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Uvod

Uvod

V dnesnim konkuren¢nim prostredi si stale vice firem uvédomuje fakt, ze pro uspéch
firmy neni dilezitd jen maximalizace zisku nebo obratu, ale to, na ¢em opravdu zalezi
a co muze podniku piinést skute¢nou ptidanou hodnotu, je lidsky kapital. Lidsky kapital
organizace je souhrnem znalosti, schopnosti, dovednosti a individudlniho potencidlu
jednotlivych pracovnikl a jeho kvalita pfimo urcuje vykonnost organizace. Dvojnasob
toto plati pro poradenské firmy, pro které se podnikatelské prostfedi v posledni dobé
velmi zménilo, a aby poradenska firma byla na trhu Gspés$na, musi vice nez kdy jindy
pruzné¢ reagovat na pozadavky a trendy trhu a konzistentné¢ dodavat projekty,
které budou jejich zékazniky posouvat neustale kupifedu a které se neztrati
Vv regiondlnim kontextu jejich podnikani. V této navaznosti je dilezité, aby organizace
vénovala zvysenou pozornost pravé kvalité lidskych zdrojii a prostfednictvim vhodné
motivaéni politiky stimulovala zaméstnance k jest¢ lepSim pracovnim vysledkliim,
resp. vyssi kvalité¢ dodavanych sluzeb. Pravé vhodnou motivacni politikou zaméstnanct

spole¢nost mize dosahnout naplnéni podnikovych cila.

Cilem této prace je na zakladé¢ analyzy a zhodnoceni stavajici motivaéni politiky
Vv konzulta¢ni spolec¢nosti CORTIS Consulting s.r.o. navrhnout efektivni motivacni
systém, ktery by podpofil loajalitu kliCovych zaméstnanci a vedl ke zvyseni jejich

vykonu.

Prace je délena do 7 hlavnich kapitol. Uvodni &ast je vénovana struéné charakteristice
spole€nosti CORTIS Consulting s.r.o. Druhd kapitola ndm ptibliZi posléni, vizi, strategii
- formulaci strategického planu rozvoje vcetné cila, kterych by firma v nasledujicich
trech letech chtéla dosahnout. Déle je provedeno posouzeni vlivu externiho a interniho
prostiedi na strategicky zamér spoleCnosti s ohledem na dopad faktori v oblasti
lidskych zdroji a zvolena vhodna strategie vedouci k naplnéni strategickych cild.
Ve treti kapitole je strategicky plan spole¢nosti implementovan dle metodiky Balanced
Scorecard, kterd rozklada strategické cile do akei ve vzajemné provazanosti ve vztahu
k perspektivé interniho potencialu, internich procest, zakaznické a finanéni perspektive.
Tato metodika je stézejni 1 pfi samotné implementaci strategie a nasledné pti fizeni
a sledovani plnéni stanovenych cilti. Ve ctvrté kapitole jsou na zaklad¢€ teoretického
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Uvod

podkladu motivace zanalyzovany soucasné procesy a vyuzivané metody motivace.
V zavéru kapitoly jsou popsany silné a slabé stranky motiva¢niho systému z pohledu
HR manaZzera a managementu spolecnosti. Patad kapitola obsahuje hodnoceni
provedenych dotaznikovych Setfeni a polostrukturovanych rozhovorii zameétenych
na zjisténi motivacnich faktorti z pohledu vnimani samotnych zaméstnancii. Sesta
kapitola objastiuje soubor hlavnich ukolt (navrhovanych opatfeni) v rdmci motivacni
politiky, ktera podpoii zvySeni vykonu a spokojenost zameéstnancl, a piispéji
tak Kk napInéni strategického planu rozvoje. Zavére¢na kapitola identifikuje potencialni
rizika, jez mohou ohrozit naplnéni cil, a definuje ekonomické zhodnoceni pfinost

motivacni politiky z hlediska realizovatelnosti.
Metodicky postup prdace

Praktickému zpracovani diplomové prace predchazelo vyhledavani elektronickych
a tisténych zdrojt, které byly nezbytné k porozuméni a objasnéni teoretické¢ho zékladu.
Pro komplexni zhodnoceni bylo vyuZito SWOT analyzy podniku, ktera byla klicovym
vychodiskem pro dalsi postup prace. Rozbor vnéjsiho prostiedi byl proveden na zakladé
strategické analyzy, pro posouzeni vnitiniho prostiedi firmy byla pouzita forma analyzy
internich dokumentli a webovych stranek, pozorovani a konzultaci s operacnim
feditelem spolecnosti. Ve firmé byla provedena elektronickd dotaznikova Setfeni
mezi zaméstnanci firmy doplnéna individualnimi rozhovory, které napomohly lepsimu
pochopeni déni ve firmé€. Ze zjiSténych poznatki byl sestaven navrh motiva¢ni politiky
véetn¢ jednotlivych krokii a postupti realizace, které by napomohly Kk naplnéni
strategického zaméru. Posledni ¢asti bylo vyhodnoceni rizik vcetné ekonomického

zhodnoceni.



Charakteristika spole¢nosti CORTIS Consulting s.r.0.

1 Charakteristika spolecnosti CORTIS Consulting s.r.o.

1.1 Profil CORTIS Consutlting s.r.o.

Nazev subjektu CORTIS Consulting s.r.o.

Datum zapisu do OR 30. 8. 2005

Sidlo Plzei, Teslova 1202/3, PSC 301 00

1ICO 26397668

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Hlavni piedmét ¢innosti - ¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich

a ekonomickych poradct
- poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware
a software
- zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti
- pofadani odbornych kurzt, Skoleni a jinych vzdélavacich
akei veetné lektorské ¢innosti
Zakladni kapital 200.000 K¢

Pocet zaméstnancu 15

Spole¢nost CORTIS Consulting s.r.o., se sidlem v Plzni, ulice Teslova 3, byla zaloZena
roku 2005 panem Ing. Davidem Melicharem, Ph.D. Pobocka spole¢nosti se nachazi
v Praze. Spole¢nost CORTIS Consulting s.r.o. (dile jen CORTIS Consulting) je
soukromd, analytickd a poradenska firma poskytujici odborné konzultantské sluzby
zejména pro vefejnou spravu v Ceské republice. Spole¢nost nabizi svym klientim
Siroké spektrum kvalitnich a nezavislych sluzeb v oblasti nalezeni potencialu
pro zlepSeni — pomaha tak definovat nebo realizovat zmény v souvislosti se zavadénim
novych procesii, metod fizeni nebo informacnich technologii. Spektrum sluzeb firmy je
rozdéleno do Sesti zakladnich smérti: strategické a manazerské poradenstvi, projektoveé
fizeni, systémova integrace, audity, systémy fizeni, Skoleni a vzd¢lavani. V roce 2012
spole¢nost CORTIS Consulting ziskala od Ministerstva vnitra CR akreditaci vzdélavaci

instituce.
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Charakteristika spole¢nosti CORTIS Consulting s.r.0.

V z4jmu vysoké kvality a spolehlivosti dodavanych sluzeba feSeni je spolecnost

certifikovana dle norem mezinarodniho standardu 1SO v oblastech:

ISO 90001:2008 — systém fizeni jakosti
ISO 27000 — fizeni bezpecnosti informaci
ISO 10006 — tizeni projektt

ISO — 20000 — fizeni IT sluzeb.

Y V VYV V

CORTIS Consulting je také nadrodnim partnerem CorSet Framework, coZ je metodicky
referenéni rdmec upravujici podminky fizeni pro vefejnou spravu. Spolecnost

dale ptisobi ve sdruzeni Asociace pro poradenstvi.

Obrazek 1: Logo firmy

")coriis

Zdroj: Interni material firmy CORTIS Consulting, 2014

1.1.1 Historie

Firma byla zalozena roku 2005 jako Cisté soukroma konzultacni spole¢nost. V prvnim
roce podnikani se spolecnosti podafila zékladni stabilizace firmy (finan¢ni, obchodni,
personalni). Zasadni zlom v historii firmy vS8ak nastal ziskanim zakazky Informacni
strategie pro Zlinsky kraj. Firma za dobu své piisobnosti uspé$né realizovala fadu
projekti na vSech Urovnich statni spravy a tzemni samospravy. Mezi dal§i vyznamné
auspésné realizované projekty muizeme jmenovat ,.Dopady datovych schranek
na izemné samospravné celky®, ,,Dopady zakladnich registrli na uzemné samospravné

celky* a ,,ZvySovani kvality fizeni na Krajském Ufadu Plzeniského kraje*.
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Charakteristika spole¢nosti CORTIS Consulting s.r.0.

1.2 Odborni konzultanti CORTIS Consulting

CORTIS Consulting disponuje tymem 15 odbornikt, jejichz spolenym cilem je
poskytovat klientim kvalitni nezavislé analyzy a konzulta¢ni sluzby, které pomohou
zlepsit celkové fungovani spole¢nosti. Odborni konzultanti maji zkuSenosti z oblasti
modernich metod fizeni, informacnich technologii a kvality.
Obecné je jejich kvalifikace pozadovana ve standardech:

> Rizeni sluzeb
Rizeni procesii
Metodicka integrace
Rizeni zmén

Rizeni informac¢niho systému

YV V V¥V V V

Dale jsou vybrani konzultanti certifikovani napt. v oblastech CorSet
Framework, IPMA®, PRINCE2? nebo 1SO31000 (Management rizik -

Principy a smérnice).

Pti feSeni problém je vyuzivano mezioborovych znalosti a zkuSenosti ze vSech oblasti
trhu. Spolec¢nost si zakladd na moznosti propojeni znalosti strategickych a finan¢nich
procesti, projektového fizeni, fizeni zmén a znalosti informac¢nich a komunikac¢nich
technologii.

Firma vramci zvySovani své kvalifikace spolupracuje s univerzitami (Zapadoceska
univerzita v Plzni, Vysoka skola ekonomicka v Praze, Unicorn College) a s celou fadou
odbornikli z praxe. Tyto vztahy jsou pro firmu dilezitou zpétnou vazbou a zéaroven

motivacnim faktorem, které napomahaji k neustalému rozvoji a rozsifovani znalosti.
Kubr (1991) ve svém dile Poradenstvi pro podnikatele a manazery definoval nékolik
davodt vyuzivéni sluzeb poradct:

Mimotéadné znalosti a dovednosti
Intenzivni profesiondlni pomoc

Nestranné stanovisko odjinud

YV V V V

Vzdé€lavaci efekt a znalostni potencial (Kubr, 1991, s. 326)

! Certifikace projektového fizeni dle standardi International Project Management Association (IPMA)
? Certifikace projektového fizeni
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Charakteristika spole¢nosti CORTIS Consulting s.r.0.

Dle Kubra (1991) by kazdy poradce mél umét zvladat 2 kritické rozméry v zadavatelské

organizaci:

» Technicky rozmer — tykajici se problému fizeni, pfed kterym stoji zakaznik,
a zpusobu, jakym muze byt analyzovén a vyieSen

» Lidsky rozmér — vztah mezi poradcem a zakaznikem, zplsob, jak lidé
v zadavatelské organizaci reaguji na zmény a jak jim Ize pomoci v jejich

planovani a implementaci

Tyto dva aspekty jsou pro poradce velice dilezité, nebot’ okoli vefejného sektoru neni
U vSech zakazek stejné, a i kdyz mize poradce navrhovat feseni, které je z technického
hlediska aplikovatelné jak na soukromy, tak vefejny podnik, faktory okoli a sily jeho
pouziti mohou byt zcela odlisné. (Kubr, 1991)

1.3 Nabidka sluzeb

Spektrum sluzeb firmy (Obr. 2) je rozdéleno do Sesti zakladnich dimenzi: strategické
fizeni, informac¢ni a komunikacni technologie a informa¢ni management, fizeni zmén,
organiza¢ni poradenstvi a lidské zdroje, procesy a projekty, finan¢ni fizeni a fondy EU.

Obrazek 2: Spektrum sluzeb CORTIS Consulting

Strategické
fizeni
Finanéni ICTa
fizeni Informacni
Fondy EU management
CORTIS
Consulting
Procesya S
projekty RIZ%nI
2meén
Organizagni
poradenstvi
a lidske
zdroje

Zdroj: Interni material firmy CORTIS Consulting, 2014
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Charakteristika spole¢nosti CORTIS Consulting s.r.0.

Strategické Fizeni zahrnuje tvorbu a revizi strategickych dokumentd, sektorovych
strategii a rozvah souvisejici s informacni koncepci (naplnéni povinnosti vyplyvajici
ze zakona €. 365/2000 Sb. o informacnich systémech vetejné spravy), systém kontroly
realizace strategie.

Informa¢ni management se zabyvd informacnim auditem na manazerské urovni,
podporou pfi vytvareni informacni strategie, ndvrhem informacni architektury

organizace na konceptualni trovni.

Rizeni zmén a rizik zahrnuje podporu zavadéni zmén, definovani slabych a silnych
mist organizace pii zavadéni zmén, identifikaci moznych bariér, vytvoreni
komunika¢niho planu, fizeni rizik a plnéni povinnosti dle zdkona ¢. 320/2001 Sb.

0 finan¢ni kontrole.

Organizacni poradenstvi zahrnuje organizacni zmény a procesni fizeni v oblasti
lidskych zdroji. Na tuto oblast navazuje vzdélavaci cinnost, ktera souvisi
s poradenskymi a vyzkumnymi c¢innostmi firmy. Spole¢nost nabizi akreditované
Skoleni: Zakladni registry a jejich dopad na organy vefejné moci, feSeni problematiky
eGovernmentu, Skoleni v oblasti procesniho a projektového fizeni, fizeni kvality (CAF,

BSC) a jiné.

V oblasti procesu je hlavni naplni analyza procest a implementace procesniho fizeni
(v€etné¢ dil¢ich analyz vybranych procest), vytvofeni kompetencéniho modelu,
identifikace agend, finan¢ni kontrola procesi. V oblasti projektd je hlavni
¢innosti zpracovani metodiky a smérnice projektd, zavadeéni principli projektového

fizeni, zadavaci dokumentace, dozor pii realizaci.

V ramci finanéniho Fizeni je naplni analyza soucasného stavu, stanoveni priorit feseni
véetné analyzy aplikacnich opravnéni, pfistupovych prav, a to nejen v navaznosti
na povinnosti vyplyvajici ze zdkona o zakladnich registrech. V' oblasti Fondy EU je
feSena vazba rozpoctu vetfejného sektoru na fondy Evropské unie - zpracovani zaméru,
vyhotoveni studie proveditelnosti, zpracovani Zadosti o dotaci a administrace po dobu

udrzitelnosti.
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Propojenost 6 dimenzi sluzeb je znazornén v piiloze 1. Kazda oblast sluzeb zahrnuje
poradenstvi na rtizné urovni — nejvysSim stupném je strategické planovani, nasleduji

analytické prace, posledni polozkou je znalost modernich metod.

1.4 Sektory trhu

Hlavnimi klienty spole¢nosti CORTIS Consulting jsou organy statni spravy a Gzemni
samosprava. Tyto subjekty vramci vefejnych zakazek poptavaji zpracovatele
a dodavatele pro realizaci projekti a sluzeb a prostfednictvim soutéze vybiraji
prislusnou spolecnost jako zhotovitele. Spole¢nost CORTIS Consulting d€li své klienty
na tyto sektory trhu:
> Uzemni samosprava

Uzemni samosprava slouzi pro fizeni zemnich celkii a vyuziva svého potencialu
pro feSeni zajmu konkrétniho spolecenstvi. Nepostupuje se zde mocenskymi prostredky
azpusoby realizace projektd se blizi &asteéné soukromému prostiedi. (Suldk,

Zahradnickova, 2012)

Uzemni celky, ve kterych plisobila spole¢nost CORTIS Consulting:
- kraje - Zlinsky, Plzensky, Vysoc¢ina, Stfedocesky, Pardubicky
- mésta a obce — Opava, Nové Mésto na Moravé, Jihlava, Hradec Kralove, Plzen,

Strakonice, Nytany, Sokolov, Karlovy Vary, Podébrady, Pelhiimov a;.

» Statni sprava
Je vefejna ,,sprava uskuteCiiovana statni moci, moc volend budoucimi ,,zdkazniky*
vefejné spravy. Vlada zajiStuje celospoleCenské zajmy, tj. vétSinou ve volbach
stanovené politické priority.” (Suldk, Zahradnitkova, 2012, s. 107)
Sem muZeme zafadit: ministerstva - Ministerstvo vnitra CR, Ministerstvo zemé&d&lstvi,
Ministerstvo financi, Ministerstvo pro mistni rozvoj, Ministerstvo zivotniho prostiedi,

dalsi tstiedni orgdny statni spravy (napt. Cesky bansky uiad, Cesky telekomunikaéni

wifad, Celni sprava Ceské republiky atd.).
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1.5 Pozice natrhu

Vseobecny trend poptavky po poradenskych sluzbach ptichazi ze vSech oblasti lidské
¢innosti a vSech typl organizaci, nebot’ vSechny organizace jsou vystaveny rostoucimu
ekonomickému a spolecenskému tlaku, aby zlepsily své fizeni a dosahly vyssi urovné
vykonu a efektivity. Organizace se tak na poradenské spolecnosti obraceji v piipadé
nastalého problému, kdy nevédi, jak urcity problém (danou situaci feSit), a potiebuji
zkvalitnit, zlepsit fidici ¢innost, ¢i vykonnost celé organizace. (Kubr, 1991)

Za dobu své existence od roku 2005 ziskala spole¢nost CORTIS Consulting povést
spolehlivého a kvalifikovaného partnera. Béhem svého plisobeni Uspésné dokoncila
ptiblizn¢ 150 projekti pro své zdkazniky a ve fiskdlnim roce 2013 doséhla obratu
29 milioni korun. Dle kvalifikovaného odhadu opera¢niho feditele mize byt podil

na trhu konzultaénich sluzeb (v oblasti eGovernmentu®) piiblizng 5%.

3Vyuzivani informagnich technologii vefejnymi institucemi pro zajisténi vymeény informaci s ob&any,
soukromymi podniky a jinymi vefejnymi institucemi za uc¢elem zvySovani efektivity vnitiniho fungovani
a poskytovani rychle dostupnych a kvalitnich informaénich sluzeb. (Lidinsky, 2008)
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2 Strategicky plan rozvoje spole¢nosti CORTIS Consulting

2.1 Poslani spolecnosti

Poslani musi respektovat historii firmy, jeji schopnosti (kompetence), strategické
hodnoty a ptedpokladané vlivy prostiedi. ,,Vyjadruje zdkladni smysl podnikani
V kontextu dlouhodobé podnikatelske predstavy. Formulované poslani musi byt
zaméreno na trh, dosazitelnost vysledkii, specificnost podnikatelskeho programu

a motivacni prvky. (Fotr a kol., 2012, s. 34)

Poslanim spole¢nosti CORTIS Consulting je poskytnout komplexni a zejména kvalitni
analytické, poradenské, auditorské a vzdelavaci sluzby, které klientim vefejné spravy
pomou nalézt optimalni feSeni pro jejich rozvoj - lepsi a kvalitnéjsi fungovani procest,
nové metody a piistupy v fizeni lidskych zdroji a ucelné vyuziti informaci. Zakladem
firmy je pfedev§im znalostni potencial firmy — odborny tym specialisti se znalosti

prostfedi vefejné spravy a vyuziti informacnich a komunikac¢nich technologii.

2.1.1 Hodnoty

Hodnoty, které podnik uznavé a kterymi se tidi, jsou nasledujici:

moralni zasadovost a fair play je konkuren¢ni vyhoda a vizitka na trhu
maximalni vykon za konkurenceschopnou cenu
vykon pro spokojenost zékaznikt, nikoliv jen pro obchodni uspéch

tymova prace, profesionalita, orientace na vykon

vV V VYV V V

neustalé zvySovani osobni i firemni znalosti ve zvolenych strategickych

smérech a segmentech

A\

dodrZovani jednotné kultury odevzdané prace
» sebekritické pohlizeni na vlastni praci

» sledovani trhu a trendi (vazit si konkurence, nevymyslet vymyslené)

2.2 Vize planu rozvoje

Vize je chapana ,jako presné a strukturované vyjadreni stavu firmy v budoucim

konkrétnim casovém horizontu. * (Fotr a kol., 2012, s. 34)
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Vize planu rozvoje spolecnosti CORTIS Consulting pro dalsi 3 let¢é obdobi
je nasledujici:

., Spolecnost CORTIS Consulting se chce stat vyznamnou poradenskou a analytickou
firmou nabizejici kvalitni sluzby v oblasti verejné spravy, jez pusobi na celém tizemi
Ceské republiky. Chce byt predni spolecnosti na trhu v oblasti Fizeni na bdzi sluzeb
(Service Oriented Management), jez neustdlé rozviji firemni znalosti napric odvétvimi
aobory predevsim skrze osobni identity ve zvolenych strategickych smérech
a segmentech. V ndsledujicich létech chce byt vnimdna jako firma, jez urcuje sméry
a trendy, vyuzivda prazdna mista na trhu a je viditelnd diky svému dobrému renomé

‘

ziskaného na zakladé kvalitni a uznavané prace tymu odbornikii.

2.2.1 Komponenty vize spole¢nosti CORTIS Consulting
Detailni popis jednotlivych oblasti vize pro obdobi 2014-2016 je nasledujici:

» Zakaznici strategického zaméru — i nadale jimi budou subjekty vetfejné spravy
pisobici natizemi CR - ministerstva, krajské ufady a obce s rozsifenou
pusobnosti.

» Produkt a jeho vyjimecnost — specifické vysoké know-how, zkuSenosti v oboru,
znalostni potencial napfi¢ odvétvimi, flexibilita a komplexnost nabizenych
sluZzeb §it¢ na miru subjektim vefejné spravy. Spolecnost se chce soustiedit
pfedevSim na fizeni sluzeb na bazi Service Oriented Management a v tomto
sméru rozvinout dal§i 2 oblasti pisobeni consultingu Project Management
a Management Consulting.

» Trh a jeho segmenty — spole¢nost CORTIS Consulting se bude i nadale
soustfed’ovat na ministerstva (jako vyznamné piedstavitele statni spravy),
piedeviim na Ministerstvo vnitra CR a Ministerstvo financi, dale na progresivni
krajské utrady (Plzen, Vysocina, Zlin) v oblasti informatiky a dopravy,
a v neposledni fad¢ s ohledem na stavajici projekty na statutdrni mésta a vétsi
obce s rozsifenou ptisobnosti.

» Technické, technologické a uZitné vlastnosti produktu — piidanou hodnotou
bude hledani a vytvatreni novych zptisobti vyuziti informac¢nich a komunika¢nich
technologii vefejnymi institucemi za uCelem zvySeni efektivity vnitiniho

fungovani a rychlosti poskytovani sluzeb.
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Strategicka dimenze zaméru — prostfednictvim udrzeni stdvajici piisobnosti
a soucasné rozsifenim sluzeb (vyvoj sluzeb consultingu) i na nova uzemi CR
dojde ke zvySeni poctu projektd, a tim i rastu trzeb. To nebude mozné
bez udrzeni si soucasnych kliCovych zaméstnanct a bez ziskani zaméstnanct
novych. Spole¢nost bude naddle monitorovat ndklady a =zajisti jejich
optimalizaci.

VIiv na koncepci a postaveni podniku — spole¢nost se bude snazit o udrzeni
stavajici pozice, bude identifikovat piilezitosti rozvoje trhu a v ramci dobrych
vztahli navaze spoluprdci s dalSimi vzd€lavacimi institucemi. Hlavni
konkurenéni vyhoda bude spocivat v poskytovani zakaznicky orientovanych
sluzeb v oblasti informa¢nich a komunikacnich technologii s vyuzitim
znalostniho potencialu vysoce kvalifikovanych zaméstnancii.

Filosofie zaméru — prioritou budou spokojeni zikaznici. Ke spokojenosti
zakaznikl pftispéje kvalita odvedenych sluzeb a fair-play jednani loajalnich
a kvalifikovanych zaméstnancii.

Verejnd image — spolecnost chce byt Sirokou vefejnosti vnimana jako vyznamna
Ceska spolecnost, jez uréuje sméry a trendy, vyuziva prazdna mista na trhu a je
viditelnd diky inova¢nimu potencidlu a dobrému renomé ziskaného na zakladé
kvalitni a uznavané prace tymu odbornikd.

Socidlni koncepce — pro spole¢nost CORTIS Consulting je velmi dilezité vyuZzit
potencidlu kvalifikovaného a profesiondlniho tymu zaméstnancli. Spolecnost
bude zajistovat profesni a osobni rozvoj zaméstnancl, zabezpecovat
kompetence, posilovat tymovou spolupraci a firemni sounalezitost zjiStovanim

potieb a vhodnou motivac¢ni politikou.

2.3 Strategické cile planu rozvoje

., Strategické cile popisuji planovany konecny stav, Ke kterému sméruje zpracovand

vize“. (Fotr a kol., 2012, s. 36) Pti stanovovani strategickych cili by méla spole¢nost

postupovat tak, aby mnoZzstvi cili bylo optimalni, cile byly na sobé vzdjemné¢ nezavislé

a byl dodrzen princip SMART?, tj. specificky (Specific), mé&fitelny (Measurable),

*Tento pfistup mize byt rozSiten na SMARTER — E (Ethical) ve smyslu eticky a R (Resourced)

zaméteny na zdroje.
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dosazitelny (Achievable), orientovany na vysledek (Result-oriented) a ¢asové vymezeny
(Timeframed). (Sulak, Vacik, 2005)

Cile planu rozvoje jsou postaveny na zvyseni vykonnosti celé¢ firmy, na uspokojovani
pozadavka zékaznikii a na rozvoji inovacnich postupt pii rozvoji sluzeb tak, aby bylo
dosazeno stanovenych hodnotovych parametri samotného podniku i zédkaznickych
projekta.
Spole¢nost CORTIS Consulting by chtéla v obdobi 2014-2016 dosahnout nasledujicich
cilt:

» Zvyseni EBITu o 5%

» Zvyseni trzeb o 10%

» Snizeni podilu provoznich nakladi na sluzby vzhledem k trzbam — ro¢né o 1%

» Zvyseni objemu projekti — ziskani minimalné 2 novych projektti na zakladé

uspésné realizace stavajiciho projektu (crossselling)

A\ 4

Vyvoj minimaln¢ 2 oblasti sluzeb consultingu
» Zvyseni produktivity prace o 5%

» Navyseni poctu zaméstnanct o 25%

2.3.1 Strategie k naplnéni cila strategického planu

Pro dosaZeni cilil je zapotiebi stanovit si vhodnou strategii k jejich naplnéni. Vzhledem
k vySe uvedenym cilim by se mohla volit i agresivni strategie, jako je penetrace trhu,
rozvoj trhu, rozvoj produktu nebo strategii minimalizace ndkladii. Pomoci strategie
penetrace na trh je mozné dosahnout zvySeni podilu na trhu se stavajicim portfoliem
sluzeb za pomoci marketingovych sil. Cilem strategie rozvoje trhu je realizace
soucasnych projektti sluzeb na novém segmentu trhu. Efekty strategie minimalizace
nakladl vyplyvaji napf. z Gspor zrozsahu, napf. diky snizeni provoznich nékladt
na standardizaci projekt. Nasledujici kapitola a kapitola 2.5 ukaZe, zda je odhad

strategie spravny.

2.4 Analyza prostredi strategického podnikatelského zaméru

Analyza podnikatelského prostiedi je dilezitym a rozhodujicim krokem strategického
tfizeni. Podnik musi neustale sledovat prostredi, ve kterém se pohybuje, a Soucasné musi
zohlednit 1 vlivy, které by mohly strategicky zamér ovlivnit. Vlivy plisobici

na podnikatelské prosttedi jsou déleny na interni a externi.
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2.4.1 Externi analyza — makroprostredi

V ramci externi analyzy je prostfedi déleno na makroprostiedi a mezoprostredi.
Analyza makroprostfedi zkouma faktory vnéjsiho obecného prostiedi, na které podnik
ani vedeni firmy nema vliv, avSak tyto faktory velmi ovliviiuji vykon podniku.
Mezi vlivy makroprostiedi patfi legislativa, demografie, ekonomika, technologie,

politika a ekologie.

Legislativa

Fungovani podniku je usmériovano celou fadou zakonu, predpist, vyhlasek
a legislativnimi natfizenimi. Spole¢nost CORTIS Consulting musi respektovat smérnice,
zdkony a nafizeni platné v Ceské republice, které jsou obsazené mj. v obchodnim
zékoniku, obanském zékoniku® a zakoniku prace. Dale se spolecnost CORTIS
Consulting tidi platnymi zdkony o UcCetnictvi, dafiovymi zédkony a riznymi vyhlaskami
anormami ISO. Jelikoz v ¢eské legislativé dochazi Casto ke zménam, je nezbytné
tyto zmény vcas zjist'ovat a ptizpisobovat se jim.

Fungovani podniku CORTIS Consulting je do zna¢né miry ovlivnéno také fungovanim
Evropské unie. V oblasti legislativy je propojenost CR a EU jistou vyhodou,
nebot’ podnikiim kromé& vyuziti granti a dotaci nabizenych vlidou CR umoZiiuje
také vyuzit dotace z fondi Evropské unie. V souvislosti s dotaénimi moznostmi EU je
pfipravovano programové obdobi 2014-2020, v ramci n€¢hoz jsou definovany nové
programy (OP Podnikdni a inovace pro konkurenceschopnost, OP doprava,
OP Zaméstnanost a dalsi), které jsou spolufinancovany z Evropskych strukturalnich
a investi¢nich fondt (ESIF). Tyto programy v ramci nového programového obdobi
predstavuji pro firmu CORTIS Consulting velky potencial pro ziskani novych dota¢nich
tituld. (www. strukturalnifondy.cz)

Pokud by naopak EU pozastavila ¢erpani dotaci, firmé¢ CORTIS Consulting by se tak
sniZil pocet piileZitosti pro ziskani realizace projektii. V soucasné dobé¢ je vSak tato ¢ast
legislativy pomérn¢ stabilni a nedochazi v ni k vyraznym zménam, které by vytycené

cile a strategicky zdmér spolecnosti mohly ovlivnit. Tyto zmény nejsou o¢ekavany.

® Novy obéansky zékonik vstoupil v platnost 1.1.2014, jeho hlavnim cilem je sjednoceni viech tprav
obcanskopravnich vztahti do jediného pravniho piedpisu.
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Politika

Soucasné fizeni vefejného sektoru je hodné ovliviiovano politikou a ma tendenci byt
vice & méné politizovano. Politicky systém je na uzemi Ceské republiky relativnd
stabilni, avSak cCinnost Ufadl neni dostatecné flexibilni a to mnohym podnikiim
znesnadnuje jejich aktivity. Politika ma tedy silnou vazbu na legislativni rozhodnuti
ucinéna praveé zdkonodarci verejné spravy. Zakonodarci se vSak s pozadavky vetejného
sektoru obraceji na poradenské soukromé firmy, nebot’ situace neum¢;ji dostatecné fesit
nebo jim chybi patfiéné zdroje nebo kapacity. Situaci zobrazuje Obr. 3.

Obrazek 3: Postaveni podniku CORTIS Consulting

Zaddani poZadavkii

<«

»
>

Vyhotoveni

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ke zlepSeni situace by mélo dojit realizaci 2. bodu ze sekce 3.14 Programového
prohlaseni vlady ze dne 12. unora 2014° kdy se vlada zavézala sniZit pocet a sloZitost
ufednich Ukonl zatéZujici obCana prostfednictvim procesniho modelovani agend
a pfijmutim Strategického rdmce rozvoje vetejné spravy, tak aby fungovani vetejné
spravy bylo efektivni a usporné. Velka pfilezitost pro ziskani projektu se tedy nachézi
v oblasti eGovermentu, kdy by CORTIS Consulting poskytoval tfednikiim potiebné
vzdélani a definoval jasné procesy a informace — tomuto faktu napomahaji i stanovené
priority vlady definované jako Efektivni vyuZiti informacnich a komunikacnich
technologii (ICT) ve vefejné spravé. (www.vlada.cz)

Tendencemi v oblasti vefejné spravy jsou kromé vySe zminované elektronizace dat
vetejného sektoru (eGovermentu) také Socialni sit€é a otdzka transparentnosti

a otevienosti.

Dle minéni ¢eskych firem vefejné zakazky stale ovladaji korupce a netransparentnost

aani tzv. transparentni novela zakona, ktera vstoupila v platnost v dubnu roku 2012,

® Vlada CESKE REPUBLIKY. Programové prohlaseni vlady. [online]. Aktualizace 12.2.2014
[cit. 14.3.2014]. Dostupné z: http://www.vlada.cz/cz/media-centrum/dulezite-dokumenty/programove-

prohlaseni-vlady-cr-115911/
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nezabranila jejimu negativnimu puasobeni, stejné tak nezvysSila efektivitu soutézeni

vetejnych zakazek. (www.businessInfo.cz)

Dle prizkumu, ktery provedla spolecnost OTIDEA v pribé¢hu zafi 2013
mezi 150 dodavateli vefejnych zakazek, je dle 60% ceskych firem, vice jak polovina
vetejnych zakazek ovlivnéna korupci, pres 80% dodavateli se nékdy ucastnilo zakazky,
kterou vyhrala podhodnocend nabidka, a 70% dodavateli bylo nékdy pfitomno

u vybérového fizeni, ve kterém byl pfedem znam vitéz. (www.businessInfo.cz)

Ptevladajici netransparentnost a korupce by mohla negativné ovlivnit podnikatelsky
zamér, kdy politické prostiedi mlze byt vnimano nékterymi zastupci firmy jako
nespravedlivé, coz se mize projevit i na jejich vnitfni motivaci (zda jejich snazeni ma
vibec smysl), mohou se stat pasivnimi, apatickymi, coz se v neposledni fadé¢ miize

odrazit i na jejich pracovnim vykonu.
Demografie

Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost CORTIS Consulting pohybuje na trhu vefejné
spravy, zékazniky jsou sami obcané, respektive samo obyvatelstvo si formuluje
své potieby a pozadavky. Demografické vlivy tak hraji dulezitou roli. Zakladnimi
charakteristikami demografického vyvoje v Ceské republice je snizovani podtu
obyvatel, klesajici porodnost a rist podilu osob starSich 65 let na obyvatelstvu.
Do budoucna se predpoklada vyrazny rist podilu obyvatelstva v poproduktivnim veéku.

S demografickymi zménami, jako je starnuti populace, zvySujici se vk doziti
anavySujici migrace (posun do mést) - roste stale vétSi potieba realizovat vice
socialnich sluZzeb. Vefejny sektor prochazi dynamickym spoleCenskym, ekonomickym
a technickym vyvojem, coz se odrazi i na projektech. Mizeme konstatovat, ze lidé
si zvykaji na stale vétsi komfort a ten také vyzaduji od vetejné spravy, ktera by méla
zajiStovat vefejné statky pro obcany, avSak nékteré zajiSténi potieb vefejnd sprava
neumi svymi kapacitami feSit, at’ uz se jednd o financ¢ni, personalni nebo znalostni
potieby. V souvislosti s témito problémy se pro firmu CORTIS Consulting zvysuje
potencial pro ziskani projektd ve vefejné zakazce. Urcitou vyhodu hraje i to,
ze se podnik CORTTIS Consulting neomezuje jen na urcéitou lokalitu, ale poskytuje své

sluzby na celém tizemi Ceské republiky.
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Sociologie a kultura

V oblasti sociologickych faktort je nutné zkoumat spolecenskopoliticky systém, systém
hodnot a postoj lidi, zivotni Grovenn a zdravotni nebo kulturni programy. Dilezita je
V této oblasti ivzdélanost obyvatelstva. V dneSni dobé se stile zvySuje pocet lidi
s dokoncenym tercidrnim vzdélanim, to znamend, Ze roste pocet vzdélanych osob.
Problémem dnesnich vysokych kol je vSak nedostate¢na praxe, proto musi spole¢nost
CORTIS Consulting pocitat s tim, Ze kdyz absolventy zaméstna, musi jim poskytnout
potfebnou kvalifikaci a pocitat s intenzivnéjSim zaucenim, tedy vychovou vlastnich
pracovnikl. Do sociologickych faktori muzeme zahrnout i informac¢ni boom,
kdy pomoc organizacim pravé s informaéni a komunikacéni explozi (socialni sit¢) je

pro poradenské firmy stéZejnim ukolem.
Ekonomika

Soucasny stav i vyvoj ekonomiky (cenovy vyvoj, vyvoj HDP, inflace, nezaméstnanost)
ovliviiuje situaci podnikd. Statni i vefejné rozpoCty jsou napjaté a stile se nedafi
vymanit se z recese a stat se potyka s danymi problémy, jako je napf. vysoké zadluzeni,
nezaméstnanost ¢i nizsi ekonomické aktivita. Recesi na svétovych finanénich trzich je
ovlivnéna i Ceska ekonomika. Podle ¢eskych i zahrani¢nich odbornikli mizeme vSak
v roce 2014 o&ekavat mirny ekonomicky riist a miru inflace do hodnoty 1,4%’.

Co se ty€e cen - ekonomika zaznamenava snizeni cen telekomunikacnich sluzeb (tarifi
za volani) a vyrazny pokles cen elektfiny. Niz$i ceny energii pro nadchéazejici obdobi
vyhlasila energetickd skupina CEZ i Prazska energetika. Podle deniku iDnes
by tak organizace mély ro¢né usetfit stovky az tisice korun®. Tato skutecnost se dotkne
strategick¢ho zameéru spolecnosti, nebot’ klesajici ceny energii a telekomunikacnich
sluzeb (az o pétinu ptvodnich nakladi) pomohou k dosazeni strategického cile
spole¢nosti - snizeni provoznich nakladu.

Vzhledem k tomu, Ze se spoleénost CORTIS Consulting nezaméfuje na zahranicni trhy,

neni jeji objem trZzeb ovlivnén vyvojem ménového kurzu.

” Ministerstvo prace a socialnich véci. Prognéza vybranych makroekonomickych ukazatelii [online].
Aktualizace 11.3.2014 [cit. 14.3.2014]. Dostupné z WWW: http://www.mpsv.cz/cs/869

® Ekonomika. iDnes.cz [online]. 2014 [cit. 2.1.2014]. Dostupné z: http://ekonomika.idnes.cz/elektrina-
pristi-rok-zlevni-d1w /ekonomika.aspx?c=A131022_210052_ekonomika_zt
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Technologie

Na trhu se neustdle objevuji nové moderni technologie ve vsech podnikovych
procesech. Pozadavky zdkaznika na kvalitu a spolehlivost sluzeb se neustdle zvySuji.
Nové zavadeéné technologie mohou piinést uspory v nakladech, zvysit kvalitu sluzby

a vést k lepsimu vyuziti kapacit. Proto sledovani vyvoje novych technologii je jednou

vvvvvv

Ekologie

Firma mé k ekologii neutralni vztah — nepomahé ani neSkodi. Da se fici, Ze vzhledem
k oboru, vjakém firma pusobi, neni nezbytné nutné se primarné zabyvat otazkami
zivotniho prostiedi.

2.4.2 Externi analyza - mezoprostiredi

Mezoprostiedi muze podnik c¢aste¢né ovliviiovat marketingovymi  nastroji.
Dle Porterova modelu péti sil se do mezoprostiedi fadi stavajici konkurence,

potencionalni nova konkurence, substituty, odbé&ratelé a dodavatelé (Obr. 4).

Obrazek 4: Porteriiv model péti sil

Potencialni konkurence J

Stavajici
konkurence

]

Zdroj: Strategické fizeni v podnicich a projektech (Sulak, Vacik, 2005)

Dodavatelé J

Stavajici konkurence

V soucasnosti na Ceském trhu plsobi velké mnoZstvi poradenskych firem s SirSim

¢1uzSim portfoliem nabizenych sluzeb, S vétSim ¢1 menSim poctem obsluhovanych

zakaznikd. Lokace konkurence nema na podnik zadny vliv. Na trhu pisobi tymy
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specialistll, naptiklad na piipravu projekti, které se uchazeji o financovani z evropskych
strukturdlnich fondt, ale také velké poradenské firmy, at’ uz s mezindrodnim,
nebo domacim zazemim, (napt. Ernst & Young, KPMG, Deloitte, Accenture), jejichz
portfolio sluzeb saha od auditi, pfes poradenstvi v oblasti lidskych zdrojt,
managementu a fizeni po oblast financi. Tyto poradenské firmy se fadi mezi nejvétsi
na svéte s celosvétovym plisobenim a ¢asto stoji na prvnich prickach anket nejzadané;si
¢i nejatraktivngjdi zaméstnavatel CR. ZmenSich &eskych firem zaméfujici
se na vefejnou spravu jmenujme Grant Thornton, AQE Advisors, tj. poradenské
spolec¢nosti poskytujici sluzby zejména subjektim vetfejného sektoru zaméiujici
se na zefektivnéni vykonu statni spravy a samospravy.

Vycet poradenskych a konzultantskych spolecnosti, které plsobi na ceském
trhu v oblasti vefejné spravy, je tedy velmi rozsahly a firma CORTIS Consulting
zaujima v postaveni konkurence bod, kde se stietavaji zajmy firem poskytujicich sluzby
z evropskych fondl, tak i zajmy mezinarodnich velkych firem. Proto je pro firmu
dualezité, aby neustdle sledovala a monitorovala trh své konkurence, zejména nabidku

sluZeb, politiku kvality, cenovou politiku, ale i certifikaty a novinky.
Potencialni konkurence

Hrozba vstupu novych subjektd do odvétvi a tim zvySend intenzita konkurence je
jednim z faktord majici zasadni vyznam pro podnik pfi tvorbé strategie. Trh, ve kterém
firma plsobi, je naprosto volné pfistupny a vstup novych konkurentl neni nijak
legislativné omezen, proto zde teoreticky hrozi, Ze se novi konkurenti objevi. AvSak
vzhledem K nasyceni trhu velkymi firmami ho spiSe nelze ocekavat. Nové vznikajici
poradenské a konzultaéni firmy vstupujici na trh by musely pocitat predevSim
S naro¢nosti na znalostni potencial, nebot’ pravé prace s informacemi, jejich ziskavani
a analyza je nedilnou soucasti a predevsim zékladni bazi prace poradenské spolecnosti.
Aby se nova spole¢nost mezi stavajicimi subjekty prosadila, musi disponovat zejména
tymem kvalifikovanych a zkuSenych pracovnikd. Kapitdlova naro¢nost pro zalozeni
podniku neni zase az tak problematicka, na druhou stranu, aby nové vstupujici
konkurent ziskal vetejnou zakazku, musi mit urcité reference — splnéni podminek
obratu, po€tu zaméstnancli a uspéSnou piedchozi realizaci nejméné 3 projekth
obdobného typu. Z tohoto hlediska neni hrozba potencidlni konkurence silnym

faktorem.
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Substituty

Poradenska firma CORTIS Consulting nabizi Siroké spektrum sluzeb (od poradenstvi,
auditu, Skoleni az po evropské fondy), které je sice z vetsi ¢asti odliSné od nabidky
konkurence, ale svou povahou se od nabidky konkurence néjak zasadné neli$i. Z tohoto
divodu se firma CORTIS Consulting neustdle snazi o maximalni vykon zkuSenych
zaméstnancl, aby obstala v konkurenénim boji o zdkazniky vefejné spravy a soucasné
byla schopna zvySovat portfolio a kvalitu svych nabizenych sluzeb. Do substitu¢nich
sluzeb mizeme zaradit i samotnou ¢innost vefejnych organi, nebot pravé vefejna
sprava by si mohla tyto sluzby zajistovat vlastnimi silami, ale vzhledem k nedostate¢né
kapacité, nékdy i nedostatku znalosti, a slozitosti konceptu tomu tak neni a dochazi
prave k najimani si soukromych firem. Poradenska konzultacni spolecnost je totiz diky
své zkuSenosti a detailni znalosti jednotlivych - zpravidla komplikovanych - programi
schopné Iépe zvladnout dotacni administrativu a ma zkuSenost s pfipravou projekti.
Jelikoz neni mozZzné ziskat obsahlou databazi, informace, zkuSenosti dodavatelu, sila

substitu¢nich sluzeb neni tak silna — specificka.
Odbératelé

Jak uz bylo feceno, hlavnimi klienty jsou organy statni spravy a izemni samospravy.
Tyto subjekty vramci vefejnych zakazek zadavaji pozadované projekty
a prostfednictvim soutéze vybiraji ptislusnou spolecnost jako zhotovitele. Ze strany
zakaznikd je citit jisty tlak v ohledu sniZeni ceny za poZadované sluzby. Cena je vSak
nastavena za celou dobu pisobeni spoleénosti CORTIS Consulting na takové vysi,
aby provedena sluzba byla zpracovana na profesionalni urovni. Ve vétSiné piipadt

vitézi predevsim kvalitn¢ zpracované sluzby za pfijatelnou cenu.

Dodavatelé (partneri)

Firma CORTIS Consulting ma v ramci realizovanych projekti vyzkousenou kooperaci
S vybranymi spolecnostmi. Nejcastéji se jedna o spolecnosti se zaméfenim na mékké
dovednosti nebo pravni poradenstvi. Dale 1ze mezi partnery fadit asociace a sdruzeni,
ve kterych je firma ¢lenem. Spolecnost CORTIS Consulting se snazi vzajemné vztahy
budovat formou partnerstvi v ramci hodnotového fetézce, ktery s ostatnimi partnery

Vytvari.
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2.4.3 Interni analyza — mikroprostredi

Interni analyza neboli analyza vnitiniho prostiedi zkouma faktory mikroprostiedi
podniku. Vysledky interniho analyzy jsou v praxi relativné kvalitnéjs$i, nez je tomu
u vysledka externi analyzy zpravidla diky dobré znalosti vlastniho prostiedi. Analyza
interniho prostiedi zkoumé pfipravenost organizace pro uskutecnéni strategického
zaméru prostfednictvim hodnoceni managementu, marketingu, informacniho systému

a financi a ucéetnictvi.

2.4.3.1 Management

Do této interni oblasti spolecnosti je zahrnovano nékolik dulezitych ¢innosti,
napf. organizovani, jehoz soucésti je organizaéni struktura, dale planovani, motivace,
personalni fizeni a kontrola.

V soucasnosti firma CORTIS Consulting disponuje tymem 15 klicovych vysoce
kvalifikovanych zaméstnancii, jiz vyuZzivaji moZznosti propojeni mezioborovych znalosti

naptic¢ vSemi sméry komplexni §kély nabizenych sluzeb (viz. kapitoly 1.2 a 1.3).

Podnik je specificky tim, ze prakticky kazdy ze zaméstnanci ve firmé zastupuje vice
pracovnich pozic zaroven. Obrazek organizaéni struktury firmy je uveden v ptiloze 2.
Management podniku tvofi jednatel (vlastnik spolecnosti), ktery je zaroven vykonnym
Feditelem a financnim manaZerem. Ten ma hlavni rozhodovaci pravo, a pokud to uzna
za vhodné, radi se S uzs§im okruhem zameéstnanct a ¢ast ze svych pravomoci deleguje
kolegovi z uzsiho managementu, avSak sam neztraci piehled o celé spolecnosti.
Do uz8iho okruhu managementu jednatele se fadi operacni reditel, ktery ma zaroven
svéfeny kompetence v oblasti IT, HR a kvality. Podnik je rozdélen na 4 poradenské
sekce — IT poradenstvi, Management Consulting, Zakaznické sluzby a Rizeni projektd,
v ramci nichz zatazeni konzultanti (senior konzultanti, konzultanti, junior konzultanti,
vedouci projektu) pracuji na zadanych projektech v tymu vétsinou o 3 az 4 ¢lenech.
Vsechny sekce jsou vzajemné provazané. Na pocatku projektovych praci je zpracovana
nabidka manaZerem nabidky. V okamziku, kdy je zakazka vysoutéZena, vedeni
projektu piechazi na vedouciho projektu, ktery stoji v ¢ele realizacniho tymu
konzultantli. V nékterych ptipadech miize byt manazer nabidky 1 vedouci projektu jedna
0soba. Garant FesSeni (vétsinou senior konzultant) ruci za kvalitu provedeného projektu.

Operacni Feditel je poslednim manazerem, ktery zabezpecuje koordinaci komunikace
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mezi jednotlivymi konzultanty a vedoucimi projektd a zaroveit mezi vedoucimi projektii

a manazery nabidky navzjem.

Jeden projekt muze byt zabezpeCovan jednim nebo vice konzultanty (v zavislosti
na charakteru, rozpoctu a financni vysi projektu) a kazdy konzultant je vétSinou v dany
okamzik pfifazen na vice projekti zaroven (z divodu dlouhodobosti projektu,

jehoz realizace je minimaln¢ 1 rok a maximalné 5 let).

Nedilnou soucasti manazerskych aktivit je orgamizovani. Zahrnuje takové aktivity,
jako je koordinace pii ukladani tkoli a uréovani odpovédnosti za jejich feSeni.
Pti sestavovani tymu se vychdzi z toho, jaké segmenty znalosti jsou pro zpracovani
projektu diilezité, a kdo z pracovniki je ovlada. Koordinace ukold je kontrolovana
opera¢nim feditelem, ktery zéroven urcuje, kdo se z konzultantli na daném projektu
bude podilet- vice v kapitole v 4.2.1. Delegovani a ur¢ovani odpovédnosti je korigovano
vykonnym feditelem, tedy majitelem podniku. V pfipadé jeho neptitomnosti
jej zastupuje operaéni feditel. V piipadé nepiitomnosti opera¢niho feditele piebira

jeho nejnutnéjsi agendu na nezbytnou dobu povéieny senior konzultant.

Provozni porada vSech zamé&stnancti, kde jsou feSeny aktualni problémy, se kona jednou
tydn€. Jednou za 14 dni je pak svolavana obchodni porada, na které se diskutuji
zalezitosti obchodniho charakteru. Mezi jednotlivymi zaméstnanci probihda oteviena
komunikace a tymova spolupriace koordinovand shora pravé operacnim feditelem

a majitelem firmy.

Dalsi dilezitou ¢innosti vrcholového vedeni je pldnovdni. Jde o proces, ktery spojuje
soucasnost a budoucnost. Firma CORTIS Consulting je svym slozenim zaméstnanct
asvoji strukturou specificka, proto se kazdorotné stanovuje navrh rozpoctu
na nadchéazejici rok. Navrh rozpoctu je dan sumarizaci dil¢ich obchodnich piileZitosti,
tzv. PIPELING, které jsou jednotlivymi zaméstnanci sestavovany jednou tydné
na zéklad¢ jejich vyhledl v oblasti obchodni ¢innosti. Pomoci téchto PIPELINT a jejich
naslednou sumarizaci se vytvaii vyhled ofekavanych piijml pro nadchéazejici rok
(s doplnénim pravdépodobnosti skute¢ného vzniku této prilezitosti, tj. prechodu
do placeného projektu). Stanoveni planu nakladt na nasledujici 1éta (provozni naklady,
konference a dalsi) je stanovovano operac¢nim feditelem, ktery promitd jednotlivé cile
a strategii firmy do nésledujiciho roku. Po provedeni uprav jednotlivych polozek

dochdzi ke schvéleni rozpoctu finanénim feditelem, resp. majitelem firmy.
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Hlavnimi tkoly persondlniho Fizeni spole¢nosti CORTIS Consulting jsou vyhledavani
a vybér novych zameéstnancii vcetn€¢ souvisejici dokumentace, Skoleni, motivace
a odménovani. Nabor novych zaméstnancti probiha na zaklad¢ kapacitnich plani a je
zajisStovan HR manazerem. Pracovnik je vybiran bud’ externé — firmou specializujici
se na zam¢stnavani, anebo interné na zakladé popisu pracovniho mista a jeho uvetejnéni
prosttednictvim inzeratu.

Spole¢nost CORTIS Consulting si jasn¢ uvédomuje, ze v dneSnim konkurenc¢nim
prostiedi hraji dilezitou roli schopnosti a dovednosti kazdého zaméstnance, respektive
znalostni potencial celého tymu. I pfes tento fakt plan vzdéldvdni jako takovy firma
nema a dané Skoleni nebo kurz zaméstnanci ziskaji na zékladé vlastni Zzadosti
nebo navrhem nadtizeného. Planovani Skoleni se tedy fesi spiSe nahodile a proces
dal§iho vzdélavani neni nijak systematicky nastaven. Z tohoto hlediska i s ohledem
na znalostni podnik je systém vzdélavani hodnocen jako slabsi stranka personalniho
fizeni.

V ramci odméiiovdani firma nabizi k fixni slozce mzdy slozku pohyblivé mzdy,
ktera zalezi na vykonu zaméstnance. Riznorodd, zajimava a tvirci prace je z pohledu
motivacni politiky pro spolecnost tim nejvétSim pozitivem. Spole¢nost se snaZzi
motivovat své zaméstnance systémem zaméstnaneckych vyhod, ktery vSak,
jak se ukazuje (i sohledem na fluktuaci — viz. dale), je pro S$pickové zaméstnance
obtizné nastavit, coZ je sohledem na jejich potencial slabsi strankou podniku.
Do budoucna chce spolecnost vytvorit takovy systém motivace, ktery by posilil pocit
sounalezitosti zaméstnanci k podniku a zaméstnanci méli moznost rozvijet
své schopnosti, dovednosti a vyuzit svého potencialu. Vzhledem k tématu diplomové

prace bude motivace zaméstnancl rozebrana detailnéji v rdmci samostatné kapitoly.

Fluktuace zaméstnancti podniku byla do roku 2010 prakticky nulova, v roce 2013
podnik zaznamenal odchod 5 zaméstnancli - predev§im ze zdravotnich a rodinnych
divodii az divodu preference jiného typu povolani. Nebezpeci zvySené¢ho trendu
fluktuace predstavuje pro podnik rizikovy faktor, nebot’ odchod jediného klicového
zaméstnance, ktery disponuje znalostmi, by pro firmu znamenalo kratkodobé obnovit
znalosti, napf. zastoupenim z vlastnich zdrojii — obohacenim préce jiného konzultanta,
nebo ziskat adekvatni nahradu na trhu pracovnich sil, ktera by se vSak s ohledem

na specifi¢nost oboru ziskavala jen velmi obtiZné.
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Spolecnost by tak méla dbat zvySené opatrnosti pii odchodu zaméstnancli a méla

by najit zptisob, jak udrzet klicové zamé&stnance.

Kontrola znamend porovnani planovanych a skute¢né zjisténych vysledkt. Prvni
z provadéné kontroly je kontrola kvality poskytovani sluzeb — hodnoceni pfistupu
a kvality provedené prace v ramci zhodnoceni zakazky. Druhym a neméné dulezitym
meéfenim je finanéni controlling - audit. Vysledky kontrol a ptipadné jejich objevené
nedostatky se fesi na poradach, kde se stanovuji preventivni opatfeni a nasledujici

postupy.

2.4.3.2 Specificka oblast poradenského procesu

Pocdtecni faze poradenského procesu zaCina tim, Ze konzultanti naleznou existujici
poptavku vetejné zakazky, do které se muze firma pfihlésit, volné uvefejnénou
na webovych strankach krajského mésta, ¢i ministerstva, nebo jsou konzultanti
na existujici poptavku ptimo n€kym upozornéni, vétSinou samotnym zakaznikem.
V poptavce veifejné zakdzky je uveden rozsah pozadovanych praci, maximalni

pfedpokladana cena a pozadavky na kvalifikaci.

Podle rozsahu pozadovanych praci podnik, pokud se hodla zakdzky zicastnit,
tj. soutézit, zpracuje a poda nabidku vcetné popisu realizace prace, kvalifikaéniho tymu
konzultantti, (jejich reference a zkuSenosti) a nabidkové ceny. Nabidkova cena
se stanovuje formou kalkulace, kdy konzultanti ocenuji jednotlivé ¢innosti v ramci

zakazky.

Celkova cena se odviji od toho, jaci konzultanti se zakézky Ucastni. Je stanovena jako
soucin poctu dni stravenych na zakdzce a denni sazby na konzultanta, pfi¢emzZ denni

sazba na konzultanta je pevné stanovena.

Viastni souté? probiha tak, Ze zdkaznik vyhodnoti do$lé nabidky. V néckterych
pfipadech je hlavnim kritériem cena, v dalSich kromé ceny 1 kvalita nabidky. Nasledné

zékaznik zaSle informaci o vybéru nejvhodnéjsiho zpracovatele.

Pii realizaci zakazky se vzdy kona Gvodni zahajovaci schiizka, tzv. Kick-off projekt,
na kterém se sejde zakaznik a vedouci projektu dodavatele (v piipadé potieby
I konzultanti). V pribéhu realizace projektu se zakaznik s dodavatelem sluzby schazi

dle potifeby konzultantd (napf. v ramci analytickych schiizek, navrhovych schizek
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a dalsich) a dle potieby vedouciho projektu (na zdklad¢ revizi, harmonogramu

a podle toho, zda vse probiha dle planu - v pozadovaném case, kvalité atd.).

V konecné fazi se konaji finalni prezentace projektu, které mohou byt prezentovany
i za ucasti politického vedeni. Zhodnoceni zakdzky probiha na konci kazdého projektu
tak, ze je osloven zékaznik s dotazem, jak celkové hodnoti projekt, odbornou troven

konzultant, vedeni projektu, pfistup a komunikaci.

2.4.3.3 Marketing

Marketing neni ve firm¢é¢ CORTIS Consulting pravidelné teSen. Webové stranky
www.cortis.cz byly vytvofeny externi firmou, zékaznici 1 partnefi tak na strankéach
mohu najit v8e potiebné o firmé, popis sluzeb, které spole¢nost nabizi, novinky
a zmeény. Webové stranky jsou dobfe strukturované, prehledné a navstévnik se v nich

muze snadno orientovat.

Firma se snazi prezentovat na rtznych odbornych konferencich a seminafich,
ale ptedev$im si své jméno buduje prostfednictvim dobrych osobnich vztahtu
se zakazniky, tedy prostfednictvim zakaznickych referenci dodrzovanim firemnich
hodnot a pravidel.

CORTIS Consulting je spoleCensky odpovédnd, finanéné podporuje odborné portaly
a fora. Je hlavnim finan¢nim partnerem odborného portdlu Management Mania.com.
Ptiblizné dvakrat rocn€ firma prfispiva svymi clanky — publikace sluzeb, Skoleni,

literatury - do odbornych ¢asopisi, napi. Parlamentni listy a Moderni obec.

Zajimavosti v oblasti marketingu je absence vy¢lenéného marketingového vedouciho,
ktery by mél dlouhodobé na starost marketingovou ¢innost. S ohledem na primarni
zamétfeni spoleCnosti - dodavky sluzeb do oblasti vefejné spravy, tj. do oblasti,
kde se vSechny projekty musi soutézit prostiednictvim vetejnych zakazek, neni vSak

tento stav v soucasné dobé omezujici.

2.4.3.4 Finance a ucetnictvi

Finance a ucetnictvi ma na starosti externi ucetni. Finan¢ni situace podniku poukazuje
na silu, mozny potencial 1 rizika. Pro finan¢ni analyzu byly vybrany ukazatele Cist¢ho
pracovniho kapitalu, rentability, likvidity, aktivity a zadluZenosti. Na zakladé téchto

udajii je mozné od zacatku plsobeni firmy vysledovat vyvoj finanéniho zdravi.
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V tomto ohledu je nutné podotknout, ze vysledky spole¢nosti CORTIS Consulting byly
ovlivnény také globalni ekonomickou krizi, kterd znamenala propad vétSiny ekonomik
svéta 1 hospodarskych vysledkl firem. Firmy CORTIS Consulting se az na mirny pokles
vV trzbach néjak vyrazné nepodepsala - dopad krize se na spolecnosti projevil
s n¢kolikaletym zpozdénim (v roce 2010), coz je dano relativné¢ dlouhou dobou mezi
ziskanim a odevzdanim projektu. Jasné viditelnou spojnici mezi dobou ziskani projektti
a jejich realizaci miuZzeme vypozorovat z grafu na obrazku 5, kde vyrazny rust trzeb
a Cistého hospodatského vysledku se projevil az v roce 2009, tedy 3 roky od zalozeni
spole¢nosti.

Obriazek 5: Triby a CHV za léta 2007-2013

25000 A

20000 -

15000 / Cisty HV = EAT
W Trzby

10000 -

5000 - I

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
Struktura zakazek

Na pocatku sledovaného obdobi (2007) ptevladaly poradenské sluzby (80%)
a softwarové produkty 20%. Kontrakty uzaviené \% roce 2007
(i diky zakazce Informacni strategie pro Zlinsky kraj) prispély k rastu trzeb v roce 2009
a zmirnéni propadu v roce 2010. Vyznamnym rokem v tomto ohledu byl i rok 2008,
ktery se ziskanim zakazky ,,Dopady datovych schranek na izemné¢ samospravné celky*
podepsal na nejvyssich trzbach v roce 2011.

V soucasné dobé€ je struktura zakéazek nasledujici: 75% zakazek predstavuji projekty
na poradenské sluzby, 10% Skoleni a vzdélavaci aktivity a 15% zakazek je dodavka
softwarovych produkti (nastroj EFFESSO). Z demografického hlediska jsou zakazky

ze 40% planovany na projekty pro kraje, dalSich 40% na projekty pro obce a zbylych
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20 % projektli na ministerstva a Ustfedni orgdny statni spravy. To znamend, ze 80%
obratu predstavuji projekty pro tizemni samospravu a 20% obratu piedstavuji projekty
pro statni spravu.

S ohledem na aktualn¢ realizované projekty, vyhled na rok 2014 a s ohledem
na dostupné strategické materidly (napf. prohlaseni vlady CR, dokumenty
pro programové obdobi 2014+) se predpokladd, ze tento pomér bude v nasledujicim

obdobi piiblizn¢ zachovan.

Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapitdl (CPK) je absolutni rozdilovy ukazatel, ktery znaéi ob& ny
majetek financovany z dlouhodobych zdroji. Cisty pracovni kapital vykazuje
Vv planovanych letech kladné hodnoty a od roku 2009 se pohybuje v fadech miliont.
Rostouci hodnota ukazatele CPK je dana rychleji rostouci hodnotou ob&znych aktiv
oproti kratkodobym zavazklim. Spole¢nost tedy nemé problém s krytim kratkodobych
zavazkl obéznymi aktivy. OvSsem ne vzdy vysoka hodnota ukazatele znaci pozitivni jev,
jeho pfili§ vysoka hodnota sniZuje rentabilitu. To, zda je hodnota ukazatele vyssi
nez optimalni, ukaze okamzitd likvidita. Velikost Ccistého pracovniho kapitalu

je znazornén v tabulce 1.

Tabulka 1: Cisty pracovni kapital v jednotlivych létech (v tis. K&)

2007 2008 | 2009 [ 2010 2011 2012 2013
CPK (OA-KZ) 637 3061 3180 3055 3840 3264

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ukazatelé rentability

Ukazatelé rentability (Tab. 2) signalizuji celkovou efektivnost a ziskovost,
resp. informuji o efektu, jakého bylo dosazeno vlozenym kapitalem. Minimalni hodnota
ukazatelti rentability by méla byt vétsi nez 0,1. Béhem sledovaného obdobi mtzeme
pozorovat charakter Gaussovy kiivky ukazatele ROA. Nariist ukazatele je zplsoben
zejména diky rostoucimu EBITu, ktery roste diky trzbam.

Rentabilita vlastniho kapitalu je dileZitym ukazatelem pro vlastniky podniku, jelikoz
tik4, kolik % cistého zisku vygeneruje firma z jedné koruny vlastniho kapitalu. Pokud
tedy analyzujeme ukazatel ROE (ispéSnost vlozenych investic) spole¢nosti CORTIS

Consulting, lze konstatovat, ze dané hodnoty se nachéazeji nad primérem oborovych
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hodnot, kde oborova hodnota ROE za rok 2012° inila tém&F 4 %. Nejvyssi hodnoty
dosahuje v roce 2007 a 2010, kdy je generovan nejvyssi zisk. Rist CHV zabezpeluje
také rist ukazatele rentability trzeb. VSechny hodnoty ukazateld rentability jsou veétsi
nez 0,1, proto z analyzy pomoci ukazateli rentability vyplyva zavér, ze ukazatel ROE je
nad primérem v oboru a vklad kapitalu do spolecnosti je pro investory vyhodny.

Vypoctené hodnoty vSak signalizuji, Zze na klesajicim trendu ukazatelli rentability

spole¢nosti se podepisuje praveé vyssi hodnota ¢istého pracovniho kapitalu.

Tabulka 2: Ukazatele rentability v jednotlivych létech (v tis. K<)

ROA v % (EBIT/A 43,93 3,95 10,55 2734 20,42 6,62 591
ROE v % (CHV/VK) 7726 17,62 57,10 57,15 31,50 8,89 7,79

ROS v % (CHV/T) 4,46 1,71 4,59 12,67 8,43 3,05 2,80
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ukazatelé zadluZenosti

., Udavaji vztah mezi cizimi a vilastnimi zdroji financovani firmy, méri rozsah, v jakéem
firma pouziva k financovani dluhy.* (Vochozka, 2011)

Zakladnim ukazatelem zadluZenosti je celkova zadluZenost, kterd udava podil cizich
zdroju na celkovych pasivech. Doporucenéd hodnota, na kterou se odvolava fada autort,
se pohybuje mezi 30 — 60%, coz ve vétsi mife spole¢nost CORTIS Consulting spliiuje
a Vv poslednich letech tento ukazatel neustdle klesa. Cizi zdroje by nemély piekrocit
jeden a pul nasobek hodnoty vlastniho kapitalu a optimalni stav je niZ§i hodnota cizich
zdroji nez vlastniho kapitdlu. MlZeme si vSimnout, Ze v poslednich dvou letech
se firm¢ dafi udrzovat cizi zdroje pod hodnotou vlastniho kapitalu. V poslednim roce je
hodnota cizich zdroji trojnasobné niz§i nez hodnota vlastniho kapitdlu. Nizka

zadluZenost podniku je hodnocena jako silné stranka podniku.

Urokové kryti je ukazatel, ktery nam iika, kolikrat jsou Giroky z poskytnutych Gvéri
kryty vysledkem hospodateni firmy za dané Gietni obdobi. Cim vy33i je tento ukazatel,
tim vyss$i je Groven finanéni situace ve firm¢. Pokud se ukazatel trokového kryti

pohybuje kolem hodnoty 1, pak jsou z vysledku hospodafeni hrazeny pouze nakladové

% Oborové hodnoty za poradenstvi v oblasti fizeni z tabulek Ministerstva primyslu a obchodu. Dostupné

na http://www.mpo.cz/dokument141226.html
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uroky. U sledovanych hodnot ukazatele urokového kryti je zaznamenan pozitivni

rostouci trend.

Tabulka 3: Ukazatele zadluZenosti v jednotlivych létech (v tis. K¢)

4833 72,18 5926 51,96 3528 2342 23,72
9531 353,58 33528 109,35 54,72 31,59 31,10
B 11,25 23,12 14567 19500 27150 157,67

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Ukazatele likvidity

Vyssi uroven béZné likvidity nam udava, Ze je spolecnost schopna dostat svym
zavazklim. Za optimalni hodnotu je povazovan interval 1,5-2,5. V minulych letech
tento ukazatel dosahoval doporu¢ovanych hodnot kromé hodnot vykazanych v roce
2008 a 2012, 2013. V roce 2008 se na nizsi hodnoté podepsal vyssi podil kratkodobych
zavazki, coz je vhodné pro véfitele, ale ne pro vlastniky. V roce 2012 byla situace zcela
opacnd, kdy hodnota byla o néco vyssi vlivem niz§iho podilu kratkodobych zavazk.
Pohotova likvidita neboli likvidita 2. stupné by méla byt vyssi nez 1. Cim je vyssi
ukazatel pohotové likvidity, tim jistéjsi je thrada kratkodobych zavazku. Pohotova
likvidita se ve vSech sledovanych letech pohybuje nad doporu¢ovanou hodnotou.
Ukazatelé b&zné a pohotové likvidity jsou totozné zdévodu nulovych zasob'C.
Pro okamZitou likviditu obecné plati doporuCovany interval 0,2 — 0,5. Okamzitd
likvidita firmy CORTIS Consulting je ve vSech sledovanych letech vyssi, a to zejména
proto, zevaze vice finan¢nich prostfedkii, nez je potieba. Z tohoto divodu
by se spole¢nost méla snazit o snizeni hodnoty kratkodobého finan¢niho majetku,

napf. snizenim stavu na bézném uctu. Ukazatele likvidity jsou znazornény v tabulce 4.

Tabulka 4: Ukazatele likvidity v jednotlivych létech (v tis. K¢)

159 129 165 193 208 30l 301
150 129 165 193 208 30l 301
143 019 083 07L 078 148 178

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

19 Firma nevykazuje zasoby vzhledem k tomu, v jaké Ginnosti podnika.

36



Strategicky plan rozvoje spole¢nosti CORTIS Consulting

Ukazatelé aktivity

Dle autori Hrdého a Horové (2009) by se primérnd hodnota obratu celkovych aktiv
méla pohybovat v rozmezi 1,5-2,6, ale zalezi také na odvétvi. Nejrychlejsi obratku aktiv
vykazuje podnik v roce 2007, kdy ma vyssi zisk s relativné nizkymi aktivy. V ukazateli
obrat aktiv mlizeme sledovat oscilujici trend kolem hodnoty 2. Ukazatele obratu zasob
nesledujeme, protoze spoleCnost zasoby vzhledem ke své podnikatelské ¢innosti
jako takové nedrzi. Pro spole¢nost jsou pozitivni vys$$i hodnoty ukazatele obratu
pohledavek, nebot’ to znamena, Ze jsou pohledavky rychle splaceny. Piedpokladem
ukazatele doby obratu pohledavek je jeho snizovani, coz se firmé od roku 2010
pomérn¢ dafi. Doba obratu zavazki se ve sledovaném obdobi snizuje, to znamena,
ze spole¢nost zkracuje dobu splaceni svych zavazkl. | pfesto mizeme vypozorovat
delsi dobu obratu pohleddvek nez doby thrady kratkodobych zéavazk,
coz pro spolecnost miize byt z ¢asti nebezpecné.

Tabulka 5: Ukazatele aktivity v jednotlivych létech (v tis. K¢)

878 211 220 214 241 216 212
Obrat pohledavek 117,35 2,99 5,23 4,10 5,64 6,05 6,10

Doba obratu pohledavek 3,11 122,04 6981 8892 64,66 6034 59,88
Doba thrady kr.zavazki 20,09 111,45 84,66 73,22 49,73 39,38 3491

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Zavéry vyplyvajici z finan¢ni analyzy

Firma CORTIS Consulting disponuje finanénim zdravim, nema problém s krytim
kratkodobych zavazkl ob&éznymi aktivy — ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu dosahuje
hodnoty v fadech miliontt korun, ovSem jeho vysokd hodnota snizuje rentabilitu.
S tim také souvisi vyssi hodnota okamzité likvidity, a to zejména proto, ze je vazano
vice finan¢nich prostfedk, nez je potieba. Vysoka hodnota ¢istého pracovniho kapitalu,
resp. nizka hodnota rentability, je negativnim jevem, proto by se spole¢nost méla snazit
snizit hodnotu kratkodobého finanéniho majetku, napf. sniZzenim stavu na bézném uctu,
aby penézni prostfedky byly zhodnoceny. Pozitivnim jevem je klesajici trend celkové

zadluzenosti firmy.
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2.4.3.5 Informacdni systémy

Tlak na inovace je Vv dnesni dobé ohromny. Specializovani pracovnici CORTIS
Consulting se staraji o to, aby uUroven vyuzivani informacnich a komunikacnich
technologii byla neustale inovovana. S tim souvisi také nové zaskolovani a obnovovani
znalosti stavajicich zameéstnanci a vice pozadavkll nazvySovani kvalifikace

zameéstnancu.

Jako interni informacni systém spoleCnost vyuziva vlastni nastroj EFESSO, coz je
univerzalni Skalovatelny evidencni a analyticky néstroj, ktery propojuje zékladni
informace pro fizeni organizace. Tento nastroj zajiStuje provazanost podnikovych cill
a klicovych ukazateli vykonnosti s organizacni strukturou, procesy, cinnostmi,
sluZzbami, smérnicemi, ale i riziky. V této aplikaci jsou uvedeny vSechny interni
ptedpisy, postupy, pracovni naplné a jiné. Eviden¢ni systém je v souladu s normou
1ISO9000. Co se tyce elektronické komunikace, ta probihd emailovou korespondenci,
ve firm¢ je zavedeny intranet, chybi ale provazanost na systémovou platformu

EFFESSO.

2.5 Strategicka analyza

Po provedeni analyzy strategického zaméru je zapotiebi zvolit spravou strategii
pro naplnéni dlouhodobych strategickych cili. Vhodnym integrujicim ndastrojem
V ramci situaéni strategické analyzy je analyza SWOT, ktera je akronymem prvnich
4 pocatecnich pismen — strenghts, weaknesses, opportunities, threats, a ktera zkouma
vzajemné vztahy vysledkil externi a interni analyzy. (Srpova a kol., 2011)

Vysledna provedena SWOT analyza pro podnik CORTIS Conusulting vypada

nasledovné:

Silné stranky (Strenghts) Slabé stranky (Weaknesses)
» Tym vysoce kvalifikovanych » Vysoka vazanost penéznich

zameéstnanci prostiedkii, (CPK a okamzitd

» Znalostni potencial napric obory likvidita)
> Siroké spektrum sluzeb » Neprovazanost EFFESSa
» Dobra znalost prostiedi VS S komunikacnim médiem
» Dlouhodobé planovani » Nebezpeci pokracovani trendu
» Propojeni s univerzitami vysoké fluktuace z roku 2013
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» Nizka mira zadluzenosti » Neoptimalizovany Motivacni

» Vysoka flexibilita — rychlost a systém
prizpusobivost dané situaci » Chybéjici plan skoleni

» Otevirena komunikace

PrileZitosti (Opportunities) Hrozby (Threats)

» Ziskani novych projektii » Silna konkurence
na zaklade novych tendenci ve » Hrozici riziko korupce
VS (elektronizace dat VS, a netransparentnost v oblasti
socialni sité) verejné spravy

» Prostor pro spolupraci s VS » Nedostatecné znalosti
vyplyvajici z Programového zameéstnancii VS a neflexibilita
prohlaseni CR V ramci rozhodovacich procesii

> Ustup financni krize > Dynamicky a turbulentné meénici
(ocekavany vystup z recese) Se podminky v oblasti VS

»  Ziskani novych dotacnich titulii » Tlak na snizeni ceny sluzeb ze
Z duvodu nového programového strany odbératelii
obdobi EU 2014-2020 » Pokles zdrojii z Evropské unie

» Zameéreni na projekty souvisejici > Absolventi VS jako potencidlni
S ocekavanymi demografickymi » zameéstnanci bez relevantni
zmeénami vyzadujici FeSeni praxe
(méstska aglomerace, starnuti
obyvatelstva)

» Klesajici ceny energii a

telekomunikacnich sluzeb

Ze SWOT analyzy vychézeji dal§i pomocné aparaty pro zvoleni vhodné strategie.

Mezi nejcastéji jmenované patii matice IE, TOWS, SPACE a matice strategického

hodnoceni. Vzhledem k hlavni tématice diplomové prace vSak nebude podrobné vyuzito

vSech matic a strategickych scénait, které by byly zapotiebi pro kvalifikovany odhad

zvoleni strategie, a pro vyber strategie bude vyuzito jen matice IE a TOWS.
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2.5.1 Matice IE

Matice IE se sklada z matice EFE (External Forces Evaluation) a IFE (Internal Fources
Evaluation). Podobné jako SWOT analyza i tato matice zachycuje silné a slabé stranky
(matice IFE) a ptilezitosti a hrozby (matice EFE), ov§em zahrnuje jen takové faktory,
které maji na strategicky zamér zasadni vliv a koresponduji s jeho ¢asovym vymezenim.
Soucasti matice je i jejich ohodnoceni stupné vlivu na strategicky zdmér a danou vahu

faktoru pro obecnou uspésnost v oboru.

Matice EFE (External Forces Evaluation)

Matice je vysledkem hodnoceni externi analyzy, tj. seznamu pfilezitosti a hrozeb.
Matice by méla byt symetricka (stejny pocet prilezitosti a hrozeb). Ke kazdému faktoru
je ptifazena vaha 0 az 1 dle dilezitosti dané ptilezitosti nebo hrozby, pfi¢emz Soucinem
vahy a stupném vlivu ziskame vazené ohodnoceni. Celkova véazena suma vah je
rovna 1. Poté se ohodnoti dany faktor stupném vlivu na strategickd vychodiska: 1 -
nizky vliv, 4 - nejvyssi vliv bez ohledu na to, zda se jedna o pfilezitost nebo hrozbu.
Vézeny prumér je pak soucinem vahy a stupném vlivu. Celkové ohodnoceni (soucet
vazenych prumért) znaci celkovou citlivost strategického zaméru podniku na externi

prostiedi. (Fotr a kol., 2012) Matici EFE znazoriuje Tab. 6.

Tabulka 6: Matice EFE

PRILEZITOSTI (O) Viha S\t,ﬁsﬁn

Ziskani projektd na zédkladé novych tendenci ve VS 0,2 4 0,8
Prostor pro spolupraci s VS ve specifickych oblastech

AT . ey 0,05 2 0,1
vyplyvajici z programového prohlaSeni vlady
Ziskani dotaénich titulti na zaklad€ nového
programového obdobi EU 2014-2020
Ustup finanéni krize (oekavany vystup z recese) 0,05 2 0,1

0,1 3 0,3

Klesajici ceny energii a telekomunikacnich sluzeb

Vllvu ) rumer
Silna konkurence
Hrozici riziko korupce a netransparentnost v oblasti VS 0 1
Nedostate¢né znalosti z-ci VS a neflexibilita v ramci
, o 0,05
rozhodovacich procesii

2

2
Tlak na snizeni ceny ze strany odbérateltl O 05 2 O 1
Pokles zdrojii z Evropské unie 3

SOMAGELKEM

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

0,1
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Celkovy vazeny pomér je 3,00, coZ znamena, ze strategicky zdmér je stiedné citlivy
na externi prostfedi podniku. Nejvyraznéjsi prilezitosti s hodnotou 0,8 je Ziskani
novych projektl na zakladé novych tendenci ve VS (elektronizace dat VS, socidlni sit¢)

a Klesajici ceny energii a telekomunikaénich sluzeb s hodnotou 0,4.

Matice IFE (Internal Forces Evaluation)

Tato matice hodnoti vysledky interni analyzy, tj. silné a slabé stranky podniku. Opét by
m¢éla byt matice symetrickd (stejny pocet silnych a slabych stranek). Kazdému faktoru
je pfifazena vaha v rozsahu od 0 do 1 dle dulezitosti silné nebo slabé stranky v oboru
obecné. Suma vah slabych a silnych stranek je rovna jedné. Jednotlivé faktory jsou
ohodnoceny stupném vlivu, kde je jiz rozliSeno, zda se jedna o silnou stranku (4 — velky
vliv, 3 — maly vliv) nebo slabou stranku (2 — maly vliv, 1 - velky vliv). Celkovy vazeny
pomér hodnoti interni pozici strategického zaméru. (Fotr a kol., 2012) Matice IFE je
znazornéna v tabulce 7.

Tabulka 7: Matice IFE

SILNE STRANKY (S) Viha S\t/}‘if’/ﬁn

Tym vysoce kvalifikovanych pracovniki 0,2 4 0,8
Specifické know-how - znalostni potencial napfic¢ a 0.1 4 04
Siroké spektrum sluzeb ’ ’
Flexibilita a rychlost — dobra znalost konkrétni

: " 0,1 3 0,3
situace, prostredi
Propojeni s univerzitami 0,05 3 0,15
Nizka zadluzenost 0,05 O 15

e
vlivu prumér

Nedostatecné feSena personalni oblast s diirazem a
zv1asté na motivacni systém
Nebezpe¢i pokracovani trendu vysoké fluktuace

z roku 2013 - 8 U
Chyb¢jici plan Skoleni 0,2 1 0,2
Vysoké vazanost penéznich prostiedki (CPK) 0,02 1 0,02
Neprovazanost komunika¢niho prostiedku na 0,03 0,06

platformu EFFESSO

T

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Celkovy vazeny pomér firmy je 2,58, coz znamena, Ze interni prostfedi ma stiedni vliv
na strategicky zamér spolenosti CORTIS Consulting a nemé¢l by byt problém
v dosazeni vytyCenych cilii. Jako nejsilngjsi faktor interniho prostfedi je hodnocen Tym
vysoce kvalifikovanych zaméstnanca (0,8) a jejich Znalostni potencial (0,4). Nejveétsi
slabou strankou bylo zhodnoceno Nebezpeci pokracovani trendu vysoké fluktuace
z roku 2013 (0,3), dale Nevhodné nastaveny motivacni systém véetné chybéjiciho planu
Skoleni. Toto si firma jasné¢ uvédomuje, a proto se v nasledujicich letech bude snazit
pravé o udrzeni kvalifikovanych zaméstnancu, jejich wvnitini zainteresovanost

a zvysenou motivaci.

2.5.1.1 Zavéry vyplyvajici z matice |IE
Matice IE pracuje s vyslednymi hodnotami matic EFE a IFE. V zavislosti na sile

pusobeni jednotlivych faktorii je matice rozdélena do 9 poli, pro které jsou

doporucovany urcité typy strategii:
» Oblast I, I, IV —,,Stav§j a zajistyj rast™

Pouzitelné strategie: Agresivni (penetrace na trh, rozvoj trhu, vyvoj produktu),

doptedna, zpétna a horizontalni integrace

» Oblast 111, V, VII — ,Udrzuj a potvrzuj*
Pouzitelné strategie: Penetrace na trh, vyvoj produktu)

» Oblast VI, VIII, IX — ,Sklizej a zbavuj se (Pouzitelné strategie: Defenzivni)
Obrazek 6 zobrazuje vyslednou matici IE pro podnik CORTIS Consulting.

Obrazek 6: Matice interniho a externiho hodnoceni strategického zaméru
spole¢nosti CORTIS Consulting

INTERN{ HODNOCENT{
Silné (4-3) Stredni (2,99-2) Slabé (1,99-1)
2,58
: Il
Z Vosale (B4 - »Stave] a zajist'uj rast*
[8a)
ZBSH Stiedni (2-2,99)
= % 3,00
H
sEel Nizké (1-1,99)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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V piedchozi ¢asti prace byl zjistén celkovy vdzeny pomér externiho hodnoceni 3,00
a celkovy vazeny pomér interniho hodnoceni 2,58. Po naneseni téchto hodnot se zdmér
nachazi ve Il. kvadrantu, tedy v oblasti ,,Stavéj a zajis§t'uj rast“. Doporucované
strategie pro Il. kvadrant jsou penetrace na trh, rozvoj trhu, vyvej produktu, dopiednd,

zpétnd a horizontdlni integrace.

2.5.2 Matice TOWS

Stejn¢ jako matice IE i matice TOWS tzce souvisi s analyzou SWOT, jak je patrné
Z jejiho nazvu. Na zaklad¢ vzajemného vlivu internich a externich faktorti se vygeneruji
4 mozné strategie, které se 1i§i tim, zda se podnik zaméii na strategii profitujici
ze silnych stranek podniku, nebo se zaméfi na eliminaci slabych stranek a rizik.
Podle ptevladajicich faktora se vybere optimalni strategie.

Pro spolecnost CORTIS Consulting je relevantni kvadrant SO (Ofenzivni piistup) —
se strategii Maxi — Maxi, tedy uplatnéni silnych stranek pii vyuziti identifikovanych
prilezitosti, pfiCemz by mél byt respektovan i vliv slabych stranek a oSetfeny

identifikované hrozby (ptiloha 3).

2.5.3 Zhodnoceni a konecny vybér strategie

Z uvedenych pomocnych aparatl jsou doporuceny predev§im ofenzivni a agresivni
strategie, resp. penetrace na trh, rozvoj trhu a rozvoj produktu, dopiedna a horizontalni
strategie. Spolecnost by méla ukazat svoji silu identifikovanou v silnych strankach
a vyuzit ptilezitosti. V ramci vyty€encho strategického obdobi to tedy znamend ziskani
novych projektll a rozsifeni pisobnosti na zakladé novych tendenci vefejného sektoru
a Programového prohlaseni vlady CR, rozvoj novych sluzeb kvalifikovanymi
zaméstnanci, snizovani provoznich nékladi a v neposledni fad¢ zvySeni vykonnosti

opatfenimi promitnutymi do systému motivace.
V ramci analyzy nebyly identifikovany vyrazné rozpory mezi formulovanymi
strategiemi (kapitola 2.3.1) a cili definovanymi na zacatku. (viz. 2.3) Ve vSech

ptipadech doslo ke shod¢ se zamyslenou strategii, tj. penetrace trhu, rozvoj trhu a vyvoj

produktu.
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3 Metodika Balanced Scorecard

Jako vhodna metodika pro fizeni a sledovani naplnéni vykonnostnich cili byla zvolena
metodika Blanaced Scorecard. Zakladni koncept metody Balanced Scorecard byl
formulovan Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem v ¢lanku v Harvard Business
Review roku 1992 a poukazal na zjisténi, Zze pouhé financni cile a jejich méfeni nestaci
ke zpracovani dokonalé vize a K jeji implementaci. Balance Scorecard je tak jedineénym
nastrojem, ktery transformuje vizi skrze strategii, propojuje dlouhodobé cile
s kratkodobymi a v rdmci svych metrik zavadi sledovani ukazatelii i v roviné perspektiv

zakaznické, interni (procesni) a uceni se a ruistu (potencialu).

3.1 Konkretizace cilii v perspektivach a urceni méritek

Princip metodiky BSC spoc¢ivd v implementaci strategie spolecnosti do souboru
jednotlivych  strategickych cilid  véetné jejich méfitek a cilovych hodnot
(dle ¢tyt zminovanych perspektiv). Nasledné jsou k nim pfifazeny strategické akce
vedouci k naplnéni cili a urené¢ zodpovédné osoby. Jednotlivé perspektivy jsou
vzajemn¢ propojeny piistupem shora — doli. Podminkou uspéSnosti vhodné nastavené
implementace metodiky BSC je jasné a srozumitelné vyjasnéni cilti v rdmci oteviené
komunikace a vhodné nastaveny systém motivace v organizaci, ktery vede
k angazovanosti pracovniki (Fotr a kol., 2012) Tématu motivace budou vénovany dalsi
kapitoly této diplomové prace. Metodika tak poskytuje managementu i vsem
zainteresovanym skupindm jasny obraz vyznamu jejich prace pifi dosahovani

podnikovych cilt.

3.1.1 Finan¢ni perspektiva

, BSC by mél byt ,,pribehem* o strategii, kterd zacina dlouhodobymi financnimi cili
propojenymi s posloupnostmi akci ve financnich a internich procesech, v oblasti péce

I3

0 zdkaznika a zaméstnance, aby bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti.
(Kaplan, Norton, 2007, s. 48)

Cile ve finan¢ni perspektivé jsou v metodice BSC nejvysSe postavené a k jejich naplnéni
by mélo dojit pravé napojenim cilt z ostatnich perspektiv. (Kaplan a Norton, 2007)
Financ¢ni cile spole¢nosti CORTIS Consulting (tabulka 8) jsou vcelku tradi¢ni, jedna

se o zajisténi financni vykonnosti, resp. zvySeni hodnoty EBIT zvySenim trzeb
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a snizenim podilu provoznich ndkladd. Pro snizeni podilu provoznich nakladi je
zapotiebi soustedit pozornost na optimalizaci nékladi, respektive snizeni rezijnich
nakladl a nakladi projektu, které naristaji se vzdalenosti zakaznika (ubytovani, nafta,
straveny Cas na cesté) - hledanim novych zplsobl - nastaveni levnéjSiho operatora,
vhodnéjsiho dodavatele energie, omezit pted obchodni jednani a vyuzivat moderni
technologie, napt. videokonference.

Tabulka 8: BSC — Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Méritko | Cilova hodnota Strategické akce
(Zodpovednost)

Zvyseni EBIT EBIT 05% Navyseni trzeb
(FIN. Manazer) SH'™:473 tis. SniZeni nakladi

KH"™: 497 tis.
Zvyseni trzeb Trzby za 0 10% Zvyseni objemu piijatych a
(Manazeri nabidky, sluzby SH. 17.000tis. realizovanych projektt a zakazek
garanti reseni, KH: 18.700 tis.
konzultanti)
SniZeni podilu Provozni 03% Optimalizace rezijnich nakladi
provoznich naklada naklady SH: 23,5% (energie, telefon, naklady na
(Operacni reditel) K trzbam KH: 20,5% dopravu)

Dodrzovani rozpoétu projekti

Lepsi vyuziti kapitalu [K6)34 0 90% Snizeni CPK, resp. sniZeni objemu
(FIN. Manazer) SH: 3.264 tis penéznich prostiedki na bézném

KH: 326 tis uctu (investovani, spofeni)

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva identifikuje zakaznické a trzni segmenty, na kterych podnik
planuje realizaci své Cinnosti. Diky zékaznické perspektivé je mozné nadefinovat
méfitka vztahujici se k vybranym cilovym zdkazniklim, napf. spokojenost
nebo ziskovost zakaznikd, trzni podil. (Kaplan, Norton, 2007)

Cile zakaznické perspektivy jsou uvedeny v tabulce 9.

Pro zvySeni objemu pftijatych projektl je zapotiebi udrzet si stavajici zakazniky
a expandovat na nové trhy, at’ uz se stavajici (crosselling) nebo rozsitenou nabidkou

sluzeb.

1 SH — soucasna hodnota,

12 KH — kone¢n4 hodnota
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Tabulka 9: BSC — Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Méritko Cilova Strategické akce
(Zodpovednost) hodnota

Ziskéni novych Pocet Vstup na nové trhy

zakaznikt klicovych SH. 12 Vyvoj novych oblasti consultingu

(Manazeri nabidky) P£lezdls) KH: 14 Uzavieni spoluprace s dal§imi
vzdélavacimi institucemi

Udrzeni stavajicich Trzby KH: Min  Ziskani novych projektd na zakladé

zakaznikd zakazek se  17.000tis.  Uspésné realizace stavajiciho projektu

(Garanti projektu stavajicimi (crossselling)

Vedouci projektu) zakazniky Zajisténi zpétné vazby od zakaznika

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

3.1.3 Perspektiva internich procesi

vvvvvv

pro dosazeni cili zdkaznikl a vlastnikii. Jsou d€leny na 4 podoblasti: inovacni procesy,
provozni procesy, zdkaznické procesy, socialni a regulacni procesy a vzajemnym
pusobenim tedy pomahaji naplnit cile v zdkaznické a finanéni oblasti. Zpravidla jsou
nejdiive definovand meétitka pro prvni dvé perspektivy, az poté pro perspektivu
internich procest. (Kaplan, Norton, 2007)
Cile internich procest jsou zaznamenany v tabulce 10, jde ptfedevsim o poskytovani
novych sluzeb, zvyseni produktivity zaméstnanci a monitorovani, resp. optimalizace
nakladi soucasnych projektovych procesi. Tyto cile jsou dulezit¢ k naplnéni
spokojenosti zakazniktl, udrzeni stavajicich a ziskani novych zakaznikd.
Tabulka 10: BSC — Perspektiva internich procesi

(Zodpovédnost) hodnota

Rozvinuti a prohloubeni

Vyvoj novych sluzeb Pocet sluzeb Min. 2 pusobnosti (Project management,
(Manazer kvality) KH:8 Management consulting)

Vzdélavani zaméstnanci
ZvySeni Trzby
produktivity vzhledem k 0 5% Benefitni program §ity na miru
zaméstnanci/ poctu SH: 1.133tis  zaméstnanci véetné odborného
ziskovosti zaméstnanci ~ KH: 1.303 tis. profesniho vzdélavani
(HR manazer) (%)

p Snizeni poctu revizi
. . Rozdil A - 7

Optimalizace poméru : z Dodrzovani rozpoctu a terminu
p, o Planované a .
usili a nakladi skutedné 5% projektt
(Vedouci projektii) pracnosti Snizeni poctu predobchodnich

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Procesy jsou uspésné tehdy, jsou-li vykondvany piiméfené kvalifikovanymi
a predevSim motivovanymi zameéstnanci, s pfesnymi a véasnymi informacemi —

viz. dale 3.1.4.

3.1.4 Perspektiva interniho potenciilu

vvvvv

Z pohledu moznosti fizeni nehmotnych zdrojii v potencialu firmy. Nehmotnymi zdroji
Vv této perspektiveé jsou chapany lidské zdroje, informacni zdroje a organizacni kapital.

Je tedy zfejmé, Ze kvalita interniho potenciadlu vychézi z rovné vykonnosti lidskych
zdrojti, resp. pfipravenosti a iniciativy zaméstnanct. (Suldk, Zahradni¢kova, 2012)
Tuto piipravenost zajiStuji hybné sily, a sice kompetence, které jsou predstavovany
dovednostmi, Urovni vzdélani, osobnim rlstem, dale technologickou informacni
strukturou (databaze, ziskané zkuSenosti, vhodny software, autorska prava)
a organizacnimi podminkami (tymova prace, zpisob vedeni lidi, delegovani,
pravomoce, motivace, realizace potencialu) - Obr. 7. Cim vétsi je podpora téchto zdroja,
tim vyssi je spokojenost a vykonnost zaméstnanct a patrny vliv na vystupni parametry

ve form¢ hmotného majetku a penéz, resp. vyssi kvalitu provedenych sluzeb.

Obrazek 7: Hybné sily spokojenosti a vykonnosti zaméstnanci

Technologicko-
informadni
infrastruktura

Organizacni
podminky a
kultura podniku

Kompetence
zamé&stnanci

Spokojenost
zaméstnancl

ajejich
wkﬂnnnﬁ

Zdroj: Kaplan, Norton, 2002 (pievzato z Sulak, Zahradni¢kova, 2012, s. 46)
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Cile pro perspektivu interniho potencidlu zndzortiuje tabulka 11.

Tabulka 11: Perspektiva interniho potencialu

Strategicky cil Méritko Cilova Strategické akce
(Zodpovédnost hodnota
Néklady na SH: Neni

vzdélani definovana
k trzbam (%) KH: 10%

Osobni a profesni
rozvoj zaméstnanci

Zabezpeceni profesniho rozvoje a
rustu zaméstnanct

ZvySeni poctu

zaméstnancu Pocet SH: 15 Nabor novych zaméstnancti
(HR + FIN. zameéstnancu KH: 20 Uplatnéni benefitniho programu
Manazer)

Pocet

ukoncenych Uplatnéni benefitniho programu
pracovnich KH: 0 (8ity na miru z-ci)

poméru (ze Zabezpeceni informovanosti
strany z-ce)

UdrZeni stavajicich

kvalifikovanych
zameéstnancu
(HR manazer)

Pravidelné prizkumy spokojenosti
Zvyseni motivace a . . Hodnotici rozhovory v navaznosti
. . spokojenosti a , .

spokojenosti , oy na osobni rozvoj

) : dotaznik 2x ro¢né ;T ;
zamestnancu 7 Propracovany zpétnovazebny

y hodnoceni .
(HR manazer) , systém
vykonu g .
Benefitni program na miru

Dotaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

vV

Spolecnost by méla pii naplnéni vyssich cilt fesit krome kvality fizeni lidskych zdroja
(znalosti, schopnosti, dovednosti), 1 kvantitu, tedy aktudlni pocet svych zaméstnanct.
V perspektivé interniho potencidlu je hlavnim cilem pfedevSim omezeni fluktuace
a udrieni stavajicich kvalifikovanych zaméstnancu. K odlivu zaméstnancli vétSinou
dochazi pfi jejich nespokojenosti a kazdy nezadouci odchod pro podnik znamena ztratu
intelektualniho know-how. Z tohoto divodu je zapotiebi, aby Se organizace starala
0 své zaméstnance, zjistovala jejich individualni potieby, znala jejich hodnoty
a pravidelné posuzovala spokojenost a loajalitu, a motivovala své zaméstnance K jesté
lep§im pracovnim vysledkim. ZvySeni motivace pomoci vhodné nastaveného
benefitniho programu, propracovaného zpétnovazebného systému a upraveného
hodnoticiho dotazniku navazaného na osobni rozvoj i s ohledem na spokojenost
zaméstnancll podpoii plnéni cilit spolecnosti, resp. zvysi produktivitu a zajisti vyvoj

novych sluzeb v internich procesech.
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3.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa jasn¢ a piehledné zndzornuje fetézec, jak bude dlouhodobych cila
podniku za pomoci nehmotného majetku spolecnosti pies jeho spravné vyuziti
a vyslednou spokojenost zakaznika dosazeno. V konecném vysledku se nehmotny
majetek v perspektivé interniho potencialu a procest transformuje na hmotnou hodnotu
podniku. Plati zde vztah pfi¢ina — nasledek, ktery vytvaii strategické postupy
pies jednotlivé hybatele az po jejich vystupy, tj. strategické cile. Je zde vidét logicky
postup cilii od nejnizsi perspektivy k vyssim, ¢imz je kladen diraz na vyznam
perspektivy  potencialu.  Strategickd mapa spolecnosti CORTIS Consulting
je znazornéna na obr. 8.

Z uvedené¢ strategické mapy a jednotlivych strategickych cili vyplyva potieba vhodné
nastaveného motivacéniho programu véetné profesniho a osobniho rozvoje a funkéni
informacni struktury. Pokud spolecnost zajisti v§eobecnou informovanost, uplatni
benefitni program Sity na miru dle potfeb zaméstnancii véetné odbornych kurzii, mize
spole€nost pocitat jednak s udrzenim stdvajicich zaméstnancli a jednak se zvySenim
motivace zaméstnancit, kterd jde ruku vruce Svyssi spokojenosti zaméstnancil.
Spokojeni zaméstnanci jsou pak zaroven zakladni podminkou zvySovani produktivity,
zodpovédnosti za procesy a zlepSovani kvality zakaznického servisu.

Ucast na odbornych kurzech také podpofi inovaéni potencidl a tim vyvoj novych sluzeb
a lepSi komunikaci se zdakazniky. Vyssi spokojenost zaméstnancli déale povede
Kk posileni tymové spoluprace a podepiSe se i na vysSi angazovanosti a loajalnosti
vaci podniku. Stali a loajalni zaméstnanci s intelektualnim know-how jsou nositeli
hodnot, kultury podniku, znalosti, poznani procesii a vnimavosti k potiebam zakaznikd.
Néslednym dodriovianim ndkladii projektu bude podpoieno celkové zefektivnéni
procesu a umozni identifikovat prostor pro optimalizaci, resp. smniZeni ndkladii,

¢imz se zvysi prostor pro rist ziskové marze.

3.2.1 Vyznam motivace pro strategii

Pokud by spolecnost neméla dostatek kvalifikovanych a motivovanych zaméstnanct,
jen stézi by napliovala definované cile v podobé zvySeni hospodarskych vysledkil,
udrzeni stavajicich zékazniki, v neposledni fadé by dostate¢né nemohla zabezpecovat

a predevsim rozvijet kvalitni sluzby a ziskdvat tak nové zdkazniky.

49



Metodika Balanced Scorecard

Kvalita odvedenych sluzeb je zavisla pravé na zaméstnancich, ktetfi ji poskytuji.
Tento aspekt predpoklada dobrou persondlni politiku a planovani lidskych zdroju,
at uzsejednd o ziskavani zaméstnancii, motivaci, komunikaci, vzdélavani
nebo odménovani. Efektivni personalni politikou a investovanim do lidskych zdroju
podnik ziska kvalitné;jsi predpoklady motivovat své zaméstnance, S lepSimi schopnostmi
budovat intenzivnéj$i tymovou spolupraci, nasledn¢ pak dokdze zaméstnanciim
poskytnout rozvoj, ktery zaméstnancim umozni uspokojeni z prace samotné a doda
sluzbé vyssi kvalitu. (Vacik, Sasek, 2010)

Moznost zaméstnancli vyuzivat riiznych benefitl se vV ramci cile zvySovani motivace
a spokojenosti projevi pii u¢inné nastaveném benefitnim/ motiva¢nim programu (Sitém
zaméstnancim na miru) ve zvySené Spokojenosti, resp. produktivit¢ zaméstnancd,
tj. snahou dosazeni co nejvyssiho poétu poskytovanych sluzeb pii plném vyuziti
pracovni doby. Produktivita prace je tedy proto pfimo umérné ovlivnéna kvalitou
pracovniki a jejich motivaci. Proto je motivace z hlediska naplnéni cili klicova,

nebot’ zvyseni produktivity zaméstnanci je disledkem fa4dn€ nastavenych stimuld.

Znézornéni zékladnich principi metodiky BSC jasné poukazuje na kauzalni vztah
mezi lidskym kapitalem a jeho podporou a dosahovanim nejvysSich cild podniku

sméfujici K naplnéni strategické vize.
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Obrazek 8: Strategicka mapa spolecnosti CORTIS Consulting
FINANCN{

PERSPEKTIVA / \

Zvyseni trzeb J Snizeni provoznich

\ nakladi

Zvyseni EBIT J

ZAKAZNICKA S
ZvySeni objemu
PERSPEKTIVA prijatych projekti
Penetrace trhu \
Rozvoj trhu
(cross- selllng)
PERSPEKTIVA
’ Optimalizace
INTERNICH / poméru usili a
PROCESU E— naklada
y -
produktivity

prace
PERSPEKTIVA Zvyseni Udrzeni
POTENCIALU poctu stavajicich
zamestnanci zamestnanci
Zvyseni
Podpora motivace
inovacnih a
2 spokojenosti
N
Motivacéni program véetné osobniho
) B . Informacni
rozvoje a cilenych benefitt
struktura

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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4 Procesy a vyuzivané metody motivace v podniku CORTIS
Consulting

Vsechny organizace se zajimaji o moznosti, jak trvale zabezpecit vysokou uroven
vykonu svych pracovnikii a ani spolecnost CORTIS Consulting v této véci neni
vyjimkou. V priib¢hu let existence fungovani spolecnosti sice management zavedl urcité
motivaéni vyhody, avSak jak se ukazuje, pro Spickové zaméstnance je obtizné
nadefinovat vhodny motivacni systém, ktery by konzultanty motivoval dlouhodobé
a ktery by udrzel jejich pozadované vysoké nasazeni. Do budoucna by proto firma rada
vytvofila takovy motivaéni program, ktery by byl systematicky nastaven
a ktery by posilil loajalitu zaméstnanct vuci podniku.

Na zaklad¢ teoretického podkladu motivace budou v této kapitole osvétlena specifika
projektovych praci a detailnéji popsan nastaveny systém motivace, pficemz v zavéru

kapitoly budou zhodnoceny silné a slabé stranky sou¢asného motivac¢niho systému.

4.1 Motivace

Termin motivace je odvozen z latinského slova “moveo” (hybam) a vyjadifuje vnitini
hybné sily v lidské psychice — motivy, pohnutky, které stimuluji a energizuji lidské
chovani, zaméfuji jej uritym smérem a nasledné vzbuzenou aktivitu udrzuji. Pisobeni
téchto sil se projevuje v podobé motivované Ccinnosti, motivovaného jednani.
(Tureckiova, 2004)

Armstrong (2007) vysvétluje zakladni vychodiska a vztahy pro vyklad lidské,
respektive pracovni motivace, kterd mize byt chapéna jako 1) individudlni vnitini
proces, 2) zakladni manazerska funkce (motivovani), kterd spo¢iva v aktivnim ptisobeni
na motivaci jednotlivych pracovnikt nebo 3) pracovni vykon nebo spokojenost s praci.
Proces motivace je komplikovany, nebot’ lidé maji odliSné potieby a cile, kterych
dosahuji raznymi zpasoby. Proces motivovani popisuje, co mohou organizace udélat
pro povzbuzeni svych zaméstnanci, aby uplatnili schopnosti a dovednosti a vyvinuli
usili takovym zplsobem, ktery podpoifi splnéni cili organizace a uspokojeni
jejich vlastnich potieb. Podstatou stimulace a motivovani je zamérné ovliviiovani

lidského chovéni, pfi¢emz zékladni podminkou pro U¢innou motivaci je znalost
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osobnosti a motiva¢nich mechanismi zaméstnanct, které jsou hybnou silou pracovnich
aktivit, jez mohou ovlivnit pracovni vykonnost. (Jermar, 2011)

V pracovni motivaci jsou rozliSeny motivy, které vedou k ur¢itému typu pracovni
¢innosti, a motivy, které jsou jen prostfednictvim ucasti v pracovni ¢innosti uspokojeny.
Nakonecny (2006) ve své praci rozde€luje motivy prace na vnitini (intristické neboli
pfimé) a vnéjsi (extrinsické, resp. neptimé). Do vnitfnich motivl je zahrnuta potieba
¢innosti jako takové (zajimava a podnétna prace) a potieba kontaktu s druhymi lidmi,
odpovédnost, autonomie, prilezitost vyuzivat arozvijet schopnosti a dovednosti.
Ve vsech téchto ptipadech je prace sama o sobé chapana jako zdroj uspokojeni.

Vnéjs$i motivaci zajist'uje organizace jako celek (management) pomoci stimulti a odmén
at’ uz pozitivnich, napt. povySenim, pochvalou, uspokojujici praci a ptilezitostmi
ke vzdélani, nebo negativnich — tresty, odepfenim platu, kritikou. Dle Nakone¢ného
do nepfimych neboli extrinsickych motivih patii prace, ktera je prosttedkem
k uspokojovani jinych potieb, tedy mzda, potieba jistoty, potieba uplatnéni se.

Pracovni ¢innost je tedy plnéna na zdklad¢ plsobeni vnéjSich podnéti (stimull)
nebo diky vlivu vnitinich pohnutek (motivil), pficemz oboji miZze pusobit spolecné

(a vzajemné se posilovat).

4.1.1 Teorie pracovni motivace

Historie motivace saha do 30. let 20. stoleti, kdy od této doby vznikl nespocet ptistupti
K pracovni motivaci. Jednotliva pojeti zpravidla postihuji vzdy jen uréity motivaéni
aspekt, ktery ma v danych situacich riznou zavaznost.

Prvni koncepce motivace byly spojeny s fizenim védeckého managementu, ve kterém
byla zkoumana souvislost mezi motivovanim pomoci odmén a tresti. Tento smér,
prezdivany také jako taylorismus, je zaloZzen na mySlence cukru a biCe, poskytnuti
odmény za splnéni tikolu a trestu za jeho nesplnéni. (Armstrong, 2007)

Obecné jsou teorie motivace déleny do dvou skupin — teorie zaméiené na obsah
a teorie zaméiené na proces. Teorie zaméfené na obsah se snazi vysvétlit, co ¢lovéka
K praci motivuje. Mezi nejCastéji citované patii Maslowa teorie hierarchie potieb
a Herzbergliv model. Herzbergiiv dvoufaktorovy model satisfaktord (motivacnich
faktorti) a dissatisfaktord (hygienickych faktorti) zkouma zdroje spokojenosti

a nespokojenosti s praci.
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Obsahové teorie jsou zalozeny na piresvédceni, ze kazdé chovani je motivovano
neuspokojenymi potiebami, pfiCemz neuspokojena potieba vytvaii stav napéti
a nerovnovahy. (Armstrong, 2007).

V teoriich zaméienych na proces maji hlavni postaveni kognitivni proménné a jejich
vliv na lidské chovani, hodnoceni a interpretaci pracovniho prostiedi. (Vroomova
expektancni teorie, rozsifeny model expektance Portera a Lawlera, Adamsova teorie).

Pichled hlavnich proudu teorii motivaci znazornuje tabulka 12.

Tabulka 12: Piehled teorii motivace

TEORIE SHRNUTI TEORIE DUSLEDKY
MOTIVACE
Instrumentalita | Lidé budou motivovani k praci, Casto pouZito jako zdiivodnéni
(Taylor, jestlize odmény a tresty budou pro odmeénovani zalozené na
Skinner) pfimo provazany s vykonem. vykonu, ztidka ptedstavuje
efektivni motivator.
Hierarchie Existence hierarchie péti poti‘eb Uspokojena potieba jiz neni
= poti‘eb (Maslow) | (fyziologické, jistoty a bezpeci, motivatorem. Vyssi fad potieb
~ socialni, uznani a seberealizace). uznani a seberealizace, pokud
@) Pouze pokud je uspokojena nizsi nejsou uspokojovany, sili, zatimco
E potieba, objevi se potieby vyssi niz$i potteby uspokojenim
N arovné. slabnou.
% Dvoufaktorovy | Uspokojeni z prace je ovlivnéno Identifikace péti zdkladnich
= | model dvéma skupinami faktort: potieb vnitinich faktor), tj.
% (Herzberg) 1. vnitini motivatory (uspéch, uznani, uspech, rast, autonomii
8 uznani, odpoveédnost, rist) a praci samu. Ovliviiuje pfistupy
2. vnéjsi motivatory (pracovni k vytvatfeni pracovnich tkolu a
podminky, plat, vztahy s kolegy) mist (obohacovani prace).
Pozornost zamétena na vnitini
a vnéjs$i motivaci s tim, Ze vnitini
motivace vyplyvajici z prace samé
ma dlouhodobéjsi ucinek.
Expektanéni Existence souvislosti mezi motivaci | Rozhodujici teorie pro
teorie (Vroom, a vykonem, které jsou ovlivnény: odmeénovani, tj. musi existovat
W | Porter, Lawler) | 1. vnimané usili a vykon, vazba mezi usilim a odménou a
e 2. vnimané spojeni mezi vykonem a | odména by méla byt dosazitelna.
S vysledky, 3. valence visledku.
: Usili zavisi na pravdépodobnosti,
> ze odmény bude dosazeno.
g Teorie cile Lidé jsou motivovan¢jsi, maji-li Rozhodujici teorie pro procesy
= | (Locke) jasné cile a dostava se jim zpétné fizeni pracovniho vykonu,
8 vazby. stanovovani cilil a zpétnou vazbu.
5 Teorie Pro vyS$si motivaci je dulezita Potieba vytvoftit spravedlivé
spravedlnosti slusnost a spravedInost. podminky, spravedlivy systém
(Adams) odménovani.

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 221, upraveno
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4.1.2 Dalsi teorie motivace

Dalsi vyznamné teorie motivace propojuji obsahovou a procesni stranku s ¢innostnim
hlediskem (Tureckiova, 2004) a jsou jiz vice spojeny s organizacni praxi. Tento typ
teorii reprezentuje Model motivacéniho potencidlu prdace a Teorie psychologického
zmocnéni. Model motivaéniho potencidlu prace vytvorili v 70. letech 20. stoleti
americti vyzkumnici Greg Oldham a Richard Hackman. Tento manazersky koncept
vychazi z jiz diive popsanych teorii, zejména z mysSlenek Maslowovy hierarchie potieb
a Herzbergovy dvoufaktorové teorie, a distribuje 3 zakladni dimenze, které vedou
ke spokojenosti a motivaci zaméstnanct, a sice ze K posileni motivace, mize dojit dobie

strukturovanou praci zameéstnancu, posilenim zpétné vazby a autonomie.

Model motiva¢niho potencialu prace (znazornén na obr. 9) detailné popisuje motivaéni
charakteristiky zaméstnani, jakoz i1konkrétni osobni a organiza¢ni dusledky téchto
vlastnosti.

Obrazek 9: Model motiva¢niho potencialu prace

Kritické dusevni
stavy

Zakladni pracovni Efekty/ Vysledky

dimenze

*rozmanitost pracovnich

f“:inno_sti +pocit smyslulnosti vlastni W ,*vysoka vnitfni motivace
+identita/ povaha B, prace —/
pracovniho tikolu *vysoky rust spokojenosti
svyznam pracovniho
ukolu o .
*vysoka vSeobecna
spokojenost
. I , *pocit zodpovédnosti za . /
-autonomie — /e
evysoka efektivita prace
*zpétna vazba *poznéni skute¢nych
_.-/ vysledkii ¢innosti -/

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Hackman, Oldham (cit. McShane a Glinow,
2000), s. 112 — upraveno.

V tomto modelu je identifikovano pét klicovych aspekti prace, které vyvolavaji tii
dusevni stavy. Zaméstnanci, ktefi tyto duSevni stavy prozivaji, maji obecné tendenci k

vy$$i Urovni vnitini pracovni motivace (motivace z prace samotné), dosahuji vySsi
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urovné spokojenosti s praci (zejména spokojenost s vlastni praci) a vyssi efektivity
prace. (McShane, Glinow, 2000)
Modifikovany model, ktery na Motivacni potencial prace navazuje a dale ho rozviji,
se nazyva teorie psychologického zmocnéni (Kolman, 2006). Ustfednim motivem této
koncepce je ,,zmocnéni* se profesni role a obsahuje Ctyii slozky:
» Vliv—mira, v jaké zamé&stnanec vnima své jednani jako produktivni,
efektivni
» Zpusobilost, kompetence — stupen viry v to, ze zaméstnanec kol zvladne
diky svym schopnostem, kdyz vynalozi urcité usili
» smysl — vztahuje se k zaméru tikolu, je zavisly na subjektivnim
hodnoceni. Cim vyssi je pro jedince smysluplnost tikolu, tim vice je
na ném zaangazovan, zapojen a koncentrovan na jeho plnéni.
» volba — vztahuje se k moznosti vybéru ¢innosti, ktera by méla nejlépe
vést k vytouzenym vysledkiim. Moznost volby vede k vétsi flexibilité,

kreativité, seberegulaci a vytrvalosti.

Cim vétsi je hodnota téchto &ty slozek, tim vice roste autonomie zaméstnanci a jejich
pocit psychologického zmocnéni profesni role. To dale vede ke zvyseni self-efficacy,
divéry ve vlastni schopnosti, zvySuje se pracovni motivace, odhodlani a vytrvalost,

coz V neposledni fad¢ vede k dobrému pracovnimu vykonu.

4.1.3 Vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem

Efektivni jednani v ramci pracovniho vykonu je z pohledu organizace prostiedkem
k dosahovani organiza¢nich cilt, z pohledu zaméstnance je prostfedkem k dosazeni
podnikovych odmén, resp. individudlnich cili a hodnot. (Jermat, 2012)

Lidé jsou k dosahovani podnikovych cild motivovani prostfednictvim odmén a jsou
spokojeni, kdyz jich dosdhnou pravé zlepSenym vykonem, proto je motivace
nezbytnym, nikoli v8ak postacujicim faktorem vykonu. Vztah mezi motivaci a vykonem
vyjadiuje rovnice: V = f(M X S X P), kde vykon je soufinem motivace (M),
dale schopnosti, dovednosti, ptedpoklada (S) a vné&jsich, resp. organizac¢nich podminek
(P). (Armstrong, 2007)
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Obrazek 10: Faktory ovliviiujici pracovni vykon
moc
PRACOVNI A ORGANIZACNI PODMINKY

analyza podminek

VYKON

situaéné podminény

vzdélavani a rozvoj leadership

SCHOPNOSTI = *= MOTIVACE
urnét chtit

Zdroj: TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, 2004, s. 52

Obrazek 10 znazornuje, Ze by manazer pii hodnoceni pracovniho vykonu mél posuzovat
nejen stupent plnéni ukoll (vysledky, mnozstvi a kvalita provedenych ukolt), ale také
pfistup k praci, pracovni chovani (které mize a nemusi byt soucasti plnéni tkolu —
ochota, iniciativa, vztahy s lidmi) a schopnosti — to vSe s ohledem na to, do jaké miry

muze zaméstnanec své pracovni a organiza¢ni podminky ovlivnit. (Tureckiova, 2004)

Pii fizeni pracovniho vykonu je nutna provazanost tkolu s hodnocenim, odménovéanim,
vzdélavanim a rozvojem zaméstnanci, stejné tak je pro organizaci dillezité, aby byla
zajiSténa provazanost podnikovych tymovych a individudlnich cild s klicovymi
schopnostmi lidi. (Koubek, 2004)

Dle Armstronga (2007) lze dosahnout vyssiho vykonu, je-li poskytnuta ptilezitost
K vykonu, jsou zajistény potiebné dovednosti, znalosti, informace k tomuto vykonu
a zaruCena odména, at’ uZ v penézni ¢i nepenézni formée.

Plaminek (2010) o motivaci pomoci odmén v souvislosti s vykonem tvrdi, Ze tento typ
motivace je sice jednoduchy, ale pokud je stimulace pferuSena, vykon ustane. Stabilné
kvalitni vysoky vykon je pak spiSe pfisuzovan vnitini motivaci, kde je pfedpoklad ristu

vykonu vyssi. Tento typ motivace je ale slozity a u kazdého zaméstnance individudlni.

4.1.4 Vyuzité teorie motivace

Hlavni teze motivace této diplomové prace vychazi z koncepci zaméfenych na obsah -
dvoufaktorové Herzbergovy teorie a z modelu Motiva¢niho potencialu prace. Hlavni
pozornost je zaméiena piedevsim na hodnoceni prvku faktortt motivace z pohledu
zkoumani dulezitosti a spokojenosti v oblasti spravedlnosti odménovani, vyse mzdy,

osobniho a kariérniho rastu, vztahli na pracovisti, pracovnich podminek, obsahu prace,
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autonomie a zpétné vazby. V praci jsou zaroven reflektovany teorie motivace zamétené
na proces, resp. Vroomova teorie ocekavani, Lockova teorie dosazeni cil a Adamsova
teorie spravedlnosti. VSechny tyto oblasti jsou zkoumany v dotaznikovych Setienich,
které jsou obsahem paté Kkapitoly. Nasledujici subkapitoly analyzuji procesy

a vyuzivané metody motivace z pohledu HR manazera a managementu.

4.2 Soucasny motivacni systém

Pro lepsi pochopeni nastavené motivacni politiky bude nejdiive vysvétlen proces praci

na projektech.

4.2.1 Prace na projektech

Zaméstnanci (konzultanti, junior konzultanti, senior konzultanti) pracuji na projektech
v pracovnich tymech. Projekty jsou vétSinou dlouhodobé, trvaji minimalné rok,
maximalné 5 let. Pfi sestavovani tymu zalezi na tom, jaké segmenty znalosti jsou
pro zpracovani projektu dilezité a ktery z pracovnikt je ovlada. Diiraz je kladen kromé
kvality provedené prace i na vytizenost pracovnika. Operac¢ni feditel a vedouci projektu
maji k dispozici plan nasazeni zaméstnanci na projektech, ze kterého lze odvodit
dostupné kapacity tak, aby nedochazelo k pietézovani zaméstnanci na ukor jinych.

Kazdy projekt ma svoji evidencni kartu, tzv. Integrovany plan projektu (IPP), kde jsou
zadany zakladni udaje o projektu (nazev, ¢islo, rozsah realizace do, hodnota projektu,
dokumentace projektu), definovdna rizika projektu a jednotlivé aktivity projektu
(terminy a ukoly) spolu s vazbou na konkrétni konzultanty, a to i1 s pfedpokladanou
pracnosti v &lovékodnech™. Déle jsou do tohoto dokumentu uklidany skutedné
odvedené pracnosti z vykazi prace, a lze tedy sledovat ,ziskovost® projektu.
IPP zaroven obsahuje ¢ast Vyhodnoceni projektu, kdy po ukonéeni projektu vedouci
shrnuje a zapisuje klicové informace (skutecny rozsah, problémy projektu, pouceni pro
pristé, klicové osoby zakaznika aj.). Nevyhodou integrovaného planu projektu je to,

ze kazdy projekt je sledovan separatné.

4.2.1.1 Tymova spoluprace

Pravidlem v podniku je, ze participace v tymu se odviji od finan¢ni ¢astky projektu.

Zameéstnanec pracuje individudlné v ptipadé, kdyz se hodnota projektu pohybuje

13 Potrebny pocet lidi a dni k realizaci projektu
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cca do 100.000 K¢&. Projekty nad 100.000 K¢ jsou feSeny v ramci tymové spoluprace,
spolupodilenim se a sdilenim znalosti. Tymovéa spoluprace v ramci vSech zaméstnancti
je klicova, je koordinovana shora operacnim fteditelem. V ramci uspésné realizace
projektii nelze vSak zamezit vytvareni skupinek zameéstnancii s perfektnimi vysledky.
Napomaha tomu i fakt, ze projekty jsou dlouhodobé, ¢imz je podpoiena piilezitost
pro intenzivnéjsi pracovni vztahy danych lidi - dochazi k upevnéni spoluprace, posileni
pracovnich vztahi, a 1lidé poté upfednostiuji vzdy spolupraci stémi samymi

(jiz ovéfenymi) spolupracovniky. V tomto ohledu je spolecnost méné¢ flexibilni.

4.2.1.2 Sdileni informaci a znalosti

Lidsky kapitél z pohledu znalostni organizace ptedstavuje znalosti a informace ulozené
v hlavach jednotlivych pracovnikil, informace v transak¢nich a analytickych databazich
informac¢nich systémi, zabudované a fungujici procesy v procesné orientovanych
aplikacich, pravidla logiky podnikovych aplikaci a vnimani zakaznikd a jejich znalosti
0 organizaci. (Vodak, Kuchai¢ikova, 2011)

Firma mize byt charakterizovana jako ucici se organizace, ktera vytvari, ziskava
a prenasi znalosti a modifikuje vlastni chovani a strukturu tak, aby odrazela nové
znalosti a ndhledy, jinymi slovy byla flexibilni a konzultanti vnimali skutec¢nosti
v SirSich souvislostech. Pro sdileni informaci slouzi analyticky syst¢ém EFFESSO,
kde jsou evidovany vSechny interni ptedpisy, postupy, pracovni naplné. V systému jsou
nastavena prava uzivateli (kdo vidi jednotlivé dokumenty a kdo mize dokumenty
upravovat). Jak bylo uvedeno jiz v kapitole Informaéni systémy, provazanost systémové
platformy EFFESSO s komunika¢nim prostfedkem, ktery by zaméstnancim zajistil
pii spoleénych jednani konzultantll a v rdmci pravidelnych internich Skoleni. Interni

Skoleni probihaji jednou mési¢né, pfiCemz lektorem je vzdy konkrétni konzultant

v

4.2.1.3 Obsah prace

Podnétnd a smysluplna prace by meéla byt pro poradce tim nejveétSim pozitivem,
nebot’ prace konzultanta nabizi nespocet rozmanitych Cinnosti, napt. ptredprojektova
obchodni ¢innost, jednani se zakaznikem, realizace projektu, jeho administrace

a vyhodnoceni. Sife ¢innosti se v podniku odviji v zavislosti na zaméfeni konzultanta,
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znalosti naptic¢ jednotlivymi sekcemi a na mife zkuSenosti. Do jaké miry konzultanti
vnimaji rozmanitost prace a jak jsou s obsahem prace spokojeni, ukdzou dotaznikova
Setfeni (uvedeno v kapitole 5.1).

Dle minéni HR manazera je paradoxné nejveétSim problémem skutecnost, Ze samotna
prace konzultanty bavi a praci jednoduse Ziji, na druhou stranu je prace zaroven trochu
pohlcuje, nebot’ jsou neustile v praci nebo na projektech mimo firmu. Konzultanti
tak nemaji Cas na del$i odpocinek a dlouhodobé tak hrozi nebezpe¢i vyhoieni.
Tento problém doposud nebyl konzultovan s zadnym odbornikem/ psychologem
a tato skutecnost miize byt vnimana jako rizikovy faktor, na ktery by se v budoucnu

méla organizace zaméfit.

4.2.1.4 Odpovédnost

Autonomie je opak kontroly, to znamena, Ze jde o stanoveni cile, kdy se nespecifikuje
zpusob (misto, ¢as, metody), jakym se ma vysledku dosahnout. Vzhledem Kk ¢innosti
vykonu prace by méla byt otdzka odpovédnosti a samostatnosti v projektovém tymu
samoziejma. Pocit autonomie ma vliv na individudlni vykon, zpisobuje vyssi koncepcni
porozumeéni, zvysenou vydrz, vyssi aktivitu, méné syndromu a vyssi hladinu psychické
pohody. (Deci a Rayen, citovano z Pink, 2011)

Pink (2011) ve svém dile navrhuje, aby ukoly byly pfizpisobeny zaméstnanci tak,
Ze mu pomohou najit dokonaly vztah mezi tim, co se udélat musi a mize, a tento vztah
by vytvofil takovou miru zdjmu a uspokojeni, kdy lidé citi, Ze maji vSe pod kontrolou,
pfi¢emZ se ztrati jejich vnimadni mista, ¢asu, dokonce i sebe sama, jsou autonomni,

zainteresovani a spokojeni.

4.2.1.5 Zpétna vazba

wPozitivni zpétna vazba, chvala (ne v pripadé manipulace) a uzitecné informace
nebo ty informace, které oteviraji pole moznosti, mohou mit povznasejici ucinky pravé

na vnitrni motivaci (Pink, 2009, s. 53)

Zpétna vazba probiha v CORTIS Consulting jednou tydné pii sestavovani PIPELING
ajednou ro¢n€ pii hodnoticich pohovorech (vzdy za pfitomnosti HR manaZera).

Nahodile zaméstnanci ziskavaji zpétnou vazbu od zakaznika pfi hodnoceni projektu.
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4.2.2 Systém odménovani

Platovy systém

Univerzalni stimuly, schopné vyvolat motivaci u vSech lidi, prakticky neexistuji.
Nejblize k univerzalnosti ma finanéni odmeéna. ,,Penize ve form¢é mzdy (platu) jsou
nejobvyklejsi vnéjs§i odménou. Penize totiz poskytuji to, co vétSina lidi chce.”
(Armstrong, 2007, s. 231)

Penize vSak motivuji kazdého jinym zptisobem a nikoliv ve stejné mife. Zatimco jejich
nedostatek miize vyvolat nespokojenost, jejich obstarani nema za nasledek trvalou
spokojenost. Dle Vrooma (tabulka 12) by méla existovat viditelnd spojnice
mezi vykonem (usilim) a odménou, stejn¢ tak podle Adamse (teorie spravedlnosti)
by se platovy systém m¢l tidit spravedlivymi postupy.

Ve firm¢ CORTIS Consulting je vyuZzivana zdkladni mzda (60%) spolu s pohyblivou
sloZkou (vétsinou 40%). VySe pohyblivé mzdové slozky je odvozena v zavislosti
na diillezitosti pracovnika v podniku a je vztazena na jeho odvedené hospodarské
vysledky. Mlzeme si v§imnout, Ze je zde zakomponovana jasné viditelnd vazba mezi
odvedenou praci, vykonem (hospodéiské vysledky) a odménou (vySe pohyblivé slozky).
Priplatky stanovené pravnimi piedpisy zaméstnanci néalezi ke mzd¢ za praci prescas,
zapraci ve svatek, zapraci v sobotu a vnedéli. Dale mize zaméstnanec obdrzet
vykonnostni bonusy nad ramec zdakladniho platu za mimotadné pracovni vykony, za
podminky, Ze jsou splnény obchodni cile spolecnosti.

Jednordzovou finanéni odménu mohou zaméstnanci obdrzet diky systému zlepSovdni
ndvrhii, jenz slouzi ptredevSim pro zefektivnéni vykonu procesi. Tento systém je
navrzen pro podporu neustdlého zlepSovani. Rocéni prémie jsou piiznavany
dle hospodaiského vysledku s cilem opét ocenit mimoiadné vykony a nestandardni
pracovni Uspéch.

Pro vybrané zaméstnance spoleCnost nabizi partnerstvi ve firmé - bud’ formou podilu
na zisku, nebo spoluvlastnictvim ve firmé€. Podil na zisku je zaméstnanciim nabidnut
Vv pfipad€ zasluh a mimotadnych pfinosi pro firmu (pfedevs§im ve formé hospodarskych
vysledkll). Firma tim sleduje jednak zvySeni produktivity, zainteresovanosti a jednak

participaci zaméstnancu na fizeni.
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Spoluvlastnictvi je majitelem spolecnosti nabidnuto zaméstnanclim s vyjimeénymi
vysledky, nasazenim a skute¢nym piinosem pro ostatni spolupracovniky, zakazniky

a vlastni rast firmy. V soucasné dob¢é ma spole¢nost dva partnery.

Benefity

V ramci motivaéni politiky firma nabizi 4 tydny dovolené, (5 tydni pro zaméstnance
pracujici ve firmé nad 5 let), pruinou pracovni dobu (9:00-15:00) a home office
navyzadani dle domluvy s nadfizenym. Dale firma poskytuje mobilni telefon,
notebook, sluzebni automobil (sluzebni automobil je benefitem pro senior konzultanty
a vedouci projektu). U vyrobnich firem by tyto sluzby byly hodnoceny
jako nadstandard, tim ze se vSak jedna o poradenskou firmu, notebook i mobilni telefon
jsou pro zaméstnance samoziejmosti (potiebuji je k vykonu préce), nikoliv motivujici.
Dale spole¢nost poskytuje zaméstnancim stravenky Sodexo (firmou dotovano 45%),
které zaméstnanci mohou uplatnit ptimo v objektu spole¢nosti, kde se nachazi jidelna.
Zamé&stnanec ma moznost vybrat si z nabidky 3 jidel (k dispozici jsou i objednavky
veceti). V rdmci zdravotni péce zaméstnavatel poskytuje prispévky na ockovdni, které
jsou zaméstnanci firmy vnimany jako zptijemnujici, nikoliv motivujici.

Pro své zaméstnance vedeni spolecnosti poradad podnikové akce, kde se prezentuji
vysledky firmy, strategie postupu. Potfadany jsou dvakrat az tfikrat roné vné 1 mimo
firmu, napf. v rdmci usporadani bowlingového turnaje tyma. O véanocich 2013 kazdy
zaméstnanec od vedeni spolec¢nosti obdrzel balicek prodlouzeného wellness vikendu pro
2 0soby jako vanoc¢ni darek.

Z4dny z téchto benefiti vSak neptisobi univerzalné a kazdy zaméstnanec je citlivy

trochu na néco jiného.
4.2.3 Ostatni procesy motivace

4.2.3.1 Hodnoceni zaméstnanca

Jednou ro¢né probihaji ve firmé za pfitomnosti HR manazera osobni hodnotici
pohovory. Hodnoceni zaméstnanct probiha na zakladé karty planu osobniho rozvoje,
ktera reflektuje splnéni cilii ve ¢tyfech dimenzich — 1. Odborné znalosti, 2. Manazerské
schopnosti, 3. Obchodni dovednost, 4. Dodavka sluzeb (vlastni realizace projektu).
V kart¢ Odborna znalost jsou hodnoceny dosavadni praktické zkuSenosti z projektd,
praxe, portfolio znalosti a jejich skutecnd hloubka. V kart¢ Management se hodnoti
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schopnost planovani, organizace, komunikace a tymové spoluprace. V kart¢ Obchodni
dovednost je hodnocena moznost vytvareni obchodnich pfilezitosti a budovani
zakaznické sité. Hlavnim cilem téchto pohovort je vzajemné zhodnoceni splnénych
auspeésné dokoncenych projekti, hodnoceni chyb, hledani pfi¢in nedokoncenych
projektii a nastinéni budoucich vyhlidek a profesniho rozvoje (v dlouhodobém a
kariérnim planovani a osobni analyze). Hodnotici pohovory maji vazbu na zadévani
ukolii a souvislost individualnich cili na cile podnikové, coz je hodnoceno jako
pozitivum. Negativem hodnoticiho pohovoru je to, ze ackoliv je ve firmé zpracovany
formuléf, hodnoceni pracovnika vétSinou probihd na urovni ptatelského rozhovoru a
proces hodnoceni neni z profesiondlniho hlediska dodrzovan. Zaznam z hodnoticiho
pohovoru pak ve formulafi chybi. Organizace by se tak m¢la snazit o dodrZeni postupu
a vzhledem K relativné malému po¢tu zaméstnanc by se hodnotici pohovory mohly

konat dvakrat ro¢né.

4.2.3.2 Moznost kariérniho rustu

Moznost rastu zameéstnance se odviji v zavislosti na kariérnim postupu a obchodnim
uspéchu v rozsahu odpovédnosti. Moznost kariérniho rozvoje se vSak ve spole¢nosti
neobjevuje piili§ asto. Neni to dano tim, Ze by spole¢nost nechtéla dat vice ptilezitosti
schopnym lidem, ale spiSe plochou organizacni strukturou. Nejvice zaméstnanci je
na pozici konzultanta, kteti se mohou rekrutovat na senior konzultanta, poté vSak
z téchto mist neni kam postupovat (prakticky jim muize byt nabidnuto partnerstvi
ve firm¢). Z tohoto divodu miize byt ve firmé i1 vyssi fluktuace, kdy zaméstnanci
mohou ziskat pocit, ze dosahli v organizaci profesniho stropu a odchazeji z firmy.

Omezena moznost kariérniho postupu je z hlediska personalniho fizeni hodnocena jako

slabsi stranka firmy, kterad bude pfedmétem dalSiho Setieni.

4.2.3.3 Moznost rozvoje a vzdélani

Vétsina zameéstnancti chce uspokojovat svou potiebu dalSiho rozvoje, vzdélani
a seberealizace. Pokud je tato potieba uspokojena v ndvaznosti na jejich pracovni napli,
je pro n¢ jejich prace zajimavéjs$i a zaméstnanci se stavaji motivovanéjsi. S ohledem
na znalostni podnik, je ve firm¢ potieba vzdélavani o to silnéjsi.

Kromé moznosti pfe€ist si odbornou knihu v rdmci pracovni doby firma

svym zamé&stnanciim nabizi externi kurzy.
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Kazdy zaméstnanec, po dohodé se svym nadfizenym, ma pravo zazadat si o vybrany
vzdélavaci kurz, seminaf/ Skoleni ¢i konferenci mimo firmu s tématikou souvisejici
sjeho vykonem prace - vétSinou byva pozadavkim vyhovéno. Protoze vSichni
zamé&stnanci by napozici konzultanta mé¢li mit vyborné prezenta¢ni schopnosti,
osvojené vyjednavaci dovednosti a perfektné zvladat komunikaci se zakaznikem,
v minulych letech se zaméstnanci nahodile Gcastnili kurzii, napt. Efektivni komunikace,
Prezenta¢ni dovednosti, Pfesvédciva argumentace a Vyjednavani.

Ve firmé¢ se sice se Skolenim pocita, samotny plan Skoleni a vyhrazeny rozpocet se vsak
nijak nesestavuje. Z tohoto hlediska je nesystematické vzdélavani zaméstnanci vcetné
chybéjici navaznosti na plan osobniho rozvoje vnimano jako slabsi stranka soucasného

motivacniho programu.

4.2.3.4 Komunikace a styl vedeni

Firma se vyznacuje ptatelskym kolektivem a dobrymi vztahy na pracovisti. Tim, Ze je
pocet zaméstnancl v podniku relativné maly (8 muzl a 7 Zen) a vSichni jsou si blizci
svou vékovou strukturou (26-44 let), vSichni se dobie znaji, a i pies hierarchicky
nastavené vztahy (pracovni pozice) si zaméstnanci tykaji. Dobré vztahy na pracovisti
jsou zalozené spiSe na vzajemném respektu, ktery vyplyva predevSim ze schopnosti
neZ postaveni jednotlivych pracovnikii. Spole¢nost se prezentuje oboustrannou
komunikaci a maximalni otevienosti.

Informace od vedeni spole€nosti jsou zaméstnanciim pfredavany v ramci pravidelnych
porad. Na provozni poradé, na které jsou piitomni vSichni zaméstnanci, jsou
diskutovany kratkodobé plany, zaleZitosti operativniho charakteru a zaméstnanclim je
dan také prostor k vyjadieni pfipominek a naméti. Na obchodni poradé, které
se zucastiiuje management a senior konzultanti, jsou diskutovany ptedevs§im zélezitosti
obchodniho charakteru.

Styl vedeni zaméstnancii miiZeme oznalit za demokraticky, kde je podnécovana
predevSim angazovanost, aktivni pfistup a kreativita konzultantG. Ve velké mife je
zde zastoupeno tymové feSeni vzniklych problému. Kontrola je vyuZzivana pouze
smérem k vysledku odvedené¢ prace konzultanti. V ramci projektové firmy

se demokraticky zptisob vedeni jevi jako vhodny.
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4.2.3.5 Podnikova kultura

Za podnikovou kulturou se oznacuji zvyklosti, sdilené nazory, uznavané hodnoty,
pravidla chovani pracovnikli uvniti podniku a zpisob jejich prezentace vici vnéjSimu
okoli. Podnikové kultura v podniku CORTIS Consulting mtze byt z pohledu zatfazeni
dle vztahu Kk organiza¢ni struktufe podniku oznacena podle Harrisona a Handyho
jako ukolova kultura, ktera odpovida menSim organizacim se zaméfenim na realizaci
projekti. Velky vyznam je prikladan vysledkim cinnosti a dulezitou roli zde hraje
provazanost individualnich cila se skupinovymi. Dle modelu soupeficich hodnot (Quinn
a spolupracovnici) ma pak kultura podniku nejblize ke Clan (ploché organiza¢ni
struktury, tymova prace, spole¢né cile) nebo Adhocracy (nezavislost, inovace, vize),
kde v obou piipadech ptevlada flexibilita a pruzné reakce. (Podnikova kultura

a vykonost, 2012)

4.2.3.6 Pracovni podminky a prostiedi

Dle ustavy CR jsou uspokojivé pracovni podminky definovany jako zajiiténi bezpedné
prace a pracovniho prosttedi, zachovani lidské distojnosti a svobodny rozvoj osobnosti.
Zajisténi vhodnych podminek by vSak nemélo byt jen zdkonnou povinnosti podniku,
ale pfedevsim ekonomickym zajmem samotného podniku. (Dvotakova, 2007)

Firma ma své sidlo v relativné nové budové Védeckotechnického parku v Plzni
v odlehlejsi a klidnéjsi ¢asti mésta Plzn€. Celd budova plsobi Cistym a dynamickym
dojmem, nechybi ani ukazatele a orientacni tabule a recepce u vstupu do hlavni budovy.
Stejn¢ tak prostiedi kanceldii je moderni a piijemné. Kanceldf sdili maximalné
3 zamé&stnanci. Pro jednédni se zdkazniky mohou projektovi konzultanti vyuZzit prostor
zasedaci mistnosti. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci travi 3 dny v tydnu, resp. 60%
svého pracovniho ¢asu mimo firmu, podminky pracovniho prostfedi firmy nemaji

pro motivaéni program az tak velkou véhu.

4.2.3.7 Vybér a ziskavani zaméstnanci

Ziskavani zaméstnancii bylo nastinéno v persondlnim fizeni Vv subkapitole interni
analyzy. Pfi ziskdvani zaméstnanci je diraz kladen pfedev§im na samostatnost,
zodpovédnost, flexibilitu, schopnost dotahovat vysledky do konce a aktivni pfistup

k feSeni tkolu. Jiz pfi vybérovém fizeni jsou upiednostinovani ti kandidati, ktefi jsou

65



Procesy a vyuzivané metody motivace v podniku CORTIS Consulting

schopni tymové spoluprace, vysokého pracovniho nasazeni a prezentuji se proaktivnim
pfistupem k feSeni ukold.

Kazdy novy zaméstnanec mé& po piichodu zpracovany adaptacni plan,
vV némz se po dobu 6 mésicli zaucuje na projektech. Senior konzultant pomaha novému
zameéstnanci zvladat svéfené tkoly a snazi se mu usnadnit adaptaci v ramci nového
prostiedi. Novy zaméstnanec, ktery se stava konzultantem navic ve vefejném sektoru,
si jasné musi uvédomovat jeho specifické rysy a omezeni, aby byl schopen orientovat
se a pracovat v ramci slozitych vztahii, v nichz je kazda vefejnd organizace zapletena.
Je také kladen diraz na dobré porozuméni okoli, vztahim a postuptim vetejného
sektoru. V dob¢ soucasné pretrvavajici krize je vybér pracovnikii do zna¢né miry
relativné omezen, kdy na jedno pracovni misto se piihlasi nékolik uchazec¢h
bez dostaCujici praxe, coz je pro spoleCnost dosti problematické a brani naplnéni
strategického cile NavySeni poctu zaméstnancl. Proto spole¢nost vyuziva blizkosti
Zapadoceské univerzity a nabizi moznost brigdd a polovicnich tvazkil studentim
vétSinou s technickym nebo ekonomickym zamétenim. V piipad¢ spokojenosti S praci
studenta firma nabizi moZnost dlouhodobé spoluprace. Tim spole¢nost eliminuje riziko
najmuti zaméstnanct bez relevantni praxe.

Spolecnost by mohla nabor absolventi dovést k vychovani nasledovateld,
kdy by se z absolventa VS, resp. junior konzultanta pod vedenim senior konzultanta
béhem dvou let stal $pic¢kovy konzultant. Rizikem je vSak neochota ¢i nedostatek Casu

Senior konzultanta.

4.2.4 Dil¢i vysledky analyzy procesi a metod motivace

Z procesu a vyuzivanych metod motivace, které vzesly z pozorovani a konzultaci s HR

manazerem, byly vyhodnoceny silné a slabé stranky:

Silné stranky

» Plan nasazeni zamé&stnanct na projektech — ohled na vytiZzenost konzultanta
Pohyblivost variabilni slozky v zavislosti na odvedenych vysledcich
Oteviena komunikace
Sdileni informaci
Rozmanita prace

Fungujici knowledge management

vV V.V V V VY

Hodnotici pohovory a existujici plan osobniho rozvoje
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Slabé stranky

>
>
>

YV V. V VYV V

Neflexibilita - vytvareni skupinek konzultanti s perfektnimi vysledky
Nemoznost volby ¢erpani benefitt

Chybéjici provazanost komunikacniho prostifedku s EFFESSEm,
Ro¢ni hodnotici pohovory (nedostate¢na zpétna)

Omezeny kariérni rast

Nejasna vazba planu osobniho rozvoje na vzdélavaci aktivity

Hrozici syndrom vyhoteni

Omezena moznost vyberu kvalifikovanych pracovnika

Zjisténa pozitiva, resp. negativa vyplyvajici ze souc¢asné nastavenych procest a metod

motivace budou podrobena dotaznikovym Setfenim, kterd se budou zaméfovat

na nazory zamestnancu a jejich vnimani sou¢asného motivacniho systému.

67



Empiricka Setfeni na zhodnoceni soucasného systému motivace

5 Empiricka Setfeni na zhodnoceni soucasného systému
motivace

Cilem této kapitoly je zhodnoceni soucasného systému motivace popsan¢ho v piredchozi
kapitole z hlediska vnimani nastaveného systému motivace samotnymi pracovniky.
Zhodnoceni soucasného stavu motivace vychazi ze 2 dotaznikovych Setieni. Prvni
dotaznikové Setfeni, vyuzité ke zjisténi pracovni motivace zaméstnancti, je zaméieno
na porovndani motivacniho potencialu prdace mezi jednotlivymi zaméstnanci v zavislosti
na hodnoceni prace samotné, v zavislosti na zpétné vazbé a na velikosti autonomie.
Druhé dotaznikové Setfeni je vSeobecné, zabyva se posouzenim jednotlivych faktord
pracovni motivace s ohledem na diileZitost pro zaméstnance i s ohledem na pracovni
spokojenost s témito polozkami — Vrovin€ organizace, vroviné tymu i v roviné
jednotlivce.

Vzhledem k malé skupiné zaméstnanct byla zvolena také technika dotazovani formou
individudlniho polostrukturovaného rozhovoru, tj. metoda kvalitativniho vyzkumu,

ktera dotaznikova Setfeni vhodné dopliuje.

Charakteristika respondentii

Dotaznikovych Setfeni Se celkem ucastnilo 6 muzii a 7 zen, tedy vSech 13
zaméstnanci'®. Navratnost dotaznikd ¢inila 100%. Vé&tSina zaméstnancti mé
vysokoskolské vzdélani technického nebo ekonomického sméru. Ztoho 31%
zaméstnancl pracuje ve firmé do 3 let a vétSina spada do veékové struktury 26-33 let,
zbylych 69% pracuje ve firmé vice jak 4 roky a v€kova struktura vétSiny je v rozmezi

od 34 - 44 let.

5.1 Dotaznikové Setieni motiva¢niho potencialu prace

V kapitole 4.3 byl podrobné&ji rozebran Motivacni potencial prace, ktery popisuje
propojeni duSevniho stavu zaméstnance se strukturou obsahu jeho prace, s urovni
autonomie a zpétné vazby. Pro zjisténi velikosti klicovych charakteristik prace
a jeji nastaveni v podniku CORTIS Consulting byla vyuzita metodika specialniho

dotazniku, kterou vyvinuli ameri¢ti vyzkumnici Oldham s Hackmanem (1870). Cilem

14 V.
bez Gi¢asti managementu
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dotaznikového Setfeni bylo zjisténi vySe jednotlivych klicovych aspektli prace

a porovnani vysledkd mezi jednotlivymi respondenty. Dotaznik (uveden v piiloze 4) je

souborem 23 otazek, jez zjistuji velikost kazdé charakteristiky a jejichz ucelem je

podrobné posouzeni pracovniho procesu z nékolika hledisek. Tyto charakteristiky

vstupuji do vypoctu skoré motiva¢niho potencialu prace (Motivating Potencial Score).

Vypocet MPS je nasledujici:

mps =

>

(SV+TI+TS)XAUXFB]
3

 kde ©®

(SV) predstavuje polozku Rozmanitost pracovnich ¢innosti - je dana souctem
ohodnoceni 5 otdzek, které vyjadiuji, do jaké miry jsou v préci uplatiiovany
rozmanité ¢innosti a vyuzivany dovednosti a potencial jedince. Ptiklad polozky
uvedenou V dotazniku MPS: , Mdm moznost délat celou Fadu ukolu
(rozmanitych c¢innosti) a vyuzit celou Skalu dovednosti a svého potencialu®.

(T1) Identita pracovniho ukolu — stupeni, ve kterém je pozadovano provedeni
uceleného ukolu od zacatku do konce a mira zapojeni do vysledku. Ptiklad:
,Délam ukol vidy od zacatku do konce. Vysledky mého snaZeni jsou jasné
rozpoznatelné. *

(TS) Vyznam prace/ pracovniho ukolu — jaky vliv ma prace/ kol na praci
druhych lidi na interni a externi prostiedi podniku ,,To, co délam, ma maly vliv
na ostatni pracovniky “. (Tato otdzka je v zaporu, proto se pri hodnoceni odecita
od hodnoty 6 — viz priloha)

(AU) Autonomie vyjadiuje miru, do jaké pracovni ¢innost poskytuje jedinci
volnost, nezavislost a svobodu. Ptiklad ,, Moje zaméstnani mi dava znacnou
volnost pri volbé postupii, jak je chci vykondvat. *

(FB) Zpétna vazba zjistuje poznatky 0 pracovnim jednani jedince z hlediska
posouzeni nadiizeného, kolegl a zadkaznik?. ,,Miij nadrizeny mi poskytuje stalou

zpétnou vazbu o tom, jak si vedu “.

> Utebni prezentace z predmétu Podnikova kultura a vykonnost. Plzeii 2012. PhDr.

Milan Jermar, PhD.
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Kazda charakteristika je dana souctem jednotlivych vybranych otazek, které se vydéli
poétem souctovych polozek (piesny vypodet uveden v piiloze 5). Cim vy3si hodnoty
v rozmezi od ¢isla 1 do 5 pracovni dimenze dosahuje, tim 1épe ji dotazovani hodnoti.
Motivacni potencial prace je pak dan soucCinem polozek prace samotné, autonomie a
zpétné vazby, dosahuje hodnot od 1 do125. Vysledné hodnoty kli¢ovych aspektt prace
firmy CORTIS Consulting zobrazuje nasledujici tabulka.

Tabulka 13: Vysledné zjisténé hodnoty klicovych charakteristik prace

Rozmanitost prac. Identita prac. Vyznam . Zpétna Prace
cinnosti ukolu prace ATGEERIE vazba sama
2,40 3,50 2,00 3,00 2,50 2,83
4,80 5,00 4,00 4,75 4,00 4,60
3,20 3,20 2,95 3,20 3,20 3,12
4,60 4,20 4,20 3,95 4,10 4,33
4,60 3,25 4,00 4,00 3,83 3,95
3,60 3,50 3,25 3,50 4,33 3,45
3,40 3,00 3,75 3,00 3,50 3,38
2,7 3,80 2,40 3,30 2,80 2,97
4,30 4,60 3,80 4,75 4,00 4,23
3,00 3,00 2,75 3,00 3,00 2,92
4,40 4,00 4,00 3,75 3,83 4,13
4,80 3,40 4,20 4,20 4,00 4,13
3,60 3,50 3,25 3,50 4,33 3,45
46,08 44,72 41,55 44,67 43,43 44,31

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vsechny souctové vysledné hodnoty klicovych aspektii prace se pohybovaly kolem
hodnot od 40-45, z nichZz nejvyssi hodnoty bylo dosazeno pravé Vv charakteristice
,Rozmanitost pracovnich cinnosti“. Vysoké hodnoceni této kategorie vyplyva
z podstaty poradenské profese. Zpracovani a realizace projektd je dlouhodoby a slozity
proces, pfi némz konzultanti ve své praci vyuZivaji fadu rozli€nych schopnosti a
dovednosti a Casto Si musi poradit v situacich, které jsou pro né nové. Tento fakt
potvrzuji popisované metody motivace — obsah prace v kapitole 4.2.1.3. Druhou
klicovou charakteristikou byla vyhodnocena Identita pracovniho ukolu, kdy se
zamé&stnanec podili na plnéni celistvych tkoll a vidi vysledky své prace. Zde lze
poznamenat, Ze prace na projektech predstavuje komplexni proces, jehoz se ucastni vice
konzultantl v rdmci tymové spoluprace. Svou praci tedy pracovnici vnimaji jako
dilezitou, nicméné jako soucdst celkového procesu. | ztoho hlediska zaujima
charakteristika ,, Vyznam prdce* (do jaké miry ma prace vliv na praci jinych lidi, at’ uz

na pracovisti, nebo ve vnéjSim okoli) nejnizsi hodnotu. Z celkového posouzeni obsahu
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prace (Obr. 11) jsou vykazovany z50% vyssi hodnoty od 4,13-4,6. Dalsi hodnoty
osciluji kolem hodnoty 3, coz je vcelku pozitivni.

Obrazek 11: Velikost aspektu obsahu prace
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8%
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8%
14%
8%
14%
8%
8%
8%
8%
8%

Hodnotici skdla

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Vysledné hodnoty autonomie (obrazek 12) poukazuji na nejvyssi primérné hodnoty,
to znamend, Ze souCasny stav nastaveni autonomie zaméstnancim vyhovuje
aprovykon své prace vidi pfiznacnou moznost a dostate¢ny prostor rozhodovani.
Ze vSech 3 dimenzi modelu motivacniho potencialu prace je v oblasti autonomie

dosahovano jen ,,vys§ich® primérnych hodnot (tzn. hodnot od 3-5).

Obrazek 12: Velikost aspektu autonomie
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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fv v

Jako nejniz§i hodnota z kli¢ovych charakteristik je zaméstnanci hodnocen aspekt zpétné
vazby. V hodnoceni zpétné vazby (Obr. 13) vysledky pokryvaji celou hodnotici $kalu od
hodnoty 2,5-4,33, t0 znamena, ze se mezi dotazovanymi objevili i taci (16%)16,

ktefi s poskytovanim zpétné vazby nejsou spokojeni (hodnoceni pod 3).

Obrazek 13: Velikost aspektu zpétné vazby

% vyjadreni poctu
respondentu

0 1 2 3 4 5
Hodnotici skala

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Obrazek 14: Velikost motiva¢niho potencialu prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Z posouzeni velikosti vysledné hodnoty motiva¢niho potencialu prace (Obr. 14 a 15),
se pro 39% lidi motivaéni potencial nachézi na nizké arovni*’. Nejpocetn&jsi skupina
(46%) lidi dosahuje pramérnych hodnot motiva¢niho potencialu prace. Zbyvajicich
15% dosahuje vyssi hodnoty motiva¢niho potencialu prace, resp. nad hodnotu 80.
Obrazek 15: Procentni vyjadieni MPS

Procentni vyjadreni velikosti MPS

Nizky MPS

Stredni MPS 399

46%

Vysoky MPS
15%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z bliz§iho zkoumani dotaznikového Setfeni MPS vyplynulo, Zze vedouci pracovnici
Senior konzultanti celkové vykazuji vys§i miru vSech vykazovanych klicovych
charakteristik prace, tedy Rozmanitosti Cinnosti, Identity Ukoll, Vyznam prace,
Autonomie 1 Zpétné vazby, V porovnani s konzultanty v pozicich podiizenych v rdmci

stejné profese.

Zajimava je ta skuteCnost, Ze 1 pies vysoké vykazované hodnoty vedoucich pracovnikti
néktefi senior konzultanti vidi svou praci jako jednoduchou, rutinni a opakujici se — zde
je shledan problém s rozmanitosti ¢innosti/ pracovniho ukolu. Dalsi problém vidi
Vv nedostateéné zpétné vazbe. Konzultanti v hierarchii na niz$i trovni naopak svou praci
vnimaji jako rozmanitou, kreativni, neopakujici, s dostate¢nou zpétnou vazbou.

Z celkového pozorovani vyslo pozitivni hodnoceni autonomie, resp. rozhodovacich

pravomoci.

5.1.1 Navrhy na zvySeni motiva¢niho potencialu prace

Pro zaméstnance s nizkymi vysledky motivacniho potencialu prace jsou dle Oldhama

a Hackmana (cit. McShane a Glinow, 2000) doporucovany 3 strategie, které zvysuji

" Hodnoceni stanoveno dle stupnice 0-40- nizky stupeii MPS, 40-80-stfedni potencial MPS, 80-120
vysoky MPS
73



Empiricka Setfeni na zhodnoceni soucasného systému motivace

motivaéni potencial, a sice: rotace pracovnich mist, specializace prdace nebo obohaceni

prdce.

Nejvétsim  problémem pretvofeni prace je vSak najit idedlni rovnovahu
mezi obohacenim prace a specializaci, kdy existuje nékolik rozporuplnych faktord,
které je zapotitebi zvazit. Specializace prdce sice muze zlepsit efektivitu préce,
ale pracovni vykon miize poklesnout spolecné s motivaci zaméstnancti.

Obohaceni prdace muze zvysit motivaci, ale vykon miize poklesnout v ptipadée, ze
Z tohoto divodu by mohly byt napomocny strategie Obohaceni prace a specializace
prace, které by byly vyuzity ve smyslu prohlubovani znalosti. To by pfispélo ke zvySeni
vnitini motivace u téch konzultantl, ktefi jsou v podniku jiz delsi dobu a
konzultantskou praci vnimaji jiz jako rutinni, jednoduchou a snadnou.

Rotace pracovnich mist se zda byt pro firmu CORTIS nevhodna - malo tcelnd, kdy neni
mozné, aby se na jednom projektu zaméstnanci stfidali.

Pro zvySeni motivaéniho potencialu prace by bylo vhodné zvazit i systém poskytovani
zpétné vazby. Pocit autonomie a rozhodovacich procesi by mél byt dle vysledku

dotaznikového Setfeni naplnén.

5.2 Vseobecné dotaznikové Setieni motivace

Druhé dotaznikové Setfeni (piiloha 6) s cilem zjistit motivaéni potieby zaméstnanct
ajejich soucasné vnimani naplnéni zaméstnavatelem bylo inspirovdno z publikace
Dvotakova (2012, str. 233, plvodni zdroj Stoewer). Formulace jednotlivych motivi
vychazela z hygienickych a motivaénich faktort dle Herzbergovy teorie. Leva cast
dotazniku, jeZ u jednotlivych faktorli zjiStovala dualezitost motivu vnimanym
zaméstnancem, byla konfrontovana s hodnocenim pravé ¢asti dotazniku, tedy
S hodnocenim stejnych faktorii podle toho, do jaké miry jsou naplhovany
zam¢stnavatelem. Bodova stupnice hodnoceni byla stanovena v rozmezi od 1-4,
kdy 1 pfedstavovala nizky stupen dutlezitosti, resp. nizky stupein spokojenosti
a 4 znamenala vysoky stupen dilezitosti, resp. vysoky stupen spokojenosti.

Dle tohoto hodnoceni je zadouci, aby faktor ocenény vysokym stupném ze strany
zaméstnance vykazoval 1 vysoky stupen plnéni ze strany zaméstnavatele. Kriticka

situace nastava v pripad¢, kdyz faktor s vysokym stupném dulezitosti (vyznamu)
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pro zameéstnance je ohodnocen nizkym stupném plnéni. (Dvotakova, 2012) Vseobecny
dotaznik motivace obsahoval i doplnujici otazky zaméfujici se na efektivitu benefitd.

Dotaznik byl (vzhledem k malému poctu respondentll) vyhodnocovan souhrnné
na skupinu vSech tfindcti zaméestnancti. Pouze u nékterych otdzek vyhodnoceni byl bran

zietel na délku pracovniho poméru ve spoleCnosti a na gendrové slozeni.

vvvvvv

naplnénim a v posledni ¢asti vyhodnoceni motivy s nejvétSim rozdilem mezi
priumérnou hodnotou dileZitosti a primérnou hodnotou uspokojeni. Piehled
vyslednych primérnych hodnot dulezitosti a spokojenosti jednotlivych faktort

a diferenci mezi nimi je zobrazen v tabulce 14 (grafické vyjadieni na obrazku 16).
Tabulka 14: Prehled faktora

Faktor DiileZitost | Spokojenost

Vyse mzdy 3,69 2,31 1,38
Spravedlivost odménovani 3,00 3,00 0,00
Zaméstnanecké benefity 3,31 2,00 1,31
Uznani za pracovni uspéchy 3,00 2,00 1,00
Spoluprace v tymu 2,69 2,69 0,00
Atmosféra na pracovisti 2,69 2,69 0,00
Vztahy s kolegy 3,00 2,69 0,31
Sdileni informaci a znalosti 2,69 2,69 0,00
Komunikace s nadfizenym 3,69 3,00 0,69
Moznost kariérniho rastu a seberealizace 3,00 2,31 0,69
MozZnost profesniho a osobniho rozvoje 2,77 1,31 1,46

Pi{jemné prostiedi pracovisté 3,00 3,31 -0,31
Volna pracovni doba a prace z domova 3,00 2,00 1,00
Vyhovujici pracovni napli 2,692 3,00 -0,31
Jistota zaméstnani 2,77 1,69 1,08
Prestiz zamé&stnani 3,69 3,69 0,00
Ztotoznéni cilt osobnich s firemnimi 2,00 2,69 -0,69
Rovnovaha mezi osobnim a pracov. Zivotem 3,69 1,31 2,38

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

~
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Obrazek 16: Grafické vyjadieni prehledu faktori motivace
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NejdileZzitéjsi motivy

Nejdilezitéjsi motivy, které zaméstnanci CORTIS Consulting oznalili nejvySSim
stupném hodnocenim (3,69), byly: vwse mzdy, komunikace s nadrizenym, rovnoviha
mezi praci a osobnim Zivotem a prestiz zaméstnani. Druhym vyznamnym
anejdulezitéjsim faktorem vramci motivacni politiky zaméstnanci oznacili
zameéstnanecké benefity (hodnota 3,31), dale jsou z hlediska dllezitosti zaméstnanci
vnimany spravedlivost odmérnovani a uznani za pracovni uspéchy. Stejné vysokého
hodnoceni (3,00) dosahly vztahy s kolegy, moznost kariérniho ristu a seberealizace

a volnda pracovni doba a prace z domova.

Motivy s nejvysSim naplnénim spojenosti

Zajimavé zjisténi, které vyplynulo z dotaznikového Setfeni, je to, Ze vSichni
zaméstnanci povazuji své zaméstnani za velice prestizni a Prestiz zaméstnani dosahuje
nejvyssich hodnot (3,69). Tento motiv vykazuje nejvyssi miru uspokojeni a zaroven je
motivem, ktery zameéstnanci shledéavaji jako nejdulezitéjsi. Vysoky stupein prestize
zamestnani je prisuzovan piedev§im jednani s vysoce postavenymi lidmi ve statu
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(zakazky pro ministerstva), prispivani a napomahani ke zlepSeni vetejné spravy,
pravomoci rozhodovani na ziskanych projektech.

Dalsi faktor, se kterym jsou zaméstnanci v ramci firmy spokojeni, je piijemné prostiedi
pracoviste (3,31), které soucasné navazuje na motiv prestizniho zaméstnani, kdy
projektovi manazefi pracuji V Cistém prostiedi kancelafi a zasedacich mistnosti. Pfi
pracovnich schiizkidch vzdy jednaji v obleku a vykazuji jen své nejlepsi vybrané
chovani na vysoké trovni spojené s etiketou slu§ného chovani. Casto jsou s jednanim se
zakazniky spojené i pracovni veéefe. Pfijemné prostiedi pracovisté tedy hraje roli nejen
vné podniku, ale také na sluzebnich cestach, pii jednani na Gradech a dal$i. Treti pricku
spokojenosti obsazuje spravedlivost odmeénovani, vyhovujici naplin prdace a komunikace

s nadrizenym (hodnota 3,00).

Nejvyssi odchylka mezi dileZitosti a naplnénim motivu

Nejveétsi odchylku mezi vniméanim dtlezitosti a soucasnym naplnénim uspokojeni
ve spolecnosti CORTIS Consulting shledavaji zaméstnanci v rovnovaze mezi pracovnim
a soukromym Zivotem. Tento motiv byl zaméstnanci hodnocen jako jeden
z nejdulezitéjsich (3,69) a zaroven je jednim nejméné uspokojenych (1,31). Tento fakt
byl zminén v kapitole 4.2.1.3, proto na n¢&j budou smérovany otazky v individualnich
pohovorech. Dalsi prvek vykazujici nejvétsi odchylku mezi dileZitosti a spokojenosti
s uspokojenim motivu je Moznost profesniho a osobniho rozvoje. Zaméstnanci
vzhledem k mnozstvi prace v pribéhu roku nemaji dostate¢nou moznost ucastnit se
Skoleni, a pokud uz se zaméstnanec Skoleni ¢1 kurzu ucastni, proces je nahodily a podle
minéni zaméstnancli neni nastaven jasny a transparentni systém. Tento fakt potvrzuje
popis personalnich aktivit zminénych v podkapitole Ostatni metody motivace. Dalsim

prvkem vykazujici vysokou odchylku jsou zaméstnanecké benefity.

Nejméné uspokojované faktory

Mezi nejméné uspokojované faktory patii ty faktory, které dosahuji zpravidla nejvyssi
odchylky mezi dulezitosti a naplnénim uspokojeni (viz. text vyse). Na prvnim misté
s hodnotou (1,31) je to rovmoviha mezi osobnim a pracovnim Zivotem a moznost
profesniho a osobniho rozvoje. Na druhé pricce shodnotou 2,31 se nachazeji
zaméstnanecké benefity, uznani za pracovni uspéchy a volna pracovni doba a prdace

zdomova. Vyse mzdy a moznost kariérniho ristu pak obsazuje 3. misto faktort, se
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kterymi zaméstnanci CORTIS Consulting nejsou spokojeni (hodnota 2,00). Tyto oblasti

budou blize zkoumany v individualnich pohovorech.

Ztotoznéni duleZitosti a naplnéni motivi

Stejné naplnéni spokojenosti jakozto dilezitosti motivacnich faktort (tedy nulovy rozdil
mezi dualezitosti motivii a spokojenosti S nimi) zaméstnanci vnimaji u prestize
atmosfére na pracovisti, vztazich s kolegy a ve sdileni znalosti a informaci, tedy
V klicovych hodnotich organizace. Tento fakt je pro firmu CORTIS Consulting
nesmirn¢ pozitivni, nebot 1 pfesto, Ze zaméstnanci podnikové hodnoty,
na které organizace klade diraz a jimiz se CORTIS Consulting vyznacuje a prezentuje,
neohodnotili prvnim mistem dutlezitosti (resp. silnym motiva¢nim faktorem), nebyl
mezi uspokojenim a dulezitosti motivi shledan rozpor a tyto faktory jsou zaméstnanci
vnimany jako naplnéné. Stejné naplnéni dilezitosti a spokojenosti vykazuje i faktor
spravedlivost odmeérnovani, ackoliv VySe mzdy byla hodnocena jako méné

uspokojovany faktor.

5.2.1 Dopliujici otazky v dotaznikovém Setieni

4

Druhd c¢ast dotazniku se tykala zkoumani efektivity jednotlivych benefita. I pfesto,
ze zaméstnanci mohli u 4 dopliujicich otdzek libovolné zaSkrtnout vice moZnosti,
oznacili vzdy pouze jednu, coZ je pfisuzovano systému vSech pfedchozich otdzek

a elektronickému zdroji — z tohoto ditvodu je vypovidajici schopnost méné relevantni.

Nejméné a nejvice efektivni benefity

Benefity, které zamé&stnanci povazuji za nejvice efektivni, jsou: Dovolenda navic (69,3%)
a Skoleni a odborné kurzy (30,7%). Tato zjisténi logicky navazuji na nejméné
uspokojené¢ motivy, resp. Spatné oddélitelny mimopracovni zivot a nedostate¢na
moznost profesniho a osobniho rozvoje. Nejméné efektivnim motivujicim prvkem jsou
dle posouzeni zaméstnanci sluzebni telefon a notebook (53,8% odpovédi). Tento fakt
potvrzuje tvrzeni HR manazera, kdy poradci je vyuZivaji k vykonu prace, avSak
v motivaci nehraji roli. Dale za neefektivni motiva¢ni faktor jsou zaméstnanci

povazovany firemni akce (46,2%), kterych se lidé ne vzdy zucastni a které skon¢i vzdy
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po skupinkdch - nedochazi vSak k posileni a upevnéni kolektivu, i pfesto, Ze jsou

v podniku vztahy s kolegy i atmosféra na pracovisti vnimany velmi dobte.

Zjisténi zajmu o benefity

Nejveétsi zajem o benefity zaméstnanci ve véku od 26-32 let pracujici ve firmé vice jak
3roky (vétSinou zeny) volily Jazykové kurzy (23%) a Moznost vyuziti kouce (31%).
U zaméstnancii pracujicich ve firme od 1 roku do 3 let byl vypozorovan zvyseny zajem
u polozky vice rozhodovacich pravomoci (autonomie (23%)). Podil na zisku nejvice
upiednostiovali muzi bez rozdilu véku (23%).

Lidé pracujici ve firmé od 4-6 let (bez rozdilu pohlavi) postrddaji moznost kariérniho
rustu a seberealizace. Naopak zaméstnanci, kteti ve spole¢nosti CORTIS Consulting
pracuji 1-3 roky, postradaji ucast na nékterych rozhodovacich procesech, coz viceméné
navazuje na polozku vice rozhodovacich pravomoci v otazce tykajici se nejvice
efektivnich  benefiti. =~ Zminéna  potieba na  rozhodovacich  procesech
tedy nekoresponduje s dotaznikovym Setfenim motivac¢niho potencialu prace, kde byla

v priméru vyhodnocena jako uspokojiva.

5.3 Pohovory se zaméstnanci

Hlavnim cilem individudlnich pohovorti (ukdzka polostrukturovaného rozhovoru
v ptiloze 7) bylo hledani jadra problému u faktorl, u kterych byla shledana vyznamna
diference mezi naplnénim a uspokojenim faktorG vyplyvajici z predchozich
dotaznikovych Setfeni. Zaméstnanci mohli také vyjadrit své nazory tykajici se zlepSeni
stavajici motivacni politiky. Pohovorli se u€astnili vSichni zaméstnanci kromé zastupcii
managementu.

Na prvni otazku, S jakymi ocekdvanimi zaméstnanci nastupovali do spolecnosti
CORTIS Consulting, nejcastéji odpovidali: Odpovidajici finan¢ni ohodnoceni, zajimava
prace, prace se zkuSenymi kolegy, moZnost profesniho rozvoje a kariérni postup
(v nabidce mista uveden: kariérni riist v ramci strategie firmy). Zde byla shledana
pfiCina problému v chapani kariérniho postupu, nebot pii nastupu zameéstnance
do firmy maji zaméstnanci vétSinou mylnou piedstavu vertikalniho kariérniho rastu,
poté dochazi k ocekavanim a piedstavam, které nejsou naplnény. Ne vSichni

zameéstnanci horizontalni kariérni rdst v organizaci vnimaji, resp. maji takto nastaven,
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proto je do budoucna potieba se timto aspektem zabyvat a tuto oblast feSit jiz pfi
samotném ziskdvani pracovnikii.

Co se ty¢e profesniho a osobniho rozvoje - u vSech zaméstnanci byla shledana vysoka
potfeba dalstho vzdé€lavani, kdy zaméstnanci citi potiebu se zlepSovat,
nebot’ jako poradci chtéji byt stale o krok vpiedu pied zakazniky. Konzultantim vadi,
ze vzdélavani je planovano nesystematicky, velmi ztidka a napt. v ramci pracovni doby
neni podporovano, nebot konzultanti jsou stadle vytizeni — na cestach
nebo na projektech. Ke zlepseni situace by mohlo dojit navrhem planu $koleni. Dale
Vv zavislosti na znalostnim podniku by se jako vhodné feSseni mohlo zdat vytvofeni
matice pozadovanych znalosti na pozici, dle které by se planoval a posuzoval profesni a
osobni rozvoj, jenz by byl zaroven navazany na Kartu hodnoceni osobniho rozvoje.

Styl a jedndni nadiizeného, resp. styl projektovych vedoucich, kterych ma konzultant
pridélenych vice, zaméstnanci hodnotili vcelku dobfe, stejné tak jednani a styl
opera¢niho teditele, kde je shledano davéryhodné jednani, moznost dohody
na smysluplnych projektech (tedy Uprava obsahu prace), podpora pii feSeni problémil
a pratelské jednani.

Jako nejveétsi pozitivum zaméstnanci uvadéli zajimavé projekty (potvrzeni faktu
z informaci HR manazera), rtuznorodé projekty a pestrou praci, praci s lidmi
a spolupraci se zkusenymi kolegy. To, co zamé&stnance naopak nejvice demotivuje, jsou
vysoké ndroky vykonného Feditele (jednatele) v oblasti permanentné vyzadovaného
vysokého pracovniho nasazeni, praci i mimo pracovni dobu. Dle zaméstnanct je prace
od jednatele spolecnosti vyzadovana i bez predchozi domluvy s doty¢nym a je brana
spise jako samoziejmost (standard), coz z velké ¢asti zasahuje do soukromého zivota
zamé&stnancl. Odtud tedy plyne diference rovnovdhy mezi osobnim a profesnim
Zivotem a nizky stupenl uspokojeni v poloZce Pracovni doba a prace z domova.
Tymovou spoluprdci vSichni vnimaji velmi pozitivng€, hodnoti, Ze je na dobré Grovni
aneni v ni shleddn Zadny problém, prace v rozdélenych tymech zaméstnanciim
vyhovuje. Stejné tak jsou vSichni pracovnici vice ¢i méné spokojeni s obsahem prace
a systémem odmeénovani.

V oblasti navrhii na zlepSeni motivacni politiky zaméstnanci vétSinou uvadéli nastavit

jasny a transparentni motivacni program a ten nasledné dodrZovat.
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5.3.1 Zjisténé zasadni problémy motivace

Nejvétsi problém je shledan jiz pfi samotném ziskdvdni zaméstnancii, kdy zaméstnanci
m¢éli jiné predstavy a ofekavani pii nastupu do firmy ptredevsim Vv profesnim rozvoji
a kariérnim rastu. Dalsi problém je shledan v pracovni dob¢, kdy zaméstnanci pracuji
Casto i doma (berou si praci domd, tvurc¢i ¢innosti vénuji i soboty a nedéle) a Casto
S vyS8i prioritou nez osobni zivot. V tomto ohledu u zaméstnanci muze dochazet
k ptepracovani, kdy neni dostate¢ny c¢as nabrat energii na dal$i pracovni ukoly,
zpomaluje se vykon, zvySuje stres a v posledni fazi muze dojit i k psychickému
vyCerpani a u nékterych zaméstnanctu dokonce K syndromu vyhoteni. Tento fakt
pro firmu pfedstavuje rizikovy faktor a dlouhodobé neudrzitelny = stav,
ktery by se do budoucna mél fesit preventivnim opatfenim — at’ uz piedchazenim tohoto
stavu - navySenim poctu zaméstnancl, poradenskou péci, anebo rozloZzenim c¢innosti.
Ze strukturovanych individualnich rozhovorti vyplynulo, Ze kromé vyvdZenosti
pracovniho a osobniho Zivota je dilezitou oblasti ke zlepSeni Nastaveni jasného a
transparentniho motivaéniho programu vcetné odbornych kurzii, komunikace

S nadiizenym a vyjadieni uzndni za pracovni uspéchy.

5.4 Sumarizace silnych a slabych stranek stavajici motivace

Souhrnné mizeme konstatovat, Ze z hlediska individudlniho p¥istupu by zaméstnanci
uvitali prostor pro profesni rozvoj a vice rozhodovacich pravomoci a zpétné vazby
(i v podobé uznani pracovnich vysledki). Z hlediska organizace je kladen duraz
na hodnoty a vysoky pracovni vykon, ze strany zamé&stnancl je shleddna vyrazna
potieba rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem.

Z rozhovori s HR manazerem, z dotaznikovych Setfeni a ndaslednych rozhovort

vvvvvv

sou¢asného motiva¢niho systému (Tabulka 15).
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Tabulka 15: NejdileZitéjsi silné a slabé stranky motiva¢niho systému

Silné stranky Slabé stranky

Mylné ocekavani pii nastupu ve
vertikalnim kariérnim postupu
Fungujici tymova prace Separatni vytvarené skupiny
Vysoké naroky nadiizen¢ho na vykon z-
ce 1 mimo pracovni dobu
Chybéjici plan a systém vzdélavani
Existujici plan osobniho rozvoje Nejasna vazba planu osobniho rozvoje
na vzdélavaci aktivity
Chybé¢jici komunikacéni prostiedek
navazany na EFFESSO
Plan nasazeni zamé&stnanct na projektech Hrozici syndrom vyhoteni
Nedostatecna zpétna vazba (pohovory
jednou ro¢né) a chybéjici uznani
Pohyblivost variabilni slozky v zavislosti Nedostatek rozhodovacich pravomoci
na odvedenych vysledcich u nékterych jedinct
Vyhovujici pracovni napli, rozmanitost
prace

Kariérni riist v ramci strategie CORTIS

Volna pracovni doba a prace z domova

Oteviena a bezproblémova komunikace

Zavedené hodnotici pohovory

Nemoznost volby Cerpani benefitt

Omezend moznost vybéru
kvalifikovanych pracovnikii
s odpovidajici praxi

Vysoka prestiz se zaméstnanim a
spokojenost s pracovnimi podminkami

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Na zaklad¢ detailné analyzovanych motivacnich nedostatki byl vytvofen soubor
hlavnich ukolti v rdmci motivacni politiky tak, aby byly podpofeny vytyCené cile

strategického zadméru spolecnosti.

Ze strany pozitiv sohledem na procesy motivace lze konstatovat, ze nekteré
ze zminénych kladli vyznamné napomohou pii zavadéni danych opatieni. Velmi
pfinosna bude stranka oteviené a bezproblémové komunikace, tymové spoluprace
asystétm jiz zavedenych hodnoticich pohovorl. Vyznamnym pozitivem je
také skute¢nost, ze pohyblivost variabilni slozky mzdy je v zavislosti na odvedenych

vysledcich a pfi sestavovani tymu se dbad na vytizenost pracovnika.
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6 Hlavni ukoly v ramci motiva¢ni politiky

V ramci této kapitoly jsou piedkladana doporuceni, které vyplynula ze strategické
analyzy a zhodnoceni souc¢asnych procesii a metod motivace. Tato doporuceni ve formée
hlavnich ukolli vramci motivaéni politiky by meéla byt stézejni a méla by vést
K naplnéni vytyCenych cilii strategického zaméru spolecnosti definovaného v druhé
kapitole. Prostfednictvim metodiky Balanced Scorecard v ramci tieti kapitoly byly
definovany cile v ramci interniho potenciadlu (uCeni se a rustu), kde stézejnim cilem bylo
udrzeni stavajicich zaméstnanct a ziskani novych prostfednictvim vhodné nastaveného
motiva¢niho programu vcetné cilenych kurzii a osobniho rozvoje. Nékteré zmény
ovlivni pfimo dosazeni konkrétnich dil¢ich cili, jiné budou mit na dosazeni
strategickych cilii nepfimy vliv a pouze je podpofi. Pro zjisténi zdsadnich motivacnich
faktorii zaméstnancti byla provedena dotaznikova Setieni a nasledné pohovory

se zaméstnanci, na zaklad¢ nichz jsou uvedeny dané navrhy a opatfeni.

6.1 Stavajici pilife motivacni politiky
Pro wvytvofeni vhodného komplexniho motivaéniho programu S§itého na miru
zaméstnancim je dulezité vychéazet zjiz zab&hnutych a zcela vyhovujicich prvkl
motivace:
» Vedeni lidi s diirazem na hodnoty organizace
Oteviena komunikace a pratelsky kolektiv
Sdileni informaci, fungujici znalostni management
Rozmanitéa napli prace, vnimana prestiz zamestnani
Hodnotici pohovory
Dobré vztahy s odbornymi vzdélavacimi institucemi

Vyvazenost mezi tymovou praci, osobnim piinosem

YV V.V V V V VY

Moznost vzdélavani

6.2 Soubor ukoli v ramci motivacni politiky

Hlavnim ukolem v ramci motivacni politiky bude spoluprace s HR manazerem
na sestaveni kroki, které eliminuji nesoulad mezi dilezitosti a spokojenosti
S uspokojovanim motivii zaméstnanci, ktery vyplynul z dotaznikovych Setfeni.

Pro vyjadfeni hlavnich ukolt bude vyuzito formulafi, které odpovidaji kartam
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strategickych akci v ramci metodiky Balanced Scorecard. Formulafe pro definovani
hlavnich ukoli v ramci motivacni politiky jsou inspirovany formulati od autorti Horvath
Partners. (Horvath, 2002) Tabulka 16 znazoriiuje soubor hlavnich ukoli Vv ramci

motivacni politiky organizace.

Tabulka 16: Soubor hlavnich ukoli v ramci motivaéni politiky
Ukol Odpovédnost Termin

HR manazer 6/ 2014

Rozsifeni zpétnovazebného systému , o .. .
P 4 Vedouci projektt | Poté vzdy 2x rocne

Systematické vzdélavani navazané na HR manazer 12/ 2014
profesni a osobni rozvoj Vedouci projektti | Upravy dle potieby

Sestaveni benefitniho programu Jednatel spol. 12/ 2014
Pravidelné prizkumy spokojenosti HR manazer Poté vzdy Ix rocne

Smluvni zajisténi koucd/ psychologického

poradenstvi HR manazer 12/2014

Jednatel spol.

Umoznéni horizontalniho kariérniho ristu . 12/2014
HR manazer
Provazanost IS S\,EFFESOEM a ukoly IT manaser 12/ 2015
zaméstnancu
Nébor zamestvnancu s vhodnymi HR manazer 12/ 2015
pozadavky
Nastupnictvi - vychovani nasledovateld | Senior konzultanti 12/2016

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Jednotlivé karty jsou rozpracovany do detailnéjsiho popisu obsahu daného ukolu vcetné

ur¢ené osoby s definovanou odpovédnosti s terminem, dokdy ma byt dany kol splnén.
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Tabulka 17: Karta ukolu Nastaveni zpétnovazebného systému

Nazev tkolu Nastaveni zpétnovazebného systému

Podpoii strategicky cil ZvySeni produktivity

Odpovédna osoba HR manazer

Deadline Cerven 2014

Dil¢i cil ukolu » Dvakrat ro¢n¢ provadét hodnotici pohovory

» Zavést systém 180°zpétné vazby

Komentar:

S ohledem na vysledky dotaznikového Setfeni (MPS), 1 s ohledem na relativné maly
pocet zaméstnancli je spolecnosti doporuceno Vramci poskytovani zpétné
vazby hodnoceni zaméstnanct 2x ro¢né. Pti hodnoceni zaméstnanci se bude nadale
vychazet z osobniho planu rozvoje a plnéni prace na projektech. Hodnotici pohovory
budou dusledné¢ dodrzovany a zapisovany se zpétnou vazbou do karty osobniho
rozvoje, tim vznikne prostor pro definovani Kkonkrétnich cili zaméstnance
V ndvaznosti na cile organizace. Timto pfistupem bude mozné specifikovat cile nejen
pracovni, ale také rozvojové, pfiCemz plan osobniho rozvoje bude reflektovat matici
pozadovanych znalosti na pozici (viz. dalsi karta) a v ptipadé velkych odchylek ve
vyslednych hodnotdch u jednotlivych klicovych charakteristik bude na zakladé
systému vzdélavani doporucen seminatr (kurz), ktery bude dané znalosti potiebné
k vykonu dale rozvijet — blize viz. nasledujici karta Systematické vzdélavani.
Pravidelnou zpétnou vazbu budou konzultantim poskytovat vedouci projekti.
Vhodné by bylo zavést i 180°zpétnou vazbu, pii které by hodnotili, jak nadfizeni, tak i
kolegové a zaroven zdkaznici v rdmci hodnoceni - na konci kazdého ukonceného
projektu.

Podniku je také doporuceno vice poskytovat uznani za provedenou préci,
at’ uz v ramci hodnoticich pohovort ¢i na pravidelnych poradach za pritomnosti vSech
zamé&stnancl. Vefejnd pochvala mize mit blahodarné ucinky na vnitini motivaci

zaméstnanct, ktera by podpofila zvyseni produktivity.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka 18: Karta ukolu Plan vzdélavani navazany na profesni rozvoj

Nazev tkolu Systematické vzdélavani navazané na profesni rozvoj
Podpoii strategicky cil ZvySeni produktivity a Vyvoj novych

sluzeb

Odpovédna osoba | HR manazer a Vedouci projekti

Deadline Prosinec 2014

Dil¢i cil ikolu » Sestaveni planu vzdélavani v ramci moznosti firmy
» Sestaveni procesu vzdélavani i s ohledem na matici

pozadovanych znalosti na pozici

Komentar:

Ze strukturovanych pohovort vyplynula jasna potieba profesniho a osobniho rozvoje
Vv ramci systematického a transparentniho procesu. Proto je pro spole¢nost nezbytné
nutné zpracovat postup vzdélavaciho procesu a zpracovat matici znalosti
definovanou na pozici. Hlavni zodpovédnost za zpracovani a definovani postupu
vzdélavaciho procesu ve firmé bude mit HR manazer. HR manaZer obeznami
jednotlivé vedouci projektu s definovanym postupem vzdélavaciho procesu a nasledné
se postup stane vnitini smernici. Formulai matice znalosti bude pribézné upravovan
podle aktualnich potieb za spoluprice jednotlivych vedoucich projekti
a HR manaZera.

Doporucovany postup vzdélavaciho procesu:

V prosinci vedouci projektu podaji HR manazerovi navrh vzdélavacich aktivit
odborného vzdélavani a rozvoje pro své podiizené na nasledujici rok. Soucésti navrhu
bude formulat ,,Pozadavek na vzdélani a osobni rozvoj* (piiloha 8). Dany pozadavek
bude vychazet z vysledkti hodnoticiho pohovoru (piiloha 9), resp. planu osobniho
rozvoje (prvni se uskute¢ni jiz v ¢ervnu 2014) a z definované matice znalosti na pozici
(pfiloha 11). Kazdy pozadavek bude evidovan v systému Skoleni. Procesem
znazornénym v pfiloze 10 bude HR manaZerem posouzena relevantnost kurzu. Timto
stylem jednotlivi vedouci projektl stanovi jasny rozpocet pro nasledujici obdobi,
které bude zahrnuto do celkového planu nakladi spole¢nosti.

CORTIS Consulting bude vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanci podporovat
1) pfi rozvijeni znalosti a dovednosti tykajici se vykonavané prace, jenz se ma piimo

projevit ve vykonnosti pracovnika 2) pti odméné za nadprimérny vykon jako projev
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uznani, pti¢emz si zaméstnanec vybere kurz podle svych vlastnich zajmt. Zde jiz
nebude zkoumdna piima souvislost se zvySenim znalosti nebo dovednosti
souvisejicich s vykonavanou praci, pficemz povede K vy$si motivaci a tim i k lepSimu
vykonu.

Vzdélavani bude uskute¢novano systematicky dle aktualnich potieb zaméstnanct
s ohledem na rozpocet spolecnosti. Po absolvovani probéhne monitoring vzdélavaci
akce vedoucim projektu, ktery se zaméfi piedevS$im na 1) Ovéfovani ziskanych

znalosti a dovednosti 2) Posuzovani zmén v pracovnim chovani ucastnika skoleni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka 19: Karta ukolu Zajisténi a sestaveni vhodného benefitniho programu

r

Nazev tukolu Zajisténi a sestaveni vhodného benefitniho programu

Podpotii strategicky cil NavySeni po¢tu zaméstnancti

Odpovédna osoba | HR manaZer

Deadline Prosinec 2014 a pravidelna aktualizace kazdy rok

Dil¢i cil ikolu » Zavedeni flexibilnich benefitt

» Pravidelny monitoring motivacni struktury zaméstnancti
a aktualizace skladby benefitt

» Pravidelné prizkumy spokojenosti

Komentar:

Benefitni program, ktery bude zaméstnancim S§ity na miru a jenz zaméstnancim
umozni zvolit si benefity dle svych potieb z uréené¢ho portfolia nabizenych vyhod
vramci predem stanoveného a individualizovaného rozpoctu, umozni uspokojit
rostouci diverzitu konzultanti.

Zamgéstnanci tak budou mit moznost volit si poZzitky dle své volby a periodicky je
vyuzivat. Organizace timto podpofti svobodu v rozhodovani o tom, jakym zptuisobem
zaméstnanec vyuZzije jemu piiznanou C¢astku. To se projevi V posileni osobni
odpovédnosti a v pozitivni aktivizaci zaméstnancti, kterd by se mohla projevit v zajmu
o mechanismy fizeni v organizaci a jeji vysledky.

Pro organizaci by to znamenalo pfedevSim sniZeni benefitnich nékladl, protoze
by prosazovala optimalizaci podle motivacnich potfeb zaméstnancl, namisto toho
aby zvySovala objem naklady na né vynaloZenych prostiedki.

Kromé¢ tradicnich benefitti jako je wellness, sportovni a kulturni aktivity, katalog
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pozitkli a sluzeb mlize obsahovat jazykové kurzy, nebo napt. také kumulovany volny
Cas (delsi dovolena, kratsi pracovni tyden, dale i podil na zisku a c¢ast na akciich).
Pokud by se vSak zamé&stnanec rozhodl, Ze by si chtél ur¢itou sumu v hotovosti vybrat,
pak by mu dana vyse z konta benefiti byla odvedena formou prémie ve mzde¢.
Spole¢nost CORTIS Consulting do nabidky benefitd v ramci cileného benefitniho
programu zatadi i jazykové kurzy vedouci k rozsiteni jazykovych znalosti, které sice
zaméstnanci v ramci své pracovni napln€ nevyuziji, o to vice si téchto benefitii budou
vazit a bude podpofena loajalita zaméstnancti.

HR manazer bude pravidelnymi prizkumy Vv ndvaznosti na spokojenost zaméstnanct
(vyjadieni nazori ohledn¢ pracovniho prostfedi a podminek, vztaht v kolektivu,
podpory zaméstnancli, poskytovani informaci, organizace prace) zjiStovat
nejzadanéjsi benefity zaméstnancii a tento bali¢ek bude pravidelné monitorovan.
Tim se zamezi vzniku nespokojenosti a bude podpotfena loajalita klicovych

zaméstnancu.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka 20: Karta tukolu Zajisténi koucinku a psychologického poradenstvi

Nazev tkolu Zajisténi koucinku a psychologického poradenstvi

Podpotii strategicky cil ZvySeni produktivity prace

Odpovédna osoba HR manaZer + jednatel spole¢nosti

Deadline Prosinec 2014

Dildi cil ukolu » Smluvné¢ zajistit vybrané psychology/ kouce
» Vybérové fizeni dle referenci
» Uzavfeni kontraktu

Komentar:

Do konce roku 2014 je firm¢& sohledem na vyvoj pracovniho tymu i s ohledem
na situaci ve firm¢ doporuceno smluvné zajistit vybrané psychology a kouce,
ktefi by potencialné mohli byt napomocni konzultantim, ktefi pracuji se zvySenym
pracovnim nasazenim, jsou pfepracovani a hrozi u nich riziko syndromu vyhoteni.
Pokud by klicovi zaméstnanci z poradenského procesu ,vypadli, jen tézko
by se za n¢ hledala nahrada, proto je pro firmu dilezité zajistit kvalitni smluvni

partnery, které by pomohli zaméstnanclim najit rovnovahu mezi pracovnim a osobnim

zivotem. Konzultaci pracovnich zélezitosti s odbornikem podpoii vy$$i pracovni
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vykon a s nim rostouci produktivitu prace, dale bude podpoiena i kreativita a inovacni

potencial.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tabulka 21: Karta tikolu Zajisténi horizontalniho kariérniho ristu

Nazev ukolu Zajisténi horizontalniho kariérniho rustu

Podpoii strategicky cil ZvysSeni produktivity prace

Odpovédna osoba HR manazer + jednatel spole¢nosti

Deadline Prosinec 2014

Diléi cil ukolu » Poskytnuti vice rozhodovacich pravomoci
» Specializace prace ve smyslu prohlubovani znalosti

Komentar:

Rozhodnuti o vice rozhodovacich pravomoci vybranym jedincim uéini jednatel ve
spolupraci s HR manazerem v zavislosti na popisech pracovnich pozic, znalosti a
specializaci prace.

Zasadni rozhodnuti u specializace prace bude spocivat v tom, zda organizace chce mit
nejlepsi specialisty (odborniky) nebo vSestranné lidi.. S ohledem na obor, v jakém
firma podnika, musi mit zajiSténé jak specialisty, tak vSestranné konzultanty, ktefi
dokazou propojovat znalosti napiic obory a zaroven dokaZou zastoupit jiného
konzultanta (i sohledem na vyvoj trhu). Proto by bylo pro organizaci vhodné
navrhnout paralelni strukturu kariéry, jez bude specificka jak pro ,,specialisty, tak pro
,vSestranné pracovniky*®.

Clovék se timto kariérnim postupem nemusi viibec vyélenit ze svého tymového
prostiedi, ale mél ,,koSatét jako ¢lovek i odbornik.” (Plaminek, 2006, s. 96) V tomto
modelu je mozné se rozvijet v celé fadé dovednosti ¢i roli podobné jako u vertikalniho
postupu. Nevznikd u zaméstnanci pocit nedostatku, méné se soutézi a vice se
spolupracuje na tvorbé hodnot. Navic se ze systému nevytraceji dobii specialisté.”
(Plaminek, 2006, s. 96) Systém horizontalnich kariér pfispiva K vytvafeni novych
prostori pro osobni rozvoj, kdy navic dochédzi k jinak téZko predstavitelnému

zrovnopravnéni roli vertikalnim uspofadani.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka 22:Karta ikolu Vybér vhodnych zaméstnanci a Vychovani nasledovateli

Nazev ukolu Vybér vhodnych zaméstnancii a Vychovani nasledovatela

Podpoii strategicky cil NavySeni poctu zaméestnanct

Odpovédna osoba | HR manaZer + Vybrany senior konzultant

Deadline Prosinec 2015

Dil¢i cil ukolu » Nabor zaméstnanci s pozadovanymi profily
> Plan nastupnictvi pro absolventy VS

Komentar:

Do roku 2015 je firm¢ s ohledem na vyvoj pracovniho trhu i s ohledem na situaci
ve firm¢ doporuéen pfistup vychovy nasledovateld a vytvofeni formulare
pro ziskavani zaméstnancl. Sestavenim formulafe pozadovanych aspekti vcetné
Ciselného hodnoceni na pozici zamezi pfijimani zaméstnancti S nevhodnymi
kvalifika¢nimi profily (ndvrh formuldfe na pozici Senior konzultanta je uveden
v pfiloze 12). HR manazer by mél jiz pii pfijimacich pohovorech informovat
potenciadlni zaméstnance o moznostech horizontalniho kariérniho rastu.

Néstupnictvi bude spo¢ivat ve vybrani si absolventa VS technického
nebo ekonomického sméru, ktery bude ve firmé zpocatku na poloviéni pracovni
uvazek, pokud bude mit dobré vysledky a firmé se osvédc¢i, bude mu piifazen mentor
(vybrany Senior konzultant). Pod vedenim mentora bude vypracovan adaptacni plan
zamé&stnance, jenZ bude duasledné dodrzovan. Po prvnim mésici bude potencialni
konzultant absolvovat hodnotici pohovor S opera¢nim feditelem, nésledné po zkusebni
dobé¢ s jednatelem spolecnosti.

V prubéhu dvou let se z ngj stane konzultant s danymi kvalifika¢nimi pozadavky.
Strategickému cili NavySeni poctu zaméstnancit miize pomoci 1 Zavedeni jednorazové
odmény za doporu¢eni zaméstnance stavajicim pracovnikem za podminky,
ze pracovni pomér nového zaméstnance bude pokracovat i po uplynuti zkusebni doby.
Organizace by tak tim sledovala vyssi participaci zaméstnancii na plnéni strategického

cile, pfi¢emz by se snizily ndklady na ziskavani zaméstnanctl z externich zdroja.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka 23: Karta ukolu Propojenost informa¢niho systému

Nazev tkolu Propojeni IS s EFFESEM

Podpoii strategicky cil udrzeni zaméstnanct

Odpovédna osoba IT manazer

Deadline Prosinec 2015

Dil¢i cil ukolu » Zavedeni komunika¢niho média pro podporu
v§eobecné informovanosti v ramci tymové spoluprace
» Provazanost IS s EFFESSEM a planem zaméstnanct

Komentar:

Do roku 2015 je firmé doporu¢eno zavedeni komunika¢niho média,
které by podporovalo aktivni vyuziti informaci intranetu, tj. propojeni integrovaného
planu projektu a planu nasazeni zaméstnancl, jez by umozioval sledovani
jednotlivych ukoli kazdého zaméstnance V navaznosti na cile organizace. Hlavni
diraz by byl kladen na aktivni vyuziti a propojovani cili osobnich s cili firemnimi
v zajmu dosahovéni vysokého pracovniho vykonu zaméstnancti.

Aktivni informacni systém by zabezpecil spravné a v€asné informace, individualni
selekci odpovidajici osobnimu profilu a pracovnimu zatazeni uzivatele. O¢ekavanym
ptinosem by byla podpora operativniho a strategického rozhodovani (podporou
moderni formy osobniho rozvoje), zlepSeni informovanosti zamé&stnanct, zefektivnéni
pracovnich procesll v navaznosti na vyhodnocovani informaci a zefektivnéni vykonu
zamé&stnancl. HR manaZer by také snaze vyhodnocoval a porovnaval dosaZeni cilli
mezi jednotlivymi zaméstnanci.

Vytvofeni celoinformaéniho systému zahrnujici 1 program EFFESSO by podpofil
vSeobecnou informovanost a rychlé Sifeni informaci, dostupnych pro vSechny

zameéstnance.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Tabulka 24: Karta ukolu Motiva¢ni dohody

Nazev tkolu Motivacni dohody

Podpoii strategicky cil Zvyseni produktivity zaméstnancii

Odpovédna osoba HR manazer + vykonny feditel

Deadline Prosinec2014

Dil¢i cil ukolu Princip uplatnéni motivaéniho programu (celopodnikového)

aplikovat na individualni potieby kazdého zaméstnance

V ramci celé organizace/ podniku

Komentar:

V ptedchozich kartach byl popsan motivaéni program pro celou organizaci, firma
vSak chce postoupit K individualnim potfebam. Promyslené vyuziti moznosti
navrhovaného motivacniho systému aplikovatelné na individualni potieby kazdého
zaméstnance by mohlo probihat nasledujicim zpisobem. Na zékladé hodnoceni
souCasnych aspektll v karté¢ planu osobniho rozvoje by byly definovdny budouci
motivacni aktivity pro kazdého jedince na bazi psychologické smlouvy, tj. miry
o¢ekavani toho, co jim organizace poskytne v zavislosti na tom, co zaméstnanci
poskytnou organizaci. Armstrong (2007)

Zhodnoceni soucasnych aktivit v oblasti:

» Vytvareni ptilezitosti a budovani obchodnich siti
Strategicky rozvoj

Pracovni vykon

Orientace na vysledky

Styl vedeni

Komunikace

PtesvédCovani a ovlivilovani

Tymova spoluprace

Autonomie

Inovace

YV V.V V V V V V V VY

Iniciativa

Hlavni princip bude spocivat v sestaveni individudlniho motiva¢niho programu
takovym zptsobem, aby byly nastavené motivacni prvky pro daného jedince

co nejvice efektivni:
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Budouci motivaéni aktivity:

Kou¢ (forma individualniho osobniho rozvoje, konzultace pracovnich zdlezitosti,
zvySeni inovaéniho potencialu, podpora strategického rozvoje)

Jazykové kurzy — zvyseni angazovanosti, komunikacnich dovednosti

Osobni a profesni rozvoj (forma profesniho vzdélavani) - (podpora inovacniho
potencialu), zvyseni iniciativy, zlepseni komunikacnich dovednosti a presvéd¢ovacich
schopnosti, zlepSeni technické znalosti

Vychovdni ndasledovatelit — u senior konzultantli ve vazb¢ na zlepSeni aspektu vedeni
lidi a ve vazbé¢ na posileni tymové spoluprace

Psychologické poradenstvi — ve vazbé na budovani kvalitni klientské databaze

Vice rozhodovacich pravomoci, které by zalezely na z4mu zaméstnance
a moznostech organizace

Tato karta by byla soucdsti pravidelného hodnoceni zaméstnanct, ktera by vSak

zasahovala do motivaéniho systému a byla tak soucasti vystupu hodnoceni.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Komplexni podnikovy motivacni program by mél vychazet zjiz zab&hnutych
a osvédcenych postupli a metod motivace, které by jen motivaci zaméstnancti nastavily
tim spravnym smérem a podpoftily plnéni cilli jednotlivce, tak organizace. Nabidka
motivacni programu by méla byt HR manazerem neustdle monitorovéna a pravidelné

aktualizovana podle potieb zaméstnanct a podle podminek, zmén a novinek v podniku.
Na zaklad¢ definovaného souboru hlavnich tkolli v ramci motivaéni politiky je pro

synergické strategické planovani na obdobi 2014-2016 nezbytna identifikace rizik

a ekonomické zhodnoceni navrzenych postupti, jimiz se zabyva nasledujici kapitola.
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7/ Identifikace rizik a ekonomické zhodnoceni navrzenych
ukoli

Zaveérecna kapitola této prace predstavuje nezbytnou fazi Identifikace rizik
a ekonomické zhodnoceni navrzenych ukolti, nebot’ pravé tyto faktory plisobeni Casto

rozhoduji, zda definované postupy a opatteni realizovat ¢i nikoliv.

7.1 Identifikace rizik

Riziko pfedstavuje Siroky pojem, jez ma nékolik definic. Riziko lze definovat
jako vystaveni se nejistoté, resp. neznalosti budouciho vyvoje situace, ktera vede
k ofekavani minimalné dvou (vice) variant feSeni, z nichz alespon jedna je nezadouci.
Prostiednictvim managementu rizik Ize zvysit pravdépodobnost pozitivniho vysledku
a snizit pravdépodobnost negativniho vysledku. (Vacik, 2013)

Rizikové faktory jsou analyzovany z kvalitativniho pfistupu, kdy je ur€ena vyznamnost
rizika v zavislosti na pravdépodobnosti vyskytu a intenzit¢ dopadu rizikového faktoru.
(Vacik a kol., 2012) Pro hodnoceni dopadu i pravdépodobnosti rizika je vychazeno ze
Skaly rizik uvedenych nize:

Tabulka 25: Hodnoceni dopadu a pravdépodobnosti rizika

Dopad rizika Pravdépodobnost rizika
1 — bezvyznamny dopad rizika 1 — nepatrna p-st vyskytu rizika (0-20%)
2 — maly dopad rizika 2 — nepravdépodobny vyskyt rizika (20-40%)
3 - stiedni dopad rizika 3 — pravdépodobny vyskyt rizika (40-60%)
4 — velky dopad rizika 4 — vysoka p-st vyskytu rizika (60-80%)
5 — kriticky dopad rizika 5 — jisty vyskyt rizika (80-100%)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle prednasek z predmétu Risk management, 2013
Nize uvedend tabulka sumarizuje identifikovana rizika pro naplnéni souboru tkold
V ramci motivacni politiky v€etné ohodnoceni, které v zavéru umoziuje sestavit matici

hodnoceni rizik, tedy nastroj urujici vyznamnost rizik.

94



Identifikace rizik a ekonomické zhodnoceni navrzenych ukolil

Tabulka 26: Prehled rizikovych faktori

Vysledné
hodnoceni
rizika

Rizikovy faktor Intenzita P-st

dopadu  vyskytu

R1 - Nepochopeni matice pozadovanych
, 4 3 12

znalosti
R2 - Nedostatek penéznich prostiedkt na

s 5 3 15
vzdélani
R3 - Nemonitoring vzdelavacich akci 3
R4 - Nevhodné slozeni benefitniho programu
R5 - Nepiehlednost benefitniho programu
R6 - Nedostatek ¢asu na pohovory a zpétnou 3 3 9
vazbu s podiizenymi
R7 — Nedostatecné prosttedky na propojeni 4 4 16
komunika¢niho média s EFFESSem
R8 — Nezajem, nedostatek casu vychovavat 3 4 12
nastupce, piedavat znalosti a zkuSenosti
R9 - Nevhodny koué/ psycholog 2 4 8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

7.1.1 Zhodnoceni rizik

U kazdého rizika je stanoven jeho mozny negativni dopad a zpUsoby k jeho zmirnéni
nebo odstranéni.

R1 - Nepochopeni matice poZadovanych znalosti

Matice znalosti musi byt specifikovana HR manaZerem a jeji proces hodnoceni musi byt
vysvétlen jednotlivym vedoucim projektu. Velkym rizikem je subjektivni posuzovani
jednotlivych znalosti., proto je nezbytné piesné vymezeni. Hodnotitelé by proto méli
absolvovat $koleni, na kterém by jim byl cely systém piedstaven do podrobnych detailt
véetné seznameni s povinnostmi a odpovédnostmi, ale také s hodnoticimi formulafi
¢1 hodnotici stupnici. K tomu, aby nedochazelo k rozdilnym pohledim a hodnocenim
pozorovaného pracovniho chovani, by bylo vhodné, aby soucasti Skoleni hodnotitelti
byla také praktickd analyza piipadovych studii. Tim by mélo dojit ke sjednoceni

ruznych pohledi na urcité realné mozné situace v pracovnim prostiedi firmy.

R2 - Nedostatek penéznich prostiredki na vzdélavani
Vzhledem Kk celkové ekonomické situaci nebude lehké ziskat penézni prostiedky

na kurzy zaméiené na zlepSovani organiza¢nich a komunikacnich dovednosti vedoucich
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pracovniki. Tyto kurzy budou ale pro fungovéni celého motiva¢niho systému nezbytné.
Resenim je predstavit navrzeny motivacni systém jednateli spole¢nosti a upozornit
tak na dulezitost jeho zavedeni a diskutovat o moznostech poskytnuti finan¢ni dotace.
Je potieba zduraznit, Ze finan¢ni prostfedky vynalozené na vzdélavani slouzi k zajisténi
klicovych potieb rozvoje dovednosti a schopnosti zaméstnancti. Omezeni vzdélavacich
procesti miize mit negativni dopad na vybudovani vysoce znalostniho a kvalifikovaného

lidského potencialu.

R3 - Vedouci pracovnici neprovadéji monitoring vzdélavacich akci

Monitoring vSech vzdélavacich akci, kterych se konzultanti ucastni, umozni eliminovat
neefektivni vynakladani finan¢nich prostfedki v této oblasti a posoudit skute¢ny ptinos
Skoleni a kurzi. HR manazer se tedy musi postarat o to, aby vSichni vedouci pracovnici

skute¢né ovétovali ziskané znalosti a sledovali zmény v pracovnim chovani.

R4 - Nevhodné sloZeni benefitniho programu miize vyplyvat z nedostatecné
identifikace zajiSténi potieb zaméstnanct a chybného vyhodnoceni nédzorti zameéstnanct.

Proto by spole¢nost pravidelné priizkumy neméla podceniovat.

R5 - Nepiehlednost benefitniho programu snizuje orientaci zaméstnancti nabizenych
benefitli a tim je také zmensen uZitek z jejich Cerpani. Benefitni program by mél byt

prehledny a snadno dostupny, aby byla zajisténa jeho atraktivnost.

R6 - Nedostatecné prostiedky na propojeni komunika¢niho média s EFFESSem
by souvisely s neoptimalni informovanosti zaméstnancti, ktera by méla negativni dopad
na realizaci vSech cili. Dostatecnd informovanost je zakladnim faktorem uspéchu
a efektivity procesti. Velkym rizikem je nedostatek pencéznich prosttedkd a zaroven
vytizenost IT manazera, resp. HR manazera. Zajisténi opatfeni by byla obdobna

jako u R1.

R7 - Nedostatek ¢asu na pohovory a zpétnou vazbu s podfizenymi

Rizikovému faktoru nedostatku ¢asu na hodnotici pohovory a zpétné vazby lze prede;jit
pravideln¢ konanymi hodnoticimi pohovory, pii kterych je potteba poskytnout zpétnou
vazbu a zaroveil vyslechnout ndzory a navrhy na zlepSeni nékterych procesi. Hodnotici
pohovor by mél trvat piiblizné¢ 60 minut dvakrat ro¢né. Pravidelnou zpétnou vazbu
by zaméstnanci méli ziskavat od vedouciho projektu. Pokud by nadtizeni neposkytovali

MV

svym zaméstnancim zpétnou vazbu, nékteré problémy by mohly byt pficinou
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nedostate¢ného pracovniho vykonu, které by se mohly projevit i napt. nevhodnymi
vztahy se zakazniky.

R8 - Nezajem, nedostatek ¢asu vychovavat nastupce

S ohledem na znalostni podnik nebude problémem s pfedavanim znalosti a informaci
tak jako s rizikem casové vytizenosti ¢i apatie K junior konzultantim. Managementem
spoleCnosti by tak mél byt vysvétlen diivod a dulezitost vychovani nastupct S tim, ze
v budoucnu budou moci byt rozlozeny dané ¢innosti pravé na nové zaméstnance
spolecnosti.

R9 — Vybér nevhodného kouce/ psychologa

Vybér nevhodného nebo nekvalitniho kouce mize mit negativni dopad na inovaéni
potencial a angazovanost zaméstnancl. Proto je nezbytné zjistit veskeré reference

a uzavtit kontrakt s osvédcenym specialistou.

Sohledem na identifikaci rizikovych faktori a jejich ohodnoceni dopadu
a pravdépodobnosti byla sestavena matice hodnoceni rizik (Obr. 17). Na zaklad¢ této
matice je sledovana moznost porovnani jednotlivych rizikovych faktori dle dopadu
a jejich pravdépodobnosti.

Obriazek 17: Matice hodnoceni rizik
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Z matice hodnoceni rizik je vidét, Ze nejzavaznéjsi rizikové faktory jsou predevSim
nedostatek penéznich prostiedki na vzdélani, resp. na propojenost intranetu
s EFFESSem, subjektivni hodnoceni na zakladé matice $koleni a nezajem, resp.
nedostatek Casu vychovavat nastupce, predavat znalosti a zkuSenosti. V ramci fizeni

a oSetieni rizik by na n¢ méla byt zamétena nejvetsi pozornost.
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7.2 Ekonomické zhodnoceni navrZzenych ukoli

Na zakladé navrzenych ukoli motivacni politiky je tfeba posoudit realizovatelnost
I z ekonomického pohledu. Vzhledem K navrzenému souboru ukoli nelze ptimo
kvantifikovat ekonomicky piinos v podob¢ finan¢nich piijmi, nebot’ tkoly v ramci
motivacni politiky byly sestaveny zaucelem podpory strategickych cila. Jednotlivé
ukoly motivacni politiky by se mély pfimo podilet na zvySeni poctu zaméstnanc,
naristu produktivity prace, na rozvoji sluzeb, na ziskdni novych projektt, dale

na snizeni nakladd, a tim na ristu trzeb za podpory dosazeni dal$ich strategickych cilt.

V ptipad€ vyjadieni ndkladovosti se jednd o vycisleni polozek vzdélavacich kurzi,
zajisténi kouce a podpory IS. Ostatni opatieni jsou zaméfena na vylepSeni stavajicich

nebo interné zvladnutelnych procest.

Naklady na Skoleni

V ptipadé planu Skoleni je tfeba zvazit celkové ndklady a ndklady obétované
ptilezitosti, resp. chybéjici pracovni vykon v dob€ absolvovani Skoleni. Pti planovaném
Skoleni 5 zaméstnancti roéné na dvoudennim externim kurzu budou planované naklady
na vzdélani: 20.000,-x 5 = 100.000,- resp. naklady obétované prilezitosti 10.000,-/

konzultant x pramérné 2 dny x 5 konzultant 100.000,-.

Naklady na profesionalniho kouce

Planované naklady psychologické poradenstvi s moznostmi vyuziti kouce 1.000 K¢/

2 hodiny x 12 x ro¢né x 5 zamé&stnancti = 60.000,- K¢ ro¢né.

Naklady na aktivni vyuziti IS

Odhad nakladi na nakup softwarového vybaveni je 500.000 K¢ plus mzdové naklady IT

manazera na zajisténi vnitiniho chodu celopodnikové sité.

Celkové naklady

Celkovy naklad tedy pro spole¢nost CORTIS Consulting ¢ini 260.000,- rocné (bez IS),
coz je pti zisku 0,5 milionu K¢ (v roce 2013) 50%. Ackoliv je to pro podnik vyznamna
castka, s ohledem na znalostni ekonomiku je dulezité do lidského kapitalu investovat,
nebot’ investované prostiedky se firmé vrati v podobé zlepseni kvality sluzeb a zvySeni
objemu projektt, resp. zvySeni trzeb. Definované ukoly lze povazovat z hlediska

nakladovosti jako realizovatelné.
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Zaver

Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zhodnoceni motivacni politiky ve spolecnosti
CORTIS Consulting s.r.o. a vytvofeni transparentniho navrhu motivaéniho systému,
ktery by zaméstnance dokézal efektivné a dlouhodobé stimulovat k zadoucim
pracovnim vysledkiim, jeZ by podpofily naplnéni strategickych cilti spole¢nosti.

Prvni kapitola prace se vénovala pfedstaveni spolecnosti, jejim odbornym konzultantim
a specifikim poradenstvi. V ramci druhé kapitoly byl formulovéan strategicky plan
spolecnosti na nasledujici obdobi vcetné zpracované vize, posldni a vytvorenych
strategickych cili. Dale v této kapitole byla provedena analyza prosttedi vcetné
zhodnoceni s ohledem na lidské zdroje a za pomoci matic IE, TOWS a SPACE doslo
K navrhnuti strategii, pficemz kombinace strategie penetrace na trh, rozvoj produktu,
rozvoj trhu byla shledana jako nejvhodné;si.

Pomoci metodiky Balanced Scorecard byly ve tfeti kapitole rozpracovany strategické
cile spolecnosti do strategickych akci v rdmci Ctyf perspektiv, pficemz stéZejni byla
perspektiva potencidlu. V perspektivé potencialu vykrystalizovaly hlavni ukoly, a sice
udrieni a navySeni poctu zaméstnancii, navrhnuti efektivniho motivacniho programu
vcetné jasné nadefinovaného systéemu Skoleni, ktery by podpofil naplnéni cili v dalSich
perspektivach.

Ctvrta kapitola se jiz zabyvala hlavnim tématem diplomové prace, a sice motivaci
astavajici motivacni politikou firmy. V prvni ¢asti ctvrté kapitoly byl osvétlen
teoreticky zaklad nezbytny k pochopeni terminologie motivace. V ramci dalsi kapitoly
byly popsany soucasné procesy a metody motivace vyuzivané v podniku CORTIS
Consulting, pfi¢emz hlavni pozornost byla zaméfena na oblasti, které jsou v organizaci
pro motivaci zaméstnanct klicové: vzdélavani, hodnoceni, komunikace, obsah prace
a odmeény, benefity aj. V paté kapitole byly popsané procesy analyzovany za pomoci
dotaznikovych Setfeni. Prvni dotaznikové Setfeni bylo zamétfeno na zji$téni motivacniho
potencialu prace, druhy vSeobecny dotaznik motivace se zamétoval na zakladni faktory
motivace a posouzeni dulezitosti z hlediska vnimani zaméstnance a z hlediska
naplnénosti uspokojeni téchto faktorli zaméstnavatelem. Z vysledku dotaznikovych
Setfeni vyplynula uréitd zjisténi a odchylky, na které byly nasledné zaméfeny
individualni pohovory se zaméstnanci. Z celkového Setfeni a individualnich pohovoru

vyvstaly souvislosti, jeZ pomohly odhalit urcité nedostatky, a na zaklad¢ analyzy
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silnych a slabych stranek v jednotlivych oblastech byl sestaven soubor hlavnich kol
pro management spole¢nosti vV ramci motivaéni politiky, jez by vedl k naplnéni cilu.
Hlavnim piinosem této prace bylo predevsim zjisténi nesouladu mezi dulezitosti
a spokojenosti motiva¢nich faktort vnimanych samotnymi zaméstnanci. V ramci
dotaznikovych Setfeni byly identifikovany faktory, se kterymi jsou zaméstnanci
spokojeni a ze kterych by firma mohla vychazet pfi ziskavani novych zaméstnancu.
Naopak zjisténé slabiny v ramci motivacni politiky ptedstavuji prostor pro zlepSeni,
na kterych by firma meéla zapracovat. Jednalo se piedevSim o definovani procesu
Skoleni, planu Skoleni navazaného na osobni rozvoj, sestaveni motivaéniho programu
Sitého na individudlni potfeby zaméstnanct vcetné cilenych kurz a podpory osobniho
rozvoje. Navrzeny motivaéni systém by piispél k podpoie efektivni motivace a zvySeni
spokojenosti zaméstnanci. V neposledni fadé¢ by vedl k naplnéni vyty€enych cila
strategického zadméru spolecnosti.

V posledni osmé kapitole byly identifikovany rizikové faktory souboru hlavnich ukoli
spolu s navrhnutymi opatfenimi, kterd by tyto rizikové faktory eliminovala. V zavéru
posledni kapitoly bylo provedeno ekonomické zhodnoceni ptedpokladanych hlavnich

ukolt motivaéni politiky, které bylo shledano jako realizovatelné.
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Priloha 1: Propojenost 6 dimenzi nabidky sluzeb

Procesy a projekty Informacni Organiza¢ni | Rizeni zmén Rizeni financi a Zasadni metodiky a
management | poradenstvi fondy EU znalosti
Strategické a | Tvorba strategie Informacni Organizacni | Strategické Manazerské Tvorba IST, GST,
manazerské | Definice sluzeb a produkti | audit na zmény transformace ucetnictvi, Rozpocet | BSC, CMMM,
poradenstvi Kvalita sluzby manazerské organiza¢ni | Realiza¢ni Activity based COBIT, ABC,
urovni struktury strategické plany, | costing Controlling,MaAcc
Informacni Rizeni Systém kontroly | Vazba rozpoétu VS | Zachmann framework
strategie lidskych realizace na fondy EU Benchmarking
Kvalita IS zdroju strategie, (I0P, ROP) CAF, BSC
Informacni Metriky, Rozpocet a provoz
management | Komunikac¢ni VS
v organizacni | strategie
struktuie
Analytické Metodika procesni analyzy | Audit IA, IS Organizatni | Rizeni zmén v Activity Based ITIL, COBIT,CMM,
prace, Analyza a restrukturalizace | Navrh IA, zmeény souvislosti se Costing, Enterprise,
Realizacni procest organizace na | Procesni zménou procesit | Cost benefit analyzy | Architecture,
navrhy, Vyuzivani principt konceptualni fizeni SOA, Kvalita IS
Audity projektového fizeni urovni BPMI,ARIS, CPL a
Finan¢ni kontroly procesti Rizeni ICT TOM, SixSigma,
Definice produktii a sluzeb, | IA Scroecard EFQM, TQM
SLA ROI,IRR, NPV, SLAs
Pred- Procesni fizeni pro zavadéni | Analyza pro Rizeni zmén v ITIl, COBIT,
implenta¢ni | APV zavadéni ITIL, souvislosti se RUP, UML, FEAP,
analyzy Vyziti referencnich modelt | COBIT-tizeni zavadénim MDA

pfi implementaci APV

ICT

Zdroj: Interni material firmy CORTIS Consulting, 2014
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Piiloha 2: Organiza¢ni schéma

Vykonny feditel
Finanéni manazer ‘ Office manazer
HR manazer J IT manazer ] Operaéni feditel Manazer kvality
Manazer nabidky Manazer

Garant feSeni Garant feSeni

Konzultant Konzultant

Vlastni zpracovani dle internich materiali CORTIS Consulting, 2014

Priloha 3: Postup pri nedostatecné vykonnosti

POPIS NEDOSTATKU — MEZERY
VYKONNOSTI

l

Jsou divodem nedostatefné dovednosti? Ne

Ano l

Zajiéténi vzdBlavacing Ne Byl uf zam&stnanec téchto dovednostech Je vykonnost vtechto  —
e—

dovednostech ,trestem™?

programu vzoélavant
Poufivaji se tyto dovednosti Easto? Existuji prekaZky

v dosahovani vkonu?

e lm |

Zajisténi procviceni
Wedoucim projektu

Maprava -+
Zajisténi zpétné vazby
HR manaieresm

Zdroj: Vodak, Kuchai¢ikova, 2011, s. 88
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Priloha 4: Matice TOWS

Ziskani projekti na zakladé
novych tendenci ve VS
Prostor pro spolupraci s VS ve
specifickych oblastech
vyplyvajici z programového
prohlaseni vlady
Ziskani dotacnich titulii na
zéklad€ nového programového
obdobi 2014-2020
Ustup finanéni krize (oéekavany
vystup z recese)
Klesajici ceny energii a
telekomunikacnich sluzeb
Hrozby — Threats

Silna konkurence

Hrozici riziko korupce a
netransparentnost v oblasti
vefejné spravy

Nedostatecné znalosti z-cti VS a
neflexibilita v ramci
rozhodovacich procest

Tlak na snizeni ceny ze strany
odbératelil

Pokles zdroji z Evropské unie

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014

Tym vysoce
kvalifikovanych
pracovnikl

Siroké spektrum sluzeb —
know-how

a znalostni potencial
naprtic

Flexibilita a rychlost —
relativné nizky pocet
zaméstnancl a dobra
znalost konkrétni situace,
prostiedi

Propojeni s univerzitami

Nizka zadluzenost firmy

Ofenzivni p¥istup (SO)

1. Ziskani novych projekti na
zakladé novych tendenci ve VS
diky vykonu tymu vysoce
kvalifikovanych a zkuSenych
zaméstnancu a Sirokému spektru
know-how

2. Dobrou znalosti konkrétni
situace, prostredi flexibilné fesit
demografické zmény a
spolupracovat s VS na moznostech
vyplyvajiciho z programového
prohlaseni CR

3. Klesajici ceny energii a
telekomunikacnich sluzeb podpofit
nizsi zadluzenost firmy

Ukazat silu a unikat nebezpeci
(ST)

1. Diky znalostnimu potencialu
kvalifikovaného tymu odbornikt
posilit Siroké spektrum sluzeb a
odolavat konkurenci.

2. Dobrou znalosti konkrétni
situace, prostfedi pruzné reagovat
na nedostatecné znalosti z-ci VS a
neflexibilita v ramci rozhodovacich
procest

1. Nedostatecné fesena
personalni oblast
S dirazem a zvlasté na
motivacéni systém

2. Nebezpeci pokracovani

trendu vysoké fluktuace
z roku 2013

3. Chybéjici plan skoleni a
nejasna vazba planu
osobniho rozvoje na
vzdélavaci aktivity

4. Vysoka vazanost
penéZnich prostiedkil
(CPK)

5. Neprovazanost intranetu
na platformu EFFESSO

Opatrny pristup (WO)

1. Dosahnout ristu trzeb zvySenim
odbytu na novych trzich, dosahnout
stabilnich vysledkd snizenim
nakladii a snizenim vazanosti
penéznich prostredkt

2. Navrhnout motivaéni program
Sity na miru zameéstnanci, zvysit
spokojenost a udrzet si stavajici
zameéstnance

3. Nabidnout feseni v oblasti
demografickych zmén a zastoupit
omezené kapacity vefejného sektoru

Strategie tistupu a uniku (WT)

1. Navrhnout motivaéni program Sity
na miru zameéstnanci, zvysit
spokojenost a udrzet si stavajici
zaméstnance

2. Udrzet stavajici ceny sluzeb i pies
zvysujici se tlak prave na snizeni cen
ze strany odbératelu
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Piiloha 5: Dotaznik motivaéniho potencialu prace

Ocislujte kazdy vyrok vahami méfitka uvedeného niZze podle toho, zda je vyrok

pifesnym nebo nedostateCnym vyjadfenim stavu Vaseho soucasného zameéstnani. Pro

vyhodnoceni je vyuzito klice, ktery ke kazdé charakteristice prace pfifazuje dosazené

skoré. Dotaznik je anonymni.

5 — velmi odpovida 2 — vétSinou neodpovida

4 — vétSinou odpovida 1 — zcela neodpovida

3 — Castecné odpovida

1.

© © N o

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.

4

Mam témét uplnou odpoveédnost za rozhodovani o tom, jak a kdy bude prace
vykonéna.

Mam moznost délat celou fadu rtiznych ukoll (rozmanitych ¢innosti) a vyuzit
Sirokou Skalu riznych dovednosti a talentu.

Délam kompletni ukol od zacatku az do konce. Vysledky mého snaZeni jsou
patrné a jasn¢ rozpoznatelné.

To, co délam, ovliviiuje blahobyt ostatnich lidi velmi vyznamnym zplsobem.
MU nadiizeny mi poskytuje stadlou zpétnou vazbu o tom, jak svou praci
vykonavam (jak si vedu).

Samotna prace mne informuje o tom, jak dobfe pracuji.

Nevyznamné ptispivam ke konecnému vysledku sluzby.

V praci mam moznost vyuZzivat fadu svych dovednosti a zkuSenosti.

Mam velmi malou volnost v rozhodovéni o tom, jak bude prace vykonana.

Pti své praci mohu sam dobte posoudit, jak dobie ji délam.

Préace je pomérn¢ jednoducha a opakuyjici se.

Moji nadtizeni nebo spolupracovnici mi ziidka poskytuji zpétnou vazbu o tom,
jak dobfe dé€lam svou praci.

To, co délam, ma maly vyznam pro druhé.

Moje prace zahrnuje vykonavani celé fady riiznych tkolt.

Nadfizeni nas informuji 0 tom, jak si podle jejich ndzoru vSichni vedeme.

Ma prace je rozlozena tak, ze nemam moznost udelat celé dilo od zacatku az do
konce.

Moje prace mi neumoziuje pouzit vlastni tGsudek nebo se podilet na

rozhodovani.
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18. Pozadavky mé prace jsou velmi stereotypni a predvidatelné.

19. Moje prace mi dava malou piedstavu 0 tom, zda tikol provadim odpovidajicim
zpusobem.

20. Moje prace neni velmi dilezita pro pieziti firmy.

21. Moje zaméstnani mi déva znacnou volnost ve volbé postupd, jak je
chci vykonavat.

22. Moje prace mi vzdy umoznuje dokoncit kazdou zapocatou aktivitu.

23. Pro hodné lidi je dilezité/ vyznamné, jak vykonavam svoji praci.

Na zavér prosim o vyplnéni nasledujicich identifika¢nich udaju:

Pohlavi: Vék:
e muz e 18-25
e Zena o 26-3334-
o 4445-54
e 55avice let
Vzdélani: Jak dlouho pracujete pro spole¢nost
e Stfedoskolské CORTIS Consulting s.r.0.?
e Vyssi odborné e Méné nez 1 rok

e Vysokoskolské e [l az3roky
o 4az6let
[ ]

Vice jak 6 let

Jaké je VaSe pracovni pozice ve firmé?

Priloha 6: Vypocet skoré motiva¢niho potencialu prace

MPS =[(SV+ TI+TS)* AU * FB]/ 3, kde

(SV) Rozmanitost pracovnich ¢innosti (otazky: 2,8,11%*8 14, 18*)/ 5
(TT) Identita pracovniho tkolu (otazky: 3,7*,16*,22)/ 4

(TS) Smysl pracovniho tkolu (otazky: 4,13*,20%,23)/ 4

(AU) Autonomie (otazky: 1,9*,17*,21)/ 4

(FB) Zpétna vazba (otazky: 5,6,10,12*,15,19%)/ 6

18 . y
* znamena 6-polozka
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Priloha 7: VS§eobecny dotaznik motivace

Zhodnotte miru dulezitosti jednotlivych faktorti motivace, podle toho, jak jsou pro Vas

nasledujici faktory pii zaméstnani dilezité a jak jste s témito faktory v ramci naplnéni

organizaci Cortis Consulting spokojeni.

Hodnotici $kala
Dilezitost:

1- zcela nediilezité
2 - spiSe nedulezité
3 - spiSe dilezité

4 - velmi dalezité

Spokojenost
1 - zcela nespokojen/a
2 — spise nespokojen/a
3 — spise spokojen/a

4 - velmi spokojen/a

Otazka

Diilezitost | Spokojenost

1123|4123 |4

1. VySe mzdy

2. Spravedlivost odménovani

3. Zaméstnanecké benefity

4.Uznani za pracovni uspéchy

5. Spolupréce v tymu

6. Atmosféra na pracovisti

7. Vztahy s kolegy

8. Sdileni informaci a znalosti

9. Komunikace s nadfizenym

10. Moznost kariérniho rastu

11. Moznost profesniho a osobniho rozvoje

12. Piijemné prostiedi pracoviste

13. Volna pracovni doba a prace z domova

14. Vyhovujici pracovni naplii

15. Jistota zaméstnani

16. Prestiz zamé&stnani

17. Ztotoznéni cild osobnich s firemnimi

18.Rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovnim zivotem
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19. Co ve firmé ze strany nadrizeného postradate?

» Zajem nadfizeného o potieby
podiizenych

=  Moznost kariérniho rustu

»  Uznéani ze strany nadfizené¢ho
kolegiti

» Pochvala za dobie odvedenou
praci

= Zpétnou vazbu nadfizeného po
vykonani ukolu

= VEtSi volnostpii vybéru
pracovnich ukola

= Ucast na ndkterych
rozhodovacich procesech

= Jiné

20. Které benefity povaZujete za nejvice efektivni?

= Firemni mobil, notebook

=  Sluzebni automobil

= USB s internetem pro soukromé
vyuziti

»= Home Office

*  Pruzna pracovni doba

» Dovolena navic

= Konference

= Skoleni

= Moznost piecist si knihu
V pracovni dob¢
= Systém zlepSovani navrha
= Stravenky
= Pfijemné pracovni prostiedi
= Pfijemny kolektiv
= Piispévek na ockovani
» Podnikové akce

21. Které benefity povaZujete za nejméné efektivni?

Firemni mobil, notebook
Sluzebni automobil

USB s internetem pro soukromé
vyuziti

Home Office

Flexibilni pracovni doba
Dovolena navic

Konference

Skoleni

. Které benefity byste uvitali?

Podil na zisku

Jazykové kurzy

Outdoorové teambuildingy
Flexibilni benefity podle aktualni
potieby z-ce

Systematické Skoleni navazané na
osobni rozvoj

Penzijni ptipojiSténi, Zivotni
pojistént,

Moznost precist si knihu v pracovni
dob¢

Stravenky

Pt{jemné pracovni prostiedi
Ptijemny kolektiv

Ptispévek na ockovani

Podnikové akce

Systém zlepSovani navrhi

Volné vstupy do wellnes (Zeny),
Muzi (fotbalovy zapas)

360° Zpétna vazba,

Moznost vyuziti kouce
Ptispévek za doporuceni nového
zaméstnance

Vice zpétné vazby

Vice rozhodovacich pravomoci
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Priloha 8: Ukazka polostrukturovaného rozhovoru

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

S jakymi oc¢ekéavanimi jste do firmy nastupoval/a?

V Cem vidite nejvétsi pozitivum Vasi prace? Jaké faktory Vas ve firmée nejvice
motivuji / demotivuji. Co byste popi. zménil/a?

Jak hodnotite tymovou praci v podniku? Vyhovuje Vam v podniku nastavena
tymova spoluprace? / Pracujete radéji sam ¢i v tymu- se stejnymi lidmi nebo
V tymu s riznymi lidmi?

Jak hodnotite styl a jednani svého nadfizeného? Jak byste charakterizoval
VaSeho nadiizeného? Je pro Vas Va§ nadfizeny vzorem? Poskytuje Vam
dostate¢nou podporu?

Na co kladete nejvétsi diraz pti vykonu prace:

» V ramci organizace:

* V ramci tymové spoluprace:
Jak vnimate nastaveny systém kariérniho postupu a soucasné nastaveny systém
profesniho rozvoje?. Chtél byste se vice zaméfit na Vas§ osobni rist? Co byste
popft. v této oblasti zméenil/a?
Odpovidaji dané benefity Vasim potifebam?
Co byste organizaci navrhoval, aby v oblasti motivace zlepsila?

Jste spokojen/a s obsahem Vasi prace, samostatnosti ve vykonu, je pro Vas
prace smysluplnd a ma podle Vas potiebné uznani?

10) Co vidite jako dilezité v oblast hodnot, cill a strategie organizace? / Doporucil/a

byste zaméstnani v organizaci i ostatnim lidem?
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Priloha 9: Navrhovany poZadavek na vzdélani

c:? cortis

Pozadavek na vzdélani — Request for training

MNazev skoleni/ Mame oftraining

Vzdélawaci organizace, Mame of organisstion

Datum Skoleni/ Date of training

Misto konani/ Plzace oftraining

Ubytovani/ Accommaodsation

Termin ubytovani/ Dete of sccommaodsation

Pofet ufastniku) Mumber of participants

MNaklady na Utastnika/ Cost per participant

Pfijmeni, jméno, podpis Gfastnikd

1.

2.

3.

4.

E.

Konzultant) Vedouci projektu) HR Manazer/
Consultant Froject Manager HR Manzger
Datum, podpis/ Datum, podpis/ Datum, podpis/
Diate, signsture D=te, signsture Diate, signsture

\ pripadé, ze pozadované skoleni nebylo zahrnutow planu FY 20XX, je nutny podpis jednatele
spolefnosti CORTIS Consulting

Jednatelf Director

Dstum, podpis/ Date, signaturs

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2014
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Priloha 10: Soucasny zjednodusSeny plan osobniho rozvoje

Pozice: | unior ko reultant

C":nriis

DIMENZE

Elozabni rozuoj

Kamenitdi

Obchodni dovednosti, vztah s klientem

Budovani obchodnich sitif Building Client Relations

YWytvareni obchodnich piileiitostiy Creating Business Opportunities

Strategicky rozvoj/itrategic Development

Strategicky managemeant

Max 12 b,

Dodavka zakazky, sluZeb

Results Orientationy orientace na wsledky

Wyhikajic znalosty Technical Excellence

Obchodni povédomiy Commercial Awareness

Obchodni dovednostil, 1l

Max 12 b,

Managem ent

Ol vl ovani a presvediovaniy Influencing & Persuasion

swijedndvdni, uméni preswédlit, stratemie argumentace

Leadership a komunikce, Leadership & Communication

Leaders hip, lak efektivné knmunikowvat, Frezentatni dovednosti

Tvmova spoluprace/ Corporate Citizenship,/Team YWork

Osobnostni preky

Intelektudlni a analytickd schponost/ntellectual and Analytical Ability

Srivs| pro realitu) Sense of Reality

Inovace a iniciativa/ Innovation and |nitiative

wolitelnés koleni, jazskow kure

CELKEM

CELKEM (jumior korzultart)
CELKEM {konzultant)
CELKEM senior konzuhant

15 pliuje wijimetnym zphsobem
2-splhje nadstandartné
I-splhuje

dsplfuje tdstetne

C-nespliuje

do 24 bodd
do 22 bodd
do 12 bodd

wolitelnés koleni, jazykowy kure

wolitelnés koleni, jazykowy kure

wolitelnés koleni, jazykowy kure
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Piiloha 11: Matice $koleni na pozici

Matice poZadovaného Skoleni na pozici - Matrix experience c')cor s
urover znalosti /level of knowledge
neni nutné/ not required 1 expertni znalost T I
opakovani/ revision
w nutné/required 2 wyborna znalost z  pfizménach/changes
(x) doporuiens recommended 3 dobra znalsot '12 roéné/ annuzl
4 zakladniznalost
vzd&lani obecnéznalosti | pravidelnd Skolené kvalifikatni poiadawvky odborné Ekoleni odborné Skoleni - wolitelné
education general knowlegde [regularly trained skill requirements profesional training profesional training - optional
iz - z!z iz z 112! z : :
o
]
wn
c
B E s =
R kil = T im u
25 b = 2= £
5= £ E E Si™ c
o = a 21 c u| E
wiD 2 Eiz| o ®io El-
wic Ei g I =] 5 =
— —i® simigi 2y =1HR"|c FE
= £ 2w 5 ZiEipiZiE E Elao| o o ; | =
2 o T sigiEidiciTiE|O E S|EIEITIE|Z|E
= wiw E cigimiZigiEiEiID| h|loia! 8|E|E|z
H 2 H wifi @ Ci o igifici®Zigig|mial Ejl2|2iEl2|[Ef2ls
g 3 5 2 Bis w2 &2 8RS R EIEIEIgiE|Risino]E|d
= R = 8ig s s digg 2 ez EEitiliglEiRiEalels
ne =} = ~ vifigi=imw gim F=RR A T =ici 2lel|l 2=
2 o 2 SiniriE s =i Bigi—iT|hig!h =] a
< e 2 Sig gis i EROIZSiRleiEgiciTRE L
fres c ciowi'Eizi e o =) S0 5 B w2
: w s T 23 EEciEoglglTiEiEISiEIR|E|EE
3 D—E_" TiEiE BT S| = stz ZiFE e e
e = 2 a5 2=l Gla
=i Eimic|E S 12 E= v
wia wiogiE | ‘w8 = Bt
=i Ll 2 T =
i = t Ei g %
Lim c o
[ o =4
cig o
= § fre
lunior Konzultant (x) x| % || 3 3 3 4 )ajalza|4
Konzultant () 2 roky praxe x| |®|x|3]|]2]|3 4 43|33
senior konzultant (x) | 5 let praxe na pozici X | x|[xwfxf2]2]1 222|223 |a|la|a|2|2]|2]|2|2]3
Manarer/ vedouci projektu x | (¥ 3 roky praxe ®* | x| =x|x| 3|1 |21|1|1|1f2]|1|1|3(|[3|4a|[3]|]2|2|2|2]|2]|2

*Matice je v navaznosti na hednoceni dle dokumentu plan osbniho rovoje
*Matrix experience is according to document Personal Development Plan
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Priloha 12: Navrhovany formular k p¥

Senior konzultant

r w

jimani zaméstnancu

FORMULAR K POHOVORIM & €ortis

Komentdre

Povinné dovednosti/ Obligatory Skills

Vedeni/ Leadership

Tymova spoluprace/ Team work

Podobna pracovni zkusenost/ Similar working expierence

Komunikacni dovednostif Communication skills

Vysoky wkon pod stresem) High performance

Analyticka schopnost/ Analitic ability

Samaostatnost, odpovédnost/ Responsibility

Iniciativa , proaktivni pFistup/ initiative

Orientace na vysledek/ Result Orientation

Komentar HR manafera

Datum pohovoru

MoZny ndstup

Jiné pozndmky

Vysledek (min. poZadovana uroven dle pozice)

Interni informace pro CORTIS

8-16 - vhodny kandidat, nabor ASAP

17-26 - vhodny, mél by byt pFijat

27-31 - vhodny kandidat, ale potfebuje Zkoleni
32-40 - nevhodny kandidat

l-excelentni dovednost

2-pfijatelnd dovednost se zajifténim profesniho ristu
3-pfijatelna dovednost, ale potfeba Skoleni
4-nepoiadovana schopnost
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Abstrakt

MATEJKOVA, Andrea. Motivace zaméstnancii jako vyznamny faktor naplnéni
strategického planu rozvoje firmy, Diplomova préace, Plzen: Fakulta ekonomickd ZCU v

Plzni, 107 s., 2014

Klicova slova: Strategicky zamér, strategické cile, Balanced Scorecard, motivace,

motivacni politika, motiva¢ni potencial prace

Tato diplomova prace se zabyva analyzou a zhodnocenim motivacni politiky, v rdmci
niz je hlavnim cilem navrh efektivniho motiva¢niho programu, ktery by vedl k realizaci
strategickych cilil a podpofil by naplnéni strategického planu firmy.

Prvni ¢ast je zaméfena na predstaveni spolecnosti a formulaci strategického zaméru
véetné stanovenych cilll. Za pomoci metodiky Balanced Scorecard jsou strategické cile
rozpracovany do dil¢ich ukolt.

Druhd c¢ast je vénovana hlavnimu tématu motivace, popisu a analyze vyuzivanych
metod a procest ve firm¢. Za pomoci dvou dotaznikovych Setfeni (skore motivaéniho
potencialu prace, vSeobecného dotazniku motivace) a individualnich pohovord je
stavajici motivacni politika zhodnocena. Nasledné je sestaven soubor hlavnich ukola
Vv ramci motivacni politiky a navrzena metodika pro fizeni vykonnosti. V zavéru prace

jsou identifikovana potencidlni rizika v¢etné ekonomického zhodnoceni.
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Abstract

MATEJKOVA, Andrea. Motivation of the employees as a significant factor in
fulfillment of strategic plan of company's development, Diploma thesis, Pilsen: Faculty

of Economics, University of West Bohemia, pages 107, 2014

Key words: Strategic plan, strategic targets, Balanced Scorecard, motivation,

motivational policy, motivational potential score

This thesis focuses on the analysis and evaluation of motivational policy. The main
objective is to design measures that would lead to the realization of strategic targets and

promote fulfillment of the company strategic plan.

The first part focuses on an introduction to the company and formulation of the strategic
plan, including the objectives. For the Balanced Scorecard of methods there are defined

strategic subtasks for monitoring the strategic targets.

The second part is devoted to the main topic of motivation, description and analysis of
methods and processes in the company. There are two surveys (motivational
potential score and general motivation questionnaire) and individual interviews with
employees, covering the evaluation of motivation policy. Subsequently, a set of major
challenges in the context of motivational policy are outlined, with a methodology for
performance management. In conclusion, potential risks are identified, together with an

economic evaluation.



