45%
Som spokojny/a s komunikaciou s nadriadenymi. 65% 35% 62% 38%
Som spokojny/& s medziludskymi vztahmi na praco-
visku. 68% 32% 91% 9%
V poslednych mesiacoch som bol/a pochvéleny/4 za
dobre vykonanu précu. 44% 56% 35% 65%
Som spokojny/4 s istotou pracovného miesta. 30% 70% 35% 65%

Tab. 1. Zjednodusené porovnanie dotaznikovych prieskumov.

Vicsina vysledkov potvrdzuje, Ze zamestnanci maju strach pravdivo vyjadrit’ svoje nazory.
V anonymnom dotazniku sa o 16 % viac respondentov priznalo, Ze niest spokojni s infor-
movanost'ou vo firme. O 4 % viac respondentov nevie, ako je hodnoteny ich pracovny vy-
kon. V anonymnom dotazniku sa tiez ukazalo, ze o 12 % viac respondentov nieje spokoj-
nych s pristupom svojho vedticeho a o 3 % viac respondentov nieje spokojnych s komuni-
kaciou s nadriadenym. Niektoré vysledky ukazuji, Ze situdcia vo firme sa zlepSuje.
Od novembra 2011 sa zvysilo percento respondentov, ktori zavadzajii vo svojom tyme
zmeny 0 9 %. Aj v pristupe ku vzdelavaniu prislo k miernemu zlepseniu. Vo velkej miere,
az 0 23 %, sa zleps$ili medzil'udské vztahy na pracovisku. Dévodom je natlak vedenia,
pri ktorom kolegovia citia, Ze musia drzat’ pri sebe, aby tento natlak vydrzali. N4 zaklade

pozorovania su vysledky poslednej otdzky neocakavané. Vysledky ukazuju zlepSenie spo-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

kojnosti respondentov s istotou pracovného miesta aj napriek tomu, Ze vo firme stale trva

vysoka fluktuacia.
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6 PROJEKT ZLEPSENIA MOTIVACIE PRACOVNIKOV VO
FIRME ABC

Na zaklade pozorovania a vysledkov analyzy sti¢asného stavu motivacného systému firmy
je mozné nastavit’ zmeny motivaéného systému. Tato kapitola sa bude venovat’ navrhom

na zmenu motiva¢ného systému s nasledujicimi ciel'mi:

e zvysit loajalitu zamestnancov: hmotnym a nehmotnym odmenovanim, zlepSenim
komunikacie firmy so zamestnancami,

e zvysit’ vykonnost’ zamestnancov: pravidelnym hodnotenim, spédtnou védzbou a na-
slednym odmenovanim,

e podporit’ rozvoj spolocnosti: zvySenim loajality a vykonnosti zamestnancov do-
chadza k rozvoju spolo¢nosti,

e zvysit spokojnost’ zamestnancov: v§etkymi navrhovanymi zmenami.

Obecne je mozné konstatovat’, ze cielom nastavenia zmien v systéme motivacie spolo¢nos-
ti je zvySenie pracovnej vykonnosti zamestnancov a tym aj rozvoj samotnej spolo¢nosti.
Tieto zmeny zlep$ia socidlne pracovné prostredie firmy a prispeju k zlepSeniu komunikacie
medzi managementom a zamestnancami. VSetky procesy vo firme sa zefektivnia a pride

tak ku spokojnosti managementu organizécie a tiez jednotlivych pracovnikov.
Samotny projekt zlepSenia motivacie pracovnikov firmy sa sklada z nasledujtcich Casti:

e systém hodnotenia vykonu zamestnancov,
e Systém odmeniovania vykonu a zlepSovacich navrhov,
e firemné stretnutia a komunikacia,

e cafeteria systém — systém zamestnaneckych vyhod.

6.1 Systém hodnotenia vykonu zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov je nastrojom riadenia pracovného vykonu zamestnancov.
Umoznuje vedicim usmeriiovat’ a stimulovat’ svojich podriadenych k dosiahnutiu pozado-
vaného pracovného vykonu prostrednictvom spitnej vizby o skuto¢nom pracovnom vyko-

ne.

V stcasnosti manazéri spolocnosti nedodrzujii pravidelnost’ hodnotenia zamestnancov
podl'a koncernovej smernice. Preto bude projekt zamerany na celkovii zmenu systému

hodnotenia. Skor nez nastane zmena hodnotenia zamestnancov, je treba jasne vymedzit
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kompetencie a zodpovednosti jednotlivych pracovnych pozicii. Je nutnd analyza sucasnych
popisov pracovnych pozicii a ich korekcia za tcasti jednotlivych pracovnikov a ich nadri-

adené¢ho.
Nasleduje samotné hodnotenie zamestnancov. Terminy hodnotenia buda nasledovné:

e pred skon¢enim skusobnej doby,

e periodické hodnotenie: dvakrat roéne v mesiaci november a ma;.

Hodnotenie bude prebiehat’ formou pohovoru medzi zamestnancom a jeho nadriadenym.
Najmenej dva tyzdne pred konanim pohovoru posle nadriadeny doty¢nému zamestnancovi
pozvanku cez Microsoft Outlook s konkrétnym datumom, ¢asom a miestom konania poho-

voru. V prilohe pozvanky bude aj formular sebahodnotenia zamestnancov (Priloha PV).

V priebehu tychto dvoch tyzdiiov zamestnanec vyplni formular a pripravi si akékol'vek
dotazy a pripomienky. ManaZéri vyplnia formular hodnotenia zamestnanca (Priloha PVI) a
pripravia si dopliiujuce pozndmky a postrehy tykajuce sa zamestnanca a jeho pracovného
vykonu. ManaZéri zaistia, aby samotny pohovor prebichal nerusene v priatel'skom a kl'ud-

nom prostredi. ManaZzéri by mali vystupovat’ ako profesionalni poradcovia pracovnika.

V priebehu pohovoru zi¢astneni navzajom porovnaju hodnotenie zamestnanca, zhodnoti sa
celkovy vykon, stanovia sa budice ciele a opatrenia. Sti€astou pohovoru by mala byt 1
pochvala ¢i konstruktivna kritika. Pohovor by mal trvat’ priblizne pol hodinu. Po ukonceni
pohovoru manazér naskenuje a emailom rozposle hodnotiace formulare hodnotenému za-

mestnancovi a vedeniu spolo¢nosti.

Vysledkom hodnotiaceho pohovoru nebude len zhodnotenie celkovej pracovnej vykonnos-
ti, ale zarovenl pohovor prispeje 1 k spokojnosti zamestnanca. Zamestnanec sa bude citit’

vypocuty a informovany o svojom o¢akavanom vykone.

6.2 Systém odmenovania vykonu a zlepSovacich navrhov

Hodnotenie zamestnancov bude sluzit’ i k rozdelovaniu odmien vo forme 13. a 14. platu.
Preto je dolezité, aby hodnotenie ukazovalo jasné vysledky a definovalo buduce pozadova-
né ciele, na zaklade ktorych bude zamestnanec odmenovany v d’alSom obdobi. Tiez musia
byt dodrzané terminy hodnotenia v mesiaci november a mdj. Na zadklade dosiahnutych
vysledkov zamestnancov za predoslé obdobie manaZéri priznaju zamestnancom prémie

v rozsahu 0 % az 50 % z hrubej mzdy zamestnanca.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

Vyhody odmenovania podl'a vykonu:

e orientuje zamestnanca na kl'acové faktory rozhodujtce pre uspech firmy,
e napomaha k zmene kultary firmy,

e spravodlivo a objektivne diferencuje odmenovanie podla prinosu,

e motivuje zamestnancov,

e zabezpecuje pruzny sulad vyvoja mzdovych nakladov s vykonom firmy,

e stabilizuje vykonnych zamestnancov, neefektivnych prinuti k odchodu.

Dal3ou ¢astou systému odmefiovania je nastavenie odmien za zlep$ovacie navrhy zamest-
nancov. Tento motivaény néstroj je velmi vyhodny pre obe strany. Vedenie spolo¢nosti
ziskava navrhy tykajice sa zefektivnenia vnutropodnikovych javov, ktoré pomdzu
k lepSiemu rozvoju a rastu spolo¢nosti. Zamestnanci su zase viac motivovani k tomu, aby
sa aktivne Ucastnili na rozvoji spoloCnosti a ziskali pripadne odmenu, ktord im pravom
nalezi.

Za odmenovanie zlepSovacich navrhov povazujeme obvykle vyrobné, prevadzkové, tech-
nické ¢i administrativne zdokonalenie vnitropodnikovych procesov. Presné znenie a pro-
blematika tejto témy je popisana v zdkone ¢. 527/1990 Sb. o vynalezoch a zlepSovacich

navrhoch.

Zamestnanec, ktory z vlastnej iniciativy vymysli zlepSovaci navrh, spiSe tento navrh piso-
mne a predlozi vedeniu firmy. Nasledne bude prehodnoteny a prediskutovany s navrhova-
telom. ZlepSovacie navrhy budu odmenované 2 sposobmi. Pokial’ sa bude jednat’ o navrh,
ktory vyrazne znizuje naklady na dlhé obdobie, aspon 3 roky, zefektivnenim vnutropodni-

kovych procesov, bude sa postupovat’ nasledovne:

e po odsuhlaseni navrhu vedenim spolo¢nosti bude opatrenie zavedené do produkcie
Vv ¢o najblizsej dobe,

¢ vedenie spolo¢nosti poveri uc¢tovnicku firmy kontrolou finanénych tokov spojenych
S tymto opatrenim, po pol roku odovzda vykaz, z ktorého bude jasne vyditeI'né, aké
znizenie nakladov nastalo zavedenim opatrenia,

e nasledne zamestnanec obdrzi odmenu v hodnote 10 % z uspor nakladov za jeden

rok.

Druhy sposob odmenovania bude fixné odmenovanie. Tato odmena bude vyplacand za

navrhy, ktoré zdokonaluju vnutropodnikové procesy ale neznizuji vyrazne a dlhodobo
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naklady spolo¢nosti. Odmena bude vyplatend jednordzovo a bude Cinit’ 2 000 K¢. Tato
Ciastka bude vyplatena zamestnancovi po trojmesacnej skusSobnej dobe, behom ktorej ve-

denie spolocnosti vypozoruje, ¢i tato zmena priniesla o¢akavany prinos.

6.3 Firemné stretnutia a komunikacia

Cielom tejto Casti projektu je zlepSenie pracovnych vztahov, zdokonalenie komunikacie
vo vnutri celej spolo¢nosti, ¢im sa zlepsi socidlne pracovné prostredie, vybuduju vykonné a

dobre fungujuce tymy a zvysi sa motivacia, spokojnost’ a vykon zamestnancov.

Firemné stretnutia st jednym z dolezitych nastrojov riadenia I'udskych zdrojov, behom
ktorych management informuje svojich zamestnancov o aktudlnom diani vo firme a disku-
tuje na dopredu zvolent tému. V sucasnosti prebiehajii podobné stretnutie s vykonnym
riaditelom firmy, ¢i s generalnym riaditel'om koncernu, avsak tieto stretnutia su nepravi-

delné a prili§ vSeobecné.

Celopodnikové stretnutia S vykonnym riaditel'om sa budu konat’ dva krat do roka. Zamest-
nanci na tomto stretnuti budt informovani o dosiahnutych cieloch firmy za predoslé obdo-
bie, o cieloch definovanych na d’alSie obdobie a o dolezitych aktivitach a udalostiach fir-
my. Celopodnikové stretnutie s generalnym riaditel'om sa bude konat’ raz za rok, kde sa
zamestnanci dozvedia celkovy vykon koncernu. Na oboch stretnutiach mézu zamestnanci

predstapit’ a vyjadrit’ svoje dotazy.

NajddlezitejSimi stretnutiami pre THP budu stretnutia so svojimi nadriadenymi. Stretnutia
budi organizované postupne po oddeleniach kazdu stredu v tyzdni v dizke jednej hodiny
v zasadacke firmy. Manazéri rozoslu pozvanky svojim podriadenym minimalne den pred
konanim, kde ich informuja, ¢o bude hlavnou témou stretnutia. Kazdé stretnutie by malo
stru¢ne obsahovat’ aktudlnu ¢innost’ spolo¢nosti, pripadné zmeny tykajlice sa spolo¢nosti a
konkrétneho oddelenia, zhrnutie uplynulého tyzdna, ciele a plany na d’alSie obdobie, pri-

pomienky manazérov k zamestnancom, dotazy a pripomienky zamestnancov.

Pre zlepSenie komunikécie vo firme a stmelovanie tymov budu zavedené spolo¢né akcie.
V stcasnosti sa kond raz roéne cyklisticka tara, ktora je organizovana koncernom. Uast’
na tejto akcii je nizska a nespliiuje pozadovany prinos zlepSenia vzt'ahov v ramci firmy
ABC. Spolo¢né akcie firmy ABC sa buda konat’ dva krat ro¢ne (leto, zima). Spolo¢na ak-
tivita sa bude vyberat’ podla zdujmu zamestnancov. Ked’ze je vo firme 38 THP, nebude

mozné, aby sa vSetci zamestnanci zhodli na jednej aktivite. Preto sa formou dotaznika zisti
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aspon dva mesiace pred konanim akcie, o ¢o konkrétne by mali zamestnanci zaujem. Moze
sa jednat’ o rozne aktivity, ako je bowling, cyklistické ¢i pesie tury, pobyty v solnej jasky-
ni, kapeloch, aquapark, zoo apod. V pripade finan¢ne naro¢nejsich aktivit bude nutna fi-

nanc¢na ucast’ ako zamestnavatel’a, tak zamestnanca.

Spolo¢né akcie sa budu konat’ aj v ramci oddeleni. Kazdé oddelenie dostane od zamestna-
vatel'a 100 K¢/ osoba / mesacne na zorganizovanie teambuildingu na stmelenie vztahov na
oddeleni. Konec¢nu Ciastku obdrzi manazér firmy po schvaleni navrhu na aktivitu oddele-

nia.

Z vysledkov analyzy je patrné, ze vzt'ahy medzi zamestnancami su dobré. Tiez z analyzy
vyplynulo, Ze zamestnanci niesti spokojni s komunikéaciou a riadenim svojich nadriade-
nych. Je to sposobené zaneprazdnenostou manazérov Castymi a dlhymi poradami. Je po-

trebné analyzovat’ a zefektivnit’ organizéciu porad.

Na zaver projektu zlepSenia komunikacie vo firme sa odporuca ucast’ vSetkych manazérov
na kurze Vedenie I'udi a motivacia. Je mnoho firiem na trhu, ktoré organizuju tieto typy
Skoleni. Dolezité vsak je, aby sa jednalo o kvalitné skolenie s pripadovymi $tadiami, ktoré
prinesu potrebny u¢inok. Priemerna cena dvojdenného kurzu je 8 000 K¢& s moznostou

mnozstevnych zliav.

6.4 Cafeteria systém — systém zamestnaneckych vyhod

Cerpanie benefitov pomocou Cafeteria systému je stale oblibenejsie. Je to systém odme-
fovania pracovnikov, u ktorého si moZe zamestnananec vybrat’ konkrétny benefit podla
svojho uvazenia. Vicsina zamestnancov sa rozhoduje podla svojich socialnych, zaujmo-
vych ¢i inych preferencii. Cafeteria systém sa da prirovnat’ k bufetu, u ktorého si kazdy
bere jedlo podl'a svojho uvazenia, ale v ramci daného rozpoctového obmedzenia. Jeho naj-
vacsi prinos je v tom, Ze nikomu ni¢ nevnucuje. Dava kazdému jednotlivcovi slobodu vy-
brat’ si za odvedent pracu také odmeny, aké sa mu najviac pacia. Ak niekto nema rad di-

vadlo, darmo mu bude zamestnavatel’ nukat’ listky na ¢inohru. Minulo by sa to u¢inkom.

Pre zamestnavatela je dolezité, aby poskytnuté benefity boli nakladovo efektivne. Aby
neodcerpavali privela finanénych zdrojov, ale aby zaroven zohl'adiiovali aj preferencie a
potreby zamestnancov. Nie zanedbatel'ntl rolu zohrava aj to, Ze Cast’ niektorych nakladov
na tieto nepriame formy odmenovania si firmy moézu odpisat’ z danového zakladu. To by

malo byt’ dostatocne motivujicim faktorom pre kazdého zamestnavatela. Zamestnanecké



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

benefity st upravené zdkonom ¢. 586/1992 Sb., o daniach z prijmu. Existuji dve skupiny
danovo vyhodnych benefitov. Medzi vyrazne zvyhodnené patria finanéné produkty, vzde-
lavanie, tréningy a seminare. Mierne zvyhodnené benefity su Sport a zazitky, letenky,

kulttra, lekarska starostlivost’, relaxacia, starostlivost’ o telo a o¢na optika.

Zakupenie kurzu
za 5 725 kreditov
(KE)

Uspora Uspora

zamestnavatela zamestnanca (
(vd'aka uplatneniu vdakatomu, ze
polozky ako cena benefitu sa
dafiovéhovydavkua nedodanujea
eliminacie nema vplyv na
poistného): 1 500 K¢ odvody): 1 780 K¢

(26,2 %) (31,1 %)

Obr. 5. Priklad vyuZitia vyrazne zvyhodneného benefitu.

Firme ABC je doporucené vyuZzit’ pre systém zamestnaneckych vyhod online portal pre
spravu réznych typov zamestnaneckych benefitov. Je to najmodernejsi systém administra-
cie, ktory maximalne zniZuje administrativnu naro¢nost’. Cena za externii administraciu sa

1i8i v zavislosti na komplexnosti systému. (Businessvize, 2011)

Na ¢eskom trhu si konkurujii dve najznamejSie firmy poskytujuce outsourcing Cafeteria
systému. Su to Cafeteriasystems s.r.o. a ABSOLUT-IN. s.r.o. Z dovodu niz$ej cenovej
ponuky a lepSej prehladnosti internetovej aplikacie bola vybrana firma Cafeteriasystems
S. I. 0. Zékladné sluzby (implementécia systému, vytvorenie zamestnaneckych uctov, za-
Skolenie, on-line pristup personalisty, zdkladné daiiové poradenstvo a d’alSie) st zdarma.
Jedinym nakladom by pre firmu ABC bolo vedenie zamestnaneckého uctu. Podl'a ceniku
vedenie zamestnaneckého uctu je garantované maximalnou cenou

19 K¢/zamestnanec/mesiac. Firma dokéaze zabezpecit’ aj Sirokl a pestru ponuku benefitov.

Prvym krokom implementacie systému je vhodné nastavenie pridelovania bodov zamest-
nancom V zavislosti na ich pracovnom vykone. Kazdy zamestnanec bude mat’ fixny me-

saény pridel’ bodov a d’alsie body moze ziskat' za mimoriadny pracovny vykon ako napr.
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dokoncenie dolezité¢ho projektu, ziskanie nového zdkaznika, praca nad ramec pracovnych
povinnosti a iné. Tieto body budu pridel'ovat’ nadriadeni a pri prideleni bonusovych bodov
budu svojich podriadenych informovat’, za o presne tieto body ziskal. Je to totiz vy-

jadrenie vd’aky a odmeny za odvedent pracu.

Druhym krokom je vyber odmien, ktoré budu do systému zahrnuté. Je potreba udrzovat
ponuku odmien neustale obsahovo a cenovo atraktivne. Do ponuky by mali patrit’ hlavne
doplnkové dni dovolenky, prispevky na rekreacné pobyty, zazitky, vouchery do restauracii,
potreby pre domacnost’, hracky pre deti, ndkup v lekarni, navsteva bazénov, masazi a fit-
ness centier, kozmetické sluzby, prispevky na vzdelavanie a iné. Outsourcingova spoloc-
nost’ pontika pestru ponuku odmien, ¢o je jeden z dovodov jej vyuzitia. Zamestnanci vd’aka
tomu maju Siroky vyber odmien, ¢im sa stava systém silnym motivatorom zamestnancov.
Priemerna vySka ro¢ného rozpoctu na technicko-hospodéarskeho zamestnanca bude 5 000
K¢. Poslednym krokom je potom realizacia samotného systému. Zoznam zamestnancov a
informacie o vyske ich odmeny buda importované do aplikacie. Zac¢iatku vyuZzivania apli-
kacie predchadza proces, behom ktorého sa so spolo¢nostou Cafeteriasystems prekonzul-
tuje vhodnost’ jednotlivych typov benefitov a konkrétny spdsob realizacie. Kazdy zamest-
nanec obdrzi prihlasovacie udaje, kde sa mu bude zobrazovat’ pocet kreditov, ktoré moze

pouzit’ k tthrade svojich benefitov a tiez Strukturovana ponuka odmien.

Pre jasnejSiu predstavu o fungovani internetovej aplikacie je poskytnuty pristup spolo¢nos-

ti Cafeteriasystems do demoverzie na ich webovej stranke http://www.cafeteriasystems.cz.
Prihlasovacie udaje zamestnanca:

e prihlasovacie meno: demo.zamestnanec@seznam.cz

e heslo: testik
Prihlasovacie udaje zamestnavatel’a:

o prihlasovacie meno: demo.zamestnavatel@seznam.cz

e heslo: testik (Cafeteria systems, 2012)


http://www.cafeteriasystems.cz/
mailto:demo.zamestnanec@seznam.cz
mailto:demo.zamestnavatel@seznam.cz
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7 CASOVA, RIZIKOVA A NAKLADOVA ANALYZA

K tomu, aby bol projekt spravne zavedeny do praxe, je potrebné urcit’ kroky a terminy rea-
lizacie projektu, ur¢it’ naklady spojené s projektom a mozné nastrahy, ktoré by mohli ohro-
zit’ cely projekt. Preto sa nasledujlica kapitola bude venovat’ ¢asovej, ndkladovej a riziko-

vej analyze.

7.1 Casova analyza

K realizacii ¢asovej analyzy bola zvolena sietova analyza kritickej cesty CPM, ktora hl'ada
kriticku cestu projektu a celkova dizku trvania projektu. K ziskaniu vysledkov bol pouzity
program WinQSB. Pouzitiu programu predchadza uréenie ¢innosti potrebnych k realizacii
projektu a stcasne predpoklad doby trvania jednotlivych Cinnosti (tab. 2). Nasledne boli
udaje vlozené do programu WinQSB, ktory vygeneroval vysledky vidite'né na obr. 6. Gra-

fické znazornenie sa nachadza v diplomovej praci ako Priloha PVII.

Cinnost Popis &innosti Do-ba trva- Predfhédza.j tice
nia (dni) cinnosti
A Zozndmenie manazmentu s navrhovanym projektom 1 -
B Rozhodnutie o jeho schvaleni 1 A
C Podrobna priprava motivaéného programu 14 B
D Priprava aplikacie cafeteria systému 7 A
E Dodatocné Upravy systému motivacie 7 C
F Skolenie vedenia 2 E
G Zozndmenie zamestnancov s programom 1 E
H Skusobna faza aplikacie cafeteria systému 28 D
I Skusobna faza motivacného programu 90 F,G
J Ukoncenie skusobnej faze a prehodnotenie prinosov 7 H, I
K Navrhy zmien motivacného programu a ich zavedenie 7 J

Tab. 2. Zoznam cinnosti k realizdacii navrhnutého projektu.
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04-05-2012 | Activity ‘ 0On Crtical | Activity | Earliest | E arliest | Latest | Latest | Slack
19:43:57 Hame Path Time Start | Finish | Start | Fimish | [L5-E5]
1 A Yes 1 ] 1 ] 1 0
2 B Yes 1 1 2 1 2 0
3 C Yes 14 2 16 2 16 0
4 D no ¥ 1 L] 80 a7 73
h E Yes ¥ 16 23 16 23 0
[ F Yes 2 23 25 23 25 0
¥ G no 1 23 24 24 25 1
g H no 28 g 36 87 115 73
9 | Yes 90 25 115 25 115 0
10 J Yes 7 115 122 115 | 122 0
11 4 Yes ¥ 122 129 122 | 129 0
Project Completion Time = days
Mumber of  Critical | Path[s] = 1

Obr. 6. Riesenie projektu pomocou WinQSB.

Na kritickej ceste sa nachadzaju nasledujuce Cinnosti:

A—-B—-C—oE—-F—->1—-J—-K

Cinnosti, ktoré tvoria kritickl cestu, maji nulova ¢asovu rezervu. V pripade, Ze sa jedna

z tychto &innosti predizi, realizacia celého projektu bude meskat. Ak budu tieto &innosti

zacaté a dokoncené v danom case, projekt nebude z ¢asového hladiska ohrozeny. Celkova

doba trvania od navrhu na projekt az po zavedenie projektu je 129 dni.

7.2 Rizikova analyza

Riziko

Pravdepodobnost vzniku

Opatrenia

Neschvdlenie projektu spo-

lo¢nostou 4 prepracovat projekt
pravidelnd kontrola a zaistenie reali-
Meskanie realizacie projektu 2 zacie
dopredu overit pochopenie ¢innosti u
veducich, pripadne preskolenie vedu-
Nesprdvne zadané instrukcie 3 cich
Nevhodne zvolené motivacné opakovat prieskum zaujmov zamest-
stimuly 2 nancov
Neochota zamestnancov pri- vysvetlit zamestnancom jasné pravid-
jat projekt 1 14

Tab. 3. Rizikové faktory navrhovaného projektu.
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Pravdepodobnost’ vzniku:
1 —nepatrna

2 — vel'mi mala

3 — pomerne vysoka

4 - vysoka

7.3 Nakladova analyza

Firma ABC stale neprekonala finan¢nt krizu. Nasledky svetovej krizy z roku 2007 st do-
teraz vidite'né pri ekonomickom rozhodovani firmy. Do motivacie zamestnancov sa vkla-
daji minimélne vydaje z dovodu, Ze hlavny ciel’ vedenia je zadchrana firmy. Pri tomto vSak
treba upozornit, ze l'udsky faktor ovplyviiuje vSetky procesy firmy. Nespokojni zamest-
nanci robia Casté chyby, nasledkom ¢oho vznikaji reklamacie, nespravne rozhodnutia a
prave tieto chyby stoja firmu nemalé peniaze. Preto investicia do motivacie zamestnancov
je nevyhnutna. I ked’ prvotné naklady su vysoké, vykonnost’ firmy bude postupne rast’ a
prejavovat’ sa navratnost’ investicii, ak bude systém motivacie spravne nastaveny a realizo-

vany.

Projekt sa deli na 4 casti. Naklady jednotlivych ¢asti projektu je mozné vycislit’ nasledov-

ne:
Systém hodnotenia vykonu zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov nezasahuje prili§ do nakladov spolo¢nosti. Tento proces je skor
¢asovo narocny. Jediné vycislitelné naklady su naklady na tla¢ hodnotiacich formularov.
Pre dosiahnutie va¢sich tspor bolo zvolené elektronické rozosielanie a archivacia formula-
rov. Naklady ¢inia 2 K¢ za jednu stranu formularu, tj. 8 K¢&/zamestnanec/rok. Pri priemer-
nom pocte 38 THP budl néklady €init’ 304 K¢ za rok.

Systém odmerniovania vykonu a zlepSovacich navrhov

Odmeny v podobe 13. a 14. platu a zlepSovacich navrhov najviac zatazia rozpocet firmy,
avsak budi vyplécané iba v pripade vysSiecho vykonu ¢i ndvrhu na zlepSenie, ktory sa
uspesne zavedie do praxe. To znamend, ze firma dosiahne v kone¢nom désledku zisk a
zamestnanec ziska Cast’ zo zisku. Tieto néklady sa daju len tazko vyc¢islit. Predpoklada-
jme, Ze vySka 13. alebo 14. platu tvori priemerne 25 % z mesacnej hrubej mzdy kazdého

zamestnanca. Z priemerného platu 19 591 K¢ by néklady na jedného zamestnanca tvorili
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priblizne 4900 K¢ za pol roka. Pri priemernom pocte THP by celkové ro¢né naklady ¢inili

372 400 K¢. Néklady na odmeniovanie zlepSovacich ndvrhov nieje mozné predpokladat’.
Firemné stretnutia a komunikacia

Na spolo¢né aktivity firmy ABC, ktoré sa budt konat’ dva krat ro¢ne, sa vycleni 19 000
ro¢ne, ¢o je 500 Ké&/zamestnanec/rok. Moze byt pouzitd nasledovnd modelova situdcia.
Zamestnanci sa rozhodnt pre bowling ako spolo¢nu aktivitu. Zamestnavatel’ preplati za-
mestnancom 2 hodiny bowlingu. Pokial’ by sa zucastnili vSetci zamestnanci, bolo by po-
trebnych minimalne 8 bowlingovych dréh za cenu 200 K¢/hodina. Této aktivita by zamest-
navatela stala 3 200 K&. Utratu by si jednotlivec platil sam. Zostavajucich 15 800 K¢ sa
moZe pouzit’ na letny &i zimny vikendovy pobyt. Dalsim nakladom su aktivity oddelenia,
ktoré sliizia na stmelenie jednotlivych tymov. Bolo urcené 100 K¢/osoba/mesiac. Celkové

naklady na aktivity oddeleni su 45 600 K¢&.
Cafeteria systém — systém zamestnaneckych vyhod

Podrla sucasného cennika Cafeteria systems s. r. 0. je zavedenie aplikdcie zdarma. Jedinym
nakladom vyuZitia outsourcingovej spolo¢nosti je 19 K¢/mesiac/zamestnanecky tcet. Cel-
kové naklady za rok pri priemernom poéte 38 THP su 8 664 K¢&. K tomuto je potrebné pri-

pocitat’ vysku nakladov na nepenazné odmeny zamestnancov, ziskané za ich vykony.

V projekte bola urcend priemerna ro¢na vyska nefinan¢nych odmien zamestnanca 5 000

K¢&. Rocne tak firma vyda 65 000 K¢ na nehmotnt motivaciu.

Prehl’ad celkovych nékladov je mozZné vidiet v tabulke €. 4.

Projekt Naklady spojené s projektom Rocné naklady v K¢

Systém hodnotenia zamestnancov | tlac¢ formularov 304
Systém odmeriovania vykonu a

zlepSovacich navrhov 13.a 14. plat 372 400

Firemné stretnutia a komunikacia | aktivity firmy 19 000

aktivity oddelenia 45 600

Skolenie vedenia ( 6 os6b) 48 000

Cafeteria systém vedenie zamestnaneckych uUctov 8 664

nefinanéné odmeny zamestnancov 65 000

Celkové rocné naklady 558 968

Tab. 4. Odhad rocnych nakladov na celkovy projekt.
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ZAVER

Firma ABC si uvedomuje dolezitost’ l'udského kapitalu. Ale sucasna finan¢na situdcia jej
nedovoluje prili§ investovat’ do motivacie svojich zamestnancov. V diplomovej praci boli
navrhnuté Ciastkové projekty pre zlepSenie motivacie technicko-hospodarskych pracovni-

kov firmy. I ked’ vedenie firmy nerozhodne zaviest komplexny projekt kvoli finanénej

naroc¢nosti, odporuca sa postupné zavadzanie Casti projektu.

Projekty pre zlepSenie motivacie zamestnancov boli navrhnuté na zéklade pozorovania,
rozhovorov s vedicimi a uskutocnenym dotaznikovym prieskumom. Vysledky ukazali
nespokojnost’ zamestnancov so systémom hodnotenia, ktory je zakladom pre systém od-

menovania. Zaroven sa analyzou zistila nedostato¢na komunikacia s vedenim.

Preto sa projekty zameriavaju na systém hodnotenia, odmefiovania a na zlepSenie komuni-
kacie v tyme a s vedenim. Spravne nastavenym systémom hodnotenia zamestnanci ziskaju
spatnu védzbu, ¢im sa zlep$i komunikacia zamestnancov s vedenim. Stcast'ou hodnotenia je
1 nastavenie cielov jednotlivych zamestnancov a odmenovanie na zéklade ich vykonov, ¢o
zvysi vykonnost’ zamestnancov. Pre efektivnejSiu motivéciu je odporucené vyuzit’ pefiazny
1 nepenazny systém odmenovania, ked’ze prieskumy dokazuju, ze vyuzivanie len nepena-
ného odmenovania straca ¢asom efektivitu. Pre spokojnost’ zamestnancov je vel'mi dolezita
komunikacia v ramci organizacie. Firemné stretnutia a teambuildingové akcie zvysia in-
formovanost’ zamestnancov a tymovost’. Zaroven sa zvysi spokojnost’ zamestnancov, zvysi

sa ich vykonnost a loajalita.

Navrhované zmeny povedu k celkovému rozvoju spolo¢nosti. Zaverom je potrebné po-
dotknut’, ze len tazko sa daji ur¢it’ ekonomické prinosy. Jednoznaéne projekty prinest

uspory v ¢ase, uspory nakladov a vyssiu kvalitu prace.
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PRILOHA PI: HODNOTIACI FORMULAR

Hodnoceni THZ ve vykonné funkci

Jméno a pfijmeni

Osobni &islo

Pracovni funkce

Hodnocené obdobi

Pocet podfizenych

Datum nastupu

Konec zkusebni
doby

KRITERIA
Stupnice bodového hodnoceni:
1 - Nedostate¢na, ohrozujici uroveti
2 - Podprimérna, limitujici uroveri
3 - Postacujici minimalni uroveri
4 - Optimalni uroveri
5 - Excelentni Groveni
Pozn.: Privlastnim hodnoceni Ize hodnotit v desetindch stupné.

Bodové
hodnoceni

Zam&¥eni na Analytické a koncepéni mySleni

Ziskovost . e 7
Orientace na vykon a na cil

Orientace na zakaznika

Zaméreni na s P
Zikaznika a Lidi | Tymova prace

Komunikaéni dovednosti, fizeni informaci

Zaméreni na Integrita

Osobni Kvalitu Orientace na osobni rozvoj a sebezdokonalovani

Pracovni chovani Samostatnost, iniciativa, ochota pfevzit zodpovédnost, adaptabilita

Orientace na trvalé
zlepsovani

Snaha o zlepS$ovani pracovnich postupt a organizace prace

Soucet bodi:

Vysledné hodnoceni ve slovnim vyjadieni:

Navrhy vyplyvajici z bodového ohodnoceni dle smérnice, ¢1. 5.8.4:

A) Silné stranky kompetenci a specifickych kritérii

B) Slabé stranky kompetenci a specifickych kritérii

C) Doporuceni

Hodnotitel: Hodnoceny:

Schvalil: Hodnoceni projednéano dne:

GM3-0200-2 Vydani 1.



Komentai hodnoceného:

Komentai hodnotitele:

Zhodnoceni minulého obdobi na zikladé Dohody o pracovnich cilech (Tymové a individualni cile):

Komentat hodnoceného:

Komentaf hodnotitele:

Zhodnoceni minulého obdobi na zikladé Dohody o rozvojovych cilech:

Komentai hodnoceného:

Komentaf hodnotitele:

Stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cilii pro dalsi obdobi formou Dohed o pracovnich a rozvojovych
cilech:

Komentéai hodnoceného:

Komentéf hodnotitele:

Sladéni cild spole¢nosti a zaméstnance:

Komentaf hodnoceného:

Komentaf hodnotitele:

Trvalé zlepSovani, navrh konkrétnich FeSeni, podil zamé&stnance na jejich realizaci:

Komentaf hodnoceného:

Komentaf hodnotitele:
Hodnotitel: Hodnoceny:
Schvalil: Hodnoceni projednéno dne:

GM3-0200-2




PRILOHA PII DOTAZNIK

VidZeni kolegové,

obracim se na vas se zadosti o spolupraci pti realizaci prizkumu pracovni spokojenosti a
systému motivace ve firme.

Vyplnéni dotazniku vam nezabere vic nez 10 minut. Dotaznik je anonymni a poskytnuté udaje
budou pouzity vylu¢né pro vyzkumné ucéely. Vyplnénim dotazniku mi pomizZete k dikladnéjSimu
zpracovani diplomové prace, ktera by mohla slouzit i jako podklad pro revitalizaci systému motivace
na$i firmy.

Prosim o vyplnéni a zaslani dotazniku do 23. 03. 2012.
Pfedem dékuji.

1. Pohlavi:

] Muz []Zena

2. Nejvyssi dosazené vzdélani:
[] Zakladni [] Vyuéeni [] Stedoskolské
[] Vyssi odborné [] Vysokoskolské

3. Jak dlouho pracujete ve firmé?
[] méné neZ 1 rok []1-3roky

[]13-10roka []10 let a vice

4. Spokojenost/nespokojenost s pracovnimi vztahy

Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne
Jsem spokojen/a
s mezilidskymi vztahy na
pracovisti. O o L1 L
Kolegové mi v ptipadé
potieby pomiizou & poradi. ] ] ] ]
Dobré vztahy s kolegy mne
motivuji k vy$si pracovni
vykonnosti. L] o o o
Jsem spokojen/a
s komunikaci s nadfizenymi. ] ] ] ]

Chcete se vice vyjadrit k této oblasti otazek?



5. Spokojenost/nespokojenost s organizaci prace

Rozhodné ano | SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Moje préace je zajimava a bavi

me. [] ] L] ]

Zném presné svou népli

préce. ] ] U] O

Moje prace je spojena
s pfiliSnou administrativou. ] O] ] ]

Informace, které potfebuji pro

svou préci, jsou snadno n H ] ]

k dispozici.

Vé&fim, ze ma prace pfispiva

k rozvoji spole¢nosti. L] ] U] []

V nasem tymu zavadime

zmeény pottebné ke zlepSeni
nasi vykonnosti. O [ o o

Jsem spokojen/a s pracovni

dobou. L] L] ] ]

Mujj navrh na zménu pracovni
doby.

Chcete se vice vyjadfit k této oblasti otazek?

6. Spokojenost/nespokojenost se stylem Fizeni

Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Muj vedouci je obvykle

vnimavy a reaguje na navrhy ] n ] u
od zaméstnanc.

Myj vedouci mi nechdva
dostatek zodpovédnosti.

Mam mozZnost profesniho
rustu ze své pozice.

Jsem chvalen/a za dobie
vykonanou préci.

Jsem spokojen/a s jistotou
pracovniho mista.

O|d|o|d
0 I Y B
0 I I B
0 O I O B




Jsem spokojen

s informovanosti o firemni
strategii, hospodafreni

a ostatnich dileZitych
udalostech ve firmé.

Chcete se vice vyjadfit k této oblasti otazek?

7. Spokejenost/nespokojenost s pracovnim prostiedim

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ne

Jsem spokojen/a s pracovnimi
podminkami a vybavenim
pracoviste.

[

[l

]

[l

Co by jste jako hlavni
zménil/a na pracovnim
prostiedi?

8. Spokojenost/nespokojenost s vyuzZivanim kvalifikace

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ne

Pro préci, kterou vykondvam,
jsem byl/a adekvatné
proskolen/a.

]

O

[l

U

Jsem spokojen/a s pfistupem
ke vzdélavani a s moZnostmi
odborného rustu.

]

Chcete se vice vyjadfit k této oblasti otdzek?

9. Pracovni hodnoceni

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ne

Vim, jak je hodnocen mij
pracovni vykon.

[

[]

[J

[l

Mam jasné uréené pravidla
pro ziskavani odmén.

[

[

0

]

Vys8i odména meé motivuje
k lepsi praci a vykontim.




10.

11.

Je potieba zménit systém
pracovniho hodnoceni.

Moje névrhy: ] ] ] O]

Vyberte maximilné 2 formy finan¢ni motivace, které by Vis nejvice oslovily:

[] pravidelné zvy$ovani platu

[] cilové odmény a prémie

[] podily na zisku

[]13.a14. plat

] finanéni odména za nederpani z fondu pracovni doby z divodu nemoci, navitévy lékate,
oSetfovani ¢lena rodiny, doprovod ditéte nebo rodice k 1ékaii, soukromé nebo neplacené volno

[] thrada nakladii na zvy$ovani kvalifikace

[] poskytovéani beziroénych ptjéek

[[] thrada nakladt na Zivotni pojisténi

Vyberte maximilné 3 formy nefinan¢ni motivace, které by Vas nejvice oslovily:
[[] moznosti zvy$ovani kvalifikace

[] dobré pracovni podminky, pracovni pomiicky, zdravé a kulturni prostiedi
[] dobré pracovni vztahy a vysoka firemni kultura

[] projevovani diivéry, delegovani ikold a zodpovédnosti

[ spole¢ensky vyznam préace

[] kulturni stravovaci podminky

[] nadstandartni 1ékaiska péce

[] dopliikova dovolena

] pohybliva pracovni doba

[] moznost vyuzivat firemni rekrea¢ni zafizeni

[] zvyhodn&né vstupy na kulturni, socialni a sportovni akce

12. Prostor pro Vase komentife, pfipominky a ndméty:

ry ¥

Dékuji za Vas ¢as straveny vypliiovanim dotazniku.




PRILOHA PIII DENDOGRAMY
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Vzdelanie Najvyssie dosiahnuté vzdelanie
Praca Ako dlho pracujete vo firme?
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Som spokojny/a s medziludskymi vztahmi na pracovisku.
Kolegovia mi v pripade potreby pom6Zzu ¢i poradia.
Dobré vztahy s kolegami ma motivuju k vy$sej pracovnej
vykonnosti.

Som spokojny/a s komunikaciou s nadriadenymi.

Moja praca je zaujimava a bavi ma.

Poznam presne svoju pracovnu napln.

Moja préca je spojena s priliSnou administrativou.
Informdcie, ktoré potrebujem pre svoju pracu, su lahko k
dispozicii.

Verim, Ze moja prdaca prispieva k rozvoju spolo¢nosti.

V nasom tyme zavadzame zmeny potrebné ku zlepSeniu nasej
vykonnosti.

Som spokojny/a s pracovnou dobou.

M6j veduci je obvykle vnimavy a reaguje na navrhy od
zamestnancov.

M&j veduci mi nechava dostatok zodpovednosti.

Mam moznost profesného rastu zo svojej pozicie.

Som chvaéleny/4 za dobre vykonanu pracu.

Som spokojny/a s istotou pracovného miesta.

Som spokojny/a s informovanostou o firemnej stratégii,
hospodareni a ostatnych délezitych udalostiach vo firme.

Som spokojny/d s pracovnymi podmienkami a vybavenim
pracoviska.
Pre pracu, ktord vykondvam, som bol/a adekvatne preskoleny/a.

Som spokojny/a s pristupom ku vzdeldvaniu a s moznostami
odborného rastu.

Viem, ako je hodnoteny méj pracovny vykon.

Mam urcené pravidla pre ziskavanie odmien vo firme.

Vyssia odmena ma motivuje k lepSej praci a vykonom.

Je potreba zmenit systém pracovného hodnotenia.

Vyberte maximalne 2 formy finan¢nej motivacie, ktoré by Vas
najviac oslovili.

Vyberte maximalne 3 formy nefinanénej motivacie, ktoré by Vas
najviac oslovili.



PRILOHA PIV DOTAZNIK ZAMESTNANECKEJ SPOKOJNOSTI

FIRMY ABC

Spokojenost zaméstnance

udélostech ve firmé.

Zaméstnanec Utvar
Funkce Datum
Jaka je délka Vaseho pracovniho poméru ve spolecnostech koncernu ZKL?
(véetné let odpracovanych u pfedchoziho vlastnika spolecnosti)

[ menenez 1 rok [ 3-10 rokii

D 1 -3 roky [: 10 let a vice

Hodnoceni
1 2 3 4 5

Mam jasnou piedstavu o cilech a zdmérech koncernu D G D Ej D
ZKL jako celku a jsem spokojen s informovanosti o Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
firemni strategii, hospodafeni a ostatnich dilezitych souhlasim nesouhlasim

Mém pfistup k informacim v oblasti politiky jakosti, cili

[

3

L

L

jakosti a podilu zamé&stnance na jejich plnéni. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhl

Dle mého nézoru odvadi spole¢nost jako celek kvalitni D D D D D

praci. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Mj tym je pravideln¢ informovén o spokojenosti D D D D D

zakj!z nika s nafm vjkonem a reaguje tak na jeho Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim

potieby. 3 "
souhlasim nesouhlasim

V naSem tymu zavadime zmény potfebné ke zlepSeni D D D D D

nasi vykonnosti. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Pro préci, kterou vykondvam, jsem byl adekvatng D D D D D

proskolen. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Informace, které potiebuji pro svou préci, jsou snadno D D D D D

k dispozici. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Jsem spokojen se zajisténim hygieny, bezpeénosti a D D D D D

ochrany zdravi pfi praci. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Pfi své praci mam dostatek piileZitosti k uplatiiovani D D D D D

iniciativy a navrhii na zlepseni. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Jsem spokojen s pfistupem ke vzdélavani a s moZnostmi D D D D D

odbomého ristu. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Vim, jaké jsou moje pracovni zodpovédnosti. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Yim, jak jo hodnocen mij pracovni vikon. Souhlasim Spite Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Vim jakou préaci a v jaké kvalité ode mé ostatni D D D D D

otekavaji. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Mij nadfizeny m& pravideln¢ informuje, jak hodnoti mij D D D D l:

pracovni vykon. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Co se tyka navrhii na zménu od zaméstnanci, muj D D D D D

vedouci je obvykle vnimavy a reaguje na né. Souhlasim Spise Nevim Spite Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim
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Jsem spokojen s pfistupem a fidici praci svého D D D D D

vedouciho. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Jsem spokojen s komunikaci s nadfizenymi zaméstnanci. Sothlasi Spise Nevim Spite Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Jsem spokojen s mezilidskymi vztahy na pracovisti. Soiklastn Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Se viemi zaméstnanci se jedna s respektem. Souhlasim Spite Nevim Spite Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

V poslednich mésicich jsem byl pochvélen za dobie D D D D D

vykonanou praci. Souhlasim Spise Nevim Spise Nesouhlasim
souhl nesouhlasim

Jsem spokojen s jistotou pracovniho mista. Souhlasim Spite Nevim Spise Nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim

Primér hodnoceni

Poznamky:

- pii hodnoceni vychazejte z rozpéti kde: souhlasim = velmi dobry, nesouhlasim = nedostate¢ny

- stupeti hodnoceni oznatte v pfisluiném okné u daného kritéria ,, X"
- NiZe muZete struéné své hodnoceni komentovat, pfipadn¢ uvést své niméty na fedeni

Prostor pro Vase komentéfe, pfipominky a ndméty:

Vyhodnoceni proved!: Dne:
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PRILOHA PV FORMULAR SEBAHODNOTENIA ZAMESTNANCOV

PROFESNi SEBEHODNOCEN{ ZAMESTNANCU ABC

Profesni sebehodnoceni Komentar zaméstnance

Jaké jsou mé prednosti. V ¢em
vynikdm.

Jaké jsou mé rezervy. Jaké jsou
oblasti, ve kterych bych se
Imohl/a zdokonalit.

Jaké ukoly a cile jsem v posledni
dobé Uspésné splnil/a. Na co
jsem hrdy/a.

ICo se miv posledni dobé
nepovedlo. Jakd byla pfi¢ina
mého nezdaru. Jak tomu do
budoucna zdbranit.

Co mi chybi k lepSimu pInéni
fpracovnich ukoll. Existuje néco,
co mé brzdi v praci.

JExistuji pracovni procesy, které
dle mého nazoru potrebuji
zménu. O jakou zménu se jednd?

Je motivacni systém spolecnosti
vyhovujici? Existuji zmény, které
by motivacni systém zdokonalily.

Citim, Ze ma prdce pfispiva k
rozvoji spole¢nosti. Jak hodnotim
Cinnost organizace v poslednim
obdobi.

Kde se vidim za tfi roky? Jak
vhimam mé budouci pisobeni ve
firmé?




PRILOHA PVI FORMULAR HODNOTENIA ZAMESTNANCOV

HODNOCEN{ ZAMESTNANCU SPOLECNOSTI ABC

Stupnice

Kritéria hodnoceni zaméstnance
1 2 3 4 5

Vykon

Kvalita prace

§0dborné znalosti

Jazykové znalosti

Samostatnost

Iniciativa

IOchota k sebevzdélavani

Uroveri kooperace a jednani s lidmi

Vztahy ke spolupracovnikiim

Vzahy k zakaznikm

Urover pracovni aktivity

fUroven pracovni kazné a spolehlivosti

[Prizptisobivost

Smysl pro osobni odpovédnost

JReakce na stres a zatiZeni

IDochézka

Problémy s disciplinou

§Ochota k préci prescas

Loajalita ke spole¢nosti

Stupnice bodového hodnoceni:

1 - Nedostatecna, ohroZujici Uroven
2 - Podprdmérna, limitujici Groven
3 - Postacujici minimalni uroven

4 - Optimalni Uroven

5 - Excelentni Groven

Zaméstnanec absolvoval v pribehu hodnoceného obdobi nasledujici Skolici akce:

Jejich absolvovani se projevilo ve znalostech, dovednostech a chovani zaméstnance:

Velmi vyraznym zlepsenim
Mirnym zlepSenim
Vibec se neprojevilo




Ukoly na nasledujici obdobi

Nazev ukolu

Termin

Spinén

Spinén
Castecné

Nesplnén

Zaveéry vyplyvajici z hodnoceni zaméstnance
Doporuéeni ke zlepseni (jen u neuspokojivé plnénych kritérii):

Doporuéeni k osobnimu rozvoji a vzdélavani na zakladé zhodnoceni efektivity Skolicich akci

v pfedchozim obdobi:

IPodpis hodnoceného:

|Datum:

Podpis hodnotitele:
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ES Najskdér mozny zaciatok
EF Najskoér mozny koniec

LS Najneskdér mozny zaciatok
LF Najneskdr mozny koniec



