UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

MAGISTERSKE
KOMBINOVANE STUDIUM
2011 — 2013

DIPLOMOVA PRACE

Martina Berankova

Zakladni principy motivace a jejich navaznost na

systémy odménovani v praxi

Praha 2013

Vedouci diplomové prace:

Ing. Mgr. Stanislav Termann



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

MASTER
COMBINED (PART TIME) STUDIES
2011 - 2013

DIPLOMA THESIS

Martina Berankova

Basic principles of motivation and their relation to

remuneration schemes in practice

Prague 2013

The Diploma Thesis Work Supervisor:

Ing. Mgr. Stanislav Termann



Prohlaseni

Prohlasuji, Ze pfedlozena diplomova prace je mym puvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. VeSkerou literaturu a dalSi zdroje, z nichz jsem

pfi zpracovani Cerpala, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezen¢nim zpfistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

VPrazedne ...........ccoeviiii Martina Berankova



Podékovani

Dékuji panu inzenyrovi Jurajovi Eiselovi za odborné vedeni pfi tvorbé této

diplomové prace, cenné rady a podnéty.



Anotace

Pfedmétem diplomové prace je ovéfeni vyzkumnou metodou - prizkum
provedeny dotaznikovym Setfenim - diferencovaného rozloZeni prioritnich motivacnich
faktord napfi¢ ekonomicky aktivni populaci s cilem navrhnout zmény v systému
odmeénovani v konkrétni obchodni spole¢nosti. V prvni €asti prace jsou zpracovana
teoreticka vychodiska pro nasledujici, praktickou Cast prace, zejména se jedna o
vyklady pojm0 ,motivace”, ,stimulace“ a ,systémy odménovani“. Dale je v teoretické
Casti popsan systéem odménovani v konkrétni obchodni spolecnosti. V praktické ¢asti je
nejdfive popsana metodika prizkumu, poté je zde popsan realizovany vyzkum, jeho
vysledky a jsou zde navrzena doporuceni pro Upravy systému odménovani konkrétni
spole€nosti. V zavéru prace jsou shrnuty zjisténé vysledky a dany navrhy vhodnych

opatfeni do budoucna.
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Annotation

The subject of this thesis is to check by the research method - survey
questionnaire - a differentiated distribution priority motivating factors across economic
active population in order to propose changes in the remuneration system in a
particular company. The first part gives the theoretical background, for the following
practical part of the work, in particle the interpretation of the terms such as "motivation”,
"stimulation" and "reward systems". The theoretical part describes the system of
remuneration in specific company. The practical part firstly describes the methodology
of the survey, secondly describes the field research, its results and proposes
recommendations for modifying the remuneration system specific company. The
conclusion summarizes the results and gives the proposals for appropriate measures in

the future.
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uvoD

Aktualni hospodarska situace, ktera je ¢asto oznaCovana jako stagnace
az krize, vyvolava v mnoha firmach aktivity sméfujici ke snizovani nakladl a
k hledani cest, jak zvySit svou efektivitu. Jednim z dllezitych faktora
maximalizace zisku firmy je zaméstnanec, ktery ma vysokou vykonnost, je
kreativni, loajalni. Zaméstnavatelé si stale vice uvédomuji, ze motivovany
zaméstnanec ma vysSi vykonnost. Uvédomuiji si, Ze investice realizovana do
spravné motivace se firmé v konec¢ném disledku vrati ve vyssSich ziscich.
Poradenska spole¢nost PwC uvadi (Huncik, 2006), ze podle jejich databazi je
se svym finanénim ohodnocenim spokojeno v nejlepSich spoleCnostech asi jen
60 % zaméstnancu. Rika snad tato informace, Ze jsou systémy odméfovani ve
firmach neefektivni?

Pokud je, s mirnou nadsazkou, pouzZita analogie zaméstnance jako
vyrobniho prostfedku a stroje jako vyrobniho prostfedku, pak je mozné Fici, Zze
zaméstnanec, stejné tak jako stroj, musi byt kvalitni, musi mit dobré znalosti a
schopnosti, aby mohl svéfenou praci vykonavat. Stejné tak jako stroj, i on
potfebuje palivo, které by pohanélo jeho télo a mysl a umoziovalo mu pracovat
na plny vykon a s nasazenim vSech svych sil. Timto palivem je, v pfipadé
zaméstnance, zejména motivace, ktera dava jeho praci smysl a vede jej k tomu,
aby svou praci odvadél co nejlépe a co mozna nejefektivnéji. Motivace je tedy
velmi dulezitym aspektem manazerské prace, ktery by mélo vyuzivat vedeni
kazdého podniku.

Motivace jako nastroj ke zvySovani pracovniho vykonu je tématem této
diplomové prace. Autorka si uvédomuje dllezitost motivace pro kazdy podnik.
Autorka této diplomové prace plsobi v riznych manazerskych pozicich jiz 15
let. Mezi jejimi hlavnimi ulohami v pozici vedouciho tymu je spravné fizeni
tymu, jeho spravna motivace a zjisténi co nejlepsich vykonud tymu, ale i kazdého
jednoho zaméstnance. V pribéhu své odborné praxe si autorka prace tak
nemohla nevSimnout vyraznych rozdild mezi efektivitou jednotlivych
motivacnich nastrojl pro jednotlivé skupiny zaméstnancu.

V oblasti pracovni motivace rozliSujeme dva rozdilné avSak vzajemné
propojené pojmy: motivace a stimulace. Vyklad slova ,stimulace* dle
Psychologického slovniku (Hartl, a dalSi, 2009 str. 565) je: ,zamérné
podnécovani ¢i povzbuzeni organismu k vykonu, které muZe prichazet bud
zvnitrku, jako je prani, tuzby, aspirace apod. a nebo zvenku jako napr. pobidky

ze socialniho okoli apod.“. Vyklad pojmu ,motivace“ v Psychologickém slovniku
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(Hartl, a dalSi, 2009 str. 328) zni: ,proces usmérriovani, udrzovani a
energetizace chovani...uplatriuje se osobnost jedince, jeho hierarchie hodnot i
dosavadnich zku$enosti, schopnosti a nauené dovednosti“. Tedy zatimco
stimul pfedstavuje vnéjSi podnét, ktery ovliviiuje lidské chovani, motiv je vnitini
silou. Kleibl (Kleibl, 1997 str. 11) popisuje stimul jako ,objektivni fakt, ktery
poskytuje cClovéku mozZnost urCitym jednanim uspokojit nékterou z potfeb”.
Prvotnim prvkem je potfeba. Jak dale uvadi Kleibl ,Podstatou motivace je
spojeni vnitfniho motivu s vnéjSim objektivnim stimulem, 1. pfeména
zpusobilosti k ¢inu v aktivitu v urcitém sméru a intenzité.“ (Kleibl, 1997 str. 11).
Pokud je snaha porozumét motivaci zaméstnance v pracovnim procesu, je
tfeba znat jeho motivacni strukturu, tedy souhrn vSech potreb, jez pro néj maji
rdznou hodnotu.

Management firem si vliv miry spokojenosti svych zaméstnanci na
celkovou prosperitu firmy plné uvédomuje a tento fakt je dolozen také vysledky
mnoha prizkumu konanych mezi zaméstnanci firem, at jiz pouze pro potfeby
dané spolecnosti, tak pro vzajemné srovnani firem na trhu. Mira motivovanosti
je vtéchto prlizkumech stavéna na predni, ne-li na prvni misto v zZebficku

zkoumanych parametra.

Cilem této diplomové prace je prostfednictvim dotaznikového Setfeni
zjistit Skalu motivacnich nastroji efektivnich pro rozdilné skupiny zaméstnancu
a na zakladé provedeného zjisténi navrhnout konkrétni obchodni firmé upravu
jejiho systému odménovani.

Autorka predpoklada uvodni zakladni hypotézu, Zze mira efektivity
jednotlivych motivaénich nastroju je zavisla na véku jejich pfijemcu.

V prvni kapitole autorka poklada teoretické zaklady pro naslednou
praktickou Cast prace. Je zde provedeno seznameni se zakladnimi pojmy a
popsana metodika vyzkumu. V této kapitole je i popsan systém odménovani
konkrétni obchodni spole¢nosti — CSOB Leasing a.s.

Ve druhé kapitole je popis realizovaného prizkumu a jeho vyhodnoceni.
Vyzkum je provadén metodou dotaznikového Setfeni v péti vékovych
skupinach. Doplnujici metodou vyzkumu jsou strukturované rozhovory, které
jsou provadeény jak s jednotlivymi respondenty, tak s managementem firmy. Na
zakladé zjisténi v zavéru druhé kapitoly dana doporuceni pro upravy stavajiciho
systému odménovani ve spoleénosti CSOB Leasing.

V zaveéru prace je provedeno shrnuti zjisténi v ramci prizkumu, ovéreni

zakladni hypotézy a doporuCeni pro dalSi rozvoj systému odménovani
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v obchodni spole¢nosti pro dlouhodobé zajisténi vysoké motivovanosti

zaméstnancu a tim i zajiSténi vysoké efektivity jejich vykona.
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1. TEORETICKA CAST

11 Motivace

1.1.1 Pojem ,motivace”

Zakladni definice pojmu motivace, jak ji udava R.Atkinson (Atkinson
Rita, 2003 str. 348) zni: , Motivace je stav, ktery aktivizuje chovani a dava mu
smér*. Nakonecny (NakonecCny, 2004 str. 190) vyklad pojmu jesté zpfeshuje:
,Motivace je vnitini psychicky proces, v némz se vytvafi energetizace a
zaméreni na dosaZeni urcitého cile. Vychodiskem tohoto procesu je néjaky
nedostatek v &innosti organismu nebo v situaci jedince. ZkuSenosti se potfeby
zpredmétriuji a vytvareji se tak vzorce instrumentalniho chovani jako nastroje
dosaZeni néjakého ocekavaného uspokojeni. Ke spusténi instrumentalniho
chovani musi byt vedle vychoziho motivacniho stavu (potreby) pritomny dalsi
podminky: subjektivni odhad dosazitelnosti, hodnoty, cile a dusledky chovani.
Motivovani je naproti tomu zvnéjsku, uréitymi pobidkami (incentivami) vyvolana
motivace; toho muize byt dosazeno jen tehdy, kdyZz nabizené incentivy
odpovidaji trvalejSim nebo aktualnim motivacnim stavam.*

Motiv je zcela zakladnim stavebnim kamenem motivace. V této
diplomové praci je chapan pojem motivace tak, jak jej popisuje Bernova a Novy
(Bedrnova, a dalsi, 2007 str. 242), tedy jako urcita vnitini psychicka sila nebo
pohnutka, ktera pfi dosazeni urcité intenzity muze byt psychologickou pfi€inou
ur€itého chovani ¢&i jednani ¢lovéka. Motiv ma dale vyznam pro individualizaci a
emocni prozivani urcitého jednani. Na zakladé motivu mlze byt chovani jedince
silné prozivano a muze obsahovat velmi silny psychologicky smysl. Pro
zjednoduSeni pochopeni pojmu je mozné motiv spojovat s uritym cilem,
kterého ma byt urcitym jednanim dosazeno, a ktery je spojovan s uspokojenim
vnitfnich potfeb jedince. Dokud tohoto cile neni dosazeno, motiv stale pusobi a
vytvafi motivaci k vykonavani c&innosti sméfujici k dosazeni daného cile.
S postupujicim ¢asem, tedy s narlstajici mirou potfeby dosazeni cile, ziskava
motiv na intenzité, ¢imz je intenzivnéjSi také motivace a vule vykonat vse
potfebné pro splnéni vytyCeného cile. AvSak zde je nezbytné zminit jedno
z velkych rizik, které je s timto pojetim spojeno — totiz bude-li cil stanoveny tak,
Ze jej nebude realné dosahnout, plsobeni motivu s timto cilem spojenym je
s postupem Casu stale slabsi, az motiv spojeny s danym cilem ztrati veSkerou
svou intenzitu a motivace vychazejici z tohoto motivu je nulova, ¢imz se vytrati

také vliv na jednani a chovani pracovnikl. (Bedrnova, a dalsi, 2007 str. 426)

11



Vztazeni motivu kurCitému cili je vS8ak do jisté miry pouze
zjednoduSsenym modelem. Ne v8echny motivy sméfuji k dosazeni urcitého cile.
K motivaci Ize vztahovat i tzv. instrumentalni motivy, které podle M. KadlCika
(KadlI€ik, 2001 str. 170) nesméfuji k urcitému cili, ani jimi nelze vymezit cilovy
stav, ale vyznacuji se pohnutkami k procesnim €innostem a pfedstavuji snahu o
vykonavani cinnosti jako takové. Vnitfni uspokojeni pak neni dosahovano
dosazenim urcCitého cile Ci splnénim daného ukolu, ale jiz vykonavanim
samotné Cinnosti.

Je-li motivem chapano to, co dava intenzitu a energii motivaci, je tfeba si
rovnéz uveédomit, Zze i v pfipadé motivu je nutné urCovat ,smér“ jeho plsobeni.
Jedna se tedy o vektorovou veli€inu. V dalSich kroku této uvahy je nezbytné
podotknout, Ze v kazdém okamziku na jedince plsobi cela fada motivl, které
se stejné jako sila daji skladat a rozkladat. Tedy, plati Ze, motivy, které sleduji
stejny cil, se vzajemné podporuji, motivy, které sleduji odliSny cil, se mohou
vzajemné oslabovat nebo dokonce znemozrovat. Tyto skuteCnosti prehledné
zpracovavaji autofi Lea a kolektiv (Lea, a dalSi, 1994 stranky 670-671), ktefi
dale zminuji, Ze motiv nelze povazovat za jediny determinant lidské motivace,
ale je nezbytné chapat ho spole¢né s motivaci jako vztahové pojmy, které maji
jak svou vnitfni slozku hybnych sil, tedy sil uvnitf jedince, tak slozku vnéjsi,
ktera obsahuje determinanty pfichazejici k jedinci z vnéjSiho prostfedi. Toto
potvrzuji i dali autofi, mezi nimi zejména Bedrnova a Novy (Bedrnova, a dalsi,
2007 str. 242), ktefi navic dodavaji, Ze motiv urCuje pouze smér motivace, jeji

intenzitu a délku trvani.

1.1.2 Pracovni motivace

Jak je jiz uvedeno v uvodu této diplomové prace, je efektivni fizeni
vykonnosti zaméstnancu vysoce aktualnim tématem dneska. Jak uvadi Forsyth
(Forsyth, 2009 str. 16) motivace poskytuje davod lidem, ktefi cht&ji odvést
dobrou praci, jen pokud lidé chtéji pracovat a jsou podporovani délat véci dobfe,
je mozné se na né spolehnout. Motivace jako takova je velmi abstraktnim
pojmem, jehoZ zkoumani muze byt znacné komplikované a je nezbytné, aby pfi
jeho popisu bylo postupovano dle nejnovéjsich poznatkl obsazenych v odborné
literatufe. Pokud v8ak dojde k pochopeni smyslu a fungovani motivace a
manazer ziska schopnost upravovat a cilit motivaci na miru kazdému
zameéstnanci zvlast, ziska tak velmi ucinny nastroj pro ovladani svych

zaméstnancu a ke snadnému naplnéni podnikovych cilG.
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Pro plné pochopeni motivace a jejiho vyznamu v pracovnim prostiedi
jsou nezbytné i dalSi v literatufe uvadéné definice a vyklady pojmu motivace. M.
Tureckiova (Tureckiova, 2007 str. 37) chape motivaci jako: ,vnitini proces,
vyjadrfujici touhu a ochotu jedince vyvinout urcité usili vedouci k dosaZeni
subjektivné vyznamného cile nebo vysledku.” A dale uvadi, Ze motivace ma:
.bezprostredni vliv na smér, intenzitu a smér prace.“. Jako jednoho z prvniho
autorl, ktery se motivaci zabyval a ktery vyzdvihoval procesni podobu
motivace, jmenuje V. H. Vrooma a fika, ze tento autor zcela konkrétné uvadi, ze
motivace je: ,proces planované volby ¢lovéka mezi alternativnimi moZnostmi
dobrovolnych &innosti®.

Z vySe uvedenych vykladl pojmu, které jsou ovSem jen zlomkem toho,
co je v teorii fe€eno a zpracovano, je patrné nejen to, Ze je pojem motivace
pojmem velmi Sirokym, ktery Ize chapat rozdilnymi zplsoby, ale zaroven také
motivace kazdého jedince se fidi zcela odliSnymi pravidly a motivace kazdého
Clovéka tak vyzaduje rozdilné motivy a stimuly, aby byla efektivni. Z tohoto
divodu je zkoumani a nastavovani motivaénich systémd naroénym ukolem,
ktery by nemél byt podcenovan a mél by byt podloZzen dlouholetou praxi
vedoucich pracovnikl a vytvofenim vzajemného vztahu zaloZzeného na
poznavani se mezi vedoucimi a jejich podfizenymi. Je vSak mozné si
povSimnout, Ze vétSina definici pojmu motivace a jejiho vykladu vyuziti v
pracovnich kolektivech vychazi ze spole¢ného zakladu, a sice, Ze pojem
motivace vyjadfuje existenci specifickych ne vzdy védomych a uvédomovanych
vnitfnich hybnych sil, které se nachazeji v lidské psychice a které aktivizuji,

orientuji a udrzuji aktivitu jedince.

1.1.3 Vnitfni a vnéjsSi motivace

Z hlediska této diplomové prace je duleZité rozdéleni motivace na vnéjsi
a vnitfni. Oba tyto druhy motivace se od sebe podstatnym zplsobem liSi, a to
zejména ve svém zdroji, intenzité a dlouhodobosti. Déleni motivace na vnéjsSi a
vnitfni je pouze jednim z moznych déleni, ale pro ucely této diplomové prace je

velmi duleZity.

Motivace vnitini

Zakladnim znakem vnitfni motivace je skuteCnost, ze jeji zdroj se
nachazi uvnitf jedince a je zcela individualni. M. Tureckiova (Tureckiova, 2007)

definuje vnitini motivaci jako: ,...emocni prozZitek, ktery slouZzi jako signal urcité

13



potreby, jako prostiedek hodnoceni aktualniho stavu Ci situace, a stimuluje
Jjednéni, zaméfené na jeji uspokojeni. Vnitini motivace je tedy otazkou
kazdého jedince, pouze jedinec sam ji mlize ovliviiovat, vychazi z néj
samotného a je ovlivnéna jeho vdli, zohlediuje jeho hodnoty, cile a idealy a ve
své podstaté vyplyva ze zcela jednoduchého poznani, Ze néktera z &innosti
zajisti uspokojeni potfeby. Ackoliv je zde zcela jasné zminéno, Ze vnitini
motivace je zcela subjektivni a osobni zalezitosti, existuji pfipady, kdy je vnitini
motivace cela nebo alespon z velké €asti sdilena i s dalSimi jedinci. Takovymto
pfikladem jsou napfiklad komunity, ve kterych se sdruzuji lidé se stejnou vnitini
motivaci, vzajemné si sdili své nazory a zkuSenosti a tak ovliviiuji svou vnitfni
motivaci ke vzajemnému sjednoceni v ramci celé komunity.

Vnitfni motivace je povaZzovana za velmi ucinnou a dlouhodobou
zalezitost. Pokud je v jedinci pevné a stabilné zakotvena, jeho chovani a
jednani smérfuje zcela jasné ke splnéni vytyCeného cile a k dosazeni met, které
si takovy jedinec ve svém zivoté vytyCil. AvSak vzhledem ke skuteénosti, Ze je
vnitfni motivace ovlivnéna vali, ktera nebyva vzdy silna, M. Mikulastik
(Mikulastik, 2007) uvadi, ze ,ztracime vnitini motivace mnohem jednoduseji nez
motivaci vnéjsi.“ Z hlediska pracovniho je vnitfni motivace velmi ddlezitym a
hodnotnym nastrojem pro zvySovani vykonnosti kazdého jednotlivce. Pro
takovyto ucel ovliviiuji vnitini motivaci zejména poznavaci potfeby a zajmy,
potfeba vykonu, potfeby vyhnuti se neuspéchu a dosazeni uspéchu, socialni
potfeby, tj. potfeba pozitivniho vztahu a potfeba prestize.

Z hlediska odménovani a pracovniho vykonu je tfeba vyzdvihnout
dilezité postaveni komunity a vyuziti moznosti, které nabizi pro maximalizaci
vykonu jednotlivych pracovnikd. Vnitfni motivace se v komunitach nasobi vnitini
motivaci ostatnich spolupracovniki, dochazi k vytvafeni podplarné vné;si
motivace a je dosahovano takové atmosféry, ktera je pro praci idealni a ktera
velmi pozitivné ovliviiuje pracovni vykony a nasazeni pracovnik(. Komunitni
pracovni prostfedi obsahuje jedince se spravnou vnitfni motivaci, ktefi pocituji
sounalezitost s pracovnim kolektivem, aktivhé se zapojuji do pracovnich

¢innosti a mezi svymi spolupracovniky se citi dobre.

Motivace vnéjsi

dana plsobenim okoli. Thomas Daigeler (Daigeler, 2008 str. 63) o vnéjsi
motivaci uvadi, Ze se ,vyznacluje malou aZ nulovou mirou uspokojeni ¢lovéka v

ramci jeho vy$sSich potfeb. Takova éinnost je pouze prostfedkem k dosaZeni
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cile a motivacnim stimulem je pravé onen cil (odména, vysledek prace atd.)
Vnéjsi motivaci se vyznacuji i néktefi studenti, ktefi nemaji zajem o studovany
obor a studium je pouze prostfedkem k ziskani vysokoSkolského vzdélani.
Kromé vidiny cile je také vnéjsim motivem snaha vyhnout se trestu. Pro nékteré
zaméstnance je hrozba trestu jedinym motivaénim faktorem.*

Vnéjsi motivace je pfi spravném vyuzivani efektivnim nastrojem pro
podporu vykonu pracovniho kolektivu. Nikdy v8ak nedosahne takové
dlouhodobosti a stability jako je mozné dosahnout motivaci vnitini. Navic hrozi
riziko vytvoreni jakéhosi navyku, ktery pfi dlouhodobém vyuzivani hrozi a muze
tak efektivitu a vykonnost pracovniho kolektivu narusit. Tento navyk zpusobi, ze
se zaméstnanci pfilis upnou na vnéjsi motivaci, ktera je nejCastéji zastoupena
odménovanim a budou veskerou svou praci a ¢innost vztahovat k této veli€iné.
Postupem ¢&asu se jejich naroky zvySuji a dosavadni odménovani neni
dostate¢né motivujici. Proto bud dojde k navySeni odmény zaméstnancim,
nebo K jejich ukonceni pracovniho vztahu s danym zaméstnavatelem.
nezbytné si uvédomit, Ze do jisté miry také zalezi na Clovéku a na aktualnich
podminkach. Vné&jSi motivaci Ize také dosahnout velmi dobrych vysledkua z
kratkodobého hlediska. Rozdil mezi vnitini a vnéjSi motivaci je tfeba chapat
jako relativni. Na kazdého jedince soucasné pusobi oba typy motivaci a oba
mohou byt vyuzivany. Vzajemna balance mezi typy motivaci je dana rovnéz

aktualni situaci, vékem jedince a dalSimi faktory.

1.1.4 Zdroje motivace

Z hlediska definice pojmu motivace jsou dullezité také jeji zdroje. Zcela
zakladni rozdéleni motiva¢nich zdroju uvadéji E. Bedrnova a |. Novy (Bedrnova,
a dalsi, 2007):

= Potieby
= Navyky

= Zajmy

= Hodnoty
= |dedly

Potieby jsou zcela zakladnim zdrojem motivace, ktery se stal
predmétem zkoumani mnoha psychologli a sociologl a vytvofil tak zaklad pro

celou fadu motivaénich teorii, které z potfeb vychazeji a povaZzuji je za jeden z
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nejsilngjSich motiva lidského chovani a jednani. Potfeby jsou pro kazdy zivy
organismus spole¢né a lze je popsat jako nedostatek i prebytek, ktery je
organismem vniman, a ktery vzbuzuje nepfijemné pocity, ¢imz je organismus
motivovan K jejich uspokojeni. Autofi Lea a kol. (Lea, a dalSi, 1994) konstatuiji,
Ze ackoliv jsou potfeby jednim z nejsilngjSich zdroju motivace, jejich identifikace
a méfeni je velmi naro¢né, a to zejména diky jejich dynamice a flexibilité a
rychlym zménam, které jsou zpusobeny mnoha podnéty, které potfeby ovliviiuji.

Navyky: ,Navyky jsou opakované, fixované a zautomatizované zplsoby
Cinnosti ¢lovéka v urcité situaci.” (Plaminek, 2010). Navyky jsou z hlediska
motivace projevovany jako nutkani a mnohdy neopodstatnéna snaha reagovat
na urcité situace zcela konkrétnim a specifickym vzorcem chovani a jednani,
ktery je v psychice Clovéka ustalen. Navyky jsou vytvafeny v pribéhu celého
Zivota. K jejich vytvofeni je tfeba opakovani stejné reakce na dany podnét
dostatecné dlouhou dobu. Jesté delSi Casovy usek a jesté vice opakovani je
v3ak tfeba k jejich zméné nebo odstranéni.

Zajmy jsou velmi specifickym zdrojem motivace, ktery je typicky pro
Clovéka. Jsou charakteristické svou dlouhodobosti a tim, Ze ovliviuji cely
soubor C¢innosti nebo spoleCensky determinovany celek. Kazdy jedinec
disponuje rozdilnymi zajmy, tedy souborem c&innosti a motivl, které jedinec
vykonava pro své potéSeni a pro vytvoreni jim pozadovanych pocitd. Zajmu je
nespocet a jejich rozdéleni nelze unifikovat. | stejny zajem byva u kazdého
Clovéka do znacné miry modifikovan. Jako pfiklad Ize zminit zajmy sportovni,
vytvarné, hudebni, literarni atp.

Hodnoty: Motivace na zakladé hodnot je podminéna konkrétni vahou a
dllezitosti, kterou jedinec pfisuzuje jednotlivym subjektim. Jednani ¢lovéka je
pak smeéfovano takovym zplsobem, aby co nejvice zaru€ovalo splnéni
zalezitosti s nejvétsi hodnotovou vahou. V prubéhu Zzivota pak na zakladé
ziskavanych zkusSenosti dochazi k vytvareni hodnotovych pfi¢ek. Podstatna
¢ast hodnotového portfolia je kazdému jedinci unikatni. Existuji vS8ak také
nékteré hodnoty, které jsou obecnéjSiho razu, a které s drobnymi upravami
zastava snad kazdy. Pfikladem takovychto hodnot muize byt rodina, zdravi,
laska, prfatelstvi atp. Na zakladé hodnot, které jsou Clovékem zastavany
prevazne, lze urcit jeho hodnotové zaméfeni a profil. Jak uvadi J.Plaminek
(Plaminek, 2010) existuje cela fada osobnostnich typologii na zakladé hodnot,
tou nejznaméjsi je podle J.Plaminka typologie definovana psychologem
Sprangerem, ktery pfistoupil k definici Sesti osobnostnich typu, jako je Teoretik,

Ekonom, Estét, Clovék socialni, Clovék mocensky a Clovék naboZensky.
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Idealy jsou obdobou hodnot, také vychazi z miry dulezitosti, ktera je
jednotlivym vécem pfisuzovana. Oproti hodnotdam se vSak jedna o zohlednovani
vysSich principl nez v pfipadé hodnot. Dalo by se fici, ze zatimco hodnoty
pfisuzuji vahu a dudlezitost konkrétnim vécem, idealy vytvareji pfedstavu o tom,
jak by mél vypadat idealni svét. Na zakladé této motivace je kazdy nasledné
puzen k napliiovani svych dlouhodobych cilt skrz praci a dalsi Cinnosti.

Schéma uvedené na obrazku €. 1 je znazornéno plsobeni motivace na
chovani a jednani jedince. Z obrazku je ziejmé, ze na samém zacatku procesu
motivace, tedy v bodé ,A" je jednotlivec, u kterého vznikly nedostatkem nebo
prebytkem jisté potfeby. Takovy jedinec tedy pokro¢i do bodu ,B“, kdy se snazi
nalézt zdroj uspokojeni jeho potieb. Jakmile takovy zdroj nalezne, je motivaci k
uspokojeni potfeby aktivovano chovani, které vede k vyuziti nalezeného zdroje,
¢imz dojde k uspokojeni potfeby dosazenim cile v bodé ,C“. Poslednim bodem
schématu je bod ,D“ kdy je u jedince aktivovana nova potieba nebo je
modifikovana néktera z predeslych potieb a jeji uspokojeni je opét pfedmétem

daného motivacéniho schématu.

Obrazek 1: Konceptualni model motivace

A

Jednotlivec s potfebami

L Aktivace nove potieby nebo Nalezeni zdroje uspokojeni

pfeména puvodni potfeby

Cc

Dosazeni cile nebo tkolu
motivovanym chovanim

Zdroj: (Motivational Theoris and Their Application in Cosntruction, 2005 str. 15)

Bélohlavek (Bélohlavek, 1996 str. 170) se zabyva rozdily péti zakladnich
pojmua, pojmi: motiv, potfeba, incentiv, frustrace, stimulace. Uvadi jejich
vzajemné vymezeni se vUCi sobé:

Motivy jsou divody, pohnutky jednani. Motivy maji dvé slozky:

= energetizujici (davaji silu a energii k jednani)

= fidici (davaji smér jednani, voli zplsob a postup)
Potieby jsou stavy nedostatku. Pokud dojde k neuspokojeni urcitych potfeb, je
vyvolana aktivita jedince. Mezi terminy ,motiv‘ a ,potfeba“ je jen maly rozdil.

Hleda-li se zpétné pficina urcitého jednani nebo rozhodnuti, hovofi se 0 motivu.
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Na pocatku kdy je popisovan ur€ity stav a uvazuje se o nasledcich na aktivitu
jedince, je uzivan pojem ,potfeba“
Incentiv — skute¢nost, pfedmét, udalost, ktera vyvolava motivacni proces
Frustrace — vznika neuspokojenim potfeby, diky pfekazkam, které nastanou
pfi dosahovani cilu. Na frustraci je mozné reagovat riznymi zpusoby:
] energizace — zesileni usili k pfekonani pfekazky
= unik — vzdani se zaméru
= agrese — vybiti potladené energie nasilim
= sublimace — hledani nahradniho cile
. racionalizace — presvédceni, Ze dany cil neni Zadouci

] regrese — navrat vyvojoveé nizSimu zplasobu uspokojovani potfeb

1.1.5 Motivacni teorie

Existuje vice motivaCnich teorii. Pracovni motivaci se podle
(Wagnerova, 2008 str. 14) jako prvni zabyval Taylor jiz v druhé poloviné
19.stoleti. Dospél tehdy k zavéru, Zze je nemozné primét béhem jakkoliv dlouhé
dobé délniky, aby pracovali pilngji nez primérny ¢lovék v jejich okoli, pokud se
jim nezajisti znatné a permanentni zvySeni platu. Wagnerova déle zminuje
teorii pracovni motivace, Hullovu teorii posilovani, ktera je zaloZzena na tom, ze
pokud vede vykon k Uspéchu a po ném nasleduje pochvala, pak se chovani
posiluje a postupné se stava trvalou soucasti €innosti.

Jako dalsi pracovni motivacni teorie Wagnerova uvadi teorie:

Maslowa teorie hierarchie potreb

Herzberqova teorie dvou faktort

Vroomova teorie oéekavani:

Vychazi z pfedpokladu, ze ¢lovéka motivuje dosazeni urcitého vysledku. Podle
toho, jakou pfikladaji hodnotu tomuto vysledku, tak i stimuluji své chovani. Je
zde zohlednéna individualita kazdého jedince. Kazdy ma jina oCekavani, ceho
muze podle védomé sméfovanych krokd dosahnout. Vroom definoval
jednoduchou rovnici vypoc¢tu motivace:

Motivace (M) = Ocekavani (E) x Valence (V)
Tato teorie vysvétluje, Ze vnéjSi penézni motivace funguje pouze tehdy, pokud

je zfetelné propojeni mezi usilim a odménou.
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Obrazek 2: Vroomova teorie o¢ekavani

Je hodnota
. . Je pravdépodobné , ze L
Jaké bude mé ravde & ’ odmeén
) C o i1in » .]e ,pl a depqdobne. »| za splnéni tkolu » eny P
pracovni nigili? ze tikol splnim? o elcvivalentni niym
dostanu odménu? 1o
ry potirebam?

Zdroj: (Stainer, 2003)

Teorie cile Lathama a Locka:

Teorie zdlUraziiuje, Ze motivace a vykon jsou vy3Si, jsou-li jednotlivcim
stanoveny specifické cile. Tyto cile maji byt dostate¢né néaroCné, ale
akceptovatelné.

Adamsova teorie:

Zdlraznuje fakt, Zze vnimana socialni spravedinost vychazi ztoho, ze se
zameéstnanec srovnava s okolim, s tzv. referencéni skupinou. Posuzuje svou
namahu Ci pracovni Usili a dosazené vysledky v podobé uznani, prémii apod.
s usilim a vysledky jinych. Vysledek je subjektivni dojem spravedlnosti nebo
nespravedlnosti. Jestlize je jeho vklad vySSi a zisk niZsi nez u ostatnich, vznika
motiv k odstranéni nerovnosti a to bud zvySenim zisku, nebo snizenim své
vykonnosti.

McGregorova teorie pracovni motivace X a Y:

Teorie rozliSuje dva typy pracovniku: predstavitel kategorie X nerad pracuje a
praci se vyhyba, resp. pfedstavitel kategorie Y je aktivni a vynalézavy —
k riznym typlm je tfeba pfistupovat rozdilné je tfeba motivovat k praci a
kontrolovat, resp. povzbuzovat k samostatné praci, vytvaret pfilezitosti pro
osobni rust.

Teorie McClellanda, teorie potifeb dosahovani cilt:

Tato teorie je zaloZzena na individudlnich potfebach jedince; identifikuje tfi
zakladni potfeby: dosahovani cilti, sounalezitost, moc

Teorie posileni je zalozena na chovani lidi. Teorie vychazi z principu, ze vztah

mezi pozadovanym chovanim zaméstnance a vysledkem, jehoz ma dosahnout,

je regulovan druhem bezprostfedné poskytnuté odmény.
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Obrazek 3: Teorie posileni

Meé¢ chovani .| Muj pracovni Ma odména za chovani
Tl vysledek 7| vedouci k vysledku

4

A

Zdroj: (Stainer, 2003)

Maslowa teorie potieb

Teorie potfeb jsou pravdépodobnéji nejznaméjsi teorie motivace.
Vychazi z hierarchicky uspofadanych potfeb jednotlivcll. Tato teorie tvrdi, Ze
lidé jsou motivovani ur€itymi potfebami a Ze tyto potfeby tvofi hierarchickou
strukturu, ktera je tvofena dvéma hlavnimi skupinami: potfebami odstranéni
néjakého nedostatku a potfebami dosazeni néceho.
psycholog Abraham Maslow (*1908 - 11970), ktery uvedl v roce 1943 svoiji
slavnou hierarchii potfeb. Maslow rozliSuje, jak uvadi mj. Wagnerova
(Wagnerova, 2008 str. 14):

Fyziologické potieby — tvofi zakladni uroven a zahrnuji potfebu spanku,
potravy, vody a vzduchu

Potfeby bezpeci - v pracovnim kontextu sem patfi predevsSim jistota prace,
ktera pfedstavuje, jakousi zaruku uspokojeni zakladnich potfeb. Déle do této
skupiny je mozné zaradit také zdravotni a socialni pojisténi

Potfeby sounalezitosti — vedle potfeby souladu s druhymi lidmi, je pro Clovéka
dulezité pfijeti sebe sama. Z pracovniho hlediska jde predevSim o vytvoreni
podminek pro kvalitni komunikaci a spolupraci

Potfeba ucty, prestiz, respekt, uspéch, postaveni

Potfeba seberealizace

Tyto potfeby Maslow sefadil do pyramidy potfeb, plvodné byla pétitroviovy

model, postupné jej sam Maslow zménil na sou€asny model osmiuroviiovy.
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Obrazek 4: Maslowa pyramida hodnot

Sebetranscendence
néco, co presahuje
samoiného jedince

X

Seberealizace, sebenapinéni
osobni rast, osobni napin&ni

Estetické potfeby
krésa, harmonie, rovnovéha, ...

Dosahovani potfeb

Poznévaci (kognitivni) potieby
znalosti, smysl, sebeuvédomani, ...

Potfeba Gcty a uznani
icta, r islost, prestiz, inance, ...

A

Soclélni potfeby
pfisludnost ke skuping, laska, ...

b

Potfeby jistoty a bezpeéi
bezpetl, jistota, zakon, pofadek, ...

Odstrafiovéni nedostatk(

Biologické a fyziologické potieby
zékladni Zivotni potfeby jako jidlo, piti, pfistfesl, spanek, sex, ..
v

Zdroj: http://www.phil. muni.cz/waia/home/Pictures/pyramida.jpg/view

Podle Maslowa nejprve Clovék uspokojuje své zakladnéjsi lidské potreby, které
jsou dany evoluci, a kdyz je ma uspokojeny, teprve pak se snazi o naplhovani
neuspokojenych potfeb vysSich. Pokud se objevi nedostatek v nizsich vrstvach,
Clovék se nebude starat o vrstvy vyS8Si a vrati se zpét k uspokojovani téch
zakladnich. Maslow tvrdi, Zze lidé nejdfive uspokojuji fyziologické potreby, poté
potifeby bezpeci, kontakt s jinymi lidmi, ucty a sebeucty. Na vrcholu pyramidy
potfeb stoji seberealizace. Podminkou pro uspokojovani vyssich potfeb je podle
Maslowa uspokojovani potfeb nizSiho fadu (biologickych) a teprve, posléze
modelu dochazi k tomu, Ze jsou-li potfeby niz§iho Fadu uspokojeny, neslouzi jiz
jako zdroj motivace.

V idealnim pfipadé by mél mit pracovnik moznost uspokojit postupné
vSechny tyto potfeby. Podle této teorie by mél pracovnik nejprve uspokojit
zakladni potfeby a teprve po uspokojeni niz8i potfeby se zajima o dosazeni
kyzeného stavu u potifeb vysSich. Motivacni u€inek potfeb s jejich uspokojenim
klesa, coZ znamena, Ze pokud pracovnik dostate¢né naplnil svoje pozadavky v
oblasti existenCnich potfeb, pfestava pro né mzda od urcité urovné
pfedstavovat dominantni pracovni motiv a usiluje napfiklad o dosazZeni
dostateCného respektu druhych lidi nebo vybudovani urcité pozice v kolektivu.
Podle Jifiho Kleibla (Kleibl, 1997 str. 17) poskytuje Maslowova teorie dobry
zaklad pro uvazovani o potfebach pracovnikl, protoze zdUraznuje individualitu

jednotlivel a jejich potieb.
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Wagnerova (Wagnerova, 2008 str. 14) Maslowu teorii hodnot
interpretuje do oblasti pracovni motivace takto:
Mzda (ve vySi pokryvajici fyziologické potfeby, dalSi slozky mzdy slouzi jako
prostfednik k uspokojeni vysSich potieb)
Pracovni jistota, socialni zabezpeceni, dlichodové zabezpeceni
Prijeti pracovni skupinou ve formalnich a neformalnich vztazich
Tituly, symboly statutu, povySeni, respekt, pocit uspésnosti

Pracovni seberealizace, osobni rust, vzestup a rozvoj

Teorie dvou faktort

Potifeby a jejich uspokojovani jako zdroj motivace vice
rozpracoval Herzberg. Zakladnim principem je zjisténi, Ze pracovni spokojenost
a nespokojenost je ovliviiovana rozlicnymi faktory (Wagnerova, 2008 str. 15):
Prvni skupina faktoru: jejich existence vyvolava spokojenost: Uspéch, uznani,
samostatna prace, zodpovédnost, rist a povySeni. Maji velkou motivacni silu.
Rika se jim satisfaktory nebo motivatory.

Druha skupina faktoru: jejich nepfiznivy vliv vyvolava nespokojenost: pracovni
podminky, mezilidské vztahy, plat a bezpeci, firemni politika, dozor. Jejich
motivacni vliv se rychle vyCerpa.

Podle teorie dvou faktord nedostateCné naplnéni hygienickych faktord muze
vést k nespokojenosti (napf. plat neodpovidajici vykonu), ale zaroven nedojde
ke zvySeni motivace, pokud jsou tyto faktory vnimany jako dobré. Revoluéni
mySlenka Herzbergovy teorie je v tom, Ze vyvraci nazory, Ze mzdové
ohodnoceni patfi mezi vyznamné motivacni prostfedky. Hezberg naopak tvrdi,
Ze penize jsou kratkodobou motivaci, ktera je vnimana jako vyhoda, neni vSak
rozhodujici pro udrzeni spokojenosti zaméstnancl. Manazefi by se méli
soustfedit na to, aby zajistili dostacujici hygienické faktory a rozvijeli u svych
podfizenych faktory spokojenosti. V rdmci faktorl spokojenosti je dllezité se
soustifedit na to, aby se prace nestala stereotypni. To lze zajistit jejim
rozSifenim a pravidelnym obohacovanim. Herzberg podpofil zavedeni své
teorie do praxe tim, Ze vytvofil faktory vertikalni zatéze, kde popisuje, co

ovliviiuje motivaci zaméstnancU a jaky je kol manazer(.

Za nejvyznamnéjsi pfinosy Herzbergovy teorie povazuje Kleibl (Kleibl,
1997 str. 20) nasledujici:
rozliseni dvou skupin faktorl vymezeni jejich rozdilného mechanismu plsobeni,
rozliSeni odpovédnosti podnikového vedeni u hygienickych faktord a
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odpovédnosti bezprostfedné nadfizenych pfi aktivaci motivator,

zdUraznuje nutnost zkoumani struktury potfeb a stavu spokojenosti pracovniku.

Obé vySe uvedené zakladni motivacni teorie kladou hlavni diraz na
vyznam zkoumani motivaénich struktur pracovnik(. Na zakladé zjisténi
konkrétni motivacni struktury ¢lend tymu je manazer schopen pfizpusobit
systétm odmén jednotlivym zaméstnancim, samoziejmé pouze limitované.
Samoziejmé jednodussi situace je ve firmach s nizkym poctem zaméstnanci,

kde je tvorba systému odménovani ,na miru“ konkrétniho kolektivu jednodussi.

FrantiSek Hornik (Hornik, 2006 str. 44) upozorfiuje na existujici vztah
mezi vykonnosti a aktivacni urovni. Uvadi zakon obracené U kfivky dle Yerkese
a Dodsona, ktery fika, Ze pod aktivacni urovni si je mozné predstavit i uroven
zatizeni a uzkosti a Uzkost muze mit stejné energetizujici a adaptacéni rolu jako
jiny aktivator. Zavislost miry aktivace na urovni vykonnosti je pak znazornéna

tzv. U kfivkou, viz obrazek ¢&. 5.

Obrazek 5: vztah mezi turovni aktivace a vykonnosti

Uroveri vykonnosti

aktivace

Zdroj: (Hornik, 2006 str. 44)

NejvySSi vykonnosti podle této teorie je dosahovano pfi stfedni urovni
aktivace. Jak dale Hornik uvadi je aktivacni optimum odliSné pro rizné ¢innosti.
VysSi uzkost pomaha pfi jednoduchych rutinnich ukonech, ovSem pro slozite,
nové a tvurCi ukoly je aktivatnim optimem nizk& hladina uzkosti, zatimco

stfedni uroven jiz pusobi spiSe destruktivné.
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1.1.6 Pojem ,,Stimul“

Stimulace je soubor vngjSich podnétd usmériiujicich jednani.
Pfedstavuje vnéjsi pobidku, ktera ma urcity podnét posilit nebo utlumit. Stimul
ma Zadouci ucinek jen tehdy, kdyz je v souladu s motivaénimi potfebami
¢lovéka, na kterého chceme pusobit.

Jak je zde jiz zminéno, pojem stimul byva mnohdy zaménovan
s pojmem motiv nebo jsou chapany rovnocenné. AvSak jak uvadi mnoho
autor(l, stimul je tfeba od motivu zcela jasné vymezovat a chapat rozdily, které
oba pojmy odliSuji. Bedrnova (Bedrnova, a dal$i, 2007 str. 242) poukazuje na
skuteénost, Ze vymezeni pojmu stimul od samotného motivu je nezbytny z toho
dlvodu, ze jeho puUsobenim muize dojit ke zméné celé motivace a jejiho
smérovani. Stimul je vnéjSim podnétem pulsobicim na psychiku jedince, ktery
ovliviuje jeho dalSi chovani a jednani. Pfikladem stimulu muize byt tfeba
chovani jiného jedince.

Stimul nelze chapat jako pouze vnéjSi podnét pusobici na psychiku
jedince. M. Kadl¢ik (KadlI&ik, 2001 stranky 170-171) k tomuto uvadi, ze podnéty
je mozno rozliSovat na impulsy a incentivy. Impuls je takovy stimul, ktery je
vnitfnim podnétem, ktery je dan zménou v téle nebo mysli jedince. Jedna se o
zmeénu nahlou a muze jit napfiklad o zménu metabolickou, strukturni, mize se

jednat o zranéni €i jiné komplikace atp. Naopak incentiv je vn&jSim podnétem,

ktery ma vSak vrozené nebo ziskané vazby na néktery z impulzu, ktery je
incentivem aktivovan a jeho dusledkem dojde ke spusténi urcitého motivu. Jako
pfiklady incentivu je mozné zminit pochvalu a odménu, proto je pojem incentiv
tak dulezity pro tuto diplomovou praci. Vyzkumna ¢&innost v této oblasti vSak
neni dle tohoto autora nikterak jednoducha, a to proto, Ze to, zda je dany stimul
vyhodnocen jeho pfijemcem jako impuls nebo incentiv zalezi na motivacni
struktufe dalSiho jedince. Na tomto rozliSeni dale zavisi motivacni postupy
vedoucich pracovnikl a manazerd. Stimuly pUsobi na pracovniky zamérné i
nezameérné, vzhledem k zamérfeni této prace a k jejimu akcentu na systémy
odmeénovani bude vdalSi praci chapan stimul jako zamérné plsobeni
vedoucich pracovniki na motivaci svych podfizenych, a to zejména

prostfednictvim odménovani.

1.1.7 Vzajemné pusobeni motivace a odménovani

Tradi¢ni manazersky pfistup vychazel z predpokladu, ze lidé pracuji
pro mzdu. Oc¢ekavalo se, Ze vykon zaméstnancl bude stabilni, pokud budou
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dostavat stabilni mzdové ohodnoceni. Pfedpokladalo se, ze se zvySujici se
odménou se zvySi také jejich usili a motivace. Management, psychologové,
sociologové a ostatni odbornici, zabyvajici se motivaci, asem zhodnotili, Zze
vy8e uvedeny pfistup zaloZzeny pouze na motivaci finanéni, neni pro efektivni
fizeni podniku a lidskych zdroji dostacujici. Stimulaéni u€innost mzdy se v ¢ase
oslabuje. Lidé hodnoti svou mzdu v Fadé dalSich souvislosti, napfiklad
vzhledem k vlastnimu vykonu, ke mzdam jinych lidi, ale i k charakteru SirSich
pracovnich podminek Ci prestiZi vykonavané profese.

Odménovani, které je v pracovnim prostfedi zastoupeno zejména
mzdou, zaujimalo v motivacnich teoriich své misto jiz od samého pocatku.
Mzda je tak chapana jako zcela zakladni stimul pracovni motivace, a to
zejména proto, ze zajiStuje zivobyti pracovnikl a umoznuje jim ziskané financni
prostfedky upotfebit na uspokojeni svych potfeb. Mzda je tak velmi dulezitym
nastrojem motivace také z hlediska motivacnich teorii zaloZenych na potfebach.
Na druhou stranu, jak je uvedeno jiz vySe, mzda jako motivace plsobi velmi
kratkodobé. Pracovnik vétSinou po zvySeni mzdy je spokojeny, nicméné je
dokazané, ze se vzrustajici mzdou nestoupa pracovni vykon a pracovni
nadSeni. Mzda maze kratkodobé zvysit loajalitu pracovnika.

Doposud se tato prace zabyvala pojmem motivace a souvisejicimi pojmy
predevSim spiSe v obecném méfitku s akcentaci k pracovnimu prostiedi a
s vyuzitim motivace jako nastroje pro vedeni a fizeni lidskych zdroja
v pracovnim prostiedi. Bylo jiz konstatovano, Ze jedince a to i v pracovni oblasti
ovliviiuje cela fada faktorl. Pro dalSi ¢ast diplomové prace autorka prace
pFikroci k jistému zjednoduSeni a z celé fady faktorll motivace bude dale kladen
vétSi dlraz na motivaci v pracovnim prostifedi a na jeji vzajemny vztah
s odménovanim. A¢koliv je tedy v dalSi Easti této prace zkouman pfedevsim vliv
odmeénovani na motivaci a jsou rozebirany odliSnosti motivaénich potieb u
riznych skupin pracovnikl, je nezbytné podotknout, Ze tim nejsou opomijeny
dalSi faktory ovliviiujici pracovni motivaci. Tuto skute€nost Ize dolozit na tvrzeni
J. Kleibla (Kleibl, 1997 str. 22), ktery zcela jasné uvadi, ze: ,Spokojenost
s vydélkem v Sirsim kontextu je sice kladny Cinitel ve vztahu k praci, zvySuje
stuperi pracovni spokojenosti, ale neni dominantni...dalSimi ddlezitymi faktory
ovlivriujicimi pracovni motivaci jsou napf. charakter prace, mezilidské vztahy na
pracovisti, zejména vztah nadfizeny a podfizeny, mira informovanosti...“

Vyznam prace pro lidskou spole¢nost a pro seberealizaci jednotlivcl je

zakladnim stavebnim kamenem definice pracovni motivace. M. Nakonec¢ny
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lidskych cinnosti je prace, ktera je zdrojem vSech spole¢enskych hodnot,
duchovnich i materialnich a ktera je pro Clovéka prevazné prostiedkem
uspokojovani v praci samé, ktera se pro né stava vyznamnym zdrojem
seberealizace.” NakoneCny dale uvadi, Zze jako pracovni motivace je pak
chapan: ,onen aspekt motivace Clovéka, ktery je spojen s plnénim formalné
pfedepsanych povinnosti, tedy motivace na pracovisti, k niz patfi vSechny
aspekty aktivity ¢lena organizace, které tato organizace ovliviiuje v jejich
intenzité a zamérfeni.“ Pracovni motivace je oproti motivaci obecné specificka
také svou obsahovou strankou: ,Motivace pracovniku zahrnuje Siroky okruh
podnétu hmotné a nehmotné povahy, které jsou schopné ovlivnit pracovni
postoje a ochotu pracovnika k vykonu. Zakladnim poZadavkem ucinného
procesu motivace je znalost struktury potfeb pracovniku, které jsou rozhodujici
pro utvafeni motivacni struktury pracovnika.”

Jifi Plaminek (Plaminek, 2010 str. 17) pfipomina, ze dulezitym faktorem
pro to, aby zaméstnanci byli v praci spokojeni je i radost z prace, uvadi, Ze:
.Kkdo se pfi praci bavi, udéla vice“. To co Clovéka bavi, pfedstavuje kotvu, ktera
jej pouta k vykonu a odvadi pozornost od jinych — ruSivych — faktoru. Tato teorie
je nazvana jako ,Pravidlo motivacni kotvy“, tedy, pro to, aby lidé bylo spokojeni,

musi byt spokojeni aspon s nécim.

Avsak i v pfipadé, Zze odhlédneme od téchto dalSich faktort, které
ovliviiuji motivaci pracovnikl vedle odménovani, zjistime, Zze samotna vySe
mzdy a mnozstvi dalSich odmén neni vSemocna a ackoliv je mnozZstvi
odmeénovani dilezité, neni rozhodujicim aspektem pfi posuzovani celkového
vyznamu odméfovani jako pracovniho stimulu. Jednim 2z pozadavki
pracovniku je samoziejmé dostatec¢né vysoka odména, ale aby doslo k jejimu
spravnému motivaénimu ucinku, musi byt pracovniky vnimana jako spravedliva.
M. NakoneCny (Nakonecny, 2004 str. 89) vtomto ohledu zmifuje teorii
spravedlnosti zaloZzenou na socialnim srovnavani, které ma tendenci smérovat
k rovnovaze: ,Jedinec srovnava s jinymi jedinci své pracovni investice (namahu,
schopnosti) a své pracovni zisky (plat, uznani). Objevi-li se v tomto srovnani
nerovnost, vznika motiv k jejimu odstranéni.” Pokud se pracovnikim, ktefi
nepovazuji nastaveny systém odmeénovani za spravedlivy, nepodafi sjednat
napravu a dosahnout tak uspokojeni své potfeby, vede toto k nevyhovujicim
pracovnim podminkam a Kkjejich celkové nespokojenosti s pracovnim
prostfedim. V takovém pfipadé je velmi vyznamnym zplsobem negativné

ovlivnéna jejich pracovni motivace a mulze byt také podpofena fluktuace
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zaméstnancu, které je zejména z hlediska investic do lidského kapitalu
povazovana za jeden ze zavaznych pracovné patologickych jevd. Na druhou
stranu Ize konstatovat, Ze asi nikdy nebude systém odménovani vsemi
pracovniky v jedné firmé& povazovan za spravedlivy. Vzdy je mozné vést diskusi
nad tim, jak jsou hodnoceny jednotlivé pracovni cinnosti. Nejvyraznéjsi
disproporci ve vétsiné firem je odménovani a motivacni systém pro tzv. front
office a back office.

Z hlediska hodnoceni odménovani hraji roli zejména socialni a
psychologické faktory, které J. Kleibl (Kleibl, 1997 str. 22) rozebira a shrnuje,
Ze vnimani odmény jako spravedlivé zavisi na:

,Srovnani viastniho vydélku s jinymi,

srovnani své vykonnosti s ostatnimi,

ohodnoceni kvalifikacni naro¢nosti prace,

porovnani namahy a intenzity vlastni prace s jinymi pracemi (miru viastniho
pracovniho nakladu),

situaci na lokalnim trhu prace z hlediska nabidky a poptavky,

urovni realné kupni sily mzdy z hlediska zabezpeéeni zakladnich Zivotnich

potireb a miru inflace.”

Vedle téchto objektivnich faktort ovliviiuji vnimani odmérnovani a tedy také vliv
odménovani na motivaci, faktory subjektivni, které jsou zcela zavislé na
osobnosti pracovnikll a na jejich pfedstavé o tom, jak ma takova spravedliva
mzda a dalSi odménovani vypadat. V pracovni motivaci tak musi byt velmi
peclivé dbano na to, zda je odmérnovani dostateCné provazano s realnym
vykonem a slozitosti prace. Pokud systém odmérnovani dostate€nym zplsobem
reflektuje skute€nou naro¢nost a charakter prace, je tim vyznamnym zpisobem
snizeno riziko vnimani nespravedinosti v odménovani ze strany pracovnik(.
Dale je vSak nezbytné pfistoupit k minimalizaci rizika spojeného s odsouzenim
systému odménovani jako nespravedlivého na zakladé subjektivnich pocitd,
domnének a neznalosti dané problematiky, ktera se u zaméstnancu vyskytuje
velmi Casto. Toho je dle Kleibla mozné dosahnout zejména prehlednosti
odménovaciho systému a velmi dobfe propracovanym informacnim systémem,
ktery komunikuje se zaméstnanci a vede diskuzi na téma vySe a zplsoby
odménovani a jejich navaznost na subjektivni pocity pracovnikd. Diky témto
informacim je mozné presvédCit pracovnika, Zze se myli a Ze systém

odménovani je zcela spravedlivy nebo je tim ziskan dostateCny teoreticky
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zaklad pro sjednani napravy nevyhovujiciho stavu v oblasti odménovani a jeho
vlivu na celkovou motivaci zaméstnancu. Kleibl (Kleibl, 1997 str. 25) tvrdi, ze
,mzdovy systém, ktery ma skute¢né ovliviiovat chovani pracovnika by proto
nemél byt srozumitelny pouze co do formy odmény a jeji vySe, ale také
Z hlediska jeho logiky vztahud, které vytvareji zaklad stability a podminek
odmériovani. Pracovnik by mél védét nejen ,kolik a za co’, ale také pro€ a jaké

duvodu k tomu vedly.*

1.2 Systémy odménovani

Management firem dlouhodobé zjisStuje, ze je provozné i finanéné
vyhodnéjsi starat se o stavajici zaméstnance a usilovat o jejich spokojenost nez
nabirat a zaSkolovat zaméstnance nové. Pro stimulaci vykonu a osobniho
uspokojeni zaméstnancl jsou pfipravovany motivaéni a loajalitni programy
jejichz cilem je zajistit co nejstabilngjsi tymy kvalitnich pracovnikd. Vytvareni
téchto programu je neustalym procesem, kdy je tfeba pfichazet s novymi
zpusoby motivace, neustale ovérovat ucinnost a oblibenost téchto nastroju.
Kazdy motivacni prvek, pokud zGstava neménnym, je vniman po urcité dobé
jako bézna soucast pracovnich podminek a prestava byt faktorem vzbuzujicim
snahu o dosahovani lepSich vysledkd. S timto faktem pracuji manazefi
spolecnosti pfi stanovovani firemnich strategii. Je tfeba, aby zohledriovali lidské
zdroje a zaméfovali se na jejich podporu a rozvoj. Vyhody motivace stavajicich
zaméstnancu:

= kontinuita

= zachovani know how

= kvalita a efektivita prace

» J|oajalita k firmé

= niz8i naklady na nabor a zaskoleni novych zaméstnanct
Rizika plynouci z demotivace zaméstnancu:

= klesajici vykon, nizsi efektivita

= zvySena nemocnost, absence

* negativni postoj pfi jednani s externimi i internimi zakazniky

= Sifeni negativnich referenci o firmé
Firma s dobfe motivovanymi zaméstnanci je stabilnéjSi a dafi se ji dlouhodobé
dosahovat vySSich ziskll, dosahovat stanovenych cill, ma tedy vétSi Sanci
uspét v konkurenénim prostiedi. Je tedy zajmem managementu nastavit si
strategii systému odmérovani, ktery bude schopen pfivést do spoleCnosti

kvalitni uchazee o zaméstnani. Rovnéz bude dobfe motivovat a stabilizovat ty
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stavajici zaméstnance, s jejichz praci jsme spokojeni a ty zaméstnance, ktefi
maji rezervy, motivovat k efektivnéjSim pracovnim vysledkim. Systém musi byt
viditeIné férovy a objektivni, aby doSlo k jeho akceptaci zaméstnanci. Cilem
systému odménovani je vytvarfeni konkurenceschopné organizace, zvySovani
jeji produktivity za udrzeni rozumnych nakladd. Je samoziejmé, Ze strategie

musi byt v souladu s pravnimi normami, vnitfni politikou a kulturou spoleénosti.

1.2.1. Pojem ,,systém odménovani*

Zakladni formou odmény v pracovnim prostfedi je mzda. Odménovani
zahrnuje nejen toto penézZni ocenéni prace, ale uvazuje i dalsi, Casto
nepenézni, formy pobidek, kam patfi pfedev§im rizné zaméstnanecké vyhody.
Koubek (Koubek, 2007 str. 158) ovSem zduraziuje mnohem Sirsi pohled a pod
pojem odménovani fadi take:

= povySeni pracovnika,

= vzdélavani pracovnika,

= formalni uznani (pochvaly),

= povéfovani vyznamnymi pracovnimi ukoly ¢i vedenim lidi,

= rozmanitou a zajimavou praci,

= udrzovani dobrych a pratelskych vztahG na pracovisti, v€etné stylu
vedeni,

= vytvareni pfiznivéjSich pracovnich podminek.

VétsSina z vySe uvedenych forem odmén nema hmotnou povahu, pfesto
z velké ¢asti pfispivaji ke spokojenosti pracovnika. Zejména malé podniky tak
maji vyhodu oproti firmam s vétSim poctem zaméstnancu — vedeni mensiho
podniku ma lepsi pfehled o jednotlivych pracovnicich, jejich potfebach a
zazemi, a je tedy snazsi pfizplsobit systém odménovani jejich potiebam. Na
zakladé predchozi kapitoly Ize shrnout faktory, které by mél systém
odménovani brat v uvahu:

1) vnitfni podnéty pracovnika a jeho motivacni struktura (struktura potfeb),
2) objektivni podminky, charakter a sloZitost prace.

Jak bylo fe€eno v Uvodu systém odménovani ma pusobit na motivaci a
spokojenost pracovnika tak, aby mél zajem na setrvani ve firmé. Kleibl (Kleibl,
1997 str. 5) zdlraznuje dva cile personalni politiky, které musi zajistit nastroje
systém0 odménovani: vykonnost nezbytnou pro existenci a rozvoj organizace a
spokojenost pracovnikld. Cile spolu vzajemné souvisi, jsou vSak v protikladu —

predstavy zaméstnancl a vedeni podniku o fungovani pracovnika se I[iSi.
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Systém odménovani by tak mél pozitivné pusobit na sladéni téchto dvou cild.
Podle Stybla (Styblo, 2003 str. 16) systém odménovani ,uréuje, jak se bude
vykonnost ve firmé posuzovat a odmeériovat, jak se tento systém bude vyuZivat
pro stimulovani Zadouciho chovani a jednani pracovnikt a jeho oceriovani a jak
se budou zaméstnanci podilet na dosaZenych ekonomickych vysledcich apod.”

Koubek (Koubek, 2007 str. 159) definuje systém odménovani jako
.Zpusob stanovovani mezd a platu, popfipadé zaméstnaneckych vyhod
pracovniki.“ Kromé spravedlivého ocenéni prace zaméstnancu by mél efektivni
systém odménovani plnit jesté dalSi funkce:

= pfilakat kvalitni uchazede o praci ve firmé,

= stabilizovat pracovniky, které firma potrebuje,

= odménovat pracovniky podle vyznamu a naroCnosti vykonavané

prace,
= odmeénovat pracovniky za jejich usili, zkuSenosti a vysledky,
= stimulovat pracovniky k lepSimu vykonu a pfispét tak ke

konkurenceschopnému postaveni firem

1.2.2 Tvorba strategie odmeénovani

B.Hunc¢ik (HuncCik, 2006) na webovych strankach poradenské
spole¢nosti PwC uvadi, ze je mozné sledovat na trhu posun v uvazovani
managementu o] odménovani  zameéstnancu. Uvadi, Ze ,od
Jjednodimenzionalnich modelti zaméfenych na formulovani mzdové politiky firmy
se postupné predlo ke strategii odmériovani, modelovani celkové odmény, az
po tvorbu hodnotové propozice pro zaméstnance. Tento posun je
charakteristicky nartstem komplexnosti a zvaZovanim vice aspektu vztahu
zameéstnanec — firma*

Jak dale Huncik uvadi, pfechod od pfistupu tvorby strategie odménovani
k modelovani ¢&i planovani celkové odmény znamenal redefinici slova
"odménovani". ,Odménou tu uz neni vnimana jen finanéni ¢i benefitova slozka,
ale i dal$i charakteristiky spolecnosti, jako je firemni kultura vyjadrena v kvalité
vudect C¢i manazerského stylu, pracovni prostfedi, obsah prace a kariérni
moznosti, reputace firmy, moznosti rozvoje a vzdélavani apod. V souc¢asnosti to
pfedstavuje snahu definovat hodnoty, které spolec¢nost zaméstnanci nabizi.
Tato hodnotova propozice musi byt pfipravena v kontextu konkurence, a tedy
zohledriovat trzni a marketingové podminky. Na zakladé této hodnotové
propozice firma zefektivriuje svdj externi a interni HR marketing.”
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Jak je uvedeno vySe, je odménovani zakladnim pfedpokladem pracovni
motivace. V kazdém podniku je vytvafen propracovany systém odmérovani,
ktery je souhrnem pravidel a principu, na jejichz zakladé je kazdy pracovnik
hodnocen a na zakladé kterych ziskava odménu adekvatni odvedené praci.
Systém odmérovani je slozen podle Armstronga (Armstrong, 1999) z politik,
procesi a postupl vedeni spoleCnosti uplatfiovanych v odménovani
zaméstnancu z hlediska jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a trzni hodnoty.
Smida (Smida, 2007 str. 188) tyto skutednosti shrnuje tak, Ze: ,systém
odmériovani vyjadfuje, ¢eho si organizace ceni a kolik je za to pfipravena
zaplatit. Je veden potifebou odménit spravné véci a tim vyslat spravné poselstvi
o tom, co je dulezité.”

Odménovani musi v praxi splfiovat nékteré zasady, aby bylo efektivni
a prinaselo vysledky, které jsou od ného oCekavany. Tyto zasady uréuji, ze
systétm odménovani musi byt transparentni, spravedlivy, atraktivni,
srozumitelny a jednoduchy. Systémy odménovani jsou soucasti firemni kultury
a spolu s ni se také rozviji a zdokonaluji. BEhem tohoto procesu vSak velmi
Casto dochazi az k pfiliSnému rozvétveni odménovacich systéml a jejich
zbyteCné slozitosti. Je proto nezbytné, aby odménovani podléhalo fizeni a po
urCité dobé byla provedena revize systému odmérovani za ucelem jeho
optimalizace. Systém odméfovani je kliCovym nastrojem pro uspéchy a
dosahovani kazdé spolecnosti, na zakladé toho by mél byt nahlizen a vyuzivan
k efektivni motivaci zaméstnancu.

Odménovani a jeho systémy neprodélavaji vyvoj pouze v ramci
jednoho konkrétniho podniku, ale také v ramci narodnim. V Ceské republice
doslo k prudkému vyvoji odménovani po zméné rezimu, ve kterém byl systém
odménovani tvofen zejména fixni slozkou mzdy. V devadesatych letech
nasledné nadeSlo obdobi rozvoje zaméstnaneckych benefitd a postupnému
rozvoji flexibilni slozky mzdy tvofené zejména bonusy. Urban ve svém Clanku
(Jak se vyviji odménovani ve svété?, 2011) uvadi, Zze v poslednich letech, tedy
zejména v roce 2010, doslo k trendu, kdy byly zvySovany pramérné mzdy vudi
inflaci’, a zaroveri dochazi k podstatné individualizaci mezd, ktera popira
uvadi ve svém ¢lanku Urban (Jak se vyviji odménovani ve svété?, 2011) tak jiz

neni ploSné rozhodnuti statu, ale roz€lenéni zaméstnanct do skupin na zakladé

! Klesani kupni sily penéz, méfi se zejména indexem spotiebitelské kupni sily, ktery
udava, jaké mnozstvi sluzeb a zbozi je mozné zakoupit za stanoveny obnos penéz
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hodnoceni jejich dlouhodobé vykonnosti. Tento vyvoj systémi odménovani
hodnoti také Smida (Smida, 2007 str. 293), ktery mini, ze: ,firma, ktera chce
usilovat o $pi¢kovou konkurenéni pozici, musi svymi systémy hodnoceni a
odmériovani podporovat vysokou vykonnost.*

Odménovani vSak bohuzel nezavisi pouze s individualnimi kvalitami
a vykony. Zna¢nou mérou je také ovlivnéno aktualni situaci na trhu prace, tedy
konkurenci na dané pracovni misto, ktera ma také vliv na vysi odmény za dané
pracovni misto. Odménovani je pochopitelné také zavislé na ekonomické
situaci zaméstnavatele, ktery musi zodpovédné odhadnout své mozZnosti a na
jejich zakladé stanovit vysi odménovani, ktera bude v ramci jeho podniku
dodrzovana. Naklady na kvalifikovanou pracovni silu je nezbytné optimalizovat
v zavislosti na situaci na trhu prace. Zaméstnavatel by mél poskytovat
zaméstnancum takovou odménu, aby zarudit svému podniku zisk, ale také, aby
byli zaméstnanci dostate€né motivovani k pracovnimu vykonu. Branham
(Branham, 2009 str. 250) k tomuto problému uvadi, ze ,vySe odmériovani
v podniku je v poslednich letech, kdy svétem otfasala ekonomicka krize,
podceriovana a nizké odmériovani zaméstnancu, kteri se citi nedocenéni, se
tak stalo tretim nejcastéjSim divodem ukoncéeni pracovniho poméru a odchod
ke konkurenci.”

Koubek (Koubek, 2004 str. 209) chape ulohu odméfovani dvojim
zpusobem. Odmeénovani ma byt orientovano na budoucnost a ma pobizet
zaméstnance k pracovnimu vykonu a rozvoji a ma je také motivovat
k dosahovani cil a zlepSovani svych individualnich vykonl s ohledem na
konkrétni cile a zdokonaleni dovednosti a schopnosti. Druha uloha je nasledné
orientovana na minulost a stanovuje odmény a bonusy, kterymi jsou
zaméstnanci odménovani za odvedenou praci €i za dosazené vysledky a cile.
Odménovanim sorientaci na minulost je také mozné poskytnout
zaméstnancim uznani za dosazeni Ci prekroCeni jejich vykonovych cild,

dovednosti a schopnosti, tedy za pfekonani svych vlastnich moznosti a limita.

1.2.3 Prvky systému odménovani

Zcela zakladnim prvkem systému odménovani je chapana mzda a dalSi
penézité formy odmeénovani. Dfive byl tento prvek odmérfovani vyhradnim a
dalSi prvky odménovani byly vyrazné potlacovany. V moderni personalistice je
vSak tento Uzky pohled na systémy odménovani pfekonan a cela problematika

je nahlizena SirSi perspektivou. Tato SirSi perspektiva je postavena na nazoru,
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ze i nehmotné prvky odmeény, které nemaji penézitou hodnotu, mohou byt
zaméstnanci vitany a mohou pfispivat k jejich spokojenosti a pocitu odmény za
vykonanou praci.

Prvky odménovani je mozné délit na penézni a nepenézni:

Penézni prvky odménovani

Penézni formy odménovani tvofi zaklad pracovniho odménovani a motivace
zejména diky své podstaté, ktera spociva v jakési surové hodnoté. Penize jsou
prostfedek, ktery na sebe muize vzit libovolnou podobu. Jsou prostfedkem
zmény, diky némuz lze uspokojit aktualni potfebu. Niermeyer a Seyffert
(Neiermaeyer, a dal8i, 2005 str. 109) uvadéji, ze ,penize uspokojuji zakladni
Zivotni potfeby, mezi kterymi vévodi zejména potfeba urcité kvalitni drovné
Zivota a bydleni, potieba stravy, potreba bezpeéi, potfeba spolecenské
vaznosti, potfeba seberealizace atp. Pro kaZzdého jedince je vice dominantni
jina potreba, proto penézni formy odmériovani umoZzriuji zaméstnancum sménit
je za uspokojeni potreby, ktera je pro né nejsilnéjsi.*

Armstrong (Armstrong, 1999 str. 963) uvadi, ze penézni formy
odménovani Uzce souvisi s platem, ktery je dan platovym tarifem, tedy sazbou,
ktera ur€uje, jakou jednotku penéz zaméstnanec obdrzi za jednotku odvedené
prace. Platovy tarif je odvijen od naroCnosti prace, od pracovniho prostfedi,
kvality a kvalifikace pracovnika atp. K tomuto zakladnimu platu mohou byt
nasledné pfipocitavany dalSi penézni prostfedky formou bonusu, které se
vztahuji k vykonu, dovednostem, schopnostem a zkuSenostem daného
pracovnika. Platy mohou byt vyplaceny na zakladé ruaznych koncepci.
Koncepce Casova pfisuzuje pracovnikim mzdu za odvedenou délku prace,
jedna se tedy o mzdu hodinovou, tydenni ¢i mési¢ni. Tato forma mzdy s sebou
nese riziko neefektivni prace, kdy zaméstnanci neprovadéji svou c&innost
produktivné, jsou placeny za Cas, ktery v praci stravi ne za praci, kterou
odvedou. Z tohoto hlediska je tedy efektivnéjSi mzda ukolova, ktera je druhou
koncepci, a ktera zaméstnancum pfisuzuje ur€itou penézni Castku za
odvedenou jednotku prace. Treti koncepci je mzda podilova, ktera je vyplacena
na zakladé podilu odvedené prace, tedy napfiklad na zakladé prodanych kusu
zbozi atp. Kazda z téchto koncepci ma své vyhody a nevyhody a hodi se do
ur€itého typu pracovniho procesu. Vzdy musi byt volena takova mzdova
koncepce, ktera bude vdaném podniku =zajistovat provazani systému
odmeérovani s uspésnosti naplfhiovani cill jednotlivel, tymu i celého podniku.

Jak je uvedeno vySe, v poslednich letech je trendem, sméfujici

k zvySovani podilu pohyblivé flexibilni slozky mzdy va&i mzdé fixni. Fixni mzda
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je zaméstnanci pfidélovana jako zaklad, na ktery ma narok kazdy zaméstnanec
podniku. Pohybliva ¢ast mzdy je bonusem, ktery je zavisly na konkrétnich
pravidlech a kritériich, na jejichz zakladé Ize dany bonus ziskat. V praxi existuji
v zasadé dva obecné bonusové systémy, které je mozné vyuZivat pro stanoveni
vySe pohyblivé sloZky mzdy daného zaméstnance. Tyto bonusové systémy jsou
zde popsany dle Liviana a Prazské (Livian, a dalSi, 1997 str. 148):

Bonusy determinované dosaZzenymi vysledky: cilem téchto bonusovych

systému je pozitivné odménit dosazeni konkrétnich vysledku ¢i cild. Tento
bonusovy systém je Casty v obchodnich oddélenich, které jsou orientovany na
obrat. Tento systém bonusul je tvofen vykonnostnimi odmé&nami a bonusy pfi
dosazeni vyty&enych cill, které povzbuzuji produktivitu prace zaméstnancu a
motivuji je ke spInéni mimofadnych ukold v daném d&ase, ¢imz maji také

usporny charakter pro firemni rozpocet

Bonusy navazané na dosazené vysledky: tyto bonusy maji stanoveny urcité

cile, tedy jsou zaméfené na realizaci urcitého typu chovani zaméstnancu ve
firmé. Jsou tedy stanoveny pfedem a kazdy zaméstnanec o nich ma piehled.
Jedna se napfiklad o bonusy vyplacené za odpracovana léta ve firmé, nebo o
bonusy za nizky pocet absenci. Tyto bonusy mohou také kompenzovat rizikové
pracovni prostfedi se Spatnymi a zdravotné Skodlivymi pracovnimi podminkami,
jako jsou napfiklad pfiplatky za nocni smény, vikendové smény, praci
v praSném prostredi atp. tyto bonusy jsou dokonce zakotveny v zakoné. Tento
bonusovy systém dale umoziuje vyplacet pracovnikim prémie pfi urcité
specifické zivotni udalosti, jako je napfiklad prémie pfi narozeni ditéte, pfi
odchodu do duchodu, pfi svatbé, jako uhrada dovolené atp. Tyto bonusy nemaji
pfimy motivacni dopad, ale zaméfuji se na prohloubeni vztahu zaméstnancl a
k podniku. Jedna se tedy o nepfimé motivaéni ucinky tohoto bonusového

systému.

Ur€itou modifikaci penéznich forem odménovani a bonusd jsou
zaméstnanecké vyhody, neboli benefity, které jsou chapany jako odména
zaméstnancim a také jako prostfedek pro snizeni miry fluktuace zaméstnancu
a nastroj pro nabor novych zaméstnanci. Kazda firma ma vypracovany svij
vlastni systém zaméstnaneckych benefitl. Existuje tedy mnoho systém(
zaméstnaneckych benefiti, o vSech vSak lze Fici, Zze nedokazou nahradit

odménovani na zakladé vykonu (Styblo, 2003 str. 58). Z hlediska klasifikace
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zaméstnaneckych benefit(l I1ze stanovit nékolik skupin. Koubek (Koubek, 2007
str. 281) zaméstnanecké vyhody rozdéluje nasledovné:

= Benefity socialni povahy: pfispévky na dichodové a Zivotni pojisténi,

firemni pajcky, matefské Skolky, pfispévky na détskou rekreaci,

pfispévky na oCkovani atp.

= Benefity tykajici se prace: firemni stravovani, hrazené vzdélavani,

zaméstnanecké slevy na prodej firemnich produktl, prispévek na

jizdné, firemni parkovisté atp.

= Benefity spojené s postavenim v organizaci: sluzebni automobily,

mobilni telefony, naklady na prezentaci spolec¢nosti, firemni oblek atp.

» Benefity zkvalithujici_vyuzivani_volného €asu: kulturni a sportovni

akce, pfispévek na dovolenou, firemni relaxaéni zéna atp.

Na tomto misté je vhodné blize se jesté kratce vratit k finanénimu prvku
odmén a dudkladnéji prozkoumat vhodné sloZzeni mzdy. Na obrazku ¢&. 6 je
znazornéna skladba mzdy:

» fixni mzda, sloZka, ktera je neménna

» variabilni slozka mzdy, ktera nejCastéji zavisi na vykonu zaméstnance

v daném meésici — splnéni stanovenych cilt apod.
= prémie — variabilni slozka a vétSinou se odviji od hospodarského

vysledku firmy

Obrazek 6: skladba mzdy

VARIABI LNi

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro dobrou motivaci jedince je dulezita nejen absolutni vySe vSech ffi
slozek mzdy, ale také vzajemny pomér mezi slozkami. Pro zajisténi jistoty
zaméstnance je zadouci, aby fixni mzda byla co nejvétsi, pokud je ale zakladni
mzda pfiliS velka a ostatni slozky mzdy jsou vyrazné nizSi, neni to uz pfilis
motivujici. Je tedy dulezité spravné stanovit pomér mezi jednotlivymi slozkami
platu tak, aby byl zaméstnanec motivovan k dobrym pracovnim vykonim co

nejvice. Nejvice firem pouziva pomér 70 (fixni mzda) : 30 (variabilni slozky
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mzdy). Tento pomér by mél zustat zachovani i v pfipadé navySovani platu.
Pokud se prémie variabilni slozky mzdy dostanou pod hranici 20% z platu, je
jejich motivace jiz témérf nulova.

Také spravné stanoveni struktury prémii neni snadna zalezZitost, je tfeba
se rozhodnout, zda je prioritou individualni pfistup ke kazdému zaméstnanci
Jako optimalni se jevi kombinace obou zpusobu. Pro dosazeni nejlepSiho
vykonu tymu je nutné zajistit co nejlepSi vykon kazdého jeho Clena.
Zaméstnanci by proto neméli byt odménovani pouze na zakladé svych
vysledku, ale na zakladé vysledku celého tymu.

Je nutné zminit i nazor autorky této prace, totiz, Ze pokud management
chce své zaméstnance trvale stimulovat k vy§Sim vykonim a k neustalému
hledani skrytych zdrojl, je tfeba do systému odménovani zakomponovat
postupné se zvysujici pozadavek na sledované kritérium. Cil vS8ak musi byt

zustat realizovatelny.

Nepenézni prvky odménovani

Vedle penéznich prvki odmérfovani, které byly nad nepenéznimi
v minulosti velmi dominantni, nabyvaji nepenézni formy odménovani
v modernim managementu stale vétdi vyznam. Urban ve svém dClanku (Jak
uspésné motivovat lidi, 2008) dokonce zdlrazhuje, ze: ,finanéni odména je pro
motivaci i udrZzeni zaméstnanct ddlezita, motivace vSak neni jen véci
odmériovani. Dulezitou dlohu hraje schopnost podniku jednat se zaméstnanci
s respektem, budit jejich duvéru a navazat s nimi partnersky vztah.”

Existuje cela Fada nepenéznich forem odménovani, kterymi je mozné
vySe uvedeného dosahnout. Jmenujme zde napfiklad povySeni, formalni uznani
nadfizeného, vytvafeni pfiznivych a zaméstnancim pfijemnych pracovnich
podminek, v&. tzv. home-office, vzdélavani a rozvoj, dny dovolené navic, styl
vedeni a pFistup spoleCnosti k zaméstnancum s dlrazem na dlvéru, pratelstvi a
partnerstvi, darky a pozornosti a dalSi zpUsoby nepenézniho odménovani.
Kazdy podnik muze vymyslet celou fadu svych zplsobd, jak zaméstnance
nepenézité odménit. | zde je vSak tfeba mit na paméti, Zze kazdy zaméstnanec

ma jiné preference a bude se citit odménén pfi jiné formé nepenézitého uznani.

Obrazek €. 7 znazorfiuje celkovou skladbu odmén a jejich vliv na miru
motivovanosti zaméstnance. Celkova hodnota odmén je dana skladbou

finan€niho ohodnoceni, poskytnutymi vyhodami a nefinanénimi hodnocenimi.
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Je pravdépodobné, ze jedinec si nejprve uvédomuje jako motivaci vySi platu,
uvédomuje si i vyhody podobé vozidla apod. a je mozné, Ze az v poslednim
kroku si uvédomuje dalSi tzv. nefinan¢ni benefity jako jsou staze, kariérni rust,
pochvala, ucta apod. OvSem az cela skladba vy$e uvedenych prvki dava

spravny prehled o celkové motivovanosti zaméstnance.

Obrazek 7: prvky celkové motivovanosti zaméstnance

peinance — SPOKOJENY
205 _ ZAMESTNANEC
L (Y 4
“d&' . Nehmotné :
odmény ‘
Zameéstnanecké
vjhody
®piat a penazni
odmeny

Zdroj: vlastni zpracovani

1.2.4 Systém odménovani dle typu pozice

Pro efektivni nastaveni systému odménovani je tfeba mit na védomi
rozdilné typy pozic ve firmach. V obchodnich spole¢nostech lze podnikovou
strukturu rozdélit na front office a back office. Toto déleni je jednim ze
zakladnich déleni v obchodnich strukturach a vystizné popisuje déleni prace
v podniku a na ni navazujici zplisoby odménovani.

Front office je v komerénich spoleénostech chapano jako obchodni
oddéleni, které se zaméfuje na zajiStovani Cinnosti pfi poskytovani investicnich
sluzeb. Jedna se o obchodniky, ktefi stoji v prvni linii, jsou v kazdodennim
kontaktu se zakazniky a snazi se zajistit staly pfisun klientd, uzavienych smluv.
Jsou tedy hlavnimi tvirci obratu spoleCnosti a zejména na jejich vykonu a
motivaci zavisi Usp&ch a splnéni cili, které se podnik vytyéil. Cinnost
pracovnikl front office je 100% obchodni a zaméfuje se na urcity sektor trhu.
Vzhledem k naplni prace a k charakteru pracovnich ukolu, které s vykonem
prace zaméstnancu front office souviseji, je odméfnovani téchto zaméstnancu
orientovano zejména podilovym zpusobem, pfi¢emz jsou odménovani vétsSinové
na zakladé flexibilni slozky mzdy, ktera je odvisla od po¢tu uzavienych obchodu
v daném obdobi. Mnohdy je uplathovana také dynamicka verze této moznosti

mzdy, kdy na celkové vySi vydélanych finanénich prostfedkl zavisi pocet
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uzavienych smluv, na jejichz zakladé je urena odména za jednu uzavienou
smlouvu. Cim vice smluv a obchodti obchodnik uzavre, tim vétsi odménu ziska
za kazdou jednu z nich. Soucasti odménovani, jsou i nékteré bonusy, které jsou
pfipocteny ke mzdé. Soucasti mzdy mize byt také certifikacni systém. Tedy
obchodnici jsou podle schopnosti a vykonnosti fazeni do kategorii a podle
tohoto i ohodnoceni.
Priklady nej¢astéjSich forem odmén pracovniku front office:

=  mé&sicni bonusovy systém za plnéni zisku firmy nebo tymu

= mésicni bonusovy systém vztazeny na konkrétniho jedince

=  zakladni fixni plat (vétSinou nizSi nez back office)

= roéni odmény v zavislosti na pInéni cilll tymu nebo firmy jako celku

Pracovnici back office tvofi zazemi spole¢nosti a zajistuji vSechny
doprovodné prace a servis, ktery je potfeba k dokon€eni obchodu, naslednou
spravu obchodniho pfipadu, dale se jedna o pracovniky poskytujici servis
spolecCnosti samotné (nej¢astéji HR, IT, uCetni oddéleni apod.). Zaméstnanci
back office jsou tedy v pozadi obchodl ve spole€nosti, zajiStuji potfebné
zazemi a ruzné dopliikové funkce, takika nepfichazi do styku s klienty a
mnozstvi jejich prace je odvislé od vykonu pracovnikd na pozicich front office.
Jejich odménovani je tedy vétSinou tvofeno spiSe fixni slozkou mzdy, ktera neni
podloZzena mnozstvim odvedené prace, ale spiSe dosazenim cile plynulého
provozu a minima komplikaci a potom osobnim ohodnocenim kazdého
vedouciho, které je zalozeny na cilech rozvojovych nikoliv vykonovych jako u
obchodniku.

Priklady nejcastéjSich zplisobt odmériovani pracovnikl back office:

= pouze fixni ¢ast platu (zadny nebo jen minimalni bonusovy systém)
= odmény jsou nastaveny na osobni cile a pInéni Ukold mimo
standardni popis jejich €innosti

= odmény, které jsou vSak vazany na plnéni cill spoleCnosti

1.2.5 Systém odménovani dle typu zaméstnavatele

Samoziejmé se odmérnovani se li§i podnik od podniku, pfesto vSak
existuji urcité podobnosti v odménovani v soukromém sektoru a podobnosti
v odménovani zameéstnancl pracujicich v sektoru vefejném. Mezi témito
sektory nasledné panuji nékteré rozdily, z nichz je nezbytné zminit zejména
rozdily mezi zakladnimi slozkami odménovaciho systému, tedy mezi odménou

vyplacenou ve vefejném sektoru a odménou vyplacenou v sektoru soukromy.
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Mzda v soukromém sektoru je do jisté miry podminéna smluvni

volnosti. Zaméstnavatelé soukromého sektoru se pfi stanovovani vySe mzdy
musi drzet platnych pravnich pfedpisq, jako je zakonik prace, ktery upravuje
napfiklad vysi minimalni mzdy, ale jinak zalezi na dohodé mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem, ktefi vzajemnou dohodou stanovi vysi mzdy, ktera je
zaméstnanci vyplacena. Zaméstnavatel mlze pfi respektovani platné legislativy
(napf. minimalni mzda apod.) nastavit vlastni systému odménovani. Pravidla
mohou byt nastavena flexibilné a jejich podobu uréuje zaméstnavatel.

Naproti tomu zaméstnanci vefejného sektoru jsou v zakladu

odménovani odménou, jejiz vypolet a stanoveni je determinovano zcela
jasnymi pravidly a pfedpisy, které musi byt dodrzovany. Kromé zakoniku prace
jsou platy navic dale upravovany zakonem ¢&. 564/2006 Sb.z. o platovych
pomérech zaméstnancu ve verejnych sluzbach a spravé, ve znéni pozdéjSich
pfedpisi. Zména zpusobu odmérfiovani oproti témto pravidlim je vyraznym
zpusobem omezena a neni ji mozné dosahnout jinak nez zcela jasné
specifikovanymi zpuUsoby. Pro platy vefejného sektoru jsou stanoveny ffi
tabulky, které obsahuji stupnice platovych tarifa a jsou stanovena kritéria, ktera
musi dany zaméstnanec splfiovat, aby do dané tabulky spadal. Charakteristika
zaméstnance tak urcCi jeho zafazeni do platové tabulky, nasledné je rozdélen do
jedné z platovych tfid a dale do platového stupné, na zakladé kterého je jiz
pevné uréena vyse jeho zakladniho platového tarifu. Kromé této zakladni slozky
platu jsou v8ak v zakoniku prace a v dalSich souvisejicich predpisech
stanoveny dalSi pfiplatky, které tvofi narokovou ¢ast mzdy a také nenarokové
slozky mzdy formou pfiplatku &i odmény.

Vzhledem k omezenému rozsahu této diplomové prace bude autorka

uvazovat pouze o systémech odmérnovani v soukromém sektoru.

1.3 Situace na €eském trhu

Pozitivni trend zaméru managementu firem zvySovat motivovanost
svych zaméstnancu je zfejmy rovnéz na Ceském trhu. Management si dobie
uvédomuje, ze pravé vykonny zaméstnanec je tou hlavni, ne-li jedinou
konkurenéni vyhodou na stéle silicim konkurenénim trhu. Mnoho firem zadava
poradenskym firmam, pfipadné svépomoci provadi, prizkumy nalad mezi
zaméstnanci. Zjistuji miru motivovanosti, spokojenosti, loajality. S vystupy
z téchto prazkum0 poté aktivné pracuji s cilem zvysit vykonnost jedince, tym,

spolecnosti.
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Na trhu jsou v8ak i aktivity, které zkoumaji miru spokojenosti
zaméstnance napfic trhem a které umozfuji vzajemné srovnani
zaméstnavatel(. Ocenéné firmy pak toto vnimaji jako svou vyhodu a komunikuji

dosazené vysledky vefejnosti. NejznaméjSimi prlzkumy na trhu jsou ,Best

Employers Ceska republika“ a ,Zaméstnavatel roku®.

Best Empoyers CR: studie organizovana nadnarodni poradenskou spoleénosti

v oblasti lidskych zdroju, Aon Hewitt. Na webové prezentaci této studie Aon
Hewit (Aon Hewitt, 2012) komentuje vysledky studie z roku 2012: ,Navzdory
evropskému i globélnimu trendu motivovanost v Cesku mezi lety 2010 a 2011
klesla. Letos jsme zaznamenali navrat k pozitivhimu trendu z let 2008 — 2010.
Vysledky letoéni studie ukéazaly, Ze primérné mira motivovanosti v Cesku
meziro¢né stoupla na 54 %“ a dale je zde uvedeno: ,Mezi hlavni oblasti, které
odlisuji nejlepsi zaméstnavatele od ostatnich, patfi vnimani pfistupu a jednani
vrcholového vedeni, prilezitosti k rozvoji zaméstnancu, znacky zaméstnavatele
a chovani a osobnosti prfimého nadfizeného*.

Studie Best Employers posuzuje zaméstnavatele na zakladé tfi aspektd -
nazorul jejich vlastnich zaméstnanc, personalnich politik spole¢nosti a pohledu
jejich nejvyssiho vedeni. Ve studii nejsou zohledriovany ekonomické ukazatele
firmy, ale predevSim mira motivovanosti zaméstnancu, davéryhodnost vedeni,
kultura vysoké vykonnosti, atraktivita zaméstnavatele a udrZitelnost €innosti,
kterou se zaméstnavatel zabyva. Do studie roku 2012 se zaregistrovalo celkem
54 spolecnosti napfi€ obory podnikani.

Hlavnim kriteriem pro vzajemné srovnani studie zaméstnavatell, je dle
vlastniho vyjadfeni firmy Aon Hewitt: ,motivovanost zaméstnancu, ktera je v
priizkumech spoleénosti Aon Hewitt definovana jako stav citového a
intelektualniho zapojeni zaméstnance do aktualniho déni ve firmé. Vitézné
spolecnosti musi mit rovnéz davéryhodné vedeni, kulturu vysoké vykonnosti,
atraktivni znaCku zaméstnavatele a musi aktivné pracovat na udrZeni svych

vysledku i v budoucnosti

Zaméstnavatel roku 2012: odbornym garantem této ankety je poradenska

spole¢nost PWC, na zakladé jeji metodiky je prizkum provadén. Na webovych
strankach tohoto projektu PwC (PWC, 2012) uvadi vysledky ankety pro rok
2012, ale i zebritek ,Zaméstnavatel desetileti“. ZebFicek TOP 5 doklada, ze
nejvice spokojené zaméstnance maji dlouhodobé spolecnosti, které personalni

politiku Ffadi mezi velice dulezité dlouhodobé trvajici aktivity:
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1. SKODA AUTO a.s.

2. AGC Flat Glass Czech a.s., ¢len AGC Group
3. T-Mobile Czech Republic a.s.

4. Ceska spotitelna, a.s.

5. HEWLETT-PACKARD s.r.o.

1.4 Konkrétni pfriklad systému odménovani v komeréni sfére

Autorka prace pracovala 5 let v managementu firmy CSOB leasing a.s.
(dale jen CSOBL) Pfi své praxi se &asto setkavala stim, e prestoZe je
bonusovy systém firmy nastaven spiSe nadstandardné na trhu, ne vzdy

vyhovoval a byl skute¢né efektivni.

1.4.1 Zaméstnavatel: CSOB leasing a.s.

CSOB Leasing, a.s. uvadi svij profil na svych webovych strankach
(CSOB leasing, 2010) takto: ,poskytuje financovéani lehké i tézké dopravni
techniky, stroju, zarizeni, vypocetni techniky, technologii a technologickych
celkl, vcetné financovani predmétd velkych pofizovacich hodnot (vagony,
letadla apod. véetné syndikovaného financovani apod.).

Spoleénost je 100% dcefinou spole¢nosti Ceskoslovenské obchodni banky, a. s.,
byla zalozena vroce 1995. Zaméstnava v Praze a ve svych pobockach

umisténych v krajskych méstech celkem 390 zaméstnancu.

Zakladni udaje o rozloZeni zaméstnancu ve spole¢nosti:
=  Pracuje zde 61 % Zen a 39 % muzu
=  Prdmérna délka pracovniho poméru: 3,6 let
= Ve spole€nosti pracuje 37 % zaméstnancul v front-office a 63 % back-
office pozicich
* 5% ma zakladni vzdélani, 52 % ma stfedoSkolské vzdélani a 43 % ma
vysokoskolské vzdélani
=  Prdmérny vék zaméstnancu: 33,8 let
= Vékova struktura zaméstnancu:
19 let — 25 let: 15 %
26 let — 35 let: 36 %
36 let —45 let: 32 %
46 let-551let: 13 %
56 let— 60 let: 4 %
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Graf 1: slozeni zaméstnanct dle véku

Slozeni zaméstnancu dle véku

m19-25let
m26-35let
236-45 et
W46-55let
m56-60 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Sama spoleénost CSOBL na svych webovych strankach (CSOB leasing,

2010) prezentuje sebe jako zaméstnavatele jako spole¢nost:

= kde ¢lovék je vice neZ proces a/nebo pracovni postup;

»  kde Clovék je hodnotou;

= kde spolu znamena to, co musketyrské ,jeden za v8echny, vSichni za
jednoho®;

» kde pracujeme, abychom uspéli, méli vysledky, ale kde zaroveri neni
lhostejno, jakou cestou toho dosahujeme;

= kde se pouZiva zdravy rozum, kde se komunikuje, kde se respektuji

rozdilné nazory, ale kde zaroveri nechybi rozhodnost*

Spravna dlouhodobé vedena personalni politika ma pozitivni dopad na
spokojenost zaméstnancli, coz je patrné z miry fluktuace, ale zejména
v meziro¢nich zmén ve struktufe divodd odchodu zaméstnancu z firmy.
Obrazek &. 8 znazorfiuje rozlozeni duvodu, které byly uvedeny jako davod
k odchodu zaméstnance zfirmy. Zatimco vroce 2008 to byly zejména
subjektivni ddvody zaméstnancl - jejich nespokojenost s pracovnimi
podminkami a obdrzeni lepSi pracovni i finan¢ni nabidky, v poslednich letech
jsou hlavnimi ddvody k ukon&eni pracovniho poméru spiSe objektivni faktory:
organizatni zména zaméstnavatele, nespokojenost zaméstnavatele se

zaméstnancem atd.
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Obrazek 8: Dlivody k ukonéeni pracovniho poméru

2012 l = Nevyhovujici pracovni podminky
[ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | ® | epsi pracovni nabidka (pracovni napli)
2011 ' = | epsifinanéninabidka (platové ohodnoceni)
T [ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | = Nedostateéna motivace
2010 | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | | ' = Rodinné &i zdravotni diivody
2009 ' Uplynuti doby - smlouva na dobu uréitou
] ‘ | | Nespokojenost CSOBL
2008 ‘ | | | / | / / / ' Organizaéni diivody
0%  10%  20%  30%  40%  50%  60%  70%  80%  90%  100% | Ostani

Zdroj: vlastni zpracovani

1.4.2 Systém odménovani v CSOBL

Bonusovy systém v CSOBL je nastaven jako mzda fixni z vétSi &asti
podilu, ale zaroveni velmi pfesné popisuje a obsahuje systém motivacni
bonusovy. Zejména zaméstnanci obchodnich Usekl maji bonusovy systém
vazan na pohyblivou slozku mzdy, tedy zohlednujici pfimy dopad obchodnich
vysledkd do hodnoceni pracovnikl obchodu. Pohybliva slozka je napojena na
miru plnéni planu, a to jak z pohledu poctu kusl prodanych vozidel, tak
z pohledu dosazeného gistého zisku z téchto vozidel a financnich sluzeb. DalSi
slozkou je také podil na pInéni resp. splnéni cill celého pfislusného tymu, kam
pracovnik patfi. Tady je tfeba zminit, Zze se pfi tomto stanoveni bere do uvahy
moznost ovlivnéni jednotlivého pracovnika na cely vysledek. Naopak pro
pracovniky back office je stanoven motivacni systém v navaznosti na pInéni cilu
celého tymu a kritérii z osobniho rozvoje a osobnich cild — tedy kritérii mékkych.

Zakladnim dokumentem systému odméfovani je Mzdovy fad CSOBL.
Tento fad blize upravuje zejména pfiznani a upravy mési¢nich zakladnich
mezd, pfiznani jednotlivych druhG mzdovych pfiplatkl, pfiznani bonusu a
odmeén, poskytovani ostatnich pInéni (jako je nahrada mzdy, odstupné, odména

za pracovni pohotovost) a samotnou vyplatu mezd.

Mzdovy systém

Zakladni mzda je vyplacena v mésicnim intervalu a je stanovena u

tarifnich zaméstnancd pravnim aktem dohody o vysSi tarifu. Mimotarifni
zaméstnanci maji vySi zakladni mzdy stanovenu manazerskou smlouvou.
Spoleénost CSOBL si vyhrazuje pravo ménit vysi zakladnich mezd plo$né i

individualné. Zakladni mzda tarifnich zaméstnancu, ktefi jsou zarazeni do
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konkrétnich pracovnich pozic, je stanovena jiz s pfihlédnutim k pfipadné praci
pfesCas, a to do celkové vySe limitu pro nafizenou praci pfes€as 150 hodin
rocné. Smluvni mzda mimotarifnich zaméstnancl je sjednavana vzdy
s pfihlédnutim k pfipadné praci pfesCas, a to stejné tak do vy3e 150 hodin
rocné.

K zakladni mzdé jsou jednotlivym zaméstnancim pfipocitavany tzv.

mzdové pfiplatky, pokud na né ma dany zaméstnanec narok. Tyto mzdové

pfiplatky jsou vyplaceny napfiklad za zastupovani spole€nosti, za vedeni
pracovni skupiny, za praci na projektech nebo v projektech jako ¢lenove tymu.

Nadtarifni slozky mzdy

Nadtarifni slozky mzdy jsou v CSOBL vyplaceny na zakladé bonust
a finanénich odmén nad ramec zakladni mzdy, a to vzdy spole¢né s vyplatou za
kazdy prislusny mésic. V CSOBL jsou dva druhy bonus(, a to individudlni a
tymovy. Dle pracovniho zafazeni a dle individualniho nasazeni muze
zameéstnanec ziskat oba typy bonusu. Bonusy jsou vyplaceny na zakladé
dosazeni cill, kterych chce spole€nost v daném roku dosahnout. V pfipadé, ze
téchto cilt je dosazeno a jsou vytvoreny finanéni prostiedky uréené k vyplaté
bonusu, je kazdému zaméstnanci dle jeho zasluh tento bonus vyplacen. Dale
jsou hodnoceni jednotlivi zaméstnanci, a to i ztéch skupin, kterym nebyl
pfidélen tymovy bonus. V pfipadég, Ze je zaméstnanec shledan jako spolecnosti
prospésny, je mu dle jeho zasluh a pfispéni k naplnéni cild tymovych nebo
podnikovych vyplacena uréita ¢astka jako nadtarifni bonus.

DalSimi penéznimi bonusy jsou kvartalni finanéni odmény. Ty jsou

zavislé na plnéni celého tymu a CSOBL jako celku. Jsou vyplaceny jednou za

rok.

Zaméstnanecké vyhody

Ve spoleénosti CSOBL maiji vytvoreny tFi kategorie zamé&stnaneckych
benefitd, kterymi spole€nost podporuje motivaci svych zaméstnancu, redukuje
jejich fluktuaci a vyuzZiva jich také jako naborového nastroje pro ziskavani
novych pracovnikd. Témito skupinami jsou:
Zaméstnanecké vyhody podporujici obchodni aktivity
Zaméstnanecké vyhody podporujici tymovou spolupraci a sounalezitost se
skupinou CSOB /KBC

Zaméstnanecké vyhody socialniho charakteru
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Mezi zaméstnanecké vyhody podporujici obchodni aktivity patfi

v CSOBL zejména zvyhodnéné Urogeni b&znych korunovych uétd, které jsou
navic pro zaméstnance vedeny zdarma. Dale pak kreditni karta standardni a
zaméstnanecka, zaméstnanecké spotfebitelské uvéry, a to jak ucCelové tak
neucelové, hypotecni Uvér, moznost investovat do podilovych fondd skupiny
CSOB/KBC, slevy na dal$ich produktech spoleénosti CSOB a slevy na poplatku
pfi uzavieni smlouvy o stavebnim spofeni u Ceskomoravské stavebni
spofitelny.

Zaméstnaneckymi vyhodami podporujicimi tymovou spolupraci a

sounalezitost s bankou jsou prodlouzené dovolené o cely tyden, pfispévek na

penzijni pfipojisténi a na kapitalové zivotni pojisténi, zvyhodnéné stravovani,
pofadani spoleCenskych aktivit v tymech, sportovni akce a klani, preventivni
zdravotni program, poukazky cafeteria, kulturni a zabavné vzdélavaci akce,
rekreace, zajezdy a lazerfiské pobyty a rizné vzdélavaci aktivity a Skoleni.

Zaméstnanecké vyhody socialniho charakteru jsou ve spolecnosti

CSOBL reprezentovany zdravotnim volnem s nahradou mzdy, a to dokonce
v rozsahu, ktery pfesahuje zakonik prace, socialni vypomoci formou navratnych

i nenavratnych finan¢nich dotaci a pfispévek pfi dlouhodobé nemoci.

Dalsi mozZnosti pro podporu pfimého prodeje je systém certifikace
obchodnikd. Jedna se o zafazeni do tfi kategorii podle znalosti. Na tyto

kategorie je navazan motivacni systém.

1.4.3 Vyhody a nevyhody systému odménovani CSOBL

Hlavni _vyhodu nastaveného systému odménovani ve spolecnosti

CSOBL autorka prace spatfuje zejména v jeho transparentnosti. Kazdy
zaméstnanec si mize snadno vypocitat, jakou praci musi odvést pro dosazeni
pozadovaného pfijmu.

Na druhou stranu, nevyhodou muize byt, Ze tento systém, a to zejména
systém bonusU neni dostatecné flexibilni a nenabizi potfebnou dynamiku pro
mladé a ambicidzni jedince. Nabizené odmény jsou nabizeny ploSné bez
zohlednéni skuteCnych potfeb jednotlivych zaméstnancl. Nejasny je dale i
princip povySovani a ziskavani pravomoci a odpovédnosti, které by mél mit
jasna pravidla. Také systém vyplaceni bonusu je shledavam neefektivni a mohl

by byt nastaven lépe.

45



Flexibilni slozka platu, tedy vykonové bonusy je zvladnuta adekvatné a
je vyplacena kazdy mésic, coz je pozitivni. Av8ak bonusy souvisejici s cily
organizace a s jejich plnénim nejsou dostateéné transparentni a zaméstnanci o
nich nemaji pfehled. Jejich motivacni uc€inek je tedy minimalni a pfesnim
nastavenim a seznamenim zaméstnancli s podminkami ziskani ro¢nich bonusl

by bylo mozno dosahnout lepSich vysledk.

1.4.4 Prizkumy spokojenosti zaméstnanct ve spoleénosti

Ve spole¢nosti CSOBL prob&hlo jiz né&kolik prizkum( spokojenosti
zaméstnancu. Ve frekvenci cca dvou let probihaji celofiremni Setfeni a vysledky
Z nich se poté vzajemné srovnavaji a davaji se do souvislosti s udalostmi, ktere
ve spolecCnosti v mezidobi probéhly, s opatfenimi, ktera bylo ve sledovaném
obdobi u¢inéna v zaméstnanecké politice apod.

Posledni prizkum spokojenosti probéhl v Unoru vroce 2010 a jeho
cilem bylo zjistit, zda jsou zaméstnanci spokojeni a dostateCné motivovani ke
Sve praci.

Obrazek 9: matice rozlozeni respondentt

Zamé&stnandi, ktefi:
T LT = sesilng identifikuji s cily firmy
) S, © = jsou k firmé wysoce loajalni
= jsou spokojeni, vykonavaji svou = -
IEEh=sE e, Tl 2= S = vEfiv budoucnost firmy a v jeji schopnost
praci, ale pracovni prostredi . 2 . Ptata K k
EEswzEaT e 2 = SPOKOJENI, SPOKOJENI, obstatv konkurendl
- potfebuji byt vedeni =4 . q = prostredifirmy je pro n& motivujici a oni
o e 504 8 NEMOTIVOVANI MOTIVOVANI sami motivuji a inspiruji ostatni
= jsou stabilnim zakladem kazdé = h i
spoleénosti, zaméfeni na 5 Zamestinance ve firme
piaie s S 8 = jsou rozhoduiici pro dlouhodoby rozvoj
vykonavani své prace £ 3 >
2 2 firmy
a8 9
= Q = N i
Zam&stnandi, ktefi: ER et anc Jkieri
on - 5 2 - A = povaZuji prostfed firmy za motivujici, ale
e e s @ NESPOKOJENI, NESPOKOJENI, 2 néjokého dirvodu jsou ve firma
= pracovni prostredi nepovazuji & NEMOTIVOVANI MOTIVOVANI nespokojeni
23 motivujici, nepracuji napino - = kritizu]i prostred ve firmé, firmu, ale
T 2R e, A = vpozitivnim slova smyslu, snazi se pfinaset
firma = napady na zm&nu
= jsou zdrojem negativnim referenci, — . . -Jeoytﬁn'éiavést. protoZe jsouse
jak uvnitf firmy, tak i navenek nizka motivace vysoka eouzacn bl averinacpokolapialchte !
zmé&nu
Uspésnost firmy, Pracovni atmosféra, Hrdost = jsou ndchylni k odchodu, pokud se n&kde
objevingjake lepsi nabidka

Zdroj: interni materialy spoleénosti CSOB Leasing

Na obrazku €. 9 je zobrazena matice rozloZzeni zaméstnancu tak, jak
byla pouzita v provedeném prlizkumu. Respondenti byli rozdéleni na zakladé
vyhodnoceni jejich odpovédi do 4 skupin v kombinacich parametrd spokojenost
a motivovanost.

Z grafu €. 2 je zfejmé, Zze v provadéném prizkumu bylo pouze 30 %
zaméstnancu spokojenych a motivovanych. Zajimavy je vSak vysledek 22 %
zaméstnancu, ktefi byli nespokojeni a motivovani a naopak 17 %, ktefi byl

spokojeni, ale nemotivovani.

46



Graf 2: celkové rozlozeni zaméstnancu v priizkumu

30 17 22 32

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: interni materialy spoleénosti CSOB Leasing

V grafu €. 3 je znazornén rozpad vysledkl vyjadfenych v grafu €. 2 dle
vékovych kategorii. Zajimavym udajem je zprava, ze 42 % zaméstnancl ve

véku 40 — 50 let bylo nespokojenych a nemotivovanych.

Graf 3: spokojenost/motivovanost respondenti dle véku

spokajeni a motivovani mspokojeni, ale nemativovani

nespokojeni, ale motivovan! ®nespokajeni a nemotivovani

29
34

a2

25 6

34

veék: do 30 let
vék: 30-40 let
veék: 40-50 let

vek: vice nez 50 let

Zdroj: interni materialy spoleénosti CSOB Leasing

Pro pfedkladanou diplomovou praci ma nejvétsi informacéni vyznam graf
€. 4, kde je provedeno vzajemné srovnani dulezitosti jednotlivych oblasti pro
praci zaméstnancu podle nazoru manazerd a zaméstnancit samotnych.
NejzajimavéjSim zjiSténim je pfitom nesoulad v hodnoceni parametru ,to co
délam, mne bavi®, ktery zaméstnanci vyhodnocuiji jako zcela nejvyznamnégjSim

motivatorem, ovSem jejich manazefi toto az tak za dulezité nevnimaiji.

47



Graf 4: Dulezitost oblasti pro praci zaméstnancu

m Dilezitost podle manazeri

m DileZitost podle zaméstnanci

Zdroj: interni materialy spoleénosti CSOB Leasing

1.5. Shrnuti teoretické ¢asti diplomové prace

V teoretické Casti prace autorka vymezila zejména pojmy ,motivace®,
,stimul“ a ,systém odmeénovani“. Dale autorka prezentovala zakladni informace
o spoleénosti CSOB Leasing, pro jejiz udely je prace zpracovana, zejména se
zaméfila na skladbu zaméstnanci a na motivacni systém odmén ve
spoleCnosti. Autorka prace identifikovala jako nevyhodu souéasného
motivaéniho systému ve spoleCnosti fakt, Ze nereflektuje odliSné potfeby
jedincti a to na pfiklad v zavislosti na véku zaméstnance, na jeho aktualni
Zivotni situaci.

V praktické Casti autorka zjisti vliv véku jedince na miru efektivity
pouzitych motivacnich nastroji a poté navrhne doporu€eni na Upravu

motivaéniho systému ve spole&nosti CSOB Leasing.
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2. PRAKTICKA CAST

21 Metodika priuzkumu

Pro zjisténi subjektivniho nazoru jedincd bude pouzita metodika
vyzkumu. Proces vyzkumu je znazornén na obr. 10. Prvnim krokem je presné
vymezeni cile vyzkumu. Cil vyzkumu musi byt velmi pfesné vymezen, jinak Ize
jen stézi oCekavat konkrétni a spravné zavéry. Teprve poté, kdy je zcela ziejmé
co se tazatel chce od respondentli dozvédét, teprve poté je mozné urcit metodu

vyzkumu.

Obrazek 10: Organizace vyzkumu

CiL VYZKUMU

METODA VYZKUMU

PRIFRAVA PROJEKTU

SBER DAT

STATISTICKE
ZPRACOVANI

INTEPRETACE
VYSLEDKU

Zdroj: (Horakova, 1995 str. 79)

Jednou z moznosti, jak provést sbér dat je podle Horakové (Horakova,

1995 stranky 84-86) sbér prostfednictvim dotaznikd, pfiCemz ,dotaznik je
soubor riznych otazek, usporadanych v uréitém sledu”. Respondent ve formé
odpovédi na tento dotaznik vyjadfuje svlj nazor. V dotaznicich je mozné pouzit
otazky oteviené, nebo uzaviené. Horakova rozliSuje otazky oteviené:

= dichotomické (se dvéma moznymi odpovédmi)

= otazky s vice volbami

= |ikertova stupnice (respondent vyznacuje na stupnici miru souhlasu

s uvedenym vyrokem)
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= sémanticky diferencial (stupnice je opatfena dvéma podly s opaénym
vyznamem a respondent vyznaCuje smér a intenzitu svého hodnoceni)

= znamkovaci stupnice

Uzaviené otazky se rozliSuji na:

= volné (respondent sam formuluje svlj nazor)
= asociacni (respondent uvede prvni slovo, které si uvédomi jako prvni na
reakci na pojem uvedeny v dotazniku)

= volné dokonceni véty (respondent ma sam dokon it pfedloZzenou vétu)

Horakova (Horakova, 1995 str. 87) dale uvadi, ze pfi prizkumu
samotném je velice dllezité najit vhodné portfolio respondentd. V pfipadé
prizkumu vefejného minéni by mélo byt portfolio respondentll co nejvice
podobné struktufe portfolia, na které maji byt prizkumem ziskana zjisténi
vyuzita. Pfesto by méli byt respondenti zvoleni spiSe nahodné, aby se tak
predeslo zkresleni celého vyzkumu volbou nevhodnych respondentu.

Prizkum mdze byt provadén formou osobniho interview, telefonnim
dotazovanim, postou, nebo v soucasné dobé rovnéz ¢asto vyuzivanou formou:
odpovédmi na webovych strankach.

Staticka analyza vysledku je samostatnym védnim oborem, coz samo o
sobé jasné doklada slozZitost této etapy procesu vyzkumu, pro ucely této
diplomové prace bude analyza zpracovana zjednoduSené. Samotna
interpretace vysledkd, jejich spravné pochopeni a srozumitelné zpracovani a to
jak formou graf(, tak i slovnich komentaru je velice dulezitou etapou samotného
prizkumu a kvalita jejiho zpracovani mize vyznamné ovlivnit miru pfinosu

provedeného prizkumu.

2.2 Kontext vyzkumu
Vysledky, zjisténi, provedeného vyzkumu budou vyuzity pro navrh
uprav aktuélniho odmérovaciho systému pouzivaného ve spole¢nosti CSOBL.
Vyzkum je zaméfen zejména na provéfeni zakladni hypotézy této diplomove
prace, ze mira efektivity jednotlivych motivacnich nastroju je zavisla na véku,
pohlavi, vzdélani a typu vykonavané pozice jejich pfijemcu. Vyzkum je zaméfen
na stanoveni motivanich preferenci riznych vékovych skupin zaméstnancu
spoleénosti CSOBL.
Pro vyzkum byla vybrana relativné mlada spoleé¢nost CSOBL, ve které

obdobny vyzkum jesté provadén nebyl. Je sledovana motivace na zakladé
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vékovych kategorii pracovnikl, tedy na zakladé faze jejich zZivota, faze pracovni
kategorie. Odhalenim zakonitosti a vztaht mezi motivaci jednotlivych vékovych
skupin bude vytvofen material, ktery se mulze stat ucinnym nastrojem pro
mnohé manazZery a personalisty a ktery jim mdze umoznit zvySit efektivitu

zaméstnancu a tim pfispét k lepsi prosperité celého podniku.

2.21 Cil prazkumu

Cilem vyzkumu je zjistit, jaké odliSnosti panuji v motivaci jednotlivych
vékovych skupin, zda existuji preference v motivacnich systémech dle véku
zameéstnancu a zda jsou tyto rozdily mezi jednotlivymi skupinami natolik velké a
vramci jedné skupiny dostateCné soudrzné, aby jich bylo mozné
v personalistice, konkrétné v odvétvi vedeni a fizeni lidskych zdroju, vyuzit.
Tento cil by Sel formulovat také jako zjisténi hlavni motivace kazdé vékové
skupiny, coz muze byt vyjadfeno péti vyzkumnymi predpoklady, které budou
nasledné ve vyzkumu potvrzovany nebo vyvraceny.

= Predpoklad I: ,Zaméstnanci ve véku od 19 do 25 let jsou nejvice motivovani
moznosti kariérniho ristu a finanénimi odménami.”

» Pfedpoklad Il: ,Zaméstnanci ve véku od 26 do 35 let jsou nejvice
motivovani vzdélavanim a platovymi podminkami.*

= Pfedpoklad lll: ,Zaméstnanci ve véku od 36 do 45 let jsou nejvice
motivovani stalym neménnym pratelskym kolektivem, dobrym financnim
ohodnocenim a dalSimi benefity zajistujicimi bezpeli a dobré zazemi
rodiny.”

= Pfedpoklad IV: ,Zaméstnanci ve véku od 46 do 55 let jsou nejvice

motivovani uznanim, darkem vyjadfujicim vdécnost ostatnich zaméstnanci
a nadfizenych a poskytujicich jim pocit dilezitosti a prospéSnosti.”

= Predpoklad V: ,Zaméstnanci ve véku od 56 do 60 let nemaji jasnou
motivacni preferenci. Jejich kariéry jsou na svém konci, v8e dulezité se
stalo a jejich ukolem je odpracovat poslednich par let pfed zaslouzenym

odpocinkem.”

2.2.2 Cilova skupina vyzkumu

Cilovou skupinou vyzkumu jsou zaméstnanci podniku CSOBL, a to
z riznych meést a rlznych pobocek. Respondenti jsou vybrani tak, aby svou

skladbou odpovidali skuteéné skladbé zaméstnancu spolecnosti — zejména
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v parametrech véku, pohlavi a vzdélani a dale pak v rozdéleni na front-office a
back-office pozice.

Zasadnim parametrem pro daldi vyhodnocovani je, v souladu s cilem
této diplomové prace, zejména vékova struktura respondentd, resp. jejich

»zivotni etapa“. Respondenti jsou rozdéleni podle véku do 5ti skupin:

= 19 et — 25 let = kategorie prvniho zaméstnani a stfetu s realitou
= 26 let— 35 let = kategorie budovani kariery

= 36 let —45 let = kategorie vrcholu kariéry

= 46 let — 55 let = kategorie hodnoceni dosazené kariéry

= 56 let — 60 let = kategorie pfipravy na dlichod

Je stanoveno, Ze kazda vékova skupina musi byt zastoupena dostate¢nym
vzorkem, pfedpoklad je 20 kuslU vyplnénych dotaznikG v kazdé vékové
kategorii.

V ramci provadéného prizkumu je tfeba zohlednit i fakt, Ze zaméstnanci
pUsobi v rozdilnych lokalitach Ceské republiky. Aby se pfedeslo zkresleni dané
napfiklad rozdilnymi potfebami obyvatel Prahy a jinych mést, je prizkum
provadén na pobogkach CSOBL ve méstech Praha, Brno, Ostrava, Olomouc,

Plzen, Hradec Kralové, Ceské Budéjovice a Liberec.

2.2.3 Metoda

Na kazdé poboc&ce je nejdfive proveden rozhovor s vedenim pobocky,
kterému je sdélen cil a duvod provadéného prizkumu a rovnéz je informovano
o naslednych krocich — vyhodnoceni a navrh zmén k implementaci do systému
odmeénovani spole€nosti. Nasledné jsou zaméstnanci pozadani o spolupraci ve
vyzkumu a poté je zahajena distribuce dotaznik(i k co nejvétSimu poctu
zaméstnancu. Z vracenych vyplnénych dotaznikl jsou vybrany pouze dotazniky
spadajici do jedné z vékovych kategorii.

Vyzkum je kvantitativni a vyuziva nastroje dotaznikového Setfeni, které
je provadéno technikou vybéru jednoduchych odpovédi. Kazdy dotaznik (viz.
pfiloha 2.2.4) obsahuje Cast identifikatni, kterd ma za ukol charakterizovat
vyzkumny vzorek na zakladé véku, pohlavi a pracovniho zafazeni. Nasleduji
otazky tykajici se preferenci zaméstnancu z hlediska prvkd motivace.

Kazdy respondent ve vyzkumné Casti dotazniku vzdy zvoli pravé ffi
odpovédi, které jsou pfi zavéreCném hodnoceni vyzkumu brany zcela

rovnocenneé.
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Ziskané poznatky jsou zpracovany v prehlednych grafech, ¢imz doslo
k transparentni prezentaci vysledkl, které jsou nasledné vyuzity na ovéfeni
stanovenych predpokladu.

Sbér dotaznikl je provadén v mésicich bfezen a duben v roce 2012.

2.2.4 Dotaznik vyuzity v ramci vyzkumného Setfreni

Dotaznik pouzity v tomto vyzkumu (jeho pfesna podoba je pfilohou | této
diplomové prace) je fakticky rozdélen do tfi oblasti:

1) dvodni_informace: respondent je seznamen s divodem provadéného

vyzkumu, je informovan o anonymnosti odpovédi. Sou¢asné je upozornén, ze
dotaznik je uréen pouze pro zaméstnance spoleénosti CSOBL.

2) charakteristika respondenta: prvni Ctyfi otazky jsou zaméfeny na

charakteristiku zkoumaného vzorku respondent(l, a to z hlediska véku, pohlavi,
vzdélani a pracovni pozice vramci organizace. Tyto charakteristiky jsou
shromazdovany z davodu statistické interpretace dat. Vék respondentl je, jak
respondentl do vékovych skupin, na jejichz zakladé je vyzkum provadén a
jejichz motivaéni preference v odménovani jsou zjistovany.

3) vyzkumné otazky: soubor Ctyf otazek, které sméfuji k zjisténi

preferenci respondenta v oblasti pracovni motivace.

2.3 Vyhodnoceni prizkumu

2.3.1 Charakteristika zkoumaného vzorku

Nahodnym vybérem respondentd byl uc€inén vyzkumny vzorek Citajici
100 respondentl. Kazda z vékovych skupin obsahovala 20 respondentu.

Vyzkumny vzorek se podafilo sestavit vyvazené také z hlediska pohlavi.
V ramci jednotlivych vékovych kategorii je vzdjemné poméry obou pohlavi
odpovidajici realit®¢ ve slozeni zaméstnancG CSOBL a vysledky nejsou
zkresleny majoritni vétSinou jednoho z pohlavi.

Strukturu vyzkumného vzorku z hlediska pohlavi zpracovava graf €. 5.

53



Graf 5: Struktura vyzkumného vzorku z hlediska pohlavi respondenta

Slozenirespondentl dle pohlavi

HzZeny EmMuzi

celkem

56-60 let

46-55let

36-45 et

26-35let

19-25let

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak je patrné z vySe uvedeného grafu, celkovy pocet muzi mirné
prevysuje celkovy pocCet Zen ucastnicich se vyzkumu. NejvétSi nepomér je
zjistén ve skupiné od 26 do 35 let, kde podil Zzen ve vyzkumném vzorku
nedosahuje ani 40 procent. Nejvétsi pomérné zastoupeni Zen ve vyzkumném
vzorku je u vékové kategorie od 36 do 45 let. Pomérné vyrovnané zastoupeni
muzl a Zzen ve vyzkumném vzorku je dano charakterem zkoumané spolecnosti,
ktera je obchodni spole¢nosti s velkym podilem administrativy. Muzi jsou tedy
zejména v oblasti marketingu a distribuce, Zzeny pak vétSinou zastavaji
administrativni a podplrné pozice. Muzi rovnéz zastavaji spiSe technické

pozice.

Stézejni Cast respondentll byla predpokladana ve skupiné vzdélani
s vysokoskolskym nebo stfedoSkolskym vzdélanim s maturitou. StfedoSkolsky
vzdélani pracovnici mohou ve spolecnosti zastavat zejména obchodni pozice
nebo pozice technické. Vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci jsou nasledné
zaméstnani zejména ve vedoucich pozicich a pozicich administrativnich. Spise
odchylkou od realného rozlozeni zaméstnaneckého portfolia ve spole¢nosti je
ve vyzkumu pomeérné vysoky pocet respondentu s pouze zakladnim vzdélanim.
Tohoto vzdélani mohou v ramci spole¢nosti dosahovat pouze pomocni technicti
pracovnici a obsluhy objektl, jako jsou uklizeci pracovni sily, udrzbafi atp.

Strukturu vyzkumného vzorku z hlediska vzdélani znazorfiuje graf €. 6.
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Graf 6: Struktura vyzkumného vzorku z hlediska vzdélani respondenta

Slozeni respondentl dle dosazeného vzdélani

mzakladni
m stredoskolské

mvysokoskolske

Zdroj: vlastni zpracovani

Poslednim hlediskem charakteristiky vyzkumného vzorku byla
pracovni pozice, kterou jednotlivy respondenti v podniku zastavaji. Tyto
pracovni pozice byly stanovovany obecng, tedy dle charakteru jejich pracovni
naplné. Vyraznou pfevahu lze spatfovat u pracovnich pozic obchodnich a
administrativnich. Ostatni pracovni pozice jsou zastoupeny menSim poctem
pracovnikl. Tato skuteCnost opét souvisi s ¢innostmi podniku, ktery je zalozen
na prodeji a zprostfedkovani pojisténi a dalSich finan¢nich produktd. To s sebou
pfinasi celou fadu obchodnich a administrativnich Ukoll. Konkrétni rozlozeni

zkoumaného vzorku dle pracovnich pozic je zpracovano v grafu €.7.

Graf 7: Pracovni zafazeni respondentt

Slozenirespondentll dle pracovniho zafazeni

Bobchodni (tzv. front-office)
Badministrativni (tzv. back-office)
Especialista

Emanager

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3.2 Zjisténi a jejich interpretace

V ramci prizkumu byly respondentim poloZzeny ve vyzkumné ¢&asti

dotazniku Ctyfi dotazy.
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. Prvni vyzkumna otazka:
»,Kterou z nasledujicich motivaci v praci upfednostriujete?
a) Finanéni (mzdy, bonusy atp.)

b) Nefinancni (pochvala, uznani, osobni rist atp.)”
byla zaméfena na motivaéni preference vékovych skupin z hlediska typu
odménovani, tedy zda davaji pfednost odméfovani hmotnému ¢i nehmotnému.
Hmotné odménovani zahrnuje zejména finan¢ni odmény, plat, mzdu, rdzné
bonusy a pfiplatky ¢i zaméstnanecké vyhody. Obecné je mozné fici, Ze hmotné
zpusoby odménovani jsou blizsi mladSim vékovym skupinam a zaméstnancim,
ktefi vramci své pracovni pozice nemaji pfilis dlouhou praxi. Hmotné
odménovani pusobi z hlediska motivace na pocit zabezpeceni, uspokojeni
potfeby majetku a dalSich potreb, které lze skrz zakladni hodnotu penéz
uspokojovat. Hmotné odmériovani je povrchnéjSim typem motivace, lze jim
dosahovat pomérné znaénych motivaénich vysledk(, ale pUsobi spisSe
kratkodobé.

Oproti tomu nehmotné odménovani, jako je pochvala, uznani,
povyseni, osobni rust atp., plsobi na ego ¢lovéka do vétsSi hloubky. Pfijemce
tohoto odménovani je vétSinou silné emotivné ovlivnén, pociti pfijemné pocity a
pfijme hodnotu toho odménéni do své osobnosti. Tento zplisob odmérovani je
velmi efektivni z dlouhodobého hlediska muze jim byt velmi silné podpofena
vnitfni motivace jedince. Tato vyhoda je vS8ak kompenzovana velmi slabym
ucinkem na vykon zameéstnancu z kratkodobého hlediska.

Volba mezi preferenci hmotného ¢i nehmotného zptusobu odménovani je
ovliviiovana celou fadou faktor(, z nichz je vék pouze jednou z nich. Zaroven
vSak lze vék povazZovat za faktor souhrnny, tedy za faktor, ktery popisuje
Clovéka z hlediska fylogeneze a z hlediska jeho aktualnich psychickych a
fyzickych dispozic, které do zna¢né miry ovliviuji jeho chovani, jednani i
mysSleni. Vék také souvisi s aktualnimi zivotnimi potfebami, které se b&hem
Zivota transformuji a reaguji na momentalni Zivotni podminky a moznosti. Vyvoj
motivacnich preferenci z hlediska hmotné ¢i nehmotné formy odménovani

v prubéhu lidského Zivota znazorfiuje graf €. 8.
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Graf 8: Finan¢ni vs. Nefinanéni formy odménovani

celkem

56-60 let

46-55 et

36-45 et

26-35 et

19-25let

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mfinancéni ®nefinanéni

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, ze zcela nejméné preferuji finanéni odménovani
jedinci mezi 56 — 60 rokem, ktefi jiz dovrSuji svou kariéru, jejich déti jsou jiz
zdomu a stoji na vlastnich nohach, chystaji se na zaslouzeny dichodovy
odpocinek. Tito jedinci netouzi po zavratnych finan&nich odménach, potrebuji
zejména pocit dulezitosti a potfebnosti, proto u nich z vice jak 75% prevliada
preference nefinanéniho odménovani. Obdobna situace nastava také u
zaméstnancl mezi 46 — 55lety. Tito zaméstnanci o néco vice dbaji na financni
odmeény a snazi se nastfadat posledni uspofené penize na penzi. Také u nich
prevliada preference nefinanéniho odménovani, ale finanéni odménovani ma
jesté své zasadni postaveni. Kategorie mezi 36 — 45lety je vékovou kategorii,
ktera stoji skoro na pomezi. DulezitéjSi je pro né motivace na zakladé
finanéniho ohodnoceni, ale hodnoceni nefinanéni zlistava stale dosti vyznamné
a potfebné. V této fazi zivota déti odrustaji a finan¢ni naklady zacinaji pozvolna
klesat. Malé prekvapeni bylo zjiSténo u vékové skupiny mezi 19 — 25lety, kde
byl pfedpokladan nejvétsi dirazem na finanéni odmeéfovani. Nicméné je pouze
druhou nejsilngjSi skupinou z tohoto pohledu, z 33% vyZaduje odménovani
nefinanéni. Toto Ize vysvétlit pfedevSim absenci rodiny a dalSich finan¢nich
zavazku, které by nutily jedince tohoto véku pracovat na maximum za ucelem
své obZivy. Jsou na pocatcich své kariéry, vyZzaduji rychly postup a proto je pro
né nefinanéni odména velmi dulezita. Skupinou s nejvétSim ddrazem na
finanéni stranku odménovani se stala skupina mezi 26 az 35lety. Tito jedinci

maji svou Kariéru jiz rozb&hlou a maji Cerstvé zalozenou rodinu nebo rodinu
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s jiz dvéma spiSe menSimi déti. Potfeba penéz jsou znaéné, proto v ramci

odmeénovani preferuji zejména tuto slozku odménovaciho systému.

. Na predchozi otazku volné navazovala druha otazka:

mozZznost povyS$eni, kariérni rast

navyS$eni platu

zameéstnanecké benefity (napfiklad auto, notebook, mobilni telefon...)
zameéstnanecké vyhody (napriklad pfispévek na dopravu, sleva na zboZi...)
kolektiv

osobni volnost a pohoda*

ktera celou problematiku konkretizuje a zaméfuje se na bliz8i rozbor
motivaénich G€inku jednotlivych prvk( odménovani na rizné vékové skupiny
zaméstnancu. V této otdzce méli respondenti vyplnit, jaky faktor odménovani je
pro né v praci nejdulezitéjSi. Vysledky této vyzkumné otazky jsou prezentovany

grafem €. 9.

Graf 9: Mira motivaéniho plisobeni faktorii odménovaciho systému na jednotlivé

vékové skupiny respondentt

56-60 let 14% % k3

46-55let 10% 15% 17%

36-45let 7%

plOXIIC AN 8% 10% 5%4%

19-25let 23% 6% 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

mpohoda ®kolektiv ®vyhody ® benefity ®ristmzdy ®povydeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Faktor osobni_volnosti a pohody na pracovisti je faktorem, ktery

pozitivné ovliviiuje pomérné rovnomérné napfi¢ vékovymi skupinami.
Nejvyznamnéji je tento faktor vniman vékovou kategorii od 56 do 60 let, ze

které 33 % respondentd uvedlo pravé tento faktor jako pro svou praci

vvvvvv
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Dalsim hodnocenym faktorem byl kolektiv, jeho kvalita a pratelsky

pfistup jeho ¢&lend k sobé navzajem. Nejvice je tento faktor dulezity pro
nejmladsi vékovou kategorii od 19 do 25 let. Podstatné motivaéné tento faktor
pusobi také na vékovou kategorii od 36 do 45 let. Naopak nejméné dulezity je
tento faktor pro vékovou kategorii od 56 do 60 let. Tito zaméstnanci
v pracovnim procesu stravi jiz pouze velmi kratké obdobi, proto na kolektiv a

jeho kvality pfili§ nehledi.

DalSi hodnocené faktory byly jiz ryze faktory odménovaciho systému.

Faktor zaméstnaneckych vyhod, kam patfi zejména prispévek na jizdné, slevy

na firemni produkty a sluzby, je dominantnim motivaénim faktorem pro nejstarsi
vékovou kategorii, tedy pro vékovou kategorii od 56 do 60 let. Z této kategorie
tento faktor jako motivujici uvedlo 37% respondentu, tedy cela tietina. Pomérné
vyznamny je tento faktor také pro druhou nejstarsi vékovou kategorii mezi 46 az
55lety. Pro ostatni vékové kategorii je tento motivaéni faktor témér

zanedbatelny.

Velmi obdobna situace je u zaméstnaneckych benefitli, kam jsou

zahrnovany zejména hmotné zaméstnanecké vyhody, jako je notebook,
automobil, mobil apod. Tento motivacni faktor je nejzajimavéjSi ve vékové
kategorii od 45 do 56 let, ale neni nijak silnym napfi¢ vSemi vékovymi

skupinami.

Dullezitym motivaénim faktorem je_mzda a jeji navySovani. Jak uz

vyplynulo z pfedchozi otazky, tento faktor je velmi motivujicim pro vékové
kategorie od 19 do 25 let a také od 26 do 35 let, pro tuto skupinu se jedna o
faktor dominantni. Ale také pro ostatni vékové skupiny je motivaéni sila tohoto
faktoru znacna, a proto lze zvySeni mzdy fadit mezi globalné nejsilngjsi
motivacni nastroje. ZvySeni platu ¢asto souvisi s povySenim, proto je zajimavé
pozorovat, nakolik je mezi respondenty preferovan pravé tento faktor. Na rozdil
od zvySeni platu tento faktor jako motivacni zvolilo pouze malé mnozstvi
respondentl. NejsilngjSim je faktor pro vékovou skupinu od 26 do 35 let,
vyznamny je také pro nasledujici skupinu od 36 do 45 let. Tyto vékové skupiny
zbyva dostatek Casu pro jeji budovani. Naopak vékova kategorie od 56 do 60
let jiz ma cCasu minimum, proto neni povySeni vyznamnym motivacnim

faktorem.
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Z jiného uhlu pohledu je mozné se zabyvat vysledkem prizkumu, pokud
jsou vysledky hodnoceny z pohledu aktrativity jednotlivych stimulantd napfi¢

celym vékovym spektrem. Tento pohled nabizi graf €. 10.

Graf 10: Atraktivita jednotlivych stimulantii napfi¢ spektrem respondenti

povyseni
rist mzdy
benefity
vyhody
kolektiv

pohoda

H19-25let W26-35let wW36-45let W46-55let m56-60let

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedeného grafu je zfejmé, Ze bez rozdilu na vék respondenta je nejvice
faktor ristu mzdy. Coz mlze byt v jistétm kontrastu s dalSimi stimulanty, kdy
druhym nejatraktivnéjim je pohoda na pracovisti a naopak nejméné atraktivnim

stimulantem napfi¢ skupinou respondentu je povySeni.

. Treti otazka:

~Jaky je hlavni divod, pro¢ rano vstavate do prace?

a) zajisténi trvalého pfijmu

b) udrzeni si Zivotni urovné

c¢) seberealizace

d) zabezpeceni rodiny

e) bavi mé

f) snaha o socializaci a normalni Zivot*
byla zaméfena na zjiSténi obecné urovné motivace jednotlivych vékovych
skupin. Otazka byla koncipovana tak, aby nebyla zaméfena na konkrétni faktory
nebo nastroje motivace, ale aby vyjadfovala obecné principy motivace, které
jedince mohou motivovat ke kazdodenni rutiné pracovniho dne. Vysledky

odpovédi na tuto otazku jsou zpracovany v grafu €. 11.
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Graf 11: Hlavni motivace ke kazdodenni praci

56-601let 0% 24%

46-551et FREES
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19-25let QRS 13% 2% 17% 9%
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H socializace Hzabava H zabepeéenirodiny
H seberealizace B udrzeni Zivotni urovné u zvyseni pfijmu

Zdroj: vlastni zpracovani

Socializace je procesem zapojovani jedince do spole¢nosti. Tento
davod neni pfili§ motivacni vzhledem k pracovni motivaci. Vyznamnéjsi vliv na
motivaci ma pouze u njemladSi vékové kategorie, jejiz respondenti uvedli

socializaci jako hlavni motivaci v 8%.

Také zabava, tedy prace, ktera by pracovniky bavila, neni povazovana

za jeden z hlavnich motiva¢nich aspektl. Jako zabavu povazuje praci 13%

respondentl nejmladsi vékové skupiny.

Motivace zabezpeleni rodiny je zcela nepodstatna pro nejmladsi a

souCasné pro nejstarSi vékovou skupinu. Velmi podstatna je naopak pro
respondenty z vékové skupiny od 26 do 35 let. Tyto vysledky jsou

zdlvodnitelné aktualni rodinnou situaci danych respondentu.

Seberealizace je motivaci pro vétSinu skupin rovhomérné, a to pfiblizné
pro 15% respondentl z kazdé sledované vékové skupiny. Pouze vékova

kategorie od 26 do 35 let nepovazuje seberealizaci za motivaci takika vlibec.

Udrzeni_zivotni _urovné zaznamenava zajimavy trend, kdy na své

motivacni sile roste spole¢né s vékem respondentu, aby gradovala na Urovni 43

% vSech respondent ze skupiny nejstarSich respondentd.

Vysadni postaveni pfijmu a mzdy jako hlavni motivaci ke kazdodenni

praci uvedlo zajisténi pfijmu 51% respondentld mezi 19 az 25 lety, dale 33%

respondentl ze skupiny 36 — 45 let.
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PFi zkoumani vysledku prizkumu z pohledu jednotlivych faktorl napfic

faktorem je zvySeni pfijmu a rovnéz udrzeni zivotni urovné. Je zajimave, ze
socialiazace jedince ja uvadéna jako nejméné dllezity faktor, jako témeér

nevyznamny stimul kazdodenni prace.

Graf 12: Hlavni motivace k praci napfi¢ vékovou strukturou

zvysgeni pfijmu
udrzeni Zivotni urovné
seberealizace
zabepecenirodiny
zabava

socializace

m19-25let m26-35let =36-45let ®46-55let ®m56-60let

Zdroj: vlastni zpracovani

. Ctvrta otazka provadéného vyzkumu:
»Ktery z nasledujicich faktoru pro Vas hraje nejvétsi roli pfi vybéru
nového povolani?

a) atmosféra na pracovisti

b) moznost dal§iho vzdélavani

¢) moznost kariérniho rastu

d) platové podminky

e) atraktivita pracovniho mista

f) balance soukromého a pracovniho Zivota

g) zaméstnanecké vyhody a benefity“
byla zaméfena na dilezitost prvki odménovaciho systému z hlediska udrzeni
pracovniho mista potazmo hledani nového zaméstnani. Respondenti tak mohli
uvest, podle jakych kritérii by si pfipadné svou novou pracovni pozici vybirali.
Ugelem této otazky je také porovnat duleZitost odménovaciho systému vigi
dalSim faktorum, které motivaci ovliviuji, a to spiSe nepfimo. Vysledky této

vyzkumné otazky jsou zpracovavany grafem ¢. 13.
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Graf 13: Motivaéni faktory a vybér nové pracovni pozice

56-60 let 8% 16% 10%
46-55 let 22% 4% 7% 17%
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Hplat u kariérni riist uyzdélavani

u atmosféra na pracovisti

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak bylo zminéno v teoretické &asti prace, motivace ma také znacny
vliv na fluktuaci zaméstnancu. Z hlediska udrzeni pracovniho mista, pfipadné
v pfipadé hledani nového pracovniho mista hraji jednotlivé motivaéni faktory
riznou roli pro rizné vékové skupiny.

Zaméstnanecké benefity jsou dulezitym rozhodovacim aspektem pro

dvé nejstarsi vékové skupinym zatimco u ostatnich nehrajou tak dalezitou roli.

Balance mezi soukromym a pracovnim Zivotem je velmi dulezitym

aspektem pro vékovou skupinu mezi 56 az 60lety a atraktivhim motivacnim
nastrojem je rovnéz pro skupinu 46-55 let.

Atraktivita pracovniho mista neni pfili§ dilezitym motivaCnim aspektem,

nejvice je dulezita pro vékovou skupinu mezi 26 az 35lety.

Platové podminky se i zde jevi, jako velice atraktivni motivaéni natroj.

Dominantnim rozhodovacim aspektem pro vybér nového mista se staly pro
vékovou skupinu mezi 26 az 35lety.

Také kariérni rust je pomérné dalezitym aspektem, nejvice pro vékovou
kategorii od 19 do 26let.

Moznost vzdélavani ziskala az prekvapivé mnoho pfiznived, a to
zejména z vékové kategorie 36 — 45 let. Neatraktivni je moznost dalSiho
vzdélavani pfi vybéru nového pracovniho mista zcela logicky pro vékovou
skupinu nejstarsi.

Ponékud pod ocekavani pak dopadl faktor atmosféry ve spolecnosti,

ktery nema v rozhodovani pfiliSnou vahu a nejvice ho fesi vékova skupina mezi
50 az 55 lety.
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Celkové vyslo najevo, ze faktory odménovaciho systému jsou pfi hledani
nového pracovniho mista vice dllezité nez dalSi faktory, jako je napfiklad
kvalita pracovniho prostfedi, moznost dalSiho vzdélavani Ci balance Zivota
pracovniho a soukromeého, ktera je v3ak specificka pro vékovou skupinu mezi
56 az 60lety.

Zpracovani vysledkl vyzkumu této otazky pohledem pres jednotlivé
faktory napfi¢ vékovou strukturou, které je znazornéno v grafu €. 14, ukazuje,
Ze nejsilngjSim stimulantem pro zménu zaméstnani je vy3e platu, dale pak na
téméF rovnocennych pozicich je to dalsi vzdélavani, Kkariérni rist,
zameéstnanecké benefity a také i vzajemna rovnovaha mezi pracovnim a
soukromym zivotem (coz je ovSem hodné ovlivnéno nestarSi kategorii

respondentq).

Graf 14: vyznam jednotlivych stimulantd pro zménu zaméstnani napfi¢ skupinou

respondent(

atmosférana
pracovisti

vzdélavani
kariérni rist
plat

atraktivnost

balance

zaméstnanecké
benefity

m19-25let ®26-35let =36-45let m46-55let m56-60let

Zdroj: vlastni zpracovani

2.3.3 Shrnuti vysledkt prizkumu

Cilem vyzkumu bylo provézt analyzu motivacnich preferenci rliznych
vékovych skupin zaméstnancti spole¢nosti CSOBL a provedenym prizkumem
ovéfit nékolik vstupnich pfedpokladd, totiz:

= Pfedpoklad I: ,Zaméstnanci ve véku od 19 do 25 let jsou nejvice
motivovani moznosti kariérniho rustu a finanénimi odménami.*
Predpoklad byl prizkumem potvrzen. Zaméstnanci v tomto vékovém

rozpéti jsou na pocCatku své kariéry, vyzaduji tedy moznost jejiho
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rozvoje a dobrého platebniho ohodnoceni. Nezanedbatelny je také vliv

prostfedi, kolektivu a zabavnosti prace.

Pfedpoklad II: ,Zaméstnanci ve véku od 26 do 35 let jsou nejvice
motivovani vzdélavanim a platovymi podminkami.*

Tento pfedpoklad byl potvrzen pouze &asteéné. Vzdélavani, jak vyslo
najevo, neni pro tuto skupinu pfili§ stéZejnim motivaénim aspektem,
jak bylo pfedpokladano. Vzhledem k nutnosti ,uZivit rodinu® v jejim
pocatku jsou daleko vice motivujicimi faktory platové podminky a

kariérni rust.

Predpoklad Ill: ,Zaméstnanci ve véku od 36 do 45 let jsou nejvice
motivovani stalym neménnym pratelskym kolektivem, dobrym
finanénim ohodnocenim a dalSimi benefity zajisStujicimi bezpedi a
dobré zazemi rodiny.“

Predpoklad byl vyzkumem potvrzen. Je vSak nezbytné doplnit ji o
vzdélavani, které pro tuto vékovou skupinu hraje vyznamnou roli, a to

predevsim pfi hledani nového pracovniho mista.

Predpoklad 1V: ,Zaméstnanci ve véku od 46 do 55 let jsou nejvice
motivovani uznanim, darkem vyjadfujicim vdé&nost ostatnich
zaméstnancl a nadfizenych a poskytujicich jim pocit dulezitosti a
prospésnosti.”

Zaméstnanci ve véku mezi 50 do 55 let ve vétsiné pripadd uvadéli, ze
jsou vice motivovani uznanim kolegl a dalSimi nefinanénimi zpUsoby
odmény. Také v dalSich otazkach byla finanéni stranka motivace
potlaCovana na ukor ostatnich nefinanénich. Plvodni pfedpoklad byl

tedy potvrzen.

Predpoklad V: ,Zaméstnanci ve véku od 56 do 60 let nemaji jasnou
motivacni preferenci. Jejich kariéry jsou na svém konci, vSe dulezité se
stalo a jejich ukolem je odpracovat poslednich par let pfed
zaslouzenym odpocinkem.*

Zaméstnanci v dané vékové kategorii tvofi velmi specifickou skupinu, u
niz byla pfedpokladana letargie a nevymezenost vuci motivaci. Tento
predpoklad v3ak nebyl potvrzen. Zaméstnanci tohoto véku jsou zna¢né

motivovani nefinanéni strankou odménovani a dostupnosti pracovniho
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mista. Jejich cilem je setrvavat na pracovni pozici, kterd& ma dobré
pracovni podminky a kolektiv, soucasné je vSak pro né motivujici i

vzajemné rovnovaha mezi pracovnim a soukromym zivotem.

PFfi zkoumani atraktivity jednotlivych stimulantd napfi€ zkoumanym
vzorkem se potvrzuje tvrzeni uvedené v teoretické &asti, v kapitole 1.2.4., totiz,
Ze jedinec si jako prvni z nabidnutych stimulantd uvédomuje atraktivitu vyse
penézité odmény. NepenéZité stimulanty respondenti nezafazuji spontanné
mezi tfi nejdllezitéjSi faktory své motivovatelnosti. Velice zajimavé je pak
vzajemné srovnani grafu ¢. 10 a 14, tedy grafu, ktery znazorfiuje atraktivitu
jednotlivych stimull pro spokojenost zaméstnance a atraktivitu stimull pro
zménu zaméstnani. Pfi rozhodovani o zméné zaméstnani zaméstnanci
mnohem vice zvaZzuji vedle vySe platu i dalSi faktory, jako jsou vzdélavani,
kariérni rast, zaméstnanecké benefity. Z tohoto vysledku se Ize domnivat, ze pfi
vyzkumu dochazi k jistému zkresleni z ddvodu aktualniho stavu zaméstnancu.
Zameéstnanci jsou pravdépodobné dlouhodobé spiSe spokojeni. Nepenézité
benefity pravdépodobné u firmy CSOBL vnimaji téméf jako samoziejmost a
nejsou si v postaté mozna ani védomi vyhod, které jim zaméstnavatel nabizi —
ve srovnani s jinymi zameéstnavateli na trhu.

Tato skuteCnost je pro zaméstnavatele na jedné strané dobrou
zpravou, ze ma pravdépodobné spiSe spokojené zaméstnance, ktefi nijak silné
nevnimaji potiebu jistoty, pohody, socializace, dal$iho vzdélavani apod., na
druhou stranu je v8ak tfeba si uvédomit, Ze tyto stimulanty, pfestoze do nich
zaméstnavatel investuje nemalé naklady, nemusi pusobit jiz tak efektivné, jak
by bylo Zadouci a v podstaté muze jit o ne zcela motivaéni nastroj pro zvyseni

vykonnosti jedince.

2.4 Doporuceni pro odménovaci systémy
Ziskané informace mohou byt vyuZity managementem spolecnosti
CSOBL k vytvofeni nebo optimalizaci motivaéniho systému a systému
odménovani, ktery je vsouCasné dobé& nepfili§ propracovan vzhledem
k rozdilnym preferencim zaméstnancl podle véku a ktery, jak ukazuji vysledky
vyzkumu, neni mozna spravné komunikovan jako jasna zaméstnanecka vyhoda
a zaméstnanci jej berou ,jako samoziejmost".
Z vySe uvedenych duvodu autorka prace doporucuje managementu

firmy CSOBL dva typy opatteni:
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Uprava systému odméfiovani a umoznéni zaméstnanciim, aby si sami zvolili
,ten spravny*“ stimul pro trvale vysokou vykonnost

Efektivnéjsi komunikace zaméstnanecky vyhod

2.4.1 Doporuéeni pro upravu systému odménovani

Management spole¢nosti CSOB leasing by mél zvazit zavedeni systému
odmeénovani ve formé tzv. kafeterie, ktery zaméstnancim firmy umozni, aby
Cerpali vyhody z nabidky vyhod podle svych potfeb a v ramci nastaveného
osobniho uétu. Vyhodou tohoto systému odmeénovani je moznost pfizplsobeni
nabidek vyhod, vyse jejich ¢erpani a samoziejmé i samotny vybér Cerpanych
vyhod zcela potfebam jednotlivce. Nabidka vyhod a vySe nastaveného ,uctu” je
pfitom individualné nastavitelna na zakladé postaveni zaméstnance, jeho
vykonnosti. Je vS8ak mozné pouzit i jina kritéria pro jejich nastaveni, jako je vék,
funkéni pfislusnost (back-office vs. front-office). Nastaveni uctu je pfitom mozné
meénit v ase apod. Zaméstnanec Cerpa vyhody dle svého viastniho rozhodnuti,
pfizplsobuje svlj vybér svym preferencim, svym potiebam. Kafeteria tak
nahrazuje celoploSny systém odméfiovani a umoznuje spole€nosti vyraznou
orientaci na individualni potfeby zaméstnancl a osobni volitelnost pfi jejich
uspokojovani se zvySuje pozitivni vztah zaméstnance k zaméstnavateli.
SoucCasné je dalSim pozitivnim efektem i fakt, Ze si zaméstnanec lépe
uvédomuje hodnoty, které pro sebe ziskava. V kone¢ném duasledku dochazi i
k efektu snizovani celkovych nakladl podniku na odménovani, a to z divodu
skute€nosti, Ze prostfedky jsou vynakladany na skute¢né efektivné pusobici
stimuly a zbyte¢né se ,neplytva“ naklady na stimuly, které nejsou pro konkrétni
jedince motivujici a efektivni.

Systém kafeterie pfinasi zaméstnancim svobodu vybéru benefitl a tim i
zvySeni jeho spokojenosti a ztotoznéni se s Cerpanymi vyhodami.

Jistou alternativou k systému kafeterie muze byt, a mozna, vzhledem
k spiSe stfedni velikosti firmy CSOB Leasing, je to mozZnost spiSe optimalini,
motivace zaméstnancl prostfednictvim poukézek na sluzby a zbozi. Poukazky
mohou zaméstnanci pfi jejich uplatnéni uhradit napf. vstup do sportovniho
zafizeni, navstévu kulturniho zafizeni, ubytovani na dovolené, nebo i uhradu
zajezdu jako celku apod. — vSe samoziejmé v zavislosti na vysi ¢astky vliozené
zaméstnavatel do systému odmériovani.

Autorka této prace, po vyhodnoceni provedeného prizkumu mezi

zaméstnanci, doporucuje zaméfit se na individualni potfeby kazdého jednotlivce
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a nastavit Skalu vyhod na miru kazdému jedinci, skupiné (dané vékem, pozici,
typem vykonavané prace apod.). Soucasné ale, védoma si silné atraktivity
penéznich benefitu, doporu€uje umoznit zaméstnancim i rozhodnuti typu: chci
Cerpat své vyhody i v penézich. To znamena umoznit zaméstnanclim provadét
vybér z uctu, nebo aspon &asteény vybér z uctu, vyhod formou vybéru penéz.
K tomuto doporuceni vede nazor, Ze zaméstnance, pokud aktualné nema
naplnénou potfebu napf. bydleni, nemotivuje k vy$Sim vykonim moznost vybrat
si benefit z nabidky sportovnich nebo kulturnich zafizeni.

Autorka prace tedy navrhuje firmé& CSOB Leasing provést pfehodnoceni
kompletniho systému odménovani a vesSkeré benefity a to v€etné téch, které
jsou vztazené na vykonnost zaméstnance, na pInéni jeho cild, na plnéni cill
celé spoleCnosti apod., vyCislit a celou Castku prevest na pomysiny ucet
zameéstnance v kafeterii a umoznit zaméstnancim individualné si zvolit jakou
formou budou své vyhody Cerpat. Je samoziejmé, ze vyhody by mély byt
vzajemné kombinovatelné, tedy, mélo by byt umoznéno zaméstnanci Cast
benefitld zvolit pro vybér formou penéz, ¢ast vénovat napf. na zvyseni vzdélani,
na jazykové kurzy apod.

Neni spravna pfipadna namitka, Ze v takovém pripadé by zaméstnanci
zvolili vybér penéz a o volbé pouziti penéz by poté rozhodovali zcela
individualné. Duvodem, pro¢ by mélo Eerpani formou nepenéznich stimull také
svuj efekt, jsou jednak slevy, které jsou vétSinou s nabidkami v kafeterii
s dodavateli nastaveny diky mnozZstevnim slevam a jednak i rozdilna finaini
Castka k Cerpani ve srovnani s ,pfimym nakupem® sluzby prostfednictvim
kafeterie dana danovym aspektem. Je zfejmé, Ze napfiklad vybér penéz je
celkové dafiové nejméné vyhodnou variantou — z dlvodu povinnych odvodud

statu.

2.4.2 Doporuceni pro komunikovani stimulanti zaméstnancim

Provedeny vyzkum upozornil na skuteCnost, ze si zaméstnanci mozna
ne zcela plné uvédomuji 8kalu stimul(, které jim jsou zaméstnavatelem
poskytovany. Tento fakt muize mit vliv jak na celkovou spokojenost
zaméstnancu, tak i na jejich vysSi fluktuaci. Pokud si jedinec uvédomuje pouze
vySi svého platu a vysi jinych finan¢nich impulsu, ale ne jiz zcela si je védom
dalSich vyhod, které dostava, jako je napf. pfijemna pracovni atmosféra, dobra
rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zzivotem, mozny odborny rust apod.,

pak je relevantni riziko, ze pfi nabidce na zménu prace bude pravé vyse
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nabizené finanéni odmény fakticky jedinym rozhodujicim argumentem. Pficemz
vSe tyto vySe zminéné benefity jsou pro zaméstnavatele nakladové vyznamné.

Autorka prace proto doporuéuje lepSi komunikaci vdech vyhod, které
zaméstnanec skutecné uziva. Prostfedkem k uvédoméni si Skaly benefitu je
nepochybné i v pfedchozi kapitole navrhovany systém odménovani, tzv.
kafeterie. DalSim prostfedkem ale mulze byt rovnéz opakované provadény
prizkum spokojenosti zaméstnancli, meziro€ni srovnavani zjisténi a vhodna
komunikace vysledkl do firmy.

Pro vétsi pocit sounalezitosti zaméstnancl s nabizenymi vyhodami
muze byt i vroCnich frekvencich pofadana anketa napfi¢ spolecnosti, jejimz
vysledkem pak mulze byt nahrazeni nejméné atraktivni vyhody zaméstnancim
nabizené vyhodou novou, ktera vzejde pravé z oné ankety. Zaméstnanci tak
ziskaji pocit, ze jsou platnymi partnery pro management pfi volbé vyhod.
Vedlej§im efektem tak bude rlst spokojenosti zaméstnancl z diivodu
sounalezitosti, dulezitosti a ucty. Vyznamnym efektem této aktivity je
samoziejmé i vyfazeni ,nechténého“ stimulu a jeho nahrazeni stimulem
zadanym a tedy vice motivujicim a v konec¢ném disledku efektivnim vzhledem

k dosahovani vy$Si vykonnosti jedincu, tymU( a celé spole€nosti.
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3. ZAVER

Spolehlivy a vykonny zaméstnanec patfi mezi nejvétSi konkurencni
vyhody firmy, neni-li to fakticky ta skuteéné nejdllezitéjSi konkurenéni vyhoda.
Zaméstnanci tvofi hodnoty, jsou ve styku s klienty, davaji vefejnosti reference o
firmé. Tento fakt si zaméstnavatelé stale vice uvédomuji a personalni politika
firem patfi na nejvySsi pricky pomysiného Zebficku dalezitosti faktort prosperity
firem. Loajalni zaméstnanec snizuje naklady zaméstnavatele spojené
s fluktuaci — tedy s naklady na nabor novych pracovnikl, jejich zaSkoleni,
naklady spojené se ztratou kontinuity, se ztratou know-how apod. Vykonny
zaméstnanec zvySuje efektivitu jim zastavanych procesu, ma pozitivni vliv na
celkovou prosperitu firmy. Pro udrzeni dlouhodobé spokojenosti a vykonnosti
zaméstnanct firmy tvofi a stale zlepSuji motivacni systémy odménovani.
Hledaji nejlepsi zpUsoby jak pracovnika motivovat pro vy$si vykonnost, jaké mu
nabidnout ty spravné stimuly.

Autorka diplomové prace se ve své praci vénovala vlivu aktualni zivotni
etapy jedince na atraktivitu stimull pro zvySeni vykonnosti. V Uvodu své prace
autorka vyslovila zakladni hypotézu prace, Zze mira efektivity jednotlivych
motivacnich nastroju je zavisla na véku jejich pfijemcl. Jako metodu pro
potvrzeni této hypotézy autorka prace zvolila metodu marketingového vyzkumu
formou dotaznikového prizkumu. Ve své diplomové praci autorka tuto svou
zakladni hypotézu potvrdila.

Cilem diplomové prace bylo prostfednictvim dotaznikového Setieni zjistit
Skalu motivacnich nastroju efektivnich pro rozdilné skupiny zaméstnancu a
tento cil diplomové prace byl spinén. DalSim cilem na zakladé provedeného
prizkumu bylo navrhnout konkrétni obchodni firmé upravu jejiho systému
odmeénovani, ktera by vedla k jeho vysSi efektivité. Rovnéz tento cil diplomové
prace byl spinén.

V teoretické Casti autorka prace podrobné zpracovala prehled
prezentovala pfedmétnou spolecnost, resp. jeji zaméstnaneckou politiku a jeji
aktualni systém odménovani.

V praktické ¢asti poté autorka prace na zakladé poznatkl zpracovanych
v teoretické &asti, zpracovala dotaznikové Setfeni. Nejprve popsala metodiku
Setfeni a poté provedla vyhodnoceni zjisténi a jejich interpretaci. V zavéru

praktické ¢asti dala autorka prace doporuceni pro Upravu systému odménovani
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ve firmé stim, Ze jednoznatné doporudila maximalni moznou miru
individualizace pfistupu v stimulaci jedinct a tymu.

Autorka prace je prfesvéd&ena, Zze soustavnou dlouhodobou praci se
zaméstnanci dochazi k zajisténi trvalé spokojenosti zaméstnancu vedouci
k vy8Si vykonnosti a k vy3Si efektivité prace. Pribézné provadéné opakované
prizkumy spokojenosti zaméstnancl ve firmé, vzajemné porovnani vysledku
prizkuma v Case a flexibilni pfizplsobovani se zjiSténym trenddm, snizuje riziko

nespokojenosti zaméstnanc, jejich zvysené fluktuace apod.
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Priloha A

Dobry den, prosim Vas o pomoc na vyzkumu v ramci diplomové prace nazvané ,Zakladni principy
motivace a jejich navaznost na systémy odménovani v praxi.“ Vyplnénim tohoto dotazniku poskytnete
data, ktera budou vyuzita v ramci vyhodnoceni motivace riznych vékovych skupin a jejich preferenci
z hlediska pracovni motivace a odménovani. Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnénim se
nevystavujete Zadnému riziku. Cilovou skupinou vyzkumu jsou zaméstnanci spoleénosti CSOB Leasing,
pokud nepatfite mezi né, dotaznik nevypliujte, prosim. Pfedem dékuji za spolupraci.
VEK:...vieevneneennnnnn let Pohlavi: [ ]muz [ ] zena

Vzdélani: Pracovni pozice ve firmé:

zakladni O administrativni (tzv. back-office)

stfedogkolské bez maturity O obchodni (tzv. front-office)
fedodkolské . O specialista

stfedoskolské s maturitou O manazer

vysokoSkolské

Kterou z nasledujicich motivaci v praci uprednostiiujete?
Finanéni (mzdy, bonusy atp.)

Nefinanéni (pochvala, uznani, osobni rlst atp.)

O moznost povyseni, kariérni rust

navyseni platu

zaméstnanecké benefity (napfiklad auto, notebook, mobilni telefon...)
zaméstnanecké vyhody (napfiklad pFispévek na dopravu, sleva na zbozi...)
kolektiv

osobni volnost a pohoda

Oo0O00oa0n

Jakeé jsou 3 hlavni diivody, pro¢ rano vstavate do prace?

zajisténi trvalého pfijmu O zabezpeceni rodiny
udrzeni si zivotni Urovné O bavi mé
seberealizace O snaha o socializaci a normalni zivot

Které 3 z nasledujicich faktorti pro Vas hraji nejvétsi roli pfi vybéru nového povolani?

atmosféra na pracovisti O atraktivita pracovniho mista
moznost dalSiho vzdélavani O balance soukromého a pracovniho zivota
moznost kariérniho rustu O zaméstnanecké vyhody a benefity

platové podminky

Dékuji za Vas ¢as a preji hodné uspéchu v osobnim i pracovnim zivoté.
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