





ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na U¢inné formy motivace pracovniki v podniku. Hlavnim
cilem préace je zjistit v kontextu modernich motivacnich teorii nedostatky soucasného stavu

motivace ve spolecnosti GTS CZECH, a.s. a navrhnout zmény pro jeji zlepSeni.

Na zéklad¢ studia odborné literatury je vypracovana teoreticka cast, kterd uvadi ctenaie do
problematiky motivace a popisuje vychodiska pro pracovni motivaci. Vysvétluje vztah
motivace a pracovniho vykonu. Dale jsou charakterizovany zakladni stimulacni prostiedky

a tvorba motiva¢niho programu podniku.

vvvvv

politice a systému pracovni motivace. Interpretuje empirickd Setfeni, na kterd navazuji
navrhy a doporuceni pro oblast motivace v dané spolecnosti. Zavér obsahuje shrnuti

vysledkt Setfeni a mozna rizika spojenad s realizaci navrhovanych doporuceni.

The Abstract

The thesis is specialized at the effective form of motivation of the employees in a company.
The main target of the thesis is to find out the defects in contemporary state of motivation
in the GTS CZECH, InC. according to modern motivation theories and to offer the changes

for its improvement.

The theory is based on the studies of the authorities literature and presents to the readers
basic terms of motivation together with the starting points of the labour motivation. There is
also explained relation between motivation and labour motivation. The attention is also
focused on the basic stimulating means and the creation of motivation programme of the

company.

There are basic information about GTS CZECH, InC. in practical part, together with its
personal politics and the system of labour motivation. It also contains the research with the
suggestions and recommendations for the field of motivation in given company. The final
part includes the conclusion of the research and possible risks in connection with the

realization of recommended suggestions.
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UVOD

Dnes podnikédme v prostiedi stale rostouci konkurence a pro kazdou spole¢nost, ktera chce
dosahnout dobrych vysledkd a dlouhodobé prosperity je velmi dalezité, aby v ni pracovali
vysoce motivovani a loajalni zaméstnanci. Uspé&$nost podniku tedy zavisi na celkové irovni

fidici prace a piistupech fidicich pracovnikii k vedent lidi.

Soucasné pojeti persondlnich ¢innosti proslo jistym vyvojem. Pocatky intenzivniho z&jmu
o Clovéka v pracovnim procesu jsou spojeny s industrializaci v Evropé a technickym
rozvojem v 19.stoleti. Problém lidského faktoru vstoupil do fizeni s taylorismem na pocatku
20.stoleti, kdy na clovéka bylo pohlizeno jako na soucast technického systému a postupné
se zacal vyvijet personalni management. Nésledn€¢ zacaly vznikat specializované Utvary
a zdjem o pracovnika se rozsifil i na jeho socialni role. Soucasny pfistup chépe ¢loveka jako
bytost aktivni, kreativni a individudlni, kterd ma své potieby, zajmy, pozadavky. Nejnov¢jsi
koncepce personalniho fizeni jsou zamefeny na humanizaci prace, angazovanost a oddanost

pracovnikll ve vztahu k efektivni ¢innosti podniku a jeho cilim.

I pies tento vyvoj se stale jesté v Ceské republice setkavame s tvrzenim, Ze lidé by méli byt
vlastné radi a vdécni, Ze mohou v organizaci pracovat. Pokud vyjadii sviij odliSny postoj ¢i
dokonce nesouhlas, mohou byt nahrazeni nékym jinym. Ne&ktefi manazefi stdle jesté
nepovazuji fizeni lidskych zdroji za bezprostfedni nutnost pro zajiSténi perspektivniho
chodu spolecnosti. BohuZzel tomuto postoji nahrava i soucasna situace na trhu pracovnich
sil v nékterych regionech nasi republiky. Firmy zde tézi z konkurencni vyhody levné
pracovni sily. Tato politika s diirazem na konkurenceschopnost prostfednictvim nizs§ich
mezd a niz$i ceny pracovni sily je po vstupu do Evropské unie (EU) neudrzitelna. Lidé maji
veétsi moznost volby a §ir$i pole uplatnéni. Mohou bez ptrekazek v ramci unie za praci
migrovat. Firmy budou muset v nejblizsi dob¢ fesit tyto problémy a v souvislosti s fizenim
vykonu a zvySovanim produktivity zacit 1épe pracovnich sil vyuzivat. Tyto problémy mize
napomoci feSit 1 spravné nastavend pracovni motivace zamestnancli, kterd ma pozitivni

vztah k vykonnosti.
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Neziidka je managementem spolec¢nosti fadovym i fidicim pracovnikiim vytykano, Ze jsou
pro firmu velmi drazi. Je Spatné povazovat pracovniky za pasivni jméni spolecnosti, které
Ize kdykoli nakoupit ¢i prodat podle vile vlastnikd. Pracovni sila je aktivum, které pfi
spravném fizeni piindsi firm¢ uzitek, vyrazné napomaha k realizaci cili a zvySovani vykont
s ohledem na dlouhodobou prosperitu. V soucasné dobé¢ lidé stale aktivnéji fidi své vlastni
pracovni zivoty. Sami si mohou volit, kde a jak budou investovat svij talent, ¢as a energii.
Jejich moznosti se rozsifili pravé se vstupem do EU. Zde mohou najit okamzité uplatnéni
vysoce kvalifikovani odbornici a ¢eské firmy tak mohou pfijit o kvalitni zaméstnance, kteti
predstavuji tvorivy prvek spolecnosti. Pokud budou ceské firmy chtit uspét ve vzijemné

konkurenci, budou muset zacit o své zaméstnance pecovat a motivovat je tak, aby méli

zajem pracovat prave v jejich spolecnosti.

Béhem mého studia na vysoké Skole jsem méla moznost prohloubit své teoretické znalosti
v oblasti fizeni lidskych zdrojt. S touto aktudlni oblasti je tizce spjaté i téma motivace, které
je predmétem mé prace. Kazdy z nds denn€¢ motivuje sebe ¢i své okoli k urcité ¢innosti.
Réada bych vyuzila veSkerych svych teoretickych i praktickych poznatki a aplikovala je
v mezinarodni telekomunikacni spole¢nosti GTS CZECH, a.s. Mym cilem je analyzovat
a vyhodnotit stdvajici systém pracovni motivace ve spolecnosti a navrhnout nova
vychodiska a feSeni pro jeho zefektivni. Tato studie by méla obohatit mé dosavadni znalosti
a zaroven by méla mit pfinos pro danou spolecnost, ktery plyne z navrZzenych doporuceni
pro zlepSeni v oblasti motivace. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost je velmi dynamicka
a orientovand na obchodni ¢innost v oblasti poskytovani telekomunikacnich sluzeb, méla by
zjisténa fakta a navrhovand feSeni po jejich aplikaci vyrazné piispét ke zvySeni jeji

vykonnosti a zaroven k dalsi prosperit¢.

V teoretickd Casti prace uvadim ctendie do problematiky motivace a popisuji vychodiska
pro pracovni motivaci. Zaroveil zde piiblizuji vztah motivace a vykonu spolu
s charakteristikou zdkladnich stimulacnich prostfedki a tvorbu motiva¢niho programu
podniku. V praktické casti jsem se zaméfila na zékladni informace o spolecnosti GTS
CZECH, a.s., jeji persondlni politiku a systém pracovni motivace, které mi poskytly
podklady pro navazujici projektovou ¢ast. Ta obsahuje empiricka Setieni, na kterd nasledné

navazuji navrhy a doporuceni pro oblast motivace v dané spolecnosti.
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1  OBECNE POJEDNANI O MOTIVACI

1.1 Motivace — zakladni pojmy a jejich souvislosti

1.1.1 Pojeti motivace

Slovo motivace pochazi z latinského ,,movere* a je piekladdno jako hybati, pohybovati.
Pojmu motivace neni pfisuzovan zcela jednotny obsah. Obecné oznacuje vSechny vnitini
podnéty, které vedou k urcité Cinnosti nebo k ur¢itému jednani. Motivace je tedy viile

k ¢inu.

Armstrong ve svém dile uvadi: ,,Motivaci lze charakterizovat jako cilené orientované
chovani.*“ 3, s.160] Profesor Nakonec¢ny tvrdi, Ze: ,,Motivace je intrapsychicky proces,
ktery ma sviij zdroj ve vnitrni a vnéjsi situaci individua.* [18, s.17] Jini autofi uvadi, ze:
“Motivace je obecny pojem zahrnujici celou tridu ruznych snazeni, tuzeb, potieb, prani
apod. Rici, Ze manazeri motivuji své podiizené, znamend, Ze délaji takové véci, o nichz
Jjsou presvédceni, ze povedou knaplnéni téchto tuzeb a prani a priméji podrizené

k zZadoucim aktivitam.“ [13, s.440]

Vyznamnym rysem motivace je skutecnost, Ze plisobi soucasné ve tfech rovinach:

- dimenze sméru: motivace Clovéka se zamefuje urcitym smerem a naopak od jinych
sméru jej odvraci;

- dimenze intenzity: cinnost clov€ka v daném sméru je v zavislosti na intenzité
motivace vice ¢i méné usilovnd, jedinec na dosazeni cile vynakladd vice ¢i méné
energie;

- dimenze perzistence (vytrvalosti): projevuje se mirou schopnosti jedince prekonavat

vvvvvv
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Motivace lidského chovani mohou byt velmi slozité a Casto i protichiidné. Existuje mnoho
vnéjSich 1 vnitinich motiva¢nich zdroji. Objasnéni motivace znamend odpovidat na otazky,
¢im bylo jednani clovéka vyvoldno nebo pro¢ doslo k jeho zméné, pro¢ bylo zaméfeno na
dosazeni pravé tohoto konkrétniho cile, pro¢ se u urcitého jedince projevily dané podnéty,

které toto jednani vyvolaly a u jiného nikoli.

V dobfe fizené organizaci neprobiha motivace pouze jednostranné, kde nadfizeny motivuje
podtizeného, ale i nadfizeni ¢i kolegové mohou potiebovat motivaci, aby jejich prace byla
stale efektivni a vykonna. Moderni spolecnost pristupuje k motivaci jednotlivce pies
poznani jeho potieb, pokud je identifikuje a uspokoji, je mnohem snadnéjsi vyvolat v ném

zajem o praci a dostat z n¢j maximum.

Motivovat znamend vyvijet aktivni ¢innost. Motivovany jedinec plisobi ve spolecnosti
uvolnéné, je usmévavy, optimisticky, vyuziva pfilezitosti ¢i naslouchd ostatnim. Naopak
demotivovany clovék kolem sebe $ifi neklid, obavy ¢i nezajem, coz mize byt vyvolano
Spatnym systémem fizeni nebo pretizenim. Dobry manazer musi byt neustale v kontaktu
s lidmi, se svymi podfizenymi, aby napomahal udrzovat zdravou atmosféru a zijem

zaméstnancll o vykonavanou praci.

1.1.2 Vymezeni dilezitych pojmi

Motiv

Motiv ptedstavuje jednotlivou vnitini psychickou pohnutku, ktera ¢loveka ur¢itym smérem
orientuje, ktera urCuje smér a intenzitu jeho chovani. Obecnym cilem kazdého motivu je
dosazeni finalnitho psychického stavu. Piisobeni motivu trva tak dlouho, dokud neni
dosazeno jeho cile. Napt. potieba jist vyzaduje potravu a motivem této potfeby je nasyceni,

jako konecny cil motivace.
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Stimul

Stimul je jakykoli vnéj$i podnét, ktery vyvola urCité zmeény v motivaci jedince. Ptichazi
z okoli ¢lovéka a podnécuje jeho ¢innost. Impulsem miize byt v podstaté cokoli, ovSem zda
ur¢ity podnét bude ¢i nebude stimulem, zalezi pfedevSim na motivacni struktufe

konkrétniho jedince. Stimuly jsou zalezitosti, které mohou povzbuzovat vykonnost.

Stimulace tedy predstavuje vnéjsi ptisobeni na psychiku jedince, v jehoz dasledku dochézi
k ur¢itym zménam jeho Cinnosti, zejména pak zménam jeho motivace. Napt. motivace tak
mohou odréazet pfani a stimuly lze ztotoznit s odménami, které vedou ke snaze uspokojit

tato prani.

Smyslem pouzivéani stimuld je podnitit nebo omezit u jedince urcitou aktivitu. Stimulovani
musi byt tésné propojeno s motivovanim. Motivovani pracovnikd znamend hlubsi a trvalejsi
ovlivilovani ¢innosti a aktivity pracovnikli, zatimco stimulovani je chdpano jako povrchni

a doc¢asné motivovani materialnimi ¢initeli.

1.1.3 Typy motivace

Existuje nékolik typli motivace, které jsou uplatiiovany v praxi: [21, s.63]
® vnitini a vngjsi

e prioritni a sekundarni

e uplatiiovanou vyuZzivanim moci

o hmotnou a nehmotnou

Vnitini motivaci rozumime faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
chovali ur¢itym zptisobem. Tyto faktory tvoti odpovédnost, autonomie, prilezitost vyuzivat
a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava podnétna prace nebo pfilezitost k funkénimu

postupu.
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Vnéjsi motivace je to, co se déla pro lidi, aby byli motivovani. Pfedstavuji ji odmeény, ale
i tresty. [2, s.289-299] S touto souvisi i motivace hmotna, kterd zahrnuje mzdy, prémie,
uzivani sluzebniho automobilu ¢i mobilniho telefonu, ptispévek na stravné atd. a nehmotna,
kterou rozumime moznosti zvySovani kvalifikace, Skoleni, pruznou pracovni dobu, pochvaly

¢i ptfenechani zodpovédnosti apod.

Prioritni motivace vychazi ze zékladnich lidskych potieb, kterymi jsou potieba jist, pit ¢i
spat a sekundarni motivace vychazi z potfeb vzdélavat se, mit dobrou praci nebo pratele.
Motivaci uplatiiovanou pouze vyuzivanim moci dnes povazujeme za piezitek, i kdyz
existuje spousta mist, kde se praktikuje. Jednd se o zplsob vyuzivani sily, ptikazd,
vyvolavani strachu a nasledné¢ dokonce trestd k tomu, abychom doséhli pozadovanych

¢innosti a vysledk.

Pti motivaci lidi je dobré zvazit, zda je mozné v daném ptipad¢ vyuzit vnitinich motivli
(které jiz ¢lovék ma) nebo zda je vhodnéjsi pouzit vnéjsi stimulace. Manazeti obvykle
vyuzivaji vngjsi stimulaci, aniz by to vedlo k vy$simu efektu. Motivy jsou lidem vlastni, neni
nutné je vytvaret, staci je poznat a vyuzit. Obvykle maji dlouhodobou plsobnost
a ztotoznuji se s osobnosti Cloveéka. Stimuly jsou naopak faktorem, ktery je v chovani
Clovéka cizi, a proto je tfeba na n¢ opakované vynakladat usili. Lze tedy fici, Ze motivy

pusobi na ¢loveka prirozené a proto jsou u¢innéjsi nez stimuly.

1.1.4 Zdroje motivace

Za zdroje motivace jsou povazovany veSkeré skuteCnosti, které vytvareji motivaci.

Zakladnimi zdroji motivace ¢loveka jsou potieby, navyky, zajmy a idealy.

Potreby

Jednou ze zakladnich podminek existence Clovéka je uspokojovani potteb. Potfeba je

chdpana ¢lovékem jako nedostatek néceho, ktery neni vzdy zcela uvédomovany.
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Potieba nuti ¢lovéka k jednani a diky ni se vytvéfeji snahy, tuzby a cile, které ve svém

jednani ¢loveék uskuteciuje.

Navyky

Kazdy cloveék zpravidla dodrzuje urCity denni rezim nebo alespoii pravidelné vykonava
nékteré ¢innosti ¢i ukony. Tykaji se napiiklad hygieny, stravovani, prace, studia ¢i jinych
aktivit realizovanych ve volném case. Diky této pravidelnosti se Casem tyto ¢innosti fixuji

a automatizuji a postupné se stavaji ndvyky.

Névykem je tedy oznacovan opakovany, ustaleny zptsob jednani ¢lovéka v urc€ité situaci.

Zajmy

Zajem predstavuje trvalej§i zaméfeni Clovéka na urcitou oblast pfedméti a skutecnosti.
Aktivizuji ¢loveéka, jsou spojeny se snahou pozndni a ovladani pfedmétu zajmu. Predméty
zajmu byvaji velmi rozmanité, mohou jimi byt objekty, ¢innosti, jevy, poznatky i jiné osoby.
Zajmy se vyznamnou mérou podileji na motivaci osobnosti. Podstatnym zptisobem pfispivaji

k charakteristice osobnosti, obohacuji osobnost ¢loveka a podnécuji jej k aktivité.

Idealy

Idedly se tvoii predevsim pod vlivem spolecenského hodnoceni. Projevuji se v Cinech
clovéka, vyjadiuji presvédceni a minéni jedince, urcuji stanoviska, ktera pak zaujima. Ideal
je tedy vzor. V idedlu cloveék zdiraziuje to, ¢eho si zvlast' ceni a ¢eho se mu piipadné
nedostava. Pokud neexistuje u clovéka shoda mezi aktudln€ prozivanou skutecnosti

a subjektivné zadoucim stavem — idedlem, vznik4 touha — motivace — této shody dosahnout.
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1.2 Teorie pracovni motivace

1.2.1 Definice pracovni motivace

Motivaci k praci rozumime takovy aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen
s vykonem pracovni ¢innosti, se zastavanim urcité pracovni pozice a se splnénim pracovnich

ukold. Vyjadiuje pracovni ochotu a celkovy pfistup clovéka k praci obecné.

1.2.2 Motivy pracovni motivace

V teorii pracovni motivace se rozliSuji dva druhy motivi: [19, s.123]

1. motivy, které souviseji se samotnou praci (intristickd motivace);

2. motivy, které lezi mimo vlastni praci (extrinsickd motivace).

Intristickou motivaci se rozumi pohnutky, které jsou uspokojovany praci samotnou.
K vyznamnym intristickym motiviim patii napft.: potieba ¢innosti, potieba kontaktu s jinymi
lidmi (u obchodnich profesi, fidicich pracovnikl, apod.), potfeba vykonu, touha po moci,

potifeba smyslu Zivota ¢i seberealizace.

Extrinsickd motivace je v takovych piipadech, kde pracovni motivace je uspokojovana
disledky ¢i okolnostmi prace. K extrinsickym motiviim napf.: motiv penéz, potieba jistoty,

motiv potvrzeni vlastni dilezitosti ¢i potteba socidlnich kontaktt.

Plisobici motivy se mohou v pracovni ¢innosti projevovat riznym zpiisobem, podle kterého
se pak pfifazuji k nasledujicim skupinam:

1. motivy aktivni — piimo podnécuji pracovni vykon;

2. motivy podporujici — vytvareji podminky pro u¢inné ptisobeni aktivnich motivi;

3. motivy potladujici — odvadéji pracovnika od pracovni ¢innosti.
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Kazdy manazer by si mél uvédomit, ze kdyz d4 nékomu prilezitost a spravné jej motivuje,
pracuje jedinec dobfe a je taktéZ loajalni. Podle profesora Porvaznika, je ¢love€k, pracovni

vvvvvv

kterymi jsou priroda a kapital). [20, s.111] Se vSemi je nutno uvédomele zachézet.

Teorie pracovni motivace nam pfiblizi, jak se na ¢lov€ka a motivaci lidského chovani divaji

ostatni Skoly.

1.2.3 Teorie pracovni motivace

Teorie motivace jsou zaloZené na touze poznat a vysvétlit motivaci lidského chovani. Mezi
nejvlivngjsi jsou fazeny: teorie instrumentality, teorie zaméfené na obsah, kognitivni teorie

zamétené na proces a soudobé teorie motivace.

Teorie instrumentality

Tato teorie se objevila ve druhé poloving 19. stoleti a jeji kotfeny jsou v taylorismu, kde byl
kladen diiraz na racionalitu prace a ekonomické vysledky. Tvrdi, ze odmény nebo tresty
slouzi jako prostfedek k tomu, aby se lidé chovali Zddoucim zplisobem, hovofime o tzv.

politice cukru a bice. Ve své nejjednodussi podobé¢ tvrdi, ze lidé pracuji jen pro penize.

Dodnes je tento pfistup Siroce vyuzivan a v nékterych ptipadech muize byt uspésny. Je
zaloZzen vyhradné na systému kontroly a pusobi zvné&Sku a nerespektuje fadu dalSich
lidskych potieb. Také si neuvédomuje skuteCnost, ze formalni systém kontroly mize byt

siln¢€ ovlivnén a narusen neformalnimi vztahy mezi jednotlivci. [3, s.162]

Teorie zaméi'ené na obsah

Tyto teorie tvrdi, Ze se motivace tykd podnikani krokli za ucelem uspokojeni potieb.

Identifikuji hlavni potieby, které ovliviiuji chovani jedince.
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Zékladnim presvédcenim je, Zze neuspokojend potieba vytvaii napéti a stav nerovnovahy.
Zaroven pak, je-li néjaky soubor potieb uspokojen, piestava pisobit jako stimul. Patii mezi

n¢ teorie potieb, jejiz autofi jsou Maslow a Herzberg.

Maslowova hierarchie potieb

Zékladni lidské potteby sestavil psycholog Abraham Maslow do péti hlavnich kategorii
potieb spole¢nych pro vsechny lidi. Potfeby fyziologické, jistoty, bezpeci, socidlni, uznani

a seberealizace setadil do tzv. pyramidy.

Seberealizace

Pottfeba uznani

Spolecenské potieby

Obrazek ¢.1: Maslowova pyramida potieb

Tyto potieby existuji u kazdého pracovnika, obsahové se Casteéné prekryvaji, ale jedna je
vzdy pro urcity ¢as a podminky dominujici, a tim i1 rozhodujici pro motivaci. V ptipadé
uspokojeni potieby nizs§iho fadu se stdvd dominantni potfeba fadu vyssiho a pozornost
jedince je soustfedéna na uspokojeni této potieby, tzv. prepotence uspokojovani potieb.
Podle Maslowa jsou potteby hybnymi silami motiva¢niho chovéni lidi. Konkrétni poznéni
téchto potfeb je umoziiuje vyuZzit jako motivani pohon pro cilen¢ orientované chovani.
Pfestoze ma tato teorie znac¢ny vliv mezi manaZzery, je kritizovdna za svou zjevnou
nepruznost a nekompromisnost (je t€zké akceptovat, ze lidské potteby se vyviji disledné

hierarchicky).
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Herzbergova teorie

Psycholog Frederick Herzberg formuloval dvouslozkovou motivacni teorii zaloZenou na
,motivacnich® (satisfaktory) a ,,hygienickych (dissatisfaktory) faktorech. Herzberg spolu se
svym kolektivem zjistili, Ze na pracovni spokojenost piisobi dvé v zdsadé odlisné skupiny

faktoru:

1. Hygienické faktory — zékladni lidské pracovni potieby, které vlastné nemotivuji,
ale jejich zanedbani vede k nespokojenosti zaméstnance. Mezi tyto faktory patii
personalni politika, pracovni podminky, mzda, mezilidské vztahy ¢i kompetence.

2. Motivaéni faktory — ty, které skutecn¢ nuti lidi uspét, jsou kliCem k udrzeni
spokojenosti pracovniki. Tyto faktory jsou zaloZzeny na uspéSném ristu
a seberealizaci v praci. Za tzv. motivéatory lze povazovat praci a jeji obsah, prozitek

vykonu a uspéchu, osobni a psychicky rozvoj, odpovédnost ¢i postup nebo uznani.

Herzbergova teorie méla velky vliv na hnuti za obohacovani pracovni ¢innosti. Vyznam této
teorie spofiva v nalezeném vztahu pracovni motivace a pracovni spokojenosti.
Nepftitomnost dlouhodobé pracovni nespokojenosti je nezbytnou podminkou zadouci
pracovni motivace ovSem pracovni spokojenost nemusi automaticky znamenat

motivovanost pracovnika.

Odborniky je tato teorie kritizovana v tom sméru, ze se Herzberg nepokusil zméfit vztah
mezi spokojenosti a vykonem. Pfesto ma jeho model stile Gspéch a pro laika je dobie

srozumitelny:.

Alderferova ERG (Existence, Relatedness, Growth) teorie

Alderfer ve své ERG teorii vyzdvihl tfi kategorie potieb, které se tykaji subjektivnich stavii
uspokojeni a prani. Existenci - zékladni potieba preziti a existencni potieby, soundlezitost —
potfeba spolecenskych vztahli, uznani okoli a pochopeni, a rist — potieba seberealizace,

uspéchu a nezavislosti.
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Rust

Sounalezitost

Obrazek ¢.2: Alderferova pyramida potieb

Tento model naznacuje, Ze potieby lze aktivovat simultanné. Jedinec mize byt motivovan
ptatelstvim, touhou po penézich ¢i moznosti naucit se néCemu novému. Alderfer tvrdi, ze
pokud nejsou uspokojeny potieby vyssiho fadu, jedinec ptejde k napliiovani potieb nizsich,
tzv. frustracné-regresni efekt. Tento model je pfijiman 1épe nez Maslowiiv, ale jeho obecna

tvrzeni lze jen obtizné ovéfit.

McClellandova teorie

McClelland studoval praci manazerd a identifikoval tii hlavni potteby: potiebu vykonu
(definovanou jako potifebu uspéchu dosazeného v soutézi s ostatnimi), potfebu spojenectvi
(vymezenou jako pottebu pratelskych a soucitnych vztahtll) a potiebu moci (ur¢enou jako
potiebu kontrolovat a ovliviiovat ostatni). Rzni lidé maji odliSnou troven a intenzitu téchto
potieb. Nékteré potfeby mohou byt dominantni. Potfeby maji na rtiznych trovnich fizeni
riznou prioritu. Tato teorie je zpravidla vyuzivana pro rozbory motivacnich potieb

samotnych manaZzeru.

Teoie zaméiené na proces

Tyto teorie nazyvame taktéZz kognitivni, a v porovnani s teoriemi potieb, poskytuji
procesy, mezi n¢z patii o¢ekavani (expektacni teorie), dosahovani cilii (teorie cile) a pocit
spravedlnosti (teorie spravedlnosti). Diraz je v nich kladen na psychologické procesy nebo

sily, které ovliviiuji motivaci, i na zakladni potieby.
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Expektaéni teorie

Vroom formuloval o¢ekavani jako momentalni presvédceni tykajici se pravdépodobnosti, ze
po ur¢itém Cinu bude nasledovat jisty vysledek. Ocekavani lze charakterizovat z hlediska
jejich sily: maximalni silu signalizuje subjektivni jistota, Ze po Cinu bude nasledovat
vysledek, minimalni silu signalizuje subjektivni jistota, ze ¢in vysledek pfinese. Motivace je
mozna jen tehdy, pokud je mezi vykonem a vysledkem jasn¢ vnimany vztah, a je-li vysledek

povazovan za nastroj uspokojeni potieb.

Teorie cile

Tato teorie byla zformulovdna pany Lathamem a Lockem. Vychazi z ptedpokladu, Ze
motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile (musi byt
obtizné, ale pfijatelné a existuje-li odezva na vykon). Dilezita je participace jedince na
stanoveni cile, jejich akceptace a vytvoreni pocitu zavazku je splnit. Pro udrzeni motivace je
nutnd zpétna vazba, zvlasté pokud se jednd o dosahovani naro¢nych cilti. Tato teorie hraje
klicovou roli v procesu fizeni pracovniho vykonu, ktery se rozvinul z dosti diskreditovaného

Fizeni cila.

Teorie spravedlnosti

Teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji zachdzeni s nimi v porovnani s ostatnimi zaméstnanci.
Tvrdi, ze lidé budou lépe motivovani, pokud se s nimi bude zachdzet spravedlivé (stejné
jako s jinou skupinou ¢i jinou odpovidajici osobou) a naopak nemotivovani, jestlize s nimi

bude zachazeno nespravedlivé. Tento aspekt mize byt zavazny i z hlediska moralky.

Soudobé teorie motivace
Odbornici soucasnosti jsou zamestnavani predevsim otdzkami, které se tykaji slozit&jSich
souvislosti a zaméstnani (napiiklad prace s poc¢itacem, vzdélavani se, dlouhodobé vykony).

Pozornost je vénovéana jednotlivci a moznostem realizovat v praxi postupy, které tézi
z kombinace existujicich teorii. Od tvorby novych metod je prozatim upusténo a spiSe se

vénujeme oblastem jako jsou vedeni lidi, pracovni prosttedi ¢i firemni kultura.
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Novodobé pfistupy tvrdi, ze lidé nejsou pouze pasivnimi pfijimateli podnétli (na néz
posléze reaguji), ale naopak se snazi aktivné ovladat faktory ovliviiujici odménu. Jako
ptiklad lze uvést lichoceni — proces, kdy se zaméstnanci snazi zmanipulovat to, jak je
nadfizeni vnimaji — tim uvédoméle mohou zvySovat své Sance na ziskani odmény. Studie
v oblasti vnitini motivace a oddanosti prace ukdzaly, Ze jedinci, ktefi ocekavaji, ze budou
urcovat a ovliviiovat své pracovni vykony a jejich vystupy ve form¢ odmény, si této odmény

vazi méné, pokud ji vybird ¢i natidi nékdo jiny.

Teorie reaktance tvrdi, Ze pokud je ohroZena svoboda rozhodovani, jedinci jsou motivovani

k tomu, aby ji znovu posilili ¢i obnovili. Nejsou tedy pasivnimi piijemci a posluchaci, ale

snazi se maximalné uspokojit své potieby.

Prace Maloneho a Leppera se zaméfili na vnitini odmény a potencidlni nemotivacni vlivy
nespravn¢ aplikovanych vnéjSich odmén. Objevili, ze 1 kdyz je mzda vnéj$i odménou,
obdrzeni naptiklad prémie ¢i pfiplatku by v sobé mohlo nést také nadech kompetence,
a tudiz uspokojit i jednu z vnitfnich potteb. Déle bylo zjiSténo, Ze vnitini motivace neni
nepretrzity proces. Zaméstnanci spiSe prochdzi motivovanymi fazemi (motivace pochézi
z prace nebo z kontaktl, kterych se ucastni) a nemotivovanymi fazemi (vétSina zamestnancti

musi obcas plnit tikoly, kterym by se radéji vyhnula).

Teorie atribuci se taktéz zabyva fiktivnim vysvétlenim povySeni nebo obdrzeni prémie.

Podle ni lze pti hodnoceni uspéchu ¢i neuspéchu pouzit Ctyfi vysvétleni: schopnost, usili,
Stésti a obtiznost ukolu. Pokud naptiklad jedinec ptisuzuje svlij uspéch Stésti, je
nepravdépodobné, ze zvysi svoji motivaci, aby zajistil pokracovani uspéchu. Teorie
zdarazije, ze jednotlivei jsou rizni a tedy schopnost motivovat lidi miize c¢asteCné zalezet

na jimi vnimaném nebo skutecném tézisti kontroly. [7, 5.62-64]

Motivace a jeji zkoumani je slozity proces. Doposud neni piijata jednoznacna teorie
motivace, kterd by byla navodem pro personalni a manazerskou praxi. Podstatné je zam¢fit
se na to, aby uspokojeni potfeb pracovnika bylo spojeno s dosahovanim cilli organizace

a aby zamé&stnanci nepracovali proto, Ze musi, ale proto, Ze tomu tak sami chtéji.
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1.3 Motivace a pracovni vykon

1.3.1 Vztah motivace a pracovniho vykonu

Nejprve je nutné podotknout, Ze pracovni vykon neni uréovan jen motivaci pracovnika
a motivatory, které uzivaji nadfizeni pracovnici. Pracovni vykon ovliviiuji i takovi Cinitelé,
jako jsou rtizné pracovni schopnosti a zkuSenosti, emocni a fyzické stavy zaméstnance,
vnéjsi pracovni podminky jako jsou organizacni a technologicka iroven podniku, materialni
a jiné podminky.

Ovliviiovani pracovni motivace motivovanim, za predpokladu dostatecné kvalifikace
a pritomnosti zddoucich schopnosti pracovnika, vytvaii nejdilezitéjsi podminky kontroly
jeho pracovniho vykonu a pracovni produktivity. Proto ma fizeni pracovni motivace tak

zasadni vyznam pro ekonomiku organizace. [19, s.12]

Rizeni pracovniho vykonu patii pfedeviim do plisobnosti liniovych manazerii. Diisledkem
nizké nebo vitbec zaddné motivace je, ze pracovnikovi se nedafi, pracuje s nevoli a vysledek
jeho ¢innosti je neuspokojivy. V ptipadé nadmérné motivace dochazi ke stejnému vysledku,
tedy ze vykon neni uspokojivy. V tvahu je tifeba brat, ze vykon a jeho kvalita je
determinovan jednak irovni motivace, ale taktéz tirovni schopnosti kazdého jedince. Tento

vztah lze vyjadrit nasledovné: !

VYKON = MOTIVCE x SCHOPNOSTI

Aby organizace doséhla Zadoucich vysledkli, mél by byt pracovni vykon fizen neptetrzité. Je

nutné pritom sledovat strategii organizace, plany, dohodnuté cile a jejich vzajemnou vazbu.

! Tento vzorec je uvadén v mnoha publikacich.
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Motiv vykonu ¢i vykonova motivace predstavuje tendenci ¢lovéka dosahovat co nejlepsiho
vykonu v ¢innostech, v nichZ je mozné uplatnit métitko kvality — tispéchu. VSichni lidé touZzi
po uspéchu, ale jejich usili se lisi silou motivu vykonu, coz souvisi se dvéma tendencemi:

potiebou dosahnout Gspéchu a naopak potiebou vyhnout se neuspéchu.

Jedinci zaméfteni na Gspéch si kladou realistické cile a ukoly o stfednim stupni obtiznosti. Ti,
ktefi se snazi vyhnout neuspéchu, si kladou neredlné cile a vybiraji si koly lehké ¢i piilis
tézké. S motivem vykonu se poji i aspirace jedince. Jeji uroven predstavuje vysi narokd,
kter¢ jedinec klade sdm na sebe, na sviij vykon a cile. Ty mohou byt vysoké ¢i nizké a jejich
dosazeni nasledn& naro¢né ¢ snadné. Urovei aspirace lze ovliviiovat socialnimi vzory
(vedouci pracovnici) ¢i normami skupiny, k niz jedinec ptislusi. Bylo empiricky prokézano,
ze pokud je vysoky vykon skupinovou normou, jedinec si stanovi vyssi aspirace. Ty jsou

pak vyssinez jeho ptivodni vykon.

Urovei vykonové motivace je mozné ovlivnit Zadoucim smérem, zvla§té pak v mlad$im
veéku. Sviij vliv zde mohou sehrat vychovné postupy v roding, socialni skupiny, v nichz se
jedinec pohybuje, osobni zkuSenosti jedince ze situaci, kde kritériem je vykon. Obecné plati,
ze pozitivnim hodnocenim a pozitivni zpétnou vazbou lze dosdhnout vice nez kritikou
a neustalym vytykanim nedostatkd. Poznani typu a Grovné vykonové motivace jednotlivce je
mozné, ale bez narokl na spolehlivost posouzeni. Zakladnim vhodnym pfistupem je
naptiklad vybérovy rozhovor s uchazecem, ktery je zaméien na dosazené Zivotni a pracovni

uspéchy a netispéchy a na zplisob vyrovnani se s nimi.

1.3.2 Vztah motivace a dlouhodobého vykonu

Kazdé organizace se zajima o to, co se da ud¢lat pro dosazeni trvale vysoké urovné vykonu
lidi. Znamena to vénovat zvySenou pozornost vhodnym zplisoblim motivovani lidi pomoci
riznych stimulli, odmén, pracovnich podminek, vedeni lidi a prace, kterou vykonavaji.
Cilem je vytvafet a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostiedi, které napomahaji

jednotlivym pracovnikiim dosahovat ocekdvanych vysledki. [3, s.159]
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Pro pracovni proces je nezbytné dosahovani dlouhodobého vykonu v pribchu celého
procesu a nikoli jen v koncentrované podobé a ¢asoveé ohrani¢ené situaci. V pracovnim
procesu se od zaméstnanct vyzaduje, aby prubézné vykazovali optimalni vykony, pro néz
jsou stanoveny normy. VySe takovychto norem nemtize odpovidat ptedpokladiim nejlepsich
ani nejhorSich pracovnikG. Ti maji s dosahovanim ocekdvanych pracovnich vykona
(a zejména s motivaci k praci) zna¢né problémy. Pracovnici s vyrazné lepSimi predpoklady
pro danou praci obvykle ztraceji po delSim Case motivaci, protoze mohou pracovat
s minimalnim Gsilim. Podobné jsou na tom jedinci s horSimi kvalifikaénimi predpoklady,
ktefi musi pracovat s mnohem vét$im pracovnim nasazenim, nez je pro né unosné. Proto je
ve firm¢ dilezit¢é vhodné stanovit normy pracovniho vykonu, vybirat pracovniky

s pfimétenymi kvalifikacnimi predpoklady a priibézné stimulovat jejich motivaci.

., Motivace cloveka k praci a k vykonu se vytvari okamzite, kratkodobé a dlouhodobeé. Jeji

ucinek je u riiznych osob rozdilny. “ [23 s.9]

Ve vétsingé pripadit v pracovnim Zzivoté je potfeba motivaci zaméstnanci udrZovat

a zvySovat, protoze jesté nedoséahla svého optima nebo ¢asem klesa.

1.4 Stimulace jako ovliviiovani pracovni motivace a vykonnosti

Mezi vykonnosti motivovaného a nemotivovaného pracovnika je znacny rozdil, ktery
spociva predevsim v pfistupu k praci. Pokud ¢lovék pracuje bez vnitini motivace, prace ho
nebavi, nedaii se mu a to se pochopiteln¢ odrazi i na odvadéném vykonu. Motivace
pfedstavuje vnitini hnaci sily, které davaji chovani urcity cil. Pokud se dostanou cile
pracovnika do souladu s cili podniku, nastava stav, ktery pfinasi maximum uzitku jak pro
jednotlivce tak pro podnik. Stimulace jako celek slouzi prave k tomu, aby ovlivnila motivaci

a ochotu identifikovat se s cili podniku.
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U¢inek stimulace je zavisly na vnitinim prostiedi, na motivacni struktufe, pfipravenosti
pfijmout nebo nepiijmout podnét. Mezi stimulaci a motivaci vstupuje Clovék a jeho
motivacni struktura. Ta odraZi jeho vrozené a ziskané potieby, hodnoty, zajmy, zkuSenosti,

zvyky vcetn¢ vlastniho pojeti a psychického naladéni.

Zakladni podminkou pro ucinnou stimulaci zaméstnancii je znalost jejich osobnosti
a vramci osobnosti znalost jejich motiva¢niho profilu. Toto je cesta k vytvofeni spravné

stimulace. Stimulem mtize byt cokoli, co je pro jedince diilezité a vyznamné. [5, s.289]

14.1 Prehled zakladnich stimula¢nich prostredkii

Nasledujici charakteristika stimulacnich prostfedkti je uvadéna zpohledu zavaznosti

podnikovych priorit a psychologického hlediska.

Hmotna odména

Je povazovana za zékladni stimulacni prostfedek. Muze mit podobu penézni (zakladni
mzda, prémie, plat na dovolenou, podily na zisku, apod.) nebo nepenézni mén¢ univerzalni
podoby (sluzebni auto k soukromému uzivani, mobilni telefon, slevy na podnikové zbozi,

poukazky na relaxaci, stravné, apod.).

,»Pro vSechny odmeny plati pravidla, ktera zvysuji jejich stimulacni ucinnost:

nezbytny je primy vztah hmotné odmeény k vykonu,

- odmeny by mély prichdzet co nejdrive po dokonceni uikolu, ale nikdy ne predem;

- pracovnik by mél mit jasno, pokud jde o vztah mezi vynaloZenym usilim a odménou,
- odmeéna by mela byt za vykon a pracovnik by mél presné vedet za jaky;

- predem by méla byt stanovena zdvazna pravidla, ktera vztah mezi vykonem

a odmeénou vymezuji. “ [5,s.291]
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Pravidlem je taktéz spravedlivé pfidélovani odmén a to nejen pro vlastni stimulaci, ale i pro

bezproblémové mezilidské vztahy v zaméstnani.

Motivacni u¢inek mzdy je zéavisly na jeji celkové velikosti, vztahu ke mzd¢€ jinych
pracovnikli a jejim vnitinim sloZeni. Tento U¢inek je dale v uzkém vztahu se znalostmi
kritérii hodnoceni pracovniho vykonu, s perspektivou finanéniho hodnoceni a se znalosti
celkového systému odménovani. Nejvice plsobi na pracovniky, ktefi maji ve svém
motivaénim profilu vyssi orientaci pravé na hmotnou odménu. Spravednost v ptidélovani

pak ptisobi na v§echny zaméstnance.

Obsah prace

Stejné podstatnym stimulacnim prostfedkem jako je hmotna odmeéna je i obsah provadéné
prace. Znalost motivacnich teorii by méla manaZery ovlivnit pii vytvéaieni struktury prace
jednotlivych pracovnich mist. Pfi pokusech zvysit individudlni motivaci, byla nejprve

pozornost vénovana stiidani pracovnich tkont, a nasledné rozsiteni a obohaceni prace.

Rozsiteni prace zahrnuje vétsi pestrost prace €i pfidavani dalSich ukoll bez zvySovani
odpovédnosti. Obohacovani prace znamend snahu vyvolat v zaméstnanci pii konani prace
pocit zajmu a uspéchu. Je mu ddna moznost rozhodovat, ma pfistup k informacim, je

zapojovan do planovani, nese odpoveédnost za vykonanou praci apod.

Podle panti Hackmana a Oldhama dobfe strukturovand prace miZze posilit motivaci
zamgéstnance a ta roste, pokud jednotlivci dosdhnou tii kritickych psychologickych faktori:

[7, 5.66]
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Dobfe strukturovana pracovni mista maji:
e rozmanitost dovednosti
e identitu a vyznam ukolu
® prostor pro autonomii

e podminky pro zpétnou vazbu

!

Takova pracovni mista umoziuji lidem zazit:

e smysluplnost v praci
e zodpovédnost za vystupy

e znalost vysledk

!

To vede k:

e motivaci a uspokojeni

e osobnimu rustu a efektivnosti

Obrazek ¢.3 Hackman-Oldhamiiv model struktury prace

Dobfte strukturovand pracovni mista zahrnuji vysokou vnitini pracovni motivaci, osobni

rast, uspokojeni a efektivni pracovni vykony.

Charakter a jednani vedouciho pracovnika

Manazefi jsou odpovédni za motivovani jednotlivell a mohou vytvaret takové prostiedi,
které bude motivaci podporovat nebo redukovat. Ochota pracovnikli plit ukoly

a dosahovat vytycenych cilll zavisi na urovni odborné autority a osobni diveéry.
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Dtlezité je, aby manazeii dobfe obsadili jednotlivé pozice v organizacni struktuie podniku
pfiméfené kvalifikovanymi lidmi. Kazdy vedouci pracovnik ve snaze o motivaci lidi, by mél
nejprve identifikovat potfeby a ambice kazdého jednotlivee a nasledné je vztahnout
k povaze ukoll tak, aby mohli dosdhnout jak vnittnich tak vnéjSich odmén. Nasledné forma

a obsah hodnoceni velmi vyrazné plisobi na motivaci kazdého jedince.

Manazefi pouZzivaji ptedevsim neformalni hodnoceni, ve kterém je diiraz kladen na pozitivni
prvky (nejde o ptehlizeni nedostatkli, ale o podporu chuti pracovnika je odstranit). Toto
hodnoceni ovliviiuje jak rovinu raciondlni — jde o zpétnou vazbu, tak emocionalni — jde
o zvySovani pracovnikovy sebedivéry. Celkové se zvySuje motivace a ochota pracovat.
Neformalni hodnoceni pak miize ptertstat do hodnoceni vefejného. Dosazené vysledky je
mozno prezentovat na poradach, ve firemnim Casopise €i vefejné na internetovych
strankach. Sviij vyznam ma formalni hodnoceni. Je podkladem pro spravedlivé odménovani

a zaklada moznost fizeni profesni kariéry.

Manazerska prace disponuje jen ¢asti toho, co miize motivaci pracovnikii ovlivnit. Co lidi

motivuje, je individudlni, zavislé na mnoha okolnostech a velmi proménlivé.

Atmosféra pracovni skupiny

Mnoho organizac¢nich cili nelze dosdhnout samostatnou praci jednotlivce. V nejistém
prostiedi ekonomické soutéze vede vyuziti tymové prace k vyssi produktivité,
efektivnéj$imu vyuzivani zdroji, vySsi kvalit¢ vyrobkl a sluzeb i k osobnimu rozvoji.
V dusledku toho se vétsina ¢innosti odehrava ve skupinach a to vyzaduje koordinaci prace.

Ridici pracovnik ma moznost ovliviiovat déni ve skuping svym piisobenim na jeji &leny at’ uz
formdlni ¢i neformdlni autoritou. Podminkou snadnéjsiho ovliviiovani je vytvofeni vztahu
divéry. Divéru lze ziskat tak, Ze manazer respektuje skupinu jako celek a chova se ke vSem
¢lentim spravedlivé. Clenové pracovni skupiny se navzijem porovnavaji, hodnoti vykony,
soutézi mezi sebou. Zdrava soutézivost (nepferistd v soupetfeni a nevrazivost) je pozitivnim

prvkem, ktery podnécuje motivaci lidi dosdhnout lepsich vykont.
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Pokud jsou vysledky nékterych ¢lent skupiny v porovnani s ostatnimi negativni, povzbuzuje
to jejich ochotu zlepSovat se. Skupina by se me¢la vyznacovat soudrznosti, ochotou

vzajemn¢ si pomoci a orientaci na spé$né zvladani pracovnich tkold.

Pracovni podminky

Management spolecnosti pfi vytvafeni pracovnich podminek déva svym zaméstnancim

najevo, ze si jejich prace vazi a Ze maji pro spolecnost nalezity vyznam.

Zajem podniku vytvéfet pro své zaméstnance lepsi pracovni podminky mé dvoji efekt.
Priméarné se lepsi podminky projevi ve zlepSeni vykonu (v disledku vétsi pracovni pohody)
a sekundarné se zlepSuje vztah mezi spolecnosti a zaméstnanci (identifikace zaméstnance

s praci a cili podniku).

Lze tedy fici, Ze nezdjem vedeni podniku o pracovni podminky plsobi nestimulacnég, a to
1 v pfipadech, kdy hmotné odmény jsou vysoké. Pokud dojde k identifikaci zaméstnanct
s podnikem, pracuji hospodarng, odpovédné, jsou kreativni a vstiicni ke svym

spolupracovnikiim.

Postupné se tak utvaii image podniku, tzn. jak je podnik vniman externé, jak se prezentuje.

vvvvvv

vice tento fakt stimuluje k praci a naopak.

1.4.2 Oblasti vyuzivani stimulacnich prostfedki

Stimulacni prostiedky je nutné vybirat s ohledem na kazdého zaméstnance a na oblast jeho
pracovniho chovani, kterd mé byt ovlivnéna. Nejcastéji je zapotiebi stimulovat pracovni

vykon, tvofivost, seberozvoj, odpoveédnost a spolupraci ve skuping.
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Stimulace k pracovnimu vykonu

Diky stale tvrdSim konkuren¢nim podminkam je nutno tuto stimulaci zaméfit predev§im na
kvalitu vykonu. Zde je nezbytné pochopit zakladni vazbu mezi kvalitou prace a kvalitou
osobnosti pracovnika. Tato vazba je oboustranna. Osobni kvalita jednotlivce se promitd do
kvality prace a zaroven kvalitné provedend prace zase zpétné pisobi na ¢lovéka a zvySuje

tim jeho sebevédomi.

Vedle kvalitni prace je taktéz tfeba stimulovat vykon z hlediska kvantity. Pozadavky na
dosahovani vyssich vykont by mély byt jen docasné, pii c¢em by se mély vyuzit jen ptirozené

rezervy. Ukolem vedouciho pracovnika je pozitivng ovliviiovat skupinu a ptisobit jako vzor.

Stimulace k tvoFivosti

Své misto v podnikové praxi stale Castéji nachazi podnécovani pracovniki k tvofivosti.
K této stimulaci slouzi formulovani cild jak formalni cestou vyhldSenim ukoll, tak

neformalni cestou pfi feSeni situaci pti béznych rozhovorech ¢i na poradach.

Kazdy podnét, napad, feSeni by mél mit pozitivni odezvu, nebot’ pravé ta vytvari v podniku
tvarc¢i atmosféru. Takového prostfedi vede k tviréi aktivit¢ zaméstnancii a posunuje
doptedu efektivnost jejich prace. Ne vSechny napady lze uspésné realizovat, avsak tvotivost

posunuje podnik rychleji blize k cilim.

Stimulace k seberozvoji

Kvalitni a tvofiva prace spolu s neustalym procesem vzdélavani se napomaha UspéSnému
rozvijeni schopnosti jedince. VSechna odvétvi se neptetrzité vyvijeji, proto je nutné dbat na
zisk&vani a predavani novych informaci pracovnikiim a jejich studijni aktivity podporovat.

Pro stimulaci v této oblasti se nejvice osveédCily faktory socidlni stimulace, které podle

profesora Nakonec¢ného zahrnuji celkovou atmosféru na pracovisti, iroven mezilidskych

vztahil, systém komunikace ¢i vyznam socidlniho prostiedi jako udélovatele odmén.
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Stimulace k odpovédnosti

Odpovédnost v pracovnim procesu znamena prijeti celého rdmce souvislosti, které jsou
spojeny s pracovni cinnosti. Odpovédnost vyplyva ze sebevédomého piistupu k praci
a k vlastnim schopnostem. [5, s.301] Stimulovat ochotu pfevzit odpovédnost znamena

dévat fizenym pracovnikiim dostate¢nou zpétnou vazbu a objektivné je hodnotit.

Stimulace ke spoluprdci

Koordinace a spoluprace jsou predpokladem vysSich pracovnich vykonil. Spoluprace ve
skupin€ upeviiuje a rozviji vztahy, zvysuje jeji soudrznost, napomaha solidarité v situacich,
kdy se tesi problémy. Taktéz zdravéd soutézivost v ramci skupiny ovliviiuje vykon. Tyto
faktory dlouhodobé pozitivné ovliviuji efektivitu prace. Ke spolupraci stimuluje spravné

vytyceni cile.

1.5 Motivaéni program podniku

Motivacni program velmi uzce souvisi s personalnim fizenim podniku, a proto je nutné jej
jasn¢ formulovat a zvefejnit. Vychdzi z poznatkli o povaze pracovniho jednani a snahy

podniku motivovat pracovniky v souladu s jeho zajmy a cili.

1.5.1 Charakteristika motiva¢niho programu

Odrazi jedine¢né charakteristiky podniku a vénuje se konkrétnim tématiim, a to jak vést
pracovniky a skupiny, jak je hodnotit, jak podnécovat jejich aktivitu ¢i jak vytvafet
podminky pro rozvoj apod. Jeho primarnim poslanim je dosahnout zadouci pracovni
motivace a optimalniho pfistupu zaméstnanci k praci. Toho lze dosdhnout mnoha riznymi
zptisoby. Napiiklad zvySovanim pestrosti prace, komplexnosti pracovnich ukold,

posilovanim nezévislosti pracovniho jednani, zpétnou vazbou apod.
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1.5.2 Jak definovat motivaéni program

Je nutno si uvédomit, ze je tfeba vytvofit podminky pro optimalni pracovni motivaci vSech
zaméstnancli s cilem zabezpeCit efektivni chod a rozvoj celé spolenosti. Tvorbé
motivacniho programu musi pfedchazet analyza soucasného stavu zaméfena na kriticka
mista v podnikovych ¢innostech. Vysledkem je shromazdéni informaci, které ndm pomohou
sestavit aktualni motivani program. Jednd se zejména o kvalifikacni charakteristiky
zaméstnancll, systém hodnoceni a odménovani, systém organizace prace a personalniho
fizeni, charakteristiky pracovniho prostfedi, systém socidlni péce v podniku ¢i analyza

pracovni spokojenosti zaméstnancti.

Piehled fazi pro vytvofeni motivacniho programu: [5, s.304-306]

1. Analyza motivac¢niho profilu pracovnikii a vyhodnoceni spokojenosti s podnikovym
dénim. Nalezeni kritickych mist v oblasti motivace pracovniho jednani.

2. Stanoveni cili motiva¢niho programu. Urceni oblasti, na které¢ je nutné zameéfit
plsobeni motiva¢niho programu.

3. Zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovnikll. Stanoveni jeji zadouci
urovné pro vymezené oblasti.

4. Vymezeni moznych stimulacnich prosttedki pro predpokladanou realizaci
motivacniho programu. Ujasnit si optimalni formy stimulace.

5. Vybér konkrétnich forem a postupti stimulace pracovniho jednani a stanoveni
ptesnych podminek jejich uplatiiovani.

6. Formulace motiva¢niho programu a vytvoreni dokumentu.

7. Sezndmeni zaméstnancll se schvalenym motivaénim programem a jeho zvefejnéni

(na volné ptistupnych mistech, ve firemnim Casopise, na internetu).

Nezbytné¢ je piijaty motivacni program vyhodnocovat, kontrolovat vysledky jeho

uplatiiovani a aktualizovat.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

1.6 Shrnuti poznatkii z teoretické ¢asti

Motivace je charakterizovana jako proces mobilizace lidské energie a zméfeni chovani
Clovéka na urcity cil. Zakladnimi zdroji motivace jsou potieby, navyky, zajmy a idedly.
Pracovni motivace vyjadiuje ochotu k praci a celkovy pfistup Cloveka k praci obecné.
Efektivnimu fizeni podniku vyrazné napoméha U¢inné motivovani zamestnancti. Teorie
motivace umoziiuji manazerim pochopit potieby a chovani jedince a skupin, a to napomaha

jejich fizeni v souladu s pozadavky a cili organizace.

Mezi nejznaméjsi teorie motivace patii: teorie instrumentalisty (Taylor), teorie zaméfené na
obsah — teorie potfeb (Maslow, Herzberg, Alderfer, McClelland), kognitivni teorie
zaméfené na proces (Vroom, Latham, Locke) a soudobé teorie motivace — teorie atribuci

a reaktance (Malone, Lepper).

Pracovni vykon ovSem neni urovan jen motivaci pracovnika, ale je ovliviiovan i jeho
schopnostmi a zkuSenostmi, jeho fyzickym stavem, vné&jSimi pracovnimi a materialnimi
podminkami apod. Pro manaZera to znamend vénovat zvySenou pozornost vhodnym
zpusobim motivovani lidi pomoci riznych stimulii, odmén, pracovnich podminek ¢i vedeni
lidi a obsahu prace. Osobnost vedouciho pracovnika a manazerska prace disponuje jen ¢asti

toho, co mlize motivaci pracovnikl ovlivnit.

Personédlni ¢innost je proto jednou zklicovych oblasti viizeni a planovani aktivit
spole¢nosti. Pokud ma byt podnik schopny pfildkat a udrzet si kvalifikované zaméstnance,
musi vytvofit i€innou persondlni politiku jejiz dilezitou oblasti je jiz zminénd motivace.
Neexistuje zadny ndvod jak organizovat persondlni praci, ale pokud manazeti naleznou
motivacni program, ktery bude odpovidat vlastnim potfebdm a profilim zaméstnanci,
ziskaji motivované a loajalni pracovniky. Dobfe motivovani pracovnici pfistupuji k praci
s nadSenim a snadnéji se vedou, to se pozitivné odrazi v kvalit¢ odvedeného vykonu a ve
vysledcich. Motivovani pracovnici si jsou védomi toho, Ze jejich Usili slouzi jak k uspokojeni
potfeb organizace tak 1 jejich vlastnich z4jmt. Dochéazi tak k identifikaci jedinci se
spole¢nosti, uspésné se zvladaji zmény a podnik ma nastaveny podminky pro dlouhodoby

r0Zvoj a prosperitu.
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II. PRAKTICKA CAST
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2  PROJEKT HODNOCENI A ZVYSENI UCINNOSTI MOTIVACE

2.1 Charakteristika spolecnosti GTS CZECH, a.s. (GTYS)

Spoleénost GTS je nejsingjsim alternativnim telekomunikadnim operatorem v Ceské
republice. Na ¢eském trhu plisobi 14 let. Cilem GTS je nabizet zédkaznikim jedine¢nou
kombinaci kvalitnich telekomunikacnich sluzeb a tim si udrzet pozici nejvétsiho
alternativniho operatora v zemi. Soucasti portfolia poskytovanych sluzeb jsou hlasové,

datové a internetové sluzby.

2.1.1 Historie

Spole¢nost vznikala v souladu se zaméry statni telekomunikacni politiky definované
pocatkem devadesatych let minulého stoleti, tj.vytvofit konkurenéni prostiedi
v monopolisticky se chovajicim odvéti, kde jedinym pevnym telekomunika¢nim operatorem
byl CESKY TELECOM. GTS CZECH vznikla roku 1995 slou¢enim firem Dattel —
poskytovatel hlasovych sluzeb, GTS Czech Net — poskytovatel datovych sluzeb a GTS
INEC - poskytovatel internetovych sluzeb. Tyto spolecnosti pisobily na ceském
telekomunikacnim trhu od roku 1991. V nasledujicich letech se stavaly majoritnimi vlastniky
spolecnosti GTS postupné KPNQwest N.V. a Antel Holding Ltd. Spole¢nost stale
poskytuje své sluzby pod jménem GTS CZECH, a.s. [33]

V soucasné dobé probiha proces akvizice spolecnosti Aliatel spole¢nosti GTS CZECH
a slouc¢enim téchto dvou nejvétSich alternativnich operator u nds vznikd rovnocenny
konkurent CESKEHO TELECOMU, otevirajici novou éru ve vyvoji Geského
telekomunikaéniho trhu. Firmdm 1 domécnostem poskytuje kompletni portfolio

telekomunikac¢nich sluzeb.
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2.1.2 Soucasnost

Spolecnost GTS CZECH, a.s. podle stanoveného rozsahu aktivit vytvaii a provozuje
narodni telekomunikacni sit' zalozenou na vysokokapacitni pfenosové siti s kruhovou
topologii, na niz navazuji metropolitni sit& pokryvajici vyznamna mésta CR. Pateini sit’ je
vybudovéana na vlastnich i1 pronajatych zalohovanych digitdlnich spojich. Pro nérodni
internetovy provoz jsou klicové konektivita do neutrdlntho propojovaciho uzlu NIX.CZ
o prenosové kapacité 2 Gbit/s a propojovaci dohody se vSemi Ceskymi poskytovateli
nejvyssi arovng.

GTS je ¢lenem velmi vyznamnych propojovacich center v Evropé: v Londyné (LINX),
Frankfurtu (DE-CIX) a Vidni (VIX). Tim je zajiStovan pienos dat do mista uréeni nejkratsi
a nejrychlejsi cestou v nejvyssi mozné kvalité. Mezinarodni konektivita IP sit¢ GTS ¢ini
2xSTM16 (2x2.5Gbps). Internetova sit’” GTS je jednou z prvnich certifikovanych siti "Cisco
Powered Network" (CPN) ve stfedni a vychodni Evropé€. Spole¢nost je drzitelem certifikatu

kvality CSN EN ISO 9001:2001. [34]

Diky témto skute¢nostem miize GTS nabidnout svym zakaznikim tu nejvy$si moznou
kvalitu sluzeb, ktera se opird o vynikajici technologické zdzemi a nadSeny tym profesionali
dohlizejici na bezchybny chod komunikace. Zakaznici si mohou vybrat ze Sirokého spektra
produktl, od béznych sluzeb az po nadstandardni specialni sluzby. Propojeni narodni plné
digitalizované sit¢ s mezinarodni siti GTS zarucuje nejlepsi a nejstabilnéjsi piipojeni ke

globalnimu internetu na stfedoevropském trhu.

2.2 Zakladni informace o spole¢nosti

GTS dusledné prosazuje liberalizaci ¢eského telekomunikacniho trhu a pfistup k internetu
pro sirokou vetejnost. Diky Sirokému spektru nabizenych sluzeb je spolecnost GTS schopna
plné¢ uspokojit naro¢né pozadavky nejriznéjSich podnikatelskych subjektd. Mezi jeji
zakazniky se fadi organy statni spravy, bankovniho sektoru, Skolstvi a zdravotnictvi

1 podnikatelského sektoru.
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Jedinym akcionafem spolecnosti GTS CZECH, a.s. je od 9.10.2002 GTS-Czech, Inc.,

Spojené staty americké.

Pocet zaméstnancii se v roce 2004 pohyboval kolem hranice 400, v pfedchozim roce 2003

to bylo 370 a 330 v roce 2002. Z toho pramérné 4% tvoii vedouci pracovnici.

2.2.1 Organizacni struktura

Organizaéni struktura GTS CZECH, a.s. vychazi z hlavnich ¢innosti a cilti spole¢nosti tak,
aby byla srozumitelnou, i¢innou a zaroven dostatecné pruznou organizacni strukturou. Ve
spole¢nosti jsou divize obchodni, komer¢ni, technicka, finan¢ni, provozni a tsek fizeni
struktury je pracovni tym. Cinnosti a kompetence jednotlivych divizi jsou stanoveny

Organiza¢nim fadem spolecnosti.

Generalni feditel
!
! ! ! ! ! ! !
Obchodni Komer¢ni Financ¢ni Technicka Provozni Usek GTS
divize divize divize divize divize HR Slovakia

Obrazek ¢.4 Zakladni organizacni struktura spolecnosti GTS CZECH, a.s.

Charakteristika ¢innosti Fediteli a ikoli jednotlivych divizi — prvniho stupné Fizeni:

1. Generalni feditel koordinuje cinnosti jednotlivych divizi a usekli spole¢nosti.
Zodpovida za operativni fizeni spolecnosti a tvorbu jeji strategie.
2. Obchodni fteditel se podili na  strategii  spoleCnosti.  Koordinuje

¢innost obchodniho oddéleni. Zodpovida za plnéni obchodniho planu.
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3. Reditel komeréni divize fidi isek Pé¢e o zakazniky a usek Podpora prodeje. Je
odpovédny za vztahy se zakazniky a kliCové ukazatele vykonnosti v této oblasti.

4. Reditel finanéni divize je zodpovédny za finanéni fizeni, zajisténi ucetnictvi,
reportingu pro management, externiho reportingu v ramci korporace a rozpocti.
Zodpovida za rozvoj finan¢nich kontrol, metodik reportingu a finan¢nich systémt.

5. Reditel technické divize odpovida za planovani, rozvoj, vystavbu a provoz siti GTS
na izemi Ceské republiky. Zpracovava a je zodpovédny za kontrolu finanénich pléni
vystavby.

6. Reditel provozni divize odpovida za informaéni a Giétovaci systémy GTS, bezpeénost
a fizeni kvality dle standard@ ISO. Ridi administrativu, spravu budov a vozového
parku.

7. Usek fizeni lidskych zdrojii zasadnim zpiisobem ovliviiuje personalni politiku viech

jednotek organizac¢ni struktury. [35]

Odd¢leni jednotlivych divizi fidi prvoliniovi manaZzeti.

2.2.2 Popis jednotek organizaéni struktury

Pro lepsi prehlednost a pochopeni vzijemnych vztahli mezi jednotkami organizaéni
struktury, konkrétné useku tizeni lidskych zdroji a obchodniho oddéleni, uvadim popis

téchto stézejnich Gtvari pro zpracovani praktické ¢asti.

Usek fizeni lidskych zdroji (HR)

Z hlediska organiza¢niho uspotfddani se tsek HR nachazi na 1.0rovni fizeni. Vyrazné
ovliviiuje persondlni politiku vSech jednotek organizacni struktury vcetné systému motivace,
nevyjimaje obchodni oddéleni. Poslanim je udrzet spolecnost GTS na cele alternativnich

telekomunikaénich operatort, kde lidé budou vzdy na prvnim misté.
Tento usek vytvari strategie a procedury spolecnosti v oblasti fizeni lidskych zdrojt, vytvari
efektivni a zaroven UCelnou organizacni strukturu, umoznujici kazdému zaméstnanci

rozvinout svij talent a schopnosti. To zaroven pftispivd k Gspéchu a rastu spolecnosti.
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Sleduje praci manaZerti i zaméstnancii, podporuje je v dosahovéani vykonli s ohledem na

spokojenost zdkaznikd.

Spolecnost GTS povazuje zaméstnance za jeden z nejvyznamnéjSich faktorti pro dosazeni
stanovenych cili, proto pecuje o profesiondlni rozvoj zamestnancl, o jejich motivaci,
o konkurenceschopny systém odménovani a zaméstnaneckych vyhod. Snazi se vytvofit
takovou podnikovou kulturu, ve které¢ jsou lidé s vlastni iniciativou, dobrym usudkem

a odhodlanim tim nejvétsim aktivem.

Tento usek poskytuje podporu manazerim a zaméstnancim pii hodnoceni a feSeni Sirokého

spektra otdzek, souvisejicich se zaméstnaneckym pomérem a s fizenim lidskych zdroja.

Obchodni oddéleni

Obchodni oddéleni se nachdzi na 2.arovni fizeni v organizaénim uspoiaddni. Pro celou
Ceskou republiku je vybudovano devét obchodnich pobocek situovanych v nésledujicich
méstech — Praha, Brno, Ceské Budgjovice, Hradec Kralové, Liberec, Usti nad Labem,
Olomouc, Ostrava, Plzen. Pro praktickou ¢ast diplomové prace bylo vybrano obchodni
oddéleni v Praze. Je, co do poc¢tu obchodnikil, nejvétsi, je v ném uzavirdno nejvice smluv

a firm¢ pfinasi nejvétsi obrat.

Na obchodnim oddéleni v Praze pracuje 40 zaméstnanct, kteii jsou zafazeni do jednotlivych
tymi po 5 lidech. Kazdy tym mé svého vedouciho, tzv.obchodniho manazera. Tymy se

z hlediska organiza¢ni struktury nachazeji na 4.urovni fizeni.

V obchodnim odd¢leni existuji nasledujici pozice:

1. Junior konzultant — pfedstavuje nastupni pozici. Zaméstnanec se zde seznamuje se
spolecnosti  GTS, sjejimi produkty a sluzbami, absolvuje fadu specialnich
obchodnich a technickych Skoleni. V pribéhu prvnich mésicti mapuje terén a zaklada
si vlastni databazi zakazniki, které postupné oslovuje a nabizi jim produkty a sluzby

spole¢nosti.
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2. Senior konzultant — pokud mé zaméstnanec jiz vlastni aktivni databédzi zakaznik,
kterym jsou poskytovany sluzby spolecnosti a splituji patficny financni obrat, lze
postoupit na vysSi pozici. Na této pozici mad zaméstnanec jiz kvalitni znalosti
telekomunika¢niho prostiedi.

3. Key account manaZer nebo-li manazer pro klicové zdkazniky — na tuto pozici jsou
kladeny vy$si nédroky jak znalostni, tak i komunikac¢ni a fidicich dovednosti.
Obchodnikovi je pfidélena baze vyznamnych zdkaznikG spolecnosti, kterym je
vénovana zvla§tni péce a jejich pozadavky jsou pfednostné realizovany. Ukolem Key
account manazera je rovnéz aktivn¢ informovat vyznamné zdkazniky o planovanych
zménach, novych produktech a strategii spole¢nosti.

4. Obchodni manaZer — je vedoucim tymu konzultanti nebo Key account manazert.
Ridi, vede a hodnoti praci pfiblizné péti obchodnikii a feii snimi problémové
situace. Zaroven pravidelné zpracovava informace o novych i stavajicich zdkaznicich
spole¢nosti a zpravy predava svému nadiizenému.

5. Obchodni Feditel — nejvyssi pozice, které je mozno na obchodnim oddéleni
dosédhnout. Obchodni feditel koordinuje cinnost obchodniho oddéleni a je

odpovédny generdlnimu fediteli za plnéni obchodniho planu.

2.3 Personalni politika

Spole¢nost GTS wusiluyje o to, byt mezindrodni spolenosti vysoce kvalifikovanych
a talentovanych lidi, schopnych napliovat jeji cile. Pocet a struktura zaméstnanct kopiruje
potieby spolecnosti. Je snahou poskytovat vSem zaméstnanciim takové podminky rozvoje

a zdroje, které umozni riist a rozvoj jejich odbornych znalosti a nadani.

Spole¢nost se snazi nabizet ocenéni a dal$i vyhody svym zaméstnancim, které jsou
spravedlivé a dostate¢né motivujici. Vyvoj mezd je v rovnovaze s potfebami spole¢nosti
a svou variabilni ¢asti plisobi mzdy jako vykonnd motivacni sloZzka zejména na obchodnim
oddéleni. Vedeni dba na fadné posouzeni vSech népadi a podnétli zaméstnancl, a tim

udrzuje vysokou uroven obousmérné komunikace mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci.
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Z vyse uvedeného pristupu k fizeni lidskych zdroji je patrné, Ze spolecnost ptistupuje ke

svym zaméstnanctim na zékladé humanistického modelu fizeni.

Primérny v€k zaméstnancti je v poslednich dvou letech 32 rokd. Vzdélanostni strukturu
tvoii predevSim zaméstnanci se stfedoSkolskym vzdélanim (50 %) a vysokosSkolskym

vzd&lanim (40 %).

24 Cinnosti provadéné na Useku Fizeni lidskych zdrojt

24.1 Vybér pracovniki

Usek fizeni lidskych zdroji (HR) vypisuje vybérové fizeni na pozice obchodnikii na
webovych strankdch spolecnosti, poptava tfady prace a soucasné na vybéru vhodnych
kandidat spolupracuje s persondlnimi agenturami. Pokud se Zadatel o praci piihlasi, usek
HR vyhodnoti jeho profil, a pokud vyhovuje pozadavkim kladenym na pozici, nasleduje
telefonicky rozhovor, kde jsou zjiStovany komunikacni dovednosti uchazece. Nasledné jsou
pomoci dotaznikli testovany jeho piedpoklady pro danou préci, tymovy piistup ¢i reakce na
stresové situace. Kone¢né rozhodnuti o pfijeti nebo nepfijeti zajemce rozhoduje individudlni
pohovor, kterému je ptitomen i budouci nadtizeny uchazece. Ten je pak po nastupu nového

zaméstnance povinen stanovit do jednoho mésice jeho funkéni cile.

2.4.2 Skoleni pracovnikii

Spole¢nost hraje aktivni roli vrozvoji potencidlu kazdého zaméstnance. Usek HR ve
spolupréci s obchodnim oddélenim organizuje vzdélavaci a rozvojové programy tak, aby

byly uspokojeny potieby odborného ristu zaméstnance.
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Faze $koleni, které probihaji na obchodnim oddéleni:

1.

Vstupni Skoleni pro nové zaméstnance. Zde se dozvi informace o historii, vyvoji,
struktufe a strategii spolecnosti, pfehledu poskytovanych sluzeb, typech zakaznikt
apod.

Zakladni jednodenni Skoleni nasleduje po vstupnim Skoleni. Zde je obchodnik
seznamen se vSemi procesy ve spolecnosti, s databazemi, aplikacemi, intranetovou
siti.

Nasleduje podrobné technické Skoleni ke vSem poskytovanym sluzbam
a produktim, které trva 2 tydny. Probiha zde fyzickd demonstrace sluzeb, novy
zaméstnanec je seznamen se strukturou telekomunikacni sité spolecnosti,
s moznostmi pfipojeni Vv jednotlivych lokalitach, osvojuje si telekomunikaéni
a technické terminy, které se pouZzivaji pfi kazdodennich jednanich apod.

Soubézné s technickym Skolenim probiha obchodni Skoleni. Konzultant zde trénuje
metody piimého prodeje, prakticky fesi obchodni situace, pfipravuje se na stresové
situace pii reklamacich. Taktéz zacind tvofit vlastni databazi budoucich zdkaznik,
které postupné kontaktuje a sjedndva si prvni redlné schlizky a ptipravuje podklady

pro jednani.

Ukolem obchodniho manaZera je piipravit a piivést do svého tymu vykonného obchodnika,

napomdhat mu s feSenim situaci a problémul, pfispivat k uzavirdni novych kontrakt

a prubézn¢ informovat o zméndch cen, tarifi apod. Zaroven pfipravuje dalS$i ndvrh na

zvySovani jeho odborné kvalifikace (napf. vzdélavani v cizim jazyce, telemarketingové

a komunikacni Skoleni) a jeho osobni obchodni plan pro nasledujici 3 mésice. Tyto cile

spolu konzultuji a sleduji tak, aby jich ve stanoveném horizontu bylo dosazeno.

243

Profesni rust

Profesni rlst z pozice junior konzultant je dan splnénim kritérii danych obchodnim planem,

tzn.ur€itym poctem uzavienych kontraktii a danou vysi finan¢niho obratu téchto zakaznikd.
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Pozice senior konzultanta lze tak zpravidla dosdhnout po 12 mésicich. Key account
manazerem se stane pouze ten, kdo ma k této pozici pozadované predpoklady. Kariérovy
fad tedy zajiStuje postup az na tuto pozici. Od pozice obchodni manazer je standardné

vypisovéano a provadéno vybérové fizeni.

24.4 Ukonceni pracovniho poméru

K ukonceni pracovniho poméru dochdzi na obchodnim oddéleni vétSinou ze strany
zaméstnance. Rozvazani pracovniho pomeéru se provadi na zakladé vypovédi s dvou mésicni
vypovédni lhiitou nebo formou dohody. Vyzkumy ukazuji, Zze profese ptimych obchodniki
patfi k jedném z nejvice naro€nych na psychickou odolnost, proto se zde ptedpoklada
1 vy$s$i mira fluktuace. U spolecnosti GTS je fluktuace v obchodni divizi na arovni 10%.

I toto mize byt ditkazem dobte provadéné persondlni politiky.

2.5 Systém pracovni motivace

Pii vytvéareni a prosazovani motivace jednotlivce se vychdzi z kombinace jiz existujicich
motivacnich teoril. U spolecnosti GTS je patrné, Ze vychdzi predevSim z teorii, které jsou
zaméteny na proces. Jedna se o teorii expektacni a na ni navazujici teorii spravedlnosti,
teorii cile a taktéZ teorii reaktance. Clovék nemusi byt motivovan nepfetrité, ale je tieba
vénovat pozornost jeho potiebdm a individualité. Pravidelné je provadén formou
dotaznikového Setieni firemni prizkum, kde ma kazdy zaméstnanec moznost definovat sviij
preferencni profil. Obchodni manaZeti i jejich nadfizeni maji tedy moznost sledovat
individudlni pfdni a preference jednotlivych zaméstnanci. Na zékladé neformalnich

pohovorl a pozorovani ziskavaji pfehled o individualnich orientacich kazdého jedince.

Motivacni program spole¢nosti GTS neni evidovan jako jednotny dokument. Z diivodu
obsahlosti je roz¢lenén do nekolika oblasti, jako jsou fizeni vykonu, Skoleni, zaméstnanecké

vyhody, sportovni akce, kultura apod.
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2.6 Zakladni stimulacni prostiredky vyuzivané v GTS

Naésledujici prehled pfedstavuje ¢asti motivacniho programu, které se vztahuji a vyuzivaji na
obchodnim odd¢leni v Praze. Pfedevsim jsou uplatiiovany zptsoby stimulace k pracovnimu

vykonu, ke spolupraci a k seberozvoji.

2.6.1 Hmotna odména

Je typickym stimulem pro fizeni vykonu, zejména v obchodné zaméfenych spolecnostech,
a déli se na nasledujici ¢asti:

Fixni finan¢ni odména (mzda) — jeji vySe se lisi podle pozice, na které zaméstnanec pracuje.

Je dodrzovano pravidlo — ¢im vyssi pozice, tim vyssi fixni odména.

Variabilni finanéni odména (prémie) — je vypocitana a vyplacena v tiimésicnich intervalech

a je zavisla na osobnim vykonu dle nasledujicich kritérii:

® produktivita prace — prémie je stanovena jako urcité procento z dosazen¢ho finan¢niho
obratu, ktery je realizovan v pribéhu tfi mésici u nové ziskanych zakaznikli. Zaroven je
stanoveno urcité procento z finan¢niho obratu jiz stdvajicich zadkaznikl, tzv.baze
obchodnika. Prémie je vyplacena kazdému, kdo splni kazdé tii mesice minimalni stanoveny
obrat. Tyto dvé slozky prémie jsou vyplaceny ctvrtletné spolu se zakladni mzdou

obchodnikovi a tvofi velmi zajimavou ¢ast odmeny.

® fvalita prdace — jednotlivi obchodnici jsou hodnoceni svym tymovym obchodnim
manazerem. Je hodnocena prace s databazemi, orientace v telekomunikacni problematice,

reakce na reklamace, vedeni obchodnich ptipadu, specialni dovednosti apod.

Jednou ro¢né je mozné ziskat odménu za splnéni firemnich cili a taktéz vérnostni odménu,

jejiz ptideleni se tidi pravidly spolecnosti GTS.
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Zameéstnanecké vyhody — kazdému obchodnikovi je v dobé trvani pracovniho poméru

pridélen mobilni telefon, je mu nabidnuta moznost pfispivat na dichodové pojisténi, dostava
mésiéné stravenky (spolecnost hradi 55% celkové ceny) a po splnéni ur¢ité dochdzky ma
moznost navs§tévovat vybrané jazykové kurzy. Od pozice Key account manazera ma

obchodnik néarok na pfidéleni sluzebniho vozidla.

2.6.2 Obsah prace

Pozice obchodniho konzultanta je ndro¢nd na kvalifika¢ni pfedpoklady i aktivni piistup
kazdého jednotlivce k praci v telekomunikacnim prostfedi. Prace v oboru, ktery se velmi
rychle rozviji, vyzaduje stdle nové a narocnéjsi ukoly a poznatky. Dynamické prostiedi
nevede k jednotvarnosti prace. Jsou provadéna Cetna Skoleni a je tak kladen dliraz na osobni
rozvoj zaméstnance. Skoleni prodejnich dovednosti, instruktiZe v cizim jazyce, setkani
s pracovniky ostatnich obchodnich oddé€leni ozivuje a obohacuje jedince i atmosféru
v tymech. Spolecensky prace umoznuje kazdodenni kontakt a komunikaci se zdkazniky

1 mnozstvi vztahli na pracovisti, tim pfispiva k nejednotvarnosti pracovnich povinnosti.

2.6.3 Atmosféra pracovni skupiny

Je jednim z nejdalezitéjsich stimulacnich prostfedkii. Na obchodnim oddéleni je zavedeno
tykani a otevienost, pfesto zde panuje respekt ke kolegiim a nadfizenym. Mezi tymy je

zdrava rivalita a celkova atmosféra je velmi pratelska.

Komunikace ve spole¢nosti je obousmernd na vSech urovnich. Veskeré informace potiebné

pro kvalitni praci jsou umistény na intranetové siti.

Podporou zaméstnancii je i ¢asté neformalni osobni hodnoceni mezi obchodnim manazerem
a konzultanty. Uskuteciiuje se pomoci zpétné vazby, kterd je pozitivni v podobé¢ pochvaly ¢i
uznani nebo negativni. Problémové oblasti jsou prodiskutovany a je navrzeno feSeni

a naprava.
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V ptipad¢ opakovanych chyb a nedostatkli se projevi hodnoceni ve Ctvrtletni financni
odméné zaméstnance. K neformalnimu povzbuzovani dochézi navzajem i ze strany kolegii

v tymu a je tak vytvorena kreativni atmosféra pro uspésné konani prace.

2.6.4 Pracovni podminky

Podminky jsou nadstandardni. Budova spolecnosti v Praze je zrekonstruovdna v modernim
stylu s diirazem na bezpecnost a zdravi pifi praci. Kazdé pracovisté je vybaveno moderni
technologii. Pracovni prostfedi je prostorné a realizovano jako tzv. open space — jasné
organizovany otevieny a propojeny prostor kancelafi. Zaméstnanci maji k dispozici veskeré
vybaveni kancelafi (kopirky, tiskarny, faxy, vézaci stroje apod.). Pohyb pracovniki je

monitorovan elektronickym ¢ipovym systémem.

2.6.5 Identifikace zaméstnanci s podnikem

Ve spolecnosti je patrné vzajemné sdileni podnikovych cili a atmosféra loajalniho vztahu.
Jednou do roka je organizovéano firemni spole¢enské setkani vSech zaméstnancii GTS. Zde
se setkavaji pracovnici ze vSech divizi a oddéleni vetné nejvyssiho vedeni podniku, a kazdy

ma tak moznost poznat kolegy na vSech pozicich.

Veftejnosti je spolecnost GTS povazovana za prestizni, dynamickou a moderni a je cti

kazdého zaméstnance pro ni pracovat.
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2.7 Empiricka Setfeni

Dotaznikové Setfeni bylo pouzito jako metoda pro praktickou c¢éast. Bylo provéazeno
pozorovanim v prubehu celé spoluprace se spolecnosti GTS, kde i autorka po dobu dvou let
pusobila na pozici konzultanta, a rozhovory s ucastniky Setfeni technikou dotazovani.
Rozhovory se tykaly oblasti prace, pracovniho prostiedi, Skoleni, zaméstnaneckych vyhod,

komunikace a osobnosti obchodniho manazera.

Veskera Setfeni byla provadéna na obchodnim oddé¢leni v Praze a zdejs$i zaméstnanci byli
vybrani pro dotaznikové Setfeni. Dlivodem bylo ziskat co nejpfesnéjsi informace tykajici se
danych oblasti vyzkumu praveé na oddéleni, kde motivace je pro vykonavani kvalitni prace

s orientaci na dosahovéani cili spolecnosti stézejni.

2.7.1 Cile Setreni

Ve spolecnosti GTS neni motiva¢ni program definovan jako jednotny dokument, neni tedy
mozné pifesné urcit jeho vliv na ekonomickou uspéSnost podniku. Je ovSem mozné
zmapovat oblasti, které se k motivaci a vykonu vztahuji. ZjiSténim jejich Grovné lze

posoudit, zda pozitivn€ ¢i negativné pfispivaji k ispésnosti spolecnosti.

Cilem dotaznikového Setfeni bylo:

1. Zjistit, jak jsou jednotlivé oblasti pro zaméstnance vyznamné a do jaké miry jsou
v téchto oblastech spokojeni.

2. Identifikovat divody nespokojenosti v danych oblastech.

3. Doporucit vychodiska pro odstranéni zjisténych nedostatkd.

4. Vyhodnotit pfinosy a rizika spojend s realizaci projektu v ndvaznosti na zvySeni

vykonnosti spole¢nosti.
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2.7.2 Charakteristika dotazované skupiny

Setfeni se u¢astnila podstatna vétsina zaméstnancti obchodniho oddéleni v Praze. Osm tymii
bylo zastoupeno pomérem 23% zen a 77% muzl. Nejvice byla zastoupena pozice
konzultantli (76%), nasledovala pozice Obchodnich manazerd (17%) a nejmensi skupinu
tvotila pozice Key account manazert (7%). Toto clenéni bylo déno i organizacni strukturou
obchodniho odd¢leni. Prizkumu se ucastnilo 5% pracovniki, kteti u spolecnosti pracuji ve
zkuSebni [hité¢ (méné nez 3 mesice). Dale 17% pracovnikd, ktefi jsou zaméstnani méné nez
1 rok a nejvétsi skupinu tvofili pracovnici, ktefi jsou u spolecnosti déle nez 1 rok, coz

predstavuje 78%.

2.7.3 Dotaznik

Dotaznik byl anonymni. Jeho podoba je uvedena jako Ptiloha ¢.1. Respondenti méli
moznost vybirat si z péti riznych odpovédi. Skala hodnoceni byla sestavena tak, aby stejné

zastupovala kladné, zaporné i neutralni odpovédi.
VétSinou méla formu nasledujicich moznosti: 1= rozhodné ano, 2= spiSe ano, 3= nevim, 4=
spiSe ne, 5= rozhodné ne. Vyrazy rozhodn¢ a spiSe urcuji jednotlivou miru vahy odpovédi.

U nékterych otazek byl nechan prostor pro vyjadieni ndzori samotnych zaméstnanci.

Celkem bylo rozdano 40 dotazniki, z toho se jich 35 vratilo.

2.8 Analyza vysledkii empirického Setieni

Jednotlivé otazky dotazniku byly upraveny do specifickych oblasti. Hodnoceni se tykalo
oblasti prace, osobniho rozvoje a kariéry, osobnosti nadiizeného, hodnoceni vykonu, tymu
a tymovosti, komunikace, spole¢nosti GTS a motivace. K zpracovani vysledki byl pouzit

program Microsoft Excel.
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2.8.1 Oblast prace

Otazka ¢. 1) Prdce, kterou vykonavam, je pro mé dilezita.

Tabulka ¢.1 pro otazku ¢.1.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovana procenta

rozhodné ano 7 20 20

spiSe ano 19 54,3 74,3

nevim 5 14,3 88,6

spise ne 4 11,4 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Pro nazorn¢jsi vizudlni predstavu uvadim Tabulku €.1 v grafické podobé.

Graf ¢.2 Prace, kterou vykonévam, je pro me dilezita.
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55%

O rozhodné ano @ spiSe ano O nevim OspiSe ne Mrozhodné ne

Zdroj: autor

Prace, kterou vykonavaji zaméstnanci na obchodnim oddéleni, je dulezitd pro vétSinu
respondentll — pro téméi 75%. Z toho pro 20% zaméstnancu je prace rozhodné diilezita.
Necelych 12% uvadi, ze prace je pro né spise nediilezita, coz neni zanedbatelnd cast. Zbytek
dotazovanych nevi. U téchto zaméstnancii Ize predpokladat, ze vyhledové uvazuji o zméné

zameéstnani.
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Otazka ¢.2) Premyslim o zméné zaméstnani.

Tabulka ¢.2 pro otdzku ¢.2.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovana procenta

rozhodné ano 2 5,7 57
spiSe ano 3 8,6 14,3
nevim 5 14,3 28,6
spise ne 14 40 68,6
rozhodné ne 11 31,4 100
Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf ¢.2 Premyslim o zméné zaméstnani.
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Zdroj: autor

Tato otadzka potvrdila ptredchozi vyhled a to je, ze témét 15% dotazovanych uvazuje
o zmén¢ zamestnani, z toho 6% rozhodné. Toto neni po spole¢nost piili§ pozitivni. Na
druhou stranu 71% dotazovanych o zméné zaméstnani neuvazuje vlibec a z toho 31%
pracovnikli rozhod¢ nehledd novou praci. Jestli zaméstndni zménit ¢i nikoli nevi zbylych

14% dotazanych.

Zde je nutné si pfipomenout, ze prace na obchodnim oddéleni je jednou z nejvice naro¢nych
na psychiku ¢lovéka. Obchodnici jsou pod neustadlym tlakem, musi plnit obchodni plany,
jsou v kazdodennim kontaktu se stdvajicimi i potencionalnimi zédkazniky, promptné musi

fesit jejich pozadavky a néasledné zpracovavat ziskané informace.
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Pfesto neni fluktuace na obchodnim oddéleni nijak vysokd, jeji uroven je necelych 10%.
Vysvétleni pro to mize byt nasledujici: zaméstnanci sice premysli o zméné zaméstnani, ale
nové misto aktivné nehledaji nebo nové zaméstnani hledaji, ale doposud jinde lepsi nez
stavajici nenasli.

Nejveétsi pocet téch, ktefi chtéji zmeénit zaméstnani, je na pozici Senior konzultant. Je to
déno 1 tim, ze tvofi 65% obchodniho oddé€leni. Na pozici Junior konzultant premysl
o zmén¢ zanedbatelnych 5% pracovniki. To je pochopitelné, nebot’ se jednd o nové
zaméstnance, ktefi se teprve zaskoluji a jsou ve fazi identifikace s praci a spolecnosti.
Zameéstnanci na pozicich Key account manazer a Obchodni manaZer se jevi jako nejvice

spokojeni se dosavadnim zaméstnanim, nebot’ zadny z nich nové nehleda.

Otazka ¢.3) Soucasnou pozici vvdrzim délat.

Tabulka ¢.3 pro otdzku ¢.3.

Odpovéd Vyskyt
Pocet | Procenta | Kumulovana procenta

pdl roku 1 29 29
maximalné 1 rok 2 57 8,6
vice nez 1 rok 10 28,6 37,2
vice nez 2 roky 18 514 88,6
stale 4 114 100
Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf €.3 Soucasnou pozici vydrzim délat.
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Zdroj: autor
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Témer 92% dotazovanych uvedlo, ze je ochotno vykondvat soucasnou praci vice nez 1 rok.
Z toho 51% zaméstnanct vice nez 2 roky. To ndm dava dalsi zajimavou informaci ohledné
téch, ktefi uvazuji o zméné¢ zaméstnani. Vice nez polovina vsech dotazovanych zaméstnanct
uvedla, ze je ochotna vykonévat svou stavajici praci vice nez 2 roky. Spolec¢nosti GTS by se
vyplatilo u¢init takové zmény, které by vedly ke zvySeni atraktivity pracovniho mista a to by

vedlo k udrzeni téch pracovniki, kteti uvazuji o zméné.

Otazka ¢.4) Jsem spokojen/a s obsahem prdce, kterou vvkondavam.

Tabulka ¢.4 pro otazku ¢.4.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovana procenta

rozhodné ano 6 17,2 17,2

spiSe ano 23 65,7 82,9

nevim 2 5,7 88,6

spise ne 4 11,4 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf ¢.4 Jsem spokojen/a s obsahem prace, kterou vykondvam.
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Zdroj: autor

83% zaméstnancll je spokojeno s obsahem své prace, z toho 17% je rozhodné spokojeno.
Nespokojenost vyjadiilo 11% zaméstnanci a nikdo neni rozhodné nespokojen.

Zanedbatelna ¢ast dotazanych nevi.
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Béhem Setfeni méli zaméstnanci moznost pritbézné se vyjadfovat i k tomu, co by zménili na
obsahu své prace. NejcastéjSim pfanim bylo zvysit riznorodost prace tak, aby nebyla
jednotvéarna. Naopak bylo uvadéno, Ze nartistd administrativa prace. Navrhem bylo ptrevést
narustajici obsah prace na jiné oddéleni, aby se tak snizila administrativni ztéz a obchodnici

by mohli mit vice ¢asu na feseni Cisté obchodnich a technickych pozadavki zakazniki.

2.8.2 Oblast osobniho rozvoje a kariéry

Otazka ¢.5) Ve spolecnosti bych se chtél/a dopracovat na nasledujici pozici.

Tabulka ¢.5 pro otdzku ¢.5.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

Senior konzultant 5 14,3 14,3
Key account manazer 13 37,1 51,4
Obchodni manaZer 7 20 71,4
Obchodni feditel 1 29 74,3
jina 9 25,7 100
Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf ¢.5 Ve spolecnosti bych se chtél/a dopracovat na nasledujici pozici.
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Zdroj: autor
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Nejatraktivnéj$i pro obchodniky je pozice Key Account manaZzera, na kterou by se chtélo
dopracovat 37% zaméstnancl. Bohuzel, organiza¢ni struktura spolecnosti umozinuje tuto
praci pouze 10% pracovnikii obchodniho oddé€leni. V budoucnosti neni ov§em vylouceno,
7e se tyto pozice rozsiti, nebot’ je to dano ptedevsim poctem klicovych zdkazniki, které
spole¢nost postupné ptipojuje na svou sit’. DalSich témet 26% dotazovanych odpovédélo,
ze by chtélo pracovat na jiné nespecifikované pozici mimo obchodni oddéleni. Tento fakt
koresponduje s udajem, ze 14% dotazovanych uvazuje o zméné zamestnani a dalSich 14%
nevi. Zaméstnanci by nejcastéji volili praci pro oddéleni marketingu, oddéleni HR, fakturace

¢ipro technickou divizi.

Druhou nejatraktivnéjsi pozici na obchodnim oddéleni je pozice Obchodniho manaZzera, na
kterou by se chtélo dopracovat plnych 20% pracovnikii. Na tuto pozici je jiz vypisovano
vybérové fizeni. Kariérovy fad tento postup umoziuje vSem, ktefi jsou v obchodnim
oddéleni na pozici Key Account manazer nebo Senior konzultant, coz je 65% zkuSenych

pracovnikti obchodniho odd¢leni.

Z vyse uvedeného je mozné tvrdit, ze postup dle stavajiciho kariérového tadu je pro vétsinu
zaméstnancl spolecnosti GTS nedostacujici. Je to dano organizacni strukturou obchodniho
oddéleni a omezenym poctem mist na konkrétnich obchodnich pozicich. Vice nez polovina

zaméstnancli obchodniho oddéleni se chce dopracovat vyse, nez kariérovy fad nabizi.

Otazka ¢.6) Mé schopnosti jsou optimalné vyuzivany.

Tabulka ¢.6 pro otazku ¢.6.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 9 25,7 25,7

spiSe ano 18 51,4 77,1

nevim 3 8,6 85,7

spiSe ne 5 14,3 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor
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Graf €.6 M¢ schopnosti jsou optimaln€ vyuzivany.
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Zdroj: autor

Velmi pozitivni pro spolecnost GTS je, ze plnych 77% zaméstnancii obchodniho odd€leni si
mysli, ze jejich schopnosti jsou optimdlné vyuzivany, ztoho témét 26% si to mysli
rozhodné. To svéd¢i o dobré organizaci prace a spravném pristupu k vyuzivani schopnosti
a fizeni vykonu lidi ze strany manazerd. 14% dotazovanych mé opacny ndzor a ostatni

zaméstnanci nevi.

Otazka ¢.7) Pro spolecnost bych mohl/a byt uZitecny/a i v jiné oblasti.

Tabulka ¢.7 pro otdzku ¢.7.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 5 14,3 14,3
spiSe ano 13 37,1 51,4
nevim 9 25,7 77,1
spise ne 6 17,2 94,3
rozhodné ne 2 5,7 100
Celkem 35 100

Zdroj: autor
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Graf €.7 Pro spole¢nost bych mohl/a byt uzite¢ny/a i

v jiné oblasti.
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Zdroj: autor

Zamestnanci méli moznost vyjadfit se, zda by mohli byt uzite¢ni pro spole¢nost GTS iv jiné
oblasti, nez obchodni. 51% dotazovanych odpovédélo kladné, z toho 14% uvedlo, ze by
rozhodné byli uziteéni i v jiné oblasti. 26% zaméstnanct nevi a témét 6% tvrdi, Ze by
rozhodné v jiné oblasti uzitecni nebyli.

Marketing a technické oddé€leni byly oblastmi, kde by se kladné¢ odpovidajici respondenti
mohli, v ptipad¢ jinych moznosti, uplatnit.

Spole¢nost GTS by mohla u svych zaméstnanct vyuzit jejich dalSich schopnosti, a to
pfedevSim v oblasti marketingu, nebot’ ta byla zmillovana nejvice, a to i v pfedchozi
5.otazce. Timto by mohlo dojit k obohaceni a zpestieni prace na obchodnim oddéleni. Bylo

by to ifeSeni pro namitky, které se vztahuji k jednotvarnosti préce.

Otazka ¢.8) Pro kvalitnéjsi zvladani mé prace bych uvital/a dalsi Skoleni.

Tabulka ¢.8 pro otazku ¢.8.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 21 60 60

spiSe ano 9 25,7 85,7

nevim 0 0

spise ne 4 11,4 971
rozhodné ne 1 29 100

Celkem 35 100

Zdroj: autor



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Graf ¢.8 Pro kvalitné€jsi zvladani mé prace bych

uvital/a dalsi skoleni.
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Zdroj: autor

86% pracovnikll by uvitalo dalsi Skoleni pro kvalitngjsi zvladani své prace, z toho 60% by si
rozhodné dalsi Skoleni ptéalo. Proti se vyslovil pouze jediny zaméstnanec a ostatnich 11%
opét nevi. Dotazovani se znovu mohli vyjadfit k tomu, v jaké oblasti by si piali byt
proskoleni. Nejvice apelovali na technicka Skoleni, Skoleni k firemnim intranetovym
aplikacim, prace s databazemi a telemarketingovd a obchodni Skoleni zaméfend na

komunikaci se zakaznikem.

Zameéstnanci spolec¢nosti GTS si pln€¢ uvédomuji svou hodnotu. Chtéji se dale aktivné
vzdelavat a své dovednosti rozvijet. Radi by zvySovali své profesni znalosti a to i1 proto, aby
doséhli vyssich pozic (viz.otdzka ¢.5). Pokud chce mit spolec¢nost i nadale kvalifikované
zaméstnance, méla by jim umoznit dalSi rozvoj. Timto postojem se GTS prezentuje i ve

svém piistupu k fizeni lidskych zdroju.
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2.8.3 Oblast osobnost nadrizeného

Otazka ¢.9) Se svym nadriizenym jsem spokojeny/a.

Tabulka ¢.9 pro otazku ¢.9.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 11 314 314

spiSe ano 20 57,1 88,5

nevim 3 8,6 97,1

spise ne 1 29 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf ¢.9 Se svym nadfizenym jsem spokojeny/a.
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Zdroj: autor

88% dotazanych zaméstnancii odpovédélo, ze je se svym nadiizenym spokojeno, z toho
31% je rozhodné spokojeno. Nespokojen je pouze jediny zaméstnanec a ostatni dotazovani

nevi. Nikdo neni rozhodné nespokojen. Toto jsou pozitivni informace pro fidici pracovniky.
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Otazka ¢.10) ManazZer tymu je ke kazdéemu spravedlivy.

Tabulka ¢.10 pro otazku ¢.10.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 10 28,6 28,6

spiSe ano 19 54,3 82,9

nevim 5 14,2 97,1

spise ne 1 29 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Graf ¢.10 Manazer tymu je ke kazdému spravedlivy.
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Témer 83% zaméstnancl povazuje svého nadiizeného za spravedlivého a z toho 29% si je

tim jisto. Pouze jeden pracovnik si mysli opak.
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2.8.4 Oblast hodnoceni

Otazka ¢.11) Mzda je pro mé diileZitym motivacnim faktorem.

Tabulka ¢.11 pro otazku ¢.11.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 23 65,7 65,7

spiSe ano 10 28,5 94,2

nevim 1 29 97,1

spise ne 1 29 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.11 je soucasti Ptilohy II.

94% dotazovanych zaméstnanci odpovédélo, Ze mzda je pro n¢ dilezitym motivacnim
faktorem. Z toho pro celych 65% rozhodné dilezitym. Jen zanedbatelna ¢ast zaméstnanct
nevi nebo tvrdi opak. Z tohoto zjisténi vyplyva, Ze zaméstnanci na obchodnim oddéleni jsou

motivovani ke svym vykonim nejvice financemi a ty jim také umoziuji naplit své potieby.

Otazka ¢.12) Za svij vykon jsem spravedlivé ohodnocen/a.

Tabulka ¢.12 pro otazku ¢.12.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 9 257 257

spiSe ano 19 54,3 80

nevim 4 11,4 91,4

spise ne 3 8,6 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.12 je soucasti Ptilohy II.
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Na otazku, zda jsou zaméstnanci spravedlivé ohodnoceni za sviij vykon, odpovédélo 80%
kladng, ztoho téméf 26% si to mysli rozhodné. Témér 9% dotazovanych odpovédelo
zaporné. Je zajimavé, Ze 11% zaméstnanci nevi, zda jsou spravedlivé ohodnoceni.
Odpoveéd’ ,,nevim* uvedla skupina zaméstnancti, ktefi jsou na pozici Junior konzultant, tudiz

se s procesy ve spolecnosti GTS teprve seznamuji a ohodnoceni jesté nebyli.

Otdzka &.13) Ctvrtletni prémie md pro mé velky vvznam a jsem spokojen/a s jejim sloZenim.

Tabulka ¢.13 pro otazku ¢.13.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 21 60 60

spiSe ano 9 25,7 85,7

nevim 3 8,6 94,3

spise ne 2 5,7 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.13 je soucasti Ptilohy II.

Celych 85% zaméstnancti odpovédélo, ze je spokojeno se sloZzenim Ctvrtletni prémie a ze
md pro n¢ velky vyznam. Ztoho 60% odpovédélo, Zze rozhodné ano. Témér 9%
dotazovanych odpovédélo, ze nevi. Opét se jednalo o Junior konzultanty, ktefi jesté nebyli
za svij vykon Ctvrtletné ohodnoceni. Ostatni zaméstnanci odpovédéli zdporné. Odpovedi
respondentll odrazi vykonnostni politiku obchodniho oddéleni, ktera je konstruovana na

zakladé¢ plnéni planu a odvedenych vykont.

Pro doplnéni uvadim, ze hodnoceni zaméstnancti obchodniho oddéleni je v podstaté zavislé
na odvedeném vykonu, ktery je pravideln¢ sledovén a vyhodnocovan. Pro ty zaméstnance,
ktefi pravideln€ plni své osobni plany, je tato slozka mzdy finan¢né velmi zajimavou a mize

se fadove pohybovat ve statisicich.
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Zamestnanci obchodniho oddéleni méli taktéz moznost vyjadiit se ke sloZeni prémie.
V podstat¢ nebyly vzneseny zadné piipominky, krom& moznosti navySeni procenta
z dosazeného finan¢niho obratu, ktery je realizovan v pribéhu tii mésicti u nové ziskanych
zakaznikli. Dlvodem je fakt, zZe na trhu se tvofi stale vEtsi a siln€jSi konkurence a neni

jednoduché¢ zékaznika ziskat a vzdy jeho pozadavky realizovat.

2.8.5 Oblast tymu a tymové prace

Otazka ¢.14) Dobry tym a tymovd prdce jsou pro mé dulezité.

Tabulka ¢.14 pro otazku ¢.14.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 19 54,3 54,3
spiSe ano 14 40 94,3
nevim 2 5,7 100
spise ne 0 0
rozhodné ne 0 0
Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.14 je soucasti Ptilohy II.

Celych 94% dotazovanych zaméstnancli odpovédélo, Ze dobry tym je pro né dulezity. Za
rozhodné dulezitou povazuje tymovou praci 54% respondentl. Nevim odpovédélo 6%
zaméstnancl. Jednalo se o Junior konzultanty, ktefi jeSté nemaji zkuSenosti s tymovou

praci.
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Otazka ¢.15) Mohu ovlivnit pracovni vykon naSeho tymu a srovmat kvalitu prdce s

ostatnimi.

Tabulka ¢.15 pro otazku ¢.15.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 15 42,8 42,8

spiSe ano 14 40 82,8

nevim 3 8,6 91,4

spise ne 3 8,6 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.15 je soucasti Ptilohy II.

Moznost ovlivnit pracovni vykon tymu a srovnat kvalitu prace s ostatnimi si uvédomuje
téméi 82% dotdzanych zaméstnanct. Ostatni o této moznosti nevi nebo si mysli, ze ji
nemaji. Nejveétsi pocet téch, ktefi nevédi o moznosti porovnat svilj vykon s ostatnimi je na
pozici Junior konzultant. Je to opét dano tim, Ze jsou ve spolecnosti pouze kratce a neméli

moznosti ke srovnani.

Celkovy vykon tymu se da podle dotazovanych zaméstnanci ovlivnit naptiklad zvySovanim
kvalifikace a odbornych znalosti, vzidjemnou spolupraci, vlastnim dobrym ptikladem,
podporou ostatnich, podavanim dobrych vykonti, motivovanim ¢i vzdjemnou pomoci pfi

feSeni probléma.

Pracovnici obchodniho oddéleni jsou uvédoméli v oblasti tymové prace a védi, jak zvysit
vykon tymu. V tymech panuje pratelskd atmosféra a dobré vztahy, soudrznost
a bezproblémova komunikace. Zaméstnanci si vzdjemn¢ pomahaji a setkavaji se 1 mimo

praci.
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2.8.6 Oblast komunikace

Otazka ¢.16) Pokud mé napadne néco nového, mam moznost prosadit své napady.

Tabulka ¢.16 pro otazku ¢.16.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 15 42,8 42,8
spiSe ano 12 34,3 77,1
nevim 8 22,9 100
spise ne 0 0
rozhodné ne 0 0
Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.16 je soucasti Ptilohy II.

Vice nez tfi ¢tvrtiny zaméstnanci si mysli, ze ma moznost prosadit své nové napady (77%),
z toho 43% si to rozhodné mysli. Odpovéd’ nevim, pouzili zaméstnanci na pozici Junior
nebo Senior konzultant. Toto je dano pravdépodobné tim, Ze se vétSina z nich s podobnou
situaci jestd nesetkala — zatim je nic nového nenapadlo. Zadny z dotazovanych neodpovédél

zaporng.

Otazka ¢.17) Vyjadreni uznani mé prdci je pro mé duleziteé.

Tabulka ¢.17 pro otazku ¢.17.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 21 60 60

spiSe ano 11 314 91,4

nevim 0 0

spise ne 3 8,6 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.17 je soucasti Ptilohy II.
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Celkem 91% dotazovanych zaméstnancti odpovédélo, Ze je pro né vyjadieni uznani jejich
prace dulezité, ztoho pro 60% je to dulezit¢ rozhodné. Necelych 9% zaméstnanci
odpovédélo zaporné. Z tohoto postoje respondentd vyplyva, Ze zpétna vazba je pro
narostou vétSinu z nich dilezita. Je nezbytné, aby fidici pracovnici uméli podat a pouzit tuto
zpétnou vazbu. O tomto uméni a kvalitach nadfizen¢ho castecné vypovidaji i otdzky ¢.9

a ¢.10, kde kladné hodnotilo svého nadfizeného vice nez 80% zaméstnanci.

2.8.7 Oblast spole¢nosti

Otazka ¢.18) Vim, kdo je generdlnim reditelem spolecnosti.

Tabulka ¢.18 pro otazku ¢.18.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 35 100 100

spiSe ano 0 0

nevim 0 0

spise ne 0 0

rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.18 je soucasti Ptilohy II.

Na tuto otdzku odpovédélo rozhodné ano 100% dotdzanych zaméstnanct. Je to dano i tim,
ze tato otazka je Casto pouzivana pii pfijimacich pohovorech a o uchazeci podé informace,
jak daleko je obecné se spolecnosti GTS seznamen. Po pfijeti pak kazdy zaméstnanec brzy
zjisti, Ze obchodni oddéleni je generdlnim feditelem pravidelné navstévovano. Zijem
nejvyssiho vedeni o déni na obchodnim oddéleni je pouzivéan jako jeden z fady motivacnich

prvkda.
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Otazka ¢.19) Znam strategicke cile spolecnosti a je pro mé dulezité byt o nich

informovan/a.

Tabulka ¢.19 pro otazku ¢.19.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 12 34,3 34,3

spiSe ano 17 48,6 82,9

nevim 2 57 88,6

spise ne 4 11,4 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.19 je soucasti Ptilohy II.

Dtlezitost a znalost strategickych cili spolecnosti GTS vyjadiuje 83% dotdzanych
zaméstnanct, z toho celych 34% je zna a jsou pro né dulezité rozhodné. Konzultanti denné
pfichdzeji do styku se stavajicimi i novymi potencidlnimi zakazniky spolecnosti. Ti maji
o tuto oblast samoziejm¢ taktéz zajem, a to jak pred podepsdnim smlouvy s GTS tak
v prubéhu realizace sluzeb. Proto je nezbytné, aby pracovnici tyto informace znali a byli

o nich pribézné informovani.

Mezi uvadénymi cili spolecnosti se objevily: byt nejsilngSim alternativnim operatorem,
orientace na zadkaznika, vysokéd kvalita sluZzeb a provozni dokonalost, komplexni sluzby

a péce, vSe pro zdkaznika a jeho spokojenost.

Celych 17% zaméstnancii — Junior konzultantd - odpovédélo, Ze nevi €i spiSe nezna
strategické cile spoleCnosti a pomiji jejich dilezitost. Tito zaméstnanci stale prochazeji
fazemi proskolovani. Z informovanosti ostatnich zaméstnancii lze soudit, ze pocatecni

Skoleni zaméstnancti je velice efektivni z hlediska poskytovanych informaci.
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2.8.8 Oblast motivace

Otazka ¢.20) Existuje néjaky prvek, ktery by vas primél k lepsi kvalité vasi prace.

Tabulka ¢.20 pro otazku ¢.20.

Odpovéd Vyskyt
PoCet | Procenta | Kumulovand procenta

rozhodné ano 18 51,4 51,4

spiSe ano 12 34,3 85,7

nevim 4 11,4 97,1

spise ne 1 29 100
rozhodné ne 0 0

Celkem 35 100

Zdroj: autor

Grafické znazornéni Tabulky ¢.20 je soucasti Ptilohy II.

Témét 86% zaméstnancii odpovédélo kladné na otazku, zda existuje néjaky motivacni
prvek, ktery by je ptimél k lepsi praci. Z toho 51% dotazanych tvrdi, ze rozhodné existuje

néjaky motivacni prvek, ktery by je ptimél k lepsi kvalité prace.

11% zaméstnancli nevi a ostatni se vyjadfili negativné. Zaméstnanci méli opét moznost
vyjadtit, které prvky by je v praci motivovaly tak, aby podéavali vyssi vykony. Patfi mezi né:
finance — vys$§i mzdovy zéklad i odmény, vEtsi moznosti na postup, vice firemnich vyhod —
napt.firemni auto, péce o rozvoj, ptispévky na vzdélani. Nejvice zmilovanym prvkem byly

finance.

Otazka ¢.21 byla dopliujici a zaméstnanci v ni méli pfifadit dulezitost jednotlivym

motivacnim faktorim podle svych individudlnich preferenci. Z jejich odpovédi byla

vvvvvv
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Tabulka ¢.21 pro otazku ¢.21

Primérna
Motivacni faktor hodnota
1 |mzda 6
2 | odmény 5,74
3 | vztahy na pracovisti 5,34
4 | obsah prace 4,32
5 |kariéra 4,25
6 |tymova prace 3,14
7 | bezproblémova komunikace 2,46
8 | osobnost nadfizeného 2,39
9 |spole¢nost GTS 1,36

Zdroj: Autor

Zaméstnanci pfifazovali nejvyssi duleZitost finanénim motiva¢nim faktorim. Z vySe uvedené
stupnice lze usoudit, ze podle Maslowovy hierarchie potfeb se vétSina pracovnikil nachézi
na spodnich pfickdch pyramidy. Jedna se u nich o potieby fyziologické, potieby jistoty
a bezpeci, socialni a spolecenské potieby. VéEtsina véri, Ze financni prostiedky jim pomohou

tyto potieby zajistit a uspokojit.

29 Shrnuti vysledki empirického Setfeni a doporuceni

291 Shrnuti a doporuceni pro oblast prace

VétSina zaméstnanci uvadéla v rozhovorech, Ze je k vybéru zaméstnani na obchodnim
oddéleni telekomunikaéni spolecnosti vedla touha ziskat nové zkuSenosti, rozsifit si obzory
a ziskat praxi v prestizni spolecnosti ¢i mit zaméstndni odpovidajici jejich vzdélani

a schopnostem.

S obsahem své prace je spokojeno 83% dotazovanych zaméstnancii a pro témét 75% je
jejich prace dulezitad. Na druhou stranu témét 15% vSech zaméstnancii premysli o zméné
zaméstnani, z toho nejvice obchodnikil na pozici Senior konzultant a 14% zatim nevi, zda
zaméstnani zméni ¢i nikoli. Jako diivod respondenti nejcastéji uvadéli monotoénnost prace

a tlak na dosahovéani vysledkl stanovenych obchodnim planem.
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Piesto je ochoten témét kazdy zaméstnanec vykondvat souCasnou praci vice nez 1 rok
a kazdy druhy by ji vydrzel délat déle nez 2 roky. Nejvice spokojeni se jevi zaméstnanci na
pozicich Key account manazer a Obchodni manazer, zadny z nich nehledd novou praci

a s obsahem své préace jsou rozhodné spokojeni.

Nedostatky

e velky pocet zaméstnanctl, kteti uvazuji o zméné zaméstnani nebo nevi, zda jej zmenit ¢i

nikoli - téchto zaméstnanct je vice nez Ctvrtina;
e monotdnnost prace;

e tlak na plnéni planu a dosahovani stanovenych vysledkd.

Doporuceni

Pomoci personalni politiky docilit, aby ve spolecnosti pfevazovali zaméstnanci, ktefi jsou
rozhodné spokojeni se svou praci. Poté by pravdépodobné vétSina z nich byla ochotna
pracovat pro spolecnost GTS déle nez 2 roky. Tim by doslo ke snizeni poctu téch, kteti

pfemysli o zméné zaméstnani nebo zatim nevédi, zda budou hledat nové misto.

Z prizkumu vyplyvd, ze zadny pracovnik, ktery je rozhodné spokojen se svou praci, si

nehleda nové misto.

Vyssi spokojenosti s vykonavanou praci lze dosahnout pomoci zvySeni vyznamnosti prace.
Dat zaméstnancim moznost podilet se na rozhodovani a aktivnim dotazovanim pravidelné
zjistovat, co by na své praci zmeénili, aby byla vice atraktivni. Jednim z nejvyznamnéjSich
pfistupti, které vedou k vytvéafeni optimalnich pfedpokladi pro vytvofeni zddouci Grovné
pracovni motivace je tvorba prace z hlediska obsahu. Dlraz by mél byt kladen pravé na

pozadavky zaméstnancu.

Pro zajiSténi obohaceni prace lze spole¢nosti doporudit;

e zvySovani pestrosti prace ( Skill Variety) — sméfovat k tomu, aby dand cinnost

vyzadovala $ir$i spektrum schopnosti a dovednosti;
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e posilovani zpétné vazby (Feedback) — obousmérna komunikace vedouci ke zvySeni

mnozstvi informaci ohledné vlastni prace;

e zajistit moznost podilet se na tvorb¢ strategie obchodniho oddé€leni a na rozhodovani
ohledné¢ sestavovani obchodnich planti — zmirnit pocit tlaku ze strany vedeni na vykonnost

a posilit pocit zodpovédnosti.

2.9.2 Shrnuti a doporuceni pro oblast osobniho rozvoje a kariéry

Z provedeného prizkumu vyplynulo, ze postup dle stavajictho kariérového tadu je pro
vétSinu zamestnancli  obchodniho oddéleni nedostacujici. Omezeny pocet mist na
konkrétnich pozicich a organizacni struktura jim to nedovoluje. Vice nez polovina
zaméstnancl se chce dopracovat vyse, nez kariérovy fad spole¢nosti GTS nabizi a dalSich
26% zaméstnanci, by chtélo pracovat na jiné pozici mimo obchodni oddéleni. Z pohledu
soucasnosti vice nez polovina zaméstnanci v piedchozi oblasti odpovédéla, Zze by byla

ochotna pracovat pro spolecnost vice nez 2 roky.

Pro spolecnost je negativni, Ze do budoucna je touha zaméstnanci po postupu a vlastni

realizaci blokovéana nastavenym organizacnim uspotradanim.

Vétsina zaméstnancii si mysli, Ze jsou jejich schopnosti optimalné vyuzivany. Toto je pro
spolec¢nost pozitivni a vypovidd to o sprdvném pfistupu manazert k vyuzivani potencialu
lidskych zdrojt s orientaci na fizeni vykonu. Na otazku, zda by mohli byt pro spole¢nost
uziteCni 1 v jiné oblasti, kazdy druhy zaméstnanec odpovédél kladn€. Nejcasteji zde byla
zminovana oblast marketingu a technické oddé€leni. Vyuziti zajmu o tyto oblasti a Castecné
zapojeni zaméstnanct v téchto divizich, by taktéZ napomohlo zvysit pestrost prace na

obchodnim oddéleni.

Celkem 86% zaméstnancli by uvitalo dal$i Skoleni pro kvalitn€jsi zvladani své prace.
Pti rozhovorech uvadéli, Ze Skolenim si prohlubuji znalosti, které mohou vyuZzit v souc¢asné
1 budouci praci. Nejvétsi zajem byl o technickd Skoleni a Skoleni k firemnim intranetovym

aplikacim. Z prizkumu vyplyva, Ze osobni rozvoj je pro zamestnance permanentné dulezity.
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Nedostatky

e kariérovy fad, ktery neodpovida pottebdm zaméstnancu.

Doporuceni

Pokud chce mit spole¢nost GTS spokojené pracovniky a udrzet si je co nejdéle, méla by
rozsifit moznosti kariérového postupu. Jednou z moznosti je vytvafet nové pozice na
obchodnim oddéleni napiiklad dle zaméfeni zakaznik, a to na primyslové podniky, statni
spravu, hotely, finan¢ni instituce apod. Stévajici rozdéleni zdkaznikii se odviji Cisté¢ podle
jejich mésicniho obratu. Nové vytvorené pozice je mozné vhodné obsadit stdvajicimi
zaméstnanci. Toto rozdéleni zaroven napomiize spoleCnosti specializovat se na urcité
skupiny zakaznikli, které ve svych oborech maji v podstaté stejné pozadavky na kvalitu

a slozeni pfipojeni.

Dalsim krokem je nalézt cestu, jak vyuZzit skryty potencidl zaméstnanci v oblasti
marketingu. Kazdy druhy zaméstnance uvedl, Ze by mohl byt uzite¢ny pro spolecnost GTS
1 vjiné oblasti, kazdy sedmy uvedl rozhodné. Zapojeni zaméstnanci do marketingové

¢innosti by napomohlo rozsiteni jejich dovednosti a zpestfeni monotonni prace.

293 Shrnuti a doporuceni pro oblast osobnost nadrizeného

Celych 88% zaméstnancli je svym nadfizenym spokojeno a 83% zaméstnancli povaZzuje
svého nadfizené¢ho za spravedlivého. Béhem prizkumu byl nadfizeny hodnocen nejcastéji
jako pratelsky, uptfimny, ptisny, spravedlivy, spolehlivy a vnimavy. Byl charakterizovan jako
autorita. Komunikace snim byla popisovana jako oboustranna a nekonfliktni.
Respondentiim se dostava jak pozitivni (pochvala) tak negativni (kritika) zpétné vazby,

kterou umi nadfizeny dobte podat.
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Nedostatky

Pro tuto oblast nebyly zjiStény zadné vyrazné nedostatky.

Doporuceni

Oblast osobnost nadiizeného se jevi jako optimalni.

294 Shrnuti a doporuceni pro oblast hodnoceni

Celych 94% pracovnikli vnimé mzdu jako dilezity motivaéni faktor. Se slozenim ctvrtletni
prémie je spokojeno 85% zaméstnanct, ztoho 60% rozhodné. 80% pracovnikii si dale
mysli, ze je spravedlivé ohodnoceno. Pokud se v souvislosti shodnocenim vykonu
pracovnika vyskytla negativni odpovéd, byla od zaméstnanci, ktefi jesté¢ nebyli za sviij
vykon hodnoceni. Okrajové byly zminény moZznosti navyseni procenta z dosaZeného
finan¢niho obratu, ktery je realizovan v prabéhu tii mésici u nové ziskanych zakaznikd.
Faktem je, Ze na trhu se tvoii stale vétsi a siln€jSi konkurence a neni jednoduché zakaznika

ziskat a vzdy jeho pozadavky realizovat.

Odpovédi respondentii odrazeji skutecnost, ze politika obchodniho oddéleni spole¢nosti
GTS je postavena na zajimavém finan¢nim hodnoceni zaméstnancii s vyraznou orientaci na
jejich vykon. Zaméstnanci, ktefi plni své obchodni plany (a téch je vice nez polovina), jsou

rozhodné spokojeni s prémiemi a hodnocenim svého vykonu.

Spole¢nost GTS dodrzuje Ctvrtletné rozdélovani odmeén a co ve svém systému stanovi, to za
spnéni planu obchodnikovi vyplati. Obchodnici si mohou redlné dopiedu spocitat podle
svého planu, jaké bude vyse jejich prémie pii jakékoli vysi jeho spnéni. Z psychologického
hlediska GTS timto serioznim pfistupem pfispiva jak k posilovani loajality svych

zaméstnanct tak ke snaze obchodnikii plnit stanové plany.
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Rozhovory se zaméstnanci byly taktéz zaméfeny na zaméstnanecké vyhody. VSichni
zaméstnanci uvedli, Ze tyto vyhody vnimaji jako nadstandardni. Nejvice ocefiuji moznost

vyuziti mobilniho telefonu a sluzebniho vozidla.

Nedostatky

Pro tuto oblast nebyly zjiStény zadné vyrazné nedostatky.

Doporuceni

vvvvvv

navySeni procenta z dosazen¢ho finan¢niho obratu u nové ziskanych zakaznikli a podpofit
tak aktivitu zejména téch konzultant?i, ktefi jeSt¢ nemaji dostate¢nou vlastni bazi zakaznikt.
Ta zajiSt'uje obchodniklim stabilni ¢ast variabilni slozky mzdy. Ostatni konzultanti posili sviyj

motiv pro jejich dalsi ziskavani.

2.9.5 Shrnuti a doporuéeni pro oblast tymu a tymové prace

V této oblasti bylo zjisténo, ze dobry tym a tymova prace jsou dilezité témét pro kazdého
zaméstnance (94%). Stanovisko ,,nevim™ v této oblasti zaujali pouze novacci, ktefi jeste
nemaji zkusenosti s tymovou praci. Celych 82% zaméstnancii véfi, ze mohou ovlivnit vykon
svého tymu a Ze mohou srovnat kvalitu své prace se svymi kolegy, coz je velmi pozitivni
udaj. Zaméstnanci charakterizuji atmosféru v tymu jako ptatelskou, klidnou a vstticnou.
Mezi jednotlivymi tymy panuje zdrava konkurence. Vysledky kazdého tymu jsou pravidelné
prezentovany na poradach vedeni a je sestavovan vykonnostni zebiicek tymd, a to jak podle
poctu uzavienych smluv tak na zakladé dosahovaného finan¢niho obratu. Nejlepsi tymy pak

maji moznost ziskat dal$i zaméstnanecké vyhody.
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Nedostatky

e Junior konzultanti neznaji svou pozici v tymu. Nevédi, zda je pro né dobry tym dulezity

a neznaji moznosti ovliviiovani vykonu tymu.

Doporuceni

Vice zapojit nové pfichozi zaméstnance do déni v kolektivu, projevovat jim aktivni
podporu, seznamit je co nejdiive se vSemi procesy, které v rdmci tymu probihaji. Posilovat
jejich védomi, Ze do tymu jiz dlouho patii. Toto je prace jak pro obchodniho manazera tak

pro ¢leny tymu.

2.9.6 Shrnuti a doporuceni pro oblast komunikace

Ve spolecnosti GTS si nikdo ze zaméstnanci obchodniho oddéleni nemysli, Ze by nemél
moznost prosadit své ndpady. Zcela kladné se vyjadiilo 77% dotazanych, ostatni nemaji
pravdépodobné s touto situaci jeste¢ zkusenosti. Témet vSichni respondenti dale odpovedéli,
ze uznani jejich praci je pro né dulezité (91%), z toho pro 60% rozhodné dulezité. Toto

zjisténi potvrzuje vyznam a pozitiva zpétné vazby.

Zaméstnanci pii rozhovorech apelovali na nutnost mit vice informaci ohledné novée
pfipravovanych produkt a sluZeb ¢i déni ve spolecnosti. Obcas se stdva, Ze jako prvni
pfijde snovinkou zakaznik. Komunikace s ostatnimi oddélenimi je hodnocena jako

bezproblémova a vstiicna.

Nedostatky

e zaméstnanci obchodniho oddéleni maji nedostatecné aktudlni informace ohledné

pfipravovanych a na trh nové uvadénych produktl a sluzeb.
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Doporuceni

Z rozhovori vyplynulo, Ze pokud nastavaji zmény ve spolecnosti ¢i jsou piipravovany nové
produkty, pracovnici marketingového oddéleni tyto informace zvetejiuji na intranetové siti
a emailovou formou je dévaji na védomi vSem vedoucim pracovnikiim. Pfedpoklada se, ze
kazdy zaméstnanec pravidelné ¢te zpravy na intranetu. Bylo by efektivnéjsi, aby nadfizeni
svym pracovnikim informace sdélovali taktéz okamzitou emailovou formou nebo
pravidelné 1x tydné pii setkdni obchodniho tymu osobné. Nékdy se ovSem snazi vedeni
spolecnosti utajit chystané zmény a novinky, divodem je ovSem nevyzrazeni nové strategie

konkurenci. Zaméstnanci se pak dovidaji zmény ve stejnou chvili, jako zakaznici.

V ptipad¢ zavadéni nového technicky naro¢ného produktu na trh, je tfeba zaméstnance

doptedu piipravit a s patfiénym piedstihem proskolit.

Je zfejmé, Ze pro naprostou vétSinu zaméstnanci je taktéz dilezita zpétna vazba. Proto je
nutné kontrolovat pfimého nadfizené¢ho, zda tuto zpétnou vazbu umi podat ¢i pouzit. Pii
vedeni rozhovorii bylo zji§téno, Ze nynéjSi manazefi toto uméni ovladaji a vétSina

zaméstnanct je s nimi spokojena (viz. 2.9.3 Oblast osobnosti nadiizené¢ho).

2.9.7 Shrnuti a doporuceni pro oblast spolecnosti

Vétsina zaméstnancii pii rozhovorech uvedla, Ze spolecnost GTS povazuje za prestizni
a proto si ji vybrala za svého zaméstnavatele. Spolecnost podle nich davéa pocit jistoty

v zaméstnani a zarovei piispiva k rozvoji osobnosti kazdého jedince.

Kazdy zdotdzanych zaméstnancii vi, kdo je generdlnim feditelem spolecnosti. 83%
pracovnikii zna strategické cile spolec¢nosti a je pro né dulezité byt o nich informovan.
Ostatni zaméstnanci — Junior konzultanti, odpoveédéli ,,nevim™ ¢i ,spiSe ne ohledné
informovanosti a dilezitosti strategickych cili spolecnosti. Je to déno tim, ze pravé

prochdzeji fazemi proSkolovani a se spolecnosti se teprve seznamuyji.
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Nedostatky

Pro tuto oblast nebyly zjistény zadné nedostatky ¢i diivody k nespokojenosti.

Doporuceni

Vysledky v této oblasti jsou nadprimérné. Doporucuji i nadale pokracovat v jejich plnéni.

2.9.8 Shrnuti a doporuceni pro oblast motivace

Vétsina zaméstnancli obchodniho oddéleni uvedla (86%), Ze existuje motivacni prvek, ktery
by je pfim¢l k lepsi kvalité jejich prace. Mezi nejCastéji uvadénymi byly finan¢ni stimuly.
Respondenti vytvofili stupnici, podle niz se jako nejvice preferovanymi motivacnimi prvky

staly mzda, odmény, vztahy na pracovisti, obsah prace a kariéra.

I ptesto, ze zde byly vyzdvizeny finan¢ni stimuly, zaméstnanci jsou se svym hodnocenim

v drtivé vétSin¢ spokojeni a mysli si, Ze je spravedlivé (viz. 2.9.4 Oblast hodnoceni).

Doporuceni

S ohledem na vytvotenou stupnici preferenci stoji za zvazeni, zda jesté vice navysit finan¢ni

ohodnoceni zaméstnancti spole¢nosti GTS a zaroven zpestiit obsah prace.

2.9.9 Zavéreéné shrnuti

Je mozné tici, ze kazda oblast byla respondenty hodnocena jako dilezitd. Spokojenost je
ovSem s danou oblasti vzdy niz§i oproti této dilezitosti. Nejvyssi spokojenost vykazuje
oblast osobnost nadtizeného, oblast spolecnosti a taktéz oblast hodnoceni. Za oblasti, kde

pfevazuje spokojenost 1ze uvést i oblast tymu a tymové prace a oblast komunikace.
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Nespokojenost byla zjiSténa v oblastech prace, zejména co se tyce jeji monotoénnosti a dale
v oblasti osobniho rozvoje a kariéry. Zde se jedna pfedevS§im o nespokojenost s kariérovym

fadem spolecnosti.

Béhem dotaznikové Setfeni se zaméstnanci taktéz vyjadrili k dal$im oblastem motivace. Za
oblasti, se kterymi jsou spokojeni, povazuji: mzdu, pracovni podminky, praci nadfizeného,
pracovni atmosféru a vztahy na pracovisti. Pozitivné byla hodnocena i celkovd image
podniku. Vysledky Setfeni potvrdily, Ze jako bezproblémové oblasti se jevi oblast osobnost
nadfizeného a spoleCnost GTS. Zde nebyly zjiStény zaddné vyraznéj$i nedostatky.
V ostatnich oblastech se vyskytuji jisté nedostatky, ktery jsou vzdy zdliraznény za shrnutim

dané oblasti. Na n¢ pak navazuji doporuceni pro jejich odstranéni.

2.9.10 Pfinosy a rizika spojena s realizaci projektu

Dotaznikové Setfeni ndm pomohlo zjistit nedostatky soucasného stavu motivace ve
spole¢nosti GTS CZECH, a.s. a nasledné navrhnout zmény pro jeji zlepSeni. Ve spole¢nosti
je aplikovan model fizeni lidskych zdroju a jsou zde zastoupeny vSechny zékladni stimula¢ni

prostiedky.

Ve spolecnosti GTS prevazuje spokojenost a loajalita zaméstnanct. Sledovani doporuceni
vSak muze zajistit dal$i zefektivnéni jejich prace a dosdhnout vysSich vykoni. Vice
uzavienych smluv zajisti piiliv zdkaznikti a vyssi obraty. Cilem je dosahovat piebytek a byt
produktivni. Rozristani zékaznické baze otevira cestu krozSifeni a diferencovani
obchodnich pozic na obchodnim oddéleni v rdmci kariérového fadu spolecnosti. Pokud by
k tomuto stavu nedoslo, hrozi do budoucna odliv vyskolenych pracovniki z divodu
nerealizovani jejich potieb ohledné postupu. Vnéjsi ekonomické prostiedi ma znacny vliv na
spole¢nost a ziskdvani novych kontaktl neni jednoduché, proto je nutné tuto aktivitu

intenzivné podpoftit. Ve spolecnosti GTS je rozvoj organizacni struktury mozny.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

Na druhou stranu existuji rizika vyplyvajici z realizace navrzenych opatfeni. Rozriistani
spolecnosti a diferencovani organizacni struktury pfispiva k anonymité a ke ztraté blizkych
a pratelskych vazeb. Spolecnosti taktéZ nartistaji v souladu se zavadénim novych pozic
provozni naklady. Zji§téni efektivity nové organizacni struktury obchodniho oddéleni ma
velky vyznam. Je nutné si uvédomit, Ze organizace je otevieny a zivy systém. Zaméstnanci
a management by spolu méli spolupracovat, tvofit plany i strategii podniku. Komunikace
a vzdélavani by mélo byt obousmérné a neptetrzité, pokud si chce spolecnost i nadale udrzet
vedouci pozici na poli alternativnich telekomunikac¢nich operator. Spolec¢nost GTS je na
dobré cesté si toto ziskané postaveni udrzet, nebot’ empirické Setfeni nam potvrdilo, Ze zde

existuji veSkeré zakladni a dostupné stimulacni prostfedky a Ze jsou ndlezit¢ vyuzivany.
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ZAVER

Z dosazenych vysledkt empirického Seteni vyplyva, Ze se ve spole¢nosti GTS CZECH,a.s.
nachdzeji oblasti, ve kterych se vyskytuji urcité nedostatky nebo je v nich patrna
nespokojenost zaméstnancli. Patii mezi né oblast prace, kariéry a osobniho rozvoje,

hodnoceni, komunikace, tymu a tymové prace. Bezproblémovymi oblastmi jsou osobnost

nadfizeného a spole¢nost GTS.

Podle Herzberga mezi hygienické faktory patii pracovni podminky, jistota prace, mzda,
mezilidské vztahy a odbornost nadfizeného. Jde o zakladni lidské pracovni potieby, které
v podstaté nemotivuji, ale jejich zanedbani vede k nespokojenosti zaméstnance. Lze
prohlasit, ze vSechny tyto faktory jsou v pfiznivém stavu a nemaji tudiz na motivaci

negativni vliv.

Za motivaéni faktory povazuje Herzberg praci a jeji obsah, prozitek vykonu a uspéchu,
osobni a psychicky rozvoj, odpovédnost ¢i postup nebo uznani. Ty jsou kliCem k udrzeni
spokojenosti pracovnikli a skutecné nuti lidi uspét. Dotaznikové Setfeni prokazalo, Ze se
k nezddoucimu stavu blizi faktor obsah prace a postup. V obou piipadech zaméstnanci
uvadeli spokojenost, ale po bliz§im prezkoumani byly zjistény nedostatky. U oblasti prace
zaméstnanci projevili pfani snizit monotonnost prace. U postupu byl zjiStén nesoulad mezi
moznostmi kariérového fadu a cilem jednotlivych pracovniki dopracovat se na pozadované

pozice.

Na zéklad€ analyzy soucasného stavu motivace ve spolecnosti GTS lze fici, Ze obecné
predpoklady vykonnosti pracovniki, jejich pracovni ochoty a spokojenosti jsou z vétsi ¢asti
splnény. Spokojenost ma pro spole¢nost fadu pozitivnich disledki: ovliviuje pracovni
vykon, odrazi se v kvalit¢ provadéné prace a spokojenosti zdkaznikl, ve fluktuaci
a pracovni absenci zaméstnanct a taktéz jejich loajalit¢ k podniku. Avsak dosdhnout plné
spokojenosti vSech zaméstnanci je vétSinou nemozné. Pro zvySeni spokojenosti
a odstranéni nedostatkil v problematickych oblastech je vhodné vyuzit navrzena doporuceni.
Pokud tak spolecnost ucini, je pravdépodobné, ze se zlepsi podminky pro spokojenost
a motivovanost zamestnancti, které pfispivaji k uspéSnosti organizace a k dosahovani

vytycenych cili.
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Inc. Incorporated = Zaclenény
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Za svij vykon jsem spravedlivé ohodnocen/a.

Ctvrtletni prémie ma pro mé velky vyznam a jsem spokojen/a s jejim

slozenim.
Dobry tym a tymova prace jsou pro me dilezité.

Mohu ovlivnit pracovni vykon naseho tymu a srovnat kvalitu prace s

ostatnimi.

Pokud mé napadne néco nového, mdm moznost prosadit své napady.
Vyjadieni uznani mé praci je pro me dilezité.

Vim, kdo je generdlnim feditelem spolecnosti.

Znadm strategické cile spole¢nosti a je pro mé dulezit¢ byt o nich

informovan/a.
Existuje n&jaky prvek, ktery by vas ptimél k lepsi kvalité vasi prace.

Ktery — pritad’te dilezitost dle stupnice od 1 do 10, kde ¢islo 10 ma

dilezitost nejvyssi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

87

SEZNAM PRILOH
PI Dotaznik.
PII Grafické znazornéni tabulek ¢.11,6.12,6.13,6.14,¢.15,6.16,¢.17,¢.18,¢.19,¢.20.



PRILOHA P11

DOTAZNIK
Pohlavi: O muz O Zena
Vék:
Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti:
O méné nez 1 rok O méné nez 3 roky O vice nez 3 roky

Na jaké pozici:

Oblast prace

1. Préce, kterou vykondvam je pro m¢ dulezita:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
2. PtemyS$lim o zméné zaméestnani:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
3. Soucasnou pozici vydrzim délat:

O pilroku 0O maximdln€ 1 rok O viceneZ 1 rok O vicenez2roky O stile
4. Jsem spokojen/a s obsahem prace, kterou vykonavam:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast osobniho rozvoje a kariéry

5. Ve spolec¢nosti bych se chtél/a dopracovat na nasledujici pozici:

OSenior konzultant OKey account manazer JObchodni manazer OJObchodni feditel O jina
6. M¢ schopnosti jsou optimalné vyuzivany:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

7. Pro spolecnost bych mohl/a byt uzitecny/a i v jiné oblasti:

O rozhodné ano O spiSe ano OO0 nevim O spiSe ne O rozhodné ne



8. Pro kvalitné¢jsi zvladani mé prace bych uvital/a dalsi skolent:
O rozhodné ano O spiSe ano OO0 nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast osobnost nadrizeného

9. Se svym nadfizenym jsem spokojeny/a:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
10. Manazer tymu je ke kazdému spravedlivy:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast hodnoceni

11. Mzda je pro mé¢ dilezitym motivacnim faktorem:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
12. Za sviij vykon jsem spravedlivé ohodnocen/a:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
13. Ctvrtletni prémie ma pro mé velky vyznam a jsem spokojen/a s jejim slozenim:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
Oblast tymu a tymové prace

14. Dobry tym a tymovy prace jsou pro m¢ dulezité:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
15. Mohu ovlivnit pracovni vykon naseho tymu a srovnat kvalitu prace s ostatnimi:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast komunikace

16. Pokud mé napadne néco nového, mam moznost prosadit své napady:

O rozhodné ano O spiSe ano OO0 nevim O spiSe ne O rozhodné ne



17. Vyjadfeni uznani mé praci je pro me dilezité:
O rozhodné ano O spiSe ano OO0 nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast spolecnosti

18. Vim, kdo je generalnim feditelem spolecnosti:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
19. Znam strategické cile spolecnosti a je pro me diilezité byt o nich informovan/a:

O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

Oblast motivace

20. Existuje néjaky prvek, ktery by vas piimél k lepsi kvalité vasi prace:
O rozhodné ano O spiSe ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

21. Ktery — ptifad’te dulezitost dle stupnice od 1 do 10, kde ¢islo 10 mé dulezitost nejvyssi:
e mzda

e odmeny

e kariéra

® obsah prace

® tymova prace

® bezproblémova komunikace

e vztahy na pracovisti

® osobnost nadfizeného

® spolec¢nost GTS



PRILOHAPII

Graf ¢.11 Mzda je pro mé dilezitym motiva¢nim faktorem.

3%

3%

65%

O rozhodné ano B spiSe ano O nevim O spiSe ne @ rozhodné ne

Zdroj: autor

Graf ¢.12 Za sviij vykon jsem spravedlivé hodnocen/a.

9% 0%
11% 26%

54%

O rozhodné ano @ spiSe ano O nevim O spiSe ne @ rozhodné ne

Zdroj: autor



Graf &.13 Ctvrtletni prémie méa pro mé velky vyznam a

jsem spokojen/a s jejim slozenim.

6% 0%

9%

26%

O rozhodné ano M spiSe ano O nevim O spiSe ne M rozhodné ne

Zdroj: autor

Graf ¢.14 Dobry tym a tymova prace jsou pro me¢ dulezité.

40% 54%

O rozhodné ano M spiSe ano O nevim OspiSe ne Mrozhodné ne

Zdroj: autor



Graf ¢.15 Mohu ovlivnit pracovni vykon naseho tymu a

srovnat kvalitu prace s ostatnimi.

9% 0%

9%

42%

O rozhodné ano M spiSe ano O nevim O spiSe ne W rozhodné ne

Zdroj: autor

Graf ¢.16 Pokud mé napadne néco nového,

mam moznost prosadit své napady.

43%

O rozhodné ano @ spiSe ano O nevim O spiSe ne @ rozhodné ne

Zdroj: autor



Graf ¢.17 Vyjadfeni uznadni mé praci je pro me dilezité.

0% 9% 0%

31%

Orozhodné ano B spiSe ano Onevim O spiSe ne W rozhodné ne

Zdroj: autor

Graf €.18 Vim, kdo je generalnim feditelem spole¢nosti.

0%

100%

O rozhodné ano B spiSe ano Onevim OspiSe ne @ rozhodné ne

Zdroj: autor



Graf €.19 Znam strategické cile spolecnosti a

je pro me dilezité byt o nich informovan/a.

11% 0%

49%

Orozhodné ano B spiSe ano Onevim OspiSe ne Wrozhodné ne

Zdroj: autor

Graf €.20 Existuje néjaky prvek, ktery by vas piimél

k lepsi kvalité vasi prace.

52%

Orozhodné ano B spiSe ano Onevim OspiSe ne @rozhodné ne

Zdroj: autor



