CESKE VYSOKE UCENi TECHNICKE V PRAZE

Masarykuv ustav vyssich studii
Katedra inzenyrské pedagogiky

Hodnoceni a odménovani
zameéstnancu

Employee evaluation
and compensation

Bakalatska prace

Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Personalni management v primyslovych podnicich
Vedouci prace: Ing. Martin Sikyt Ph.D.

Lucie Skorpikova

Praha 2015



0;9\8 CESKE VYSOKE UCENiI TECHNICKE V PRAZE

%% Masarykuv (stav vyssich studii

s
y {@\b"\lj hodzgant 263720, 160 00 Praha 6
ZADANI BAKALARSKE PRACE

studijni program: Ekonomika a management
studijni obor: Persondlni management v pramyslovych podnicich

akademicky rok: 2014/2015

Jméno a prijmeni studenta: Lucie Skorpikova

Zadavajici katedra: Katedra inZenyrské pedagogiky

Téma bakalafské price: Hodnoceni a odménovani zaméstnanci
Téma bakaldrské price

v anglickém jazyce: Employee evaluation and compensation

Ziasady pro vypracovini:
a Teoreticky vymezte pojeti hodnoceni a odménovani zaméstnanci. s dirazem na viiv
téchto persondlnich ¢innosti na vykonnost a motivaci zaméstnancu.
m Proved'te analyzu efektivity soucasného systému hodnoceni a odménovani ve vybrané
organizaci a navrhnéte dpravy tohoto systému ak. aby zaméstnance podnécoval
K lepsim vykonam.
= Zpracujte data ziskanid empirickym Setienim a visledky vyhodnotte,

m Porovnejte teoreticki vychodiska s visledky empirického Setfeni a identifikujte
pripadné nedostatky.

a Navrhnéte konkrétni doporudeni pro zvyieni efektivity systému hodnoceni
a odménovani zamestnancd ve vybrand organizaci.



Rozsah grafickych praci: ~ Dle potieby a pokynis vedouciho bakaldfské price

Rozsah price bez pFiloh:  Dle piedpokladu cca 30-50 stran

Zikladni odbornd literatura:

ARMSTRONG. Michacl. Rizeni lidskych zdroju: nefnoveysi trendy a postupy: 10. vydedni,
I. vyd. Praha: Grada, 2007. 789 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-1407-3,
HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovaiku. 1. vyd. 1. Praha: Grada Publishing. 2006. 126
s. ISBN 80-247-1458-2,

KOUBEK. Joscrl. Rizeni lidskych zdroju: zdaklady moderni personalistiky. 4. roz3. a dopl.
vyd. Praha: Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3

PILAROVA. Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a vysovai jejich vwkomost. 1. vvd.,
Praha: Grada Publishing. 2008 120 s. ISBN 978-80-247-2042.5.

WAGNEROVA. Irena. Hodnocent a Fizeni vkonnosti. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2008 117 s. ISBN 978-80-247-2361-7.

WAGNEROVA, Irena. Pracovai hodnoceni. 1. vyd. Bmo: Marek Koneény, 2005. 78 s.
ISBN 80-903-5164-6.

Vedouci bakaliiské price: Ing. Martin Sikyt PhD).

. " 4 /
Podpis vedouciho \
bakali#ské price: I . NP Aot SR
Termin zadani price: 5. prosince 2014

Termin odevzdini priice: 5. kvétna 2015

’Z«o(_ /0’,

Ing. Be. Pavel Andres, Ph.D. Profl. Ing. Vladimir Ku&era, DrSec., Dr.h.c.
vedouci katedry inZenyrské pedagogiky reditel dstavu

V Praze dne S. prosince 2014

Podpis studenta styvrzujici /
prijeti zadani prace: ... ‘CZIO .......................... :



Vzor cita¢niho zaznamu
SKORPIKOVA, Lucie. Hodnoceni a odmériovini zaméstnancii. Praha; CVUT 2015.
Bakalaiska prace. Ceské vysoké uéeni technické v Praze, Masarykiv ustav vyssich studif,
Katedra inzenyrské pedagogiky.

r

Prohlaseni

Prohlasuji, Ze jsem svou bakalafskou praci vypracoval (a) samostatné. Dale prohlasuji,
ze jsem vSechny pouzité zdroje spravné a uplné citoval (a) a uvadim je v piiloZzeném
seznamu pouzité literatury.

Nemam zavazny duvod proti zptistupiiovani této zavérecné prace v souladu se zakonem

¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym
a 0 zméné& nékterych zadkonl (autorsky zakon) v platném znéni.

V Prazedne ..................... POAPIS: cii



Podékovani

Na tomto misté¢ bych rada podckovala zeyjména vedoucimu mé bakalarské prace
Ing. Martinu Sikyii Ph.D. za odborné rady a pfipominky, kterymi pfispél k vypracovani
této bakalarské prace a za Cas strdveny konzultacemi. Déle bych chtéla podékovat
jednatelce spolecnosti, ve které byla realizovana empiricka ¢ast této prace za ochotu
a vstficnost pfi poskytovani informaci a vedoucimu persondlniho oddéleni spole¢nosti
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Abstrakt

Bakalaiska prace ,,Hodnoceni a odménovani zaméstnancli™ se zabyva analyzou motivace
zaméstnancu spole¢nosti Poradenstvi, s. r. 0., @ to zejména motivace k dosahovani vyssich
vykoni. Na zakladé zjisténych motivatori a ostatnich faktort, které na vykonnost
jednotlivych zaméstnanci plsobi, navrhnu ve spolupraci s persondlnim odd€lenim
spolecnosti Poradenstvi, s. r. 0. systém odménovani a hodnoceni, ktery bude vyhovovat
poticbam spoleCnosti. Prvni, teoreticka cast této prace obsahuje shrnuti teoretickych
poznatkl souvisejicich s problematikou vykonnosti, motivace a piedev§im hodnoceni
zameéstnancl. V praktické casti charakterizuji spolecnost, analyzuji soucasny systém
odménovani a hodnoceni, provedu dotaznikové Setfeni mezi jednotlivymi zaméstnanci
spole¢nosti Poradenstvi, S. r. 0., za celem zjisténi hlavnich faktort ovliviiyjicich vykon.
Se zaméstnanci na vedoucich pozicich bude pro stejné ucely veden fizeny rozhovor.
Na zakladé vystupi ze sebranych dat a teoretickych poznatkti bude navrzen vhodny systém

odménovani a hodnoceni.
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Hodnoceni zamé&stnanci, motivace, zvySovani vykonu, faktory ovliviiujici vykon, systém
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Abstract

Bachelor thesis: ,,Employee evaluation and compensation® focuses on the analysis
of motivation of employees in the company Poradenstvi, s. r. o. Especially motivation
to achieving higher performance. According to the motivators and other factors that affect
the performance of individual employees, I’ll suggest, in cooperation with HR department
of company Poradenstvi, s. r. 0., rating and remuneration system that will meet the needs
of management. The first, theoretical section of this thesis contains a summary
of theoretical knowledge related to issues of performance, motivation, and especially
the evaluation of employees. In the second part I’ll describe the company, analyze the
current rating and remuneration system then in order to determine the main factors
affecting performance | will do questionnaire survey among the employees of Poradenstvi,
s. r. 0. For the same purpose will be held driven interview with employees in management.
According to the results from the collected data and theoretical knowledge will be

suggested appropriate rating and remuneration system.

Key words

The evaluation of employees, motivation, improving their performance, factors affecting

the performance, remuneration system, comission system.
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UvVoD

Kazdy clovek je jedinecny, a z tohoto diivodu neni mozné nalézt jediny stimul, kterym
by bylo moZzno motivovat vSechny zaméstnance. Nékteii zaméstnanci jsou motivovani
K vys§im vykonim finan¢ni odménou, jini davaji pfednost moznosti vzdélavani a osobniho
rozvoje, mnohé oproti tomu uspokoji kariérni rust a vys$i odpovédnost ¢i pozitivni

hodnoceni.

vvvvvv

Podle Armstronga (2002, s. 27) je totiz lidsky kapital nejcennéj§im statkem organizace.
Lidé jsou nastrojem ke splnéni cilii organizace a zajisténi konkurencni vyhody. Pro kazdou

organizaci je tedy dilezité ziskat a udrZet si kvalifikované a motivované pracovniky.

Teoretickd Cast této prace obsahuje shrnuti teoretickych poznatkli souvisejicich
s problematikou vykonnosti, motivace a piedev§im hodnoceni a odménovani zaméstnancti.
Zde budou pouzity metody kompilace, reSerSe odborné literatury na dané téma a nasledna

komparace.

Ve druhé, praktické Casti charakterizuji spoleCnost Poradenstvi s. r. 0. a analyzuji
stavajici provizni systém odménovani této spoleCnosti (nazev Poradenstvi s. r. 0. je
smysleny, spolecnost si neptala byt v této praci jmenovana). Spolecnost Poradenstvi s. r. o.
V soucasné dob¢ systém hodnoceni nevyuziva. V této Casti mé prace pouziji metodu
dotaznikového Setfeni, tedy dotaznik, jehoz cilem bude odhalit hlavni stimuly a dalsi
faktory, které pisobi na motivaci pracovnikil na pozici finanéni poradce, dale metodu
strukturovaného rozhovoru s manaZerem tymu, za ucelem zjisténi, jak hodnoceni
a odménovani skuteCné¢ probihd, analyzu soucasného systému odmeénovani, analyzu
vysledkii dotaznikového Setfeni, metodu komparace zjisténych vysledkt s teorii z prvni
¢asti této prace a nakonec syntézu, kde se pokusim, na zaklad€ teoretickych poznatkd,
vystupli z dotaznikového Setfeni a rozhovoru navrhnout systém hodnoceni a zmény

V systému odménovani.



Cilem prace je tedy s vyuzitim teoretickych poznatkl a vysledkti dotaznikového Setfeni
navrhnout odpovidajici systém hodnoceni a odménovani ve spole¢nosti Poradenstvi, s. 1. 0.

tak, aby pracovnici byli motivovani k vy$§imu vykonu.

Téma hodnoceni zaméstnanci a jeho vliv na motivaci a vykon zaméstnanci bylo
vybrano nejen z divodu osobniho zaujeti tématem motivace, ale predevsim z divodu

moznosti zajimavého praktického vyuziti pravé ve spolecnosti Poradenstvi s. 1. o.



I. TEORETCKA CAST

1. Hodnoceni pracovnikii

,Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci
V organizaci za ucelem stanoveni vnitinich mzdovych/platovych relaci. Poskytuje zakladnu
pro vytvareni spravedlivych mzdovych/platovych stupniti a struktur,
pro zafazovani praci do téchto struktur a pro fizeni relaci mezi pracemi a odménami.*

(Armstrong, 2007, s. 541)

Armstrong (2007) tedy zduraziuje pfimou vazbu hodnoceni na odménovani, oproti
ptedpokladil pro spravné plnéni veskerych zékladnich tkoli fizeni lidskych zdroji. Dle néj
hodnoceni poméaha spojit pracovnika s vhodnym pracovnim mistem a odpovidajicimi
pracovnimi ukoly, optimalné vyuzivat schopnosti, dovednosti, znalosti a vlastnosti
kazdého pracovnika, formovat pracovni tymy, efektivné vést lidi, vytvafet zdravé
mezilidské vztahy na pracovisti a v neposledni fadé¢ realizovat personalni a socialni rozvoj
pracovnikl, ¢ehoz lze dosahnout prostiednictvim zjistovani toho, jakym zplisobem dany
pracovnik vykonava zadané pracovni tikoly a pozadavky svého pracovniho mista (svou roli
ve spole¢nosti) a jaké je jeho pracovni chovani a vztahy ke spolupracovnikiim, zakazniktim
a dal$im osobam, se kterymi v rdmci svého pracovniho mista pfichazi do styku. Ziskané
informace je nutno pfedat hodnocenému pracovnikovi a spolu snim stanovit cesty
ke zlepSeni pracovniho vykonu. A konecné realizovat tato opatfeni, kterd napomohou

zlepSeni stavajiciho vykonu.

1.1 Funkce, cile a kritéria hodnoceni

Wagnerova (2005, s. 7) uvadi, Ze pracovni hodnoceni ma pro organizaci
dle Hyklika a Ruazi¢ky (1976) nékolik funkci: poznavaci, motivacni, personalni, zlepSeni

vykonu, poskytnuti podkladii pro stanoveni odmény, rozhodovani o pracovnim zatazeni,



identifikace potfeb dalSiho vzdélavani, mentadlni hygiena, poskytnuti podkladi

pro planovani pracovnich sil a ukold.

Vyse uvedend poznavaci funkce umoziuje analyzovat pracovni ¢innosti pracovniki
a nasledn¢ ovéfit vhodnost zvolenych postupii a ucinénych rozhodnuti v konkrétnich
situacich. Motivaéni funkce zajistuje hodnocenému zpétnou vazbu k vykondvané praci
a na zaklad¢ toho usmériovat své jednani. Vyvolava v hodnoceném pocit zavaznosti
vykonavané préce, a tim podnécuje jeho pracovni usili.
Personalni funkce oproti tomu umoznuje posoudit, jak pracovnici pfistupuji k praci s lidmi
a jak jsou schopni vyuzit vystupy z hodnoceni k tizeni, vedeni lidi. Diky zpétné vazbé je

mozné zasahovat do vykonu a soustavné jej zlepSovat. (Hyklik a Ruzicka, 1976,

in Wagnerova, 2005, s. 7)

V mnoha organizacich jsou vysledky pracovniho hodnoceni podkladem
pro odménovani a na jejich zakladé dochazi k platovym zménam, piidéleni prémie,
stanoveni vySe prémie apod. Tyto vystupy hodnoceni mohou také odhalit skryty potencial
pracovnika, ktery mize byt podkladem pro povySeni ¢i piefazeni pracovnika na jinou

v

praci. Je ale moznost, ze pracovnik bude piefazen na pozici niz$i ¢i propusten,
a to pfi zjisténi zdvaznych nedostatkli. A v neposledni fadé hodnoceni poskytuje podklady,
které pomohou identifikovat nedostatek v urcité oblasti znalosti, dovednosti ¢i zkuSenosti.
Tyto podklady jsou dulezité pro sestavovani planu odbornych Skoleni. Mimo jiné vede
hodnoceni také K vycisténi vztahi na pracovisti, predev§im mezi nadfizenym
a hodnocenym. Poskytuje podklady pro planovani pracovnikii (planovani potieby,
ale 1 planovani zdrojii pracovnich sil a pro stanovovani budoucich pracovnich ukoll

organizace. (Wagnerova, 2005, s. 7)

Podle Koubka (2010, s. 209-210) jsou hlavnimi cili hodnoceni pracovnikd:

1. Identifikovat aktudlni uroven pracovniho vykonu pracovnika.

2. Rozpoznat potencial a slabé stranky pracovnika.

3. Zvysit vykon pracovnika za pomoci sdélovani zpétné vazby.

4. Zajistit podklady pro odménovani pracovnika dle jeho podilu na dosazeni cili

organizace.

o

Zvysit motivovanost pracovniki.

6. Identifikovat nedostatky ve vzdélani a rozvoji pracovniki.



7. Rozpoznat hranice pracovniho vykonu pracovnika.

8. Vytvoftit podklady pro planovéni néslednictvi a kariéry.

9. Zajistit podklady pro efektivni rozmistovani pracovnik.

10. Vytvorit podklady pro posuzovani efektivity vybéru a vzdé€lavani pracovniki

a pouzitych metod.

Funkce a cile hodnoceni, kvili kterym organizace hodnoceni provadi, se odvijeji
od aktudlnich potieb organizace. Tyto cile je nutné si stanovit jest¢ pred samotnym
hodnocenim a cely tento proces pfizpisobit tak, aby hodnocenim bylo dosaZzeno
oc¢ekavanych vystupd. V praxi se vystupti z hodnoceni vyuzivd nejcastéji pro ucely
odménovani, rozmistovani pracovniki, identifikace potieb pro dalsi vzdélavani a rozvoj,
stimulace klepSimu pracovnimu vykonu a zvySeni urovné motivace. Pied samotnym
hodnocenim je také nutné stanovit kritéria hodnoceni. Dle Wagnerové (2005, s. 12) je
dalezité, aby se do hodnoceni nepromitaly subjektivni ndzory hodnotitele (piipadné
hodnotitelit) a vn&jsi faktory, které samotny pracovnik nemiize ovlivnit. Je tedy nutné
nastavit kritéria co nejobjektivnéji, tak, aby byla dobie métitelna a nediskriminujici.
Zaroven musime zvazit, zda kritéria hodnoceni odpovidaji dané pracovni pozici. Kvalita,
kvantita a vcasnost plnéni pracovnich ukoli jsou univerzalnimi  kritérii

(Koubek, 2010, s. 212-214).

Koubek (2010, s. 213) dale kritéria déli na: kritéria vysledkl prace, kritéria chovani
(pracovniho/socialniho), kritéria dovednosti a znalosti. Kritéria vysledkil prace jsou velmi
dobfe objektivné méfitelnd, dle norem a standardi Zadouciho vykonu. Do téchto kritérii
zahrnuje: mnoZstvi vyrobenych vyrobki/poskytnutych sluzeb, kvalita vyrobki/ sluzeb,

zmetkovitost, mnoZstvi reklamaci, apod.

Mezi kritéria pracovniho chovani Koubek (2010, s. 213) fadi: ochotu pfijimat pracovni
ukoly, usili pti plnéni ukoli, dochazku, alkohol na pracovisti. Vztahy
ke spolupracovnikiim a zakaznikiim, jednani s lidmi a styl vedeni lidi jsou kritéria, ktera
patii do kategorie socialniho chovani. A nakonec mezi kritéria pracovnich dovednosti
nalezi: znalost prace, fyzickou silu, vzdé€lani, samostatnost, cilevédomost, vytrvalost,

spolehlivost, organiza¢ni schopnosti, znalost jazykl, loajalnost a mnoho dalSich.



1.2 Proces hodnocenti a jeho zavadéni

Hronik (2006, s. 20) ukazuje na nasledujicim obrazku tii oblasti hodnoceni pracovnikii,

na které je nutno se pfi procesu zaméfit.

Vystup
(vykon)

Vstup Proces
(ptedpoklady) (pracovni chovani, pfistup)

Obrazek ¢. 1: Tti oblasti hodnoceni (Hronik, 2006, s. 20)

Témito oblastmi jsou: vystup neboli vykon, ktery predstavuje pomémé snadno
méfitelny parametr napiiklad dle dosahovanych trzeb, ¢i kvality vyrobkt, vstup predstavuji
predpoklady pracovnika pro vykon dané pozice, jsou jimi zpUsobilosti, potencial a praxe
a nakonec proces, kterym je mySleno pracovni chovani daného pracovnika. Diraz je
kladen na propojeni vSech oblasti, nebot’ jediné tak mlZe byt dosaZeno pozadované
efektivity hodnoceni. Zaméfeni pouze na oblast vykonu a predpokladi
by mohlo pfinést zna¢né komplikace, nebot 1 pracovnik s vynikajicimi vykony
a predpoklady miize svym chovanim pilisobit demotivacné na své spolupracovniky.
(Hronik, 2006, s. 215)

Podle Koubka (2010, s. 215) mizeme cely proces rozdé¢lit do tii zakladnich fazi:
ptfipravné obdobi, obdobi ziskavani informaci a podkladi a obdobi vyhodnocovani

informaci:



V pripravném obdobi dochazi k identifikaci probléml tedy ptredmétu hodnocent,
volbé vhodného postupu hodnoceni, stanoveni pravidel a zdsad. Je nutné provést kontrolu
stavajicich popist pracovnich mist, za ucelem zjisténi miry jejich aktudlnosti, piipadné
provést analyzu pracovnich mist. Dle popisti prace stanovujeme normy pracovniho
vykonu, volime vhodnd kritéria hodnoceni a samotné metody. V této fazi je nutné

informovat pracovniky o pfipravovaném hodnoceni.

Obdobi sbéru informaci Koubek d¢li na dvé faze. V prvni fazi dochazi ke sbéru
informaci predevsim pozorovanim ¢i zkoumanim pracovnich vysledkli. Ve druhé fazi je

potfizovana dokumentace o pracovnim vykonu.

V posledni etapé procesu dochazi k vyhodnocovani sebranych informaci a dat
za pomoci standardizovaného postupu. Vysledky hodnoceni jsou zaznamenavany pisemné
a pracovnik by o nich mél byt informovan formou rozhovoru. Rozhovor by mél pomoci
nalézt vhodné cesty k dosaZeni Zadouciho vykonu, vyjasnit zjis§téné problémy a piedevsim
motivovat pracovnika k vy$§im vykonim. Do tohoto obdobi také spadd zkoumani
efektivnosti hodnoceni, které se provadi pomoci pozorovani pracovniho vykonu

hodnoceného pracovnika a piipadné poskytovani pomoci. (Koubek, 2010, s. 215)

f Firemni kultura \
[ Personalni strategie \

=
=
<
o
QX
- B,
e
=
®)
g
=
o
3

. SYSTEM .. »
. HODNOCENI

k \ Kompeten¢ni model } )

Obrazek ¢. 2: kontext systému hodnoceni (Hronik, 2006, s. 16)

Zavadéni nového systému hodnoceni je dlouhodoby systematicky proces. Jak je patrné
z obrazku vyse, je dulezité, aby spolecnost dbala na provazanost systému hodnoceni
Snaplni prace (diky tomu ziskd zdkladni informace o poZadavcich na schopnosti,

dovednosti, znalosti, vlastnosti a jiné faktory daného pracovnika), motivacnim systémem,
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kompetenénim modelem, persondlni strategii a firemni kulturou. Takto nastavenym

hodnocenim stavime hodnoceni na centralni pozici. Vystupy tak budou velmi efektivné

vyuzity pro potifeby odménovani, ale i vzdélavani a rozvoje. (Hronik, 2006, s. 16)

Armstrong (2007, s. 554-557) uvadi jednotlivé kroky zavadéni systému hodnoceni:

Na prvni pozici stavi samotné rozhodnuti o vytvofeni systému (identifikace
problému).

Jako druhy krok doporucuje sestavit podrobny program projektu (napi. pomoci
sloupcového diagramu).

Nésledné vytvofit realizacni tym (vybrat a vyskolit tym se zastoupenim vhodného
poméru muzd, zen a zastupcu riznych etnickych skupin, které se v organizaci
vyskytuji).

V dalsim kroku Armstrong doporucuje formulovat strategii komunikace,
ktera by méla informovat zaméstnance o systému hodnoceni samotném, proc je
tvofen, jaky bude jeho pfinos pro zaméstnance a spolecnost a piedevSim vyvratit
milna o¢ekavani.

V patém kroku je nutno definovat faktory hodnoceni prace, kterymi jsou klicové
charakteristiky praci. Tyto faktory museji zachycovat relevantni a dilezité rozdily
mezi jednotlivymi pracemi.

Dale doporucuje tyto faktory rozdé€lit na jednotlivé Grovn€ za ucelem vytvofit
alespont zakladni faktorovy plan. Faktorovy plan je dle Armstronga klicovym
dokumentem hodnoceni prace, nebot informuje o trovnich pozadavkl
pro jednotliva pracovni mista.

V dal§im kroku jsou vytvareny piipadné aktualizovany popisy pracovnich mist
pro ucely ovétovani systému.

Nasledné je ovéfovan faktorovy plan na reprezentativnim vzorku pracovnich mist
s cilem ovéfit vhodnost a pfimétenost jednotlivych faktorti, zda faktory obsahuji
vSechny stranky hodnocené prace, nejsou diskriminativni €1 pfili§ stru¢né.

Po ovéteni faktorového planu dochazi k tvorbé modelu bodovani tak, aby bylo
spravné vytvafeno potradi praci.

V desatém kroku jsou ptisuzovany jednotlivym faktorim rizné vyznamy pomoci
vah. Vahy miZeme pfifazovat pifimo v bodovacim systému (explicitni vazeni),
nebo v dusledku zmén poctu trovni/faktord (implicitni vazeni).

V tomto kroku je dotvoten faktorovy plan obsahujici body a véhy.
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- Nasledné je jiz Gplny faktorovy plan ovéfovan na stejném vzorku pracovnich mist
jako ptivodni faktorovy plan.
- Ddle je cely systém pievadén do pocitacové verze.

-V poslednim kroku je pocitacovy systém proveiovan.

Pii zavadéni systému hodnoceni je nutné pochopeni kritérii takového systému,
mezi néz se fadi:

- souvislost systému hodnoceni s pracovnim mistem,

spolehlivost a platnost,

standardizace postupu hodnoceni,

funk¢nost systému a

akceptovatelnost jak hodnocenymi, tak i hodnotiteli (Arthur, 2010, s. 17 — 19).
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2. Rizeni pracovniho vykonu

Nejprve je nutno definovat né¢kolik zakladnich pojm:
wPracovni vykon je vysledek urcité pracovni ¢innosti ¢lovéka dosazeny v daném cCase

za danych podminek.* (Wagnerova, 2008, s. 12)

,Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu vztazené
Kuréittmu subjektu — jedinci.“ (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 1996
in Wagnerova, 2008, s. 12)

»Rizeni pracovniho vykonu je manaZersky nastroj fizeni pracovnikd. Umoziuje
konkretizaci cili a strategickych zamérli spole€nosti, ¢imz pfispiva k jejich dosazeni
a spravedlivému ocenéni pracovnika a tim pusobi na jeho motivaci.”

(Eichel, Bender, 1984, in Wagnerova, 2008, s. 12)

Rizeni pracovniho vykonu v sob& spojuje zlep§ovani individualniho pracovniho vykonu
a vykonu organizace, rozvoj pracovnich schopnosti danych pracovnikil a jejich adaptaci
na hodnoty organizace. Zaroven je zadouci, aby tomu byl pfizpisoben systém odménovani
a postoje vedoucich pracovniki ¢i manazertu. Je tedy dulezité presvédéit vedouci
pracovniky o nezbytnosti zmény jejich pfistupll k fizeni lidi a zajistit
tak efektivnost celého fizeni pracovniho vykonu. Pravé od vedoucich pracovniki je totiz
V procesu fizeni pracovniho vykonu o€ekavano, Ze zabezpeci motivujici vedeni pracovnika
a prubézné poskytovani zpétné vazby tykajici se aktudlné¢ dosahovaného a zddouciho

pracovniho vykonu. (Koubek, 2007, s 202-204)

Cilem fizeni vykonu je dosahovat strategickych cili organizace prostfednictvim
pracovnikll a zvySovat tim jejich vykonnost a motivaci, k cemuz dochazi zejména diky
moznosti kazdého pracovnika podilet se na fizeni a Castého poskytovani zpétné vazby.

Systém fizeni vykonnosti je zndzornén na obrazku ¢. 3. (Koubek, 2007, s. 204)
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Dohoda o pracovnim vykonu a
/| vzdélavani a rozvoji .

/ 1
\
/ v \

/ MOTIVUJICI VEDEN{ Y
‘ A .
K NEUSTALA KOMUNIKACE \

! v \

/ Vykon pracovnika v prib¢hu \
/ roku a jeho sledovani !

/ 1
/ v \

/ N
/ Hodnoceni vykonu pracovnika \

I/ a jeho faktord \‘\
¥ <

Vzdélavani a rozvoj

A

»
»

Odménovani pracovniku

Obrazek ¢. 3: fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 204)

Na obrédzku je patrné, ze se jedna o pfistup fizeni lidi na zdkladé dohody ¢i smlouvy
mezi pracovnikem a nadfizenym o ocekdvaném budoucim pracovnim vykonu a rozvijeni
schopnosti pottebnych k dosazeni tohoto sjednaného vykonu. Dohoda o pracovnim vykonu
a pro tento vykon odpovidajicimu vzdélavani a rozvoji pracovnika se promita
do odmeénovani a do oblasti vzdélavani pracovnikd, aby si pracovnik skute¢né mohl osvojit
znalosti a dovednosti potiebné k dosazeni sjednané¢ho vykonu. Vykon pracovnika je
Vv pribéhu roku sledovan a pracovnikovi je poskytovana neustald zpétna vazba za ucelem
udrzeni motivovanosti pracovnika a stabilizace vykonu. Na zavér obdobi dochazi
k formalnimu hodnoceni pracovnika a dosazeného vykonu. To je opét vzajemné provazano
s odménovanim i se vzdélavanim a rozvojem. Vzdélavani a rozvoj je rovnéz vzajemné
provazano s odménovanim, nebot’ se dohodnuté oblasti vzdélavani a rozvoje v podstaté
stavaji soucasti pracovnich povinnosti. Je tedy logické, ze se jejich splnéni musi odrazit

i v odméné pracovnika. (Koubek, 2007, s. 203-204)
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2.1 Cyklus tizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu Armstrong (2007, s. 419) charakterizuje jako neustale

probihajici cyklus znazornény na obrazku €. 4 nize.

/ [ Dohody o pracovnim vykonu

7 TN

Zkoumani a posuzovani . Rizeni pracovniho vykonu
pracovniho vykonu . béhem roku

Obrazek ¢. 4: Cyklus tizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 419)

Koubek (2007, s. 204) dopliuje schéma o definovani role pracovnika a na dohodu
0 pracovnim vykonu a planovani osobnostniho rozvoje hledi jako na samostatné ¢innosti

(viz. obrazek ¢. 5).

Definovani role pracovnika

l
/

Dohody o pracovnim

// [ vykonu ] \

-
Zkoumani a posuzovani Planovani osobnostniho
pracovniho vykonu rozvoje

\/ [ Rizeni pracovniho vykonu ] /

Vv pribéhu obdobi =

Obrazek ¢. 5: Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 204)

Pti definovani role pracovnika dochazi k identifikaci hlavnich pozadavki na jeho

schopnosti s ohledem na dohodnuté vysledky, cile. (Koubek, 2007, s. 205)
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Dohody o pracovnim vykonu popisuji, co se od pracovnika pro nadchazejici obdobi
ocekava a jak bude podpofen ze strany manazera. Jsou tedy vytyCeny cile. Dohoda
0 pracovnim vykonu dle Koubka (2007, s. 205) obsahuje shrnuti toho, co pracovnik musi
udélat pro to, aby bylo dosazeno splnéni cile, norem, zlepSeni vykonu
a rozvinuti schopnosti. Déle jsou v dohodé definovany kli¢ové oblasti prace, kterym by
meéla byt vénovéana zvlastni pozornost, potfebné schopnosti pro danou roli a zakladni
hodnoty organizace. V nékterych piipadech mize byt poukazano na uréité nedostatky
v dosahovani pozadovaného vykonu a stanoveny cesty K jejich odstranéni, ale také jak
mize manazer pomoci danému pracovnikovi v dosahovani smluvenych cilt. Je tfeba
se také shodnout na tom, jak bude vykon méfen a posuzovan. Cilem dohody je zajistit

spravné pochopeni cilii, norem vykonu, a nezbytnych schopnosti.

Dohoda o osobnostnim rozvoeji piedstavuje plan vzdélavacich aktivit zaméfenych
vétSinou na aktudlni potteby, ale také na rozvoj umoziujici rozsifeni odpovédnosti a roli.

(Armstrong, 2007, s. 422)

Rizeni pracovniho vykonu béhem roku znamena nepfetrzity proces sledovani vykonu
pracovnika a poskytovani zpétné¢ vazby na dosahovany vykon. V této fazi
se podnikaji kroky krealizaci stanovenych cili a dochazi také kjejich pribézné

aktualizaci. Hlavnim smyslem je podpofeni motivace pracovnika. (Koubek, 2007, s. 205)

Wagnerova (2008, s. 38) se sKoubkem shoduje na tom, ze hlavnim smyslem
pribézného sledovani vykonu béhem roku je podpofit motivaci pracovnika, odhalit
pfipadné odchylky od dohodnutych cili a nalézt vhodné a efektivni feSeni vcas tak,
aby bylo mozno dosdhnout zadoucich vysledkl. Zdiraziuje ale, ze je Zadouci v prabéhu
tohoto obdobi provést alespont jednou, nejlépe vSak Ctvrtletn€, formalni hodnotici
rozhovor. Na tabulce ¢. 1 je mozné vidét rozdily v piistupech, které Wagnerova (2008)

doporucuje hodnotitelim v pritbézném, ctvrtletnim a zdvére¢ném (ro¢nim) hodnoceni.
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Pribézné hodnoceni Ctvrtletni a pololetni hodnoceni Roc¢ni hodnoceni

Poskytujte zpétnou vazbu Zhodnot'te a zdokumentujte
vcas (nejlépe ihned po Povzbudte a ocente uspéch. dosazené vysledky oproti
dokonceni projektu, prace). stanovenym ciliim.

Pokud je tieba, hledejte spole¢n€é | Zaméite se na silné stranky

Oceiite tispéchy. s pracovnikem alternativy, jak | (ispéchy, dobré vysledky) a

dosahnout pozadovanych a na oblasti vyzadujici
oc¢ekavanych vysledkd. zlepseni.
Projednejte oblasti, které Zamegite se na moznosti . “r .
. 1o L ) . Doporucte dalsi rozvoj.
vyzaduji zlepSeni. profesniho rozvoje.

Spolecné hledejte moznost
zlepSeni.

Tabulka ¢. 1: Rozdily v ptistupech hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 38)

V posledni fazi je dosaZzeny vykon =za celé obdobi formalné prozkouman
a vyhodnocen. Duraz je kladen na uspéchy, ale také na problémy. A cely cyklus se znovu
opakuje. (Koubek, 2007, s. 205)

2.2 Stanoventi cilil vykonu

Cilem rozumime Zadouci konecny stav, ke kterému smeétfujeme, kterého ma byt
dosazeno. V fizeni pracovniho vykonu se dle Armstronga (2007, s. 420 — 421) setkavame
s n¢kolika typy cili:

- Pribézné, stabilni cile — pfisuzuji se dle role daného pracovnika ¢i prace a tvori
jakousi hlavni oblast vysledkd.

- Vysledkové cile — piedstavuji kvantifikovatelné vysledky, kterych je tfeba
dosahnout.

- Ukoly a projekty — resp. jejich dokondeni.

- Pracovni chovani — ocekdvané, zadouci chovani, které¢ je definovano obecné,

ale 1 individualng, dle aktudlnich potieb.

Dulezitym kritériem pro cile je, aby byly SMART tedy: specifické, méfitelné,
akceptovatelné, dosazitelné a terminované (Armstrong, 2007, s. 420-421). Popiipadé
16



dle Wagnerové (2008, s. 51-52) KARAT: konkrétni, ambiciozni, realné, akceptovatelné

a terminované (viz. tabulka €. 2).

Kryje se cil s jednotlivymi aspekty obsazenymi v podnikatelském planu a v popisu
funkce? Je méfitelny?

A Mayji tikoly a cile charakter pfijatelné vyzvy?

Ma pracovnik k dispozici prostfedky nutné pro vykonani tkolu a realizaci svych cil?
Byly jasné stanoveny podminky?

A Jsou cile pro hodnoceného piijatelné a byly jim pfijaty?

T Byla dohodnuta lhiita a zptsob, jak budou vysledky ovérovany?

Stanovili jsme jasné, realistické, kvantifikovatelné a ovétitelné cile?
Jsou pracovnici informovani, 0¢ presn€ jde a co je dilezité?

Tabulka ¢. 2: Formulace cilt dle KARAT (Wagnerova, 2008, s. 52)

KARAT

Stanoveni cili, jak uvadi Wagnerova (2008, s. 36), je kaskadovym procesem. Cile
spole¢nosti (kolektivni cile) definované na zdklad¢ podnikové vize, strategického zaméru

a podnikatelského planu jsou postupné rozepisovany na cile niz$ich organiza¢nich celkt

aty (na zéklad¢ dohody s pracovnikem) na cile individualni.

Co je tfeba udélat? (formulace) Cinnost

Jaky vysledek ma byt dosaZzen: (méfitelny vystup) Vysledek
Kdy je termin splnéni? (pfesné datum) Termin

Jakou ma dleZitost? (priorita) Vaha

Jak se bude vysledek méfit? (kde ho ovéfime) Zdroje méfeni
Jak se bude vysledek vyhodnocovat? (Kdy je cil spInén, kdy ne a kdy pfekrocen) | Zpisob méreni

Tabulka ¢. 3: Hlavni body formulace cili (Wagnerova, 2008, s. 52)

Pti stanovovani individualnich cili musi dojit ke shod¢ pracovnika a nadfizené¢ho
(zpravidla manaZera) o konkrétnich cilech pro dané ¢innosti, ocekdvaném vykonu, terminu
dosaZeni naplanovanych cili a zpisobech méfeni tohoto vykonu, sucelem predejit
pfipadnym nejasnostem v kone¢ném hodnoceni. Jedna se tedy o otevienou komunikaci

prostiednictvim fizeného rozhovoru. (Wagnerova, 2008, s. 36)

Pfi rozhovoru plati dle Wagnerové (2008, s. 37 — 38) urcita pravidla. Ob¢é strany

by mély znat termin rozhovoru s dostatecnym piedstihem, aby bylo mozné se fadné
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pfipravit. Béhem ptipravy dochazi ke shromazd’ovani informaci (napf.: podnikatelsky plan,
kolektivni cile spolecnosti, své cile, popis prace) a pfipravé ndvrhu individualnich cilt.
Tyto dokumenty budou slouzit jako podklady pro spole¢né formulovani realnych cila
pro nadchazejici obdobi. Je nutné seshodnout také na kritériich méfitelnosti
(kvalitativnich a kvantitativnich) a zpisobu jejich métfeni. Nakonec by vSechny névrhy

m¢ély byt shrnuty a znovu spole¢né odsouhlaseny.

Prib¢h a wvysledky rozhovoru je nutno =zaznamenat na oficidlni formulaf,
ale az po ukonceni rozhovoru dle poznamek, obvykle ve 3 vyhotovenich (pro oba

zucastnéné a personalni oddeleni). (Wagnerova, 2008, s. 38)

Armstrong (2007, s. 425) dopliuje, ze je dilezité vyhranit si na setkani dostatecné
mnozstvi Casu, provadét rozhovor v pfijemném a neruseném prostiedi, poskytovat
pracovnikovi dostate¢nou zpétnou vazbu, ale zaroven nechat pracovnika mluvit co nejvice,
zaméfit se na aktudlni pracovni vykon nikoli na osobnost pracovnika, vyhnout

se neocekavané kritice a v piimétené mife chvalit.
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3. Pracovni motivace

Otazka motivace je pro kazdou organizaci klicova, nebot’ udrzeni trvale vysokého
vykonu svych pracovnikii je dilezité pro udrzeni efektivity a konkurenceschopnosti
organizace. Pro organizaci to v praxi znamena pusobit na své pracovniky riznymi stimuly,
odménami, zpiisoby vedeni lidi, pfiznivym prostfedim a vztahy na pracovisti tak, aby bylo
pracovnikiim prostfednictvim motivace umoznéno dosahovat ocekavaného vykonu.

(Armstrong, 2007, s. 219)

Vztah motivace a vykonu Ize dle zadkona o zavislosti motivace a vykonu

Yerkes — Dodsona (in Wagnerova, 2005, s 19) vyjadtit graficky jako obracené ,,U*:

Vykon

— . © - >
B C Motivace

Graf ¢. 1: Zavislost motivace a vykonu (zdroj: autorka)

Z vySe uvedené¢ho grafu ¢. 1 je patrné, ze ,podmotivovani“ (bod B)
a ,,premotivovani“ (bod C) vedou k nizkym vykoniim. K maximalizaci vykonu je nutné
odhalit optimalni miru motivace (bod A), coz je, vzhledem k individualnim vlastnostem
osobnosti kazdého pracovnika a velkému mnozstvi ptisobicich faktorti, slozitym tkolem.

(Wagnerova, 2005, s. 19)
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Motivace pracovnika ma dle Provaznika a Komarkové (2004, s. 41) bezprosttedni vliv
na vykon pracovnika. ,,Motivace, spolu se schopnostmi tvoii dvé zékladni skupiny
subjektivnich, osobnostnich determinant vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka.” (Provaznik,

Komarkova, 2004, s. 41) Tento vztah se vyjadifuje formou nasledujiciho vzorce:
V=f(M*YS)

kde: 'V =1roven vykonu pracovnika (co se tyce kvality i kvantity)
M = Giroven motivace pracovnika

S = troven schopnosti pracovnika

Provaznik a Komarkova (2004, s. 81) dale uvad¢ji, Zze motivace a schopnosti nejsou
jedinym faktorem ovliviiujicim vykon. Dle nich je nutno brat v tvahu také vnéjsi
podminky, tedy podminky, za kterych je prace vykovavana, jako je napiiklad technické
vybaveni, fyzickéd zaté€z, hlucnost, prasnost osvétleni na pracovisti, bezpecnost pracoviste

atd. Vzorec je tedy potieba doplnit o pracovni podminky (P):
V=f(M*S*P)

Ani takto rozsifeny vzorec vsak neplati vzdy (viz. Yerkes — Dodsontv zakon, ktery je

uveden vyse).

3.1 Faktory, které plisobi na motivaci

Je nutné si uvé€domit, Ze prace neni pouhym zdrojem obZivy, ale pro mnohé pracovniky
je také prosttedkem uspokojeni napiiklad z dosazenych  vysledki  préce.
Je zdrojem aktivity, spoleCenského postaveni, osobnostniho statutu a identity. Préace
poskytuje pracovnikim pravidelnou socidlni interakci, ¢i moznost odborného

a spolecenského ristu (Wagnerova, 2008, s. 16).

Vysledky vyzkumu faktori pracovni motivace v americké spole¢nosti na konci 50. let

ukazuji, ze na piedni pozice pracovnici stavi faktory jako je: spole¢enské uznani, dosazeni
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uspéchu, moznost odborného ristu a povyseni. Plat/mzda se nachazi az na paté pozici.
Déle motivaci pracovnikll ovliviiuji interpersonalni vztahy na pracovisti, odborné vedeni,
odpovédnost, jednani v podniku, pracovni podminky, charakter vykonavané prace, faktory
Vv 0sobnim  zivoté, spoleCensky status oboru a spoleCenskd aspirace jedince
a na poslednim mist¢ pracovni jistota (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1957,
in Wagnerova, 2008, s. 16 — 17).

Armstrong (2007, s. 221) rozliSuje dva typy motivace:

- Vnéjsi motivace — Vnéjsi motivace pusobi z vnéjSiho prostiedi. Tvoii ji odmény
(napft.: pochvala, zvySeni platu/mzdy, povysSeni), ale rovnéz tresty.

- Vnitini motivace — Jednd se o pfirozenou motivaci, kterd vychazi zevnitf,
z pfesvédceni daného pracovnika. Vnitini motivace je tvotfena témi faktory, které
si lidé sami vytvareji. Je to naptiklad odpoveédnost, autonomie, ptilezitost vyuzivat
a rozvijet své schopnosti, znalosti a dovednosti, zajimava a podmétna napln prace
a moznost postupu v hierarchické struktufe organizace. Zpravidla maji
dlouhodobé;jsi a vyraznéjsi ucinek, nez motivatory vnéjsi, nebot’ jsou bezprostiedni

soucasti kazdého pracovnika, nikoli ,,vnucené*.

3.2 Proces motivace

Motivace je velmi obtiZznym procesem. Kazdy pracovnik je jedinecny, kazdy ma jiné
potteby a jiné cile, proto pro efektivni motivovani je nutné spravné identifikovat
a pochopit hlavni motivatory kazdého znich. V organizaci neni mozné dosahovat
optimalnich vysledkdi, za pouziti pouze jednoho pfistupu k motivaci pro vSechny

pracovniky. (Armstrong, 2007, s, 219)

Arnold a kol. (1991, in Armstrong 2007, s. 219) identifikoval tfi slozky motivace:

1. smér
2. usili
3. vytrvalost
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Smérem se rozumi prace, kterou pracovnik vykondva a kterd by méla vést
k pozadovanému vysledku. Usili vyjadfuje, jak velkou snahu pracovnik vklada
do vykonavané prace. A to, jak dlouho se pokouSi o dosazeni cile je oznaCovano

za vytrvalost. (Arnold a kol., 1991, in Armstrong 2007, s. 219)

Vnéj$i motivovani pracovnikii je tedy cilené sméfovani jejich chovani a jednani
tak, aby bylo dosazeno pozadovaného vysledku. Oproti tomu vnitini motivovani znamena
piirozené a cilevédomé podnikani krokti z vlastni iniciativy, které opét vede k dosazeni
cile. Pracovniky, ktefi jsou motivovani sami od sebe vidinou cile, jiz neni tfeba pfili$
motivovat zvnéjsku, a je to bezpochyby ta nejlepsi forma motivace. VétSina zaméstnancti

vsak potiebuje byt alespont v malé miie motivovana zvné&jsku. (Armstrong, 2007, s. 220)

Potieba Podniknuti kroku

Obrazek ¢. 6: Proces motivace (Armstrong, 2007, s. 220)

Model procesu motivace znazornény na obrazku ¢. 6 souvisi s potfebami. Z obrazku je
patrné, Ze motivace vznikd identifikovanim neuspokojené potieby. Potieby vyjadiuji
pocitovany nedostatek, tedy prani dosdhnout Zadouciho stavu. Z potieb
se stanovuji cile tak, aby na konci procesu byla tato potifeba uspokojena. Dale dochazi
k identifikaci cest, které povedou k dosazeni cile a podnikaji se potifebné kroky k jejich
naplnéni. Je-li cile dosazeno, potfeba by méla byt uspokojena (Armstrong, 2007, s. 220).

Dle teorie wupeviiovani pifesvédCeni (€1 zdkona pfi¢iny a ucinku) plati,

ze je-li potieba uspokojena, je pravdépodobné, ze budeme stejné cesty uzivat i v budoucnu

v piipadé podobnych potieb a naopak. (Hull, 1951, in Armstrong, 2007, s. 220)
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3.3 Teorie motivace

Teorii pracovni motivace existuje cela fada, mezi nejznamé;jsi se fadi teorie posilovani,
jejiz autorem je Hull. Chovani, které vede k zddoucimu vykonu, je dle této Hullovi teorie
posilovani odméinovano, chvaleno, ¢imz je posilovano a postupné se stava trvalou soucasti
dané¢  Cinnosti. Dale je zndm4&  Maslowova  teorie  hierarchie  potieb

a Herzbergtiv dvoufaktorovy model. (Wagnerova, 2008, s. 14)

Armstrong (2008, s. 221) kategorizuje teorie motivace dle jejich zaméteni na:
- Teorie instrumentality — Tyto teorie prosazuji vliv odmény a trestu.
- Teorie zaméfené na obsah — Teorie zaméfené na obsah tvrdi, Ze motivace je
»touha“ uspokojit potieby.
- Teorie zaméfené na proces — Procesni teorie jsou zamétrené spiSe na psychologické
procesy. U jednotlivych autord se 1i8i, zda souviseji s ocekavanimi, cili

nebo vnimanim spravedlivosti.

Maslowova hierarchie poti‘eb
Maslow ve své teorii potieb rozliSuje potieby:
- fyziologické — tvoti zakladni uroven (napf.: potieba kysliku, potravy)
- jistoty a bezpeci — potieba ochrany pted nebezpec¢im a neuspokojenim fyz. potieb
- socialni — potieba lasky a pratelstvi; byt akceptovan skupinou
- uznani — potieba mit sebelctu; touha po tspéchu, postaveni, uznani

- seberealizace — potieba rozvijet se; stat se tim, kym ¢lovek véti, ze se dokaze stat
(Armstrong, 2007, s. 224)

Potfeby jsou uspokojovany vzestupné. Je-li uspokojena potieba nizsiho fadu, dojde

K pfesunuti pozornosti jedince na uspokojeni potieby vyssiho fadu. Potieba vyssiho fadu

se tak stava dominantni. (Armstrong, 2007, s. 224)
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status

Socialni potteby \ " ------ Dobré vztahy
na pracovisti
/ Potreba jistoty a bezpeci \ Eiaiak / Pracovni jistota \
/ Fyziologické potieby \ / Mzda \

Obrazek ¢. 7: Pfevedeni Maslowovi hierarchie potieb do pracovni motivace (Autorka)

Na obrazku €. 7 je zndzornén pievod Hierarchie potieb do oblasti pracovni motivace.
Nejnize je postavena mzda, jako prostiedek k uspokojeni dalSich potieb. Potiebu jistoty
a bezpedi nahradila potfeba jistoty pracovni. Do této kategorie potieb muzeme zatadit
napf. socialni a dichodové zabezpeCeni a odborovou ochranu. Na dalSim stupni
se nachazi pfijeti pracovni skupinou (formalné€ i neformaln¢). Jsou-li vztahy na pracovisti
dobré, snazi se pracovnici dosdhnout respektované¢ho statutu prostiednictvim tituld,
povySeni a dalSich symboli statutu. Na nejvyss$i urovni stoji pracovni seberealizace.
Neboli potieba pracovniho rustu, vzestupu a rozvoje a plného vyuZzivani osvojenych

schopnosti a dovednosti (Wagnerova, 2008, s. 14).

Herzbergiiv dvoufaktorovy model

Herzbergliv model rozliSuje 2 typy faktori pusobicich na motivaci. Satisfaktory
neboli motivatory tvofi jeden faktor a dissatisfaktory neboli udrZovaci, hygienické faktory
druhy. Satisfaktory jsou ty faktory, které motivuji pracovniky k vy$§im vykonim a usili.
Dissatisfaktory slouzi k prevenci nespokojenosti s praci a jsou tvofeny zejména pracovnim
prostfedim. Dissatisfaktory nepiisobi na jedince motiva¢né, ale jejich pozitivni plsobeni

funguje jako zakladna pro uspokojeni satisfaktort (Armstrong, 2007, s. 227).

Wagnerova (2008, s. 15) uvadi jako piiklady satisfaktorti uspéch, uznani, préci
samotnou, zodpovédnost, osobni rust a povyseni. A dissatisfaktory jsou urcovany
pracovnimi podminkami a jistotou prace, vztahy na pracovisti, platem/mzdou, firemni

politikou, odbornym dozorem, ale také osobnim Zivotem.
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MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pritomnost Pritomnost Neutralni stav
A B
Uspéch Podnikova politika
Uznani Dozor (odborny dozor)
Prace sama Vztahy s nadfizenymi
Odpovédnost (pravomoci) | Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podfizenymi
Moznost osobniho riistu Mzda/plat

Pracovni podminky
Jistota prace
Osobni zivot

A 4

Neutralni stav NepFitomnost

NepFitomnost Nespokojenost

Tabulka ¢. 4: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace (Koubek, 2007, s. 60)

Na obrazku ¢. 4 Koubek (2007, s. 59) nazorn¢ poukazuje na vlivy obou faktort.

Zatimco pfitomnost motivatorii znamend zvySeni motivace (spokojenost), hygienické

faktory motivaci zvySit nemohou. Jejich pfitomnost na motivaci nijak nepisobi

a nepfitomnost motivaci snizuje.
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4. Odmeénovani pracovnikii

Odmeénovani v pojeti, jaké ho zndme dnes, jiZ neznamena pouhé poskytovani penézni
kompenzace za pracovnikem odvedenou praci, ale zahrnuje také nepenézni formy odmény.
Za nepenézni formy odmeénovani jsou povazovany razné zameéstnanecké vyhody,
vzdélavani a osobni rozvoj pracovnika, pochvaly a uznani, kariérni rist a vnéj$i odmény.
Vnéjsi odmény souviseji s osobnosti a potfebami pracovnika, jeho spokojenosti

vvvvv

subjektivnich potieb uspokojovanych ndplni prace. (Koubek, 2007, s. 283)

Uspokojovani téchto potieb vede dle Kleibla (1996, s. 4) k pozitivnimu pracovnimu
naladéni a vétsi identifikaci a sounalezitosti zameéstnancii se spoleCnosti, coZz ma

bezprostfedni vliv na kvalitu a uroven dosahovanych vykont.

Pii odménovani pracovnikii by méla byt zohlednéna aktudlni situace na trhu préce,
pozadavky na danou pracovni pozici, pracovni chovani, legislativa a fada dalSich faktora.
Mezinarodni ufad prace (in Gosiorovsky, 2005, s. 43) fadi mezi tyto faktory: analyzu
a usudek, bystrost, d¢lani chyb a jejich disledky, dovednosti, dusevni Usili, dusevni zatéz,
fyzické pozadavky, hospodateni se zdroji, iniciativu, komplexnost v piistupu, kontakt
s lidmi a diplomacii, kreativitu, obratnost, obtiznost prace, zkusenosti a odbornou piipravu,
odpovédnost za finance, material a zatizeni, planovani a koordinaci, plnéni tkold, pracovni
podminky, pfesnost, rizikovost prace, pravomoci a rozhodovani, feSeni problémd, fizeni
a kontrolu lidi, socialni dovednosti, stres, vSeobecné znalosti, vzdélani, znalost prace

a zodpovédnost.

4.1 Formy odménovani

Armstrong (2009, s. 42) zohlediiuje novy pfistup k odménovani ve svém pojeti celkové
odmény. Tabulka €. 5 zndzorfiuje propojeni vlivu transakénich a rela¢nich odmén.
Transakéni odména vyplyva z transakce mezi zaméstnavatelem a pracovnikem a zahrnuje

penézni odmény a hmotné zameéstnanecké vyhody. Oproti tomu odména relacni
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(¢i vztahovd) zahrnuje nepenézni formy odmeénovani, jako jsou zkuSenosti a zazitky,

které vykonavani prace piinési, a vzdélavani a rozvoj pracovniki.

Celkova
odména

Zakladni mzda/plat

Transakéni odmény

Zasluhova odména

Zameéstnanecké vyhody

Celkova v penézich vyjadiena
(hmotna) odména

Relacni (vztahové)

Vzdélavani a rozvoj

odmény

Zkusenosti/zaZitky z prace

vv s

Nepenézni/vnitini odmény

Tabulka ¢. 5: Slozky celkové odmény (Armstrong, 2009, s. 42)

Celkova odména dle WorldatWork (in Armstrong, 2009, s. 42) zahrnuje ,,vSechny

nastroje, které ma zaméstnavatel k dispozici a které mohou byt vyuzity k ziskavani,

udrzeni, motivovani a uspokojovani pracovniki.*

Transakéni i relaéni odmény lze dale délit na individualni a spole¢né dle modelu (viz.

tabulka ¢. 6) vytvotené¢ho v Towers Perrin (in Armstrong, 2009, s. 44).

Transakéni odmeény

Individualni

PenéZni odmény
zakladni mzda/plat
zasluhova odména
penézni bonusy
dlouhodobé pobidky
akcie
podily na zisku

Vzdélavani a rozvoj
uceni se na pracovisti
vzdélavani a vycvik
fizeni pracovniho vykonu
rozvoj kariéry

penze
dovolena

flexibilita

uznani
uspéch

dovednosti)

e fizeni talentl

Zaméstnanecké vyhody

zdravotni péce
jiné funk¢éni vyhody

Pracovni prostiedi
zakladni hodnoty organizace
styl a kvalita vedeni

vytvareni pracovnich mist a
roli (odpovédnost, autonomie,
smysluplnd prace, prostor pro
vyuzivani a rozvijeni

e kvalita pracovniho zivota
e rovnovaha mezi pracovnim a
osobnim Zivotem

auza|odg

Relatniodmény

Tabulka ¢. 6: Model celkové odmény (Armstrong, 2007, s. 44)
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Jiny pohled na slozky odmény nabizi Plaminek a FiSer (2004, s. 51-52). Odména
dle jejich systému fizeni podle kompetenci odrazi jak plnéni pozadavki, tak i1 potencial

daného pracovnika.

pevna slozka mzdy

’ VYKON ZDROJE /

pohybliva slozka mzdy

Obrazek ¢. 8: Vztah mezi pohyblivou a pevnou slozkou odmény (Plaminek, Fiser, 2005, s. 51)

Na obrazku ¢. 8 Plaminek a Fiser (2005, s 51 — 52) demonstruji rozdéleni finanéniho
ohodnoceni na dvé zékladni slozky. Pohyblivd sloZka, je stanovovana kratkodobym
hodnocenim vykonu tak, aby odrazela aktudlni vykony jednotlivych pracovnikii, zatimco
pevnd  slozka  odrazi  potencial daného  jedince,  jeho kompetence,

tedy zdroje urcitych znalosti pro spolecnost.

Zaméstnavatel mize vyuzit také zaméstnaneckych vyhod ¢i benefitll, které zaroven
zvySuji atraktivitu spole¢nosti pro potencidlni zaméstnance a zlepSuji jeji povést.
»Zamestnanecké vyhody (benefity) jsou dodate¢nd penézitd plnéni nebo plnéni penczité

hodnoty, ktera zaméstnavatel poskytuje zaméstnanclim v souvislosti se zaméstnanim.*

(Sikyt, 2014, s. 123)

Koubek (2007, s. 320) d€li zaméstnanecké vyhody do tii supin: zaméstnanecké vyhody
socialni povahy (pojisténi, pujcky, rekreace, kultura apod.), zaméstnanecké vyhody
souvisejici s praci (stravovani, zajiSténi dopravy ¢i ubytovani, vzdélavani apod.)
a zamé&stnanecké vyhody spojené s postavenim v organizaci (sluZzebni automobil,

nadstandartni vybaveni kancelare, ptispévky na reprezentaci apod.).

V souvislosti se zaméstnaneckymi vyhodami je ¢asto zminovan pojem cafeteria systém.

Cafeteria systém, je pruzny systém, kde si mohou zaméstnanci podle svého piedem
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stanoven¢ho rozpoCtu vybrat z jistého balicku zaméstnaneckych vyhod ¢i benefit
dle svych preferenci. Cilem systému je zvysit pozitivni plisobeni zaméstnaneckych vyhod
na vykon pracovnikli. Nevyhodou syst¢tmu mohou byt vysoké naklady na zavedeni,
fixni systém benefitli. Dalsi nevyhodou je administrativni naro¢nost spojend s neustalym
sledovanim vyvoje preferenci zaméstnanct a benefiti konkurence. (Foot, Hook, 2002, s.

325)

4.2 Odménovani a fizeni pracovniho vykonu

V odménovani pracovnikii sehrdva dilezitou roli fizeni pracovniho vykonu. Cilem
fizeni pracovniho vykonu je dosahovat lepsich vysledk, jak jednotlivet, tak i organizace,

prostfednictvim naplinovani planovanych cil (viz. kapitola 2).

V souvislosti s fizenim pracovniho vykonu je vice vyuzivano nepenéznich forem
odmény, a to zejména ztoho divodu, ze hlavnim ptredpokladem tuspéSnosti fizeni
pracovniho vykonu je angazovanost pracovnikil, které 1ze dosahnout prfedev§im uznavanim
uspéchil a silnych stranek pracovnikii, rozvojem jejich dovednosti a znalosti, planovanim
kariérni drahy a poskytovanim dostate¢ného mnozstvi piilezitosti k uspéchu. (Armstrong,

2009, s. 334-334)

Armstrong (2009, s. 35-39) dale uvadi, ze ne vzdy je fizeni pracovniho vykonu
provazano s penézni formou odmény, ale je-li tomu tak, zpravidla se vyuziva klasifikaci
vykonu. Pro klasifikaci vykonu se nejéastéji pouzivaji klasifikaéni stupnice piipadné
matice, ve kterych jsou popsany rizné trovné vykonu a odmény jim naleZici. Pocet urovni
stanovuje spole¢nost sama dle svych potieb. Vykon pracovnika je poté monitorovan
a pracovnik je dle dosazeného vykonu zafazen do odpovidajici urovné klasifikacni
stupnice. Cilem pracovnika je rozvijet se a pohybovat se po klasifika¢ni stupnici smérem

vzhuru.
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4.3 Odménovani pracovnikil na pozici obchodni zastupce

Pracovnici na pozicich obchodnich zastupct jsou z hlediska odménovani specifickou
skupinou. Vykon pracovnikli na téchto pozicich je stimulovan finan¢nimi pobidkami
ve form¢ specifickych sazeb pro jednotlivé prace s provizi zjednotlivych obchodd,

popiipad¢ jesté dodateCnymi bonusy. (Pilafova, 2008, s. 62)

,Povaha prace obchodnich zastupci znamend, ze je obvykle snadné specifikovat cile
a ukazatele vykonu pfi jejich plnéni, a systémy pobidek zamétenych na prodej tedy s vétsi
pravdépodobnosti splituji pozadavek tzv. jasné souvislosti ¢i spojnice (tj. Ze by méla
existovat jasnd vazba mezi Usilim a vykonem), nez je tomu u systémd pro ostatni

pracovniky.“ (Armstrong, 2009, s. 354)

Pilafova (2008, s. 62 — 63) poukazuje na odliSnosti v poméru mezi pohyblivou
a pevnou slozkou platu obchodnich zastupcti vii¢i administrativnim pracovniktm (viz. graf

&.2).

ADMINISTRATIVNI PRACOVNICI OBCHODNI ZASTUPCE

Pevna
slozka

Pohybliva
slozka

Pevna slozka Pohybliva slozka

Graf ¢. 2: Pomér mezi pohyblivou a pevnou slozkou mzdy/platu (Pilatova, 2008, s 63)

U obchodnich zastupct Pilatova (2008, s. 63) doporuCuje vyuzivat pomér 70:30
(kdy 70 % mzdy ¢i platu pokryva pohybliva ¢ast a zbylych 30 % pevnd) zejména
ve spolecnostech, pro které je dulezité dosahovani vysokych individualnich vykont

z diivodl konkurenéniho prostiedi.

U pracovnikd, u kterych dominuje potieba jistoty, by tento systém byl spiSe
demotivujici neZ motivujici. Oproti tomu pracovnici, ktetfi preferuji dosahovani vyssich
vydélkh a akceptuji urCité riziko nejistoty té€chto vydeélki, jsou ochotni vénovat velké usili

k dosazeni maxima pohyblivé slozky. U druhého typu pracovniki je vsak také nutné brat
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Vv ivahu skute¢nou nomindlni hodnotu pevné slozky mzdy ¢i platu, pravdépodobnost
dosazeni maxima pohyblivé slozky, rozdily vydelkti vykonnych a nevykonnych
pracovnikii. Jeding pii zohlednéni a spravnému nastaveni kritérii je dosahovano zadoucich

motivacnich vysledkt. (Pilafova, 2008, s. 63)

Penézni odmény hraji v odménovani pracovnikli na téchto pozicich vyznamnou roli.
Penézni odmény je ale i u téchto pracovniki vhodné doplnit nepenéznimi ndstroji
pro ocenéni vykonu. Armstrong (2009, s. 355-359) uvadi nasledujici metody odménovani

pracovniki prodeje:

pouze plat,

zékladni plat plus provize,

zékladni plat plus bonus,

pouze provize.

Pouze plat

Pracovnik mé stanoveny pevny plat, bez provizi za prodej ¢i bonusi. Tato forma
neposkytuje zadné pfimé motivovani penézi a miize tedy zvysovat celkové fixni ndklady
spole¢nosti. Tuto metodu voli spolecnosti ptsobici v sezénnich odvétvich ¢i oborech,
kde mohou prodeje velmi kolisat nebo spolecnosti, které¢ kladou vétsi diraz
na reprezentativnost a piimé propagovani spolecnosti a jejich produktd nez na pifimé

prodavani.

Zikladni plat plus provize

U tohoto typu finan¢niho ohodnoceni je vyplacena urcitd cast celkovych vydélkh
ve formé provize, kterd je zpravidla dana ur€itym procentem z hodnoty nebo objemu
prodeje, a druhd cast ve formé pevného (fixniho) finan¢niho ohodnoceni. Vyhodou
této metody je pifimé penézni motivovani, s tim, Ze pracovnici nejsou na provizi tolik

vazani a maji jakysi ,,jisty zéklad* v podobé zakladniho platu.

Z:ikladni plat plus bonus

Tato metoda uplatiiuje bonus jako penézni motivaci. Bonus pracovnik ziska, dosahne-li
a prekroci cile nebo stanovené mnozstvi prodeje. Tyto cile jsou zpravidla pruzné,
tak aby mohlo byt dosazeno konkrétnich cilli prodeje v dil¢im ¢asovém obdobi. Tato

flexibilita v poskytovani odmén je hlavni vyhodou této metody odmeénovani. Pracovnici
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se nezamé&fuji na prostou maximalizaci objemu prodeje, ale na jeho konkrétni stranky.

Nevyhodou je naopak slozita administrativa.

Pouze provize

V této metod¢, ktera wvyuzivd provizi, neexistuje zadny zdkladni plat. Vede
k natlakovému prodeji, coz mize u pracovnikti vyvolat silnou orientaci na prodej samotny
a znehodnotit tak prozakaznické chovani a orientaci na kvalitu poskytovanych sluzeb
zakaznikiim. Tuto metodu je vhodné uplatiiovat u vysoce vykonnych pracovniku. Velkou
vyhodou jsou nizké naklady na prodej, tyto naklady se totiz méni pifimo umérné s prodeji.

(Armstrong, 2009, s. 355-359)
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II. PRAKTICKA CAST

5. Profil spole¢nosti a obchodniho oddéleni

Pro analytickou ¢ast této prace, kde se budu zabyvat vlivem hodnoceni
a odménovani na motivaci a vykonnost zaméstnanct pracujicich na pozicich obchodnich
zastupcli jsem si zvolila spolecnost Poradenstvi, S. r. 0., kterd se zabyva finanénim
poradenstvim a pojistovnictvim. Uvedeny ndzev je smysleny, nebot’ spolecnost si neptala

byt v praci jmenovana.

Veskeré informace, které dale uvadim, byly ¢erpany z webovych stranek Spolecnosti,
internich podkladut, analytického Setfeni a z rozhovoru s manazerem pracovniho tymu.
5.1 Zéakladni informace o spole¢nosti

Spole¢nost Poradenstvi, S. r. o. sidli v Praze a pasobi na ¢eském trhu od roku 2013.
Piedmétem podnikani této spoleénosti je: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach

1 az 3 zivnostenského zadkona, poskytovani nebo zprostiedkovani spotiebitelského tvéru.

5.1.1 Organizacni struktura spolecnosti

[ Generalni ]

[ Finanéni reditel ]7 [ Obchodni ] 4[ IT reditel ]

Finan¢ni | IT
usek [ ManaZer obchodniho tseku ] usek

| |
[ ManaZzer tymu ][ Manazer tymu ][ Manazer tymu ] [ Administrativni 1

Tym Tym Tym podpora
obchodnich obchodnich obchodnich
zastupct zastupcu zastupcl

Obrazek €. 9: Zjednodusena organizacni struktura (zdroj: autorka)
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Obrazek €. 9 znazornuje pro potieby této prace pouze zjednoduSenou organizacni
strukturu. V Cele spole¢nosti stoji generalni feditel. Generalnimu fediteli jsou piimo

podiizeni: finan¢ni feditel, obchodni feditel a IT feditel.

1. Finan¢ni usek zajistuje kompletni finanéni fizeni spolecnosti, zodpovida
za ekonomickou a finan¢ni stabilitu spolecnosti a zahrnuje nasledujici oddéleni:
- Odd¢leni controllingu
- Ugetni oddé&leni
- Personéalni oddéleni

- Oddéleni vymahani pohledavek

2. IT usek spravuje, provozuje a kontroluje pocitatovou sit’, webové stranky, software

Vv celé spolecnosti, serverovou infrastrukturu a helpdesk.

3. Obchodni usek zajist'uje ziskavani novych klientti a péci o stavajici klienty v oblasti

finan¢niho poradenstvi a zprostfedkovani sluzeb partnerskych spolecnosti.

5.1.2 Charakteristika obchodniho oddéleni

Za cinnosti obchodni oddéleni odpovidd obchodni fteditel, ktery urcuje budouci
strategie Vv nadvaznosti na strategii spole¢nosti. Uzce snim spolupracuje manaZer
obchodniho oddéleni, ktery stanovuje dil¢i cile a optimalni vykonnost pro jednotlivé tymy

a vede porady s tymovymi manazery.

Spole¢nost ma v soucasné dob& pét tymt o sedmi ¢i osmi pracovnicich na pozici
obchodni  zastupce (celkem 38  obchodnich zastupci). Kazdy tym ma
svého manazera, jehoz hlavnim tkolem je ptedevS§im motivace a rozvoj podiizenych
pracovniktli. Detailnéjsi pohled na jednotlivé pozice uvadim niZe, prostiednictvim popist

pracovnich pozic, které jsem Cerpala z internich dokumentt.
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Popis pracovni pozice obchodni feditel:

Pracovni naplii zahrnuje nésledujici ¢innosti:

vede obchodni oddé€leni,

zodpovédnost za veskeré obchodni aktivity spoleCnosti,

vytvari obchodni strategii obchodniho odd¢€leni

planuje a vytvaii rozpocet,

kontroluje plnéni rozpoctu,

spolupodili se na vytvareni marketingové strategie obchodniho oddélent,

urcuje, které produkty se budou na trhu nabizet a za jakych podminek.

Ptedpoklady pro vykon povolani:

SS nebo VS vzdélani nejlépe ekonomického sméru
dikladna znalost produktu, znalost konkuren¢nich produktu,
znalost marketingovych nastroji,

ptehled o situaci u kli¢ovych klientd,

vyborna orientace v ekonomickém prostiedi,

schopnost prognézy ekonomického vyvoje,

vyborné komunikac¢ni a prezenta¢ni dovednosti,
zodpovédnost,

diislednost,

samostatnost.

Popis pracovni pozice manazer obchodniho tseku:

Pracovni naplii zahrnuje nésledujici ¢innosti:

péce o klienty, ktefti jsou z hlediska obchodovani firmy kli¢ovi,
vyjednavani s nimi stanoveni cen a slev, uzavirani vyznamnych smluv,
spolupodileni se na tvorbé obchodni strategie a na planovani rozpoctu,
kontrola a dodrZzovani plnéni rozpoctu,

implementace obchodni strategie mezi jednotlivé tymy,

spolupodileni se na marketingu prodavanych produktd,

sprava a kontrola zakaznickych ucta.

Predpoklady pro vykon povolani:

SS nebo VS vzdélani nejlépe ekonomického sméru
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diikladna znalost produktu, znalost konkuren¢nich produktt,
ptehled o situaci u klicovych klient,

vyborna orientace v ekonomickém prostredi

vyborné vystupovani a prezentace spolecnosti a produkt,
vyborné komunikac¢ni a prezenta¢ni dovednosti,

uméni diplomacie,

obchodni talent,

orientace na vysledek,

flexibilita,

zodpovédnost.

Popis pracovni pozice manazer obchodniho tymu

Pracovni napli zahrnuje nésledujici ¢innosti:

vytvoreni a vedeni vlastniho tymu obchodnich zéastupct,
fizeni prodejni aktivity jednotlivych pracovniki tymu,
kontinudlni rozSifovani a rozvoj tymu,

poskytovani zpétnych vazeb a skoleni,

motivovani a prubézné hodnoceni obchodnich zastupcti
zodpovédnost za rozvoj a produkci obchodniho tymu,

pravidelny reporting vysledkd tymu nadfizenému manaZerovi.

Ptedpoklady pro vykon povolani:

min. SS vzdélani nejlépe ekonomického sméru

min. 3 roky praxe na obdobné pozici

obchodni talent

odolnost viici stresu

schopnost jednat s lidmi, kultivovany projev, schopnost vyjednavat
vyborné komunikacni a prezenta¢ni dovednosti,

vyborna organizace ¢asu,

vyborna orientace v ekonomickém prosttedi,

dukladna znalost nabizenych a konkuren¢nich produkti,

znalost prace na PC.
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Popis pracovni pozice obchodni zdstupce:

Pracovni napli zahrnuje nésledujici ¢innosti:

zjistovani situace na trhu v oblasti investic a pojistovnictvi

vyhledavani potencialnich klient

telefonicky kontakt potencialnich klient a sjednavani osobnich schiizek

jednani s potencialnimi klienty, konkretizace informaci, podminek a ceny
nabizenych sluzeb

poskytovani poradenstvi

navrzeni vhodného individudlniho feSeni pro klienta

sepisovani a nasledna kontrola smluv

péce o stavajici klienty

zjistovani spokojenosti a reakei klienti

Predpoklady pro vykon povolani:

min. SS vzdélani nejlépe ekonomického sméru,

schopnost jednat s lidmi, kultivovany projev, vyborné komunikaéni dovednosti,
schopnost organizace Casu,

dobra orientace v ekonomickém prostredi,

dikladna znalost nabizenych a konkurencnich produktt

Z popistt pracovnich pozic je patrné, Ze obchodni zastupce stoji na nejniZSim

hierarchickém stupni obchodniho odd¢leni, ale pro spolecnost je klicovym pracovnikem,

nebot’ pravé tento pracovnik spolecnosti obstarava piijmy. Aby spolecnost obstala

ve vysoce konkurenénim prostfedi, které na trhu s finan¢nim poradenstvim panuje, je nutné

udrZet tyto pracovniky vysoce motivované.

5.2 Stavajici systém hodnoceni a odménovani ve spole¢nosti

Veskeré informace uvedené v této kapitole byly cCerpany =z internich smérnic

spolecnosti.
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Spolecnost uplatituje jednoslozkovy mzdovy systém zaloZeny pouze na provizich.
Zaméstnancim tedy neni poskytovana fixni mzda ani jeji ¢ast. Provize se déli na dva
zékladni typy: jednordazova provize a opakovand provize. Jednorazova provize je
vyplacena v plné vysi a pouze jednou, v momenté piichozi platby za uzavienou smlouvu.
U provize opakované dochézi k jeji vyplaté mésicné, ¢tvrtletné ¢i rocné dle typu uzaviené
smlouvy, opét s pfichozi platbou. Piikladem opakované provize je naptiklad spofeni
do zlata, které spolecnost nabizi a u kterého klient mésicné ¢i v jiném cCasovém obdobi
posila castku dle svého uvazeni v reakci napiiklad na aktualni ceny zlata. A provize
jednorazova je naptiklad u jednordzové koupé stiibrné mince. Provize (jednordzova
i opakovana), vyplacena obchodnimu zastupci, je obvykle ve vysi 25 % z hodnoty smlouvy
¢i platby za jiné sluzby. U nadstandartnich obchodid se miZe procentni sazba zvysit
az 0 10 % tedy na 35 %. Manazerovi tymu nalezi 5 % z hodnoty obchodu a 45 % je

pramérny naklad. Zbyvajicich 15 %-25 % tvofti zisky spole¢nosti.

Vedle provizi nabizi spolecnost v§em svym pracovnikiim fadu zaméstnaneckych vyhod:
- ptispévek na penzijni ptipojisténi,
- prispévek na dichodové pojisténi,
- podpora vzdélavani a rozvoje kariéry,
- poskytovani produktl partnerskych spolecnosti zaméstnancim

za zvyhodnéné podminky.

Tyto vyhody jsou pracovnikim nabizeny za ucelem zvySeni loajality
a spokojenosti, dale k jejich motivaci a stabilizaci, ale také k posileni pozice spole¢nosti

u potencialnich budoucich uchaze¢u o zaméstnani z hlediska atraktivity zaméstnavatele.

Systém hodnoceni neni ve smérnicich spolecnosti nijak vymezen, ale da se ficli,
ze hodnoceni v této spolec¢nosti probiha formou reportii a tydenni zpétné vazby. Kazdy
pracovnik zaznamenava své poznatky zkazdého kontaktu sklienty, kdy se snaZzi
u uzavieného obchodu odhalit, jaké pocinani vedlo k uspésnosti daného obchodu a naopak
odhalit moZzné mezery a prostor pro zlepSeni u neuspéSnych schizek. Reporty jsou
nasledn¢ diskutovany tydné¢ na tymovych schiizkach, kde je pracovnikim zaroven
poskytovana zpétnd vazba. Toto hodnoceni bohuzel nema Zadnou névaznost na systém

odménovani.
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6. Empiricke Setieni

Pro ucely empirického Setieni jsem vyuzila dotazniku a strukturovaného rozhovoru
S manazerem tymu. Dotaznik byl zaméfen na zjisténi miry motivovanosti pracovnikl
a spokojenosti se souCasnym systémem hodnoceni a odménovani. Cilem empirického
Setfeni je identifikovat prostor pro Upravy tohoto systému tak, aby doslo ke stabilizaci

vykonu pracovnikti. Dil¢im cilem bylo zjisténi postoje zaméstnancu k pfipadnym zménam.

Zkoumanou cilovou skupinou byly pracovnici na pozici obchodni zastupce,
kterych je u spolecnosti zaméstnano celkem 38. Z celkového poctu 38 pracovniktl na této

pozici odpovédélo na dotaznik celkem 36 z nich.

Ugelem rozhovoru bylo odhalit piipadné vykonové problémy zaméstnanci, jejich

pficiny a stanovisko manazera ke zménam.

Dotaznik i struktura rozhovoru byly schvaleny vedoucim personalniho oddéleni

a oba dokumenty jsou k nahlédnuti v plném znéni jako piilohy.

Pro empirické Seteni byly stanoveny nésledujici vyzkumné predpoklady:
1. Dtsledkem S$patného nastaveni provizniho systému je pokles motivace
K plnéni dalSich pracovnich ukoli po dosaZzeni takové vySe odmény,
se kterou je zamé&stnanec na dany mésic spokojen.
2. Pracovnici nejsou spokojeni s vysi svého finanéniho ohodnoceni.

3. Zpétna vazba ve spolecnosti je poskytovana efektivné.

motivacnich faktoru.
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6.1 Strukturovany rozhovor

Rozhovor se skladd zuvodu, ve kterém je manazer sezndmen s jeho ucelem,
a sedmi otevienych otdzek. Otazka 1 je doplnéna dvéma podotazkami. Cilem rozhovoru
bylo identifikovat vykonové problémy pracovnikii, pfiiny téchto problémi, seznamit
se sformou a pribéhem zpétné vazby a nazorem manaZzera na pripadné zmény

ve stavajicich systémech.

6.1.1 Vystup ze strukturované¢ho rozhovoru

Na zaklad¢ rozhovoru mohu konstatovat, Zze manazer tymu neni vzdy spokojen
s vysledky prace jeho podfizenych, ale pfi¢ina nizkého vykonu mu neni zcela znama.
Domnivéa se, Ze pracovnici maji urcity limit vySe provizi, na ktery museji dosahnout
z existencnich ¢i jinych divodi. Kdyz tento limit naplni, pfestavaji se tak vehementné
snazit a vykony cca od poloviny meésice zacinaji klesat. CoZ potvrzuje vyzkumny
predpoklad ¢. 1, ktery zni: Disledkem Spatného nastaveni provizniho systému je
pokles motivace k pIlnéni dalSich pracovnich ukoli po dosaZeni takové vySe odmény,

se kterou je zaméstnanec na dany mésic spokojen.

Dale jsem se dotazovala na néjaka opatieni, ktera by tento problém mohla eliminovat.
Odpoved’ znéla: ,, To neni uplné jednoduché, kazdy je individuélni a Zadné plosné opatieni

toto nevyfesi. Je mozné, Ze na zaklade¢ vaseho Setfeni nalezneme nové moznosti.*

Nasledujici otazky se tykaly zpétné vazby. Zpétna vazba je dle manazera tymu
poskytovana pracovnikiim jednou tydn€, a to na zaklad¢ reportdi, které pracovnici
zpracovavaji. Probihd v ramci tydenni porady, kde je pfitomen cely tym a spolecné
rozebiraji krizové situace v reportech. Kritérii pro hodnoceni je pak zejména pocet
uzavienych smluv, hodnota téchto smluv a procento uspé&Snosti obchodi. Prihlizi
se k chovani ke klientim, pracovnimu chovani a dba se také na spravnost vypliovanych
dokumenti. Systém ro¢niho €i pololetniho hodnoceni se ve spole¢nosti nevyuziva a dle

slov manazera tymu neni ani planovano jeho zavedeni.
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6.2 Dotaznikové Setieni

Dotaznik se sklada ze tfi Casti: uvodu, Casti A a Casti B. V avodu jsou zaméstnanci

seznameni S ucelem dotazniku.

Cast A je tvofena 20 vyzkumnymi otdzkami. Otazky jsou s vyjimkou otazky &. 20
uzaviené. V otazkach ¢. 1 — 13 jsou vyuzity ¢tyfi moznosti odpovédi: souhlasim, spise
souhlasim, spiSe nesouhlasim a nesouhlasim. Cty¥i moznosti odpovédi jsou zvoleny proto,
aby respondenti nemohli vyuzivat tzv. stfedni cestu a museli se ptiklonit bud’ ke spise
pozitivni ¢i spiSe negativni odpovédi a vyjadiili tak sviij postoj. Otazka ¢. 14 nabizi
respondentim 3 moznosti odpovédi. V této otdzce respondenti vybiraji formu finan¢niho
ohodnoceni, ktera je jim nejblizsi. U otdzek ¢. 15 — 17 je mozno volit z péti odpovédi.
U otazky €. 15 oznacuji respondenti své pozadavky na minimalni mési¢ni ohodnoceni.
U otazek €. 16 a 17 poté vybiraji, jak Casto realné finan¢ni ohodnoceni pfevysuje (otazka
¢. 17) a jak cCasto je nizsi (otazka €. 16) nez jejich minimalni pozadavky (viz. otazka ¢. 15).
Otazky ¢. 5 a 17 jsou doplnény podotazkami, k jejichz vyplnéni jsou respondenti vyzvani
v piipadé¢ negativni odpovédi. Tyto podotizky jsou spolu s otazkou 20 oteviené
a poskytuji respondentiim moznost vyjadfit vlastni nazor a navrhnout zmény Vv systému
hodnoceni a odménovani. Otazka ¢. 18 obsahuje vycet motivacnich faktord,
kterym respondenti pfifazuji body 1 — 5 dle hojnosti zastoupeni téchto faktori
na pracovisti. Otazka ¢. 19 obsahuje stejny vycet faktorti, které vtomto piipadé
respondenti setazuji dle jejich subjektivniho nazoru na motivaéni u¢innost daného faktoru
na respondenta samotného. Respondenti maji moznost doplnit tento vycet faktord o 2 dalsi.
Otazka €. 20 je oteviena a respondenti zde mohou uvést jakekoli pfipominky k sou¢asnému

systému hodnoceni a odménovani.

Cast B obsahuje 3 otazky tykajici se charakteristiky zkoumané skupiny pracovniki.

Jedna se o otazky tykajici se pohlavi, véku a nejvyssiho dosazené¢ho vzdélani.
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6.3 Vysledky dotaznikového Setieni

6.3.1 Charakteristika zkoumané skupiny

Z celkového poctu tiiceti Sesti dotazanych respondentt bylo jedenact Zen (31 %)

a dvacet pét muza (69 %).

ZENY
31%

MUZI
69 %

Graf ¢. 3: Zastoupeni muzi a Zen na pozicich obchodni zastupce (zdroj: autorka)

Polovina respondenti byla ve véku mezi 31-40 let. Druhou nejvice zastoupenou
vékovou kategorii je rozmezi 21-30 let, v niz se nachazelo 36 % respondentii. Naopak

zadny z respondentti nebyl star$i padesati let (viz. tabulka ¢. 7).

Struktura respondenti dle véku
Vék >20| 21-30 | 31-40 | 41-50 |50<
Pocet respondentl (absolutni ¢etnost) 3 13 18 2 0
Pocet respondent( (relativni ¢etnost v %) 8 36 50 6 0

Tabulka ¢. 7: Struktura respondentt dle véku (zdroj: autorka)

Nejvyssim dosazenym vzdélanim bylo u vétSiny dotazanych (59 %) stiedoskolské

s maturitou, zakladni vzdélani neuvedl zadny respondent.

Struktura respondentu dle vzdélani
Zakladni vzdélani 0 0 0 0
Stfedoskolské (vyucen) 8 22 1 7
Stredoskolské s maturitou 21 59 8 13
Vyssi odborné vzdélani 3 8 1 2
Vysokoskolské vzdélani 4 11 2 2

Tabulka ¢. 8: Struktura respondentii dle vzdélani (zdroj: autorka)
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6.3.2 Vysledky jednotlivych otazek

Otéazka ¢. 1: Své finan¢ni ohodnoceni povaZuji za spravedlivé.

3% 8%

M souhlasim
M spiSe souhlasim
i spise nesouhlasim

i nesouhlasim

56 %

Graf ¢. 4: Nazor na spravedlivost finan¢niho ohodnoceni (zdroj: autorka)

Jako spravedlivé vnima své finanéni ohodnoceni pouze 8 %. VétSina, tedy 56 %
oznacila odpovéd’: spise souhlasim. Ttetina respondentd vSak své finan¢ni ohodnoceni jako
spravedlivé nepovazuje. Finanéni ohodnoceni je dle teorie, kterou uvaddim vyse jednim
Z hlavnich motiva¢nich faktori a vnima-li jej pracovnik jako nespravedlivé, je velice
pravdépodobné, Ze se to promitne do jeho vykonu. Demotivovany pracovnik miize ptsobit
Spatnym smérem 1 na ostatni pracovniky a ovlivnit tak vykonnost celé skupiny

¢i pracovniho tymu smérem dold.

Otazka €. 2: S finanénim ohodnocenim jsem spokojen/a.

11%

M spise souhlasim
i spiSe nesouhlasim

L nesouhlasim

Graf ¢. 5: Spokojenost s finanénim ohodnocenim (zdroj: autorka)
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Vice nez polovina respondentl je spiSe nespokojena se svym financnim ohodnocenim.
11 % respondentli je nespokojeno Upln€, oproti tomu tietina z dotdzanych je spiSe

spokojena.

Otézka €. 3: Stavajici systém odménovani povazuji za spravedlivy.

22% 20%

Esouhlasim
M spiSe souhlasim

i spiSe nesouhlasim

58 %

Graf ¢. 6: Nazor na spravedlnost systému odménovani (zdroj: autorka)

Jako spravedlivy vnima systém odménovani 20 % respondenti, vétSina (58 %)
povazuje systém odmenovani za spise spravedlivy a 22 % respondentl s tvrzenim spise
nesouhlasi. Zde je zajimavé porovnani s otdzkou ¢. 1, kde 64 % respondentli oznacilo

kladnou odpovéd’ ohledné spravedlivosti jejich vlastniho finan¢niho ohodnoceni.

Otazka €. 4: Stavajici systém odménovani mé motivuje.
% 14 %

souhlasim
22 % M spiSe souhlasim
M spiSe nesouhlasim

i nesouhlasim

Graf €. 7: Motivaéni u¢innost systému odméiovani (zdroj: autorka)

Motivacni u€inky systému odménovani vnima 36 % respondentli, oproti tomu 64 %

znich oznacilo negativni odpovéd. Toto procentudlni slozeni mne piekvapilo,

44



nebot’ spolecnost vyuzivd pouze provizniho systému, tudiz vySe mzdy zalezi na usili
kazdého jednotlivého pracovnika v dany meésic. Pracovnik by tedy mél byt vysoce
motivovan. Mozna demotivace by mohla dle teorie nastat v pifipadé, Ze pracovnik
dlouhodobé nedosahuje takovych vysledk, jaké mé subjektivné nastaveny jako minimalni,
s kterymi se ztotoznuje a akceptuje je jako piijatelné. U takového pracovnika nastava stav
nespokojenosti se sebou samym a z dlouhodobého hlediska mize dojit az k syndromu

vyhoteni.

Otézka ¢. 5: Uvital/a bych zmény ve stavajicim systému odménovani.

5%

M souhlasim
 spiSe souhlasim

i spiSe nesouhlasim

Graf ¢. 8: Nazor respondenti na zmény ve stavajicim systému odménovani (zdroj: autorka)

Ptevazna vétSina respondentli by uvitala zmény ve stdvajicim systému odménovani:
42 % respondenti oznacilo odpovéd: souhlasim a 53 % odpovéd: spiSe souhlasim.
Pouhych 5 % z dotazanych je spokojeno se souc¢asnym systémem a se zménami tedy spise

nesouhlasi.

Otazka €. 6: PFri vykonu prace se vZdy snazim podat maximalni vykon.

33%

Hsouhlasim

M spiSe souhlasim

Graf €. 9: Snaha podavat maximalni vykon (zdroj: autorka)
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Stvrzenim, ze se snazi podat vzdy maximalni vykon, souhlasi 33 % dotazanych
a spiSe souhlasi 67 % z nich. Zadny z respondenti neuvedl negativni ani spiSe negativni

odpoveéd'.

Otazka ¢. 7. Myslim si, Ze neni moZné dosahovat vysSich vykonii, nez jaké
priumérné podavam.

3% 11%

M souhlasim

50 % i spiSe souhlasim

i spiSe nesouhlasim

Ldnesouhlasim
36 %

Graf ¢. 10: Moznost dosahovani vy$sich vykonu (zdroj: autorka)

50 % respondentu se domniva, Zze dosahovat vys$ich vykonu, nez jaké pramérné
podavaji, je (spiSe) mozné, 3 % z dotdzanych jsou o tom piesvédceni a naopak 11 %
respondentti jsou si jisti, ze neni mozné dosahovat vysSich vykoni. Zbylych 36 %
respondentl s tvrzenim spiSe souhlasi. U této otazky se ndzory muza a Zen ponckud lisi,
proto nize uvadim grafy pro jednotliva pohlavi. Odpovéd’: nesouhlasim, zvolilo 9 % Zen
a zadny z muzi, zatimco 16 % muZzl volilo odpovéd’: souhlasim a zena zadna. MuZi jsou

vice presvédceni o svych vykonech nez zeny.

8 souhlasim i spise souhlasim H spise souhlasim i spise nesouhlasim
14 spiSe nesouhlasim Linesouhlasim

16% 9%

48 %

55%

Graf €. 11: Moznost dosahovani vyssich vykont - zeny (zdroj: autorka)

Graf ¢. 12: Moznost dosahovani vys§§ich vykonii - muzi (zdroj: autorka)
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Otazka ¢. 8: Zpétna vazba je mi poskytovana dostatecné casto.

31%

M souhlasim

i spiSe souhlasim

69 %

Graf €. 13: Frekvence poskytovani zpétné vazby (zdroj: autorka)

Vsichni respondenti zvolili kladnou odpovéd. 69 % dotazanych souhlasi a 31 %
dotdzanych spiSe souhlasi, stim, ze zpétnd vazba je poskytovana dostatecné cCasto.
Jak jsem zminila vySe, spolecnost kazdy tyden pofadd tymové schizky, kde jsou
diskutovany reporty z uplynulého tydne. Zpétna vazba je tedy poskytovana dostatecné

Casto a pracovnici si tuto skute¢nost uvédomuji.

Otazka ¢. 9: Zpétna vazba prispiva ke zlepSovani mého vykonu.

11% 3%

M souhlasim
M spiSe souhlasim
i spiSe nesouhlasim

L nesouhlasim

Graf ¢. 14: Vliv zpétné vazby na vykon (zdroj: autorka)

Kladné uc¢inky zpétné vazby na vykon vnima vétSina z dotdzanych. 25 % respondentii
souhlasi a 61 % respondentli spiSe souhlasi, Ze zpétnd vazba pfispiva
ke zlepSovani jejich vykonu. 11 % respondentl vliv zpétné vazby na vykon spisSe
nepocituji a 3 % z dotazanych vibec. Z odpovédi je patrné, Ze zpétna vazba je vedoucim
tymu poskytovana kvalitné a podili se tak na neustalém zlepSovani vykonu pracovnikd.
Kladné vnimani zpétné vazby piispiva k jeji efektivité.
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Otéazka ¢. 10: Znam Kritéria, podle kterych jsem hodnocen/a.

3%

H souhlasim
M spiSe souhlasim
i spiSe nesouhlasim

4 nesouhlasim

47 %
Graf ¢. 15: Znalost kritérii hodnoceni (zdroj: autorka)

75 % respondentl oznacilo kladnou odpovéd’, 28 % z nich souhlasi a 47 % z nich spiSe
souhlasi stim, Zze znaji kritéria hodnoceni. Znalost kritérii hodnoceni a celkova
transparentnost pribéhu hodnoceni je jednim ze zdkladnich pfedpokladii pro spravny
proces hodnoceni. Neni-li pracovnik sezndmen s kritérii hodnoceni, muze cely proces
vnimat jako nespravedlivy a neobjektivni. Takové hodnoceni poté postrddd motivacni

ucinky.

Otéazka ¢. 11: Kritéria hodnoceni vhnimam jako spravedliva.

3%  11%

39%
M souhlasim

M spiSe souhlasim
i spiSe nesouhlasim

4 nesouhlasim

47 %

Graf €. 16: Spravedlivost kritérii hodnoceni (zdroj: autorka)

O tom, ze jsou kritéria hodnoceni spravedliva je piesvéd¢eno pouhych 11 %
respondenti. 47 % dotazanych s tvrzenim spiSe souhlasi. 39 % respondentid oznacilo
odpovéd’: spiSe nesouhlasim a 3 % nesouhlasi viibec. Neni-li hodnoceni a jeho kritéria

vniména jako spravedlivé mize mit demotivacni Uc¢inky. Je proto nutné, aby spole¢nost
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zkontrolovala a pfipadné zaktualizovala kritéria hodnoceni a =zajistila tak jejich
vypovidajici hodnotu a spravedInost. Kritéria vysledkti prace jsou obecné velmi dobie
a objektivné méfitelnd, ale u kritérii pro hodnoceni pracovniho chovéni nastavad problém.
Je dulezité, aby kritéria byla stejnd pro vSechny pracovniky a hodnotici pracovnik dbal

na eliminaci subjektivnich nazori na hodnocené pracovniky.

Otazka ¢. 12: Kritiku od nadfizeného povazuji za objektivni.

5%

28%
M souhlasim
M spiSe souhlasim

1 spiSe nesouhlasim

67%

Graf ¢. 17: Objektivita kritiky od nadiizeného (zdroj: autorka)

Kritiku od nadfizeného povazuje za objektivni naprosta vétSina (95 %) respondentt (67
% oznacilo odpovéd: souhlasim a 28 % spiSe souhlasim). Pouze 5 % respondentl
s tvrzenim spiSe nesouhlasi. Pozitivni odpovédi na tuto otazku vypovidaji o schopnostech
vedoucich tymu, eliminovat subjektivni nazory na jednotlivé hodnocené, coz je velmi

dobrym predpokladem pro pfijeti kritiky pracovnikem.

Otazka €. 13: Za dobré vykony se zpravidla do¢kam uznani.

19% 25%

® souhlasim
M spise souhlasim

i spiSe nesouhlasim

56 %

Graf ¢. 18: Uznani od nadfizeného za dobré vykony (zdroj: autorka)
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Na otazku, zda se za dobré vykony zpravidla dockaji uznani, odpovédélo 81 %
respondenti kladné. Zbylych 19 % respondentii spiSe nesouhlasi. Pochvala a uznani,
jako nepenézni forma odmény nepiisobi jen na motivaci, ale zvySuje loajalitu pracovnik,
povzbuzuje jejich soundleZitost se spolecnosti, upeviiuje mezilidské vztahy na pracovisti,
a to zejména mezi pracovnikem a piimym nadfizenym a jako pozitivni zpétnd vazba

zvySuje spokojenost pracovnika se sebou samym a svymi vykony.

Otéazka ¢. 14: Z uvedenych forem finan¢niho ohodnoceni je mi nejbliZsi.

16 %

19 % o fixni
0

M variabilni

65 % i kombinace

Graf ¢. 19: Preference k formam finanéniho ohodnoceni (zdroj: autorka)

Jako formu finan¢niho ohodnoceni vice nez polovina (65 %) respondentii preferuje
kombinaci fixniho finanéniho ohodnoceni s variabilnim. 19 % respondentii se piiklani
K variabilnimu ohodnoceni a k fixnimu 16 %. Na grafech nize lze vidét rozdily
V odpovédich dotdzanych muzi a Zen. Zatimco 46 % Zen preferuji fixni formu finan¢niho

odmeénovani, 77 % muzi volilo kombinaci fixniho a variabilniho finan¢niho ohodnoceni.

mfixni  wvariabilni  L1kombinace o fixni M variabilni 4 kombinace

4%

. 19%

7%

18 %

Graf ¢. 20: Preference k formam finanéniho ohodnoceni - zeny (zdroj: autorka)

Graf ¢. 21: Preference k formam finanéniho ohodnoceni - muzi (zdroj: autorka)
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Otazka ¢. 15: Mé minimalni poZadavky na financni ohodnoceni se pohybuji

V rozmezi.

14% 19%

15 000-29 999
i 30 000-44 999
L4 45 000-60 000

67 %
Graf €. 22: Minimalni poZzadavky na finanéni ohodnoceni (zdroj: autorka)

67 % respondenti ma pozadavky na minimalni finanéni ohodnoceni v rozmezi
3000044999 K& U 19 % respondenti se tyto pozadavky pohybuji mezi
15 000-29 999 K¢ a mezi 45 000-60 000 K¢ u 14 % respondentd.

Otazka €. 16: Realné financni ohodnoceni prevySuje vySe uvedené minimalni

poZadavky.

8%

M Casto
M obcas

53 %
. 39% u z¥idka kdy

Graf €. 23: Realné vs. pozadované finan¢ni ohodnoceni 1 (zdroj: autorka)

U poloviny (53 %) respondentt ziidka kdy realné finan¢ni ohodnoceni pievySuje jejich
vyse uvedené minimalni pozadavky. Obcas se tak stane u 39 % dotazanych a ¢asto pouze
u 8 %. Nizké finanéni ohodnoceni miZze vést k motivaci ¢i naopak demotivaci.
Nedosahne-li pracovnik na pozadovanou vySi odmény, mize to vést ke stimulaci jeho
vykonu v nasledujicim obdobi, ale nastava-li tato situace opakované po del§i Casové
obdobi, pracovnik zac¢ne své Usili povazovat za zbyte¢né a piestava se snazit, coz vede

k opravdu velkému sniZeni jeho primérného vykonu. U takového pracovnika je nasledné
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velmi obtizné stabilizovat jeho vykon opét na pfijatelnou vysSi. Je proto nutné tento

problém vcas identifikovat a zajistit stabiliza¢ni opatieni.

Otéazka ¢. 17: Realné finan¢ni ohodnoceni je niZsi neZ vySe uvedené minimalni
pozadavky.
14%

M Casto
M obcas

i zfidka kdy

50%

Graf ¢. 24: Realné vs. pozadované finanéni ohodnoceni 2 (zdroj: autorka)

50 % respondentii uvedlo, ze redlné finanéni ohodnoceni je obcas niz§i nez jejich
pozadavky. U 36 % dotazanych tato situace nastava cCasto, oproti tomu pouze 14 %

respondentll se s touto situaci setka ziidka.

Otazka ¢. 18: U nas na pracovisti jsou nejvice zastoupeny tyto motivacni

faktory.

dobré vztahy na pracovisti  “ y
vysoka mira odpovédnosti & y
uznani, pochvala £ ¥
vysoka mira pravomoci & ¥
moZnost uplatnéni kreativity & : ! y
motivujici vedeni £ b
Ztotoinéni se s ndplni prace y

moZnost osobniho rozvoje a vzdélavani © J
moinost kariérniho postupu c——
dobré finanéni ohodnoceni =0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Graf ¢. 25: Mira zastoupeni jednotlivych motiva¢nich faktort na pracovisti (zdroj: autorka)

Pti pfidélovani bodl na skale k jednotlivym motivaénim faktortim dle jejich zastoupeni
na pracovisti pfidélilo 61 % respondentl tfi body faktoru: finanéni ohodnoceni (viz.

tabulka ¢. 9), ale i pfesto se dle priméru (viz. graf ¢. 25) dobré finan¢ni ohodnoceni
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umistilo na poslednim mist¢, tedy velmi malé zastoupeni na pracovisti. Nejvetsi zastoupeni

na pracovisti maji dle nazoru respondenti dobré mezilidské vztahy. Tento faktor

ohodnotilo 53 % zrespondentd péti body. Jako druhy nejvice zastoupeny faktor

na pracovisti byl oznacen faktor: vysokd mira odpovédnosti, ktery 50 % respondentil

ohodnotilo péti body. Ttetim, nejvice zastoupenym faktorem je uznani a pochvala. Dale

nasleduji faktory: vysoka mira pravomoci, moznost uplatnéni kreativity, motivujici vedent,

ztotoznéni se s naplni prace, moznost osobniho rozvoje a vzdélavani a jako predposledni

moznost kariérniho postupu.

Tabulka cetnosti jednotlivych odpovédi k toazce ¢. 18
Pocet pfifazenych bodu
Motivacni faktory Druh ¢entnosti E Y

1 2 3 4 5

o . i relativni ¢etnost 1 13 22 0 0
Dobré financni ohodnoceni —

absolutni éetnost v % 3 36 61 0 0

. L relativni éetnost 4 10 15 6 1
MozZnost kariérniho postupu —

absolutnicetnostv % 11 28 42 17 3

Moznost osobniho rozvoje a vzdélavani relativni etnost 0 15 1> 6 0

J absolutnicetnostv % 0 42 42 17 0

Y Y, L, relativni ¢etnost 0 13 15 7 1
Ztotoznéni se s naplniprace —

absolutnicetnostv % 0 36 42 19 3

Motivuiici vedeni relativni éetnost 4 10 10 7 5

J absolutni éetnost v % 11 28 28 19 14

. .. . relativni ¢etnost 1 7 18 9 1
Moznost uplatnéni kreativity —

absolutni éetnost v % 3 19 50 25 3

. , relativni ¢etnost 1 9 10 12

Vysoka mira pravomoci —

absolutnicetnostv % 3 25 28 33 11

Uznani. pochvala relativni ¢etnost 0 3 11 15 7

'P absolutni ¢etnost v % 0 8 31 42 19

., . . relativni ¢etnost 0 0 4 14 18
Vysoka mira odpovédnosti —

absolutniéetnostv % 0 0 11 39 50

Dobré vztahy na pracoviiti relativni ¢etnost 0 0 3 14 19

ynap absolutni éetnost v % 0 0 8 39 53

Tabulka ¢. 9: Cetnosti motiva¢nich faktort dle zastoupeni na pracovisti (zdroj: autorka)
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Otazka €. 19: Serad’te nasledujici motivacni faktory podle jejich ptisobeni na

vaSi motivaci.

Tabulka cetnosti jednotlivych poradi k otdzce ¢. 19

Pocet prifazenych poradi
Motivacni faktory Druh ¢entnosti g el
2 3 4 5 6 7 8 9 10
S 3 relativni ¢etnost 9 9 13 5 0 0 0 0 0 0
Dobré financni ohodnoceni —
absolutni éetnost v % 25 25 36 14 0 0 0 0 0 0
. o relativni ¢etnost 1 0 2 8 8 7 7 1 0 2
Moznost kariérniho postupu —
absolutni éetnost v % 3 0 6 22 22 19 19 3 0 6
Moznost osobniho rozvoje a vzdélavani relativni cetnost 2 L 0 > 12 > 3 3 3 2
d absolutnicetnostv% | 6 | 3 | 0 | 14 | 33 | 4| 8 | 8 | 8 | 6
Ttotosnéni se s néolni préce relativni detnost 12 13 6 2 1 0 0 0 1
AL absolutnicetnostv% | 33 | 36 | 17 | 6 | 3 | 3 | 0 | o | o | 3
o ) relativni Cetnost 5 5 5 5 6 3 5 0 1 1
Motivujici vedeni —
absolutni éetnost v % 14 14 14 14 17 8 14 0 3 3
. . - relativni ¢etnost 0 0 0 1 1 3 3 6 11 11
Moznost uplatnéni kreativity —
absolutni éetnost v % 0 0 0 3 3 8 8 17 31 31
Vysokd mira bravomoi relativni éetnost 0 0 0 1 4 1 7 13 10 0
§ p absolutnicetnostv% | 0 | 0 | 0 | 3 | 11 | 3 | 19 | 36 | 28 | 0
Uznani. pochvala relativni ¢etnost 0 0 4 4 1 6 3 2 6 10
P absolutni éetnost v % 0 0 11 11 3 17 8 6 17 28
., . ) relativni detnost 0 0 0 2 1 7 10 9 4 3
Vysoka mira odpovédnosti —
absolutni éetnost v % 0 0 0 6 3 19 28 25 11
: " relativni éetnost 7 9 5 3 2 3 0 2 0 5
Dobré vztahy na pracovisti —
absolutni éetnost v % 19 25 14 8 6 8 0 6 0 14

Tabulka ¢&. 10: Cetnosti motivaénich faktorii dle piisobeni na respondenty (zdroj: autorka)

Ani jeden respondent nedoplnil, pifi sefazovani motivac¢nich faktort dle jejich
subjektivniho vniméni jejich vlivu na motivaci, seznam faktorii o pfipadné dalsi faktory.
Primérné nejvetsi vliv respondenti pfisuzuji faktoru ztotoZnéni se snéaplni préce,
ktery 33 % respondentll umistilo na prvni misto a 36 % respondentil na misto druhé. Druhé
potadi obsadil faktor: dobré finan¢ni ohodnoceni. Tietim nejdtlezitéjsim faktorem jsou dle
respondentli dobré vztahy na pracoviSti. Naopak na misté poslednim je moZnost uplatnéni
kreativity pfi vykonu prace, kterou 31 % respondentl zatfadilo na desaté (posledni) misto

arovnéz 31 % respondentii na misto devaté.

ztotoZnéni se s naplni prace —
dobré finanéni ohodnoceni el

dobré vztahy na pracovisti

motivujici vedeni

mozZnost kariérniho postupu

mozZnost osobniho rozvoje a vzdélavani

uznani, pochvala

vysokd mira odpovédnosti

vysokd mira pravomoci

L 1

moZnost uplatnéni kreativity

Graf &. 26: Poradi jednotlivych motivaénich faktort dle vlivu na motivaci respondentt (zdroj: autorka)
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Porovnani otazek ¢. 18 a 19:
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Graf €. 27: Vliv a zastoupeni jednotlivych motiva¢nich faktort (zdroj: autorka)

vyse uvedeného grafu ¢. 27 je mozno odvodit, Ze faktor: dobré finan¢ni ohodnoceni,

je na pracovisti dle ndzoru respondentii nejméné zastoupen, ale zdroven tento faktor

vétsina dotazanych vnima jako jeden z faktorti s nejvétsim motiva¢nim ucinkem. Shodu

zastoupeni s preferencemi pracovnikli je mozné pozorovat u faktoru: dobré vztahy

na pracovisti, ktery je velmi hojné zastoupen a zaroven vniman respondenty jako uc¢inny

motivacni ndstroj. DalSim faktorem, ktery neni pfili§ hojné vyuzivan zaméstnavatelem,

ale zarovei jej respondenti vnimaji jako motivujici je moZnost kariérniho postupu.

Otazka ¢. 20: Zde prosim uved’te jakékoli pfipominky k systému odménovani a

hodnoceni.

Na tuto otazku odpovédélo pouze 34 % respondentd. Mezi nejéastéjsimi odpovéd’mi

byly tyto:

vedle provizniho systému poskytovat pracovniktim 1 fixni slozku mzdy
zaméfit kritéria i na jiné aspekty neZ na pocty uzavienych obchodi
1épe seznadmit pracovniky s probihajicim hodnocenim

upravit vySe provizi u n¢kterych typt smluv
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6.4 Shrnuti dotaznikového Setreni

Cilem empirického vyzkumu bylo zjisténi miry motivovanosti pracovnikd a jejich
spokojenosti se soucasnym systémem hodnoceni a odménovani, zjisténi, jaké motivacni
faktory nejvice ptisobi na konkrétni skupinu pracovniki a identifikace prostoru pro tpravy
téchto systémut tak, aby doSlo ke stabilizaci vykonu pracovnikl, ktery dle rozhovoru
S manazerem tymu neni vzdy dostateény. Dil¢im cilem pak bylo zjisténi postoje

zaméstnancu k pfipadnym zménam.

Se systémem odmeénovani a konkrétnim finanénim ohodnocenim souvisely otazky 1-5
a 14-17. Z odpovédi na otazky €. 1, 2 a 3 vyplyva, Ze 78 % vnimd systém odménovani
jako spravedlivy, 56 % respondentti povazuje za spravedlivou vysi finanéniho ohodnocenti,
ale pouhych 31 % z nich jsou s jeho vysi spokojeni. Vyzkumny piedpoklad ¢. 2, ktery
znél: Pracovnici nejsou spokojeni s vys$i svého finanéniho ohodnoceni, se dle vysledki
dotaznikového Setieni potvrdil. Z toho lze usuzovat, Ze odpovédi na otazku ¢. 4,
ktera se zabyva motivacnim G¢inkem financniho ohodnoceni, budou spise negativni. 64 %
respondentli také odpovédé€lo, ze neni motivovano finanénim ohodnocenim. 92 %
respondentl by uvitalo zmény v souCasném systému odménovani (otdzka ¢&. 5),

| pfesto, ze jej vice nez polovina z nich povazuje za spravedlivy.

Nasledujici otazky se zabyvali formou a vysi pozadovaného a realného finan¢niho
ohodnoceni. Otazka ¢. 14 poukazuje na to, Ze 65 % respondentil preferuje kombinaci fixni
a variabilni odmény. Minimélni poZadavky na vysi finan¢niho ohodnoceni vétSiny
respondentli uvedené v otazce €. 15 se pohybuji vrozmezi 30 000-44 999 K¢, 19 %
respondentd  vrozmezi 15000-29999 K¢ a  zbylych 14 %  Vrozmezi
45 000-60 000 K¢&. V otazce €. 16 respondenti uvadéli, jak casto redlné financni
ohodnoceni ptevysuje jejich minimalni pozadavky. Nejvice respondentt (53 %) uvedlo,
ze pouze ziidka kdy. 39 % dotazanych odpovédélo, Ze obCas a u pouhych 8 % respondentl
se tak stane Casto. Otdzka €. 17. naopak zjiStovala jak Casto je realné finan¢ni ohodnoceni
niz$i nez uvedené¢ minimalni pozadavky. U 50 % respondentii je redlné ohodnoceni nizsi

nez pozadavky obcas a u 36 % z dotazanych casto.

Otazky 6 a 7 byly zaméfeny na dosahovany vykon. U otazky ¢. 6 odpovédéli vSichni
respondenti kladné, tedy, ze se vzdy snazi podat maximalni vykon. Konkrétné

56



33 % respondentil odpovédélo ano a zbylych 67 % spiSe ano. Oproti tomu u otazky ¢. 7,
ktera zjistovala, zda se respondenti domnivaji, Ze je mozné dosahovat vyssich vykond,

nez jaké primérné podavaji, odpovédélo 47 % respondentll, Ze to mozné je.

Zpétné vazby a kritérii pro hodnoceni se tykaly otazky 8-13. Na otazku ¢. 8,
ktera se tykala frekvence podavani zpétné vazby, vSichni respondenti odpovédéli, ze je jim
zpétna vazba poskytovdna dostatecné Casto. Otazka ¢. 9 zjiStovala, zda pracovnikiim
zpétna vazba pomaha ke zlepSovani jejich vykoni, sc¢imz 61 % dotazanych spise
nesouhlasilo. 75 % respondent udalo, ze znaji kritéria, podle kterych jsou hodnoceni,
¢ehoz se tykala otdzka €. 10. S touto otazkou souvisela otazka €. 11, ktera vypovida o tom,
ze 58 % respondentll vnima tato kritéria jako spravedlivd. U otazky ¢. 12 povazuje
za objektivni kritiku od nadfizeného 95 % respondenti a 81 % respondentii se docka
uznani a pochvaly za dobré vykony (otazka ¢. 13). Vyzkumny predpoklad ¢. 3, ktery zni:
Zpétna vazba ve spoleCnosti je poskytovana efektivné, byla vyvracena,

nebot’ dle respondentii nema bezprostiedni vliv na jejich vykon.

Zbyvajici otazky, tedy otazky ¢. 18 a 19 mély za tkol odhalit, jak dany pracovnik
vnima vliv konkrétnich motivaéni faktort a které z nich si uvédomuje na svém pracovisti.
se s naplni prace a dobré finan¢ni ohodnoceni, coz se projevilo v otazce ¢. 19, kde méli
dotazani setadit jednotlivé motivacni faktory podle dulezitosti. Faktor ztotoznéni
se snaplni prace umistila tfetina (33 %) respondentd na prvni misto, tietina (36 %)
na misto druhé. Dobré finan¢ni ohodnoceni volila na misto prvni ¢tvrtina respondentt
stejné tak jako na misto druhé, 36 % potom na misto tieti. Mohu tedy konstatovat,
Ze se potvrdil vyzkumny predpoklad ¢. 4, ktery znél: Finan¢ni ohodnoceni je
respondenty povazZovano za jeden z nejdilezitéjSich motivacnich faktori.
Dle preferenci respondentti, nasledovaly vztahy na pracovisti, motivujici vedeni, moznost
kariérniho postupu, moznost osobniho rozvoje a vzdélavani, uznani a pochvala, vysoka

cvwr

kreativity. Tento vysledek poukazuje na orientaci respondentdl na naplii prace a na penize.

Otazka ¢. 18 obsahovala tytéz faktory, ale tentokrat respondenti pfifazovali faktorim
body na skale od jedné do péti, dle jejich zastoupeni na pracovisti. Podle respondentt jsou

na pracovisti nejvice zastoupeny dobré mezilidské vztahy, kterym 53 % respondent
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pfitadilo plny pocet bodl. Nasleduje vysokd mira odpovédnosti, uznéni
a pochvala, vysoka mira pravomoci a moznost uplatnéni kreativity. Sestym nejéastéji
uplatnovanym motivacnim faktorem na pracovisti je motivujici vedeni, kterému 28 %
respondentt piitadilo dva body a rovnéz 28 % respondenti body tfi. Faktory s nejmensim
zastoupenim na pracovisti a tedy snejméné body jsou moznost osobniho rozvoje
a vzdélavani, moznost kariérniho postupu a nejmensim poctem bodu bylo oznaceno dobré

finanéni ohodnoceni, u kterého se praumérny pocet pfifazenych bodu rovnal 2,58.

6.5 Navrh doporuceni pro spole¢nost

Z empirického Setfeni vyplyva, Ze pracovnici nejsou piimo motivovani finanénim
ohodnocenim a preferuji kombinaci fixni a variabilni mzdy, proto bych navrhovala,
aby spolecnost poskytla pracovnikiim na pozici obchodni zéstupce fixni slozku mzdy
ve vysi 5000 K¢, ale pouze v kombinaci s nejnizsi procentni sazbou provize (viz. nize).
Aby nedoSlo k rapidnimu sniZzeni dosahované¢ho zisku, navrhuji dale upravit provizni

systém snizenim zakladni procentni sazby provize z 25 % na 20 % a tuto zakladni sazbu

dale navySovat v zavislosti na hodnot¢ uzavienych obchodu.

Tento navrhovany systém, konkrétni hodnoty obchodii a jim ndlezici procenta provizi
jsou uvedena v nasledujici tabulce (tabulka ¢. 11). Bude-li hodnota uzavienych obchodu
napiiklad 180 000, tedy vyssi nez 150 000 K¢, ale nizsi nez 200 000 K¢, pracovnik ma
narok na provizi 25 % z hodnoty piesahujici 150 000 K¢, a zaroven mu zanika narok

na vyplatu fixni slozky mzdy.

Hodnota uzavienych obchodi za , .
.y Procentni sazba provize
mésic
> 150 000 K¢ 20%
150 000 K¢-199 999 K¢ 25%
200 000 K¢-249 999 K¢ 30%
250 000 K¢ < 35%

Tabulka ¢. 11: Navrhované procentni sazby provizi (zdroj: autorka)

Postupné navySovani provize by mélo vést k vysoké motivaci a tedy dobrym vykoniim

pracovnikil a zaroven zachova vysi zisku spolecnosti na stejné ¢i dokonce vysSsi urovni.
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Fixni slozka je zavedena za ucelem poskytnou pracovnikiim do jisté miry pocit bezpeci
a jistoty a tim eliminovat riziko demotivace z piipadné piechodné nelspésnosti
v dosahovani vysokych procentnich sazeb. Pracovnici nebudou orientovani pouze
na ,agresivni“ prodej a vice se zaméfi na vztahy s klienty, coz je pro spole¢nost
z dlouhodobého hlediska velmi piinosné, nebot’ udrzet si stavajiciho klienta je obecné
mnohokrat snazsi nez ziskat nového. A mimo jiné spokojeny klient pteda dale pozitivni

reference, coz je zadouci stejné tak jako jiz zmifovana prozakaznicka orientace.

Nékladova naroc¢nost zavedeni takového systému, pokud by se spolecnost rozhodla
novy provizni systém zavadét ve svych prostorach a s vyuzitim vlastnich zdroja, se rovna
souctu primétené ¢asti mzdy pracovniki, kteti by se na tvorbé systému podileli, naklada
na proskoleni pracovnikli o novém systému odménovani a casti provoznich nakladu.
Dle mého nazoru tedy v fadu desetitisicti korun. V1iv nového systému na zisky spole¢nosti

jsem také ve svych vypoctech zohlednila.

Polozka

Stavajici systém

Navrhovany systém

Hodnota uzavienych obchodu

130 000,00 K¢

130 000,00 K¢

Pramérné naklady 58 500,00 K¢ 58 500,00 K¢
Provize manaZerovi tymu 6 500,00 K¢ 6 500,00 K¢
Provize obchodnimu zdastupci 32 500,00 K¢ 26 000,00 K¢
Fixni slozka financniho ohodnoceni 0,00 K¢ 5 000,00 K¢
Zisk spolecnosti 32 500,00 K¢ 34 000,00 K¢

Tabulka ¢. 12: Vliv navrhovaného systému na zisk spole¢nosti — nizka provize (zdroj: autorka)

V tabulce ¢. 12 chci poukazat na navySeni zisku spolecnosti pii uplatnéni nového
dle stavajiciho systému jsou uvedeny v druhém sloupci a dle doporucovaného ve tietim.
Primérné naklady 1 vySe provize manazera tymu jsou totoZzné v obou sloupcich. Provize
obchodnimu zastupci se ve druhém sloupci dle stavajiciho systému rovna 25 % z hodnoty
uzavienych obchodi za dany mésic (tj. 32 500 K¢) a ve tietim je tvotena 20 % z hodnoty
uzavienych obchodil za dany mésic a fixni sloZky finanéniho ohodnoceni ve vysi 5 000 K¢
(tj. celkem 31000 K¢). Pracovnik si tedy vydéla o 1500 K& méné (coz je castka,

0 kterou je navySen zisk spolecnosti), ale nebude demotivovan. V daném meésici se mu
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nepodatilo dosdhnout vysledkl, za které by byl odménén navySenim procentni sazby,

ale byla mu poskytnuta jistota ve formé fixni slozky.

V tabulce ¢. 13 nabizim pohled na stejné porovnani stavajiciho a doporuc¢ovaného
systému, ale tentokrat se hodnota uzavienych obchodii za dany mésic pohybuje na nejvyssi

mozné urovni.

Polozka

Stavajici systém

Navrhovany systém

Hodnota uzavienych obchodi

300 000,00 K¢

300 000,00 K¢

Pramérné naklady

135 000,00 K¢

135 000,00 K¢

Provize manazerovi tymu 15 000,00 K¢ 15 000,00 K¢
Provize obchodnimu zdastupci 75 000,00 K¢ 74 999,45 K¢
Fixni slozka fin. Ohodnoceni 0,00 K¢ 0,00 K¢

Zisk spolecnosti

75 000,00 K¢

75 000,55 K¢

Tabulka €. 13: Vliv navrhovaného systému na zisk spole¢nosti — vysoka provize (zdroj: autorka)

Zisk spolecnosti a tedy i finanéni ohodnoceni pracovnika je stejné v obou sloupcich.
Vyuzije-li spolecnost navrhovaného systému, jeji zisky nebudou nijak ohrozeny
a pracovnici budou mit pocit, ze za lepsi vysledky jsou odménéni vyssi provizi,
ackoli realné vyplacené finan¢ni ohodnoceni je stejné. Budou tedy o mnoho vice
motivovani pro dal§i obdobi, tento systém povzbudi jejich soutéZivost, a angaZovanost

na vlastnich vysledcich prace, coz se =z dlouhodobého hlediska promitne

v konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Jako dalsi nastroj pro zajisténi dlouhodobé motivace bych spole¢nosti doporucila
zavedeni systému roc¢nich benefitli pro nejlepsi obchodni zastupce. Pro tyto ucely mize
spoleCnost vyuzit meésicni bodové ohodnoceni podle hodnoty uzavienych obchodl

v daném mésici (viz. tabulka ¢. 14), stejné jako uvadim vySe u procentni sazby provizi.
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Hodnota uzavienych obchodi za mésic Pridélené body

> 150 000 K¢

0
150 000 K¢&-199 999 Ke 1
200 000 K¢-249 999 K¢ 2

250 000 K¢ < 3
Tabulka €. 14: Navrhovany bodovy systém (zdroj: autorka)

Pracovnici by mési¢né ziskéavali urcity pocet bodi dle hodnoty uzavienych obchodi.
Uzavfel-li by pracovnik obchody o celkové hodnoté napiiklad 220 000 K¢, ziskal by dva
body. Kazdy pracovnik miize navic ziskat jeden bod mési¢né navic, dle uvazeni manazera
tymu napiiklad za nadstandartni snahu, i1 kdyz vysledky nejsou az tak dobré
¢ za skvelé prozakaznické chovani. Pracovnik, ktery v daném roce ziska nejvysSsi pocet

bodti ma narok na benefit dle tabulky ¢. 15:

Pocet ziskanych bodu za rok Benefit
43-48 Benefit dle vlastniho vybéru v hodnoté 50 000 K¢
36-42 Benefit dle vlastniho vybéru v hodnoté 40 000 K¢
30-35 Benefit dle vlastniho vybéru v hodnoté 30 000 K¢
29< Benefit dle vlastniho vybéru v hodnoté 20 000 K¢

Tabulka €. 15: Navrhovany systém ro¢nich benefitl (zdroj: autorka)

Spole¢nosti dale navrhuji zavést ro¢ni hodnotici rozhovor, kde manaZer tymu spolu
s pracovnikem samotnym stanovi cile pro nadchazejici obdobi a kritéria hodnoceni,
podle kterych bude pracovnik hodnocen v nadchazejicim roce. Tyto cile mohou byt dale
konkretizované pro jednotlivé mésice a na zaklad¢ jejich dosazeni ¢i naopak nedosazeni
pracovnik bud’ ziskd ¢i neziskd vySe zminovany jeden bod od tymového manaZera.
Spolupodileni zaméstnanci na stanoveni cill zvysi jejich angaZovanost a motivaci.
Pracovnici budou ztotoZznéni s tim, co se od nich oc¢ekava, a naplnovani téchto cili bude
efektivnéjsi. Timto bodovym systémem je vyfeSena i navaznost systému hodnoceni

na odménovani.

Dalsi mé doporuceni se tykda zpétné vazby, ktera je dle dotaznikového Setfeni
poskytovana pracovnikiim dostate¢né Casto, ale dle jejich minéni nema vliv na zlepSeni

dosahovaného vykonu. Systém reporti se zda byt vécny, ale vyvstava zde otazka, zda jej
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pracovnici vypliuji skutecné dle pravdy a nesnazi se prezentovat se v ,,lepSim svétle®.
Navrhuji pracovniky opétovné informovat o ucelu téchto reporti a zddraznit, ze v nich
obsazené informace nemaji vliv na finan¢ni ohodnoceni, ale pouze pfispivaji k identifikaci
vykonovych problému a nasledné spolupraci na jejich odstranéni. Na program tymovych
setkani, kterd se dle slov manaZera konaji kazdy tyden a diskutuji se zde jiz zminéné
reporty, bych doporucovala zatadit trénink problematickych situaci vyplyvajicich z reportt
napf. formou hrani modelovych situaci. Pracovnici by méli na téchto schiizkach dostat
moznost vyjadieni svych cilli, predstav, namétii a pripominek, coz by jisté ptispélo k jejich
pocitu véEtsi soundlezitosti a dilezitosti, coz rovnéz plusobi motivacné. Toto feSeni

nepfinese spole¢nosti zadné ndklady navic.

Doporuceni vyrazné ovlivni motivaci pracovnikli a tim 1 jejich dosahované vykony,
coz spole¢nosti pfinese zvyseni vynost a z dlouhodobého hlediska konkuren¢ni vyhodu.
Vysi zvySeni vynosu souvisejici s aplikaci doporu¢ovanych zmén nelze ptesné urcit,

nebot’ je zavisla na mnoha faktorech.
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo analyzovat stavajici systém hodnoceni a odménovani
zamé&stnancll ve spoleCnosti a s vyuzitim vysledkti empirického Setfeni a ziskanych
teoretickych poznatkli navrhnout doporuceni, jak nastavit a upravit systém hodnoceni

a odménovani tak, aby pracovnici byli motivovani K vy$s$im vykontm.

V prvni ¢asti této prace byly shrnuty teoretické poznatky souvisejici s problematikou
vykonnosti, motivace a predevSsim hodnocenim a odménovanim pracovnikii. Druhd,
praktickd cast se zabyvala charakteristikou vybrané spole¢nosti, analyzou stavajiciho
provizniho systému odménovani a systému hodnoceni dané spolecnosti, interpretaci

vysledkt empirického Setfeni, jejich vyhodnocenim a navrhovanymi doporucenimi.

V praktické ¢asti byly stanoveny nasledujici vyzkumné piedpoklady:

1. Disledkem Spatného nastaveni provizniho systému je pokles motivace k plnéni
dalsich pracovnich kol po dosazeni takové vySe odmény, se kterou je
zaméstnanec na dany mésic spokojen.

2. Pracovnici nejsou spokojeni s vysi svého finanéniho ohodnoceni.

3. Zpétna vazba ve spolecnosti je poskytovéana efektivné.

b4

motivacnich faktoru.

Vyzkumny piedpoklad ¢. 1 byl potvrzen béhem rozhovoru s manazerem tymu.
Na otazku la, ve které jsem se dotazovala na pfi¢iny nizkého vykonu pracovnikil, manazZer
tymu odpovédél, ze pfic¢ina nizkého vykonu mu neni zcela zndma. Domniva se vsak,
Ze pracovnici maji ur€ity limit vySe provizi, na ktery museji dosahnout z existen¢nich
¢i jinych divodl a kdyZ tento limit naplni, nemaji potiebu podavat maximalni vykon.
Coz dokazuje fakt, ze vykony za druhou polovinu mésice jsou né€kolikanasobné nizsi
nez vykony za polovinu prvni. Tato teorie byla ndsledné potvrzena i1 v dotaznikovém
Setfeni u otdzek €. 2, 4, 5, 7 a 17. Z odpovédi na tyto otazky vyplyva, ze pouze tfetina
respondentll (31 %) je spokojena svysi finanéniho ohodnoceni, ¢imz byl potvrzen
1 vyzkumny ptedpoklad €. 2. 64 % respondentil neni motivovano finan¢nim ohodnocenim
a zaroven by pfevazna vétSina respondentt (92 %) uvitala zmény v souc¢asném systému

odménovani, 1 presto, Ze jej vice nez polovina z nich povazuje za spravedlivy. Zda je
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mozné dosahovat vysSich vykonl, nez jaké respondenti primérné podavaji, 47 %
mého vyzkumného ptedpokladu. U 50 % respondentd je realné finanéni ohodnoceni nizsi

nez pozadavky obcas a u 36 % z dotdzanych casto.

Zpétné vazby a tedy 1 vyzkumného ptedpokladu €. 3 se tykaly otazky 8§, 9, 12 a 13.
VSsichni respondenti se shoduji, Ze je jim zpétnd vazba poskytovdna dostatecné casto,
pfevazna vétSina respondentll (95 %) povazuje kritiku od nadfizen¢ho za objektivni
a zarovenn 81 % respondentli uvedlo, Ze za dobré vykony se zpravidla dockaji uznéni,
oproti tomu se 61 % respondentd domniva, ze zpétna vazba nepomaha ke zlepseni jejich
vykont. Vyzkumny ptedpoklad ¢. 3 byl vyvracen, nebot’ zpétnad vazba dle respondentil

nema bezprostfedni vliv na jejich vykon a nelze ji tedy oznacit za efektivni.

Z odpovédi na otazku €. 19, které méla za kol odhalit, jak dany pracovnik vnima vliv
respondenti povazuji ztotoZznéni se s naplni prace a nasledné dobré financni ohodnoceni.
Faktor dobré finan¢ni ohodnoceni umistila na prvni misto ¢tvrtina respondentd (25 %)
stejné tak jako na misto druhé, 36 % potom na misto tieti. Mohu tedy konstatovat,

ze vyzkumny piedpoklad €. 4, ktery zn€l: Finan¢ni ohodnoceni je respondenty povazovano

vvvvvv

Z empirického Setfeni vyplyva, Ze pracovnici nejsou piimo motivovani finanénim
ohodnocenim a preferuji kombinaci fixni a variabilni mzdy, proto bylo spolecnosti
navrzeno, aby poskytla pracovnikim na pozici obchodni zastupce fixni slozku mzdy
a doslo kupravé provizniho systému. Aby nedoSlo ke snizeni dosahovaného zisku
spolecnosti, navrhuji dale upravit provizni systém snizenim zdkladni procentni sazby
provize 0 5 % a tuto zakladni sazbu dale navySovat v zavislosti na hodnoté uzavienych
obchodu. Tato opatfeni by méla vést k zvySeni motivace a tedy i vykont. Jako dal$i nastroj
pro zajisténi dlouhodobé motivace byl doporucen systém rocnich benefiti pro nejlepsi
obchodni zéastupce. Pro tyto ucely muze spolecnost vyuzit mési¢ni bodové ohodnoceni

podle hodnoty uzavienych obchodii v daném mésici a pracovniho chovani.

Spolec¢nosti bylo dale navrzeno zavést ro¢ni hodnotici rozhovor, kde manazer tymu

spolu s pracovnikem samotnym stanovi cile pro nadchazejici obdobi a kritéria hodnocenti,
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podle kterych bude pracovnik hodnocen v nadchézejicim roce. Spolupodileni zaméstnancii
na stanoveni cili zvysi jejich angazovanost a motivaci. Pracovnici budou ztotoznéni s tim,
co se od nich ocekava, a napliiovani téchto cili bude efektivnéjsi. Timto bodovym

systémem je zaroven vyieSena i ndvaznost systému hodnoceni na odménovani.

Dalsi mé doporuceni se tykalo zpétné¢ vazby, kterda je dle dotaznikového Setfeni
poskytovana pracovnikiim dostate¢né Casto, ale dle jejich minéni nema vliv na zlepSeni
dosahovaného vykonu. Stavajici systém reportd a konzultaci jsem navrhovala doplnit
0 trénink problematickych oblasti vyplivajicich z reportti napt. formou hrani modelovych
situaci. Pracovnici by méli na téchto schiizkach dostat moznost vyjadfit své cile, predstavy,
naméty a pripominky, coz by jist¢ pfispélo k jejich pocitu vétsi sounalezitosti
a dulezitosti, coz rovnéz pusobi motivacné. Toto feSeni nepiinese spolecnosti zadné

naklady navic.
Bude-li spole¢nost efektivné pracovat s motivaci pracovniki, zvysi tim svoje Sance

obstat ve vysoce konkurenénim prostiedi, které na trhu s finanénim poradenstvim v CR

panuje.

65



ZDROJE

ARMSTRONG, Michael. Odmérnovani pracovnikii. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009, 442
s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2890-2.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Preklad Josef Koubek. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

DIANE, Arthur. 70 tipii pro hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 160 s.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2937-4.

FOOT, Margaret, HOOK, Caroline. Personalistika. 1. vyd. Pieklad Jifi Blaha, Zdenka
Kanakova, Ales Mateiciuc. Praha: Computer Press, 2002, xii, 462 s. Praxe manazera

(Computer Press). ISBN 80-7226-515-6.

GOSIOROVSKY, Ivan. Personalistika. 1. vyd. Kunovice: Evropsky polytechnicky
institut, 2005. 98 s. ISBN 80-7314-064-0.

HRONIK, Frantisek. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 126 s. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 80-247-1458-2.

KLEIBL, Jifi. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. 2. dotisk 1.vyd. Praha:
VSE, 1996, 126 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 80-707-9988-9.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl.
vyd. Praha: Management Press, 2007, 399 s. Management (Grada). ISBN 978-80-7261-
168-3

PILAROVA, Irena. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, 120 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2042-5.

PLAMINEK, Jiii, FISER, Roman. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005,
180 s. Management (Grada). ISBN 80-247-1074-9.

66



PROVAZNIK, Vladimir, KOMARKOVA, Rizena. Motivace pracovniho jednani. 2.,
pteprac. vyd. Praha: Oeconomica, 2004, 128 s. ISBN 80-245-0703-X.

SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014, 188 s.
Manazer. ISBN 978-80-247-5212-9.

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

WAGNEROVA, Irena. Pracovni hodnoceni. 1. vyd. Brno: Marek Koneény, 2005, 78 s.
ISBN 80-903-5164-6.

WAGNEROVA, Irena. Rizeni vykonnosti. 1. vyd. Brno: Marek Kone¢ny, 2005, 83 s. ISBN
80-903-5165-4.

67



SEZNAM TABULEK

Tabulka €. 1.............oooeenll. Rozdily v ptistupech hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 38)
Tabulka €. 2........ccoiiiiiii, Formulace cili dle KARAT (Wagnerova, 2008, s. 52)
Tabulka €. 3., Hlavni body formulace cilti (Wagnerova, 2008, s. 52)
Tabulka ¢. 4.....Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace (Koubek, 2007, s. 60)
Tabulka €. 5., Slozky celkové odmény (Armstrong, 2009, s. 42)
Tabulka €. 6........cccevviiiiiii, Model celkové odmény (Armstrong, 2007, s. 44)
Tabulka €. 7...ccoviiiiii Struktura respondentii dle véku (zdroj: autorka)
Tabulka €. 8.....coviiiiiiii Struktura respondentt dle vzdélani (zdroj: autorka)
Tabulka €. 9................ Cetnosti mot. faktort dle zastoupeni na pracovisti (zdroj: autorka)
Tabulka €. 10............. Cetnosti mot. faktort dle plisobeni na respondenty (zdroj: autorka)
Tabulka €. 11...........ooiiiinl, Navrhované procentni sazby provizi (zdroj: autorka)
Tabulka ¢. 12....... Vliv navrh. systému na zisk spolecnosti — nizka provize (zdroj: autorka)

Tabulka €. 13.....VIiv navrh. systému na zisk spole¢nosti — vysoka provize (zdroj: autorka)
Tabulka €. 14.......oooiii Navrhovany bodovy systém (zdroj: autorka)

Tabulka €. 15............. Navrhovany systém ro¢nich benefita (zdroj: autorka)

68



SEZNAM GRAFU

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

QGraf ¢

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢
Graf ¢

| S Zavislost motivace a vykonu (Autorka)
2. Pomér mezi pohyblivou a pevnou slozkou mzdy/platu (Pilafova, 2008, s 63)
3 Zastoupeni muzu a zen na pozicich obchodni zastupce (zdroj: autorka)
4o, Nazor na spravedlivost finan¢niho ohodnoceni (zdroj: autorka)
TP Spokojenost s finanénim ohodnocenim (zdroj: autorka)
O, Nazor na spravedlnost systému odménovani (zdroj: autorka)
T e Motivacni u¢innost systému odmeénovani (zdroj: autorka)
. 8..Nézor respondentli na zmény ve stavajicim systému odménovani (zdroj: autorka)
D Snaha podavat maximalni vykon (zdroj: autorka)
10, Moznost dosahovani vyssich vykont (zdroj: autorka)
) Moznost dosahovani vyssich vykont - Zeny (zdroj: autorka)
12, MozZnost dosahovani vyssich vykonl - muZi (zdroj: autorka)
L3 Frekvence poskytovani zpétné vazby (zdroj: autorka)
e, Vliv zpétné vazby na vykon (zdroj: autorka)
LS, Znalost kritérii hodnoceni (zdroj: autorka)
B Spravedlivost kritérii hodnoceni (zdroj: autorka)
R P Objektivita kritiky od nadfizeného (zdroj: autorka)
8 Uznani od nadtizeného za dobré vykony (zdroj: autorka)
A9 Preference k formam finanéniho ohodnoceni (zdroj: autorka)
2200 Preference k formam finan¢niho ohodnoceni - Zeny (zdroj: autorka)
2l Preference k formam finan¢niho ohodnoceni - muzi (zdroj: autorka)
222 Minimalni pozadavky na finan¢ni ohodnoceni (zdroj: autorka)
C23 Redlné vs. pozadované finan¢ni ohodnoceni 1 (zdroj: autorka)
24 Redlné vs. pozadované finan¢ni ohodnoceni 2 (zdroj: autorka)
. 25..Mira zastoupeni jednotlivych motiva¢nich faktori na pracovisti (zdroj: autorka)
.26...... Potadi jednotlivych mot. faktord dle vlivu na motivaci resp. (zdroj: autorka)
2T Vliv a zastoupeni jednotlivych motivacnich faktort (zdroj: autorka)

69



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek €. 1. .o, Tti oblasti hodnoceni (Hronik, 2006, s. 20)
Obrazek €. 2....ccovvviiiiiiiiiiiiiiie, Kontext systému hodnoceni (Hronik, 2006, s. 16)
Obrazek €. 3.....cceviiiiiiiii, Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 204)
Obrazek €. 4........cccviiiinnnn. Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 419)
Obrazek €. 5....cccoiviiiiiiiininnin Cyklus tizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 204)
Obrazek €. 6.....c.covivriiiiiiii e Proces motivace (Armstrong, 2007, s. 220)
Obrazek €. 7........ Pievedeni Maslowovi hierarchie potieb do pracovni motivace (Autorka)

Obrazek ¢. 8.....Vztah mezi pohyblivou a pevnou sl. odmény (Plaminek, Fiser, 2005, s. 51)

Obrazek €. 9....cooiviiiiiii ZjednodusSena organizacni struktura (zdroj: autorka)

70



SEZNAM PRILOH

Pfiloha ¢. 1
Priloha ¢&. 2

..................... Dotaznik (zdroj: autorka)

Strukturovany rozhovor (zdroj: autorka)

71



PRILOHA 1 - DOTAZNIK

| Dotaznik pro pracovniky na pozici obchodni zastupce

VaZzenirespondenti,

timto bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni kratkého anonymniho dotazniku, jehoZz tématem
je vliv hodnoceni a odménovani na motivaci. Vystupy z tohoto dotazniku budou pouzity
pro potfeby mé bakalaiské prace, ale také mohou pfispét ke zefektivnéni danych Cinnosti

ve Vasispolecnosti, a proto prosim o peclivé a pravdivé vyplnéni.

Dékuji za Vas ¢as a ochotu spolupracovat.

Zvolte vZdy pouze jednu z mozZnostia svou odpovéd oznacte kfizkem do patficného Ctverecku.

1. Své financ¢ni ohodnoceni povaZuji za spravedlivé.
souhlasim [] spise souhlasim [] spise nesouhlasim [ nesouhlasim

2. S finanénim ohodnocenim jsem spokojen/a.
souhlasim [ spise souhlasim [ spi$e nesouhlasim [ nesouhlasim

3. Stavajici systém odménovani povazuji za spravedlivy.
souhlasim [ spise souhlasim [ spise nesouhlasim [ nesouhlasim

4. Stavajici systém odménovani mé motivuje.
souhlasim [ spide souhlasim [ spise nesouhlasim [ nesouhlasim

5. Uvital/a bych zmény v souasném systému odménovani.
souhlasim [ spide souhlasim [ spi$e nesouhlasim [ nesouhlasim

5a. Pokud jste odpovédél/a souhlasim &i spiSe souhlasim uvedte prosim Vase navrhy:

6. Pfi vykonu prace se vidy snazim podat maximalni vykon.
souhlasim [] spise souhlasim [] spise nesouhlasim [] nesouhlasim

7. Myslim si, Ze neni mozZné dosahovat vyssich vykon, neZ jaké priimérné podavam.
souhlasim [] spise souhlasim [] spise nesouhlasim [] nesouhlasim

8. Zpétna vazba je mi poskytovana dostatecné casto.
souhlasim [] spise souhlasim [] spise nesouhlasim [] nesouhlasim

9. Zpétna vazba pispiva ke zlepSovani mého vykonu.
souhlasim [] spide souhlasim [ spide nesouhlasim [] nesouhlasim

L]
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10. Znam kritéria, podle kterych jsem hodnocen/a.
souhlasim [] spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [] nesouhlasim

11. Kritéria hodnoceni vnimam jako spravedliva.
souhlasim [] spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [] nesouhlasim

12. Kritiku od nadtizeného povazuji za objektivni.
souhlasim [] spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [] nesouhlasim

13. Za dobré vykony se zpravidla dockam uznani.
souhlasim [] spiSe souhlasim [] spiSe nesouhlasim [] nesouhlasim

vvs

14. Z uvedenych forem financniho ohodnoceni je mi nejblizsi.
fixni ] variabilni  [] kombinace fixniho a variabilniho

15. Mé minimalni pozadavky na financni ohodnoceni se pohybuji v rozmezi.

O

>15000 [] 15000-29999 [] 30000-44999[] 45000- 60000 [] 60000< []

16. Redlné finan¢ni ohodnoceni prevysuje vyse uvedené min. pozadavky.

velmidasto [ dasto [ obéas [] zfidka kdy [ nikdy [

17. Realné financni ohodnoceni je niZsi nez vySe uvedené minimalni pozadavky.

velmi gasto [ casto [] obcas [] zfidka kdy [] nikdy L]

17a. Pokud jste odpovédél/a velmi ¢asto nebo ¢asto uvédte prosim mozné davody:

18. U Nas na pracovisti jsou nejvice zastoupeny tyto motivacni faktory:

(Pridélte jednotlivym motivacnim faktoriim body 1 - 5 dle jejich zastoupeni na pracovisti, kde
1 = fakor se na prac. nevyskytuje; 5 = faktor je velmi hojné zastoupen. Vybranou hodnotu

zakrouZkujte.)

dobré finan¢ni ohodnoceni
ztotoZneni se s naplni prace
motivujici vedeni

dobré vztahy na pracovisti
moznost kariérniho postupu
vysoka mira odpovédnosti
vysoka mira pracovomoci
moznost uplatnénikreaitivty
uznani, pochvala

P R, R, R R PR R R R PR
N NN NNNNNNN
w W wWwwwwwwww
G S N T S T S T ~ S S g S
SO, BT, I, I C, T, BT, IO, BT, I ©

moznost osobniho rozvoje a vzdélavani
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19.Sefadte nasledujici faktory podle plisobeni na Vasi motivaci.

(Sefadte jednotlivé faktory sest