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Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na problematiku motivace pracovnikl a
sni souvisejici systém fizeni pracovniho vykonu a systém odménovani
pracovniki. V teoretické ¢asti jsou definovany pojmy motivace, stimulace a jsou
popsany nckteré motivacni teorie. Déle je vysvétlena problematika fizeni
pracovniho vykonu a odmeénovani pracovnikl. V analytické ¢asti je popsano,
jakym zpusobem je fizena motivace servisnich techniki spole¢nosti Schindler
CZ, a.s. Je predstaven systém ftizeni jejich vykonnosti a systém odménovani.
Nasleduje ¢éast navrhii a doporuceni, které byly navrzeny s cilem podpofit

motivaci servisnich technikl a zlepSit efektivitu prace.

Kli¢ova slova: Motivace, stimulace, pracovni vykonnost, odménovani



Annotation

This thesis is focused on the issue of employee motivation, performance
management and the system of remuneration of workers. In the theoretical part
are defined motivation concepts, stimulation and described some of motivation
theories. Further is explained the issue of performance management and
remuneration of workers. The analytical part described how the motivation of
Schindler CZ, a.s. service technicians is managed. Then their performance
management system and remuneration system are introduced. The next part
consists of Proposals and recommendations, which were proposed to support

motivation of service technicians and to improve work efficiency.

Keywords: Motivation, stimulation, work performance, remuneration
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1. Uvod

1.1 Zduvodnéni zadani

V soucasné dob¢ plsobi na celosvétovém trhu obrovské mnozstvi organizaci,
podnikajicich v nejriznéjsich odvétvich od zdravotnictvi ptes strojirenstvi po IT.
Kazd4d z organizaci chce byt pochopitelné uspésSna, coz vede k tvrdym
konkuren¢nim bojim. Hlavnim cilem vSech firmem proto je nejen ziskat nové
zakazniky, ale také dokazat si udrzet ty stavajici. Aby bylo mozné téchto cili
dosdhnout, musi management usilovat o to, aby zaméstnanci firmy pracovali s
vysokou produktivitou, efektivitou a aby byly nabizené produkty zdkaznikim
dodavany vcas a v pozadované kvalité. Zaméstnanci firmy vSak nebudou pracovat

odhodlang, pokud nebudou spravné motivovani.

Pokud tedy chce firma na trhu uspét a dokdzat si udrzet nejen zdkazniky, ale i
oddané a spolehlivé zaméstnance, ktefi maji pribézné vysokou pracovni
vykonnost, je tfeba, aby méla vhodné nastaveny motivacni systém. Je prokazano,
Ze motivace ma vazbu na vykonnost. Motivovani pracovnici tedy budou pracovat
s vétSim odhodlanim a budou odvadét lepsi pracovni vykony. Kromé lepsi
kvantitativni stranky prace, tedy vykonnosti a produktivity prace, je také
zlepSovana kvalitativni stranka prace. A pravée ta dokaze velkou mirou pfispivat
ke spokojenosti zakaznikl a tim padem jejich snaz§imu udrZeni. Motivovanost v
ohledu kvalitativnim se kromé kvality zpracovani nabizeného produktu, projevi

také ve zpusobu jeho nabizeni zakaznikovi — leps§i komunikaéni dovednosti.

Vedeni spolecnosti miize motivovanost pracovnikti podpofit hlavné vhodnym
poskytovanim odmeén, které by pro podpofeni vykonnosti i kvality prace, mély
byt vazany na konkrétni pracovni vykony, vysledky. Musi byt také zajiSténo dalsi
vzdélavani pracovnikd, jejich osobni rozvoj, a umoznén jejich kariérni rist. V
soucasné dobé se v ramci vysoké konkurence stavd samoziejmosti poskytovani
zaméstnaneckych benefitli, jako jsou naptiklad mobilni telefony ¢i stale vice
oblibeny systém Cafeteria. Kromé¢ zminénych oblasti, které muze ovlivnit
vrcholové vedeni organizace, je vSak motivovani pracovnikid ve velké mife
ovliviilovano zpusobem jednani pifimych vedoucich pracovnikli s jejich
podfizenymi. Motivace a dobrd pracovni vykonnost zaméstnanci proto velmi

uzce souvisi s problematikou fizeni pracovniho vykonu. Dobré pracovni vztahy
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zaméstnancu s jejich vedoucim i mezi zaméstnanci samotnymi jsou pro dobrou

motivaci také velmi dulezité.

Tato diplomova prace je zaméfena na motivaci servisnich technikl spole¢nosti
Schindler CZ, a.s. a na oblasti, které s jejich motivaci tzce souvisi. Témito
oblastmi jsou fizeni pracovniho vykonu a odménovani. V diplomové praci bude
zjiStovano, jak jsou zaméstnanci spokojeni se systémem odmeénovani a jak je
tento systém motivuje. Dale bude zjiStovano, jak je fizen jejich pracovni vykon
a na jaké urovni jsou pracovni vztahy v jejich tymech. Soucasti prace bude
zavérecné zhodnoceni stavajici situace a pfipadné navrzeni zmén, vedoucich k
posileni motivace servisnich techniku, coz by vedlo i ke zlepseni jednak jejich
pracovni vykonnosti a jednak také ke zvySeni kvality jejich prace. To by mohlo
mit pozitivni vliv na udrzeni stavajicich zakaznikt a mohl by byt také podpoien
rust novych zakazek v oblasti servisu, ktery je pro spole¢nost kliCovym zdrojem

piijmi.
1.2 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyzovat zavedeny motivacni
proces, mifeny na servisni techniky ve spole¢nosti Schindler CZ, a.s. a posoudit,
zda je optimalné nastaven. V ptipadé¢, Ze budou v motiva¢nim procesu odhaleny
nedostatky, ¢i prilezitosti vhodné pro zlepSeni soucasného stavu, budou
ptedloZeny navrhy pro jeho zdokonaleni. Pfipadné Upravy motivaéniho procesu
budou navrzeny tak, aby jimi mohla byt podpofena motivace servisnich technikd.
To by mélo vést ke zlepseni efektivity a kvality prace, zvySeni jejich vykonnosti

a tim 1 zvySeni vykonnosti celého servisniho useku a vys$§im ziskiim pro celou

spolecnost.
Mezi dil¢i cile diplomové prace autor fadi tyto:
- Definovat pojmy motivace a stimulace,

- Vymezit problematiku motiva¢niho procesu a popsani spravného pritbéhu

fizeni motivacniho procesu,

- specifikovat problematiku fizeni pracovniho vykonu a odménovani, které

S motivaci pracovnikll Gizce souvisi,
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- charakterizovat systém fizeni pracovniho vykonu servisnich techniki,

- prostiednictvim dotaznikového Setfeni zjistit, kterymi faktory jsou

zaméstnanci nejvice motivovani K jejich vysoké pracovni vykonnosti,

- vramci dotaznikového Setfeni porovnat regiony Praha a Ceské

Budé&jovice.

1.3 Metodika prace

Diplomova prace bude rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to na ¢ast teoretickou
a analytickou. V teoretické ¢asti prace budou vymezeny nejprve zakladni pojmy,
jako je motivace a stimulace. Dale bude charakterizovan motivacni proces a
budou uvedeny nékteré teorie motivace. Poté bude specifikovan systém fizeni
pracovniho vykonu a popsan systém odménovani spolu s nékterymi druhy odmén.
Teoreticka ¢ast diplomové prace bude zpracovana s vyuzitim odborné literatury,
kterd se zabyva pfedevSim motivaci pracovnikl, jejich odméilovanim a fizenim

jejich vykonnosti.

Ve druhé casti prace, tedy v Casti analytické, bude nejprve piedstavena
spole¢nost Schindler CZ, a.s. Bude provedena charakteristika spole¢nosti od
po&atku jejiho ptisobeni na uzemi Ceské republiky az po soucasnost. Déle autor
prace uvede jeji produktové portfolio a organizaéni strukturu. Velmi daleZitou
soucasti bude také predstaveni servisniho useku spole¢nosti a popis fungovani
tohoto useku. Nasledné bude charakterizovan systém fizeni pracovni vykonnosti
servisnich technikil a bude provedena analyza internich dokumenti, tykajicich se

problematiky odménovani pracovniki.

Nezbytnou soucasti k dosazeni cill této diplomové prace je sbér informaci a
nazoru od zaméstnanct servisniho useku. Od téch je tfeba ziskat data tykajici se
jejich spokojenosti/nespokojenosti s praci, zjisténi trovné jejich motivace a také
zjiSténi atmosféry na pracovisti. Ke sbéru téchto dat bude provedeno dotaznikové
Setfeni. Dotaznik bude pln€ anonymni a bude obsahovat zejména uzaviené
otazky, kterych bude celkem 19. Dotazniky budou rozeslany zvlast do dvou

regionltl — Praha a Ceské Budéjovice.

Za ucelem objektivnéjSiho posouzeni situace budou vytvoreny dotazniky také

pro piimé nadiizené servisnich techniki, tedy service leadery. Otazky v nich
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se budou tykat stejnych véci, bude ov§em pozménéna jejich formulace, aby byl
na feSenou problematiku zjistén pohled service leadera. Tyto dotazniky budou

opét rozeslany zvlast do obou zminovanych regiont.

Krom¢ kvantitativnich dat, ktera budou ziskdna z dotazniki, budou zajisténa
také data kvalitativni. Pro jejich sbér budou provedeny polostrukturované
rozhovory se service leadery z regionu Praha i z regionu Ceské Budgjovice.
Otazky v polostrukturovanych rozhovorech budou sméfovany na nékteré
vytipované problémy z dotaznikového Setieni, na osobni nidzor manazerl na
problematiku motivace, na to, jakym zpisobem fidi pracovni vykonnost jejich
podiizenych, aby zajistovali jejich motivovanost, a také jejich nazory na
soucasny systém odménovani, ktery je ve spole¢nosti zaveden. Data, ziskana
z polostrukturovanych rozhovor a dotaznikového Setfeni, budou spolu
s podklady z odborné literatury vyuzita pii rozhodovani o pfipadnych navrzich

pro zlepSeni stavajici situace.
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2. Teoreticka vychodiska

2.1 Motivace

Motivace muze byt definovana jako vnitini hnaci sila (potfeba, touha nebo
emoce), ktera urCitym zplsobem formuje jednani Clovéka a zene ho vpred
k dosazeni stanoveného cile. Mezi hlavni znaky motivovaného pracovnika jsou
fazeny pfedevsim jeho energie a odhodlani dosdhnout stanoveného cile (Adair,

2004).

Pro kazdou spolec¢nost je velmi dulezité, aby v jejich tfadach pracovali
motivovani zaméstnanci. Prdce motivovaného pracovnika je zpravidla vykonana
Iépe — motivovany pracovnik zpravidla vykazuje vyssi vykonnost, produktivnost,
efektivnost a nedopousti se ve své praci priliSnych pochybeni. Pracovnik také
dokaze vhodngji jednat s klienty firmy a plisobit na né lepSim dojmem. To je
velmi dalezité pro budovani dobrého jména kazdé firmy, pro udrzovéni stalych
zédkaznikl a také pro ziskdvani kladné zpétné vazby od zdkaznikl, kterd miize
pomoci s nalezenim novych potencialnich klientd (Urban, 2017). Motivace je
také velice dilezitym prvkem pro dobré fungovani vztahi mezi zaméstnanci na
pracovisti, a to jak ve vertikdlnim, tak i v horizontalnim sméru hierarchické

struktury spole¢nosti (Forsyth, 2009).

Pokud maji zaméstnanci podavat dobry pracovni vykon, musi je manaZzer um¢t
vhodné motivovat a také je ucelné fidit. Motivovani zaméstnancii lze pojmout
jako proces ovliviiovani pracovniki jejich nadfizenym. V tomto procesu jde o to,
aby manaZzer dokazal podnécovat a postupné presvédcit své podiizené k vykonani
urcité pracovni ¢innosti. V zaméstnancich musi byt vyvoldn pocit, Ze tato
pracovni ¢innost je pro né néjakym zplsobem dllezitd a pfinosna (Deiblova,
2005). V pripad¢€ ze néktery ze zaméstnanci neni spravné motivovan, pak je
ukolem nadfizeného tomuto zaméstnanci ,poskytnout takové motivy,
prostrednictvim nichz ziska pozitivni vztah ke své praci, ke spolupracovnikiim a

k podniku® (Koreff in Deiblové, 2005, 5.59).

V praxi se obCas lze setkat s manazery, ktefi nepovazuji motivovani svych
podfizenych za pftili§ dlilezity aspekt jejich prace. Uplatiovanim tohoto pfistupu

jsou vsak ohrozeny vysledky nejen jich samotnych a jejich podfizenych
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zaméstnancu, ale i vysledky celé spole¢nosti. Nizkou motivaci pracovniho tymu
muze byt zapti¢inéna napiiklad vysoka absence pracovnikt, neochota k prebirani
zodpovédnosti, neochota k vykonavani pracovnich tkolt projevujici se napiiklad
Castymi pfestavkami zameéstnancl, vznik zbyteénych konfliktd na pracovisti a
snizeni pracovni vykonnosti i kvality vykonané prace. Nedostatkem motivace u
zaméstnanct je pak také zapfic¢inéno zvySeni mnozstvi jinak nepotfebnych
kontrol prace. VSemi vySe uvedenymi aspekty je poté odvadéna pozornost jak
vedoucich pracovniki, tak i jejich podfizenych, od potfebné prace a cila, které

maji splnit. Je tedy sniZzena celkova efektivita prace (Forsyth, 2009).

2.1.1  Motivace vs. manipulace

Pokud nadfizeny jedna se svymi podiizenymi, obvykle se snazi prosadit své
zajmy €1 zajmy spolecnosti. Je ale tfeba, aby se pii ovliviiovani podfizenych
pracovnikll ve snaze je motivovat, nepiestoupilo k jejich manipulaci. Oba témito
pojmy je vyjadfovano néco jiného, ptfesto jsou od sebe oddéleny pouze velice

tenkou hranici.

O pojmu motivace bylo pojednavano ve vySe uvedené kapitole, proto zde jeji
definice bude uvedena pouze zkracené. Motivovanim pracovnika v organizaci
rozumime jeho ovliviiovani k tomu, aby vykonal praci v souladu se stanovenymi
cili a z4jmy dané organizace. Pfi tomto procesu ovliviiovani pracovnika jsou
zaroven zohlediiovany také zdjmy jeho samotného. Je dulezité, aby mu prace
(stejn¢ jako organizaci) pfinesla néjaky uzitek (at’ uz ve formé financnich ¢i
nehmotnych odmén), uspokojeni z prace, a aby ho toto v§e motivovalo dosahovat
dlouhodobé vysoké pracovni vykonnosti — vV tom lze chépat podstatu motivovani

pracovnikd.

Pt1 manipulaci je podfizeny pracovnik ovliviiovan jeho nadtfizenym takovym
zpusobem, ze dochdzi pouze k prosazovani osobnich zajml nadfizené¢ho a zajmi
a cili dané organizace, bez jakéhokoliv zohlednéni z4jml podiizeného
pracovnika. Manipulace tedy mlze byt popsédna i jako urcitd forma vyvijeni
natlaku na pracovnika, s cilem ho za kaZzdou cenu ptesvédcit, aby splnil
pozadovany ukol, bez sebemensiho ohledu na pracovnika samotného. (Plaminek,

2010)
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2.1.2 Manazerska motivace

Jak vyplyva z vySe uvedeného textu, role manazera (nadifizeného pracovnika,
vedouciho tymu zaméstnancl) je v zajiStovani motivovanych pracovnikl
schopen vytvotit pfihodné pracovni prostiedi, vést s podfizenymi oteviena
jednani a byt svym jednanim spravedlivy. Vzhledem k dulezitosti role manazera

jsou nize uvedeny ¢tyii zakladni pravidla, tykajici se manazerské motivace:
- ,Motivace zaméstnancii je ukolem manazera

- Zdlouhodobého hlediska Ize daleko vyssSi vykonnosti dosdhnout tehdy,

davame-li prednost pozitivnim motivacnim ndstrojum pred negativnimi

- Zaméstnanci se chovaji podle toho, jaké chovdni jejich manazeri (¢i

obecné jejich firmy) odmeénuji

- Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat zaméstnance ostatni*

(Urban, 2003, s.90)

2.1.3 Potieba

Pojem ,potfeba“ je stejné¢ jako pojem ,motiv vysvétlovan jako interni
duSevni stav konkrétniho jedince. Mezi obéma pojmy jsou vSak jsou diference.
Potiebu lze formulovat jako jedinciv stav nedostatku, ktery je projeven jeho
vnitinimi pocity. Mezi zdkladni fyziologické lidské potieby lze uvést naptiklad
tyto: potfeba potravy a tekutin (projevena pocitem hladu ¢&i zizn€), potieba

spanku (projevena pocitem unavy) a dals$i (Nakonecny, 2014).

2.1.4 Motiv

Motivem se rozumi urcity hnaci motor lidského jednani. Jednd se tedy o
vnitini pohnutku ¢lovéka, na zaklad¢ které ¢loveék v danou chvili jedna praveé tim
kterym zpisobem. Pro kazdého konkrétniho pracovnika jsou motivy rizné a
rizné¢ vyznamné, navic se v pribéhu doby neustile méni. Zména motivu
zaméstnance mize byt napiiklad ta, Ze namisto prace v obchodnim sektoru firmy

zadne projevovat zajem o praci v marketingu.
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Pokud ma zaméstnanec ve firmé podavat dobré pracovni vykony, musi ho
prace piiméfené motivovat. Ukolem dobrého manaZera pak je dokazat se vcitit
do situace jeho podiizenych pracovnikti a umét spravné odhadnout konkrétni
motivy kazdého z nich. Motivy konkrétniho zaméstnance mohou byt ovlivnény,

pokud na né nadtizeny pracovnik pisobi vhodnymi stimuly (Deiblova, 2005).

2.1.5 Stimulace

Stimulaci rozumime takové vnéjsi piisobeni na psychiku clovéka, v jehoz
dusledku dochazi k urcitym zmeéndm jeho Ccinnosti prostrednictvim zmény
psychickych procesi, prostrednictvim zmény jeho motivace. (Provaznik a

Komarkova, 2004, s. 25)

Stimuly jsou veskeré podnéty poskytnuté stimulovanému jedinci, cokoliv, co
je pro pracovnika dilezité a co mu je spoleénost schopna nabidnout. Stimuly maji
za ukol zpiisobit zmény v pracovnikové motivaci, pficemz ne vSechny stimuly

jsou tohoto schopny. Mohou pusobit zamérné, ale také nahodné.

Motivaci a stimulaci od sebe lze odlisit predevS§im smérem plsobeni na
¢lovéka. Zatimco motivace pusobi jako jakasi vnitfni hnaci sila samotného
jedince, kterd jeho chovéni a jednani urcitym zpisobem smétuje, tak stimulaci
lze definovat jako plsobeni osoby (ve firmé touto osobou rozumime nejcastéji
nadfizeného pracovnika) na jedince z vnéjsku s umyslem ovlivnit, podnitit jeho
psychicky stav (zménit jeho motivaci) tak, aby se dostavilo poZadované chovani,
¢1 pozadované zmény v provadénych cCinnostech jedince. Stimulace probiha
prostfednictvim poskytovani podnétu ¢i pobidek objektu stimulace a Ize ji chapat
jako soustavny proces (Provaznik a Komarkova, 2004). Vzhledem k tomu, ze
stimulaci je ovliviilovdna motivace konkrétnich pracovnikli a lze ji tedy
v kontextu této prace povazovat za vyznamnou, budou v nésledujici podkapitole

zminény nékteré stimulacni prostiedky.

2.1.6  Vyuziti stimulace ke zvySovani pracovni vykonnosti

Podstatou stimulace je zvnéjSku plsobit na psychiku pracovnika
prostiednictvim stimulli, ovlivnit tak jeho motivaci a tim 1 jeho nasledné chovani
a jednéni. Jak jiz v této praci bylo zminéno, motivovany pracovnik odvadi
zpravidla vyssi i kvalitngjsi pracovni vykony. Ukolem pracovnikii managementu
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na vSech hierarchickych trovnich je umét stimulac¢ni prostfedky na zaméstnance
aplikovat takovym zplsobem, aby byla zajiSténa jejich vysokd pracovni
vykonnost. Dulezité¢ je, aby bylo zajiSténo ztotoznéni pracovnikia s cili
spolecnosti jako celku, protoze jediné tehdy je zajiStén maximalni pfinos pro ob¢

zminovan¢é strany.

Nutnosti pro zajiSténi ucinné a efektivni stimulace je manazerova znalost
zaméstnance jako takového a jeho motivacniho profilu (motivacéni profil bude
vysvétlen v nasledujicim textu prace). Bez této znalosti nelze zajistit, aby byly
stimulaéni prostfedky cileny spravnym smérem. Jsou pak vyuzivany jako metoda
pokus — omyl (Provaznik a Komarkova, 2004). V nasledujicim textu budou
uvedeny nékteré zdkladni druhy stimulac¢nich prostfedkt, kterymi je moZzné

zameéstnance stimulovat ke zvysSeni jejich pracovni vykonnosti.

2.1.6.1 Hmotna odména

Pod pojmem hmotnd odména muze byt mySleno mnoho riiznych druhtt odmén.
Zékladnim pifikladem jsou odmény financni, které jsou obecné povazovany za
nejvice motivacni prostfedek pro jakékoliv pracovniky. Jednd se o mzdové
ohodnoceni, odménu za vysoky pracovni vykon atd. Mezi dalsi 1ze fadit napfiklad
firemni automobil, ktery kromé pracovnich uceltit mize byt vyuzivan i na ucely
soukromé, firemni notebook, mobilni telefon (tyto taktéz i1 k soukromym
ucelim), dale mohou byt zminény piispévky na stravovani, sport ¢i dopravu,
pojisténi zaméstnance a mnohé dalSi. Zajimavou a pro mnohé pracovniky jisté
silné motivaéni odménou jsou také bezuro¢né pujcky od zaméstnavatele, u

kterych vSak musi byt stanoveny jasné podminky jejich poskytnuti.

Je tfeba, aby kromé zminovanych finan¢nich odmén byl kladen dtraz i na
odmény ostatniho druhu, k tomu je vSak nutnosti, aby byl znam zajem
konkrétnich pracovnikid. Pokud je totiz pracovnikovi poskytnuta i¢elna hmotna
odména pti néjaké konkrétni ptilezitosti, mize ho motivovat vice nez odmeéna
finan¢ni. Divodem je, zZe v pracovnikovi je prostfednictvim této odmény vzbuzen
pocit, ze se o n¢j podnik zajimd a je pro n¢j dulezity — timto vzrastd i
pracovnikovo sebevédomi a je posilen jeho pozitivni vztah ke spolecnosti jako

takové, coz je pro kazdou firmu velice dulezité (Provaznik a Komarkova, 2004).
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2.1.6.2 Obsah prace

Néktefi pracovnici jsou orientovani zejména na to, aby byli uspésSni.
Uspéchem je zde vétsinou mysleno ziskani vysokych pfijmi za vykonanou préci,
zajisténi kariérniho rlstu na vysoce hierarchicky postavené pozice, ziskani
respektu ostatnich a podobné. Takovymi pracovniky zpravidla neni povaha jimi
vykonavané prace povazovana za piiliS dilezitou. Opakem takovychto
pracovnikl jsou pracovnici, pro které je dilezitym aspektem predevsSim to, aby
je jimi vykondvana prace bavila, byla pro n¢ zajimava a v mnoha ohledech také
pfinosna. Pro tento typ pracovniki je povaha jejich prace nejdilezitéjSim
aspektem, ktery mize byt povysSen na ukor ziskani vys$si mzdy ¢i platu, nebo
zajisSténi kariérniho rastu. Z hlediska stimulac¢nich prostfedkl 1ze na zaméstnance

pusobit v raznych oblastech obsahu pracovni ¢innosti, pfiéemz kazdy

zameéstnanec je orientovan na jiny aspekt prace.

Ulohou manazera je nalézt takovy apel na obsah prace, ktery na pracovnika
pusobi nejvice efektivné. Nize jsou uvedeny nékteré druhy apeli, jimiz obsah

prace mlZze pusobit na pracovniky:

- ,apel na systematické mysleni — promitnuti si vsech pozZadavkii vzhledem
Kjejich casové, technologické a logické ndvaznosti, prace vyZaduje
rychlost a pruznost mysleni, vyvozovani vztahu a jejich dusledku (napr.

prace logistiku, vyrobnich manaZzerii)

- apel hrdosti na praci — prace ma smysl, je uzitecnd, vytvari vseobecné

ocenované hodnoty (napr. prace stavari, lékaru apod.)

apel hrdosti na vlastni schopnosti — prdace je ndrocnda a miuze v ni uspét
jen ten, kdo prokaze vyjimecné kvality: dovednosti, schopnosti, znalosti

(napt. programadtor, zachranar)

- apel sebekontroly — v prdci ¢lovék ziskava bezprostiredni zpétnou vazbu o
vysledku své cinnosti a ma mozZnost rychle své jedndani korigovat (napr.

opravarenské sluzby)

- apel jistoty a perspektivnosti jistot — prdce v oboru, ktery md ze

soucasného pohledu dlouhodobou perspektivu (sluzby pohostinstvi
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V centrech rekreace a cestovniho ruchu apod.) ““ (Provaznik a Komarkova,

2004, s. 104)

2.1.6.3 Neformalni hodnoceni pracovniki

Jak je patrné jiz z nazvu, jedna se o pravidelné neformalni hodnoceni, tedy
poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon konkrétnich zaméstnanct, kdy
hodnotitelem je piimy nadfizeny. Zpétna vazba by se kviili co nejvyssi acinnosti
meéla vzdy vztahovat na konkrétni piiklady aspekt vykonané prace a méla by zde
byt zdlraznéna predevsim pozitiva. Neformalni zpétnd vazba by také méla byt
poskytovana pravidelné a v co nejkratSim ¢asovém useku po vykonani né¢jakého
pracovniho ukolu zaméstnancem, aby bylo vSe feSeno ,,éerstvé™. Neni vhodné se

ke konkrétnim ptikladim vracet dlouho do minulosti, protoze s rostoucim

c¢asovym odstupem vzdy klesa efektivita zpétné vazby.

Pokud jsou pfi poskytovani neformélni zpétné vazby zdiraznény pozitivni
aspekty zaméstnancem vykonané prace, pak je posilovana i pracovnikova
motivace a ,,chut* podavat vysoké pracovni vykony. Je také posilovana jeho
duvéra ke spole€nosti a ziskdva pocit vyznamnosti jak sebe sama, tak i své prace,

vzhledem k organizaci a k jejim zakaznikim.

Ulohou manazera je tedy dokazat ocenit veikera pozitiva na pracovnim
vykonu konkrétnich zaméstnanct, kterd ptrispéla k GUspéSnému splnéni
stanovenych cili. Nesmi vSak byt opomijeny ani negativni stranky, je tfeba, aby
byly se zaméstnancem feSeny také. Rozhovor by vSak mél byt veden tak, aby
nedostatky byly chapany jako pfileZitosti ke zlepSeni, nikoliv jako zésadni
problémy, za které by byl zaméstnanec piisné potrestan. Zminénim nedostatkl
V pracovnim vykonu zaméstnance by mél byt pracovnik manazerem podnécovan
k tomu, aby o nedostatcich sam ptremyslel, pochopil, pro¢ se tyto nedostatky
objevily a pfi plnéni nasledujicich ukoll jiz své pochybeni neopakoval

(Provaznik a Koméarkova, 2004).

2.1.6.4 Atmosféra v pracovnim tymu

Pozitivni atmosféra v pracovnim tymu je velmi dualezita, nebot dobré
pracovni vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci mohou mit vyznamné stimulac¢ni

ucinky. Na déni v pracovnim tymu mé nezanedbatelny vliv i vedouci pracovnik.
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Ulohou vedouciho pracovnika v této oblasti je starat se o to, aby byla
V pracovnim tymu zajiStovdna urCitd stabilita. VeSkeré problémy mezi
jednotlivymi ¢leny ¢i skupinkami ¢lenit v pracovnim tymu musi byt manazerem
véas odhaleny a vyfeSeny. Pokud by tyto problémy nebyly feSeny vcas, mohlo by
se v pracovnim tymu zacit vyskytovat vice rozport, neshod a panovala by zde
napjatd atmosféra. VSe je potom nepochybné sméfovano k hor§im pracovnim

vykonim jednotlivych pracovniku a snizeni produktivity i kvality jejich prace.

Zékladnim ptredpokladem pro dobrou atmosféru v pracovnim tymu je
pozitivni vztah mezi vedoucim pracovnikem a tymem jeho podfizenych. Toho
muze byt docileno tehdy, pokud podiizeni maji ve svého nadfizeného pracovnika
divéru. Divéra mezi obéma stranami je zajiSténa, pokud je nadfizeny k veSkerym
piimym podfizenym pracovnikim spravedlivy a jedna s nimi s patficnym
respektem. Poté je ukolem manazera zajistit, aby jim byly podnécovany pozitivni
vztahy mezi jednotlivymi pfislu$niky pracovniho tymu. Aby mohla byt vzajemna
spolupréace udrzena na vysoké urovni, je tieba, aby byly manazerem zajiStény tyto

zékladni principy:

- tymové cile na nadchdzejici obdobi musi byt zndmy vSem pfislusnikim
tymu

- tymové cile musi byt jasné a srozumitelné formulovany a kazdy ptislusnik
tymu jim musi rozumét

- probihd vzdjemnd zpétnd vazba na pracovni vysledky mezi pfisluSniky

daného tymu a jejich nadfizenym

- nazory a osobni iniciativa jednotlivych ¢lenli tymu je manaZerem brana

Vv potaz

- je podporovana tymova spoluprace a tymoveé feSeni problémovych situaci

- odpovédnosti za dané ukoly jsou jasné pfifazeny konkrétnim pifisluSnikiim
pracovniho tymu
- jsou zajiStény také mimopracovni, volnoCasové aktivity, kterymi je

podporovan rozvoj vztahl mezi jednotlivymi ¢leny tymu

Dobfte fungujici pracovni tym mize byt identifikovan podle toho, Ze dosahuje

vysoké efektivity pii plné€ni pracovnich tkolt. Jednotlivi pfisluSnici tymu jsou
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navic ochotni a naklonéni vzajemné vypomoci v ptipadech, kdy je to pro zajiSténi
dobrého vysledku tymu potfeba. Pokud dosahne jednotlivec v tymu lepSich
vysledkii nez ostatni Clenové, je to celym tymem povazovano za uspéch.
V nespravné fungujicich tymech by tento vy¢nivajici dobry vysledek pracovnika
mohl byt ostatnimi ¢leny povazovan za ptiliSnou snahu a tim padem jeho odklon
od ostatnich ¢leni tymu. Tento jedinec by se pak mohl méné respektovanym pro
zbytek pracovniho tymu, ¢imz jsou dale zplsobeny rozpory a neshody mezi
tymem a jeho nadfizenym. To opét negativné ovlivni pracovni vykonnost celého

tymu (Provaznik a Komarkova, 2004).

2.1.7 Pracovni motivace

Pojem pracovni motivace souvisi pracovnimi ¢innostmi. Pracovni ¢innost je
motivovana ¢innost ¢loveka, ktera je spojena s vykonem jeho prace. Urcity znak
lidského jednani, ktery souvisi s vykonavanim této pracovni ¢innosti, ¢i obecné
postoj jedince k praci, Ize oznadit jako pracovni motivaci. Pracovni motivace je
tedy diivodem, pro¢ cloveék pracuje a jak ptistupuje k plnéni svych zadanych
pracovnich tkoli. Motivy k vykonavani prace lze rozliSit do dvou zakladnich
skupin, kterymi jsou vné€j§i motivace a vnitini motivace. Témto skupindm
motivace jsou veénovany podkapitoly v ndasledujicim textu (Provaznik a

Komarkova, 2004).

K pracovni motivaci vSak existuje vSak 1 dalsi pfistup. Ten pfedpoklada, Ze
motivy, které ovliviiuji pracovni ¢innost zamé&stnanct, se pii jejim vykonu mohou
projevit rizné. ,Je pak mozZné je z tohoto hlediska priradit k nékteré ze

zakladnich skupin:

- Motivy aktivni — primo podnécuji pracovni vykon (napriklad motiv

uspechu)

- Motivy podporujici — vytvareji podminky pro ucinné piisobeni motivii
aktivnich (napriklad vytvareni pratelské atmosféry na pracovisti, kterd
nasledné muze podporovat pracovni vykon)

- Motivy potlacujici — odvadéji pracovnika od pracovni ¢innosti (napriklad

motiv pobavit se s pritelem na pracovisti)* (Ruzicka, 1992 in: Provaznik
a Komarkova, 2004, s. 53)
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2.1.8  Pracovni spokojenost

Ptestoze pracovni spokojenost velmi tésné souvisi s pojmem pracovni
motivace, je tfeba, aby mezi témito pojmy bylo rozliSovano. Pro kazdou firmu je
velmi dilezité, aby v jejich fadach byli zaméstnani spokojeni pracovnici, a to
hned z n€kolika divodu. Pracovni spokojenost je chapana jako zakladni faktor
pro efektivni motivovani pracovnikii. Motivovani pracovnici poté maji
pfedpoklad k tomu, aby dosahovali vysoké pracovni vykonnosti, kterd je pro
kazdou spolec¢nost velmi dalezita (Urban, 2003). Jak ale bylo na zaklad€ cetnych
vyzkumi v minulosti dokazéano, spokojenost s praci, pracovnimi vztahy ¢i vysi
mzdy, nema zadnou pifimou vazbu na pracovni vykony zaméstnancu a jejich
produktivnost. Tyto vyzkumy byly realizovany napiiklad Brayfieldem a

Crockettem v roce 1955, ¢i Vroomem v roce 1964 (Armstrong a Taylor, 2015).

Pracovni spokojenosti je vSak ovliviiovdno mnohem vice faktorid, nez je
motivace a pracovni vykonnost. Spokojeni pracovnici dokazi mnohem Iépe
vystupovat a Iépe jednat se zdkazniky. Je také dosahovano lepsi kvality odvedené
prace. Obéma témito faktory je ovliviiovana néasledna spokojenost zakazniki, coz
je pro kazdou firmu velmi dilezité piedevsim z toho hlediska, ze spokojeny
zakaznik mize byt snadnéji udrzen. Lze predpokladat, Ze spokojeni zdkaznici se
stanou stalymi zdkazniky dané firmy a poskytnou ji kladné reference, kterymi

mohou pomoci Kk ziskani dal$ich novych zakaznikd. Spokojenost zaméstnancu

také muze byt reflektovana nizkou fluktuaci na dané pracovni pozici.

Naopak pracovni nespokojenost zaméstnanci muze pramenit z mnoha
riznych divodi. Nekteré zdkladni mozné pficiny pracovni nespokojenosti v§ak
mohou byt vedoucim pracovnikem relativné jednoduSe eliminovany. Zminén
mize byt napiiklad styl vedeni zamé&stnanci vedoucim pracovnikem. Spatné
vztahy mezi manaZerem a podfizenymi pracovniky mohou byt zaptfic¢inény
piedev§im nevhodnou, nebo ne piili§ ¢astou vzdjemnou komunikaci. Pracovniky
miize byt pociténa nediivéra od jejich nadfizeného a mohou vznikat neshody ¢i
dokonce konflikty. Nepftili§ velky zdjem vedouciho pracovnika o jeho podfizené
muze byt pozorovan také v oblasti poskytovani nehmotnych odmén
zaméstnancum, zejména uznani a pochval za dobry pracovni vykon. Manazer

musi byt také schopen sestavit tym, ktery bude fidit, z kompetentnich pracovniki,
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ktefi si budou projevovat vzajemny respekt a budou ochotni vzajemné spoluprace

pii feSeni pracovnich tkolt.

Dulezitou pfic¢inou mozné pracovni nespokojenosti je oblast hodnoceni a
odménovani zaméstnancli. Zde miize byt problém spatien zejména v subjektivité
hodnoceni obtizné¢ méfitelnych charakteristik pracovniho vykonu. Vysledné
odmény pak mohou byt zaméstnanci vnimany jako nespravedlivé. Potiz ale mtze
spocivat také v nevhodné nastaveném systému odmeénovani, pokud je zde

nedostate¢na vazba odmény na realny pracovni vykon (Urban, 2003).

2.1.9 Déleni motivace

Motivace muze byt rozdélena na dvé zakladni formy, kterymi jsou motivace
vnéjs$i a motivace vnitini. Obé tyto formy budou blize popsény v nésledujicich

podkapitolach.

2.1.9.1 Vnéjsi motivace

Pod pojmem vnéj§i motivace si lze predstavit odmény, poskytnuté
zaméstnancum za jejich dobie odvedeny pracovni vykon. Jedna se tedy o takovy
druh odmény, kterd je =zaméstnanci poskytovdna vétSinou nadiizenym
pracovnikem vzdy za vysledek néjaké predem vykonané pracovni ¢innosti, tedy

odména ex-post. Tento druh motivace je ddle moZno délit na odmény:

- Materialni ... nejCastéjSim prikladem mohou byt bonusy ¢1 zvySeni mzdy

zameéstnanci, anebo

- Nematerialni ... podporovani zaméstnance v moznosti kariérniho rlstu a
vzdélavani, pochvaly a uznani od nadfizenych, podfizenych ¢i kolegii na
stejné urovni za dobfe odvedeny pracovni vykon a také to, aby nadfizeny
umél podiizenému pracovnikovi pienechat odpovédnost za néjaky dilezity
ukol. Toto neni mySleno tak, aby manazer zodpovédnost za své ukoly
soustavné a nekontrolované predaval svym podfizenym. Pokud ale ob¢as
podfizenému zaméstnanci prevzit zodpovédnost za slozitéjsi kol umozni,
prokazuje mu tim svou divéru a motivuje ho k tomu, aby si s ukolem

poradil a citil se pro spolecnost potiebny a dalezity.
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nize postavené a méné kvalifikované, ktetfi povétSinou pfili§ neusiluji o kariérni
postup. Takovym pracovnikiim zalezi pfedev§im na tom, aby za zdarné splnéni

pracovniho tkolu byli néjakym zptisobem odménéni (Deiblova, 2005).

2.1.9.2 Vnitfni motivace

Vnitini motivaci rozumime jakési ,,zapaleni® zaméstnance pro jeho konkrétni
pracovni ukol ¢i obecnéji pro celkovou naplii jeho prace. Pro wvnitiné
motivovaného zaméstnance je jeho prace zajimavéa, napliiuje ho a jiz pfi jejim
vykondvani mu ptinasi uspokojeni. Takovy pracovnik je potom mén¢ zavisly na
zménach podminek okolniho prostfedi nez zaméstnanec motivovany pouze
zvnéjsku. Vnitfni motivace byvad zpravidla vniména jako vice dulezitd pro
pracovniky hierarchicky vySe postavené a odborné vzdélané, pro které je
uspokojeni z jejich pracovni naplné dulezitéjsi nez kterdkoliv forma wvnéjsi

motivace (Deiblova, 2005).

Urbanem jsou uvadény piedevsim cCtyfi faktory vnitini motivace, kterymi
jsou: ,,samostatnost, se kterou mohou lidé svou praci vykonavat, nové schopnosti,
které pri jejim provadeni ziskavaji, viditelné vysledky své prace, které maji

moznost sledovat, a jeji Sirsi spolecensky vyznam ¢i smysl* (Urban, 2017, s. 14).

Pravdépodobné nejsiln€jSim motivacnim faktorem jsou pro zaméstnance
viditelné vysledky jejich prace. Tyto vysledky by proto mély byt zaméstnancim
pravidelné prezentovany jejich nadfizenymi pracovniky. Pro co nejvyssi
motivacni uéinek je dalezité, aby bylo zaméstnanciim prezentovano zejména to,
jakym pifinosem byla jejich prace pro zdkazniky spole¢nosti. Zde je vhodné
zdlraznéni pfinost jednotlivych ¢lent pracovnich tymd, nikoliv pouze tymu jako
celku. Mohou byt prezentovany také ekonomické piinosy z jednotlivych
kontraktii, ovSem ty zpravidla nemaji tak vysoky motiva¢ni Gcinek, jako ma
ocenéni konkrétnich pracovnich vykonli jednotlivych zaméstnanclh. Kazdy
zaméstnanec si musi uvédomovat, Ze jeho prace je dilezitda a musi v ni vidét

smysl.

Ptikladem, jak mliZe byt v zamé&stnanci podporovana vnitini motivace mohou

byt stfidajici se pracovni ukoly, které jsou pro zaméstnance zajimavé a
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prostfednictvim kterych mohou byt rozvijeny jeho pracovni schopnosti.
Pracovnik se postupné stane samostatnéjSim a zvySuje se pocit jeho vlastni
hodnoty. Takovému pracovnikovi pak lze poskytnout vétsi divéru, pienechat mu
vice rozhodovacich pravomoci a podpofit ho v kariérnim ristu. Po celou dobu
tohoto procesu zlstava dilezitym ukolem nadfizeného pravidelna zpétna vazba

na pracovni vykony zameéstnance (Urban, 2017).

2.1.10 Motivaéni profil pracovnika

Protoze kazdy c¢lovék je wunikétni, jsou unikdtni i jeho motivacni
charakteristiky. Motiva¢ni profil, jak uz je z ndzvu naznaceno, tedy nemuze byt
sestaven napiiklad pro skupinu pracovnikd, ale je nutné, aby byl definovan pro
kazdého konkrétniho zaméstnance zvlast. Motivaéni profil 1ze specifikovat jako
souhrn vesSkerych osobnostnich charakteristik a vlastnosti konkrétniho jedince.
Ptedstavuje jakysi smér, kterym je orientovana pracovnikova motivace a jeho

vystupem je seznam motivacnich charakteristik jedince.

Do formy motivaéniho profilu mize byt promitnuta naptiiklad uroven
pracovnikovych dovednosti, jeho postoje, charakter, ale 1 jiné osobnostni
charakteristiky. Krom¢& vnitfnich vlastnosti jedince je také dulezité, aby bylo
brano v potaz i externi okoli tohoto jedince, jehoZz vlivy se na podobé&
motivacniho profilu také podili. Timto externim okolim je mySleno zejména

spolecenské prostiedi, ve kterém jedinec zije.

KaZdy manaZer by mél své podiizené dobfe znat a v&dét, jak ma v konkrétni
situaci na kterého pracovnika pusobit, jak pracovnika stimulovat k dosazeni
zadoucich pracovnich vykont. K tomu je manazerim podkladem pravé motivacni
profil zaméstnance, pomoci kterého lze tento proces realizovat S maximalni

efektivitou (Provaznik a Komarkova, 2004).

2.1.11 Motivacni proces

Jak je zifejmé z vySe uvedenych informaci, na motivaci zaméstnanci nelze
pohliZet jako na néjakou aktivitu, kterd je realizovana vzdy jednorazové po urcité
dobé¢ a tim splnéna. Je tfeba, aby bylo na motivaci pohliZzeno jako na soustavny

neustaly proces ovlivilovani pracovnikl s cilem jejich spokojenosti, vysoké
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vykonnosti a jakési oddanosti ke své praci a konkrétni spole¢nosti, pro kterou

pracuji.

Stanoveni
cile
" Podniknuti
Potieba Krokit

AN /

Dosazeni

cile

Obr. 1 Proces motivace (podle Armstrong, 2007, s. 220)

Na vySe uvedeném obrazku je zndzornéno, Ze na pocatku motivacniho procesu
je potieba. Je tedy velmi dilezité, aby potfeby kazdého jednotlivého pracovnika
byly managementu firmy zndmy. Na zakladé€ té€chto potieb jsou stanoveny cile,
které jsou urcovany ku prospéchu splnéni diive identifikovanych potieb.
Naslednym krokem je planovani strategie, tedy podniknuti potfebnych kroku a

zpusobu chovani potfebnych k dosazeni vytyceného cile (Armstrong, 2007).

Vzhledem Kk tomu, Ze motivovani pracovniki je ukolem jejich nadfizeného
manazera, muze byt podle Forsytha motivaéni proces vztazen na obecné
manazerské ukoly jsou totiz vztazeny k podiizenym pracovnikiim. Manazer by
proto vzdy mél jednat tak, aby na zaklad¢ jeho jednadni byli podfizeni pracovnici

vvvvvv

planovani, nabor a vybéer zaméstnancii, organizace, Skoleni a rozvoj, motivace,

kontrola (Forsyth, 2009).

Planovani: Dulezitym aspektem motivujiciho planu je, aby poskytoval
veSkeré potiebné informace pro vSechny hierarchické trovné zaméstnancii. Mélo
by v ném byt stru¢né, jasné a srozumitelné interpretovano, co, pro¢ a jak bude

V nésledujicim obdobi probihat.
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Nabor a vybér zaméstnancii: Pro motivaci kazdého jednotlivého pracovnika
jsou velmi dulezitym faktorem pracovni vztahy s okolim. Jedna se jak o vztahy
s nadfizenymi ¢i pfipadné podfizenymi, tak i (a zejména) o vztahy s kolegy na
stejné TUrovni, naptiklad v tymu. Pfi vybéru pracovnika proto musi byt
zohlednény schopnosti, uroven kvalifikace a mnoho dalSich osobnostnich
charakteristik a manazerem musi byt posouzeno, zda se dany uchaze¢ hodi pro

danou praci do daného pracovniho tymu.

Manazer také musi v kandidatech vzbudit dobry dojem o organizaci a praci
v ni. Kandidatovym dobrym prvnim pracovnim dojmem je zvySovana

pravdépodobnost, Ze bude motivovan k praci v dané organizaci.

Organizace: Manazerem musi byt vhodné organizovana prace zaméstnanctu,
s ohledem na kazdého jednotlivce zvlast. Pokud budou pfi organizovani prace
zohlediiovany pfedpoklady, zkuSenosti, schopnosti a ocekavani kazdého
jednotlivého zaméstnance, 1ze ptedpokladat, Ze pracovnici budou timto ptistupem

nadfizeného motivovani.

Skoleni a rozvoj: Skoleni zaméstnanct je povazovano za stale dulezit&jsi
soucast jejich prace. Aby byl podnik schopen udrzet krok s rychle se rozvijejici
konkurenci, je zapotifebi, aby neustdle inovoval své produkty a tim padem 1
procesy. Intervaly inovaci jsou ve dneSnim turbulentnim prostfedi neustdle
zkracovany a aby pracovnici byli schopni udrzet krok s rozvojem organizace a
zdokonalovanim jejich produktd, musi byt bezpodminetné Skoleni a musi
ziskavat stale nové znalosti. Neustdlé vzdélavani pracovniki je extrémné dilezité
pifedevSim v takovych oblastech primyslu, které souviseji s bezpe¢nosti lidi, a
kde jsou na organizace kladeny vysoké naroky z hlediska plnéni pfisnych norem.
Mize se jednat napiiklad o pfepravu osob (letecky priamysl, automobilovy
pramysl, vytahy, eskalatory apod.). Ukolem manaZera v této oblasti je zajistit,
aby byli zaméstnanci neustdle podnécovani ke svému osobnimu rozvoji a musi

byt zajistovana jejich pribézna motivace.

Motivace: V kazdé organizaci je obCas nutné, aby byly vykonany i takové
pracovni ¢innosti, které jsou pracovniky bud’to pouze vnimany negativné, nebo
na né mohou mit negativni dopad. Ukolem manaZera je v takovychto situacich

dokazat ,,podrzet” svlij tym, brat v potaz pfipominky jednotlivych pracovnikl a
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také jejich osobni situaci. Diky tomu bude zajiSténo, ze pracovnici uvidi snahu
jejich nadfizeného zajistit jim co nejlepsi mozné podminky, a i pfes nepiiznivé
déni ziskaji pocit své dulezitosti pro nadfizené¢ho. Pokud nadiizeny pracovnik
pfistoupi k nepfiznivym situacim timto zplisobem, muze to byt oznaceno za

motivacni pro podfizené pracovniky.

Kontrola: Kontrola pracovnich vysledka je z hlediska motivace relativné
problematickym faktorem. Krom¢ vysledk prace muze byt manazerem také
kontrolovana uc¢innost opatieni, realizovanych kvili skutecnosti, ze stanovené
cile nebyly splnény. Zminéna problematika kontrol prameni pfedevsim z toho,
jak mé byt stanovena jejich frekvence. Pfili§ malad frekvence kontrol mize byt
zaméstnanci vnimana negativné, protoze muze vzbuzovat pocit nezdjmu
manazera o praci jeho podfizenych. Takova situace muze vést az k demotivaci
podiizenych pracovniki, a tim padem k dlouhodobému zhorsSeni produktivity i
kvality prace. Naopak ptili§ €asté intervaly miize byt pracovniky vniman tak, Ze
nadfizeny jim z hlediska jejich schopnosti a dovednosti pfili§ nedivéiuje. Je tedy
velmi dulezité, aby byl manazerem nalezena vhodna rovnovadha mezi pftilis

Castymi, a naopak ptili§ malo realizovanymi kontrolami. Frekvence zavisi na

povaze pracovnikl i na povaze jimi realizovanych pracovnich ukolt (Forsyth,

2009).

2.2 Zakladni druhy motiva¢nich teorii

Definovanim toho, co je to motivace, se zabyvali jiZ stafi fecti filosofové. Ti,
i vzhledem k tehdejsi dobé&, povazovali jako hlavni hnaci motor lidského chovani
pozitek (Steers, 2004 in: Armstrong, 2015). Teoriemi motivace se v pozd¢;jsi
pokrocilej$i dobé zabyvali mnozi odbornici. Vysledkem jejich prace je mnozstvi
teorii, zalozenych na raznych principech. Teorie lze shrnout do nékolika
kategorii, kterymi jsou: teorie instrumentality (odména a trest), teorie zaméfené
na obsah (lidské potfeby) a teorie zaméifené na proces (potieby, psychické
procesy) (Armstrong, 2015). V této praci budou popsany hlavné teorie zaméiené
na obsah, mezi které spada teorie Maslowa a Herzberga. Zminéna ovSem bude
také teorie expektance, kterou je vhodné se zabyvat z hlediska jeji praktické

vyuzitelnosti.
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2.2.1 Maslowova motivacni teorie

Maslowova motivacni teorie byla definovdna americkym psychologem
Abrahamem Maslowem jiz v roce 1943. Stala se vSak natolik popularni, ze je
dodnes velmi oblibenym a pouzivanym modelem pracovni motivace. V této
motivacni teorii je pojednavano o lidskych potfebach, u kterych se predpoklada
jejich hierarchické ftazeni. Toto hierarchické ftazeni je oznaCovano jako

»Maslowova pyramida potfeb®, viz nasledujici schéma:

Potieby
rastoveé

Potieby
seberealizace

/ Potieby uznani \

Socialni potieby

Potieby

deficitni
Potieby bezpeci
/ Fyziologické potieby \ v

Obr. 2 Maslowova pyramida potieb (podle Deiblovd, 2005, s. 26)

V Maslowove hierarchickém uspotadani potieb je rozliSovano mezi potifebami
rustovymi a deficitnimi. Divodem je Maslowiv piedpoklad, Ze zatimco pii
neuspokojeni ristovych potteb neni pracovnik ohroZen zddnymi nebezpecnymi
stavy, tak pti pfipadném neuspokojeni potieb deficitnich tyto nebezpecné stavy
mohou byt zplsobeny. Pracovnik miize Celit stavim nedostatku, které pro né;j
mohou byt aZz existenéné ohrozujici a zplUsobujici psychické ¢i fyzické potize

(Deiblova, 2005).

Nize budou uvedeny ptiklady potieb z Maslowovy pyramidy od nejvyssiho
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stupné po nejnizZsi:

- Potfeby seberealizace: Jednd se o nejvyssi stupenn v Maslowové
pyramidé. Piikladem je pracovnikova potieba rozvijet a zarocCovat své
dovednosti, ziskavat nové pracovni zkuSenosti. Potifebu seberealizace

nelze nikdy absolutné naplnit.
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- Potfeby uznani: Prostfednictvim téchto potieb je pracovnikem rozvijeno
(zesilovano) jeho vlastni sebevédomi. Mezi tyto potfeby patii usili o
ziskani uznani a respektu od ostatnich spolupracovniki, ale také potieba

byt uspésny a ziskat tak vyssi spoleCenskou prestiz.

- Socialni potieby: Potfeba byt v kontaktu s lidmi, dulezité je zajistit

klidnou a pratelskou atmosféru na pracovisti.

- Potreby bezpeéi: Potieba bezpeci, fyzického i duSevniho zdravi a snaha o
udrzeni pracovniho poméru, schopnosti pravidelného vydélku a existenéni

jistoty.

- Fyziologické potieby: Patii k nim zdkladni lidské potieby, bez nichz by
¢lovék nebyl schopen pfezit. Zminéna mize byt potieba pravidelného
pfijmu potravy a vody, nebo také spanek. VéEtSinu z téchto potieb lze

uspokojit prosttednictvim ziskané mzdy (Urban, 2017).

Hierarchické fazeni potfeb ma svij jasny vyznam. Lze na n¢j pohlizet jako na
dynamicky proces — V pfipadé, Ze je uspokojena potieba hierarchicky nizsi,
piestava byt pro pracovnika motivacni a pracovnik za¢ina usilovat o uspokojeni
potieb hierarchicky vyssich. Postupné se dostavd az k potiebé rustové, tedy
potiebé seberealizace (Deiblova, 2005). Aby byl nadfizeny schopen pfispét ke
stalé motivaci pracovnika, je dilezité, aby po splnéni nizs§ich potieb jeho préci
prubézné obohacoval. Zaméstnanci musi byt umoZnéno ziskavani novych
zkuSenosti a dovednosti. Dilezité vSak je, aby nadfizeny dokazal spravné
odhadnout potieby jednotlivych pracovnikid. Protoze, a¢ je Maslowova hierarchie
lidskych potieb pevné dand, nemusi odpovidat realnému rozloZeni potfeb vSech
zaméstnancl. Kazdy jednotlivy pracovnik ma totiz své individudlni potieby,

které se s vySe zminénou hierarchii nemusi zcela shodovat (Urban, 2017).

2.2.2  Herzbergova teorie motivace

V teorii motivace podle profesora Fredericka Herzberga, nékdy také
oznaCované jako Herzberglv dvoufaktorovy model, jsou uvazovany dvé skupiny
faktord. Prvni skupinou jsou oznacovany takové faktory, které jsou chapany jako
zdroje spokojenosti pracovnika (tzv. motivatory, satisfaktory). Druha skupina

pak obsahuje faktory nespokojenosti (tzv. hygienické faktory, dissatisfaktory).
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Hygienické faktory jsou chapany jako takové faktory, jejichz ptitomnost je mezi
zaméstnanci povazovana za samoziejmou. Zatimco motivatory jsou spojeny
pfimo s naplni prace, hygienické faktory se zamétuji spiSe na podminky, ve
kterych je tato prace vykondvana a na pracovni vztahy mezi jednotlivymi
zaméstnanci, ale naptiklad také na vysi mzdy (Adair, John Eric, 2004).
»Hygienické faktory slouzi predevsim k prevenci nespokojenosti s praci, pricemz
maji jen nepatrny vliv na pozitivni postoje k prdci. Napriklad nedostatecnd nebo
nespravedliva mzda miize vyvolat nespokojenost, ovSem jeji rdadné vyplaceni
nevede K trvalé spokojenosti (Armstrong, 2015, s. 221). Pokud zaméstnanci
z n¢jakych divodd nejsou spokojeni s jejich praci, tak zajistit, aby byli
motivovani, je pro jejich vedouci velmi obtiZznym ukolem. Nespokojenym
zaméstnancem také zpravidla neni vyvijeno pfiliS velké usili a snaha, dosdhnout
lepsich vykont (Urban, 2017). Seznam hygienickych faktori je uveden

Vv nasledujici tabulce:

Hygienické faktory

e isata g Ba e Dostupné, jasné definované strategie spolecnosti,

a administrativa zejména ty personalni

Dohled - technicky Ptistupnost, kompetence a spravedlivé jednani

nadfizeného

Pracovni vztahy Vztahy napti¢ hierarchickou strukturou, kvalita

spolecenského zivota v praci
Mzdy, platy, sluzebni auto a dalsi

Postaveni ve firmé Postaveni pracovnika vzhledem k ostatnim (titul,

parkovaci misto, automobil, velikost kancelare, ...)

Jistota prace Osvobozeni od nejistoty, jako je mozna ztrata

pozice nebo celého zaméstnani

Dopad prace na rodinny zivot (st€hovani, ptescasy)
Pracovni podminky Vybaveni pracoviste, hluk, prostor, objem prace

Tab. I Hygienické faktory (podle Adair, John Eric, 2004, s.56)
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Motivatory jsou davany do souvislosti s vnitini motivaci daného zaméstnance.
Tyto faktory jsou v kontextu s naplni prace zaméstnanct (Armstrong, 2015).
Vzhledem Kk jejich dualezitosti budou této diplomové praci jednotlivé druhy
motivatori nize popsany. Jsou to takové faktory, jejichz prostfednictvim mohou
zaméstnanci dosahnout vysokého uspokojeni z jejich préce, tudiz mlze byt
posilena i jejich motivace (Adair, John Eric, 2004). Do téchto faktorti mize byt
také zahrnut vztah daného zaméstnance k jeho praci a uspokojeni, které mu jeho
prace pfinasi. Motivatory se ,,projevuji ve vykonnosti a jejich motivacni sila je

povazovina za nevycerpatelnou® (Stikar, 2003, s.103).
Uspéch

Uspéch je povazovan za jeden z nejsilngjsich motivaénich faktort vibec a
pfind$i zaméstnancim uspokojeni z prace. VétSinou je spojen se splnénim
néjakého predem stanoveného cile. Je relativnim faktorem, to znamend, Ze pro
kazdého jedince znamend dosdhnout uspéchu néco jiného. Je dilezité, aby
pracovnici méli moznost uspéch métit a ndsledné porovnavat. Stanovené cile by
tedy mély vzdy byt jasné a méfitelné. Z hlediska motivace je vhodné, aby se
vedouci pracovnici vzdy snazili nalézt takovy zpilisob méfeni aspekti prace,
kterym by byl podiizenym vykonnym pracovnikim zdiraznén uUspéch jimi

dosazenych vysledkt (Forsyth, 2009).
Uznani

V podkapitole uspéch bylo zdiraznovano, aby cile, které se stanovuji byly
jasné a méfitelné. Z hlediska motivace je to velmi dilezité, protoze aby mohli
byt pracovnici vhodn€ motivovani, musi pfesné¢ védét, jakych vysledki maji
dosdhnout. To se pak projevi i na posuzovani a méieni uspéchu, coz souvisi praveé
I S uznanim. Vedoucim pracovnikem poskytnuté uznani za odvedeny pracovni
vykon ma totiz zpravidla jesté siln€j$i motivacni G¢inky nez samotny uUspéch.
Aby uznéni mohlo pracovniky spravné motivovat, mélo by, stejné jako uspéch,
byt zalozeno na redlnych, méfitelnych a porovnatelnych charakteristikach. Jediné
tak bude patrné, ze pochvala jedince ¢i tymu je opravdu zaslouzena. Aby byla
zdlraznéna vaznost poskytnutého uznani, je mozné (po predchozim souhlasu se

zainteresovanym zameéstnancem/skupinou zaméstnanci), aby byly vyborné
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pracovni vykony interpretovany naptiklad v internich publikacich organizace, na

nasténkach s uspéchy, a podobné (Forsyth, 2009).
Odména

Poskytovani odmén je velmi Sirokou oblasti. Miize se jednat o odmény
finan¢ni, materialni, nebo o poskytnuti né¢jaké zaméstnanecké vyhody. Protoze je
problematika odménovani rozsdhla, bude ji v pozd¢jSim textu teoretické cCasti

diplomové prace vénovana celd samostatna kapitola.

Obsah prace

24

Z hlediska obsahu prace je za jeden z nejdilezitéjSich faktorti povazovana jeji
zajimavost pro konkrétni pracovniky. S tim lze davat do souvislosti pocity, které
zameéstnanec z prace ma. Pokud svou praci povazuje za zajimavou, ma z ni vyssi
uspokojeni a muze byt vice a snadnéji motivovan k lepSim vykontim. Dal$im op¢t
velmi dalezitym faktorem je smysluplnost prace. Pokud totiz zaméstnanci vidi,
ze jimi odvedend préace je pro zdkazniky i organizaci dilezitd, pak mohou citit i
jejich vlastni dulezitost ¢i hrdost. Do obsahu prace ale také muze byt zahrnuta
napiiklad atmosféra v pracovnim tymu, vybaveni pracovisté a podobné (Forsyth,

2009).
Odpovédnost

Existuji praktické prizkumy, kdy byl zkoumén vliv odpovédnosti na pracovni
chovani a jednani zaméstnanct. Z téchto prizkumi bylo zjisténo, ze pokud je
pracovniklim pfenechana vétsi odpovédnost, zpravidla to chapou jako urcitou
formu pocty. Pokud se jim takové pocty od nadfizené¢ho pracovnika dostane,
zaméstnanec ziskd pocit vétsi dulezitosti. Pfirozenou reakci podiizeného
pracovnika je potom dokézat, Ze si toho vazi. Pfedev§im z toho divodu byl

v pruzkumech nasledné zjiStovan nartst pracovni vykonnosti, ale i efektivity

prace a také pokles zmetkovitosti (Forsyth, 2009).
Kariérni rust

Drtivd vétSina zaméstnanci mda ambice stoupat Vv kariérnim Zzebticku.
Samotny kariérni postup, ziskani pracovniho postu na vyS$Sim hierarchickém

stupni, je pro zameéstnance vyznamnou motivaci. Organizace by méla zajistit, aby
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jeji zaméstnanci mohli kariérné rast. Tim totiz muze docilit toho, ze uspésni
zaméstnanci, ktefi pro ni pracuji, uvidi perspektivu a redlnou moznost posunout
se v kariérnim zebticku vys, a tudiz v organizaci spiSe zlistanou pracovat. Pokud
by tuto moznost neméli, nebo by byla jen minimalné redlnd, hrozi, ze prestoupi
ke konkurenci, kterou pro sebe budou vtomto ohledu povazovat za

perspektivnéjsi (Forsyth, 2009).
Moznost osobniho rustu

Moznosti osobniho rastu je, na rozdil od kariérniho rGstu, mySlen postup
zaméstnance ze stavajici do jiné organizace. Pokud jsou pracovnici dobie
motivovani, maji dobré schopnosti a jsou pracoviti, je pravdépodobné, ze budou
chtit rist a z organizace, kterad je zaméstnava, nékdy odejdou jinam. Ukolem
manazeru vSak je, aby z takovychto schopnych lidi bylo pro organizaci vytézeno
co nejvice. Tito schopni pracovnici by méli byt v organizaci udrzeni co nejdelsi
dobu a manazerem vhodné motivovani k neustalému zvySovani jejich pracovni
vykonnosti. Pokud manazer neni schopen své podiizené motivovat natolik dobfte,
aby je ve firmé udrzel co nejdéle, bude dochazet k vysoké fluktuaci. Cim delsi
dobu si organizace schopné pracovniky udrzi (nizka fluktuace), tim nizs§i budou
c¢asové a finan¢ni ndklady, potfebné pro zaskoleni novych pracovniki, kterymi

budou nahrazeni (Forsyth, 2009).

2.2.3  McGregorova motivacni teorie X a Y

Teorie motivace X a Y byla pfedstavena jiz v roce 1960. Jejim autorem je
Douglas McGregor. Tato teorie prokazuje, Ze zpusob, kterym manazer fidi své
podftizené zavisi na predpokladech lidského chovani. V McGregoroveé motivacni
teorii jsou rozliSovany dva typy pracovnikil — jak je patrné z ndzvu —typ X a Y.
Jako charakteristické znaky téchto dvou typl pracovnikl jsou piedpokladany

tyto:

Typ X

- pfirozené nechut pracovat, vyhybani se praci

- pracovnik musi byt do prace nucen, pravidelné kontrolovan a tizen, nékdy
je tireba mu také pohrozit, aby vénoval praci dostatecné usili a dosahl

stanoveného cile
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- pracovnik chce byt nékym fizen, naopak nechce, aby na néj byla
delegovana jakakoliv zodpovédnost

- pracovnik nema pfiliS veliké ambice, jde mu pfedev§im o bezpeci a jistotu

Typ Y
- pro pracovnika je pfirozené vyvinout fyzické ¢i dusevni usili pro dosazeni
cile, chce pracovat
- pracovnik se uci pfijimat zodpovédnost a také usiluje o to, aby v ng¢j
nadfizeny m¢l davéru a prenechaval mu stale vétsi zodpovédnost za
pracovni ukoly
- pracovnik je v oblasti fesSeni pracovnich ukolu kreativni a vynalézavy

- nevyzaduje byt pfili§ kontrolovan a fizen (Adair, 2004)

V minulosti byl na trhu prace mnohem vétsi podil pracovniki, kteti by mohli
byt charakterizovani typem X. V souvislosti s rozvojem lidské populace a
ekonomiky vSak miize byt pozorovano, ze situace se zacina podstatné ménit. Ve
dnesni dobé¢ lze jiz vétsi podil pracovniki charakterizovat podle typu Y. Vlivem
toho lze také pozorovat, ze manazefi deleguji vét§i miru zodpovédnosti
podfizenym pracovnikim, za vykonavani jejich pracovnich tkolt (Provaznik a
Komarkova, 2004). Toto tvrzeni koreluje s vySe zminénymi tidaji v motivatorech
od Herzberga, kde bylo uvedeno, Ze odpovédnost pracovniky zpravidla motivuje

k vys$$i pracovni vykonnosti.

2.2.4  Teorie expektance

Teorie expektance je povazovana za jednu z velmi dilezitych teorii motivace.
V teorii expektance (lze fici teorii ,,o¢ekavani) je predpoklddano, ze uroven
motivace pracovnikl je ovliviiovana jejich pozitivnimi ¢i negativnimi pracovnimi
zkuSenostmi. Dal§im piedpokladem v této teorii je zohlediiovani subjektivity
okolnosti. Jak bylo jiz vySe v této diplomové praci uvedeno, kazdy jedinec je

unikatni a motivuji ho tedy i jiné véci neZ ostatni jedince.

V této teorii je pfedpokladano, ze existuje urcita zavislost mezi motivaci a
ocekavanim pracovnikl. Ocekavani pracovnikli miize byt popsano tiemi riznymi

zpusoby:
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1)

2)

3)

Duvéra v dosaZeni stanovenych cilu

Stanovené cile, tedy to, jakych vykonti musi byt dosazeno, musi byt
pracovniky povazovany za redln¢ splnitelné. Pokud z riznych davoda
nebudou v realnost splnéni cild véfit (Casto pochybovani o vlastnich
schopnostech, dovednostech), bude nizkad jejich motivace a tim padem i

vykonnost a ochota k praci.

Duvéra v ziskani odmény

Pracovnikim musi byt jeSt¢ pfed zacatkem hodnoticiho obdobi jasné a
srozumitelné formulovano, jaky vykon je od nich ocekavan, aby ziskali
odménu. V pribéhu obdobi pak musi byt tato pravidla pevna, nesmi byt
ménéna. Mezi ¢asté obavy pracovniki lze zminit i fakt, ze jejich nadfizeny ne
vzdy zohledni jejich vys$si usili pfi plnéni pracovnich ukold, pouze z divodu

jeho $patné informovanosti.

Relativni hodnota odmény

Aby byli zaméstnanci odménou vhodné motivovani, musi byt odména o¢ima
pracovnika chdpéana jako adekvatni za to, jaké usili k jejimu ziskani bude
muset vynalozit. Pokud vySe odmény pro pracovnika nebude ptili§ atraktivni,
jeho motivace bude nizka, coz se opét projevi v jeho pracovni vykonnosti a

ochoté ¢i kvalité vykonané prace (Urban, 2017).

2.2.5 Porovnani motivaénich teorii

Dle Luthanse lze motivaéni teorie rozdélit do dvou zakladnich kategorii

(Luthans, 1992 in Stikar, 2003). Do prvni ze zmifovanych kategorii lze fadit

motivacni teorie od Maslowa ¢i Herzberga, kterym jsou v této praci vénovany

vyse uvedené podkapitoly. Tyto teorie jsou povazovany za jednoduché. Maji

s~

spolecnou snahu nalézt faktory, které dokazi zameéstnance motivovat k préci.

Pfedmétem zkoumani jsou také faktory externi, u kterych je zkouman jejich vliv

na spokojenost zaméstnanct a na dosahovani jejich vysokych pracovnich vykont.

Kritikou vySe uvedenych teorii mize byt jejich stati¢nost a zamétfeni na minulost

¢i soucasnost — neuvazuje se v nich budoucnost.
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Druhé kategorie je tvofena teoriemi zndmych autortt Vrooma, L.W. Portera a
E. E. Lawlera ¢i Lathama a Locka. Tyto teorie poskytuji podrobné;jsi teoreticky
zéklad k problematice pracovni motivace (Stikar, 2003). Mezi tyto teorie
motivace lze zafadit vySe uvedenou teorii expektance, vytvofenou Vroomem.
Ostatni teorie vSak vzhledem ke svému rozsahu nebudou v této diplomové praci

popisovany.

Jedinou motivaéni teorii, kterou nelze zafadit ani do jedné z kategorii, je
McGregorova motivacni teorie X a Y, kterd je vzhledem ke svému charakteru od
vyse uvedenych teorii odlisna (Stikar, 2003). Jeji princip je zminén ve

stejnojmenné, vyse uvedené podkapitole.

2.3 Pracovni vykon, vykonnost a odménovani

Lze konstatovat, Ze vykonnost kazdé organizace jako takové, zavisi ve znacné
mife na pracovni vykonnosti jejich zaméstnanct. Aby byla zajiSténa co nejlepsi
vykonnost organizace, je tieba, aby byl pracovni vykon kazdého jednotlivého
zameéstnance fizen. Pracovnim vykonem je mysSleno, jakym zptisobem a s jakymi
vysledky jsou zaméstnancem plnény jeho pracovni tukoly. Rizeni pracovniho
vykonu je neodmyslitelné spjato s odménovanim. Odménovani je mozné
definovat jako stanoveni toho, jak budou zaméstnanci za jimi dosaZeny pracovni
vykon hodnoceni, odménovani (Armstrong a Taylor, 2015). Spravné ftizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci je z hlediska motivovadni zaméstnanct velmi
dulezitou oblasti, proto této problematice bude vénovana celd kapitola. Stejné je
tomu i v oblasti odménovani zaméstnanci. Odmény jsou totiz povazovany za

nejefektivnéjsi nastroj z hlediska ovliviiovani motivace pracovnikd.

2.3.1 Pracovni vykon a vykonnost

V mnoha zdrojich odborné literatury od sebe nijak nejsou odliSovany pojmy
pracovni vykon a pracovni vykonnost. J. Stikar viak ve svych publikacich uvadi,
ze, Z hlediska slovniho vyznamu, tyto pojmy neznamenaji to samé a je vhodné,

aby byly rozliSovany.

Zatimco pojem pracovni vykon je chapan jako néco, ceho pracovnik za urcité
obdobi dosahl (tedy vysledek jeho prace, nejlépe méfitelny), tak pracovni
vykonnost miize byt chdapana spiSe jako prubch pracovnikem vykondvané prace
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ve sledovaném obdobi, zahrnujici miru jeho pfipravenosti pro vykondni této
prace (napi. kvalifikaci, fyzické &i psychologické ptedpoklady atd.) (Stikar,
2003)

Pracovni vykonnost mize byt ovliviiovdna mnoha rtiznymi faktory, z nichz

budou v nasledujicim textu uvedeny Ctyfi hlavni kategorie a konkrétni priklady:

Technické, ekonomické a organizacni podminky — vybaveni a usporadani

pracoviste, smeénnost, bezpecnost prace

- Spolecenské podminky — kvalita socidlnich vztahii na pracovisti,
komunikace mezi pracovniky a spolecnosti, schopnosti vedoucich
pracovnikii)

- Osobni determinanty pracovnika - kvalifikace, télesné a dusevni

predpoklady, motivace k praci, zdravotni stav

- Situacéni podminky — podnikové vlivy (inovace vyroby, techniky, potieba
rekvalifikace), mimoradné rodinné ¢i osobni uddlosti (nahla onemocnénti,

konflikty na pracovisti). (Provaznik, 1993 in Stikar, 2003, s. 63)
Vykonnost mize byt definovana podle nasledujiciho vzorce:

Vykonnost = (schopnost + znalost) x motivacni citéni (porozuméni motivaci)

(Forsyth, 2009, s. 8)

Pracovnim vykonem miize byt oznacena kvantita, ale i kvalita zaméstnancem
realizovanych pracovnich ukolt. Do zminéné kvality je zahrnuto mnoho faktort,
mezi kterymi mohou byt zminény naptiklad tyto: vystupovani zaméstnance a jeho
jednani s okolim (internim — kolegové, nadiizeni a podfizeni; externim -
zakaznici, distributofi, dodavatelé apod.), casové hledisko (zda jsou pracovnikem
jeho ukoly plnény vcas, v pozadovanych terminech) zaméstnanciiv ptistup
k praci jako takovy a s tim souvisejici ochota Kk ptfebirani zodpovédnosti a plnéni
stanovenych cilt, ale naptiklad také ochota ke spolupraci s kolegy.

Jak je uvedeno v odborné literatuie, ,,pracovni vykon je za dané situace
vysledkem spojeni a vzdjemného poméru usili, schopnosti a vnimdni role
(vnimadni pracovnich ukolu)* (Koubek, 2007, s. 212).

Pokud ma byt zaméstnanciiv pracovni vykon na vysoké urovni, je nutné

zapotiebi, aby byl slozen ze vSech vySe zminénych tii prvka, které navic musi
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byt uspotfadany ve vhodném vzdjemném rozlozeni. Pracovnik musi byt vhodné
motivovan. Prave diky silné motivaci je potom schopen a hlavné ochoten vénovat
plnéni svych pracovnich ukold patficné usili. Motivace a usili vénované do
pracovniho vykonu vSak samo o sob¢ k dobrym pracovnim vysledkiim nestaci. Je
také zapotiebi, aby byl pracovnik vybaven potfebnymi schopnostmi, které jsou
piedpokladem pro zdarné splnéni stanovenych cilti. Pokud jsou dosazeny obé¢
vySe uvedené charakteristiky, je vyzadovana jesté ta posledni — vnimani role.
Pracovni role, nebo pracovni ukol, musi byt zaméstnanci strucné, jasné¢ a
srozumitelné vysvétlen. Pracovnik mutze byt siln€é motivovan k vykonani
pracovniho tukolu, navic mize dosahovat i takové miry schopnosti, kterd je
potfebnd k tomu, aby mohl byt stanoveny pracovni ukol tspésné vykondn. Pokud
by ale zaméstnancem nebyla jeho pracovni role nebo dany pracovni ukol spravné
pochopen, je pravdépodobné, ze vysledny pracovni vykon nebude ptili§ dobry a

stanoveného cile nemusi byt dosazeno. (Koubek, 2007)

2.3.2  Rizeni pracovniho vykonu a jeho cile

Aby nedoslo k nejasnostem mezi pojmy vykonu a vykonnosti, je tteba uvést
nasledujici. Jak jiz bylo vySe zminéno, vykon je povaZovan za pracovni vysledek,
zatimco vykonnost l1ze chédpat jako pribéZnou ¢innost pti dosahovani pracovniho
vykonu. Tato kapitola, fizeni pracovniho vykonu, je terminologicky nazvéana
podle mnoha zdroji odborné literatury. Nezamétuje se vSak pouze na vykon jako
vysledek, ale na cely priabéh dosahovani pracovniho vykonu. Muze byt tedy

povazovana za synonymum k ,.fizeni pracovni vykonnosti‘.

Rizeni pracovniho vykonu je soustavny proces, ktery by mél vyt zaméfen
pfedevsim na budoucnost. Jeho cilem je stanovovat, méfit a zlepSovat vykonnost
organizace, prostfednictvim pribézného zlepSovani vykonu pracovnich tymul a
jednotlivcl. Prabéh tohoto procesu je fizen jednotlivymi manaZzery, ktefi fidi
pracovni vykon kazdého svého podfizeného zaméstnance (Briscoe a Claus, 2008,
In: Armstrong, 2011). Soucasti spravného prubéhu fizeni pracovniho vykonu
nutné musi byt vzdjemnd zpétnd vazba manaZera a podfizeného pracovnika
ohledné prib¢hu pracovniho vykonu a pfipadnych tpravach strategie k dosazeni

cila. Jediné pii pribézném sledovani pribéhu pracovniho vykonu nadfizenym
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miuize byt pracovni vykon zaméstnance efektivné fizen (Lee, 2005, In: Armstrong,

2011). Pribéh lze definovat pomoci nasledujiciho schématu:

4

PLANOVAT

Planovani pracovniho vykonu
— dohoda o pracovnim vykomu

- Role
- Cile
- Schopnosti
- ZlepSovani pracovniho
vykonu
- Osobni rozvoj
PREZKOUMAT JEDNAT
Spole¢na analyza pracovniho Aktivity pracovniho vikonu
vykonu
. o - Naplnovat roli
- Dialog a zpétna vazba

- Posoudit pracovni vykon

- Dohodnout se a stavét na
silnych strankach

- Dohodnout se na oblastech

- Realizovat plan zlepsovani
pracovniho vykomu

- Realizovat plan osobniho
rozvoje

pro zlepSovani

3 SLEDOVAT
Rizeni pracovniho vykonu
béhem roku

Sledovat pracovni vykon
Poskytovat zpétnou vazbu
Zajist'ovat koucovani

Resit problémy pracovniho
vykonu

Obr. 3 Cyklus rizeni pracovniho vykonu (podle Armstrong a Taylor, 2015, s. 394)

Proces fizeni pracovniho vykonu zacina stanovenim cili pro pracovniky.
Procesem stanoveni cili mize byt vyznamné ovlivnéna motivace pracovnik.
Cile by mély byt stanovovany jako naro¢né, nebot’ naro¢nymi cili je pracovnik

vice stimulovan k projeveni vétsiho usili a vytrvalosti pfi jejich plnéni. Pokud je

poté zaméstnanec pifijme za

zvySovana pracovni vykonnost daného pracovnika. Pokud by naopak byly

stanoveny snadné cile, vykonnost pracovnikd bude znatelné nizsi. Cile byvaji

dvojiho typu — individualni

zpravidla byva business plan

své, bylo prokéazéano, ze témito naro¢nymi cili je

a tymové. Podkladem pro stanoveni tymovych cilt

dan¢ organizace. Individualni cile by poté mély byt
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stanovovany formou dohody pracovnika s jeho pfimym nadiizenym.
(Wagnerova, 2008). Velmi dilezitym prvkem stanoveni individualnich cila je
praveé forma dohody. Dohoda o cilech, které jsou potencialnim zdrojem stresu, je
tedy pro psychické zdravi jedince a jeho dlouhodobou vykonnost priznivejsi nez
direktivni prikazy cilu (Wagnerova, 2008, s. 36).

Vyznamnym nastrojem, ktery je v priubéhu fizeni pracovniho vykonu
vyuzivan, je hodnoceni zaméstnancu. Pracovni vysledky jednotlivych
zameéstnancli v pribéhu obdobi jsou pribézné ziskdvany vedoucimi pracovniky.
Poté je kazdému zaméstnanci poskytovana zpétna vazba na jim odvedeny
pracovni vykon (fakticky vysledek). Zpétna vazba je formulovana na zakladé
manazerem prubézné ziskdvanych informaci o pracovnim vykonu kazdého jeho
podiizeného zaméstnance. Tato zpétna vazba je poskytovana za ucelem, aby bylo
zhodnoceno, zda byl pracovni vykon uspésny, nebo zda se v priab¢hu plnéni cild
vyskytly n¢jaké potize. V ptipad¢ Ze se v pritbéhu obdobi néjaké potize vyskytly,
m¢él by byt zaméstnanec podnécovan k tomu, aby ptiSel na to, pro¢ se vyskytly a
aby se v nasledujicim obdobi podobnym potizim zvladl vyvarovat. Vedoucim
pracovnikem by v tomto hodnoticim rozhovoru mélo byt zjiStovano, jaké je
urovenl motivace jeho podiizeného, a soucasné by také motivace méla byt do
nasledujiciho obdobi posilovana. Hodnoceni pracovnikl je rozdéleno na dva

zakladni typy — neformalni hodnoceni a formalni hodnoceni.

Neformalni hodnoceni je realizovano v pribéhu sledovaného obdobi.
Ukolem manazera je: véas odhalit a vhodn& reagovat na piipadné odchyleni
redlného pracovniho vykonu od planovaného, vyhledavat potencidlni moznosti
zvySeni motivace zameéstnance, vylepSeni jeho pracovniho vystupovani, jednani
a také jeho schopnosti (Siky¥, 2014). Zpé&tna vazba od vedouciho k pracovnikovi
by méla byt pozitivni — zaméfovat se na UspéSné aspekty prace, vést rozhovor
Vv pozitivnim duchu. Pokud totiz bude zpétna vazba pozitivni, je podporovéana
pracovnikova motivace a tim 1 jeho vykonnost do ptistiho obdobi (Urban, 2017).
Pti neformalnich hodnocenich v pribéhu sledovaného obdobi by ale také méla
byt feSena zpétnd vazba ohledné problémovych situaci. Ty se mohou tykat jak
technickych aspekti prace, tak i problematickych situaci pfi vyjednavani se

zakazniky. Opét je vSak potfeba, aby byla vyuzita k osobnimu rozvoji
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pracovnika, aby bylo feSeno co pfisté délat jinak, nikoliv jako negativni kritika

s cilem pracovnikovi pohrozit. (Wagnerova, 2008).

Formalni hodnoceni je provedeno vzdy na konci sledovaného obdobi formou
hodnoticiho pohovoru. Pfedmétem tohoto pohovoru je vzdjemna zpétnd vazba
manazera a podfizeného pracovnika na vysledné pracovni vykony daného
zameéstnance (tedy i pracovnikovo sebehodnoceni), na uroven jeho schopnosti a
motivaci, ale i dalsi okolnosti, spojené s vykonem pracovni ¢innosti. Vystupem
Z tohoto pohovoru byva dokument, ktery slouzi jako podklad pro manazera o
daném zaméstnanci pti planovani pracovniho vykonu na ndasledujici obdobi.
MizZe byt také podkladem naptiklad pro odménovani (Siky¥, 2014). Formalni
hodnoceni by mélo byt realizovano ve ctvrtletnich intervalech (Wagnerova,
2008). V nasledujici tabulce je uvedeno, jaké body by mély byt feSeny pii

priabézném hodnoceni pracovnich vysledkt v jednotlivych ¢asovych intervalech.

Prubézné Ctvrtletni hodnoceni Ro¢ni hodnoceni

Poskytujte zpétnou vazbu Zhodnot'te a zdokumentujte
vcéas — nejlépe ihned po Povzbud'te a oceiite uspéch = dosazené vysledky oproti
dokonceni ukolu stanovenym cilim

V ptipadé potieby spolecné

hledejte alternativy, jak Zamgite se na silné stranky
Oceiite uspechy ) )
doséhnout pozadované i na oblasti zlepSeni
vysledky
Projednejte oblasti Zamgéite se na moznosti

. ., ., ) ) Doporucte dalsi rozvoj
vyzadujici zlepSeni profesniho rozvoje

Spole¢né hledejte moznost

zlepseni

Tab. 2 Oblasti k Feseni pri kontrole pracovnich vysledkii (podle Wagnerova, 2008, s. 38)
2.3.3 Koucovani

Koucovani je jednim z manaZerskych néstroji, ktery mize byt vyuzit zejména
pii fizeni pracovniho vykonu pracovnikll. Principem koucovani je kladeni
otevienych, ndvodnych dotazl kou€ovanému jedinci. Smyslem koucovani je, aby
koucovany jedinec prostiednictvim podnéti a inspiraci od kouce, dokazal sam
pfijit na fteSeni urcitého problému. Tim je podpoiena jednak sebedivéra
koucovaného jedince, protoze ziska pocit, Ze uvazovany problém vyfeSil sdm,
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sam dosel k zaveérim a jednak je v kouovaném jedinci také probouzena motivace
k tomu, aby se snazil problémy fesit sdm a nebal se tato feSeni vyuzit v praxi.
Pokud je pracovnik koucovan dlouhodobéji, zvySuje se také uroven jeho
samostatnosti pii feSeni komplikovanych pracovnich ukolt ¢&i situaci.
V organizacich byva obvykle kou¢em pfimy nadfizeny, neni vSak neobvyklé ani
najiméni specializovanych koucl z externich organizaci. Zde je vSak dulezité
piedem zjistit, zda ma dostatek odbornych zkuSenosti vzhledem k oboru jedince,

ktery jim ma byt kou¢ovan (Urban, 2017).
Koucovani mize byt rozdéleno na dva zakladni druhy:

a) ,Individudlni koucovani — cilem je dosdhnout zmény chovani anebo

podpory motivace a sebediivéry dané osoby

b) Tymové koucovani — cilem je zvyseni motivace a posileni spoluprdce tymu

vzdjemné spolupracujicich osob* (Urban, 2017, s. 84)

2.3.4  Vztah motivace a pracovni vykonnosti

Motivace a pribéznad pracovni vykonnost zaméstnanct spolu Uzce souvisi.
Samotnd motivace vSak neni jedinym Cdinitelem, kterym je pracovni vykon
jednotlivct ovliviiovan. Dal§imi dulezitymi Ciniteli jsou pfedev§im schopnosti a
dovednosti jedince a podminky vnéjsiho prostfedi, tedy podminky, za kterych
jedinec své pracovni ukoly vykonava. Pracovni vykon jednotlivce tedy mize byt

na zakladé téchto pfedpokladli definovan pomoci vzorce:
V=M.S.P, kde
V ... Vykon jednotlivce
M ... Motivace
S ... Schopnosti

P ... Pracovni podminky (Provaznik a Komarkova, 2004, s.81)

Ze vzorce lze predpokladat, ze ¢im vice bude pracovnik motivovan, tim vysSsi
pracovni vykonnosti bude dosahovat. Ve skutecnosti toto tvrzeni vSak neplati.

V odborné literatute se lze setkat s terminem ,,pfemotivovanost®, ktery oznacuje
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uréity vnitini stav clovéka. Nadmérnd motivace plsobi negativné na lidskou
psychiku, pracovnik pfti feSeni tikolu jedna pod tlakem, nedokaze plné vyuzit své
schopnosti a jeho pracovni vykon miize byt vyrazné nizsi nez pii pfiméiené mite
motivace. Tento stav se vSak vyskytuje predevsim pti jednordzovych narocnych
situacich, kdy je jedinec vystaven vysokému psychickému vypéti. Naptiklad pti
nadboru do firmy, kdy uchaze¢ velice usiluje o to, aby byl vybran pravé on
(Provaznik a Komarkova, 2004). Tento jev je podrobné&ji popsan Yerkes —
Dodsnovym zakonem, ktery popisuje vztah mezi silou motivace daného jedince

a urovni jeho pracovniho vykonu. Tento zakon je zndzornén tzv. obracenou U

ktivkou:
- v ! 1
A vroven ! !
’ 1 I
vkonu : :
. I3 P4 1 !
optimalni : :
i i
1 1
1
1
1
1
1
1
|
w o’ r 1
nezadouci !
]
1
|
1
1 ,
! sila
i motivace
i
H S
”~
nedostatecna optimalni nadmérna

Obr. 4 Yerkes — Dodsonitv zakon — vztah miry, intenzity motivace a urovné kvality vykonu
(podle Provaznik a Komarkovad, 2004, s. 43)

V Yerkes — Dodsnové zakoné jsou pifedstaveny tzv. stupné vzrusSeni (resp.
motivace), kdy pracovnik mize byt v extrémnich pfipadech motivovan pouze
mirné, nebo naopak velmi siln€. Tato urovenn motivovanosti ovliviiuje pracovni
vykonnost dané¢ho jedince. Ze schématu lze pozorovat, ze motivovanost zvysuje
pracovni vykonnost pouze do urc¢itého bodu. Za timto bodem vSak vykon
zaméstnance zacne klesat. Optimalni trovni je tedy stav, kde Groven vzruSeni

neni ani ptili§ vysokd, ani pftili§ nizkd. Tato optimalni troven se vSak lisi
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Vv zavislosti na typu, resp. obtiznosti pracovniho tkolu. U tkoll jednoduchych

vvvvv

Pracovni vykon jedince jako takovy je vSak chdpan jako soustavny a
dlouhodoby proces, nikoliv jako jednorazové stresové vypéti. V takovych
piipadech je pak pfemotivovanost jedince spiSe vyjimkou (Provaznik a

Komarkova, 2004).

2.4 Odménovani pracovniku

Problematika odménovani je dlouhodobé povazovana za velmi vyznamny
nastroj pro vedeni pracovnikll, a je velmi uzce spojena s jejich motivovanim.
,Ukolem odménovani je ziskat a udrzet kvalitni zaméstnance, prispivat k riistu
jejich vykonu ci produktivity* (Urban, 2013, s.77). Pojmem odménovani
pracovniku byva v praxi nejcastéji chapano poskytnuti financi zaméstnanci za
jim vykonanou préci. Tato problematika vSak zdaleka neni zaméfena pouze na
finance, pfestoze jsou u velkého mnoZzstvi lidi stdle povazovény za ten
nejdulezitéjsi faktor odmeénovani. Spoleénost se neustale vyviji, na zaméstnance
je predavana stale vyss$i zodpovédnost a pracovni ukoly musi byt feSeny stale
rychleji a bezchybné. Na pracovniky je tak kladen stale vétsi psychologicky tlak,
ktery musi byt schopni ustat. S ohledem na to si za¢ind stdle vice manaZerl
uvédomovat dilezitost 1 nefinanénich forem odmén, jako naptiklad pochvaly za
dobfe odvedenou praci, uznani, povyseni a jiné. Je totiz velmi dilezité, aby byl
pracovnik 1 pfes zmiflovany vysoky tlak udrZen v psychické pohodé a dokazal

pracovat rychle, efektivné a bezchybné.

Mezi odmény vSak mohou byt zahrnuty také faktory, které viibec nesouvisi
s pracovnim vykonem daného zaméstnance, ale tfeba S danou pracovni pozici.
Ptikladem by mohl byt sluzebni automobil i pro soukromé ucely na pozici
obchodniho zastupce firmy. Takovéto druhy odmén mohou byt oznaceny jako
zaméstnanecké vyhody. Rovnéz jsou v soucasné dobé jako odmény povazovany
také Skoleni a vzdélavani pro zaméstnance, které jim zajiStuje velmi dilezity
osobni rozvoj. VSechny vysSe uvedené druhy odmén lze oznacit jako odmény
vn¢j8i. RozliSovany mohou byt také tzv. vnitini odmény. Ty mohou byt

charakterizovany jako spokojenost ¢i radost zaméstnance z jeho prace, Gspésné
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plnéni pracovnich ukold nebo dosazeni vys$Siho stupné v kariérnim zebficku

(Koubek, 2007).

Pokud zaméstnanci za svou praci nebudou dlouhodobé adekvatné odmeénovani,
hrozi, Ze jejich motivace bude velmi vyznamné oslabena. Nékteré firmy vyuzivaji
strategii vysoké zékladni mzdy, kterou se zameéstnancim odménu snazi
kompenzovat. Problémem je vSak skutecnost, ze zdkladni mzda nema pfimou
vazbu na pracovni vykonnost. Zpravidla tedy nebyva pracovniky vniména jako
odména, ale jako samoziejmost, na kterou maji pravo bez ohledu na vykon.
Zamgéstnancim by proto, vzhledem ke zvySeni jejich motivace, mély byt
poskytovany adekvatni odmény za veskeré uspésné vykony ve smyslu dosazeni
stanovenych cili a za vykony nad jejich rdmec. Odmény by navic zaméstnancim
mély byt poskytovany vzdy vcas, tedy co nejdiive po vyhodnoceni vysledk.

Jeding tak bude zajisténa jeji vysoka uéinnost z hlediska motivace.

Aby bylo zajisténo, ze odmény budou pro zaméstnance dostate¢né motivacni,
pak musi byt stanovené cile, vzhledem k urovni schopnosti a dovednosti
zaméstnancl,, pracovniky vnimany jako redlné€ splnitelné. Pokud zaméstnanci
nebudou véfit v uspéSné splnéni svych pracovnich cili, pak jejich motivace,
nehled€ na vys$i odmény, bude nizka. V tomto ohledu mtze hrat roli 1 negativni

zkuSenosti zamé&stnancu z minulosti (Urban, 2017).

Systém odménovani mize byt oznacen jako nastroj, ktery je velmi efektivni
V oblasti motivovani zaméstnancli. Nelze vSak specifikovat jeho nejlepsi,
univerzalné pouzitelnou koncepci. Systém odménovani musi byt nastaven presné
podle potieb konkrétni spolecnosti a podle osobnostnich charakteristik jejich
zaméstnancl. Jedin€é tak muaZe byt zarucena jeho efektivnost a motivacni

pusobeni na zaméstnance (Koubek, 2007).

24.1  Systém odménovani

Jak jiz bylo vySe zminéno, aby systém odménovani fungoval efektivné a
pusobil na pracovniky motivaéné, je tfeba, aby byl nastaven pfesné pro konkrétni
potieby dané spolec¢nosti. Pfi uvahach o nastaveni systému odménovani musi byt

brany v potaz jak schopnosti, dovednosti a ambice pracovnika, tak i zajmy a
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potteby spolecnosti (Koubek, 2007) Je-li posuzovano, zda je systém odménovani

spravné nastaven, mély by byt zodpovézeny nasledujici 3 zakladni otazky:

1. ,,Ceho potiebuje organizace dosdhnout svym systémem odmén?

(konkurenceschopnost, udrzeni pracovnikii, kvalita produkce, ...)

2. Jaky vyznam pro pracovniky maji ruzné moznosti odmeén, tedy jejich
mnozstvi a typy? (Zivotni jistota, seberealizace, spravedlivost odménovani,

dobré vztahy na pracovisti, ...)

3. Které vnéejsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci? (situace na trhu
prace, dané, urovenn odménovani u konkurence, ekonomickd a socialni

politika vilady, ...)* (Koubek, 2007, s.286)

2.4.2  Finan¢ni odmény

vvvvvv

pozici. Penize jsou totiz, stejné jako dfive, stadle povazovany za silny motivacéni
faktor pro velkou ¢ast (ne-li vSechny) pracovniky. Aby ale zaméstnanci mohli
byt finanénimi odménami vhodn€ motivovani, je potfeba, aby bylo dodrZeno

né€kolik pravidel, které mohou byt vystiZeny tfemi nasledujicimi body:

- jednoduchost a srozumitelnost systému odménovanti,
- naprosté transparentnost v poskytovani odmén,
- spravedlivost vli¢i vS§em zainteresovanym pracovnikiim.

Jednoduchost systému odménovani neni povazovana za dileZitou pouze v tom
smyslu, aby se v ni kazdy pracovnik piehledné zorientoval a vyznal. Dulezité
také je, aby administrativni ¢innosti spojené s pfidélovanim odmén, nebyly pfili§
naro¢né a neubiraly tak casovou kapacitu, vyhrazenou na feSeni dulezitych
pracovnich ukold. Transparentnost a spravedlivost v poskytovdni odmén jsou
z motivaéniho hlediska velmi podstatnymi faktory. Mzdy zamé&stnancli musi byt
tvofeny takovym zplsobem, aby u jednotlivych pracovnich pozic v ramci
hierarchické struktury zohlednovaly predevSim uroven obtiznosti prace, cCi
zodpovédnost, kterd je zaméstnanci pfeddvdna v rdmci vykondvani pracovnich

ukoll a ¢inéni rozhodnuti. Pokud je v systému odménovani zahrnuta i pohybliva

49



slozka mzdy, zde by kvili motivaénim u¢inkim mély byt zohlednény osobni
vykony daného pracovnika, které mél pfi vykonavani pracovnich ukolti moznost

sam ovlivnit,

U finan¢nich odmén je charakteristické, ze jsou poskytovany az po odvedeni
ur¢itého pracovniho vykonu. Aby bylo zaruceno, ze budou pracovniky motivovat
k jejich vysoké vykonnosti, musi byt nutné¢ vdzany na vykon a nesmi se stat
samoziejmosti, se kterou pracovnik jiz pravidelné pocita, piestoze jeho vykony

jsou na nizké urovni. (Urban, 2017).

2.4.2.1 Zakladni mzda

Za provedenou praci ptislusi pracovnikovi zakladni mzda, ktera je mu
poskytovana jeho zaméstnavatelem. Jeji vySe byva urCovana na zaklade
parametri danych pracovnim trhem. V zavislosti na tom, jak zaméstnavatel

k tvorb& mezd ptistupuje, se ve vys§i mzdy mohou promitnout i dalsi faktory.

Prvnim pfistupem zaméstnavatele pfi tvorbé mezd muze byt zohlednéni
narocnosti dané prace a potfebné kvalifikace k jejimu vykonu potfebné. Cim
naro¢néjsi tedy prace bude a ¢im vyssi kvalifikaci bude pracovnik potfebovat,

tim vyssi zékladni mzdu mu zaméstnavatel poskytne.

Pokud chce organizace podpofit kreativitu a osobni rozvoj svych
zaméstnancl, mize jeji management volit jeSté jiny pristup k tvorbé mezd. Tim
je v tomto ptipadé zohlediiovani urovné schopnosti jednotlivych pracovniku, kdy
spolecné s vy$Simi schopnostmi ¢i kvalifikaci, bude zaméstnanec ohodnocen

vys$$i zakladni mzdou.

Zakladni mzda jako takova vSak neni vazana na vykonnost. Je tedy
pracovnikim poskytovana pravidelné ve stejné vysi, bez ohledu na vysledky
jejich prace. Z tohoto duvodu nemuze byt povazovana za motivator (Viz

Herzbergova motivacni teorie), ale za faktor spokojenosti s praci. (Urban, 2017).

2.4.2.2 Vykonova odména

Hlavnim smyslem vykonové odmény je zajistit, aby byla posilena motivace
bud’to jednotlivych pracovniki, nebo celych pracovnich tymt, k vysoké pracovni

vykonnosti. VySe vykonové odmény zavisi zpravidla na pracovnich vysledcich,
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¢imz je také v organizaci zajistovana urcitd spravedlnost. Pokud totiz néktery
pracovnik bude pracovat s vysokym pracovnim nasazenim, vysokou vykonosti a
bude mit vyborné pracovni vysledky, pak i vySe jeho odmény bude vysoka. Oproti
tomu pracovnici s nizkym pracovnim nasazenim a ne ptili§ dobrymi vysledky,

nebudou zdaleka dosahovat na plnou vysi vykonové odmény.

Aby mohla vykonovad odmeéna pracovniky spravné motivovat, musi byt

splnéno nékolik zdkladnich piredpokladi, které 1ze shrnout do nékolika bodu:

- Cile, na které je vazana vyse vykonové odmény, musi byt srozumitelné
vSem pracovnikim a musi byt stanoveny pied zacatkem uvazovaného

obdobi,

- pracovnik musi véfit v to, Ze na plnou vysi odmény mize skute¢né muze

dosahnout,
- pracovnik musi mit moznost ptfimo ovlivnit vysledky své prace,

- pracovnik musi mit moznost priabézné sledovat prabéh plnéni svych

pracovnich ukolid a byt vzdy v€as informovan o ,,skluzu® v jejich plnéni,

- pracovnik musi védét, jakym zpisobem miZe ovlivnit splnéni svych

pracovnich ukolid, musi k tomu byt dostatecné poucen, proskolen.

Vyse vykonové odmeény je zpravidla urCovana ze zakladni mzdy pracovnika.
Aby bylo zaruceno sprdvné motivacni pisobeni na pracovnika, musi se odména
pohybovat v ur¢itém rozmezi. Neméla by byt nizsi nez 6 % ze zakladni mzdy, ale
zaroven by neméla byt ani pfili§ vysoka. Ptili§ vysoké procento ze zakladni mzdy
totiz motivacni ucinek také velmi snizuje. VySe vykonové odmeény u pracovnikl
s urc¢itou specializaci (napf. technickou), by se méla pohybovat mezi dvaceti a

dvaceti péti procenty. (Urban, 2017)

2.4.3  Nefinanc¢ni odmény

Vyznam pojmu odmeéna lze z psychologického hlediska povazovat za
uspokojeni urcité potieby pracovnika. Z tohoto diivodu je tfeba, aby byly kromé
finan¢nich odmén rozliSovany také odmény nefinancni. Ty lze oznaclit za
jakoukoliv véc (at’ jiz hmotnou ¢i nehmotnou), prostifednictvim které je

zaméstnanec motivovan k vykonavani svych pracovnich tkola. Aby mohla
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nefinan¢ni odména pracovnika spravné motivovat, je tieba, aby byla mifena na
konkrétni osobnostni charakteristiky daného pracovnika (jeho vlastnosti,
potieby).

r

Z hlediska ucinnosti na motivaci je vhodné zminit pfedevS§im uznani a
pochvaly za dobfe odvedeny pracovni vykon, poskytované vedoucimi pracovniky
jejich podiizenym. Pokud pracovnik ziska pocit uznani a je svym nadfizenym
pochvalen, pak to ,ve vétsiné situaci vede k bezprostrednimu zvySeni jeho
vykonnosti* (Urban, 2017, s.73). Mnoho vedoucich pracovnikli neklade
pochvalam ptiliSnou dulezitost, nebo je vyslovi pouze v pfipadé, ze jeho
podfizeni splni néjaky extrémné naro¢ny pracovni tkol. Je vSak dulezité, aby
bylo zminéno, Ze pochvaly maji silny vyznam 1 v ptipadé¢, Ze zaméstnanci plni
dlouhodob¢ pouze rutinni, ,,nudné* pracovni ukoly. Pravé v téchto pripadech se
muize uznani ¢i pochvala stat velice u¢innou a muze vyznamné posilit motivaci

pracovnika (Urban, 2017).

2.4.4  Benefity

Benefity, nebo také zaméstnanecké vyhody, mohou byt oznaceny jako urcité
pfednosti, odmény pro zaméstnance, které jsou firmou poskytovany z divodu
ziskani novych, kvalitnich zaméstnanci a také k jejich udrzeni v fadach dané
firmy. Mohou tedy byt povaZovany i za zdroj konkuren¢ni vyhody oproti
ostatnim organizacim a je jimi zvySovana i atraktivita dané pracovni pozice.
Prostfednictvim benefiti mize byt napomahano tomu, aby byl pracovni vykon
zamé&stnanct udrzovan na relativné stabilni trovni. Benefity ale nejsou nastrojem

urenym pro jeho zvySovani (Urban, 2013).
Benefity je mozné Clenit do tfech zakladnich skupin, kterymi jsou benefity:

- Socidalni povahy — Zivotni pojisténi, vyhodné piijcky, ruceni za piijcky

apod.

- Se vigtahem k prdaci — stravovani, vzdélavani hrazené organizaci,

vvhodneéjsi prodej produktii organizace jejim zaméstnanciim apod.

- Spojené s postavenim v organizaci - bezplatné bydleni, luxusni

automobily pro vedouci pracovniky, hrazeni pracovniky vynaloZenych
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nakladit na reprezentaci organizace (napr. odévy) apod. (Koubek, 2007,
s. 320)

Benefity mohou byt zaméstnancim organizace poskytovany riznym
zpusobem, pficemz oba zpusoby lze s riznymi benefity kombinovat. Mohou tedy

byt poskytovany bud plosné, nebo flexibilné.

PloSné poskytované benefity jsou urceny pro veskeré pracovniky organizace
na viech urovnich hierarchické struktury (Siky¥, 2016). Pokud se organizace
chystd zavést pro své zaméstnance nové benefity, které chce poskytovat plo§né,
musi byt mezi zaméstnanci nejprve realizovan prizkum. Organizace musi mit
jasno v tom, ze o konkrétni zamyslené benefity bude skute¢ny zajem. Pokud by
tomu tak nebylo, nemé smysl, aby byly do zavadéni nepotifebnych benefith
investovany zbyte¢né finance, které by mohly byt vyuzity v jinych oblastech

organizace a mnohem efektivnéji (Machacek, 2010 in: Socha, 2017).

Flexibilné poskytované benefity jsou poskytovany jednotlivym pracovnikiim
tim zpisobem, Ze si ziskané benefity mohou pfizpusobit dle vlastnich pozadavki.
Ptikladem, jak mohou byt poskytovany flexibilni benefity, je systém Cafeteria
(Siky¥, 2016). Pokud se zamé&stnavatel rozhodne vyuZzivat systém Cafeteria, ma
moznost si nastavit, jaké druhy benefiti chce svym zaméstnancim poskytovat.
V tomto systému je databdze riznych druht benefiti od moznosti vzdeélavani
(napftiklad Skoleni v cizim jazyce, ale i jiné), po volnocasové aktivity (kulturni
aktivity, sport, ale i dovolena atd.). Systém je zaloZen na takovém principu, Ze
kazdy zaméstnanec ma v systému Cafeteria svlij profil, na ktery je mu
zaméstnavatelem nastaven rozpocet, ktery je v systému Cafeteria transformovan
na body. S témito body poté zaméstnanec saim hospodafi a jejich prostfednictvim
mé moznost vybirat si benefity podle svého vlastniho uvazeni. Za vyhodu lze
zminit fakt, ze zaméstnancem neni u benefitd pro volny ¢as odvadéna dan, ktera
by v ptipadé vyplaceni penézni ¢astky zaméstnavatelem musela byt uhrazena

(Cafeteria Sodexo, 2019).

2.5 Sankce

Sankci 1ze chapat jako negativni formu motivace, prostfednictvim které je

pracovnik urc¢itym zpisobem potrestan, sankcionovan. Sankci mize byt pro
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zaméstnance napftiklad nedosazeni na plnou vysi finanéni odmény, z divodu
nizkého pracovniho vykonu. Sankce vSak, podobné jako je tomu u odmén, mize
byt 1 nefinan¢ni — napftiklad kritizovani pracovnika za Spatny pracovni vykon ¢i

za nevhodné jednani se zdkazniky.

K sankcim by vedouci pracovnici méli pfistoupit pouze tehdy, chtéji-li
nzamezit urcitému jednani* (Urban, 2017, s. 25), naptiklad je-li zaméstnancem
umysiné dosahovéano Spatnych pracovnich vysledkl, pfestoze za normalnich
okolnosti ma vysledky dobré (naptiklad z divodu lenosti). Sankce tedy na rozdil
od odménovani neslouzi ke zvySovani pracovni vykonnosti zamé&stnancti a je
tfeba k nim pfistupovat s opatrnosti. Pokud jsou pracovnici sankcionovéni i za
véci, které nemohou pfiliS ovlivnit (naptfiklad nedostate¢né schopnosti
k vykonani urcitého pracovniho ukolu), hrozi zbyte¢né konflikty, zhorSena

atmosféra na pracovisti a v kone¢ném disledku zvysena fluktuace (Urban, 2017).

2.6 Pracovni vztahy

Pracovnim vztahem je ve spole¢nosti oznacovéana jakakoliv interakce mezi
jejimi zaméstnanci pii vykonu pracovnich ¢innosti, nebo mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem. Mohou byt rozliSovany napfiklad tyto druhy pracovnich

vztahu:

- Formalni — vyskytuji se pfevazné v roviné nadfizeny/podiizeny, mohou

byt definovany riznymi firemnimi pfedpisy, nebo kodexy chovani

- Neformalni — vyskytuji se nejcastéji mezi pracovniky na stejné trovni,

nebo mezi pracovnimi tymy

Pracovni vztahy vyznamnou mirou plsobi na efektivnost mnoha zasadnich
procest, tykajicich se chodu spolecnosti. Je proto tfeba, aby persondlni sféra
nebyla vedoucimi pracovniky podceiiovana. Spatné vztahy mezi pracovniky jsou
casto zdrojem zbytecnych konfliktid a rozepii, jimiZz je podporovana vzajemna
nedivéra jak mezi zamé&stnanci na stejné hierarchické urovni, tak i ve vztahu
nadfizeny/podiizeny. Vznikd tak neproduktivni atmosféra a neochota k praci.
Pozitivni pracovni vztahy tedy lze povazovat za jeden z klicovych faktort

efektivity prace, ale i celkového uspéchu firmy na trhu.
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Pozornost vSak musi byt vénovana také vztahim externim, tedy mimo
organizaci. Jedna se pfedevs§im o vztahy se zakazniky (resp. k zakaznikim) a také
obecné vztahy k vefejnosti. Na to, jak se zakazniky a vefejnosti jednat, byvaji
sepsany interni pifedpisy ¢i kodexy chovani, které jsou stanovovany pfimo danou
organizaci (Koubek, 2007). Pro kazdou organizaci jsou spokojeni zdkaznici
klicovi. Zejména to plati ve dnesni dobé¢, kdy je na trhu veliké mnoZzstvi, Casto
silné konkurence, ktera se neustale snazi byt v né€em lepsi a ziskat zdkazniky
pro sebe. Proto je velmi dilezité dokézat si prostfednictvim pozitivnich vztaht
(samoziejme také garanci vysoké kvality produktti, mnozstvi doplikovych sluzeb
atp.) zakazniky udrzet. Spokojeny zakaznik se totiz ve velké mife pravidelné

vraci a nema duvod piechazet ke konkurenci.
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3. Analyticka cast

V analytické ¢asti bude nejprve uvedena charakteristika spole¢nosti Schindler
CZ, a.s., jeji historie a produktové portfolio. Nasledné bude popsdna organizaéni
struktura technické ¢innosti spole¢nosti se zaméfenim na servisni usek, ve kterém
je provedeno dotaznikové Setieni. Popsano bude dale finan¢ni odménovani
pracovnikl, poskytované benefity a fizeni vykonnosti pracovnikl. Veskeré
zminované oblasti totiz maji zdsadni vliv na motivaci i naslednou vykonnost
pracovnikt. Proto musi byt provéfeno, zda je systém odménovani nastaven
spravnym zplsobem a zda je pracovni vykonnost zamé&stnanci jejich nadiizenymi
fizena optimalné, ¢i nikoliv.

Nasledn¢ bude provedeno vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni, kterd se tykaji
jak vykonnych pracovniki — servisnich technikti, tak i jejich pfimych
nadfizenych — service leaderi. Po vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni budou
vyhodnoceny také polostrukturované rozhovory se service leadery, které

probihaly v dob¢&, kdy uz byly autorovi prace k dispozici data z dotaznikd.

3.1 Predstaveni spolec¢nosti Schindler CZ, a.s.

Historie spole¢nosti Schindler je datovana aZ do roku 1874, kdy ve Svycarském
mésté Lucern byla Robertem Schindlerem a Eduardem Villigerem zaloZena
spolec¢nost Schindler & Villiger. Jednalo se o malou spole¢nost, kterd se
zamétovala na vyrobu strojii. Za svou vice nez stoc¢tyficetiletou historii se firma
rozrostla do globalni korporace, kterd v soucasné dob& po celém svété
zaméstnava okolo sedmdesati tisic zamé&stnanct, kteti plisobi ve vice nez 100
zemich svéta. Sidlo organizace Schindler Group se dodnes nachazi ve Svycarsku
ve mésté Ebikon, které lezi na hranicich mésta Lucern, kde bylo piivodni sidlo

spolec¢nosti (Schindler Group, Our History, 2019).

V Ceské republice Schindler piisobi jiz od roku 1993. Lze tedy fici, Ze ma vice
nez dvacetiletou tradici a diky ziskanym zkuSenostem disponuje rozsahlym
odbornym know-how. Spole¢nost Schindler CZ, a.s. je, jak je jiz z nazvu patrné,
svou pravni formou akciovd spole¢nost. Je soucdsti nadnarodniho koncernu
Schindler Group, resp. je jeho dcefinou spolecnosti. Spolecnost Schindler lze jiz
od jejiho vstupu na Cesky trh fadit mezi spoleénosti udavajici trend v ramci této

oblasti podnikdni. Dikazem, Ze se spolecnosti na naSem trhu dafi, chce déle rast
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a ziskavat dalsi nové zakazniky, mize byt akvizice spoleé¢nosti Vytahy Olomouc,
S.r.o. v roce 2004, ktera byla poc¢atkem roku 2010 plné integrovana do spole¢nosti
Schindler CZ, a.s. Jako dalsi ptiklad 1ze uvést fuzi se spolecnosti Eletec vytahy,
S.r.0. v roce 2005. Tato spole¢nost byla s organizaci Schindler CZ, a.s. sloucena

pocatkem roku 2007 (Schindler CZ, Historie, 2019).

Mezi zakladni hodnoty, kterymi se spole¢nost Schindler a jeji zaméstnanci
fidi, patfi zejména bezpecCnost uzivateli zafizeni Schindler a vlastnich
zameéstnancl. Duraz je kladen predevsim na jeji prevenci. Jako dal$i hodnotu lze
zminit pro spole¢nost Schindler charakteristickou vysokou kvalitu vyrobki a
poskytovani profesiondlnich montaznich a servisnich sluzeb. Prostifednictvim
vysoké kvality produktli ma spolecnost za cil ptredc¢it ocekavani svych zakazniki.
Lhostejné vsak spoleCnosti neni ani zivotni prostfedi, ke kterému pfistupuje
s ohleduplnosti. To je dokazovano ptredevSim realizovanim dlouhodobych
investic do modernich technologii, diky kterym je stdle snizovana energeticka
naro¢nost nabizenych vyrobkl. Ohleduplné firma pfistupuje nejen k Zivotnimu
prostiedi, ale rovnéz ke vSem zainteresovanym Stranam (Schindler CZ, NasSe

hodnoty, 2019).

3.2 Popis produktii spoleénosti Schindler CZ, a.s.

3.2.1  Vyrobky

Mezi hmotné produkty spole€nosti Schindler 1ze zatadit nasledujici:
Vytahy

V nabidce spolec¢nosti Schindler 1ze na ¢eském trhu najit sedm fad vytaht. Ty
jsou rozliSeny ptfedevsim podle ucelu, ke kterému budou zakaznikovi slouzit, ale
také podle designového zpracovani, velikosti a vysky budovy. Spole¢nost vyrabi
vytahy do béznych obytnych ¢i kancelafskych budov, vytahy do primyslovych
prostor s vysokou nosnosti (naptf. do skladl), vytahy pro osoby se sniZzenou
pohyblivosti ¢i pro pfepravu pacientll na lizku v nemocnicich, a podobné. U
kazdého typu vytahu je moznd personalizace z hlediska poctu dveti (z jedné

strany nebo z obou stran), typu pohonu, rozmérd, nosnosti a podobné.
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Eskalatory

Kromé¢ vytahli jsou neméné podstatnym produktem spolec¢nosti eskalatory
neboli pohybliva schodisté. Nabizeny jsou dvé zakladni fady, které se opét 1isi
Z hlediska ucelu, ke kterému budou vyuzivany. Jedna se bud’to o bézny druh
eskalatort (9300), které lze vyuzit naptiklad v obchodnich centrech, kinech a
podobné. Kromé technickych specifikaci dle pfesnych pozadavka zakaznika
existuje také mnoho designovych variant, které je mozno podle konkrétnich ptani

ruzné kombinovat.

Dalsi tada eskalatori (9700AE) je urcena pro vyuzivani ve vetfejnych
prostorach a pro prepravu velkého mnozstvi osob. Piikladem takovych mist
mohou byt stanice metra, nadrazi ¢i letis§té. U tohoto druhu eskalatord je
predpoklddano kazdodenni vysoké vytizeni. Vzhledem k vysokému mnozZstvi
pifepravovanych osob a tudiz i velkou hmotnostni z4tézi jsou eskalatory vysoce

vykonné.
Pohyblivé chodniky

Jak je patrné jiz z ndzvu, jedna se o jakési ,,pojizdné pasy*. Opét je na vybér
ze dvou variant — horizontalni pohyblivy chodnik a $ikmy pohyblivy chodnik.
Horizontdlni pohyblivé chodniky jsou urceny pfedev§im pro pfepravu osob na
letiStich. Se Sikmymi pohyblivymi chodniky pak je moZné se setkat pfedevSim
v obchodnich centrech. Jejich vyhodou je, Ze je na nich moZzné pfepravit nakupni

kosik. Ten svymi kolecky zapadne do struktury povrchu pasu a zabrzdi se.
Inteligentni systém rizeni PORT

Mezi velice zajimavy produkt patii systém PORT. Jedna se o inteligentni
software, prostfednictvim kterého jsou fizeny vytahy. Syst¢émem PORT je
zajiSténa efektivni pfeprava velkého mnozZstvi osob v budové v co nejkrat§im
mozném ¢ase. V ramci systému PORT je také mozné vytvoftit pro konkrétni osobu
uzivatelsky profil. UZivatel ma k dispozici kartu, kterou se po ptiloZeni ke Ctecce
(u tlac¢itka vytahu) identifikuje. Jednotlivi uzivatelé mohou mit nastaven pouze
omezeny piistup, naptiklad v kancelaiské budové lze nastavit pfistup pouze do

né&kterych pater.
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Do uzivatelského profilu 1ze naptiklad také nastavit to, ze jeho uzivatel je na
voziku. Vytah toto po ptfilozeni karty rozezné a neché delsi dobu oteviené dvefte,
aby méla osoba na voziku dostatek Casu nastoupit a poté i vystoupit. Ovladani
systému je nabizeno bud’ jako dotykové, nebo bezdotykové s tlacitky (Schindler
CZ, Produkty, 2019).

3.2.2  Sluzby

Spolecnost Schindler CZ, a.s. poskytuje kromé vySe zminénym produktim také
fadu sluzeb. Jedna se o montaze novych instalaci, montaze modernizaci a pro
spolecnost velmi vyznamné servisni sluzby. Tyto sluzby budou popsany

v podkapitole organizacni struktura.

3.3 Organizacni struktura

Na tizemi Ceské republiky zaméstnava spoleénost Schindler CZ, a.s. celkové
370 osob, jedna se tedy o velkou firmu. Cinnost spoleénosti Schindler CZ, a.s.,

maé hlavni pilite, kterymi jsou:
1. Servis
2. Mont4dZz modernizaci
3. Montaz novych instalaci

Tyto tfi oblasti spoleénosti budou v nasledujicim textu popsany. Zvlastni
pozornost pak bude vénovana oblasti servisu, na ktery je zaméien i vyzkum v této

diplomové préaci.

3.3.1 Servis

Lze ftici, Ze oddé€leni servisu je z hlediska pfinosnosti pro firmu tim nejvice
dilezitym. Servisni ¢innost se totiZ na celkovych ziscich spole¢nosti Schindler
CZ, a.s. podili vice nez padesati procentnim dilem. Dilezité je zminit, Ze
spolecnost Schindler servisuje nejen sva vlastni zafizeni, ale i1 zafizeni od
konkurenc¢nich vyrobcli, a to na zikladé uzaviené servisni smlouvy. Kromé
servisu a udrzby provadi zaméstnanci tohoto oddéleni také pravidelné revizni
kontroly zafizeni. Vzhledem k tomu, ze se jedna o zafizeni slouzici k pfepravé

osob, jsou kladeny velmi pfisné pozadavky na plnéni norem a pfedpisti. Vysoka
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kvalita produktli i1 servisnich sluzeb spole¢nosti Schindler je garantovéana
normami ISO 9001 (tykajici se syst¢ému managementu kvality) a 14001 (tyka se
managementu zivotniho prostfedi). Spolecnost také splnuje také normy OHSAS
18001 ohledné ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci a fidi se podle standarda
normy EN 13015 — Udrzba vytahti a pohyblivych schodt. Servis je nejvétsim
oddélenim firmy, co se tykd poc¢tu zaméstnanct. Pracuje jich zde na 150, coz se

blizi poloviné celkového poctu zaméstnancu v celé Ceské republice.

Spole¢nost md kromé Prahy na naSem tUzemi pobocky v jednotlivych
regionech. Také servisni oddéleni tedy lze rozdélit podle jednotlivych regionu.
Praha je z hlediska své velikosti i mnozstvi zakaznikl oproti ostatnim krajim
zna¢né pocetnéji zastoupena. Rozmisténi jednotlivych regiont a pobocek je

znazornéno na nasledujicim obréazku:

Oblast CZ Sever
Centrala spolecnosti Pobocka Liberec

a region Praha

Oblast Morava
Pobocka Ostrava

3
Liberec

Oblast CZ Sever

Pobocka Olomouc
Pobocka Brno

Reglon Praha

Fy

Karlovy Vary ¥ Praha

Oblast CZ Zapad

-
o Ostrava

FPlzen
Oblast Morava

Momouc

Oblast CZ Jih

Oblast CZ Jih k/

Poboc¢ka Ceské Budé&jovice SChindler

"

Oblast CZ Zapad
Pobocka Karlovy Vary
Pobocka Plzen

Ceské Budéjovice

Obr. 5 Rozmisténi regionu Schindler CZ, a.s. (upraveno podle Schindler CZ, Eskalator
Schindler 9300, 2019, s. 28)

Je tfeba zminit, Ze rozmisténi regionl na vySe uvedeném obr. 5 se netyka
pouze sluzeb servisu, ale jedna se o pobocky spolecnosti Schindler CZ, nabizejici

kompletni sortiment produktid zminéné organizace.
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Kazdy provozovatel vytahi ¢i eskaldtort, at’ jim je soukromé ¢i pravnicka
osoba, musi mit ze zdkona uzavienou servisni smlouvu s organizaci, kterd se
zabyva udrzbou ¢i instalaci téchto zafizeni. Tato organizace ma potom
odpovédnost za spravné provedené kontroly, a tedy i za nasledky ptipadné
nefunkcénosti zatizeni, pokud se prokaze, ze kontrola nebyla vykonédna podle
stanovenych pfedpisii. Spole¢nost Schindler CZ, a.s. nabizi zdkaznikiim servisni
program Schindler Excellence, ve kterém si mohou vybrat z né¢kolika typt smluv,
které se 1iSi poskytovanymi sluzbami. Zakaznik Si muze vybrat bud
pfeddefinované balicky, nebo si smlouvu zcela personalizovat presné podle svych
ptani a pozadavkd. Pokud si zdkaznik do smlouvy zahrne nadstandardni servisni
sluzby, odvadi za né mési¢ni pausal a tyto sluzby v ném ma zahrnuty. Vyse

pausélu se lisi podle zvolenych sluzeb.
Specifikace jednotlivych pracovnich pozic v ramci servisniho tuseku

1) ManazZer servisu

Pozice manazera Servisu existuje pouze v regionu Praha, ptedev§im kvuli
vysokému poctu zaméstnancli i servisnich zakidzek na pomérné malém uzemi.
Manazefi servisu jsou dva a jejich tkolem je kontrolovat a fidit oddéleni servisu

v regionu Praha. Jejich pfimi podfizeni jsou service leadefi.

2) Reditel pobolky

Vsechny pobocky spoleénosti Schindleru maji svého feditele, ktery se stara o
celou tuto pobo¢ku — o montaze modernizaci, novych instalaci, servis, obchodni
¢innost a podobné. Reditelé pobocky maji v oddéleni servisu podobné postaveni
jako manazefi servisu v Praze, ale vzhledem k efektivité tizeni reguluji celou
¢innost pobocky. Na poboc¢kach proto pozice manazer servisu neexistuje. Pfimym

podiizenym v oblasti servisu jsou service leadefi.
3) Service leader

Service leadefi jsou pfimi nadfizeni servisnich technikid, tedy vykonnych
pracovniki v oddéleni servisu. Jako vedouci pracovnici koordinuji cinnost
servisnich technik®i, tidi jejich pracovni vykon, pfidéluji jim odmény =za

vykonanou praci a pribézné je motivuji.
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4) Servisni technik

Servisni technici jsou vykonni pracovnici servisniho oddéleni. Provadéji
servisni opravy, udrzbu, pravidelné kontroly a zaruc¢ni opravy. Pfimy nadtizeny

servisnich techniki je service leader.

3.3.2 Montaz modernizaci

Zaméstnanci tohoto oddéleni se zabyvaji, jak je z ndzvu patrné, modernizaci
jiz existujicich, ale vétSinou zastaralych ¢i Spatné funkcénich zatfizeni u zdkazniki.
V zavislosti na stavu konkrétniho zafizeni a ptrani zakaznika se muze jednat
bud’to o kompletni vyménu dané¢ho zafizeni, nebo pouze o ¢astecnou vyménu

urcitych komponent.

3.3.3 Montaz novych instalaci

Zamgéstnanci montdze novych instalaci provadéji u zdkaznikt instalaci novych
zatizeni spolecnosti Schindler. Jednd se zejména o realizace zakazek v nové
vznikajicich budovach, nebo pii velkych rekonstrukcich a rozSifovani budov.

Piikladem mohou byt obchodni centra.

3.4 Zavedeny motivacéni systém

3.4.1  Moznosti kariérniho rozvoje

Servisni technici mohou v pfipad€¢ zdjmu rozvijet svou kariéru a posunout se

MV

z pozice servisniho technika v kariérnim Zebticku vySe, naptiklad na tyto pozice:

a) Servisni technik: | v ramci pozice servisni technik 1ze postupné zvysovat
svou kvalifikaci. VySe mzdy servisniho technika se odviji od jeho
zkuSenosti a rtiznych reviznich zkousek a opravnéni. Cim zku$engjsi a
technicky vzdélangjsi technik je, tim vys$si zakladni mzdu muze ziskat. Dle

ziskanych zkuSenosti a kvalifikaci se pozice servisniho technika d¢li na:
a. Servisni technik junior — zacateénik, méné zkuSenosti

b. Odborny servisni pracovnik — vice zkuSenosti, je tfeba pracovat

alesponi 5 let na pozici servisni technik junior.

62



b)

d)

€. Revizni servisni pracovnik — nejvice zkuSeny, muze vykonavat

odborné zkousky zatizeni

Field Trainer: Jedna se o technika s vy$§imi odbornymi znalostmi. Field
Trainer je prvni kontaktni osobou pro servisni techniky v pfipadé€, ze si
se slozitou opravou nevi rady. Field Trainer technikim v pfipadé¢ méné
zavazné situace poradi telefonicky, v pfipadé potieby vSak problém fesi
pfimo na misté se servisnimi techniky. Mezi dal$i ¢innosti, které Field

Trainer provadi lze zminit naptiklad tyto:
o Skoleni udrzby dle metodiky Schindler pro servisni techniky
o Zaskoleni novych servisnich technik
o Spolupréce se Skolicim stfediskem pfi sestavovani planu Skoleni

Trouble Shooter: Kazdy Trouble Shooter se specializuje na urcité typy
produktl, o nichZ méa kompletni znalosti. Lze tedy fici, ze pokud Field
Trainer u technikli nedokaze vytesit né¢jaky technicky problém, kontaktuje
Trouble Shootera, ktery se specializuje na tento typ produktu a problém
dokaze vytesit. Tato pozice se vsak jiz fadi do oddéleni kvality, nikoliv

Servisu.

Service Leader: Je pfimym nadfizenym servisnich technika, fidi a

koordinuje jejich ¢innost, hodnoti a motivuje, navrhuje odmény.

3.4.2  Akce pro zaméstnance

Spolec¢nost Schindler pro své zaméstnance v ramci posileni jejich motivace,

ptatelskych vztahi mezi zaméstnanci a loajality ke spolecnosti, potfada
pravidelné spolecenské akce. Ty jsou v mnoha ptipadech pfistupné i rodindm

zameéstnancl. Nize budou neékteré z akci pofddanych spole¢nosti stru¢né popsany.

3.4.2.1 Meeting servisnich techniki

Tato setkani jsou neformalné nazvana jako snidan¢ a jsou potadana v regionu

Praha dvakrdt za rok. Setkani probihd mimo firemni prostfedi v pronajaté
konferen¢ni mistnosti a pro ucastniky je pfipravena snidané. Technici jsou

rozdéleni na dvé skupiny, které se prostiidaji, z diavodu zajiSténi fungovani
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servisu. Ddle probihd diskuse, servisni technici jsou sezndmeni s celkovymi
vysledky spole¢nosti a vysledky servisu. Technici maji prostor k dotazim,

mohou sdélit své nazory ¢i ndpady pro zlepSeni.

3.4.2.2 Prizkum spokojenosti zaméstnanci

Prizkum spokojenosti probiha formou dotazniku smérem ke vSem
zaméstnancim spolecnosti Schindler. Dotazy jsou mifeny na rtzné firemni
oblasti, kde maji zameéstnanci moZznost navrhnout zlepSeni. Ziskana data
vyhodnocuje externi spole¢nost a vystupem jsou oblasti, ve kterych zaméstnanci
vidi prostor ke zlepsSeni. Vysledky z téchto dotaznikl jsou prezentovany vSem
zaméstnancum, kde je jim sdélen vysledek a také feSeni — co spole¢nost Schindler

udéla pro zlepSeni. Tyto prizkumy firma realizuje jednou za dva roky.

3.4.2.3 Den bezpecnosti

Den bezpecénosti je pofddan primarné S ohledem na hodnotu spoleénosti,
kterou je BOZP (Bezpeénost s Ochrana Zdravi pfi Praci) a je pro vSechny
zaméstnance spole¢nosti Schindler CZ, a.s. Zahrnuje pestry program, napiiklad
kurzy prvni pomoci, moZnost vyzkouSet si rizné rizikové situace pii praci

technikli a podobng.

3.4.2.4 Sportovni den

Tato akce je opét pofddana pro vSechny zaméstnance firmy a Ucast na ni je
dobrovolna. Je zaméien na sportovni aktivity a mohou na néj dorazit zaméstnanci

véetné jejich rodin.
3.4.2.5 Samostatné organizované sportovni aktivity

Pracovnici si sami domluvi néjakou sportovni aktivitu (mlze se jednat o hokej,
nohejbal, fotbal a podobné). Spole¢nost jim na tyto akce ptispiva urcitou finan¢ni

¢astkou ze socialniho fondu, naptiklad na pronédjem haly.
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3.4.3  Rizeni pracovni vykonnosti zaméstnanct

3.4.3.1 Stanovovani cilu

Kvartalni a ro¢ni cile

Service leadefi vzdy na zacatku roku obdrzi cile v planu oprav, které musi
jejich tym splnit. Kvartalni cile jsou odvozeny z ro¢niho business planu. Business
plan sestavuje vzdy vrcholové vedeni spole¢nosti. Kritériem pro plnéni cild je
vyhodnoceni skuteéné vyfakturované financni c¢astky, kterou servisni technici
musi pfinést z realizovanych oprav zafizeni u zdkaznikl versus plan oprav.
Servisni technici maji také kvartdlni individudlni cile a ro¢ni cile vdzané na

splnéni vysledkl spole¢nosti. Ty budou vysvétleny nize v kapitole odménovani.

Rocéni rozvojové cile

r

Technici maji ro¢ni cile uréené v business planu. Maji vSak i individuédlni ro¢ni
rozvojové cile. Ty nastavuje na zacatku obdobi service leader spolu s kazdym
technikem individualné¢ a na konci roku jsou spole¢né vyhodnocovany. Pfi
stanovovani ro¢nich individudlnich rozvojovych cilii miZze technik uvést, kam by
se v ramci svého osobniho rozvoje chtél posunout a mize si k tomu také vybrat
Skoleni, které by mu mohlo k dosazeni jeho cili pomoct. O Skoleni vSak technik
nemusi pozadat pouze na tomto rozhovoru, ale i kdykoliv v pribéhu roku.
Nastavovani novych osobnich cili pfedchdzi vyhodnoceni piedchazejiciho
obdobi. Zde service leader hodnoti, jak se servisnimu technikovi datilo plnit cile,
které si stanovil v pfedchazejicim obdobi, a probih4d také sebehodnoceni

servisniho technika.

3.4.3.2 Rizeni v pribé&hu obdobi

Hlavni naplni prace servisnich techniki, za kterou jsou ohodnoceni zakladni
mzdou, je provadét revize zatizeni u zdkaznikl. Kazdy technik ma stanoven svij
tzv. ,,rajon®, tedy uzemi, ve kterém operuje — zajistuje revizni kontroly, provadi
opravy. Toto uzemi ¢ita okolo stopadesati zatizeni. Pocet zatfizeni v rajonu zavisi
na jejich typu a také na jejich demografickém rozmisténi. Servisni technik ma
k dispozici ptehled, jaké prohlidky méa u kterého zakaznika v daném mésici
splnit. Organizace prohlidek je ponechana na technikovi, musi Si tedy sam hlidat,

aby plan prohlidek v mésici splnil, ale service leader stav situace samoziejme
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prubézné kontroluje. Prohlidky musi technici zkoordinovat spolu s opravami
zafizeni, za které ziskavaji kvartalni bonusy. Ukolem jejich nadfizeného, tedy
service leadera, je mit pfehled o tom, jak se technikovi dafi plan plnit a v piipadé

nastalych potizi v¢as technikovu ¢innost koordinovat.

Spole¢nost Schindler ma nastaveny casové normy pro jednotlivé Cinnosti,
tykajici se prace servisnich technik. Zaznamenavani provadi sam servisni
technik, ktery ma v telefonu k dispozici aplikaci. Do aplikace, firemniho feed
linku, zapisuje kody jednotlivych provedenych ¢innosti. Technik zaznamenava
zvlast Casy technickych ¢innosti, tedy ¢asy spojené piimo s opravou zafizeni a
zvlast Casy neproduktivnich ¢innosti, které neptfindsi zaddnou pfidanou hodnotu
prace (napfiklad cesta k zdkaznikovi). Pomoci zaznamendni téchto Cinnosti je

potom méfena a vyhodnocena efektivita prace kazdého technika.

Neformalni hodnoceni

Rizeni pracovniho vykonu probiha spie operativnim zptisobem. Service
leadeti jsou s techniky pravidelné ve spojeni, nejcastéji telefonickém ¢i e-
mailovém, protoze technici trdvi pievaznou cast pracovni doby v terénu, u
zédkaznikl. Service leadefi s techniky pribé&Zné prochazi co je potieba udélat a
v pifipadé neocekdvanych probléml jsou pfipraveni jim poskytnout radu.
V prubéhu kvartalu probihaji pravidelné porady service leaderi se servisnimi
techniky. Frekvence téchto porad zavisi na konkrétnim service leaderovi a jeho
tymu, nicméné probihaji v rozmezi nejdéle jednou za mésic. Na téchto poradach
service leadefi s techniky fes$i aktudlni situace a probiraji se zejména
problematické pracovni vykony jednotlivych technikl, resp. kdyz néktery
z technikli nestiha plnit cile. U téchto techniktl je zjistovano pro¢ se do takové
situace dostali, a jakym zpisobem budou situaci dale ftesit. Pokud nastane
zavazn¢jsi problém, nebo pokud ma technik zdjem, miiZe si se service leaderem
dohodnout i individudlni schizku. Leadefi technikim pomahaji v organizaci
prace a sméruji je K tomu, aby stanovenych cilti dosahli. Service leadefi pfistupuji
ke kazdému technikovi individudlné a nezapominaji ani vyslovit pochvaly za

dobré pracovni vykony.
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Formalni hodnoceni

V oblasti servisu na pozici servisniho technika neprobihd zddné formélni
hodnoceni na konci hodnoticiho obdobi. Leader se s technikem na konci obdobi
sejde pouze v piipadé, Ze by se vyraznym zpisobem mélo zasahovat do

technikova kvartalniho hodnoceni.

3.4.3.3 Safety walk

vvvvvv

hodnotou, jsou u servisnich technikt pravidelné realizovany tzv. safety walky.
Jednd se o kratké pozorovani prace servisniho technika provadéné service
leaderem, za ucelem posouzeni, zda servisni technik pracuje spravné a dodrzuje
veskeré bezpe¢nostni pozadavky a ptedpisy. Prostfednictvim safety walki je tedy
monitorovana a zlepSovana bezpecnost servisnich technikd, ale i zakazniku a

vS§ech uzivateli daného zatizeni.

Service leader ma k dispozici elektronicky formulat s ptedem definovanymi
pfiblizné patnécti otdzkami. Do tohoto formuldfe zaznamend tzv. ndlezy, tedy
kazdé pochybeni nebo nespravné provedeni urcité cCinnosti z hlediska
bezpecnosti, kterého se servisni technik dopusti. Pokud tedy service leader Zadny
nédlez neobjevi (nezaskrtne zadné policko ve formulafi), byla bezpecnost prace
bezproblémova. Pozorovani probiha po dobu ptiblizné péti minut a béhem né;j
service leader nijak nezasahuje do prace technika. Po provedeném pozorovani
provede service leader spolu s technikem vyhodnoceni safety walku, které se

sklada ze dvou po sobé& nasledujicich ¢asti:

a) Hodnoceni pozitivnich aspektd — Provadi se na zacatku hodnoceni,
service leader zdirazni kladné stranky, pochvali technika za dobfte

provedené ¢innosti

b) Hodnoceni negativnich aspekti — Probiha formou ,,pozitivni kritiky*. To
znamen4, ze service leader technikovi sdé€li veSkeré nélezy, ale nehodnoti
technika jako takového, ale nespravnou situaci. Technikovi vysvétli, pro¢
byla dand situace nespravna (nebezpecna, rizikova), zmini nasledky, které

vvvvvv

zpusobem.
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Kazdy service leader ma za ukol u kazdého jednotlivého technika z jeho tymu
provést minimélné jeden safety walk za rok, muze jich vSak byt i vice. Safety
walky vSak maji za ukol provést také manazeti servisu, kazdy 12 za rok a u
kteréhokoliv technika. V praxi tak byva obvyklé, Ze jeden servisni technik

podstoupi v priméru 5 safety walkl za rok.

Protoze je pro firmu bezpec¢nost velmi dulezita, tak v této problematice
figuruji 1 ¢lenové top managementu. Ti vSak neprovadi ptimo safety walky, ale
pozorovani safety walkii. To znamenad, ze si domluvi schiizku s nékterym service
leaderem a spole¢né se dostavi na realizaci zakazky za technikem. Ukolem ¢&lena
top managementu potom je pozorovat, zda service leader safety walk provadi a
vyhodnocuje spradvnym zpusobem. V ptipadé Ze ne, pak service leaderovi
vysvétlit nedostatky, kterych se dopustil. Pozorovani safety walkid provadi mimo

jiné také manazefi servisu.
3.4.4  Zakladni mzda

Servisni technici maji pevnou zakladni mzdu, ke které, pokud budou plnit cile,
maji moznost ziskat kvartalni bonus a ro¢ni bonus. Zakladni mzda technika se
odviji od jeho vzdélani, zkuSenosti a doby, kterou pracuje ve spolecnosti
Schindler CZ, a.s. Od zakladni mzdy se poté také odviji vySe bonusu, na ktery
technik dosahne. Zakladni mzda je kaZzdoro¢né upravovana v zdvislosti na
hospodarském vysledku spole¢nosti v daném roce a jeji tUpravy jsou
konzultovany s odborovou organizaci. Pokud je u konkrétniho zaméstnance
navySovana mzda, pak jeho vedouci hodnoti zaméstnanciiv vykon, pfinos pro
spole¢nost Schindler a také vysi jeho soucasné mzdy v porovnani s trhem.
Spole¢nost Schindler v nedavné dobé servisnim technikim vyrazné posilila, resp.

navysila zakladni mzdu a snizila jeji variabilni slozku, bonus.

Soucasti prace servisniho technika je prace v rezimu pracovni pohotovosti. To
znamena, ze musi byt pfipraveni i mimo pracovni dobu Kk fe$eni nenadalé situace,
napiiklad kdyz se zastavi vytah s osobami uvnitf, které je tfeba okamzité
vyprostit. Pracovnici maji narok na odménu ve vysi 10 % z primérného vydélku
za drzeni nafizené ¢i dohodnuté pracovni pohotovosti, mimo pracovisté a mimo
pracovni dobu. Jedna se o odménu za pfipravenost k vykonu prace, kterou je

kompenzovano to, Ze pracovnik musi byt v dobé pohotovosti pfipraven k tomuto
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vykonu. Primérnym vydélkem je oznacen prumérny hruby vydélek, ktery je
zjistovan z hrubé mzdy zaméstnance zictované v rozhodném obdobi a z doby
odpracované v tomto obdobi. Technici maji také piiplatky za praci ve ztizeném

pracovnim prostiedi. MuZze se jednat o:

- Prostredi se salavym teplem: napf. svafovani, montdzni a demontazni

prace, zde je ptiplatek 12 K¢/hod

- Prostiedi s vysokym hlukem a vibracemi: napt. obsluha mechanizaénich

zafizeni), ptiplatek ¢ini 10 K¢/hod

- Pracovisté patologie, krematoria, infekéni oddéleni v nemocnici:
ptiplatek zavisi na odpracované dob¢& v tomto prostiedi, maximalné vSak

1 000 K¢/més (Schindler CZ, Mzdovy fad, 2019)

3.4.5 Finan¢ni odmény

Ve spolecnosti Schindler CZ, a.s. je zaveden bonusovy fad, ktery upravuje
variabilni ¢ast mzdy pro zaméstnance. Jeho smyslem je, aby byl zajistén
jednotny, spravedlivy a motivacni pfistup v procesu poskytovani finan¢nich
odmén zaméstnanciim spole¢nosti. Bonusovy fad definuje finanéni odmény pro
veSkeré zaméstnance spolecnosti, jeho kritéria se vSak liSi podle jednotlivych
skupin zaméstnanct. Zalezi tedy na tom, na jaké pracovni pozici dany
zamé&stnanec pracuje. Jelikoz se tato diplomova prace zaméfuje na servisni
oddéleni a konkrétné€ servisni techniky, bude nasledujici text zaméfen pouze na
tuto pracovni pozici. Cilova vySe bonusu pro servisni techniky je stanovena na
20 %. Z této hodnoty je 18 % vyplaceno v kvartalnich intervalech a 2 % v ro¢nich

intervalech. Kvartalni a ro¢ni bonusy budou bliZze popsany v nasledujicim textu.

3.4.5.1 Kvartalni bonus

Od zacatku roku 2019 spole¢nost Schindler CZ, a.s. pfestoupila od mésicnich
intervald odménovani ke kvartalnim intervalim. Divodem byla ptfedev§im
c¢asova narocnost prace service leaderii, ktefi museli pravidelné¢ kazdy mésic
provadét hodnoceni svych podfizenych a rozdé€lovat jim Castky dosaZeného
bonusu. Pfechodem na kvartalni hodnoceni tedy odpada pravidelnd mési¢ni

administrativni prace a vznikd podstatnd Casova Uspora pro service leadery.
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Ptechod ke kvartdlnim intervalim odménovani u servisnich technikt projevil
logicky tim, ze prvni dva mésice si nové museli vystacit pouze se zakladni mzdou
bez bonusu. Takovato zasadni zména mohla byt problémem zejména pro
dlouhou dobu a na mési¢ni intervaly byli dlouhodobé zvykli. To vSak bylo
vedenim spole¢nosti brano v potaz a po dobu prvniho kvartdlu leto$Sniho roku

byly servisnim technikiim, v ptfipad¢ projeveného zajmu, vyplaceny zalohy.

Cilové vyse kvartalniho bonusu je, jak bylo jiz vy$e zminéno, 18 %. Castka
bonusu se odviji od zdkladni mzdy pracovnika a jeji hodnota zavisi jak na
vysledcich kazdého jednotlivého zaméstnance. Struktura hodnoceni je uvedena

v nasledujici tabulce, ktera je upravena podle bonusového fadu spolecnosti.

Kvartalni individualni | Maximalni hodnota

Cilova hodnota cile bonusu
kvartalniho bonusu 18 % [KeILEVSY 70 %
Individudlni cil 30 % 0% — 150 %

Neomezeno

Tab. 3 Struktura kvartdlniho bonusu servisnich technikii (podle Neumanovd, Bonusovy rdd,
2019)
Opravy

Service leadefi obdrzi na dany rok planovanou hodnotu oprav, kterou
nasledné rozdéli na jednotlivé techniky a jednotlivé kvartaly. Cilovou hodnotu
bonusu u oprav, s vahou 70 % z celkového bonusu, technici dosahnou pfi splnéni
kvartalniho planu na 100 %. Pokud bude plan splnén napi. na 50 %, ¢astka bonusu
bude také polovi¢ni, tedy 35 %. Bonus se vSak s realizacemi oprav za¢ina pocitat
okamzité, neni nutné nejprve dosdhnout urcité¢ urovné plnéni planu oprav,
servisni technik tedy vzdy =ziska pomérnou c¢astku. Plnéni planu oprav
jednotlivymi techniky zajisti splnéni planu oprav celého oddéleni servisu. Jedné
se tedy o tymovy cil.

Individualni cil

Individuélni cile jsou nastavovany service leaderem pro kazdého technika

zvlast. O tom, co bude individualnim cilem, rozhoduje service leader. Ten ma

moznost nastavit technikovi individualni cil podle technikovych slabych stranek.

Technik by tedy mél byt v této oblasti motivovan, aby se zlepsil a ziskal tak
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finan¢ni odménu za splnéni individualniho cile. Mezi ty nejcastéjsi individualni
cile muze patfit naptiklad drzeni pohotovosti, nebo ziskat tzv. ,,nalezy“. Nalezem
mohou byt nasledujici 3 moznosti:

1) Modernizace

Servisni technik zjisti, Zze zdkaznik v jeho rajonu ma napft. zatfizeni od jiného
vyrobee, které chce zmodernizovat. Ukolem technika potom je, aby tento ,,nalez*
ohlasil service leaderovi a aby byla vypracovana nabidka a spole¢nost Schindler
se mohla zucastnit vybérového fizeni.

2) Nova instalace

Pokud servisni technik v rdmci realizace zakazky zjisti, ze zdkaznik ma zajem
0 novy vytah, je jeho cilem opét dat o tomto nalezu védét service leaderovi a
Vv piipadé z4jmu zdkaznika vypracovat nabidku na konkrétni zatizeni.

3) Opravy

Pokud servisni technik zjisti, ze zakaznik potfebuje realizovat né¢jakou opravu

na zafizeni, které napf. v uvazované dobé¢ neni servisovano spole¢nosti Schindler.

Do vySe kvartalniho bonusu se v8ak nezapocitdvaji zaru¢ni opravy produktii
spolecnosti Schindler, ani opravy kryté nadstandardni servisni smlouvou
Schindler Excellence, uzavienou se zakaznikem. Kritériem kvartalniho bonusu je
totiz pfinést finance z oprav, zminované druhy oprav vSak spolecnosti zadné

finance negeneruji.

3.4.5.2 Ro¢ni bonus

Krom¢ kvartalnich odmén je zaméstnancim servisniho useku spole¢nosti
Schindler CZ, a.s. poskytovan i ro¢ni bonus. Ro¢ni bonus se vztahuje na celkové
vysledky spole¢nosti Schindler CZ, a.s. za dany rok. Cilova vyse ro¢niho bonusu

pro zminovanou pracovni pozici je 2 % z roéniho zakladni mzdy. Struktura

bonusu je ptibliZena v néasledujici tabulce:

Firemni cile

Cilova hodnota roéniho bonusu 2 % Profitabilita
Rust 40 %

Tab. 4 Struktura rocniho bonusu servisnich technikii (podle Neumanovd, Bonusovy rad, 2019)
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3.4.5.3 Dalsi moznosti finan¢nich odmén

Kromé vyplaceni bonusi, tedy variabilni sloZzky mzdy, mohou zaméstnanci
spolecnosti Schindler CZ, a.s. (nejen servisni technici) ziskat nékolik dalSich

finan¢nich odmén. Nékteré z nich budou nize zminény:
Odména za doporuceni kandidata na pozici servisniho technika a montéra

Pokud zaméstnanec spole¢nosti Schindler doporuci kandidata na tuto pozici,
ktery bude ve vybérovém fizeni ispéSny, ma zaméstnanec, ktery tohoto kandidata
doporudil narok na vyplaceni finanéni odmény 40 tis K¢, po uplynuti jednoho

roku od nastupu doporuéeného kandidata.
Odména za realizaci odborné zkousky

Zameéstnanci maji nadrok na vyplaceni odmény za provedeni odborné zkousky
dle normy CSN 274002, 274007ve vysi od 600 do 1 100 K¢ za 1 odbornou
zkousku provedenou nad ramec pracovni doby. Odbornou zkousku 1ze definovat
jako velkou revizi vytahu, u které se provadi vice méfeni a kontrol nez pfti
standardni revizi vytahu. Tato zkouSka se provadi jednou za 3 roky u vytahu
s dopravou osob a jednou za 6 let u vytahu bez dopravy osob. Aby mohl technik

odborné zkousky provadét, musi mit odbornou kvalifikaci, ktera mu to umozni.
Odména za nalez

Zaméstnanec ohléasi tip na novou zakdzku — modernizaci, opravu ¢i novou

realizaci. Odména pro zaméstnance, ktery tento tip ohlasi je 1 000 K¢.

Mezi dalsi druhy finanénich odmén, které maji moZnost servisni technici

ziskat, patfi naptiklad odména za odborné vedeni u¢nt a odména za odborné

zaSkoleni nového montéra nebo servisniho technika.

3.4.6  Benefity

Spole¢nost Schindler CZ, a.s. poskytuje svym zaméstnancim velmi Sirokou
Skalu raznych benefiti, hmotnych i nehmotnych. Snahou firmy je, aby byly
benefity (hlavné ty nehmotné) poskytovany pro vSechny zaméstnance na vSech
urovnich hierarchické struktury stejnym zplisobem - tedy spravedliveé, pro

vSechny zaméstnance stejné. Nize budou popisovany benefity poskytované
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pracovnikiim servisniho useku. Nejdiive budou popsany benefity hmotné a

nasledné bude pozornost vénovana nehmotnym benefitim.

Jednim z benefitl je sluzebni automobil pro servisni techniky. Technikiim
jsou standardné poskytovany automobily pick-up, nebo dodavky, které slouzi
jako prostiedek, potiebny pro vykon prace. Tyto uzitkové automobily 1ze vyuzit
k ptepravé raznych pracovnich pomucek ¢i dilt a komponent pro zafizeni, které
technici u zakaznikl servisuji. Tyto uzitkové automobily slouzi pouze pro
pracovni ucely. Pokud v$ak technik poda zadost, mize ziskat sluzebni automobil
I pro soukromé ucely, coz mize byt povazovano za velice atraktivni benefit.
SluZebni automobily, které je mozné vyuzit 1 pro soukromé ucely jsou
Ctyfdvefova osobni vozidla, nejedna se jiz o uzitkové vozy pick-up nebo

dodavky.

Dal§im hmotnym benefitem poskytovanym servisnim techniklim je mobilni
telefon, ktery k vykonu své prace také potfebuji. Servisni technici nemaji
k dispozici dalsi hmotné benefity, jako je naptiklad notebook, tablet a podobné,

protoze by je pfi svém vykonu prace nijak nevyuzili.

Nabidka nehmotnych benefitl je jiz podstatné Sir§i. Spolecnost vyuziva,
Vv dne$ni dob¢ stale vice vyuzivany a oblibeny, systém benefitd Cafeteria.
Spole¢nost Schindler vyuziva Cafeterii u spole¢nosti Benefity CZ. Princip tohoto
systému je pfiblizen v teoretické ¢asti prace, v podkapitole benefity. Prosttedky,
které spolecnost zaméstnanci do Cafeterie poskytne, mohou byt zaméstnancem
vyuzity na oblasti: zdravi, kultura, sport, rekreace a vzdélavani. V systému
Cafeteria maji zaméstnanci k dispozici rozpocet ptfidélenych bodt, nikoliv ¢astky
v K¢. Benefitni body jsou vSak v poméru 1 K¢ = 1 bod, tudiz 1ze fici, Ze pocet
bodl pfesné¢ odpovidd poctu K&. Nize bude uveden seznam poskytovanych

nehmotnych benefitl, véetné jejich popisu:
Prispévek na penzijni pripojiSténi 500 K& mési¢né

Podminkou k tomu, aby pracovnik mohl vySe uvedeny benefit Cerpat, je
existujici penzijni smlouva. Pokud by zaméstnanec o tento pfispévek nemél
z4jem, muze pozadat o pfispévek 6 tisic korun. Jedna se o ro¢ni souhrn ¢astky za

penzijni pfipojisténi. Tato ¢astka mu je poté je prevedena do systému Cafeteria.
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Prispévek na stravovani — karta Sodexo

Castka na karté Sodexo je tvofena piispévkem zaméstnavatele 45 K¢ a
pifispévkem zaméstnance také 45 K¢, za kazdou odpracovanou sménu. Pokud
zaméstnanec nema zajem o prispévek na stravné, prevede mu firma 10 200 K¢ za
rok do systému Cafeteria. Castka je vypoéitana s uvazovanim 251 pracovnich dnd

— 25 dni dovolené a osobniho volna, vynasobena 45 KC¢.
Prispévek na sportovni aktivity — karta Multisport

Zde je op¢t kombinace, kdy na kartu Multisport pfispivd stejnym dilem
zameéstnanec i zaméstnavatel. Oba ¢astkou 300 K¢, tedy dohromady 600 K¢&. I zde
plati systém Cafeteria — pokud zaméstnanec nema o kartu zajem, je mu ptevedeno

3 600 korun do Cafeterie.
Prispévek na jazykové vzdélavani 5 000 K¢

V pfipadé¢ zajmu zaméstnance o jazykové vzdélavani je mu poskytnut
jednordzovy piispévek ve vysi 5 tisic korun, ktery je pfeveden do systému
Cafeteria. Zde si zaméstnanec vybere, ve které z nabizenych jazykovych skol
bude chtit vyuku vybraného jazyka absolvovat. Tento ptispévek je uéelovy, muze

byt vyuzit pouze na jazykové vzdélavani.
Osm dni volna navic

Zékonem je standardné€ dano, ze zaméstnavatel musi poskytnout zaméstnanci
4 tydny dovolené. Benefitem ve spolecnosti Schindler CZ, a.s. je 8 dnii volna

navic, které se skladaji z:

- 5 dnu osobniho volna, které se zacnou cerpat v pfipadé, Ze dany
zaméstnanec jiz vyuzil celé 4 tydny dovolené, které jsou stanovené
zdkonem. V pfipadé, Ze zaméstnanec béhem roku tento benefit nevyuZije,

je mu finan¢n€ kompenzovan pené¢znim piispévkem do systému Cafeteria.

- 3 dny zdravotniho volna, pokud zaméstnanec tyto 3 dny nevyuzije, nejsou

dale Zadnym zplsobem kompenzovany
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Dalsi druhy benefitnich odmén

Odmeéna pfi narozeni ditéte, odmeéna za pracovni vyroci, odména za doporuceni
kandidata, odména pfi prvnim odchodu do dichodu, nepenézni odména pro
nejlepsiho zaméstnance na dané pracovni pozici (Schindler CZ, Pravidla systému

zaméstnaneckych benefitt, 2019).

3.5 Liftcamp

Na pozici servisniho technika je v ramci naboru zapotiebi ziskat pomérné
specificky vzdélané pracovniky, kterych je na trhu velice malo. Spole¢nost
Schindler CZ, a.s. proto pro potencidlni kandidaty na tuto pozici nabizi n€kolik
vyhod, prostfednictvim kterych kandidatim zajisti kvalifikaci potfebnou pro
vykonavani prace servisniho technika. Aby mohl kandidat tuto praci vykonavat,
je minimalnim pozadavkem, aby spliioval vyhlasku 50 (kvalifikace pracovnikt
v elektrotechnice). Pokud tuto vyhlasku nemad, spole¢nost ho pfihlasi do

rekvalifika¢niho kurzu, ktery mu z 80 % hradi, zbytek musi uhradit zaméstnanec.

Nasleduje program Lift camp, ktery je zajiStovan spole¢nosti Schindler.
V tomto programu je pracovnik Skolen pro ziskani potfebnych dovednosti. Délka
jeho trvani je 3 — 6 mésicll, v zavislosti na zkuSenostech a zru¢nosti konkrétniho
pracovnika, a skladd se ze dvou césti — teoretické (vzdélavaci) a praktické.
V ramci praktické Casti se pracovnik ucastni realnych servisnich zakazek se
servisnimi techniky Schindleru. Skoleny pracovnik nejprve sleduje, co a jak se

vykonava a nasledné si zkousi rizné operace pod dohledem Skolitele.

3.6 Vyhodnoceni dotaznikovych Setfeni

Aby bylo mozné posoudit souCasnou situaci ve spolec¢nosti, bylo realizovano
dotaznikové Setieni. To bylo mifeno jak na servisni techniky, tak na jejich pfimé
nadiizené — service leadery. Celkové tedy byly vypracovany dva typy dotaznikt.
Dotaznikové Setfeni bylo realizovdno ve dvou riznych regionech, aby mohly byt
odhaleny ptipadné odli§nosti mezi nimi. Jedna se o region Praha a region Ceské

Budé&jovice.

Region Praha ¢itd 67 servisnich technikli a 9 service leadert, region Ceské

Budé¢jovice 20 servisnich technikl a 2 service leadery. Kazdy jednotlivy service
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leader fidi tym sedmi az deseti servisnich technikti. V ramci zachovani anonymity
vSech respondentii nebylo mozné jednozna¢né ptifadit konkrétniho service
leadera k tymu technikt, ktery fidi. RozliSovat lze tedy pouze zmifiované regiony
a pracovni pozice. Z tohoto duvodu, pokud budou odhaleny nedostatky
Vv oblastech, kde je bezprostfedni vztah manazera a jeho tymu podiizenych, budou
pfipadné navrhy na zlepSeni vyjadieny formou obecnych doporuceni pro dany

region.

V dotazniku pro servisni techniky byly otdzky strukturovény do tfech casti.
V prvni ¢asti — pracovni podminky a obsah prace (otazky 1 — 9), byly
respondentim kladeny otazky tykajici se jejich motivace, bonusového systému a
vztahil v jejich pracovnim tymu. V nésledujici ¢asti — spoluprace s nadfizenym
(otazky 10 — 17), byly dotazy mifeny jak na pracovni vztah zaméstnanct
s nadfizenym, tak i na oblast fizeni pracovniho vykonu technikid. V posledni ¢asti
— doplitkové udaje (otazky 17 — 19), byly dotazy ohledné vékové struktury
respondenti a doby jejich zaméstnani ve spole¢nosti Schindler CZ, a.s.
Dopliikkové udaje byly zamérné umistény na konec dotazniku z divodu zajisténi

vetsi objektivity respondenti pti vypliovani dotazniku.

Vzhledem Kk tomu, ze servisni technici jsou neustale v terénu u zakaznikd,

nemaji ptili§ volného €asu, ktery by mohli vyuZit k vyplnéni dotazniku. Dotaznik

24

A4

vyplnény dotaznik, se v Praze blizi tiiceti péti procentim a Vv Ceskych
Bud¢jovicich je odezva rovnych ctyficet procent. Tento vysledek je povazovan
za uspesSny. Konkrétné v Praze byla ziskdna data od dvaceti tfi z Sedesati sedmi
respondentti a v Ceskych Budg&jovicich od osmi z dvaceti respondentii. Pfestoze
ucast v dotazniku nebyla nejvyssi, bylo i tak mozné se v soucasné situaci ve firmé
pomérn¢ dobfe zorientovat.

Dotaznik pro service leadery byl, z divodu snadného vzdjemného porovnani,
formulovan otazkami mifenymi na stejnou problematiku, ovSem z opaéného
pohledu — z pohledu service leadera, jak vidi svlj tym servisnich technikd.
Dotaznik pro service leadery mél o dvé otazky méné, protoze tyto dvé otazky se
tykaly pouze prace servisnich techniktu. Data z dotazniku pro service leadery byla

ziskana od péti dotazovanych respondentd v regionu Praha a od obou dvou SL
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v regionu Ceské Budéjovice. Pro zjednodu$eni bude v dal§im textu service leader
oznacen jako SL a servisni technik jako ST. Veskeré grafy v této kapitole se
budou tykat hodnoceni servisnich technikli. Hodnoceni service leadert bude
z divodu zna¢ného rozsahu prace pouze stru¢né zminéno. Pro snadn¢;jsi orientaci

v textu bude konkrétni otdzka vzdy zvyraznéna tucné.

V prvnim dotazu mély byt oznaceny 3 faktory, které technici vnimaji jako
nejvice motivacni pro jejich vysokou pracovni vykonnost. Tato otdzka bude
vyhodnocena souhrnné, tedy oba regiony dohromady. Oznacované faktory byly

totiz v obou regionech velmi podobné.

Graf 1 Motiva¢ni faktory pro vysokou pracovni vykonnost — souhrnné

Bonus e 13
Kariérni rGst . 2
Zéakladni mzda I 21
Zajimava prace NI 11
Pracovni kolektiv I 14
Prestiz firmy I 6
Uznani a pochvala s 3
Benefity mm 1
Nadfizeny I 13
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Cetnost odpovédi
Zdroj: Viastni vyzkum, 2019

Ve vyse uvedeném grafu lze jasné pozorovat dominantni faktor, kterym jsou
finance, konkrétné¢ zakladni mzda. Jeji pocetnéjs$i zastoupeni nez v piipadé
bonusu muze znacit, ze technici nejsou piilis spokojeni s nastavenim bonusového
systému. Po dominantni zdkladni mzd¢€ nésleduji tfi vyrovnané faktory, kterymi
pro techniky finance a vzajemné pracovni vztahy. Lze pfedpokladat, ze nizky
zajem o kariérni rist miZe byt zplsoben vyssi v€kovou strukturou (kterda bude
uvedena Vv pozdéjsi cCasti dotaznikového Setfeni), ale také zajimavosti prace,
kterou technici rovnéz hodnoti pozitivné a lze tedy ptfedpokladat, Ze o pozice
S jinou pracovni naplni nemaji ptili§ velky zdjem. Téméf zadny ST neoznadil
benefity. To je ovSem z hlediska jejich podstaty v potadku, protoze jak bylo
zjiSténo z odborné literatury, benefity maji slouzit k udrzeni spokojenosti

zaméstnanct a nikoliv k vyraznému zvySovani jejich motivace ¢i vykonnosti. SL
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z Prahy povazovali za zajimavé, ze v dotazniku ST byl vysoky pocet oznaceni

faktort pracovni kolektiv a nadfizeny.

V dotazniku SL byly oproti ST zajimavé rozdily. SL jako nejvice motivacni
povazovali bonus (ten oznacili vSichni, z obou regionti), dalSimi dominantnimi
faktory byly kariérni rust a pracovni kolektiv. Zakladni mzdu vSak neoznacil

téméf nikdo z nich.

Druhym dotazem bylo zjistovano, jak je pro techniky motivacni soucasny
bonusovy systém. Vysledky obou regiontli jsou zobrazeny na nasledujicim grafu.
Graf 2 Motivacéni pisobeni bonusového systému
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Zdroj: Vlastni vyzkum, 2019
Z grafu plyne, Ze soucasny bonusovy systém pro techniky neni pftili§
motivac¢ni, a to zejména v Praze, kde ho mnoho respondenti nevahalo oznacit
nejhor$im hodnocenim. Dale bude zjistovan divod, ktery techniky k takovému
hodnoceni vedl. V dotazniku SL oznacovali v obou regionech zndmkou 3 nebo 5.

Pouze v Praze jeden SL hodnotil zndmkou 2.

Ve treti otiazce bylo zjiStovano, zda je podle technikll v bonusu dobie
nastavena vaha jednotlivych kritérii. Zde byly mezi regiony pomérné vyrazné
odlignosti. Zatimco v Ceskych Budé&jovicich si technici ve vétsing (5 z 8) prali
podil individudlnich cili navysit, v Praze si vétSina respondentd (8) naopak ptala
podil individudlnich cilii snizit. Pfdni snizit individudlni cile mize znacit, Ze
technici maji problémy s jejich dosahovanim. V regionu Praha bylo také na tento
dotaz ziskano vyjadieni pouze od 82 % respondenti. Tento zajimavy rozdil bude

feSen v ramci polostrukturovanych rozhovori se service leadery. Pouze 3
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respondenti v Praze a 2 v C. Bud&jovicich povazuji vahu kritérii jako dobie
nastavenou. Nize uvedend graficka interpretace se tyka pouze regionu Praha.

Graf 3 Vaha kritérii v bonusu — Praha
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Zdroj: Vlastni vyzkum, 2019
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Do hodnoceni ,,jiné“ technici psali pouze to, ze s bonusovym systémem
nejsou spokojeni. Co se tyka odpovédi SL, tak v regionu C. Budéjovice povazuji
oba SL vahu kritérii za optimélni. V Praze ale nikdo, nejvice SL si mysli, ze by
technici chtéli navysit podil individualnich cild. individualni cile ST maji vahu
30 % a technici musi mit nastaveny osobni cile, které mohou svym jednanim a
vykonem pfimo ovlivnit. Proto by dle mého nézoru cile nemély byt snizovany.
Ctvrty dotaz mifil na atmosféru v pracovnim tymu. Zde se opét oba regiony
shoduji, naprosta vétSina v obou regionech oznacila atmosféru v pracovnim tymu
znamkou 2. Druha nejcetnéj$i znamka byla 1, tedy nejleps$i. Hor$§i znamkou
hodnotilo uz jen zanedbatelné procento respondentt. Lze tedy fici, ze v obou
regionech jsou pracovni vztahy na velmi vysoké urovni, coz je z hlediska

motivace velmi dalezité. SL v obou regionech hodnotili atmosféru v tymu jejich

servisnich technikli pfevazné znamkou 2 nebo 3, coZ je oproti technikim mirné

vvvvv

Patym dotazem bylo zjistovano, jak technici vnimaji pracovni nasazeni
jejich tymu. Zde opét panovala shoda mezi regiony, 15 respondentii v Praze
oznadilo moznost 2 a 5 respondentt v C. Budé&jovicich rovnéz moznost 2. Zde
byla shoda i s dotaznikem SL, ktefi pracovni nasazeni jejich tymi vnimayji
totozné. Lze tedy soudit, Ze pracovni nasazeni technikt je velmi vysoké, nicméné
urcitou rezervu stale maji a nemé€li by tedy byt svymi pracovnimi ukoly vylozené
pietiZeni.

Sesty dotaz se tykal obtiznosti splnéni cilt planu oprav, tedy tymového cile.

V nize uvedeném grafu jsou vysledky obou regiont zvlast.
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Graf 4 Obtiznost planu oprav
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SL v regionu C. Budgjovice hodnotili oba zniamkou 2, v Praze oznaéila
vétSina moznost 4, zbyli SL v tomto regionu pak hodnotili znamkou 3 a 5. lze
tedy fici, ze v regionu C. Budéjovice vnimaji SL plan oprav jako podstatné

snaz$i, nez ST. V Praze maji SL i ST na véc velmi podobny pohled.

Podobné vysledky se objevily i v sedmém dotazu, ktery se zaméfoval na

obtiznost splnéni individudlnich cilt technikl. Vysledky jsou v niZze uvedeném

grafu.
Graf 5 Obtiznost individualnich cili
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SL hodnotili naro¢nost splnéni individualnich cilt pro jejich tymy ST mirné
pozitivnéji, nez u piedchozi otazky — naroc¢nost planu oprav. Hodnoceni se
nicmén¢ stale pohybovalo od znamky 3 a vySe. Podle ziskanych odpovédi je tedy
pro ST velmi naro¢né splnit oba dva cile a dosdhnout tak na plnou vysi

kvartalniho bonusu.
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Osmy dotaz se tykal v€asnosti ur¢eni kvartalnich cild, a to jak téch tymovych,
tedy planu oprav, tak i individualnich. Odpovédi na tuto otazku byly velice
ruznorodé u SL i ST, coz mohlo byt zpasobeno nejasnym pochopenim této
otazky. V ramci polostrukturovanych rozhovoru proto bude zjistovano, zda jsou

cile ur€ovany vcas.

U devatého dotazu bylo zjiStovano, jak casto technici feSi obtizné
zvladnutelné situace se zakazniky. Tyto odpovédi se v jednotlivych regionech
zasadné lisily, jak je patrné z nasledujiciho grafu. Tento dotaz byl poloZen pouze

pro ST.

Graf 6 Cetnost obtiznych situaci se zdkazniky
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Zdroj: Vlastni vyzkum, 2019

Je tedy patrné, ze v Praze technici fes$i obtizné situace velmi ¢asto, oproti
Ceskym Budgjovicim, kde lze Fici Ze je v tomto ohledu situace klidngjsi. V Praze
muze byt tento vysledek zplsoben vétsi mirou konkurence, koncentrované na
kritizovat. Tato otazka bude dale feSena v polostrukturovanych rozhovorech se

service leadery.

V desaté otazce respondenti hodnotili spolupréci s nadiizenym (v pfipadé SL
s tymem jejich podfizenych ST). Vysledky hodnoceni ST jsou zobrazeny

V nasledujicim grafu 7:
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Graf 7 Spoluprace s nadtizenym
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V regionu C. Budg&jovice jsou vztahy ST se SL na velmi dobré urovni. V Praze
z velké casti také, ovSem vysledek 3 a vySe nelze povaZovat za nijak zvlast
uspésny. Hodnoceni SL v obou regionech bylo 1 nebo 2, s mirnou pievahou

znamky 2.

Jedenacta otazka se tykala toho, zda SL zohlediiuji ndzory a pfipominky

ST. Vysledky z obou regiont jsou uvedeny v ndsledujicim grafu.

Graf 8 Zohlednéni nazoru ST
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4 SL v Praze ozna¢ili moznost Ano, zbyly jeden pak Caste¢ns. V C.
Budgjovicich hodnotili SL Ano a Caste¢né. Vysledek Ize hodnotit jako relativné
uspesny. V piipadé odpovédi ,,Caste¢né* lze predpokladat, ze SL nézory ST

zohlednuji, ale vysledné rozhodnuti ¢ini SL sami, coZ je zcela v potadku.

Dvanacty dotaz se tykal Cetnosti pochval a uznani za dobie odvedeny
pracovni vykon. Vsichni ST v C. Budé&jovicich se shodli na tom, Ze je jejich SL
chvali obcas, zatimco SL v tomto regionu se shodli, Ze techniky chvali ¢asto.
V Praze byla struktura odpovédi jind. 3 SL oznacili, Zze chvali techniky casto,

zbyli 2 ob¢as. Odpovédi ST z regionu Praha jsou uvedeny v nasledujicim grafu:
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Graf 9 Cetnost pochval a uznani
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Region Ceské Budéjovice je v tomto ohledu v pofadku, v Praze by, dle nazora

ST, mohli SL vice dbat na poskytovani této formy nehmotné odmény.

TFinactym dotazem bylo zjiStovano, zda SL se ST probiraji zpétnou vazbu
se zakazniky a pokud ano, zda pouze tu negativni, nebo zmini i pozitiva. Zatimco
v regionu C. Budéjovice se SL i ST shodli, ze zakaznicka zp&tna vazba je feiena
jak negativni, tak 1 pozitivni, v Praze byly odpovédi ¢aste¢né odlisné. VSichni SL
uvedli, ze poskytuji pozitivni i negativni zdkaznickou zpétnou vazbu. ST vSak
v deviti pfipadech uvedli, Zze s nimi SL te$i pouze negativni zpétnou vazbu.
Zbytek odpovédi byl, Ze pozitivni i negativni. Zde by bylo vhodné doporudit, aby
se SL z regionu Praha pokusili v zékaznické zpétné vazbé hledat vice pozitiv.
Technikim by mélo byt pravidelné sdélovano, ze je jejich prace pro zakazniky
dalezita.

Ctrnacty dotaz se tykal frekvence zpétné vazby na pracovni vykon ST, kterou
jim poskytuji SL. Od ST byly ziskany velice riznorodé odpovédi, jak je vidét
v grafu 10.

Graf 10 Zpétna vazba na pracovni vykon ST

Po vice nez 3 mésicich [y eum— o
Jednou za kvartal _ %

1 - 3x mésicné

u C. Budgjovice

m Praha

1x tydné a Castéji

o
N
S
D
(o]

10

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2019



Nejvice zastoupenou odpovédi SL z obou regiont bylo 1— 3x mésiéné, nékteti
viak i ¢astéji. Zadny SL neoznadil del§i interval. Je proto mozné, ze ST piesné
nepochopili, co bylo touto otazkou mysleno. Bylo zji§téno, ze zadné formalni
pohovory SL se ST na konci obdobi nejsou provadény. Pracovni vykon ST je
feSen pouze na neformalnich schizkach, které probihaji v intervalech nejdéle 1
za meésic. Mezi tim je v pribéhu obdobi pracovni vykonnost ST feSena
operativng.

Patnactym dotazem bylo zjiStovano, zda technici piesné védi, jaky musi byt
jejich pracovni vykon, aby dosahli na plnou vy$i bonusu. Sestnacty dotaz se také
tykal bonusu, ov§em byl mifen na konec obdobi, tedy zda technikiim SL vysvétli
¢astku dosazeného bonusu. V Praze u obou téchto dotazi nadpolovi¢ni vétSina
oznafila moZnosti nikdy nebo téméf nikdy. U dotazu 15 vSak 5 ST oznacilo
moznost vzdy. Lze proto ptedpokladat, ze kazdy SL v tomto ohledu svému tymu
poskytuje jinak detailni informace, coz bylo potvrzeno i riznorodymi odpovéd'mi
SL, tykajici se t&chto dvou otazek. V C. Budg&jovicich byly odpovédi ST velmi
riznorodé. SL v tomto regionu shodné oznacili, Ze vzdy vysvétli techniklim, jaky
musi byt jejich vykon na 100% bonus. Vyslednou castku jim ovSem vysvétluje
pouze jeden SL, druhy volil moznost téméf nikdy. Grafy tykajici se otazek 15 a
16 (v pfipadé SL otazky 14 a 15) pro oba regiony, jsou souéasti ptilohy IV.
Vzhledem k riznorodym odpovédim na tyto dvé otazky lze soudit, ze komunikace

mezi SL a ST neni pfili§ efektivni.

V sedmnactém dotazu bylo zjistovano, jakym zplsobem se k technikim
dostavaji informace o déni ve firmé. Dotaz byl polozen pouze ST. V obou
regionech naprostd vétSina z nich oznacila moznost od kolegli. To opét potvrzuje

ne piili§ efektivni komunikaci mezi SL a ST.

Osmnacty dotaz byl mifen na v€kovou strukturu. Nésledujici graf shrnuje
veskeré ziskané odpovédi jak od SL, tak od ST z obou regiont. V ptiloze V budou

jednotlivé regiony i pozice oddéleny.
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Graf 11 Souhrnna vékova struktura
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Posledni devatenacty dotaz se tykal délky zaméstnani ve spole¢nosti
Schindler CZ, a.s. V nize uvedeném grafu je opét interpretovano souhrnné

hodnoceni, déleni dle jednotlivych pozic a regiont je rovnéz soucasti piilohy V.

Graf 12 Souhrnné délka zaméstnani
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Zdroj: Viastni vyzkum, 2019

Z grafu je patrné, Ze ve spolec¢nosti na pozicich ST i SL pracuje mnoho velmi
zkuSenych a stdlych zaméstnanci. Dle uvedenych procent 1ze soudit, Ze je na
pozici ST dlouhodobé velmi nizka fluktuace. Bylo vSak zjisténo, ze 30 %
zaméstnancl na pozici ST je starsi 51 let. Spolecnost by proto méla zohlednovat
riziko, Ze by tito zaméstnanci mohli své zaméstnani, vzhledem k jeho vysoké
naro¢nosti, v dohledné dob¢& opustit. M¢l by proto byt hledan zpisob, jak co
nejvice zaujmout nové kandidaty na pozici ST, kterych je na trhu malo. Také by
mélo byt feSeno, kde takové kandidaty viabec hledat. V ramci plynulého chodu
servisniho oddéleni je tieba pfipadné ztraty technikli dokazat novymi pracovnimi

silami pohotové kompenzovat.
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3.7 Vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovori

Za ucelem sbéru kvalitativnich dat byly realizovany polostrukturované
rozhovory se service leadery z obou regiont. Konkrétné se tfemi SL v Praze a se
SL v Ceskych Budgjovicich. Rozhovory probihaly formou hovoru a psani
poznamek. V rozhovorech byl zjistovan nazor service leaderti na problematiku
motivace a na n¢ktera data ziskana z dotaznikového Setfeni. Nize bude provedeno
vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovoru. Rozhovory budou vyhodnoceny
souhrnné a nebudou obsahovat konkrétni jména zucastnénych 0sob. Zminény
budou pouze nékteré zajimavé diference mezi uvazovanymi regiony. Pro
zjednoduseni bude v nasledujicim textu zkraceno service leader na SL a servisni

technik na ST.

1) Jaky je Vas nazor na motivaci, povaZujete za diileZité, aby byli servisni

technici motivovani?

Vsichni manazefii se v této problematice jasné shodli, ze povazuji za dilezité,
aby byli jejich podfizeni motivovani. Motivaci povazuji za velmi dilezitou
k tomu, aby méli servisni technici dobrou pracovni vykonnost a pracovali
efektivné. Bylo vSak zjisténo, ze zpusob, kterym firma ptistupuje k motivovani
pracovnikll servisniho oddéleni, nepovazuji za optimalni. PfedevS§im vidi
problém v oblasti poskytovanych financi, které vzhledem k nutné kvalifikaci
technikt, obtiznosti jejich prace a z hlediska konkurence, nepovazuji za
adekvatni. Jako problematickou oznacili jak vysi zakladni mzdy ST, kterou vsak
spole¢nost pravidelné kazdym rokem navySuje, tak i zpusob poskytovani
finanénich bonust. Uroven motivace pracovniki, v tomto ohledu, proto povazuji
za nizkou. Zde lze pozorovat shodu se ziskanymi daty z dotazniku od servisnich
technikd, tykajici se motiva¢niho plisobeni bonusového systému z obou regiond,
zejména pak z Prahy. Naopak jako oblast, ve které jsou podle SL technici dobie
motivovani, oznacuji manazefi zajimavost prace a dobry pracovni kolektiv. Tim
jsou mySleny jak vzijemné pracovni vztahy mezi techniky, tak i vzajemné
pracovni vztahy service leaderi a servicnich technikil. Né&ktefi je oznacuji za

pratelské.
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2) Jak se snaZite VaSe podiizené motivovat?

Jako nejucinnéj$i zptisob, jak motivovat své podfizené k jejich vysoké
pracovni vykonnosti, povazuji SL zejména v regionu Praha finan¢ni odmény. Ty
mohou technici ziskat plnénim planu oprav a individualnich cilt, ale naptiklad
také realizaci odbornych zkousSek. které technici realizuji nad radmec jejich prace
(pojem odborna zkous$ka je vysvétlen v kapitole 3.9 v analytické casti prace).
Z hlediska firemnich benefiti povazuji za motiva¢ni pfedev§im sluzebni viz i
pro soukromé ucely. Ostatni benefity vSak vnimaji jako relativné standardni mezi

organizacemi podobného typu a pro techniky nijak zvlast motivacni.

Dopliiujicim dotazem bylo, zda manazefi techniky v prubéhu obdobi koucuji.
Bylo zji$téno, Ze manaZzeti své jedndni ptizpusobuji kazdému jednotlivci zv1ast.
Lze tedy fici, ze postupuji podle motivacniho profilu kazdého jednotlivého
zaméstnance (viz kapitola 2.1.10 v teoretické ¢asti). Uvédomuji si, Ze je dulezité
podiizené za dobie odvedenou praci chvalit, a naopak upozornit je na nedostatky
Vv jejich praci a obcCas své podiizené dokéazat icelné nasmérovat. Zminuji také, Ze
je velmi dulezité, aby byla v pracovnim tymu dobra atmosféra, kterou se snazi
podporovat udrzovanim vzajemnych pratelskych vztahi. Tomu odpovidaji 1 data
z dotaznikového  Setifeni, kde vétSina technikii hodnotila spolupraci

s nadfizenymi, ale i atmosféru v jejich tymu velice pozitivné.
3) Podnécujete Vase podiizené ke vzdélavani a osobnimu rozvoji?

Zde opét plati individudlni ptistup ke kazdému pracovnikovi zvlast. Bylo
zjiSténo, Ze na pozici servisnich technikil jsou zaméstnanci spise vyssi vékové
struktury. Takovi pracovnici uz o kariérni rast pfili§ velky zajem nemivaji,
nicméné¢ odborna S$koleni potfebna pro vykon jejich cinnosti pravidelné
podstupuji. Pokud vSak pracovnik zajem o osobni rozvoj a kariérni rast ma, je

vV ném plné podpoien (v obou regionech).

4) Kde podle Vas jsou (a jsou viibec) hlavni problematické oblasti, které by

mohly sniZovat motivaci a vykonnost servisnich technika?

Bylo zjisténo, ze kvili bezpecnosti prace technikii a bezpecnosti zakazniki,

jsou realizovany pravidelné kontroly v pribéhu vykonu prace servisnich
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technikl. Jednd se o pozorovani, zda ST pracuji bezpeéné¢ a dodrzuji veskeré
piedepsané postupy. Tato pozorovani jsou zaméfena vyhradné na bezpecnost
prace. | vzhledem k oboru podnikani je zaji$téni bezpecnosti jak zaméstnancu,
provadéna i neohlaSené, aby s nimi technik nikdy nemohl pfedem pocitat. Divod,
pro¢ byly tyto kontroly v souvislosti s polozenou otazkou zminény, je jejich
frekvence, kterou SL v regionu Praha povazuji za az pfili§ vysokou. Jejich nazor
muze byt, co se tye vysoce frekventované kontroly, podpofen i zjiSténimi
z odborné literatury. V ni je uvedeno, ze ptilisna ¢etnost kontrol v zaméstnancich
vzbuzuje piesvédCeni, ze jim management firmy pfili§ nedivéfuje a maji pocit

nizsi odpoveédnosti.

Kromé kontrol zde bylo zminéno opét nastaveni bonusového systému.
Servisni technici dostanou na zacatku obdobi stanoveny cil — pfinést pro
firmu urcité mnozstvi vyfakturovanych oprav. Cile jsou pry tak naro¢né, ze je
¢asto nelze spinit na 100 % (coz bylo ovéfeno i v dotazniku u ST), i s ohledem
na riznorodost typl zakazek, které servisni technici v planu dostanou ptidélené.
Védomi zaméstnance, Ze na cil nedosahne, pfestoze bude pracovat s vysokou
vykonnosti, je pak siln¢ demotivujicim faktorem. To mutze byt podlozeno i
zjisténimi z teorie expektance (kapitola 2.2.4 v teoretické casti). V této teorii je
uvedeno, ze pokud zaméstnanec ve splnéni cile nevéti, jeho motivace ani
naslednad vykonnost nebude dobra. Nékteifi servisni technici proto pry uz predem
S bonusy nepocitaji. Technici jsou tedy motivovani tim, aby piindsSeli co nejvétsi

mnoZstvi oprav, nikoliv tim, aby jimi provedena prace byla co nejvice kvalitni.

V regionu Ceské Budé&jovice byla zminéna také vychozi ¢astku pro vypocet
bonusu, kterou je zdkladni mzda. V praxi se poté stane, Ze technici s rtizné
vysokou mzdou, dostanou za stejn¢ naro¢né druhy oprav rizné velké bonusy. Je
zde tedy riziko, ze by to pro ST mohlo byt demotivaéni, vzbuzovat zavist a

zhorSovat atmosféru v pracovnim tymu.

Vzhledem ke zjiSténi, Ze do kvartdlniho bonusu technikii se nezapocitavaji
opravy kryté servisni smlouvou Schindler Excellence, bylo doplfiujicim dotazem,
zda eviduji vzristajici zdjem zdkazniki o tyto smlouvy. Bylo zjiSténo, ZzZe

zékaznici jiz o smlouvy pfili§ velky zajem nemaji, a to ani v jednom
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z uvazovanych regioni. Odivodnéno to bylo ptfedevSim relativné vysokym
pausalnim poplatkem za tyto sluzby, ktery néktefi zdkaznici nejsou ochotni
zaplatit a hledaji tak levné¢jsi konkurenci, nebo nadstandardni sluzby do servisni

smlouvy nezahrnuji.

Dale bylo zjisténo, ze prace technikl je ¢asové normovana, resp. je ¢asove
rozvrzeno, kolik ¢asu na kterou praci technik potfebuje a normy musi dodrzovat.
S ohledem na toto normovani je pak stanoven i plan a lze pozorovat vysokou
vytizenost technikd. V regionu Ceské Bud&jovice bylo normovani z hlediska
zkracovani neproduktivnich ¢ast oznaceno za prospeésné, nicméné SL nepovazuje

za vhodné, aby ST nemél ¢as na komunikaci se zakaznikem.

Byl také zjiStén vysoky mezirocni nartst cild servisu. Proto byl polozen
doplnujici dotaz, zda SL védi, jak se k nému dospélo. SL uvedli, Ze cile jsou
stanovovany mateiskou spole¢nosti Schindler ve Svycarsku. Uvedli, Ze narist
cili zahrnuje rist mezd a pohonné hmoty pro cesty k zdkaznikiim, nicméné
pfesny ditvod k tomu, jak se dospélo ke konkrétni hodnoté neznaji, spiSe o

divodech spekuluji.

5) Z dotazniki bylo zjiSténo, Ze jste jako service leaderi v otazce tykajici se
motivacnich faktorid podporujicich vysokou vykonnost servisnich
technikli, témér neoznacovali zakladni mzdu. Zde byl rozpor

S odpovéd’'mi technikii. Pro¢ si myslite, Ze tento rozpor vznikl?

SL mzdu neoznacovali z toho divodu, ze povazuji vysi mzdy za nizkou a pro
techniky tedy ne pftili§ motivacni. Jejich nazor na to, pro¢ technici mzdu naopak
oznacovali jako motivaéni faktor podporujici jejich vysokou pracovni vykonnost,
souvisel s nastavenim bonusového systému. Protoze jsou pro techniky kvartalni
cile nesplnitelné, nebo jen obtizné splnitelné, ¢asto uz ani s bonusem nepocitaji.
Povazuji tedy za dulezité mit alespoii co nejvyssi moznou zakladni slozku mzdy

— Vv tomto ohledu se shoduji SL z obou regioni.

Doplitujicim dotazem v regionu Ceské Budé&jovice bylo, zda nepovazuji vysi
bonusu pro techniky za pfili§ malou. Bylo zji§téno, Ze pivodné méli technici

ziskané finance v pfiblizném poméru: 2/3 zakladni mzda a 1/3 bonus. Jejich
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zédkladni mzda vSak uz byla v porovnani s konkurenci ptili§ nizka, proto byla

vyrazné navysena, ale na ukor snizeni bonusové castky.

6) Jaky je Vas nazor na to, jak technici oznacovali vhodnost vahy Kritérii

v bonusu?

Praha

V Praze byl velky podil ST, ktefi oznaCovali, Ze chtéji snizit podil
individualnich cili. Na toto SL reagovali tak, ze si mysli ze je to proto, Ze by
chtéli snizit cile planu oprav, které dostanou za ukol v kvartalu ptfinést a soucasné
zvys$it zakladni mzdu. Otdzka se vSak tykala individudlnich cild, nikoliv
tymovych — planu oprav, ktery zminili SL. Proto byl znovu feSen bonusovy tad,
nicméné SL neodpovédéli na otdzku, co konkrétné mize byt individualnim cilem
pro ST. Pravdépodobné doslo k omylu, ktery mohl vzniknout naptiklad vlivem
neddvného prechodu od mési¢niho odménovani na kvartalni. Nicméné pokud na
tuto otdzku SL nedokazali jednozna¢n€ odpovédét, je potom moZzZné, Ze ne
kazdému ST byla pfesné vysvétlena pravidla bonusového fadu a ST si nemusi byt
jisti, co vlastn¢ znamena pojem ,,individualni cil“. Potom by otazka z dotazniku
pro ST mohla byt §patné pochopena. Tento ndzor by mohl byt podpoien 1 nizsi
cetnosti odpoveédi u této konkrétni otazky — odpovédélo na ni pouze 19 z 23
respondenti. Bylo by proto vhodné, alespon pro kontrolu provétit, zda se SL i

ST skute¢né dobfe orientuji v bonusovém fadu a presné znaji veskeré jeho slozky.

Ceské Budé&jovice

V regionu Ceské Budéjovice chtéla vétiina respondentii naopak navysit podil
individualnich cild. To pravdépodobné znaci to, Ze ST chtéji mit za tkol nizsi
plany oprav, aby je mohli sndze plnit. SL zminil, Ze ST nevi, jaky bonus ziska,
kdyz ptinese napt. 100 tisic K¢ v opravach. Mysli si, Ze by mél moZnost védeét,
jakym zptisobem se bonus pocita a jaky bonus ho za jakou vyfakturovanou opravu

éeka.
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7) Z dotazniku bylo zjiSténo, Ze technici oznaduji kvartalni cile z hlediska
jejich splnitelnosti velmi negativné, vétSinou aZ nesplnitelné. Myslite si,
Ze by vétSi pocet novych zaméstnanci mohl zlepSit situaci a snizit

vytiZenost techniki?

Bylo zjisténo, Ze firma se snazi hledat nové servisni techniky mimo jiné i
z divodu, ze u stavajicich technikil je pomérné vysoka vékova struktura, nékteii
z nich v dohledné dobé pujdou do dichodu a je tifeba nalézt za né nahradu.
Protoze se vSak jednd o specifické odvétvi, je obtizné sehnat kvalifikované
zaméstnance i zaméstnance, ktefi by méli o tento typ prace zajem. Na lokalnim
trhu navic plsobi vice konkurenc¢nich spole¢nosti, tudiz se kazda snazi o tyto
nové zaméstnance bojovat, a to vétsinou vysi mezd. Zaskoleni zaméstnance, ktery
se pfimo nespecializuje na tento obor, k tomu, aby mohl praci servisniho technika
vykonavat, trva ptiblizn¢ rok. VytiZzenost technikd by vSak vétSim poctem
zameéstnancl vyfreSena nebyla. Spolecnost ma stanovené, o kolik zafizeni se ma
starat jeden technik. Tudiz pokud by bylo zaméstnéno vice technikli, musel by

nutné vzrust i poc€et servisovanych zatizeni a tim pddem by narostly 1 cile.

Na dopliujici dotaz, pro¢ si myslite, Ze jsou cile techniky vnimany vétSinou
az jako nesplnitelné? Byly v obou regionech ziskany velmi podobné odpovédi.
Cile se kazdoro¢né¢ navysSuji, protoze spolecnost chce dale rast. ST vSak casto
porovnavaji své tkoly s minulosti, kdy cile byly méné naro¢né. SL se jim proto
snazi situaci vysvétlit a motivovat je v tom, aby byli cile schopni akceptovat. Lze
soudit, ze se jim to relativné dafi. SL z obou regiont totiz uvedli, Ze vSichni jejich

podfizeni se snaZi cile plnit a pracuji zodpovédné.

8) Z dotazniki bylo zjiSténo, Ze u otazky, zda jsou kvartalni cile uréovany
véas, byly ziskany velmi razné odpovédi. Kdo tedy kvartalni cile

stanovuje a kdy se o nich dozvidate?

Bylo zjisténo, Ze kvartdlni cile jsou stanovovany na zacatku roku. Jsou
stanoveny z ro¢niho business planu, ktery sestavuje vrcholové vedeni
spolecnosti. Cile se potom rozdé€li pro jednotlivé tymy a SL je rozdéli mezi

jednotlivé techniky. Co se tykd Casu kdy jsou zaméstnancim znamy cile, SL
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odpovédéli, ze cile jim jsou pravidelné sdéleny vzdy v lednu, tedy hned na

pocatku uvazovaného obdobi.

Dopliujici otazkou zde bylo, zda maji technici k dispozici informace o tom,
jak cile plni. Zde uz odpovédi v regionu Praha nebyly uplné shodné ani jasné
formulované. Tento dopliiujici dotaz 1ze porovnat s otdzkami 15 a 16 v dotazniku,
na které ST odpovidali rizné. Lze tedy predpokladat urcité diference v fizeni ST
jednotlivymi SL. Dle ziskanych odpovédi lze predpokladat, ze néktefi SL
pracovnikim pravidelné davaji vytisStény piehled o tom, jak své cile plni, nektefti

vsak tyto informace ze systému technikiim ukazuji v pfipad¢, ze je o to pozadaji.

Co se tyka regionu Ceské Budéjovice, zde jsou v budové pobocky vyvéseny
procentualni vysledky plnéni kvartdlnich cili kazdého technika v mési¢nich
intervalech. Technici tak maji na jednom misté jasny pfehled o tom, jak se jim
dafi cile plnit ¢i neplnit a mohou se podle toho domlouvat se svymi SL, jak

postupovat dal.

9) Jezdite nékdy s techniky na realizace oprav? Pokud ano, z jakych divodi

a jak casto?

Tato otdzka byla rozdélena zvlast podle regionti. Byla poloZena ve vztahu
k otazce z dotazniku, jak ¢asto ST fesi obtizné zvladnutelné situace se zakazniky.
V Praze ST oznacovali, ze tyto situace fesi casto. SL doplnili, Ze v ptipadé oprav
vytahi jsou casto konfliktnimi zdkazniky ti, ktefi jsou na vytahu zavisli a
neobejdou se bez né€j. Servisni technik je pak prvnim clovékem, na kterém si
zakaznik mize ,,vylit zlost*. Bylo zji§téno, ze pted dvéma lety byly realizovany
workshopy pro servisni techniky pravé v tom ohledu, jak s konfliktnimi
zakazniky ve vypjatych situacich jednat. SL tyto workshopy hodnotili jako
pfinosné a smysluplné pro praci ST a dodali, ze v opravdu obtizn¢ zvladnutelnych
a vyhrocenych situacich jsou technici pouceni, aby zdkaznika odkdzali pfimo na
n¢. Dotaz byl vznesen z duvodu, jestli SL jezdi na realizace proto, aby pozorovali
nejen kvalitu a efektivitu prace ST, ale spise urovei jejich soft skills. Uroven
komunikace ST se zakaznikem, vyjednavaci schopnosti, schopnost reagovat na
dotazy zakaznika, a pravé i schopnost interakce s konfliktnimi zakazniky. SL

odpovédéli, ze na realizace se ST nejezdi. Pouze v pfipadech, kdy je potieba
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predat zakazku, ale takové ptfipady nejsou pfili§ casté. SL pouze zminuji, ze
pokud by technik jednal nevhodné, urcité se to dozvi od zdkaznika, v tomto
ohledu se tedy spoléha na zpétnou vazbu od zakaznika a je feSena piedev§im ta
negativni. Pokud vSak zdkaznik neposkytne zadnou zpétnou vazbu, nebudou SL

veédét, jakym zplisobem dokaze technik se zdkazniky vyjednavat.

V regionu Ceské Bud&jovice fesi ST takové situace se zakazniky spise ziidka,
nebo obcas. Nazor SL je, Ze spole¢nost Schindler ma v tomto regionu fadu
stalych zakazniki, ke kterym technici pravidelné jezdi, a tudiz se mezi sebou

Casto znaji. Je jich také mensi pocet nez v Praze (jak ST, tak i zdkazniki).

10) Jaky je trend pracovni vykonnosti servisnich techniku? Je spiSe stabilni,

nebo v ni pozorujete vykyvy?

SL z obou regioni se shoduji, ze jejich podiizeni maji stabilné dobrou
pracovni vykonnost. Zduraznili, ze vSichni ST se snazi své cile, tedy revize,

opravy i nové nalezy, splnit.
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4. Navrhova cCast

4.1 Bonusovy systém

Protoze nejsiln€jsim motivatorem byvaji v praxi obvykle finance, zaméftil jsem
svou pozornost zejména na bonusovy systém, ktery je v soucasné dobé ve
spole¢nosti Schindler CZ, a.s. zaveden. Tento systém jsem podrobné popsal
v analytické ¢asti prace. Ve svych néavrzich se budu zabyvat pouze kvartalnim
bonusem a jeho nastavenim, ve kterém vidim uréity prostor pro zlep$eni. Ze jsou
finance dulezité i pro ST ve spolecnosti Schindler jsem si ovéfil v dotaznikovém
Setfeni, kde mély finan¢ni faktory vzhledem k motivaci a pracovni vykonnosti
nejvyssi Cetnost oznacovani. V dotaznikovém Setfeni jsem dale servisnim
technikim polozil nékolik otdzek, tykajicich se pfimo bonusového systému.
Celkové reakce na soucasné parametry tohoto systému vSak byly vétSinou
negativni, 81 % respondentt oznacilo jeho motivaéni pisobeni znamkou 4 nebo
5 a dokonce celych 42 % respondentti nejhor$i znamkou 5. Hledal jsem proto
pfi¢iny tohoto negativniho hodnoceni a zplsoby, kterymi by bylo mozné
bonusovy systém upravit tak, aby ST vice motivoval, a to nejen k vysoké

pracovni vykonnosti.

4.1.1  Zarucni opravy a nadstandardni servisni smlouva

Z dotazniku 1 polostrukturovanych rozhovora jsem se dozvédél, ze bonusovy
systém nijak nezohlediiuje zaru¢ni opravy, nebo opravy kryté nadstandardni
servisni smlouvou Schindler Excellence. Do vySe bonusu se pocitaji pouze
opravy, jejichz ¢astku je mozné vyfakturovat, a které tedy spolecnosti piinasi
urcity zisk. Servisni technik vSak nemtize sdm ovlivnit, jaké opravy bude
realizovat a zaleZi také na tom, které opravy bude mit pfidélené. Védomi ST, Ze
za tyto druhy oprav nemaji narok na bonus a nebudou tak moct splnit své cile,
vnimam jako demotivacni. Mize byt také jednim z davodi, kvili kterym ST
souCasny bonusovy systém kritizovali. Tento fakt mize mit negativni vliv nejen
na vykonnost ST, ale také na kvalitu provedeni prace a na pracovni chovani. Ve
vysledku se pak vSechny tyto aspekty mohou projevit v nespokojenosti
zékaznika. Riziko hor§iho pracovniho vykonu je dle mého nazoru vétsi pravé u
téch zékaznikt, u nichz ST vykonavaji opravy, za které nedostavaji zadny bonus.

Pfitom pravé zarucni opravy by mély byt vykondny prioritné, kvalitné a rychle,
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aby nebyla poskozena dobréd povést firmy. Stejné tak je tomu u nadstandardnich
servisnich sluzeb, které si zdkaznik, v pfipadé jeho nespokojenosti, do budoucna
jiz znovu nepiedplati. Nadstandardni servisni smlouvy navic mivaji moviti
zakaznici s vétSim pocCtem zafizeni, jejichz pfechod ke konkurenci by byl pro
firmu velkou ztratou. Je tedy velmi dilezité, aby byli ST motivovani také
Vv oblasti téchto druht oprav, coz, podle mého nézoru a vysledkd z dotazniku,

V soucasné dob¢ pftiliS nejsou.

Hledal jsem proto feSeni, kterym by bylo mozné technikiim zarucni opravy a
opravy kryté nadstandardni servisni smlouvou finanéné kompenzovat a které by
bylo vazano pfimo na vykon danych oprav. Zahrnuti téchto druhti oprav do
bonusového systému je vSak i1 z korporatniho hlediska spole¢nosti Schindler
velice obtizné, ne-li nemozné. Vzdy je totiZ nutné plnit stanovené cile z business
planu a finan¢ni kompenzace vazané na vykon proto u téchto oprav nejsou mozné.
Prostor pro zlepSeni motivace ST v souvislosti s bonusovym fadem a konkrétné

timto problémem, vSak vidim v oblasti komunikace a fizeni pracovniho vykonu.

Je potfeba fici, Zze SL pfi nastavovani cili oprav pro jednotlivé techniky
zohlednuji, Ze né&ktefi technici budou realizovat vice oprav negenerujicich
finance a nastavi jim proto niZ§i cile, aby na bonus méli Sanci dosahnout.
Z dotaznikového Setieni jsem vSak zjistil, ze ST ve vétSiné piipadl pred zacatkem
obdobi piesné nevi, jaké pracovni vykony se od nich ocekdvaji. Nemusi tudiz
vEédét ani to, jak a pro€ jim SL cile stanovil. Podminkou pro to, aby mohl byt ST
motivovan a dosahoval vysoké pracovni vykonnosti vSak je, Ze musi své cile znat

a musi rozumét tomu, jak a pro¢ byly stanoveny.

Doporucuji proto, aby byla na zac¢atku kazdého kvartadlu provedena informacni
schiizka SL s jeho tymem ST. SL by technikiim na této schlizce predstavil plan
na nasledujici kvartal a vysvétlil jim, kdo ma jak vysoké cile planu oprav a pro¢
jsou nastaveny zrovna timto zpisobem. S ohledem na to, Ze cile mé kazdy technik
nastaveny jinym zplsobem, doporucuji realizovat spiSe individualni schiizky SL
s jednotlivymi ST. Techniklim musi byt jasné vysvétleno, Ze pokud ma néktery
Z nich nastaveny niz$i kvartalni cile oprav, je to pravé z divodu, Ze se pocita
s tim, ze tento technik bude realizovat vice oprav negenerujicich finance. Vétim,

ze pokud budou vyse uvedené divody se v§emi ST poctivé komunikovany, bude
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tim posilena jejich motivace a zlepsi se jejich vnimani souc¢asného bonusového
systému. Technici totiz budou rozumét tomu, jak a pro¢ byly cile nastaveny a

budou je vnimat jako realn¢ splnitelné, tudiz motivujici.

Dalsim moznym divodem, pro¢ ST soucasny bonusovy systém kritizovali, je
vysoky meziro¢ni nartst cili planu oprav, ktery byl zptisoben neustalym rastem
spolec¢nosti. V tomto ohledu doporucuji, aby byl se zaméstnanci jakykoliv narust
cili pokazdé podrobné konzultovan. Konzultovat cile je nutné nejen se ST, ktefi
je v soucasnosti povazuji za piili§ obtizné, ale i se SL a ostatnimi zaméstnanci
servisniho oddéleni. Praveé pfimi nadfizeni, tedy SL jsou ti, ktefi musi zménu
pochopit, akceptovat a dokazat ji obhdjit u ST tak, aby cile rovnéz byli schopni
akceptovat. Zjistil jsem, ze v soucasné dob& SL nevi, na zakladé ¢eho se ke
konkrétnim hodnotam dospélo. Doporucuji proto, aby se tento proces stal
transparentné&j$im, aby byli v této oblasti zamé&stnanci podrobngji informovani a
aby se management snazil narust odivodnit tak, ze mu v§ichni zamé&stnanci budou

rozumét a cile budou schopni pfijmout.

4.1.2 Kbvalitativni parametr v kvartalni odméné

Cilem kazdé spolecnosti by mélo byt splnéni (nebo 1 piekonani)
zakaznikovych pfani a potfeb. V ramci servisnich sluzeb je tedy cilem jejich
poskytovatele zajistit zakaznikovi dlouhodobé bezproblémovy chod jim
provozovaného zatizeni prostfednictvim pravidelné a dikladné udrzby, prevence,
kvalitniho provedeni oprav a v neposledni fad¢ také profesionality a pfijemného
vystupovani servisniho pracovnika vzhledem Kk zakaznikovi. Pravé kvalita
provedenych praci a profesiondlni jedndni servisnich pracovnikd jsou pro
zakaznika klicovymi faktory jeho spokojenosti a celkového pohledu na danou
firmu. Pokud bude zakaznik s prabéhem opravy spokojen, je velmi
pravdépodobné, ze S firmou bude spolupracovat dlouhodobé, bude ochoten
poskytnout kladné reference a firmu doporuéi dal. Servisni technik by tedy mé¢l
byt motivovan nejen tim, aby provedl co nejvice oprav (tedy kvantitou), ale také
tim, aby opravy provedl kvalitné a dokéazal se zakaznikem jednat profesionalné —
tedy aby zdkaznik byl s pribéhem opravy 1 vystupovanim technika spokojen.
Pravé tyto dva dualezité aspekty (dikladné provedeni opravy a pracovni chovani

technika) vsak bonusovy systém Vv soucasné dobé nijak nezohlediiuje. Doporucuji
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proto zahrnout vyse uvedené parametry do kvartalniho odménovani a navrhuji,
aby byly vyhodnocovany v rdmci individualniho cile pro ST.

Pro posouzeni téchto parametra navrhuji V pribéhu kvartdlu ziskavat
zakaznickou zpétnou vazbu na konkrétniho ST. Tu navrhuji ziskavat formou
telefonického dotazovani. Aby komunikace i nasledné vyhodnocovani zabralo co
nejmén¢ ¢asu, mél by byt systém jednoduchy. Navrhuji proto pouzit tyto kratké

dotazy, postihujici v§echny dulezité oblasti pracovniho vykonu technika:
- Dostavil se technik k opravée véas?

- Byl/a jste spokojen/a s prubéhem opravy?
- Zanechal po sob¢ technik Cisté uklizené prostiedi?
- Byl/a jste spokojen/a s ptistupem technika?

Pro jejich zaznamendni zdkaznikovych odpovédi jsem navrhnul
automatizovany formulai v programu MS Excel. Pro co nejjednodussi
vyhodnoceni navrhuji definovat zjednoduSenou $kalu odpovédi, ktera bude pro
vSechny polozené otazky stejnd. Kazdd z moZnych odpovédi ma svilij c¢iselny
parametr, na zaklad¢ kterého je nasledné urCena procentni uspéSnost plnéni cile.

Odpoveédi, vcetné jejich ¢iselného parametru, jsem navrhnul nasledovné:
- Spokojeny bez vyhrad (1)
- Mensi vyhrady (2)
- Nespokojeny (3)

Formulat jsem navrhnul tak, aby bylo moZné odpovéd zaznamenat
jednoduchym zptsobem jiz v pribéhu telefonatu se zdkaznikem. Pokud nebudou
vyplnény odpovédi na vSechny otazky, formulaf na to vypliovatele automaticky
upozorni. Po zadani vSech odpovédi se automaticky vypocité, na kolik % technik
splnil svij cil. Procentni tspé&$nost z jednotlivych hodnoceni je nutné zapsat do
vedlej$i tabulky, kterd poté automaticky vypocita jejich celkovy pramér.
Automaticky se vypocitd jak procentni vySe dosazeného bonusu, tak i c¢astka

pfepoctend v penézich. Pro vypocet této prepocltené penczni Castky je vSak
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potieba do pole ,,zdkladni mzda“ vyplnit vysi zdkladni mzdy pro konkrétniho ST.

Samotny formulaf s vzorovym hodnocenim je soucasti pfilohy VI.

V nize uvedené tabulce 5 jsem navrhnul hodnotici S§kalu v zavislosti na poétu
dosazenych bodi ve formulafi. U vétSiny individualnich cilti se ST bonus zacne
pocitat az od jejich 100% plnéni, dale se muze vySplhat az na 150 %. Navrhuji
proto vyuzit stejny postup i u tohoto individuélniho cile, pfi¢emz hranici plnéni
na 100 % jsem nastavil na 62,5 % z prumérnych vysledkt zpétné vazby od

jednotlivych zakazniki za dany kvartal.

Pocet bodi Hodnotici skala Vysledek

4 100,0 % 5

5 87,5 % z

6 75,0 % 5

7 62,5 % =

8 50,0 % Primér
9 37,5% -

10 25,0 % %

11 12,5 % %"
12 0,0 %

Tab. 5 Hodnotici skdla — individudlni bonus zdkaznicka zpétnd vazba (Vlastni zpracovani,
2019)

Maximélni vySe individudlniho bonusu u ST je, dle bonusového ftadu,
omezena na 150 % plnéni cile. 150 % plnéni cile v tomto pfipadé znamena, Ze
technik musi ziskat od vSech zdkaznikl na v§echny dotazy znamku 1 (Spokojeny
bez vyhrad) a splnit tedy dle vySe uvedené hodnotici Skaly ve vSech pfipadech na
100 %. Pokud technik ve zpétné vazb¢ od nékterého zakaznika ziska hodnoceni
50 % a méné&, pak doporucuji nastavit pravidlo, Zze SL si v takovém ptipadé
s timto technikem sjednd osobni schiizku. Na schiizce by mély byt specifikovany
pfi¢iny tohoto primérného ¢i negativniho vysledku. Doporucuji, aby na této
schlizce nejdiive probéhlo sebehodnoceni technika a dale zpétna vazba SL na
technikiiv vykon. SL by dale oznacil prostor ke zlepSeni a probéhla by spole¢na
domluva ohledné toho, ¢eho se technik v budoucnu vyvaruje a co a jakym

zpisobem zlepsi.
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Co se tyCe frekvence ziskavani zpétné vazby, pro co nejveétsi objektivnost
hodnoceni doporucuji realizovat minimalné 6 telefonati za kvartal na jednoho
technika. Obecné lze fici, Ze ¢im vice telefonatl, tim piesnéjsi by mél vysledek
byt. Vybér zakazniki, od kterych by méla byt zpétnd vazba ziskana, doporucuji
nechat v kompetenci SL. Ten mé totiz nejvétsi prehled o tom, ktery ST jakou
opravu realizoval a od kterého zdkaznika by bylo vhodné ¢i zajimavé zpétnou
vazbu ziskat. Miize rozhodovat napi. na zaklad¢ finan¢niho hlediska, rozsahu
opravy, typu opravovaného zafizeni, nového zdkaznika, nebo jinych parametra.
Vhodné by bylo zahrnout do vybéru také zaruéni opravy a opravy kryté
nadstandardni servisni smlouvou, které se nepocitaji do cili oprav a jejichz
realizaci technici v souc¢asné dobé nemohou ovlivnit vysi svého bonusu. Co se
ale tyka ptimo ziskdvani zdkaznické zpétné vazby, tedy telefonatii zdkaznikovi,
zde by pfi vétsi vytizenosti SL mohla vypomoci napiiklad recepce spolecnosti
Schindler. Ta by vSak od SL musela mit k dispozici seznam zakazniku, které ma
kontaktovat. Formulaf byl koncipovan tak, aby kazdému umoZnil snadnou

orientaci, tudiz zakaznickou zpétnou vazbu do né¢j mize zaznamenat kdokoliv.

Navrh koncipuji jako jednu z mozZnosti individudlniho cile. Mym zamérem
tedy neni nahradit soucasné¢ vyuzivané individualni cile, jako je drzeni
pohotovosti a hledani nalezt, které povazuji za nezbytné potiebné, ale pouze je
doplnit o dalsi, z mého pohledu dilezity cil. To tedy znamend, Ze pokud se
spolecnost rozhodne jej vyuzivat, bude nastaven vzdy jen nckolika technikim
v tymu, nikoliv v§em technikiim soucasné. Casovéa naroénost ziskani zakaznické
zpétné vazby by tedy méla byt, i vzhledem k jednoduché formé dotazu,
zvladnutelna. Pt uvazovani Sesti telefonatli za kvartal na jednoho technika a
tfech az ¢tyt ST v jednom tymu S timto individudlnim cilem, odhaduji ¢asovou
naro¢nost pro jednoho SL na 90 a7 120 min/kvartal, za predpokladu
pétiminutovych hovorid s kazdym zakaznikem. Mési¢né to tedy pro jednoho SL

znamenad piiblizné 30 — 40 min stravenych ziskavanim zdkaznické zpétné vazby.

Tento novy individudlni cil bude podle mého nazoru techniky vice motivovat
v oblastech jednak pfistupu k zdkaznikovi a jednak také tim, aby opravy
zpracovali kvalitné. Dle mého nézoru technici budou vice motivovani takeé

kvalitnim provedenim oprav, které firmé negeneruji finance. Bonus sice nebude
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véazan pfimo na provedeni opravy ve smyslu jejiho finan¢niho rozsahu, ale bude
postihovat kvalitu jejitho zpracovani a pfistup k zdkaznikovi. Zakaznici maji
Casto sklony hodnotit firmu jako takovou, na zakladé prace provedené vykonnymi
pracovniky, kterymi jsou v tomto ptipadé€ servisni technici. Domnivam se proto,
ze tento druh bonusu maze prispét i ke kvalitnéjsim vztahim se zakazniky. Mohla
by tak diky nému byt zlepSena i ne ptilis dobra situace v regionu Praha, kde se

technici Casto ocitnou v obtiznych situacich pii vyjednavani se zakazniky.

4.2 Rizeni pracovniho vykonu

Dle zjiSténych udaji povazuji fizeni pracovniho vykonu ST v prib&hu obdobi
za dobfe nastavené. Piesto jsem vSak pfi polostrukturovanych rozhovorech
zaznamenal urcité indicie, Ze ne v8echno je feSeno Gplné spravnym zplisobem.
Jednd se o pribéh plnéni kvartdlnich cild. Pro spravny efekt vykonového
odménovani je totiz velice dulezité, aby mohli ST pribézné sledovat stav plnéni
jejich cila. ST v regionu Ceské Budg&jovice jsou o plnéni svych cilti informovani
v mési¢nich intervalech. Vysledky ST jsou pfehledné zpracovany a umistény
Vv budové pobocky spolecnosti pro tento region. Kazdy technik k nim tak ma
ptistup, vi, ze jsou vzdy na stejném misté a kdykoliv si je mize zkontrolovat a
pfipadné nedostatky v plnéni fesit se svym SL. V regionu Praha vsak zadné
takovéto centralni misto vytvofeno neni. Dle zjisténych informaci jsou technikiim
vysledky budto piedavany individualné v tisténé podobé&, nebo pouze na
vyzadani. Centralni umisténi tymovych vysledki plnéni cild, jako je v Ceskych
Budé&jovicich, hodnotim pozitivné a technici tak jisté budou 1épe informovani nez

ta ¢ast ST v Praze, ktefi musi o informace o pribéZzném plnéni cilt Zadat.

Pro jesté vétsi efektivitu vSak doporucuji, aby spolecnost ke sdileni
pribéznych vysledkl plnéni cilii jednotlivych tyml ploSné€ vyuzivala software

Sharepoint, ktery bude predstaven v kapitole informacni systém.

4.2.1  Spole¢né schiizky u zakazniki

Z vysledku dotaznikového Setieni jsem se dozvédél, ze ST hlavné v regionu
Praha, cCasto fe$i obtizné zvlddnutelné situace se zakazniky, ktefi byvaji
konfliktni. Zajimalo mé proto, zda je tento problém néjakym zplsobem zahrnut

do tizeni pracovniho vykonu ST, tedy zda maji v tomto ohledu néjakou podporu
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¢i zpétnou vazbu od SL na to, jakym zplisobem tyto nepfijemné situace se
zékazniky tesili. V ramci polostrukturovanych rozhovort jsem se proto SL ptal,
zda s techniky jezdi na realizace zakazek a sleduji tyto situace. Zjistil jsem, Ze
SL jezdi na realizace zakazek s techniky jen velmi vyjimecné, a to predevSim

z divodu pozorovani bezpecnosti prace (safety walk).

Pro podporu sebejistoty technika v jejich vystupovani a jednani se zakazniky
a jejich komunika¢nich dovednosti vSak povazuji za ptinosné, aby SL jezdili na
schiizky kazdého ST se zdkaznikem. SL by pfi této schiizce hodnotil predevsSim
vyjednavaci schopnosti daného ST, schopnost ucelné reagovat na zadkaznikovy
dotazy a v ptipad¢é zminénych konfliktnich zdkaznikt schopnost ST si s vypjatou
situaci vhodné poradit. Dialog by vedl ST, SL by do né& zasahoval pouze
v nejnutnéjSich ptipadech, kdy by si ST s nastalou situaci jiz nedokézal poradit.
Bezprosttedné po této schizce by SL poskytl technikovi kratkou a tucelnou
zpétnou vazbu na jeho vykon. Zhodnotil by jeho pozitivni i negativni aspekty,
hledal by silné stranky ST a zaroven tako prostory pro zlepSeni. Poskytl by
technikovi praktické rady, co a pro¢ v budoucnu dé¢lat jinak a motivoval ho
k lepsim vykontim. Soucasti by mohlo byt i sebehodnoceni servisniho technika.
Navrhuji proto tyto spolecné schizky zahrnout do systému fizeni pracovniho

vykonu servisnich techniki.

Frekvenci schizek u kazdého jednotlivého technika doporucuji optimalné 1x
za mésic, pokud by to vSak z ¢asové vytiZzenosti SL nebylo realizovatelné, tak
minimalné 1x za kvartal. Frekvence schiizek vSak muze byt u jednotlivych
technikl riznd v zavislosti aktualni potfebé, tzn. minimalni intervaly je potieba

u kazdého technika dodrzet, ale u jednotlivell mohou byt schiizky i ¢etnéjsi.

Doporucuji, aby si SL z téchto schuzek tvofili podklady s jejich poznatky, ke
kterym se budou moci vracet pfi naslednych jednanich se ST. Miize se napiiklad
stat, Ze technik nebude plnit své individualni cile. SL pfi spolecné schiizce
identifikuje mozné pfic¢iny a prostory ke zlepSeni v jednani ST. Spoletné se
domluvi na aktivitach, které by mél ST v nésledujicim obdobi zlepsit pro to, aby
cile plnil. V nasledujicim obdobi pak SL bude mit k dispozici podklad o tom, na
¢em se spolu domluvili, a bude moct posoudit, zda a jak ST v téchto oblastech

pokrocil. Formuléf pro spole¢né schizky u zdkaznikl je soucasti pfilohy VII.
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4.2.2  Formalni hodnoceni pracovniho vykonu

V priibéhu obdobi je podle mého nazoru pracovni vykon ST fizen dobfe. To
uz v8ak zcela neplati pro zacatek nového a konec stavajiciho obdobi (kvartalu).
Dozvédél jsem se, ze ve spolecnosti Schindler neprobihaji na konci kvartalu
7zadné formalni schizky se SL a techniky ohledné feSeni jejich pracovniho
vykonu. Technici tak maji zpétnou vazbu na jimi dosazené pracovni vysledky
pouze ve form¢ ziskaného finan¢niho bonusu, ke kterému vSak zpravidla nemaji
zadny komentaf. Technici v dotazniku sami ve velké mife oznacovali, ze nevédi,
jaky se od nich ocekava vykon, potfebny pro dosazeni plné vySe bonusu. To, Ze
technici nejsou dostate¢né¢ informovani o svych vykonech, vSak muize brzdit
jejich motivaci a snizovat ucinnost vykonového systému odménovani.
Vzajemnou komunikaci a ptehled o pracovnich vykonech technikl proto povazuji
za velmi dualezité a potiebné soucasti pracovni naplné ST, které pomohou

podpofit jejich pracovni vykonnost i motivaci.

Doporucuji proto, aby SL realizovali vzdy pravideln¢ na konci kvartdlu
individualni schizky s kazdym jednotlivym technikem. Stejné jako tomu bylo u
spoleénych schlizek u zédkaznikl, povazuji za velice dulezité, aby si SL z téchto
formalnich schlizek tvofili podklady. Pro zdznam udaji z téchto formalnich
schizek jsem navrhnul formulaf pro SL, ktery je soucasti ptilohy VIII. Kopii
formulafe s poznamkami SL by mél mit k dispozici také ST. Ten musi mit
k dispozici informace, na kterych se spoleéné domluvili a védét tak, na co se ma
Vv nasledujicim kvartalu zaméfit, co zlepSit. Na konci dal$iho kvartalu se pak
k formulafi vrati a zhodnoti, zda a jak se navrhovana opatfeni z minulého obdobi

podaftilo realizovat.

Tento navrh bude podle mého nazoru ptinosny z hlediska vyssi informovanosti
ST. Na zaklad¢ téchto pravidelnych hodnoceni vzdy na konci kvartalu se celkovy
proces fizeni pracovniho vykonu ST zefektivni a dostane urcity fad v podobé
pravidelnych formélnich schiizek SL s jednotlivymi techniky. Informovanost
technikt o jejich vykonech (jak téch dosazenych, tak hlavné i téch, kterych maji
dosdhnout v nasledujicim obdobi) se zlepsi a diky tomu bude posilena i jejich
motivace dosdhnout konkrétnich vysledk. Zefektivni se také funkcnost

vykonového odménovani.
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4.2.3 NavySeni ¢asového fondu

Jak bylo popsano v analytické ¢asti prace, spole¢nost Schindler ma
normované ¢asy pro jednotlivé servisni operace. ST proto pravidelné
zaznamendavaji do firemniho feed linku casy oprav a neproduktivni casy. Na
zékladé téchto Casii je pak vypocitana produktivita daného technika. Kazdy druh
¢asu ma svuj pifidéleny kod, aby ho bylo mozné jednoznaéné rozeznat. Technik
se tedy logicky snazi vSe stihnout co nejrychleji, aby byla jeho produktivita
vysokd. Technici vSak kvuli tomu nemaji téméi zadny c¢as na komunikaci se
zakazniky, ktera je dle mého néazoru velice dulezita. A to nejen ve smyslu
konzultovani provedenych oprav, ale zejména ve vazb¢ na plnéni individualnich
cild, ve kterych maji technici hledat tzv. nédlezy. Zde vidim rozpor, protoze
technik musi mit ¢as na komunikaci se zakaznikem, aby od né&j mohl zjistit tyto

mozné ptilezitosti.

Navrhuji proto zahrnout do firemniho feed linku novy druh ¢asu — komunikace
se zakaznikem, ktery by technici méli moZznost do tohoto systému zaznamenat.
Tento ¢as navic by technikem mél byt vyuzit v ptipadech, kdy bude tfeba opravu
se zakaznikem zkonzultovat, ale zejména také pro jiz zminované hledani nalezu.
Kapacitu ¢asu, ur¢eného pro tyto ucely, navrhuji 5 hodin mési¢né. P¥i uvazovani
primérné 22 pracovnich dnd v mésici je to primérné 15 minut denné, coz by dle

meého nazoru na komunikaci se zakaznikem, dle individualni situace, mélo stacit.

4.3 Osobni rozvoj

Pro zlepsSeni sebejistoty a dovednosti jednotlivych servisnich techniki
navrhuji v ramci jejich osobniho rozvoje realizovat workshopy. Tyto workshopy
navrhuji sméfovat do oblasti, ve kterych by podle mého nazoru technici méli byt
velmi dobfe znali, aby mohli svou praci vykonavat co nejlépe (samoziejmeé mimo
oblasti technické, kterd je pro vykon jejich prace klicova). Pokud totiz technici
budou dobie védét, jakym zplisobem maji plnit své cile a jak se maji zachovat v
obtiznych situacich, pak bude jejich motivace spolu s dobfe nastavenym
bonusovym systémem velmi vysoka. To potom bude mit pozitivni vliv na kvalitu
jejich prace, pracovni vykonnost a zvysi se i celkovy ptinos jejich prace pro celou

spole¢nost Schindler CZ, a.s.
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4.3.1 Jednani se zakazniky

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze zejména v regionu Praha se ST Casto
dostavaji do obtizné zvladnutelnych situaci se zdkazniky. V polostrukturovanych
rozhovorech jsem poté zjistil, Zze v minulosti jiz spole¢nost Schindler realizovala
workshopy, které byly zaméfeny pravé na tuto problematiku, tedy jakym
zpusobem vyjednavat s konfliktnimi zdkazniky, jak pfijimat jejich kritiku a
podobné. Tyto workshopy byly realizovany pouze jednorazové zhruba pied
dvéma roky a SL je povazuji za pfinosné pro praci ST. Prestoze s nc¢kterymi
zakazniky neni jednoduché vyjit, stale jsou to zakaznici a je tfeba zajistit, aby
byli se servisnimi sluzbami spokojeni. Je proto velmi dulezité, aby méli ST
dostatecné know-how na to, aby dokazali zvladat vesSkeré situace, které u

zdkaznika mohou nastat.

Vzhledem k dobrym ohlasim na tyto workshopy a stale se vyskytujicim
obtiznym situacim se zdkazniky navrhuji, aby spole¢nost po ¢ase opét obnovila
a prohloubila znalosti technikl v této problematice, a to zejména v regionu Praha,
kde je situace horsi. Pokud by se spole¢nost rozhodla je realizovat, pak vzhledem
k zajmu ST a SL o tyto workshopy doporuduji realizovat kratké dotaznikové
Setfeni, mifené na ST. V ramci tohoto dotazniku by mélo byt zjiSt€no, co ST
Vv ramci této problematiky povazuji za zajimavé a co by si ptali do workshopil
tohoto zaméfeni zahrnout. S vyuzitim poznatkd ST z dotazniku by pak mohla
spole¢nost Schindler vyjednat s externi spole¢nosti workshopy, nastavené presné

podle potieb a ptani ST.

4.3.2 Rozvojovy program

V dotaznikovém Setieni jsem zjiStoval, jak je pro servisni techniky obtizné
spInit individualni cile. ST méli k dispozici §kalu odpovédi od 1 (snadné) do 5
(nesplnitelné). Celkem 84 % vSech ST hodnotilo obtiznost splnéni individudlnich
cild moZnosti 4 nebo 5. Z takového vysledku lze soudit, ze cile jsou nejen velmi
naro¢né (coz by bylo v potadku), ale pro ST jsou velmi Casto az nesplnitelné. To
uz v poradku neni, nebot jak bylo uvedeno v odborné literatute, pokud pracovnik
neveéfi v moznost splnéni cilli, jeho motivace bude velmi nizkd. Individudlnim
cilem pro ST je obvykle piinést nékolik nalezt, tedy tipi na opravy, modernizace

¢1 nové realizace od zakaznika, u kterého ST provadi revize i opravy zafizeni.
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Tyto cile povazuji za velice zajimavé s velikym potencidlem pro rozvoj a rust

spole¢nosti Schindler.

V kapitole 4.2.3. jsem navrhoval navySeni casového fondu pro ST, diky
kterému by mé¢li potfebny prostor pro komunikaci se zakazniky. Komunikaci se
zékazniky povazuji za kliCovou zejména k hledani ptilezitosti k rozvoji portfolia
spolec¢nosti — tedy K hledani nalez. Samotny c¢as vSak ke snazS§imu plnéni

individualnich cili v podob¢ nélezi nestaci.

V soucasnosti jsou na ST kladeny vysoké pozadavky v technické oblasti —
pravidelna technickd Skoleni, vyhlaska 50 a mnoho dalSich. V ramci plnéni
individualniho cile je vSak potfebné, aby ST dokézal situaci vidét opaénym
pohledem, tedy pohledem zakaznika. Spole¢nosti Schindler CZ, a.s. proto
doporucuji zvazit rozvojovy program pro ST. Prostfednictvim tohoto programu

by technici ziskali know-how v oblastech:
- jakym zpusobem zjistovat potieby zakaznika (z pohledu zakaznika)
- formy kladeni otevienych dotazi zakaznikovi

Jedna se o metodiku Insight selling. Pokud budou ST v téchto oblastech znali,
budou moci ¢as uréeny ke komunikaci se zakazniky vyuzivat s vysokou
efektivitou. Z hlediska motivace je toto doporuceni pro techniky pfinosné
predev§im v tom ohledu, Ze by byli schopni své individualni cile v podob¢ nalezt
snaze plnit a dosahovat na plnou vysi bonusu. To by pak bylo velkym pfinosem

1 pro celou spolecnost Schindler, ktera by timto mohla podpofit sviij trzni rist.

4.4 Informaéni systém

V ramci dotaznikového Setfeni jsem provétoval, odkud ST nejcastéji ziskavaji
informace o déni ve firmé. Jejich nejcetnéjsi odpovédi bylo, ze od kolegt.
Z tohoto diivodu jsem ndsledné zjiStoval, zda mé spolecnost Schindler zaveden
n¢jaky komunikac¢ni software. Dozveédél jsem se, ze ke komunikaci je zde
primarné vyuzivana aplikace Outlook, ktera je soucasti kancelafského baliku
Office 365, nabizeného spolecnosti Microsoft. Spolec¢nost Microsoft vsak
Vv ramci tohoto baliku nabizi nékolik dalSich, zabezpecenych komunikac¢nich

softwart, urcenych pouze pro interni prostiedi firmy. Vzhledem Kk tomu, Ze
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interni komunikaci prostfednictvim e-mailu povazuji v dne$ni dobé za jiz ne
piilis§ efektivni, doporucCuji spolec¢nosti Schindler, aby zvazila vyuziti
komunikaénich softwari, popsanych v nasledujicim textu. Vzhledem k tomu, ze
spolecnost jiz vyuziva sluzby Office 365, neméla by byt jejich implementace
slozitd. Aplikace jsou navrzeny tak, aby je mohli vyuzivat vS§ichni zaméstnanci.
Jsou také prizpusobeny pro telefony Apple iPhone, které vyuzivaji zaméstnanci

spolecnosti Schindler.

441 Yammer

Aplikaci Yammer lze popsat jako podnikovou ,,socidlni sit*, kterou si uzivatel
muze prizpusobit nadefinovanim urcitych skupin, naptiklad podle jednotlivych
oddéleni ve firmé. V téchto skupinach si zaméstnanci prostfednictvim ptidani
ptispévku mohou sdilet riizné informace. V useku servisu by si zde ST mohli
poskytovat s obtiznymi sdilet napfiklad zajimava technicka feSeni, fotky z
uspésné provedenych naroénych oprav, uspéchy se zakazniky, tedy informace o
déni v tymu. Yammer je tedy software, ktery slouzi pfedevsim ke zlepSeni a

zefektivnéni komunikace.

4.4.2  Sharepoint

Sharepoint je aplikace, ur¢end ke sdileni dokumentli. Na rozdil od Yammeru,
ktery slouzi pfedevSim ke komunikaci, je Sharepoint urCen pifedevS§im pro
zlepSeni informovanosti. Prostfednictvim Sharepointu je mozné vytvofit jedno
centralni misto, kde budou zaméstnancim dostupné celofiremni dokumenty.
V tseku servisu zde mohou byt zvefejnény napiiklad technické postupy pfi
opravach jednotlivych zafizeni, nebo veskeré informace, dilezité pro konkrétni
tym. Aplikaci by bylo mozné vyuzit také pro sdileni tymovych vysledkl oproti
planu, resp. jejich procentni plnéni, o kterém jsem se zminil v bod¢ 4.2. Toto
feSeni by bylo efektivnéjsi, protoze vysledky by byly v§em ¢leniim tymu dostupné
odkudkoliv a kdykoliv. Vyhodou aplikace také je, ze uzivatelé maji ptistup vzdy
k aktuadlnim verzim sdilenych dokumentd, protoze data jsou uloZena na

serverech.
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5. Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo analyzovat zavedeny motivacéni
proces v servisnim useku spole¢nosti Schindler CZ, a.s. a navrhnout Upravy pro
podpoieni motivace a pracovni vykonnosti servisnich technikli. V kapitolach 3.1
az 3.5 analytické ¢asti prace byly prostfednictvim analyzy internich dokumentt
a konzultaci se zaméstnanci spolecnosti Schindler, popsany hlavni oblasti
souvisejici s motivaci zaméstnancti. Ze ziskanych dat bylo zjisténo, Ze servisni
technici maji nastaveny vhodné podminky pro to, aby mohli byt dobfe
motivovani. Po analyze internich dokumentt ndsledovalo dotaznikové Setfeni pro
ST 1 SL a polostrukturované rozhovory se SL, které byly provedeny za tcelem
ziskani pohledu zaméstnancli samotnych na soucasnou situaci ve spole¢nosti,

s ohledem na motivaci.

Z dotaznikového $etfeni byly identifikovany nejsilnéj$i motivaéni faktory pro
vysokou pracovni vykonnost ST, kterymi jsou finance a pracovni vztahy. V
oblasti pracovnich vztahG nebyly identifikovany zadné vyraznéjsi problémy.
Bylo zjiS§téno, Ze SL zohlednuji nazory technikli a dbaji na poskytovani
nefinanénich odmén v podobé pochval a uznani. Vyjimkou bylo nékolik odpoveédi
v regionu Praha, kde bylo v ramci vyhodnoceni dotazniku SL doporuéeno, aby
situaci zlepSili. Co se vSak tyka oblasti financi, zde bylo zjisténo, ze ST sou€asny
bonusovy systém ptili§ nemotivuje a Ze je pro né€ obtizné stanovené cile plnit. To
miize byt zpisobeno jejich vysokym nérGstem z divodu riistu spole¢nosti, ale
také urcitymi nedostatky v fizeni pracovniho vykonu ST, které byly autorem

prace odhaleny.

Jako jeden z problémd, kterym by mohla byt omezovana pracovni vykonnost
ST, byla identifikovana nedostate€na komunikace. Bylo zjiSténo, Ze mnoho ST
na zaCatku hodnoticiho obdobi ¢asto pfesné€ nevi, jaké vykony maji pro ziskani
pIného bonusu dosahovat a na konci obdobi od SL nedostdvaji zpétnou vazbu na
jimi dosazené pracovni vykony. Bylo proto navrzeno opatfeni pro zlepSeni
informovanosti technikd v podobé& pravidelnych kvartalnich schizek SL se ST.
Do tizeni jejich pracovniho vykonu tyto schiizky vnesou urcity fdd a SL umozni
uceln¢ji a efektivnéji fidit vykon ST v jeho tymu. ST pak budou ptfesné znat své

cile a rozumét jim, coz je bude stimulovat k vy$si vykonnosti. Z divodu zlepSeni
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informovanosti ST a usnadnéni komunikace bylo dale doporuceno vyuziti

softwarti Sharepoint a Yammer.

Prostor pro zlepSeni byl také identifikovan v bonusovém systému. Ten
v soucasné¢ dobé& =zohlediiuje pouze kvantitativni parametr, ve smyslu
vyfakturovanych penéz z oprav. Navrzen byl proto novy individualni cil, ktery
postihuje parametr kvalitativni, v podob¢ spokojenosti zakaznika s pribéhem
opravy i s vystupovanim konkrétniho technika. Tento individualni cil byl navrzen
tak, aby servisni techniky vice motivoval v oblasti kvalitniho zpracovani opravy,
vysoké efektivity prace a profesiondlniho jednani se zdkaznikem. Z dotazniku
bylo déle zjisténo, Ze pradvé jednani se zdkazniky vSak nebyvad snadné, a to
zejména v regionu Praha. Technici zde musi €elit ndrocnym zdkaznikim, ktefi
pro jejich dulezitou praci ¢asto nemaji pfiliSné pochopeni. Spole¢nosti proto bylo
doporuceno, aby zejména v tomto regionu zopakovala workshopy na téma
jednani s konfliktnimi zdkazniky. Pomoci nich si technici prohloubi znalosti o
vyjedndvani s takovym typem zakaznikl a feSeni konfliktnich situaci. Navrzeny
byly v této souvislosti také spole¢né schiizky u zakaznikt, uréené pro zlepSovani
vyjednavacich schopnosti ST. V oblasti bonusového systému byly ddle zkouméany
moznosti individudlnich cilt pro ST. Bylo zjiSténo, ze mezi €asté individudlni
cile patfi hledani ndlezi. Jedna se o pfilezitosti k uzavieni servisni smlouvy na
dalSi zatizeni, tedy rozSitfeni portfolia spolecnosti Schindler. Pro snazsi plnéni
téchto cilii bylo autorem prace navrzeno zvyseni casového fondu pro komunikaci
se zakazniky. Pro efektivni vyuZiti tohoto ¢asu byl autorem navrZzen rozvojovy
program, diky kterému ST ziskaji potfebné dovednosti v tom, jakym zplsobem

od zakaznika tyto ptilezitosti zjiStovat.

V ramci polostrukturovanych rozhovort byla také feSena problematika safety
walkl, tedy pozorovani bezpecnosti prace ST. Byly vyjadieny pochyby o tom,
zda jejich frekvence neni natolik Cetna, aby ohrozovala motivaci ST. Tyto
pochyby jsou vSak autorem prace povazovany za neopodstatnéné, a to vzhledem
k jejich nizké casové narocnosti i pozadované frekvenci. Safety walky jsou
autorem prace povazovany naopak za dilezité a motivujici techniky k tomu, aby

svou praci vykonavali bezpe¢né a dbali na dodrzovani veskerych ptedpisi.

108



Na zéavér lze zhodnotit, ze zaméstnanci spolecnosti Schindler si dobie
uvédomuji dilezitost motivace a jeji vazby na ndslednou pracovni vykonnost
servisnich technikii. Kromé zavedeného bonusového systému a systému
poskytovani benefitli je mySleno také na udrzovani piatelskych vztahi mezi
zaméstnanci, které je podporovano rtiznymi zaméstnaneckymi akcemi. Proces
motivace servisnich techniki je zde tedy fizen dobfte, piesto v ném autorem prace
byly identifikovany drobné nedostatky. Pro zlepSeni téchto nedostatkli byly
autorem navrzeny upravy. Pokud se spolecnost Schindler CZ, a.s. rozhodne
navrhy vyuzit, méla by byt posilena motivace ST pfi plnéni jejich cili. Dale by
méla byt zlepSena efektivita prace ST a jejich informovanost o déni ve
spolec¢nosti. Celkovym vysledkem by pak mélo byt zlepSeni vztahil se zdkazniky,
zvySeni vykonnosti celého oddéleni servisu a tim padem 1 lep$i vysledky celé

spole¢nosti Schindler CZ, a.s. Cil diplomové prace byl splnén.
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Priloha I
Dotaznik pro servisni techniky

l. Pracovni podminky, obsah prace

1. Vyberte 3 faktory, které jsou nejvice motivacni pro Vasi vysokou pracovni

vykonnost

[J Variabilni slozka — bonus [ Prestiz firmy

[] Kariérni rtist [] Uznani a pochvala
[ Zakladni mzda [0 Benefity

[] Zajimava prace O Nadfizeny

[] Pracovni kolektiv
2. Jak moc je pro Vas soucasny bonusovy systém motivacni?
HimEEIn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

3. Je podle Vas dobie nastavena vaha kritérii v bonusu?
(Individualni cile 30 % a plan oprav 70 %)
a) Ano
b) Ne, navysil bych podil individualnich cilt
c) Ne, snizil bych podil individualnich cila

4. Jak byste ohodnotil atmosféru ve Vasem tymu?

HimEEIn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

5. Jak byste ohodnotil pracovni nasazeni Vaseho tymu?

OOoc
Nejvyssi 1 2345 Nejnizsi

6. Jak vnimate nastaveni cilii planu oprav z hlediska obtiznosti jejich splnéni?

HiEINEN

Snadné 1 2345 Nesplnitelné
7. Jak vnimate nastaveni individudlnich kvartalnich cilti z hlediska obtiZnosti jejich
splnéni?
HiEINEN
Snadné 1 234 5 Nesplnitelné
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8. Jsou kvartalni cile (plan oprav i individudlni cile) ur€ovany vzdy s predstihem?
a) Vzdy
b) Vétsinou ano
€) Vétsinou ne
d) Nikdy
9. Jak casto fesite slozité, obtizn¢€ zvladnutelné situace se zakazniky?
a) Casto
b) Obcas
c) Ztidka
d) Nikdy

1. Spolupriace s nadiizenym

10. Jak hodnotite spolupraci s VaSim pfimym nadtizenym?

HimiminIn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

11. Zohlediuje Vas nadtizeny Vase nazory a pfipominky?
a) Ano
b) Castednd
c) Ne

12. Jak casto se Vam od nadfizeného dostava pochvaly a uznani za dobie odvedeny
pracovni vykon?

a) Casto
b) Obcas
c) Ziidka
d) Nikdy
13. Diskutuje s Vami nadfizeny zpétnou vazbu od zakaznika?
a) Ano, pozitivni i negativni
b) Ano, pouze pozitivni
€) Ano, pouze negativni

d) Ne
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14. Jak casto dostavate zpétnou vazbu na Vas pracovni vykon?
(Vyberte, prosim, nejlépe odpovidajici moznost)

a) Jednou za tyden a Castéji
b) 1-3x mési¢né
¢) Jednou za kvartal

d) Po vice nez tfech mésicich

15. Vite vzdy ptesn¢, jaky musi byt VA4S vykon, abyste doséhl na 100% bonus?
a) Vzdy
b) Casto
c) Obcas
d) Téméf nikdy
e) Nikdy
16. Vysvétli Vam vzdy nadfizeny ¢astku dosazeného bonusu?
a) Vzidy
b) Casto
c) Obcas
d) Témét nikdy
e) Nikdy
17. Jakym zpiisobem se k Vam nejcastéji dostavaji informace o déni ve firmé?
a) Od nadfizené¢ho
b) Od kolegt

c) Interni sdéleni (e-mail)

1. Doplikové udaje

18. Vas vek
a) Do 35 let
b) 36 —50 let
c) 51letavice

19. Délka zamé&stnani v Schindler CZ, a.s.
a) Do 5-ti let c) 11-20 let
b) 6—10 let d) 21 letavice
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Priloha Il

Dotaznik pro service leadery

1.

Pracovni podminky a obsah prace

Které 3 faktory povazujete za nejvice motivacni pro vysokou pracovni vykonnost
Vasich servisnich techniki?

[ Variabilni slozka — bonus [ Prestiz firmy

[ Kariérni rist [] Uznani a pochvala
[ Zakladni mzda (] Benefity

[] Zajimava prace [] Nadtizeny

[] Pracovni kolektiv

Jak je pro Vase servisni techniky souc¢asny bonusovy systém motivacni?
HimEEIn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

Je podle Vas véha kritérii v kvartdlni odméné pro servisni techniky optimalné
nastavena?

(Individualni cile 30 % a plan oprav 70 %) V poli ,,Jiné* miiZete odiivodnit Vasi odpovéd.

a) Ano

b) Ne, navysil/a bych podil individualnich cild

c) Ne, snizil/a bych podil individualnich cild

Jak byste ohodnotil/a atmosféru ve VaSem tymu servisnich technikti?

HimEEIn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

Jak byste ohodnotil/a pracovni nasazeni Vaseho tymu servisnich techniki?

OOoc
Nejvyssi 1 2345 Nejnizsi

Jak vnimate, ze je pro Vase podiizené obtizné splnit cile planu oprav?

Himnnn
Snadné 1 2345 Nesplnitelné
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7. Jak vnimate, Ze je pro VaSe podiizené obtizné splnit individualni kvartalni cile?

HimEEIn
Snadné 1 234 5 Nesplnitelné

8. Jsou kvartalni cile (plan oprav i individuélni cile) ur€ovany vzdy s predstihem?
(Tak, aby technici véas védeli, co se od nich ocekava)

a) Vzdy
b) Vétsinou ano
€) Vétsinou ne
d) Nikdy
1. Spolupriace s podrizenymi

9. Jak hodnotite spolupraci s Vasimi podiizenymi?

Himnnn
Nejlepsi 1 2345 Nejhorsi

10. Zohlediujete ndzory a ptipominky VasSich podiizenych?
a) Ano
b) Castecnd
c) Ne

11. Jak casto poskytujete Vasim podiizenym pochvaly a uznani za dobie odvedeny
pracovni vykon?

a) Casto
b) Obcas
c) Ztidka
d) Nikdy
12. Diskutujete s Vasimi podfizenymi zpétnou vazbu od zakaznika?
a) Ano, pozitivni i negativni
b) Ano, pouze pozitivni
C) Ano, pouze negativni

d) Ne
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13. Jak ¢asto poskytujete jednotlivym servisnim technikiim zpétnou vazbu na jejich
pracovni vykon?
(Vyberte, prosim, nejlépe odpovidajici moznost)

a) Jednou za tyden a Castéji
b) 1-3x mési¢né
¢) Jednou za kvartal

d) Po vice nez tfech mésicich

14. Vysvétlite vzdy Vasim podfizenym, jaky musi byt jejich vykon, aby doséahli na
100% bonus?

a) Vzdy
b) Casto
c) Obcas
d) Téméer nikdy
e) Nikdy
15. Vysvétlite vzdy Vasim podiizenym ¢astku jimi dosazeného bonusu?
a) Vzidy
b) Casto
c) Obcas
d) Téméer nikdy
e) Nikdy
I11.  Dopliikové udaje
16. Vas vek
a) Do 35 let
b) 36 —50 let
c) 51letavice
17. Jak dlouho jste zaméstnancem Schindler CZ, a.s.?
a) Do 5-ti let
b) 6—10 let
c) 11-20 let

d) 21 letavice
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Priloha III

Rozhovor

Jaky je Vas ndzor na motivaci, povazujete za dtlezité, aby byli servisni technici

motivovani?
Jak se snazite Vase podtizené motivovat?
Podnécujete Vase podiizené ke vzdélavani a osobnimu rozvoji?

Kde podle Vas jsou (a jsou vibec) hlavni problematické oblasti, které by mohly

snizovat motivaci a vykonnost servisnich technik?

Z dotaznikli bylo zjiSténo, Ze jste jako service leadefi v otdzce tykajici se
motivacnich faktort podporujicich vysokou vykonnost servisnich technikd,
téméf neoznacovali zakladni mzdu. Zde byl rozpor s odpovéd'mi techniki. Pro¢

si myslite, ze tento rozpor vznikl?
Jaky je Vas§ nazor na to, jak technici oznacovali vhodnost vahy kritérii v bonusu?

Z dotazniku bylo zji$téno, Ze technici oznaduji kvartalni cile z hlediska jejich
splnitelnosti velmi negativné, vétSinou az nesplnitelné. Myslite si, Ze by veétsi

pocet novych zaméstnancli mohl zlepsit situaci a snizit vytizenost techniki?

Z dotaznikll bylo zjiS§téno, Ze u otazky, zda jsou kvartalni cile urCovany vcas,
byly ziskany velmi rizné odpovédi. Kdo tedy kvartalni cile stanovuje a kdy se o

nich dozvidate?

Jezdite nékdy s techniky na realizace oprav? Pokud ano, z jakych duvodu a jak

c¢asto?

Jaky je trend pracovni vykonnosti servisnich technik? Je spiSe stabilni, nebo v

ni pozorujete vykyvy?
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Priloha IV

Grafy z dotaznikového Setieni — vysvétleni vykonu a bonusu

Graf 13 Potfebny vykon na plnou vysi bonusu — ST
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5
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I 2 2 2 2
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Vzdy Casto Obéas Téméf nikdy
Zdroj: Viastni vyzkum, 2019
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Graf 14 Potiebny vykon na plnou vysi bonusu — SL
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Zdroj: Viastni vyzkum, 2019

Graf 15 Vysvétleni ¢astky dosazeného bonusu — ST
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Graf 16 Vysvétleni ¢astky dosazeného bonusu — SL
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Priloha V

Grafy z dotaznikového Setieni — vékova struktura a délka zaméstnani

Graf 17 Vékova struktura — ST
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Graf 18 Vékova struktura — SL
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Do 35 let 36 - 50 let 51 let a vice
Zdroj: Viastni vyzkum, 2019
Graf 19 Délka zaméstnani — ST
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Do 5ti let 6-10 let 11-20 let 21 let a vice
Zdroj: Viastni vyzkum, 2019
Graf 20 Délka zaméstnani — SL
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Do 5ti let 6 - 10 let 11- 20 let 21 let a vice

Zdroj: Viastni vyzkum, 2019
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Priloha VI

Formular pro ziskavani zakaznické zpétné vazby

Téma

Inéni otazky

Vyberte MoZnost Hodnota

Véasnost prijezdu k opravé

Dostavil se technik k opravé Vageho zafizeni

véas?

-

Mensi whrady

- Vyberte - 1
Spokojeny bez vyhrad

Nespokojeny

Doba trvani opravy a celkovy priib&h opravy Byl/a jste spokojen/a s pribéhem opravy? Mensivyhrady 2
ipokojenost s praci technika - uklid po opravé, Zanechal po sobé te::hn'ik isté uklizené Nespokojeny 3
cistota prostredi?
SPDkOJ?nDSt s praci technika - jednani se Byl/a jste byl spokojen/a s pfistupem technika? | Spokojeny bez vyhrad 1
zakaznikem
Potet ziskanych bodii: 7
CIL SPLNEN SPLNIL NA 62,5%

VSechny udaje jsou zaznamenany

Tab. 6 Formular pro ziskavani zakaznické zpétné vazby (Vlastni zpracovani, 2019)

PRIKLAD KVARTALNIHO HODNOCENi

Zjisténo dne Hodnoceni Navrhované parametry

01.01.2019 62,5% 100% plnéni = 62,5%

10.01.2019 50,0% 150% plnéni = 100%

16.01.2019 62,5% 2] by A

27.01.2019 100,0% 37,5%

03.02.2019 37,5%

12.02.2019 62,5% e

19.02.2019 100,0% 100,0% v

03.03.2019 50,0% Narok na bonus z individualniho cile

12.03.2019 62,5% 105%

18.03.2019 75,0% Vyse individualniho kvartalniho bonusu

28.03.2019 62,5% 5,6%

VYSLEDEK 65,91%  |zakladni mzda 38 000 K¢
BONUS BUDE VYPLACEN Vyse bonusu v K¢ 6 435,82 K¢

Tab. 7 Piiklad hodnoceni nového individudlniho cile (Viastni zpracovani, 2019)
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Priloha VII

Formular pro zaznam ze spolecné schiizky u zakaznika

Service Leader

(hodnotitel) Datum schtizky

Servisni Technik

(hodnoceny) Zakaznik

Styl komunikace se zdkaznikem, pracovni chovani

Schopnost technika reagovat na dotazy — rychlost, uc¢elnost

Schopnost fesit obtiZznou situaci, schopnost reagovat na kritiku od zakaznika
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Vyuziti casového fondu pro komunikaci se zakaznikem

Silné stranky technika a prostor pro zlepseni

Jak zdkaznik hodnoti pfistup technika

Tab. 8 Formular pro zdznam ze spolecéné schiizky u zdkaznika (Vlastni zpracovani, 2019)
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Priloha VIII

Formular pro kvartalni hodnoceni pracovniho vykonu

Service Leader ]
(hodnotitel) Datum schtizky

Servisni Technik

Pielom kvartall
(hodnoceny)

Pohled do minulosti — priibéh pracovniho vykonu za uplynulé obdobi, pozitiva a negativa

Aktivity do ndsledujiciho kvartalu, potfebné pro Gspésné plnéni cild

Stanoveni a odlvodnéni cile planu oprav na nasledujici kvartal
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Domluva na individualnim cili do nasledujiciho kvartalu

Planovani osobniho rozvoje

Tab. 9 Formular pro kvartalni hodnoceni pracovniho vykonu (Vlastni zpracovani, 2019)
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