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Motivacni systém ve vybraném podniku (analyza a
navrh nové koncepce)

Abstrakt

Predkladand diplomové prace obsahuje analyzu a vyhodnoceni motiva¢niho systému ve
vybraném podniku, a dale navrhuje mozné inovace v této oblasti, které by mohli na zéklade
vysledki dotaznikového Setieni vést ke zvySeni motivaci a spokojenosti zaméstnanct tohoto

podniku.

Prvni, tj. teoreticka ¢ast, obsahuje predevsim blizsi vysvétleni kliCovych pojmi, jez se poji
se samotnou praci a pro jeji pochopeni jsou zasadni. Nasledujici praktickd ¢ast zahrnuje
pfedev§im charakteristiku vybraného podniku a jeho motivaéniho systému vcetné
zaméstnaneckych benefitli, a dale piehled dotaznikového Setfeni, vcetné nastinu jeho
obsahu, samotnych vysledkl a navrhli na implementaci moznych novych prvk motiva¢niho

systému, které vzesly z provedené¢ho vyzkumu mezi zaméstnanci podniku.

Kli¢ova slova: motivace, zaméstnanci, podnik, motivacni systém, management, loajalita,

trh prace, stimul, potfeby, odménovani.



Motivation system in selected company (analysis and
design of new concept)

Abstract

This diploma thesis contains analysis and evaluation of the motivation system in the chosen
company and also suggests possible innovations in this area that could lead to an increase in
motivation and satisfaction of the employees of this company based on the results of the

questionnaire survey.

The first one, which is the theoretical part, contains in particular a more detailed explanation
of the key concepts that are related to the work itself and are essential for its understanding.
The following practical part mainly includes the characteristics of the selected company and
its motivation system, including employee benefits, as well as an overview of the
questionnaire survey, including the content of its content, the results itself and suggestions
for implementing possible new elements of the incentive system that arose from the research

conducted among the employees of the company.

Keywords: motivation, employees, enterprise, motivation system, management, loyalty,

labor market, stimulus, needs, remuneration.
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1 Uvod

Motivovani a loajalni zaméstnanci. Prave ti ve vétSing pripada stoji za kazdym tspeSnym
podnikem. Takovi zaméstnanci se vSak neobjevuji sami od sebe — vétSinou je to pravé na
kazdém jednotlivém podniku, aby pro osoby, které zaméstnava, vytvoril takové prostiedi a
podminky, které budou zaméstnanclim napoméahat k tomu, aby odvadéli svou praci tak, jak
nejlépe dovedou. Prave tito lidé tvoii nejveétsi konkurenéni vyhodu, zdkladni kdmen tspéchu.
slozkou podniku, proto je tieba o né adekvatné peCovat a rozvijet je tak, aby pfinesli svému
zameéstnavateli nejveétsi uzitek. Neni to vSak jednoduché — kazdy €lovek je individualni, ma
sv¢ jedinecné kvality, potfeby, ptani. Pfed kazdym podnikem tak stoji opravdu nelehky ukol,
ktery spociva ve vytvoreni takového motivacniho systému a kvality prostiedi, kterd bude
respektovat kazdého zaméstnance a zarovenn bude slouzit k dosahovani co nejlepSich

vysledku celé organizace.

Tato prace se zabyva pravé jednim vybranym podnikem, respektive jeho motivacnim
systémem a faktory, které maji taktéz vliv na motivaci zaméstnancti a jejich pracovni vykon.
Priméarnim cilem je pfinést takové poznatky, které dostate¢né charakterizuji motivacni
systém, jeho silné a slabé stranky na zakladé hodnoceni samotnych zaméstnancti, a zaroven
poslouzi jako podnét pro moznou inovaci a rozvoj pro zlepSeni pocitu samotnych

pracovnikd, tak i vysledkli vybrané¢ho podniku.

Pro srozumitelnéj$i pochopeni samotné vyzkumné ¢asti, ktera tedy, jak jiz bylo feceno,
analyzuje motivaéni systém vybran¢ho podniku, piedchédzi teoreticky rozbor, ktery
umoziuje Ctenafi 1épe porozumét problematice motivace zaméstnancli. Pfinasi osvétu
zéakladnich pojmu jako je samotnd motivace ¢i stimul, a dale pfiblizuje zakladni teorie, jez

se motivaci vénuji.

vvvvvv

a dale navrhy moznych zlepSeni v oblastech, které sami zaméstnanci hodnotili jako

problémové a hodné zmény.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je zanalyzovani stdvajictho motivacniho systému vybrané
spolecnosti — nalezeni jeho silnych stranek, ale naopak i1 prostoru pro zlepSeni, a zptisob

tohoto mozného zlepSeni taktéz navrhnout.
Dil¢imi cili, které mohou byt velmi napomocny k dosazeni hlavniho cile této prace, jsou:

- Definovani klicovych pojmt z oblasti, které se s danou problematikou poji nejvice, tj.
oblasti jako fizeni lidskych zdrojt, jejich motivace, rozvoj a vzdélavani,

- podrobna charakteristika vybraného subjektu a analyza jeho stavajiciho motiva¢niho
systému,

- zmapovani postoje samotnych zaméstnancu.

2.2 Metodika

Vzhledem k tomu, jaké ma tato prace definované cile, je rozdélena na dvé casti, jez

napomahaji jejich dosazeni. Jedna se o ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou.

Teoreticka cast, jak uz samotny nazev napovida, je slozena z teoretickych poznatkt, které
velkym dilem pfispivaji k porozuméni a lepSimu zorientovani v dané problematice. Zjisténi,
ktera tato Cast obsahuje, jsou vysledkem analyzy odborné literatury a studii, a to predevsim
v oblasti fizeni lidskych zdrojii, manazerskych dovednosti, ale i manazerské psychologie a

typologie osob — zaméstnancti, a dale samoziejme i samotnych motivacnich teorii.
Poznatky, jez wvzeSly ze studia odborné literatury, taktéz pomohly k sestaveni

strukturovaného dotazniku, jez slouzi ke zmapovani postojii samotnych zaméstnanct

vybraného podniku.

12



Zminény dotaznik se jiz poji s ¢asti druhou, praktickou. Ta je rozdélena na dva celky — prvni
znich je zaméfen piedev§im na pfedstaveni samotného podniku, jeho charakteristiku a
predstaveni stavajiciho motivacniho systému. JelikozZ ma dany podnik pfimo svou vlastni
interni normu, jez piesn¢ vymezuje motivacni systém vybrané spolecnosti, bude tato interni

norma taktéz pfedstavena a podrobena analyze.

Nasleduje vybér vhodné techniky sbéru dat, nastroje Setieni, volby a definice vyzkumného
vzorku a nasledné sestaveni zminéného dotazniku, jez je posléze predloZzen samotnym

zaméstnancim k vyplnéni.

Na zakladé vesSkerych ziskanych dat probéhne vyhodnoceni, které Ctendii odhali, jak
motivovani se citi samotni zaméstnanci. Motivacéni systém bude podroben tzv. SWOT
analyze, kterd umoZzni objeveni silnych ¢i naopak slabych stranek motivacniho systému, a
moznych novych pftileZitosti k jeho inovaci. Zjisténi z dotaznikového Setfeni budou také
konfrontovana s interni normou a budou zpracovany doporuceni a taktéz ndvrhy moznych

feseni v kli¢ovych oblastech, kde by mohla motivace zaméstnancti daného podniku vzristat.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Motivace

., 1 kdybychom nechtéli, ve snaze ovlivnit druhé
vzdy vychdzime z toho, co motivuje nds.
Pochopime-li, v cem se jini lidé od nas lisi,
zjistime, kde ubrat a co pridat.

Pokud k tomu nabidneme

jesté uprimné presvédcenti,

Ze druhy md pravo se od nas lisit,

nase pusobeni bude nejen spravné v obsahu,

ale i vérohodné formou.

(Plaminek, 2015)

Zakladnim pojmem, ktery se v této praci hojné objevuje, je motivace. Rozhodné se vSak
neda fici, Ze se jedna o pojem snadno uchopitelny ¢i lehce definovatelny. Pro kazdého mtize
byt zdrojem motivace néco odliSného — pro spoustu lidi to mohou byt penize ¢i vidina
zajimavého pracovniho postaveni, pro druhé miize byt motivaci naopak dostatek volného
¢asu pro rodinu ¢i flexibilni pracovni doba. Kazdy z nés je svym zplsobem jedine¢ny, a tak

je tfeba 1 na celou zaleZitost nahlizet.

3.1.1 Definice pojmu

Samotny pojem ,,motivace” pochazi z latinského slova movere, jez vyjadiuje pohyb.
Smyslem samotné motivace je jakési nendsilné vytvoteni pozitivniho pfistupu k néemu —
budto k n¢jaké €innosti ¢i urcitému typu chovani. Je to sila, ktera aktivuje sméfuje a udrzuje

urdité chovani. Motivace tedy predstavuje jak proces, tak i jeho samotny vysledek.!

' PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vas lidé radi pracovali. 3., roziifené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2015. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-5515-1, s. 16.
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Pokud na motivaci nahlidneme tedy jako na proces, mizeme vidét, Ze v urcité situace
zapUsobi na danou osobu urcitym zptisobem — tato osoba je v tu danou chvili tedy né¢jakym
zpusobem motivovana, vynalozi urcité usili k tomu, aby dosahla daného cile. K tomu ji

vedou specifické vnitrni motivy, pohnutky.

Tento proces ma vétSinou cyklicky charakter. Na pocatku vétSinou byva napéti ¢i urcity
diskomfort zptisobeny naruSenim vnitini rovnovahy (stav nadbytku ¢i naopak prebytku),
jejiz naprava je pozadovana za zadouci. V dusledku tohoto napéti a s cilem obnoveni vnitini
rovnovahy dochézi k ur¢itému chovani, a to predevsim za predpokladu, ze je motiv chovani
dostate¢né silny a dosazeni cile je jedincem vyhodnoceno jako realné. Pokud je cil skute¢né

dosazen, potfeba je uspokojena a motiv se redukuje.’

Obrazek 1 Cyklické schéma motivace
yhodnoceni siluace -
pravdépodobnost dosaten! clle
a jeho hodnota pro jednollivee

v
Pa’“gﬂtl'_':jgs'l';f‘fﬁ: e Dovrsujicl reakee — vngjsi
A Instrumentalni chovani ohidika a dosaieni clle
nadbviiku (polfeba) P
Redukce molive (poliaby) - uspokojend /

Zdroj: Tureckiova, 2004.

2 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004. Psyché (Grada). ISBN 80-
247-0405-6, st. 56.
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3.1.2 Motiv

Aby se ¢lovék tedy rozhodl néco délat, ma k tomu vétsinou n&jaky diivod neboli motiv. Casto
se miize jednat dokonce o divod nevédomy. VétsSinou se tedy snazi o naplnovani svych

poti‘eb.

Kdyz uz se ¢lovek rozhodne d€lat néjakou ¢innost ¢i tedy uspokojit svoji potiebu, je vétSinou
tteba, aby u tohoto konani n¢jakou dobu vydrzel, tudiz pro n¢j musi byt né¢jakym zpiisobem

diilezita a reprezentuje tak vlastn€ jeho hodnoty.

Ani to ovSem vétSinou nestaci, pokud v této ¢innosti ¢loveék nespatiuje alespon néjakou
formu zabavy a nepfindsi mu tak jistou formu uspokojeni — dalSim motivem jsou tedy zcela

jisté 1 zajmy.

Potieby, hodnoty a zajmy jsou tedy tfi zakladni typy motivi, které davaji lidskému chovani

smér, silu a spoluuréuji dobu jeho trvéni.>

Lidé, ktefi preferuji socialni motivy, jsou €asto zdrojem piijemné atmosféry na pracovisti a
tmeli¢i tymu, méné se vSak vétSinou soustfedi na samotny pracovni vykon. Pokud jsou
naopak lidé ambiciozni, zaméfeni na postaveni a kariérni postup, miize se stat, ze zacnou
intrikovat a ,,podlézat” svym nadfizenym. Osoba, pro kterou je hlavnim motivem jistota,
predvadi stabilni vykony, ale vyhyba se rizikim a mnohdy ma problém néco rozhodnout

sama za sebe.?

3.1.3 Stimul

Napomahat mohou vsak i vlivy zvnéjsku, tzv. stimuly. Tento dé€j se oznacuje jako stimulace
a mnohdy se miize jevit v porovnani s motivaci velmi jednoduse — dokud osoba dostava pro

ni smysluplnou odménu a je ji kompenzovan diskomfort spojeny s vykonem dané ¢innosti,

3 TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ k sicinnému vedeni lidi: odemknéte potencidal svych spolupracovnikii.
Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-9, s. 38.

4+ BELOHLAVEK, Frantiek. 25 typi lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3., rozifené vydani.
Praha: Grada, 2016. Manazer. ISBN 978-80-247-5872-5, s. 12.
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da se ocekavat, zZe tato osoba bude danou ¢innost skute¢né¢ vykonavat. Pokud ovSem pfiliv
vngjsich stimulil ustane, ¢innost s nejvétsi pravdépodobnosti ustane — a to je pravé nevyhoda

stimulace — probihd jen po tu dobu, po kterou plisobi stimuly.

Na motivaci tedy mizeme nahliZet riznymi zptisoby a taktéz mtizeme identifikovat nespocet
faktorti, jez ji mohou u kazdého jednotlivce ovliviiovat. Na motivaci mize byt nahlizeno
jako na ¢€isté individualni vnitini proces kazdého z nés, ¢i jako zédkladni manazerskou funkci,
kdy je na motivaci kazdého zamé&stnance aktivné pisobeno na zéklad¢ nabytych znalosti o
motivaci, respektive jeho pottebach. To vSe totiz do velké miry ovliviluje pracovni

vysledky.®

Zvlastni a samostatnou oblasti, kterou je taktéz tieba brat v potaz, je Giroven sebediivery. Ta
mnohdy pifimo souvisi s rodinnou situaci a zpisobem vychovy v détstvi a v podstaté
znamena, jaky vztah ma Cloveék k sobé samému. Osoby s nizkou sebedivérou se mnohdy
projevuji s nejistotou, jsou plni obav a nechavaji se zatlaCovat do pozadi. Naopak osoby
s vysokou mirou sebediivéry byvaji ¢asto arogantni a ned¢ld jim problém jednat na tkor

ostatnich.

3.1.4 Pracovni motivace

Motivovani se lidé mohou citit k nejriznéjSimu pocinani. Jednim z klicovych typt motivace
je motivace pracovni, respektive motivace k pracovni cinnosti. Mizeme ji definovat jako
vyjadieni jednotlivce k praci, jeho ochotu pracovat, to vSe vychazejic zjiz zminénych
vnitinich pohnutek neboli motivii. RozliSujeme taktéz postoj jednotlivce k ¢innosti prace
jako takové a jeho pfistup k praci pro daného zaméstnavatele ¢i pro konkrétni pracovni
napln. Zaméstnavatelé se vzdy pokouSeji nalézt takového zaméstnance, ktery bude
motivovan danou ¢innost vykonavat, a navic ji vykondvat i kvalitn€ s viditelnymi vysledky.
Takovyto kandidati pfedstavuji pro mozné zaméstnavatele potencial, se kterymi se pokouseji

dale pracovat a dané pracovniky rozvijet ve sviij prospéch.

S PLAMINEK, Jifi. Tajemstvi motivace: jak zafidit, aby pro vés lidé radi pracovali. 3., rozsitené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2015. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-5515-1, s. 17.

6 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004. Psyché (Grada). ISBN 80-
247-0405-6, st. 55.
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Pokud hovofime o pracovni motivaci, zkoumdny jsou pfedev§im pohnutky/motivy, jez
clovéka vedou k volbé urcitého typu pracovni ¢innosti a dale také to, jaké motivy jsou

prostiednictvim vykonu dané Cinnosti vlastné uspokojovany.

RozliSujeme tedy:

- Primé motivy (vnitini motivace): potieba Cinnosti jako takové, potfeba kontaktu

s lidmi, vlastni rozhodovéni, touha po moci, seberealizaci apod.,

- vnitini motivace se nejvice projevuje v tom, kdyz maji lidé pocit dilezitosti svého
pocinani, v situacich, kdy jim jejich Cinnost pfijde vyznamné a podnétna a taktéz jim
poskytuje jistou davku volnosti v jednani a rozhodovani. Vnitini motivace taktéz piedstavuje
to, kdy ¢lov€k mlze rozvijet své dovednosti, rozvijet se v oblasti, kterd mu pfijde zajimava
a dosahuje v ni uspokojend a dosahuje tak svych (nejen) kariérnich cila. Je ji tedy mozné
charakterizovat jako motivaci, jez plyne z ¢innosti samotné — neni podnécovana vnéjSimi

nabidkami.’

- Neprimé motivy (vnéjsi motivace): mzda (jez vede k uspokojeni dalSich odlisSnych

potieb), potieba jistoty, vlastni dileZitosti, potieba uplatnéni se.

- vngj$i motivace obsahuje nespocet opatieni, ktera ¢inime, abychom lidi motivovali.
Zahrnuje jak odménovani (pochvala, mzda, povySeni apod.), tak i tresty (kritika, odebrani
nenarokové slozky mzdy, disciplinarni fizeni). Vnéj$i motivatory mnohdy mivaji velmi

rychly a vyrazny Gc¢inek, avSak pisobi vétSinou pouze kratkodobé.

7 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy : 13.
vydani. Pfelozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s. 218-219.

$ TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004. Psyché (Grada). ISBN 80-
247-0405-6, s. 56.
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Obrazek 2 Systém odménovani

PenéZni odmény Mepenéini odmény

Vhitinl odmény m Vyivareni pracovnich mist a roll (edpovédnost, autonomie,
smysluplng prace, prostor pro vwuZivani a rozvo] dovednosti)

m Pfileitost dosahoval Gspéchu a rozvijel se

m Kvalita pracovniho #vola

& Rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovaim Zivotam

Wnéisi odmény | Mzda/plat m Liznani
a zamésinanecke [m Ocenani {pochvala)
vyhody u Zpéina vazba

Zdroj: Armstrong, 2009.

Priority organizace, které ukazuji, na co by se tato organizace rada zaméfila i s ohledem na
své zameéstnance, zaviseji na dvou okolnostech. Jedna se ptimo dotyka toho, jaké faktory
muze tato organizace vyuzit a dale také toho, do jaké miry jsou potfeby zaméstnanct, které

by potencialné mohla pozitivné ovlivnit a vyuzit ke svému prospéchu, jiz uspokojeny.

Prvni z jmenovanych v podstaté¢ plyne z toho, ze riizné motivacni faktory mohou byt na
riznych pracovistich uplatnény zcela odlisSnymi zplsoby a v rizné mife. To vSe souvisi
s povahou prace a dale i na podminkdach, které na pracovisti panuji. Déle je tfeba zmapovat,
jaké individudlni potieby pracovniki ptrevazuji. Pfikladem zde mohou byt odlisné podminky

pro samostatnéjsi praci nebo udé€leni vyssich rozhodovacich pravomoci.

Druha se dotyka toho, do jaké miry jiz byly potieby, o které se motivacni faktory opiraji, na
daném pracoviiti uspokojeny. Cim vice jiz byly potieby uspokojeny, tim spise klesa jejich

motivacéni ucinek.

3.1.5 AngaZovanost

Pojem angazovanost ptimo souvisi s vnitini a vnéj$i motivaci lidi. Mizeme ho chapat jako
oddanost lidi préci, kterou vykonavaji a taktéz organizaci, pro kterou pracuji. Je to stav, kdy
jsou tito lidé motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu. V souCasné dobé se

v

angazovanost stala pro odborniky zastfeSujicim pojetim, které obsahuje nejriiznéjsi
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prostiedky umoziujici podnécovani zaméstnancii pracovat nad ramec smluvniho ujednani.’

Popsat ji také mlizeme jako vyuzivani vlastniho ja ¢lenl organizace v jejich pracovnich
rolich — pokud jsou lidé angazovani, projevuji se ve vykonavani svych roli jak fyzicky, tak i
kognitivné a emocionalné. Zaméstnanec tak projevuje nadSeni a aktivné se pfi pracovni
¢innosti zapojuje. Pravé podniky s vysokou mirou angaZovanosti svych zaméstnanct
dosahuji nejlepsich vysledkll — velmi zajimavé je také to, Ze manazeti uspeSnych podnikli
uvadéji jako jeden z nejdulezitéjSich vlivii na uspéSnost podniku pravé angazovanost

zaméstnanci, a to mnohem ¢ast&ji nez manazeii podnikd méné tspésnych. '

AngaZzovanost je proménnou, se kterou Ize u zaméstnancii aktivné pracovat. Lze ji pozitivné
ovliviiovat pomoci odborného rozvoje, funkéniho postupu nebo posilovani pravomoci.'! Je
siln¢€ spojena s dalSim pojmem a to oddanosti. Dle mnohych autort se tyto pojmy prolinaji,

avSak nikdy nedojde k jejich uplnému prolnuti.

Obrazek 3 Model angaZovanosti

v organizaci

/___,---"' e e
oddanost / / \\ \{Jtl\.dnbké.,hl)\réll
Fid
' &

maofivace

Zdroj: Armstrong, 2010.

° CIPD, 12a. Employee Engagement Factsheet [online]. [cit. 2018-10]. Dostupné z
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/relations/engagement/factsheet.

10 GROTH, Alexander. Skvély $éf: jak ziskat loajalitu a respekt svého tymu. Ptelozil Toma§ MACH. Praha:
Grada, 2016. ISBN 978-80-271-0162-7, s. 153.

" SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada, 2014. Manazer. ISBN 978-80-247-
5212-9, s. 65.
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3.2 Vybrané teorie motivace

Samotny proces motivace, o kterém bylo hovofeno v piedchozi ¢asti, je prfedmétem

mnohych teorii, jez se pokouseji o jeho bliZsi popsani a osvétleni.

3.2.1 Instrumentalni teorie

Prvni teorii, jeZ se procesem motivace zabyvala, mizeme oznacit jako teorii instrumentalni.

Ackoliv se z dneSniho pohledu jednd o teorii velmi primitivni, je mnohymi manazery i
v soucasné dob¢ hojné aplikovana — tato teorie totiz tikd, Ze 1idé pracuji v podstaté pouze
pro penize, o cemz je dodnes presvédceno mnoho osob na vedoucich postech. Presvédceni
vyvstalo v druhé poloviné devatenactého stoleti predev§im z diivodu nutnosti racionalizace
prace s ohledem na jeji vysledky a v podstaté véfi tomu, ze pokud ud€lame jednu véc,

automaticky to vede k véci druhé.

Tato teorie vSak muze byt v nékterym piipadech opravdu Gspésna — ovSem pokud je toto
fizeni zaloZeno pouze na systému vnéjSi kontroly a nerespektuje fadu dalSich lidskych
potieb, kyzeny uspéch pravdépodobné nepiinese. Zcela také opomiji fakt, ze takto formalni

zpusob kontroly mtze byt velmi ovlivnén i neformalnimi vztahy na pracovisti.

3.2.2 Teorie zamérené na obsah — teorie potieb

Dalsi teorii, jez s motivaci siln¢€ souvisi, je teorie potieb — jinymi slovy teorie zameérené na
obsah. O potiebach, jakozto o jednom ze tfi zdkladnich typli motivi, jiz bylo hovoieno, a

tato teorie je vice rozviji.

Zakladni myslenkou této teorie je pfesvédceni, Ze neuspokojend potieba vytvaii stav napéti
a nerovnovahy. Aby byla opét nastolena rovnovaha, je tieba rozpoznat cil, ktery k tomu ma
byt naplnén, a vybrat takové chovani, které povede k jeho dosazeni. ZjednoduSené feceno to

tedy znamena, Ze kazdé chovani je motivovano neuspokojenymi potiebami dané¢ho clovéka.
Nekteré potfeby jsou pro ¢lovéka v urcitou chvili podstatnéjsi nez potieby jiné, coz vede

k tomu, ze mnohdy ¢lovek vyviji vétsi asili k dosazeni konkrétniho cile nez jindy. Toto je

ovlivnéno spoustou faktorti, mezi které patii naptiklad vychova, prostiedi, odkud jedinec
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pochazi, na tom, jaky Zivot doposud vedl, ale naopak i na momentalni situaci, kdy muize

jednat zcela spontanné.
Na vzniku teorie potieb se podileli tfi autoii — Maslow, Alderfer a McClelland, z nichz tim

nejslavnéj$im je prave prvni zminény Maslow.

Americky psycholog Abraham Maslow totiz vytvofil ve dvacatém stoleti koncepci
hierarchie potieb, ktera je ¢asto diskutovana i v soucasnosti. Tato koncepce pojednava o péti

hlavnich kategoriich lidskych potieb:

Obrazek 4 Maslowova teorie hierarchie poti‘eb

Potieba uznani,
icty

Potreha lasky, prijeti,

Potieha hezpeéi a jistoty

Lakladni télesné, fyziologické potfeby

Zdroj: Tureckiova, 2007.

v

k uspokojovani potieb, jez se nachazeji na vyS$i Urovni. Nejvyssi Uroven, potieba

seberealizace, vSak dle Maslowa nemiize byt naplnéna nikdy, jelikoz ¢lovék bude mit vzdy
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touhy, jez bude chtit realizovat a nikdy nebude zcela uspokojeny. Navic nizsi, zadkladni

potieby stale zlstavaji a Clovek se tak vzdy bude navracet pravé k jejich naplnéni.

Ackoliv Maslowova teorie nikdy nebyla empiricky ovéfena, ma stale znacny vliv na to, jak
je na lidskou motivaci nahlizeno. Pro mnoh¢é je vSak tézko akceptovatelny fakt, ze by

motivace lidského chovéni byla takto jednoznaén4, stroha a zdsadné hierarchicka.!?

Druhy z jmenovanych autort, Clayton Paul Alderfer, Maslowovu pyramidu pouzil a rozdélil
ji do své teorie ERG (z anglickych slov Existence, Relatedness a Growth). Tato teorie se
odkazuje na lidsk4 subjektivni pfani a uspokojeni. Uspokojeni ke dosazeno na zakladé
vysledkii udalosti mezi lidmi a jejich prostiedim. Piani je o to subjektivnéjsi, jelikoz souvisi
s vnitfnim rozpolozenim konkrétni osoby.

Alderfer tak vytvoril tii zdkladni kategorie potieb:

1. Potreby existencni — vyména materidlu a energie, potfeba udrzovani harmonie.
Muizeme sem zaradit naptiklad hlad ¢i zizen — jedna se o nedostatek, ktery je tieba
eliminovat pro zajisténi nasi existence. Pokud bychom existen¢ni potfeby vztahli
na pracovni oblast, zafadili bychom sem napiiklad plat, zaméstnanecké vyhody
a pracovni podminky.

2. Potreby vztahové — lidé nejsou sobéstatnymi jednotkami, maji potfeba se
socializovat a navazovat vztahy. Uspokojeni téchto potieb zavisi na procesu
sdileni a vzajemnosti.

3. Potreby riistové — objevuji se v pritbéhu zivota pii prekraCovani hranic prostiedi,

které jiz zname. Vyvijeji tvliréi a produktivni usili posunout se dale.!?

Posledni ze zminénych autor, David McClelland, studovat motivaci hlavné na zékladé

chovani manazert, ¢imz identifikovat tii zakladni potfeby:

1. Potreba vykonu (uspéchu) — potieba uspéchu v soutézi s ostatnimi.

2. Potieba spojenectvi — potieba vielych, pratelskych vztahi s lidmi kolem.

12 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-5., s. 298-300.
13 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-5., s. 301.
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3. Potreba moci — potieba kontrolovat a mit moc nad ostatnimi.

McClelland ve své teorii fikd, Ze riizni lidé maji rizné potieby — nektefi maji vétsi touhu po
uspéchu napf. v zaméstnani, pro jiné znamend uspéch naopak spojenectvi a lidska
sounalezitost, a ackoliv je jedna z potfeb dominantni, neda se fici, ze by se ostatni potieby

neprojevovaly.

V souvislosti s teoriemi potieb je nutno zminit jesté jednu vyznamnou teorii, a to konkrétné
Herzbergiv dvoufaktorovy model. Ta tika, ze faktory, které zvysuji spokojenost s praci a
motivaci jsou odlisné od faktorti, které vedou naopak ktomu, Ze je ¢lovek v praci

nespokojeny. Jiny nazev pro tuto teorii je taktéz motivacné-hygienicka.

Herzberg ve své teorii tvrdi, ze existuji dveé skupiny faktor — prvni z nich je tvofena
takzvanymi satisfaktory (motivatory), které jsou v podstaté vlastni praci, respektive jejimi
vnitinimi faktory, a ptimo z ni prameni. Mlizeme sem zaradit uspéch, uspesné dosazeni cile,
pochvalu a uznani, odpovédnost, riist a naptiklad i pravomoci. Druha skupina faktorti v sobé
nese to, co sam autor nazyva jako ,,vyhybani se nespokojenosti“ ¢i ,hygienické faktory*.
Jedna se vlastné¢ o faktory vné&jsi, které tedy zahrnuji penézni odménu, podnikovou politiku
a spravu, osobni vztahy, bezpecni a jistotu. Tyto faktory tedy nemohou vyvolat samy o sob¢
spokojenost, ale mohou, pokud jsou k tomu idealni podminky, vyvolat ptfesny opak, tj.
nespokojenost. Herzberg dale tvrdi, ze pokud je zaméstnancova spokojenost zvySena na
zaklad¢ penézité odmeény, jedna se takika vzdy o efekt kratkodoby v porovnani s tim, jaky
ma dlouhodobé spokojenost spojend piimo s vykonem samotné prace. Toto je vlastné jednim
z klicovych vystupu vyzkumu, ktery ptedchazel vzniku samotné teorie Fredericka
Herzberga — penézni odména neni s vyjimkou svého kratkodobého u¢inku motivatorem.
Pokud je vSak systém odménovani nastaven nespravedlivé, mize to vést k demotivaci

zamé&stnanct. '

Dvoufaktorovy model tedy obraci pozornost na rozdil mezi vnitinimi a vnéj$§imi motivatory.
Tvrzeni, které bylo zminéno v zavéru predchoziho odstavce, tj. Ze penézitd odmeéna nema

trvaly efekt, co se motivace zaméstnancii tyce, nejspise odpovida realité. Obecné jsou vSak

4 ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2,s. 112.
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vyzkum a zavéry, ke kterym Herzberg dosel, predmétem mnohych sporti — mnozi autofi
tvrdi, Ze je ptivodni vyzkum chybny a nepodporuje tvrzeni, Ze pené¢zni odména neni trvalym
motivatorem. Dalsi rozporuji to, Ze nebyl proveden zadny pokus, kdy by byl zméten vztah
mezi spokojenosti a vykonem. Budouci rozsahlé vyzkumy tak v mnohém vyvratily jak

Herzbergovu teorii, tak i teorii Abrahama Maslowa.'®

Pokud vSak mezi sebou tyto dva autory porovname, dojdeme ke zajimavym zjisténim. Ob¢
se vicemén¢ shoduji v fad¢ zakladnich predpokladii o seberealizaci. Maslowlv pohled na
zkoumanou problematiku je vSak spiSe holisticky, zatimco Herzberova teorie, ¢i 1épe feceno
jeho pftistup, je spise dichotomického charakteru — rozdélen do dvou skupin. Je zde tedy jista
pravdépodobnost, ze opacné konce kontinua chovani clovéka ptinaseji kvalitativni rozdily.
Pokud se na tento fenomén podivame ve vztahu k Herzbergové praci, neptimo to vyvolava
otazku, co by mohly byt rozdilné charakteristiky Maslowova seznamu konativnich
(behavioralnich) potieb. Ptikladem mohou byt fyziologické potieby, potieby jistot ¢i potieby
socidlni, kter¢é mohou v pfipadé¢ nenaplnéni vyvolat nespokojenost, ale naopak podle
Herzberga maji jen maly vliv a silu, aby pfinesly uspokojeni. Naopak naplnéni potieb uznani
a seberealizace ¢i profesniho riistu mohou vést k pozitivn€jsimu a dlouhodobéjsimu pocitu
spokojenosti. V tomto ohledu se tedy pfistupy obou autori pomérné shoduji. Jedna z vyhod
Herzbergova modelu prameni z toho, Ze naSe vnimani silné rozliSuje kontrasty, ¢imz je jeho
dichotomickému modelu umoznéno to, aby byl lidskym mozkem srozumiteln¢ vniman. Toto
rozliSeni vSak nesmi pirekroCit urCitou hranici, aby model neptedstavoval pftilisSné

zjednoduseni a zobecnéni zkoumaného tématu.'®

3.2.3 Teorie zaméiené na proces
Teorie zaméiené na proces jsou zndmé t€Z pod nazvem kognitivni (poznévaci teorie). Klade
se v nich diraz predevsim na psychologické procesy a sily ovliviiujici motivaci, ale i na

zivotni potieby. Zkoumaji, jak je lidmi vnimano jejich pracovni prostiedi a jak si jej

15> ARMSTRONG, Michael. Odméiiovaini pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 37.

16 ADAIR, John Eric. Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing, 2004. Management (Alfa Publishing).
ISBN 80-86851-00-1, s. 62-63.

25



wew

poskytuji realistictéjsi voditko pro metody motivovani lidi.

Procesy, jimiz se tyto teorie zabyvaji, jsou predevsim:
1. Ocekévani (expektaéni teorie)
2. Dosahovani cilt (teorie cile)
3. Volba chovani (teorie reaktance)
4

Pocity spravedlnosti (teorie spravedInosti).!”

Jednd se mimo jiné o teorii ocekavani (neboli expektacni teorii, kterd spociva v tom, Ze
pokud je pro ¢loveéka néjaky cil atraktivni a dosazitelny, hleda cesty pro jeho naplnéni a citi
se tedy motivovany) a teorie spravedlnosti, ktera popisuje subjektivni vnimani jedinct, kdy
je dilezité, aby lidé vnimali, Ze je s nimi zachdzeno adekvatné k tomu, jak je zachazeno se

zbytkem, a dale i podle toho, jaky je jejich pfinos pro spolec¢nost.

3.3 Clovék jako osobnost v organizaci

Jak jiz bylo naznafeno v ptfedchozi ¢asti, nelze najit jeden univerzalni postup, jak lidi
univerzalné motivovat. To, co se osvéd¢i u jednoho pracovnika, miize u druhého naopak
zcela selhat a ¢i vyvolat jiny, pivodné nezamysleny efekt. Je nutné si uvédomovat, Ze mezi
lidmi jsou obrovskeé rozdily a tyto rozdily je tfeba respektovat, pokud chceme s lidmi dobte
vychézet a dostavat od nich vyborné pracovni vysledky. Rozdily mezi lidmi, onu originalitu

kazdého z nas, mizeme nejlépe postihnout pojmem osobnost.

3.3.1 Definice osobnosti
Osobnost je jedinecné spojeni psychickych ryst, jez je pro kazdého jednotlivce typické.
Préave diky témto rystm se kazdy ¢loveék chova v riiznych situacich zcela jinak. Urcuji take,

jak proziva svou realitu, jak véci vnima a také to, jak reaguje na lidi kolem.

17 ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. Praha: Grada, 1999. ISBN 80-7169-614-5., s. 302-303.
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Souslovi psychické rysy zahrnuje:
- Schopnosti, dovednosti, znalosti,
- vlastnosti,

- potieby, motivy, postoje a hodnoty.

Pokud dokdzeme dobie rozkryt osobnost daného ¢loveéka, umozni nam to:
- Ptedvidat nebo zpétné vysvétlit chovani dan¢ho ¢loveka,
- hledat pro né&j odpovidajici zptisob motivace

- odhadnout profesionalni tispésnost v §ir§im spektru pozic.

Predpoklad, ze jsou lidé stali v tom, jak se tyto rysy na kazdém z nich projevuji, tvofi
vychodisko pro uspésné predvidani jejich budouciho chovéni. Lidé si rysy pfisuzuji
navzajem, a to prevazné v situacich, kdy se snazi jeden druhého pochopit. Lidé ale obvykle
neprojevuji stejné rysy v riznych situacich — u nékterych mohou projevovat relativni stalost,

zatimco u jinych mohou vykazovat obrovskou proménlivost. '®

Nezodpovézenou otazkou ted’ nejspiSe zlstdva, co vSechno vlastné ovliviiuje, jakou
osobnosti kazdy z nas je. Do jaké miry se takovi jiz narodime? Co vSechno se naucime

v pribehu naseho zivota? Nebo je to ovlivnéno prostfedim, ve kterém vyristame?

Ve skutecnosti jsou vSechny moznosti spravné — kazdy ze jmenovanych faktort ma sviij vliv

na to, jakym ¢lovékem jsme:

- Biologické faktory neboli zvlastnosti genetické a hormonalni soustavy, nasledky
onemocnéni a urazu,

- socialni faktory neboli plsobeni rodici a dalSich lidi, se kterymi ptichdzime
v pritbéhu Zivota do styku,

- kulturni faktory neboli vliv naroda a jeho spoledenské zvyky'”

...to vSe nas utvari.

'8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy : 13.
vydani. Pielozil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7, s. 173.

19 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldtich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8, s. 56.
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Nekteré predpoklady tedy sbirdme az v prubéhu zivota, mnohé jsou vSak vrozené. Prave ty

wewr

znalosti a dovednosti.

Znalosti miizeme definovat jako teoretické poznatky, které si osvojujeme na zakladé riznych
forem vzdélavani. Se znalostmi Uzce souvisi Uroven odbornosti — vEétsi mnozstvi a také

kvalita znalosti vétSinou znamend, Ze odbornost daného ¢lovéeka je na vysoké trovni.

Dovednosti si mizeme predstavit jako schopnost praktického provadeéni urcité aktivity.

Ziskavaji se vétsinou vycvikem &i opakovanym provadénim ¢innosti.?

Ackoliv se dnes zd4 samoziejmosti, ze kliCovym prostiedkem k dosazeni cilii spole¢nosti a
toho, ze podnik funguje tak, jak ma, jsou pravé lidé, jejich znalosti a vztah k praci i k sobé
samym, ne vZzdy tomu tak bylo. To, jak bylo na zaméstnance v pribéhu 20.stoleti nahlizeno,
se odvijelo predevsim na zakladé toho, jak se utvarely a ménily podminky na vyrobnim trhu
1 na samotném trhu prace a také od toho, jak se postupné vyvijela ,,véda o fizeni* — teorie

managementu.

To, jak se ménil ptistup k zaméstnanclim v prib&hu ¢asu, je popsdno pomoci nasledujicich

tii pojeti:

1. Pojeti mechanistické, kdy byl clovék vniman spise jako nezivy stroj, ackoliv uz v této
dobé¢ (prvni tietina dvacatého stoleti), se zacaly objevovat myslenky tymového ducha
a spoluprace.

2. Pojeti organistické, kdy byla organizace vnimana jako Zivy, biologicky organismus
a Clovék v ni predstavoval jednu z jeho Casti, tj. organti. Toto obdobi znamenalo
rozmach teorii zamétfenych na socidlni a psychologickou povahu vztahii mezi
pracovniky. Zde tedy zapocaly uvahy o ,lidské strance podniku* ¢i o ,,lidskych
faktorech”. I tato doba vSak méla své nedostatky ve vnimani lidskych individui.

Hlavnim z nich byla neustald snaha o vytvofeni univerzalni organiza¢ni koncepce,

20 BELOHLAVEK, Frantisek. 25 typi lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 3., rozsifené vydani.
Praha: Grada, 2016. Manazer. ISBN 978-80-247-5872-5,s. 11.
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kdy byl opomijen vliv ostatnich vnitinich faktorii a taktéz vnéjsiho vlivu prostredi a
situace.

3. Pojeti systéemové, kdy je organizace vniména jako systém, jenz tvofi socidlni i
technické prvky a subsystémy. Tento systém je navic otevieny svému okoli, kterym

je i ovliviiovéan a zaroven svymi vysledky toto okoli zp&tné ovliviiuje i on sdm.?!

Dle néstinu vyvoje piistupu k zaméstnancim by se na prvni pohled mohlo zdat, ze diky
pristupu systémovému je mozno vse jednoduse popsat — dané organizace ma svoji strukturu,
svij fad a dané popisy pracovni ¢innosti jednotlivych zaméstnancti. To vSe vSak tvofi pouze
formalni stranku podniku. To, jak tento podnik funguje redln¢ a jaka atmosféra zde panuje,
ovliviiuji opét samotni lid¢, kteti jsou, jak jiz bylo mnohokrat feceno, individudlni a kazdy
zcela jiny. Ackoliv zakladatelé firmy ¢i jeji vedeni mohou mit velmi konkrétni pfedstavy o
tom, jak by tato firma m¢la fungovat, realita se casto od této predstavy vice ¢i mén¢ lisi.
Duivodt, pro¢ tomu tak je, je hned nékolik. Zaméstnanci mohou mit zcela jiné piedstavy o
tom, jaka prace se po nich pozaduje, a tak ji vykonavaji jinym zplisobem, nez by si vedeni
pralo. Navic tito lidé mivaji Casto 1 své vlastni zajmy, které mnohdy prosazuji na ukor jinych
véetné zajml samotné organizace. Vedle zminéné formalni stranky neboli struktury podniku
existuje navic i ta neformdlni. S tim se poji 1 to, Ze lidé nevyuzivaji pouze formalnich a
obecné piijatych norem k dosazeni cild (at’ uz svych osobnich, tak i cilti podniku) a mohou

tak poruSovat oficidlni pravidla, stanovena samotnou organizaci.

Predstavy a s tim spjatd ocekavani toho, jak by se mél pracovnik chovat, vyjadiuje jeho role.

3.3.2 Role ¢lovéka v organizaci

Roli mizeme definovat jako zpiisob chovani, ktery se ofekava od jejiho nositele v rdmci
organizace. Popis role vyjadiuje jeho pracovni napln, kdy ostatni ¢lenové organizace
ocekavaji, Ze tento nositel bude stanovené povinnosti fadné plnit tak, aby vSe probihalo

v souladu s normami a hodnotami organizace.

2l TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004. Psyché (Grada). ISBN 80-
247-0405-6, st. 40-41.
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O kazdé roli mtizeme fici, ze ma interpersondlni charakter, tzn. Ze je tvofena ve vzajemném
vztahu dvou osob — definovatel role, ktery si vytvari sva vlastni o¢ekavani na zakladé¢ svych
piedstav a pfedchozich zkuSenosti, a nositel role, ktery si sam dle sebe stanovuje pozadavky
své role a poté bud’to plni ¢i neplni predstavy definovatele. Rlizni lidé si vSak opét mohou
riznym zpusobem definovat role svych spolupracovnikl a miize tak dochazet ke konfliktim.
Alespon zakladni popis role by tak mé¢l byt stanoven normami ptislusné organizace. Stejné
tak by vedouci pracovnici méli svym podiizenym co nejvice specifikovat roli, jez kazdy
z nich nese. To se vSak redln¢ nedéje, ackoliv k tomu maji nadiizeni spoustu moznosti —
kazdodenni kou€ovani, pravidelna zpétna vazba ¢i hodnoceni, které umoziiuje pracovnikovi

vidét, nakolik spliiuje predstavy nadiizeného o vysledcich své prace.?

3.4 Odménovani pracovniki

Velmi dillezitym faktorem, a to nejen pro samotné zameéstnance, je jejich odménovani. To
nezahrnuje jen penézitou, tj. hmotnou odménu, ale i odmény nehmotné ¢i nepenézité. Miize
to byt i slovo uznani, pochvaly, co ¢lovéka namotivuje k lepSim vykontim. Odméinovani je
taktéz dilezitym prvkem, ktery do zna¢né miry mize ovlivnit dosahovani cilii organizace.
Meélo by byt tedy strategicky fizeno ku prospéchu vSech zainteresovanych osob —
zameéstnanctl, vedoucich pracovnikid, samotného podniku, ale i osob, jez podnik ovliviiuji
zvenci.

Motivovani zaméstnanci jsou hnacim motorem vétSiny podnika. Existuji vSak i takové
osoby, které motivovat nelze — neni jich mnoho, avSak i takové existuji. Pokud podnik
zaméstnava takového jedince, nejlepSim moznym krokem je se s nim bohuzel rozloucit. Jak
jiz bylo feceno, s drtivou vétSinou osob se vSak nejriznéjsimi metodami a nastroji pracovat

da.

Cesta k uspésné motivaci zacind zodpovézenim dvou zakladnich otazek a to, za prvé, ¢im
zaméstnance motivovat, to znamena, co jim vyménou za jejich pracovni Usili a nasazeni
nabidnout, a za druh¢ jak s finan¢nimi i motivacnimi nastroji zachézet, tj. kdy a jak je pouzit

tak, abychom pomoci jich dosahli vyty&eného cile.* Usp&na motivace pracovnikil totiz

2 BELOHLAVEK, Frantiek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8, s. 65-66.

2 URBAN, Jan. Motivace a odméhovéni pracovnikil: co musite védét, abyste ze svych spolupracovniki
dostali to nejlepsi. Praha: Grada, 2017. Manazer. ISBN 978-80-271-0227-3, s. 9.
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vychézi z porozuméni motivacnim faktortm, ale i rozdilii mezi motivaci, spokojenosti a
nespokojenosti. Pokud néktera z organizaci chce, aby jeji zaméstnanci byli vykonnéjsi, ale
zaroven se citili 1 spokojené, méla by se tato organizace zaméfit i na to, aby se jeji

zameéstnanci citili kariérné uspeésni a davat jim to nalezité najevo.

V ptedchozich kapitolach jiz bylo hovoieno o tom, jaké teorie motivace zndme, jak na
motivaci pisobi mnohé vnitini a vnéjsi faktory, ale i tom, co konkrétné¢ vlastn¢ znamena
motiv ¢i stimul. VSechny tyto body s odménovanim tizce souviseji, jelikoz pravé odmeény,
at’ uz ty finan¢niho ¢i nefinan¢niho charakteru, jsou pro mnohé z nas pravé tim, diky cemu
jsme vykonné¢jsimi, sebevédoméj$imi a mnohdy i loajalnéjSimi pracovniky. Je tedy dilezité

na odménovani nahlizet jako na fizeny proces, jehoz cili jsou:

- Odmeénovat lidi podle hodnoty, kterou skute¢né vytvareji,

- propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami a
potiebami pracovnikd,

- odménovat spravné véci tak, aby bylo ziejmé, co je zaddouci a dilezité z hlediska
chovani a vysledk,

- pomahat ziskévat a udrzovat si potfebné vysoce kvalifikované pracovniky,

- motivovat lidi a ziskavat jejich oddanost a angazovanost,

- vytvéiet kulturu vysokého vykonu.?*

3.4.1 Systém odménovani

Systém odmeénovani se v kazdém podniku skladé ze vzajemné propojenych politik, procesii
a praktickych postupt organizace a pii odménovani jejich zaméstnanctli, a to idealné na
zéaklad¢ jejich piinosu, dovednosti, schopnosti a jejich trzni hodnoty, je tfeba se téchto

nastavenych prvka drzet.

Samotnd systém je tvofen nasledujici subsystémy:
- Prvnim znich je strategie odmernovani. Pravé ty stanovuji, co vlastné¢ dand

organizace zamysli v dlouhodobé perspektivé délat v oblasti vytvareni a nasledné realizace

24 ARMSTRONG, Michael. Odmétiovani pracovnikil. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 20.
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politiky, praxe, procesti a nejriiznéjSich postupii odménovani, které by mély napomahat
k dosahovani zaddoucich cilli organizace,

- s prvnim bodem souvisi politika odmérnovani, jez piestavuje navod pro rozhodovani
a nutné kroky,

- nasleduje praxe odménovani, ktera je tvorena strukturami tfid a sazeb, metodami,
jako je naptiklad hodnoceni préce, a programy, jako je mimo jiné zasluhové odménovani,
pouzivané k realizaci strategie a politiky odménovani,

- procesy odménovani, které tvoii zpusoby realizace samotné politiky a provadéni
praktické stranky odménovani,

- a findln€ postupy (procedurami) odmenovani, které jsou pouzivany pirevazné v zajmu

udrzeni systému a k zabezpedeni toho, Ze bude fungovat uéinné a pruzng.>

Dobfe fungujici systém odménovani by mél fungovat tak, aby byly naplnény nasledujici cile:
- Odménovani osob podle hodnoty, kterou vytvareji,

- propojovani postupu v odménovani s cili podniku a samotné podnikani propojovat i
s hodnotami a potifebami pracovnikii daného podniku,

- odménovani spravnych véci tak, aby bylo ziejmé, co je Zadouci z hlediska chovani a
vysledki,

- motivace zaméstnanct a ziskdvani jejich oddanosti a loajality,

- vytvareni kultury vysokého vykonu.

3.4.2 Odménovani a jeho jednotlivé prvky

Jak bylo jiz feceno v uvodu této kapitoly, odménovani zaméstnanci nezahrnuje pouze
penézitou formu odmény — ta tvofi jen jednu podstatnou ¢ast celého odménovaciho systému.
Samotny systém je tvoien jednotlivymi prvky, jez jsou mezi sebou ve vzajemném vztahu viz
schéma nize. Mezi tyto prvky miZzeme zatadit jak podnikovou strategii, tak i zdkladni plat,

zasluhové odmény, zaméstnanecké vyhody, tak i1 naptiklad fizeni pracovniho vykonu.

25 ARMSTRONG, Michael. Odmétovani pracovnikil. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 23.
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Existuji vSak i dalsi faktory, které ovliviiuji politiku a praxi fizeni odménovanim. Sem
muzeme zafadit jak vnitini a vnéjsi prostfedi, tak i samotnou motivaci ¢i angazovanost a

loajalitu neboli oddanost.?

Obrazek 5 PrvKky systému odménovani
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26 ARMSTRONG, Michael. Odmétiovani pracovnikil. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 23-28.
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Pro ucely této prace budou nasledné popsany predevSim ty prvky, které jsou nejvice
relevantni pro zvolené téma a vybrany podnik, o kterém bude vice hovoteno v praktické ¢asti
této prace.

Vybrané prvky systému odméiiovani:?’

Podnikova strategie:

Podnikova strategie je samotnym vychodiskem systému odménovani. Identifikuje hnaci sily
podnikéani a zaroven stanovuje podnikové cile. Zminéné hnaci sily jsou pro kazdy podnik
jedinecné, casto se vSak opakuji pojmy jako je vysoky vykon, ziskovost, produktivita,
inovace, sluzba zékaznikiim, kvalita, cena/ndklady, leadership a potieba uspokojovat

zainteresovang strany, tj. investory, akcionafe i samotné pracovniky.

Strategie a politika odmeénovani:

Strategie odménovani plyne z analyzy hnacich sil podnikani. Ptdme se na to, jak lze tyto sily
podporovat a posilovat pomoci odmén. Tato strategie definuje dlouhodobé zaméry
s oblastech, kterymi jsou mzdové struktury, zaméstnanecké vyhody, kroky, které zvysuji
motivaci a oddanost a uplatiovani pfistupu zaloZzeného na celkové odméné.
Politika odménovani obsahuje zaleZzitosti, jako napiiklad Grovné penéznich odmén, pfi
plnéni ukolu uplatilovat zdsadu stejné odmény za praci stejné hodnoty, pistupy k zasluhové
penézni odmén€, pouzivani hodnoceni prace a Setfeni trznich sazeb a taktéz flexibilni

zameéstnanecké vyhody.

Zakladni penézni odmeéna:

Zakladni sazba je mnozstvi penéz, které tvoii sazba neboli tarif za urcitou praci ¢i pracovni
misto. Byva proménlivd dle Grovné prace nebo u manudlnich pracovniki dle urovné
pozadované kvalifikace. Je ovlivnéna jak vnitfnimi, tak i vné&jSimi faktory. Ty vnitini je
mozno posuzovat pomoci nékteré z forem hodnoceni prace, vnéjsi faktory mizeme hodnotit
za pomoci sledovani sazeb na trhu préace. Je vSak mozné stanovit urovné penéznich odmén

prostiednictvim kolektivniho vyjednavani ¢i na zéklad¢ individualnich dohod.

27 ARMSTRONG, Michael. Odmé&tovani pracovnikil. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 25-27.
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Zakladni mzda mlze byt vyjadiena jako hodinova, tydenni, mési¢ni ¢i ro¢ni sazba. K ni

muze byt pfidana zasluhova odména nebo rizné priplatky.

Zasluhova odmena:
Jednd se o odmény, které se vztahuji k pracovnimu vykonu, schopnostem, dovednostem,
zkuSenostem ¢i celkovému piinosu pracovnika organizaci. Lze je piidat ke mzd¢ — pokud

tomu tak neni, oznacuji se pak jako ,,proménlivé penéZzni odmény*.

Zameéstnanecké vyhody:

Tyto vyhody jsou tvoieny penzi, nemocenskymi davkami, thradou pojistného, sluzebnim
autem a mnohymi dal§imi vyhodami. Jednid se o takovou formu odmén, které jsou
poskytovany navic k riznym formam vyplacenych odmén a obsahuji v sobé téZ opatieni,
ktera nejsou odménami v pravém smyslu slova — piikladem zde muze byt dovolenad na

zotavenou. Vice o nich bude hovoteno v dalsi ¢asti této prace.

Hodnoceni prace:
Jedna se o systematicky proces, ktery definuje relativni hodnoty nebo velikosti (rozsah)
prace v organizaci za ucelem stanoveni vnitinich relaci a zabezpeceni zékladny pro

vytvareni u¢inné¢ mzdové politiky.

Rizeni pracovniho vykonu:

Tento proces definuje ofekavani, které¢ se tyka individudlniho vykonu a piinosu. Dale
posuzuje pracovni vykon na zaklad¢ téchto ocekavani a mnohdy poskytuje i pravidelnou a
konstruktivni zpétnou vazbu. To vSe poté¢ smétuje k vytvoreni dohodnutych plani, jejichz
cilem je zlepSeni pracovniho vykonu, pracovnikova vzdélani a osobniho rozvoje. V tomto
piipadé jde o néstroje nepenézité formy motivovani a mohou byt taktéz podkladem pro

rozhodnuti o zasluhové odmeéné.

Nepenezitée odmeny:
Soucasti nepenézitych odmén nejsou zadné piimé platby. Casto dokonce vyplyvaji z prace
sam¢é — muze se jednat o pocit ispéSnosti, autonomie, uznani, prostor pro vyuzivani a rozvoj

dovednosti, poskytovani vzdélani apod.
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3.4.3 Faktory ovliviiujici odménovani

V ptedchozi ¢asti bylo hovoreno predevsim o samotnych prvcich odménovani pracovnik.
Nejen ty vSak v této oblasti hraji podstatnou roli. Existuje mnoho dalSich faktora a vlivi,

které se oblasti odménovani dotykaji, a to méné ¢i vice vyraznym zplisobem.

Mezi tyto faktory miizeme zatadit vnitini a vnéj$i prostiedi, strategické fizeni, celkovou
odménu, fizeni lidského kapitalu, dale faktory ovliviiujici troven penézni odmény, samotnou

motivaci, angazovanost a oddanost a psychologickou smlouvu.?

Dalsi mozny zplsob, jak mizeme na faktory ovliviiujici odménovani nahlizet, je jejich
rozdé€leni na vnitini a vnéj$i mzdotvorné faktory organizace. Prvni zminéné, tedy vnitini,

tykajici se pracovnich mist a pracovnikli samotnych, mizeme shrnout do téchto kategorii:

- Faktory, které souviseji s ukoly a pozadavky dané¢ho pracovniho mista a jeho
postavenim v hierarchii funkci organizace — zdroje informaci o tomto je popis pracovniho
mista, profil konkrétniho pracovnika, hodnoceni prace a pozadované schopnosti),

- dale vysledky prace a chovani pracovnika, uroven jeho vykonu — zdrojem informaci
je hodnoceni pracovniki a jejich schopnosti),

- pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté¢ ¢i v organizaci jako celku (mtze
zde existovat naptiklad riziko ohrozeni na zdravi, je tfteba posuzovat bezpecnostni podminky

a v§e, co muze ovliviiovat pracovni pohodu pracovniki).

Faktory vnéjsi se dotykaji oblasti jako je naptiklad situace na trhu prace (hodnoti se, zda je
aktualné spise prebytek ¢i naopak nedostatek pracovni sily, uroven jejich kvalifikace, formy
odménovani veetné toho, jak je tomu u konkurence, a dale i naptiklad Zivotni podminky
dané spolec¢nosti, jiz je firma soucdasti). Spadaji sem vSak i aktualné platné zakony a ptedpisy,
vysledky kolektivniho jednani v oblasti odménovani, oblast pracovné-pravni ochrany a
zvlastniho zachazeni s nékterymi skupinami pracovniki — minimélni mzda, minimalni ¢i
dohodnuté mzdové tarify, povinné pfiplatky, placené prekazky v praci, placend dovolena

apod.?

28 ARMSTRONG, Michael. Odmétovani pracovnikil. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 27-28.

2 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché
(Grada). ISBN 978-80-247-2497-3, s. 166.
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Mezi hlavni determinanty odménovani patfi:

- relativni hodnota prace na pracovnim misté pro firmu,

- relativni hodnota (vzacnost) pracovnika (jeho schopnosti),
- situace na trhu prace,

- urovenl odménovani v zemi, regionu, odvétvi, v organizacich konkurujicich na trhu

- zivotni néklady v regionu a zemi,

- zivotni zptisob,

- mnozstvi prostiedki, které mize firma na odménovani vynalozit,

- pouzivana technika a technologie ve firmé (jeji zmény ovlivituji zmény systému
odménovani a jeho struktury),

- produktivita prace ve firmé,

- existujici pravni normy tykajici se odménovani.>°

Nyni se vratime na zacatek této kapitoly, abychom se blize podivali na blizsi specifikaci
konkrétnich faktord, které odménovani, respektive jeho fizeni, ovliviiuji. Uskuteciiuje se tak
tedy v souvislostech s podminkami vnitintho (podnikového) a wvné&jSiho (4.
mimopodnikového) prosttedi. To, jakou politiku odménovani ten ¢i onen podnik zvoli, je do
velké miry zavislé na tom, v jakém prostfedi podnik funguje a zaroven i na tom, jaké
prostiedi sam o sob¢ vytvari. Prave tento fakt do velké miry souvisi s tim, pro¢ se pfistupy
k odménovani mezi organizacemi mnohdy natolik li§i. Stejné tak se nedd univerzalné fici,
kterd opatieni jsou skute¢né efektivni a kterd méné. Diivodem je obrovska diverzita osob,

které v organizacich pracuji.

Vnitrni prostiedi

Vnitini prostiedi je ovlivnéno charakteristikami organizace z hlediska jejiho ucelu, vyrobkaii,
které¢ vyrabi a sluzeb, které poskytuje, konkrétnich procesi, sektoru (soukromy, vetejny,
dobrovolny ¢i neziskovy) a taktéz z hlediska kultury, ktera je ovliviilovana vSemi zbylymi

charakteristikami.

30 KOUBEK, Josef. Persondlni prdace v malych a stiednich firmdch. 4., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3823-9, s. 165.
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Miuzeme rozliSovat mezi takzvané tvrdymi a mékkymi prvky vnitiniho prostfedi. Tvrdé
prvky jsou reprezentovany hmotnymi, hmatatelnymi entitami, jako jsou naptiklad vyrobky,
které podnik vyrabi, jeho technické vybaveni, logistické uspofadani, finance, zésoby,
organizacni struktury, distribu¢ni kanaly, datové soubory ¢i hygienické zazemi. Mezi prvky
mékké fadime nehmatatelné akty, kterych se dotykdme pii jednéni, chovéni, vystupovani
lidi uvnitf i vné organizace — jedna se tedy pfedevsim o reakce jednotlivcl, potazmo i celé
organizace, na nejruznéjsi podnéty a situace, které plynou z urcitych situaci nebo jednani

organizace a jejich ¢lend.’!

Nejprve se ale podivaime na samotnou podnikovou kulturu, kterd mize mit vyrazny vliv na
politiku a praxi odménovani. Tvofti ji sdilené hodnoty, postoje, normy, ale i domnénky, které
ovliviiuji zptisob, jakym lidé jednaji a jakym zptsobem vykonavaji svoji ¢innosti. Ackoliv
mnozi znas nejspiSe chdpou, co podnikova kultura znamend, jeji pfesna definice je
ani védomi, a piesto jsou ji ve svém chovani prostoupeni a ovlivnéni. Jednoduse by se tedy
dala definovat jako to, co je a neni pfijatelné neboli jaké chovani a jednani je vitané a jakému
je naopak branéno. Jedna se tedy o soubor zvyklosti, hodnot, politiky, postojui a divéry, které

tvoii podminky jednéni a taktéz mysleni v podniku.?

Vyznamnosti nabyva piedev§im ztoho divodu, ze je hluboce zakofenéna v lidském
piesvédceni a je odrazem toho, co se jiz udadlo v minulosti. Pokud kultura pisobi
v pozitivnim smyslu, miize mit pro organizaci velky vyznam tim, Zze vytvaii vhodné a
pfiznivé podminky pro kontinualni zlepSovani pracovniho vykonu, ale i pro fizeni zmén.
Casto napomaha formovani chovani tim, Ze je zdrojem orientace a poskytuje navod na to,
co se v konkrétnim piipadé od lidi o¢ekava. Pokud ma kultura naopak negativni vliv a plisobi
Spatnym smérem, dochazi mnohdy k vytvafeni bariér pro dosahovani strategickych cil
odmeénovani. Ty jsou Casto spojeny s odporem ke zmén¢ a nedostatkem angazovanosti a

oddanosti zaméstnanct.>?

31 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni fizeni. ISBN
9788024746425, s. 85.

32 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovani. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha:
Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3348-7, s. 254.

33 ARMSTRONG, Michael. Odmeériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 33.
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Praveé na né je tieba brat zietel pii fizeni odménovani. Tyto hodnoty souviseji s tim, co je
pro konkrétni organizaci nejlepsi a taktéz zadouci. Soustava takovychto hodnot dané
organizace muze byt uznavana pouze vrcholnym managementem ¢i naopak sdilena osobami
napii¢ celou firmou, kdy Ize tuto organizaci charakterizovat jako ,.fidici se hodnotami*.>*
Cim silngji jsou tyto hodnoty zakofen&né, tim vice ovliviuji lidské chovani. Mohou se
dotykat oblasti jako je péce o lidi, vazeni si osob, presvédceni, ze s pracovniky by mélo byt
zachazeno jako se zainteresovanymi stranami a méli by byt zapojovani do rozhodovani, méli
by dostéavat stejné ptilezitosti. Zarovei sem muze spadat i péce o zakazniky, inovace, tymova
prace a spoleCenska odpovédnost. Pfi vybéru novych spolupracovnikii-zaméstnancii by

organizace meéla brat ohled i na to, zda osoby, které vybira, sdili hodnoty této organizace ¢i

zda je k tomu u nich predpoklad.

Cilem vsak nikdy neni vypracovat dokonalé ,,prohlaseni* o tom, jaké hodnoty jsou v dané
organizaci t¢mi zakladnimi, ale spiSe pochopit to, jak se ony zakladni hodnoty realné

projevuji a jaky je smysl samotného podnikani v ndvaznosti na tyto sdilené hodnoty.®

Hodnoty organizace ovliviiuji politiku v oblastech, jako je napftiklad fizeni pracovniho
vykonu, odménovani podle pfinosu, feSeni protichidnych tlakii na vnitfni rovnost a
spravedlnost a vnéjsi konkurenceschopnost, rovnost, spravedlnost a prithlednost systému,
odménovani a mira, vjaké jsou pracovnici zapojeni do vytvafeni procesti a struktur
odménovani.>®

Vedle podnikové kultury je taktéz nutno rozliSovat to, jaky druh podnikdni organizace
vlastné predstavuje — zda se jedna o podnik vyrobni, ziskové ¢i neziskové sluzby, sluzby
vetejného sektoru €i tfeba poskytuje néjakou formu vzdélavani. Druh podnikani taktéz

formuje charakter organizace a stejn¢ tak i jeji zakladni hodnoty. Ovliviiyje to, jaky typ lidi

3* ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 33.

35 COLLINS, James C. a Jerry I. PORRAS. Jak vybudovat trvale iispésnou firmu: uspésné navyky
viziondrskych spolecnosti : preklad bestselleru Built to last. Prelozil Martin SIKYR. Praha: Grada
Publishing, 2016. ISBN 978-80-247-5638-7, s. 256.

36 ARMSTRONG, Michael. Odméiiovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 34.
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podnik zaméstnava, i jak velkym a ¢astym zméndm je podnik vystaven, coz spoluptlisobi na

strategii odménovani.

Lide¢, respektive typ zaméstnavanych lidi, je vSak faktorem vnitiniho prostiedi sam o sobg.
Typ osob, které podnik zaméstnava, je zcela zavisly na tom, o jaky typ podniku se jedné a
na jeho technice s technologii — pokud se jednd o podnik vice specializovany s vétSimi
naroky na své zaméstnance a jejich vzdélani a dovednosti, poroste v ném vyznam prave
vzdélanych odbornikii. Podstatnym rysem zaméstnancii a jejich vlastnosti je vSak to, ze
mohou byt zdrojem obrovské konkurenéni vyhody, coz si stale vice uvédomuji i samotni
predstavitelé vedeni podnikii. Tito lidé jsou charakteristi¢ti tim, Ze jsou schopni a ochotni
délat véci Iépe nez osoby zaméstnané u konkurence. Cilem vedeni by tak mélo byt udrzet si
tyto zaméstnance, vzdelavat je a dale rozvijet, a motivovat je k tomu, aby si tyto kvality
udrzely.’” Jak jiz bylo hovoieno v predchozich ¢astech této prace, lidsky piistup k vykonu
zaméstnani miize byt v souhrnu ovlivnén tiemi zakladnimi faktory — bud’to se jedna o osoby
orientované na samotnou praci, na kariéru ¢i ti, ktefi berou svou praci jako poslani. Taktéz
bylo prokazano, ze pokud jsou zaméstnanci pozitivné naladéni, dosahuji zpravidla lepsich

pracovnich vykoni a stejné tak v ramci kolektivu jsou 1épe piijimani.*®

S lidmi, jakozto faktorem vnitiniho prostfedi, souvisi jest¢ dalsi hledisko, a to hledisko
pracovniku. Politika odménovani daného podniku by méla brat v potaz o¢ekavani a potieby
pracovniki, jakozto zainteresované strany organizace. Vzdy je vSak tfeba zvazit i potieby a
nazory ostatnich zainteresovanych stran, a to ptredevsim vlastnikll v soukromém sektoru a

vlad a organti regiondlni a mistni spravy.

Poslednim vyznamnym bodem vnitiniho prostiedi je podnikova strategie. Ta ve zkratce
ptredstavuje to, kam se podnik ubira, kam by sméfovat m¢l, ale i to, jakou podobu by mél
mit odménovaci systém. Podnikova strategie a strategie odméiovani by tak mély byt v tzké
symbidze, aby pozitivné¢ ovliviiovaly napliovani poslani ¢i ucelu organizace. Pokud tedy

prob&hnou zmény v podnikové strategii, promitne se to pravé i do strategie odménovani.>

37 ARMSTRONG, Michael. Odmeériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 36.

3% SLEZACKOVA, Alena. Privodce pozitivni psychologii: nové pristupy, aktudlni poznatky, praktické
aplikace. Praha: Grada, 2012. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-3507-8. s. 234.

3% ARMSTRONG, Michael. Odmeériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 36.
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Kazdopadné co se ptesné definice samotné podnikové strategie tyce, neni zcela jednoduché
ji uchopit. Nazor na definici se pribéhu minulych let vyvijel a znacn€ ménil, a to od
tradi¢niho pohledu, ktery strategii podniku chépal spiSe jako dokument, kde jsou stanoveny
dlouhodobé¢ cile organizace, prubéh jednotlivych procesti a operaci a rozmisténi zdroji
nezbytnych pro splnéni danych cilli, az po moderni teorie, které strategii vnimaji spiSe jako
pripravenost podniku na budoucnost. V modernim pojeti jsou soucasti strategie taktéz
dlouhodobé cile podniku, pribéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi zdrojti pro
dosazeni stanovenych cili, avSak strategie je nastavena tak, aby vychazela z potieb
konkrétniho podniku a ptihlizela i ke zméndm jeho schopnosti a zdroji, a zaroven i reagovala

na zmény v okoli podniku.*’

Vneéjsi prostredi

Vnéjsi prostiedi podniku predstavuje predevsim nartstajici konkurence, globalizace, vladni
intervence, prostiedi kolektivnich pracovnich vztahil a dale specifické charakteristiky oboru,
kam organizace spada. VSechny tyto body mohou ovlivitovat politiku a praxi odméenovani.
Déle pfimo ovliviiyji to, do jaké miry je podnik schopen vykonavat sviij podnikatelsky

z4mér, vykonost tohoto podniku a prosperitu.*!

Globalizace je tim, co od podnikli vyzaduje, aby v zajmu uspokojovani lokdlnich potieb
vysilaly osoby do celého svéta véetné jejich napadi, produkt a informaci. Sama je vSak
vyvolana technologickymi, spoleCenskymi a kulturnimi zménami, které¢ stidle zmensuji
hospodéiské vzdalenosti mezi zemémi.*> Diky souhie téchto faktorti dochézi k tomu, Ze se

vvvvvvvvv

co se odménovani a motivace pracovnikt tyce.

Vsechny tyto zmény souviseji i s trendy v zaméestnavani osob. Objevuje se rostouci poptavka
po lidskych dovednostech, specialistech a manazerech, kvalifikovaném personalu, ale i po

pracovnicich manudln€ zruénych. Toto spolecné s nizkou mirou nezaméstnanosti ovliviiuje

4 DEDOUCHOVA, Marcela. Strategie podniku. Praha: C.H. Beck, 2001. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-
7179-603-4, s. 1.

4 VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012. Finanéni fizeni. ISBN
978-80-247-4372-1, s. 343.

42 JENICEK, Vladimir. Globalizace svétového hospodarstvi. Praha: C.H. Beck, 2002. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 80-7179-787-1,s. 9.
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strategie odménovani a motivacni faktory, které sméfuji od zameéstnavatelil

k zaméstnanctim. Cilem je pfedevsim to, aby piitahovaly a stabilizovaly lidi.**

Podstatnym jevem, ktery vsSak politiku odménovani ovlivituje a do budoucna bude
ovliviiovat je$t¢ mnohem vice, jsou demografické zmény. SniZzovani porodnosti v celém
rozvinutém svéte, pokles umrtnosti a prodluzovani lidského zivota — to jsou hlavni vlivy, se
kterymi se trh (a nejen on) bude muset vyrovnat. Ackoliv poptavka po mladych vzdélanych
lidech, ktefi jsou plni sil, neustale roste, budou zaméstnavatelé stale vice tlaceni 1 k tomu,
aby nasli uplatnéni pro generace pifedchozi, jejichz podil v populaci se bude neustéale

zvétSovat.

Obrazek 6 Vlivy prostredi
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Zdroj: Vochozka, Mulac a kolektiv, 2012.
3.4.4 Zaméstnanecké vyhody
Castym tématem, které se poji s odméfovanim a motivaci zaméstnanct, se v poslednich

letech stavaji zaméstnanecké vyhody. Ty v podstaté piedstavuji vnéjsi motivatory, které

mohou z velké ¢asti ovlivnit, jak ¢lov€k vnima svého zaméstnavatele a taktéz ptimo ovlivnit

4 ARMSTRONG, Michael. Odméiriovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 37.

42



jeho motivaci a pracovni vykon. Zaméstnanecké vyhody totiz svym zplsobem ovliviiuji
blahobyt zaméstnancti. Jsou poskytovany navic k penézité odmené a déle tvoii vyznamnou
¢ast celkového souboru odmén. Pokud na né€ nahlizime jako na soucast celkové hmotné
odmény, mohou byt taktéz odloZzeny na pozdéji ¢i predstavovat odménu za zasluhy
(ptikladem muze byt penzijni systém, pojisténi ¢i nemocenské davky) ¢i mohou byt naopak
bezprostiedni jako napiiklad sluzebni automobil.**

Pokud se na zaméstnanecké vyhody podivame z hlediska nakladi, jednéd se o vyznamnou
¢ast celkového souboru hmotnych odmén, kdy Casto odpovidaji az jedné tretiné nakladii na

mzdy, a proto museji byt skutecné peclivé planovany.

Zaméstnanecké vyhody slouzi pfedevsim potfebam samotnych pracovnikli a zvySuji jejich
oddanost organizaci. Tato organizace se tedy v tomto ohledu reprezentuje tak, ze pecuje o
blaho svych zaméstnanctl, coz nabird na vyznamu i co se ty¢e vyhod oproti konkurenci.
Pokud totiz néktery ze zaméstnancl poskytuje napiiklad srovnatelné platové podminky,
které se poji s obdobnou ndrocnosti prace, jako ncktery zjeho konkurentl, mize se
potencialni zaméstnanec ve vysledku rozhodnout pravé na zékladé mnozstvi a kvality
zaméstnaneckych vyhod, které kazdy ze zaméstnancti nabizi. Nékteré ze zaméstnaneckych
vyhod vsak ptimo ukladé zékon, jak je tomu v ptipad¢ mateiské dovolené ¢i standardni doby

dovolené na zotavenou.

Cile politiky a praxe zaméstnaneckych vyhod organizace tedy jsou:

- Poskytnuti atraktivniho konkurenceschopného souboru celkovych odmén, ktery by
mél umoznit ziskani a udrZeni kvalitnich zaméstnancu,

- uspokojeni osobni potfeby zaméstnanctl,

- posilovani oddanosti a védomi zavazkii pracovnikt vii¢i organizaci,

- poskytovani dafiovych zvyhodnéni nékterym osobam.*’

Podobn¢ jako je tomu u jinych vyhod a faktort, 1 systémy zaméstnaneckych vyhod se napfic

organizacemi lisi. To, jaké podoby tyto systémy nabyvaji, je vyrazem personalni politiky,

# ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 382.

45 KOCIANOVA, Renata. Persondlni cinnosti a metody persondlni prace. Praha: Grada, 2010. Psyché
(Grada). ISBN 978-80-247-2497-3, s. 164.
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kterou organizace uplatiiuje vici svym zaméstnanctim v oblasti odméiovani. Déle je piimo
odpovédnosti managementu, aby v souladu se systémem zaméstnaneckych vyhod a jeho cili
rozhodlo o rozsahu a formach zaméstnaneckych vyhod, a o tom, jak pracovniky o

poskytovanych vyhodéach informovat a do jaké miry jim umoznit vybér z nabidky dle libosti.

Otazkou taktéz zlistava, do jaké miry si sami zaméstnanci uvédomuyji, Ze jsou zaméstnanecké
vyhody néc¢im, co neni zcela samoziejmé, a tedy nakolik si jich skutecné ceni. Jako klicova
se v tomto pfipadé jevi Groven komunikace mezi zaméstnavatelem a jeho zaméstnanci.
Samotné vyhody by mély byt vybirany tak, aby je samotni zaméstnanci vnimali jako
atraktivni a aby skute¢né odpovidaly jejich pottebam. To vSe vyZaduje vétSinou pravidelné
Setfeni v organizaci, kdy jsou samotni zaméstnanci dotazovani na spokojenost se stavajicimi
vyhodami a zaroven maji prostor pro navrzeni moznych novych vyhod, tedy vyjadieni svych
potieb. Nasledné je dulezité to, aby byli zaméstnanci o vyhodach ¢i pfipadnych zménach
informovéani a neustdle jim bylo pfipomindno, Ze tyto vyhody nejsou samoziejmosti.

Pracovnici by také méli znat skute¢né naklady, které jsou s vyhodami spojeny.*®

Da se tedy fici, Ze by systém zaméstnaneckych vyhod mél byt flexibilni. Je to z toho divodu,
aby tyto vyhody dokdzaly uspokojit Siroké spektrum zaméstnaneckych potieb (jelikoz, jak
uz bylo fe¢eno v predchozich ¢astech této prace, kazda osoba je unikétni, a to i svymi
potifebami), coz ma dale za nasledek zlepSeni jejich nadzoru na hodnotu celého ,,balicku*
téchto vyhod — pokud se zaméstnanci mohou do jisté miry sami rozhodnout, které z vyhod
zameéstnavatel pfimo nadiktuje, které vyhody jsou dostupné prave jim, tedy co konkrétné je
pro n¢ vlastné to pravé. Flexibilni vyhody déale umoznuji pracovnikiim ziskat lepsi hodnotu
za penize, které jsou vynalozeny na oblast zaméstnanecké spokojenosti, jelikoz 1épe napliuji
jejich potieby a ptéani. Presné¢ to vede k ziskdvani a udrzeni pracovniki, ktefi pravé
flexibilnim vyhoddm déavaji pfednost pfed témi pevné danymi. DalSim vyraznym a
pozitivnim vlivem, které flexibilni zaméstnanecké vyhody mohou mit, je to, Ze pokud by

piipadné doslo k fuzi podniku, dokazou do jist¢ miry harmonizovat pracovni podminky a

4 KOCIANOVA, Renata. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. Praha: Grada, 2010. Psyché
(Grada). ISBN 978-80-247-2497-3, s. 164.
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umoznit tak plynulejsi piechod vcetné zavedeni moznych novych zvyklosti a ptfekonani

piipadnych zmén s fizi spojenych.*’

Zpusobtli, pomoci kterych udé€lat systém zaméstnaneckych vyhod vice flexibilni, existuje
mnoho. Jako zakladni se miize jevit nastaveni, kdy ma zaméstnanec moznost obmeénovat
vyhody — jejich velikost, rozsah jednotlivych vyhod, mize si napiiklad i pfiplatit, pokud
chce nadstandardni vyhodu ¢i naopak dostavat penize v hotovosti v piipadé, ze chce méng.
Ptikladem mutZze byt moznost ,,nakupu* dnii dovolené navic za denni sazbu pracovnika ¢i
dny naopak ,,prodat” a tuto ¢astku si poté pfidat ke své mzdé. Tento zplsob se jednoduse
zavadi a taktéZ spravuje, miize viak mit i omezeny efekt.*® Druhym, také velmi rozsifenym
zpusobem, je moznost ménit existujici opravnéni, kdy maji samotni zaméstnanci moznost
zvyseni, snizeni ¢i uplného ukonceni svych vyhod a mohou si vybrat vyhody nové z téch,
které zaméstnanec nabizi. Hodnota vyhod nové zvolenych a ptivodnich se shrne a rozdil se
poté odecte i naopak pficte k platu. Tato moznost miize byt zjednodusena tim, ze flexibilni
budou pouze dv¢ az tii vyhody. Taktéz Ize stanovit takzvané klicové zaméstnanecké vyhody
(penze a zivotni pojisténi), jejich vySe se neda snizovat ¢i omezit napt. pocet dnti dovolené

navic maximalnim po&tem.*’

47 ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 390.
8 ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 391.
4 ARMSTRONG, Michael. Odmériovani pracovnikii. Praha: Grada, 2009. Expert (Grada). ISBN 978-80-
247-2890-2, s. 391.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybrané organizace

Tato diplomova prace pojedndva o motivacnim systému podniku, jehoz predmétem

podnikani jsou bankovni obchody a dalsi ¢innosti uvedené v povoleni plisobit jako banka,

vydaném podle zdk.¢.21/1992 Sb. Jednd se o existujici podnik, jehoz vedeni vSak

nesouhlasilo s uvedenim skute¢ného nazvu v ramci této prace. Pro jeji ucely tak bude podnik

pojmenovan jako Superbank a.s. Pfi zpracovani této Casti diplomové prace bylo Cerpano

z vetejné dostupnych zdrojii na internetu a také z internich zdroji, které spole¢nost poskytla.

Obchodni firma:
Pravni forma:
Vznik spolecnosti:
Zakladni kapital:
Splaceno:

Akcie:

Pifedmét podnikani:

Statutarni organ — predstavenstvo:

Zpisob jednani:

Dozor¢i rada:

Superbank a.s.

Akciova spolecnost

25.6.1993

11 060 800 000,- K¢

100%

1 106 080 ks kmenové akcie na jméno v
zaknihované podob¢ ve jmenovité hodnoté 10
000,- K¢

pfedmétem  podnikdni  spolecnosti  jsou
bankovni obchody a dalsi ¢innosti uvedené v
povoleni puasobit jako banka, vydaném podle
zak.c.21/1992 Sb.

pfedseda predstavenstva + 7 ¢lenil
Zastupovani a podepisovani za spolecnost:

Za spolecnost jednaji a podepisuji vzdy dva
Clenové predstavenstva nebo jeden clen
pfedstavenstva spolecn¢ s prokuristou anebo
dva prokuristé spolecné.

piedseda + 12 ¢lent dozor¢i rady
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4.1.1 Vznik spole¢nosti a jeji vyvoj

Superbank a.s. se stala ndstupnickou spolecnosti jedné z menSich Ceskych bank, kdy
v disledku fuze slouc¢enim presly jmeéni ptivodni spolecnosti v¢etné vSech prav a povinnosti
pravé na Superbank. Tato skute¢nost nastala v roce 2008. Od tohoto roku patii Superbank
mezi nejveétsi hrace na ceském bankovnim trhu. Jedna se o nadnérodni korporaci s matetskou
spolecnosti v Rakousku, kterd cili predevSim na bohatSi klientelu a podniky stfedniho

rozsahu.

V roce 2016 prosla banka dvéma zasadnimi uddlostmi. Prvni z nich se tyk4 prodeje ¢asti
banky jinému podniku. Ta byla zamétena predevsim na platebni styk — konkrétné akceptaci
platebnich karet obchodniky a zahrnovala taktéz provedeni a zGc¢tovani plateb za zbozi a
sluzby a proplaceni transakci provedenymi platebnimi kartami — tak je tato ¢ast definovana
v Ramcové smlouvé o koupi ¢asti zdvodu a Smlouvé o prodeji ¢asti zavodu. V tentyZ rok
vSak doslo 1 k rozsifeni Superbank, a to na zakladé Smlouvy o prodeji a koupi ¢asti zavodu.
Superbank koupila existujici bankovni instituci, v roce nasledujicim, tj. vroce 2017, se
vydala obdobnym smérem a rozsifila se o banku druhou. Ob¢é zminéné banky tak zanikly a
ptesly pod vlastnictvi Superbank véetné vétSiny plivodnich zaméstnanct a taktéz klient
ptvodnich bank, coz pro Superbank znamenalo nemalé zisky navic, avSak také naklady a
nutnost feseni spousty obtizi, které se s fuzi poji. Migrace stavajicich klienti obou
koupenych bank, jejich udrzeni, nalezeni prostoru pro zaméstnance obou téchto podnikii,
ktefi se z vetSiny rdzem stali zaméstnanci Superbank — s tim v§im a mnohym dal§im se

Superbank musela vyrovnat, coz se podafilo.

4.1.2 Profil spolecnosti

Jak jiz bylo naznaceno v ptedchozi ¢asti, Superbank je bankovni instituci, ktera je zaméeiena
pfedev§im na movitéjsi klientelu, tj. na ty, ktefi si radi pfiplati za servis a vynikajici
klientskou zkusSenost na pobockach. Nabizi sluzby jak pro samostatné osoby, tak i pro
podnikatele a mensi spolecnosti, dale pro korporace a taktéz privatni bankovnictvi pro ty

wewvr

trzich.
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Co se tyce oblasti produkti, které jsou zaméteny na jednotlivce, nabizi Superbank vycet
produktti od béznych a spoficich Uctl, pres kreditni karty, ptijcky a v neposledni fadé také
hypotéky. Soucasti nabidky je téZ investi¢ni fond. Klienti tak mohou pravideln¢ investovat
své penize €i je zhodnotit prostiednictvim investicniho fondu. Podnikatele, vlastnici spise
mensi firmy, 14ka na nabidku obsahujici bézné UCty, z nichz mnohé jsou pfi splnéni
stanovenych podminek zdarma, dale na moznosti financovani a taktéz spofici ucty, kde mtze
podnikatel ulozit své finance. Stejné tak, jako pro firmy vétSiho rozsahu a korporace, nabizi
Superbank taktéz multiménové ucty, moznost vedeni uctu vcizi méné ¢i finanéni
poradenstvi. Privatni bankovnictvi pro zménu obsahuje také spravu majetku, kdy se tym
zkuSenych portfolio manaZzert stara o klientova aktiva, bezpecnostni schranky, do kterych je
mozné ulozit cennosti a listiny, a dale také ucet, ktery nabizi mnoho benefiti vcetné
prestiznich platebnich karet. Klienti privatniho bankovnictvi jsou €asto zvani na spolecenské
akce, které specialn€ pro né¢ Superbank potfada, a mohou vyuzivat vstupu do VIP letistnich

salonku.

Superbank disponuje rozsahlou siti pobocek po celé republice — konkrétné hovotime o Cisle

126. Pobocky se nachazeji pfedevsim v Praze, krajskych a v piivodné okresnich méstech.

4.1.3 Organizacni struktura podniku

Podnik aktudln¢ zaméstnava cca 3000 zaméstnanct. Centrala Superbank sidli v Praze, kde
(napf. kartotéka) jsou umistény na mensi centrale, kterd je v Olomouci. Soucésti je také call
centrum, kde sidli operatoti vytizujici pozadavky klientl banky, a také IT podpora, kterd ma

na starosti spiSe interni pozadavky samotnych zaméstnancu.

Tato prace je zaméfena na motivacni systém, ktery je nastaven pro zameéstnance na prazské
centrale. Tento fakt je nutno zminit, a to pfedevsim z toho divodu, ze pro kazdou cast
podniku (tj. pro call centrum, pobockovou sit’, i samotné centraly) je nastaven jiny systém
motivace a odménovani. Jak samotny motivacni systém vypada, bude popsano v dalsi ¢asti

této prace.
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Samotna centrala v Praze ma nésledujici organizacni strukturu:

- Nejdulezitéjsi osobu je generdlni feditel (ten je spolecny jak pro centraly, tak
samoziejme 1 pro zbytek podniku),

- Generalni feditel méa pod sebou pod sebou sedm ¢lenii predstavenstva, ktefi maji na
starosti jednotlivé segmenty banky, jak je znazornéno v diagramu niZze,

- samotnému generalnimu fediteli se zodpovida dalSich sedm samostatnych odd¢€leni:

Obrazek 7 Oblast CEO

HO CEO
1
I T T 1 T T 1
HO Legaland HO Brand
HO Internal Audi] HO Compliance HS;::T;?;? ';2;;:':;: Management HO Finance Strategyand
8 Support Communication

Zdroj: viastni zpracovani.

- Jednotlivy ¢lenové predstavenstva maji pod sebou n€kolik dalSich manazert, ktefi
zodpovidaji za vedeni mensich oddélent, ktera pod danou oblast spadaji. Tito manazefi maji
zodpovédnost nejen za vysledky svého tymu, ale i za ¢leny, které do tymu spadaji, a za
spravu financi, které jsou pro dany tym k dispozici napt. na rozvojové ¢i jiné aktivity. Taktéz

jsou zodpoveédni za rocni plnéni budgetu, pokud je s nimi tato aktivita spojena.
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Obriazek 8 Organizacni struktura podniku

HO CEO
I I I T 1 1 1
HO Retail SO ares and HO Corporate HO Operations HORisk HO Information
nvestment Banking Technology

HO Pl Segment and

Product 12 (;orporate
Finance
Management

HO Strategic Sales
andMortage
Business

|
|

HO Microsegment

HO Large . HO Accounting and
Corporates O Support Services HO Workout HO IT Operations

HO Real Estate and HO Business HO Retail Risk and HO IT Business HO Controllingand
Operations Collection Alignment Cost Management

Structured Finance
HO Central \_ O IT Development HO Reportingand
Procurement BIA
HO Early Waming \_ HO ».\sso.:Fand
g Liability
Y: Management

HOTrading

(e]
=
n
T
O -
09

HO Trade Finance

HO Processand
HO Corporate Saleq Project
W ELET-L 11

HO Corporate
DEvelopment

HO Economic

and Product i

Management

HO Directand
Remote Sales

HO Credit Card
Business

I— O Private Banking|

HO Treasury
Products

\_ HO Market Sales I_ HO Corporate
and Fl Coverage Strategy

HO Security

Zdroj: vlastni zpracovdani.

4.1.4 Proces Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

Pro ucely této prace je také vhodné zminit, jakym zplsobem je ve vybraném podniku

nastaven proces fizeni vykonu a jak je pracovni vykon hodnocen.

Rizeni vykonu je integrovany, kontinualni proces, ktery slad’'uje cile a praci jednotlivct dle
jejich zatazeni do roli, které ma Superbank specifikované, a podporuje zaméstnance pii
zlepSovani pracovnich vykont prostfednictvim zpétné vazby a mozného koucovani. Rizeni

vykonu vlastné tedy napomahé zaméstnancim plnit obchodni i neobchodni cile.

Individualni vykon je hodnocen pomoci kvantitativnich i kvalitativnich méfitek, kdy dochazi

k zohlednéni finan¢nich i1 nefinan¢nich kritérii. Rizeni vykonu se zamétuje na identifikaci,

50



podporovéani, méfeni, hodnoceni, zlepSovani a odménovani pracovniho vykonu

zaméstnancu.
Tabulka 1 Ptehled roli, do kterych jsou zaméstnanci rozdéleni
ROLE POPIS ROLE
Zaméstnianci v astém kontaktu s klienty banky = odpovédnosti za pinéni kratkodobych
CLIENT CARE i . um 3 )
obchodnich 2 / nebao procesnich cild 3 spokojenaost klienta.
Poradenska pozice v pfimém osobnim kontaktu s portfoliem klientd a s odpov&dnosti zz plnéni
ADVISORY SALES finanémich & obchadnich cild na portfoliu kiientd 2 trealy rist jejich spokojenosti == slufbami
banly.
Specizlizta 5 odpovédnosti 23 napliovani predem definovanych 2 kvantifikovanych KPls
EXECUTE

vedoucich k dosahovani operativnich cill banky.

Zpecialista nebo manaier malého tymu s odpovédnaosti za naplfiovani predem definovanych a
EMABLE kvantifikovanich KPIs vedoucich k dosshovani taktickych 2 / nebo operativnich cild banky a
drobné dprawy procesu vedoud k jeho wyEii efektivité a kvalité.

Expert neba manaZer malého tymu s odpovédnosti za fizeni, zlepZovani  efektivitu procesd
wedoucich k dosshowani taktickych cild banky.

IMBROVE

hanafer fidici pfimo minimélné deset podiizenych nebo tfi manazery a dosahujici swich cld
pres vedeni tymu.

LEAD

Zdroj: vlastni zpracovani.

Kazdy ze zaméstnancii ma stanoveny roc¢ni cile s ohledem na svoji pozici, zkusSenosti a taktéz
jiz zminénou roli, kterou v ramci Superbank zastava. Celkové hodnoceni je rozdéleno do
dvou dimenzi s riznou vahou, jejichZ soucet ddva dohromady 100 %. Prvni dimenze nese
nazev ,,CO*“ — zde jsou stanoveny jednotlivé cile, tedy to, ¢eho ma byt dosazeno a jakym
zpusobem to bude méteno. Cile musi splnit dale kritérium toho, aby jejich dosazeni bylo
realné a museji byt Casoveé ohranicené, respektive musi byt jasné stanoven termin, do kterého
jich mé byt dosazeno. Prvni dimenze se na celkovém hodnoceni vykonu podili sedmdesati
procenty. Druha dimenze se nazyva ,,JJAK* a jejim pfedmétem je chovani, ¢i také zptlisob,
jakym maji byt cile dosahovany. Hodnoti se to, zda je plnéni cili v souladu s firemni
kulturou, hodnotami Superbank a etickym kodexem celé¢ nadnarodni bankovni skupiny.
Dimenze ,,JAK* je popsdna a hodnocena pomoci definovanych kompetenci, které jsou pro

danou roli klicové. Na celkovém hodnoceni zaméstnance se podili ze tficeti procent.
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Za hodnoceni zaméstnance je vzdy odpovédny jeho piimy nadfizeny, kterému se také
zaméstnanec piimo zodpovida vysledky své prace. K hodnoceni dochéazi vzdy na ro¢ni bazi,

a to v tnoru, kdy se hodnoti vykon za uplynuly rok.

S hodnocenim zaméstnanci je spojena vyplata rocnich bonust. Jedna se o nenarokovou
slozku odmény, jejiz funkei je predevsim posileni stability, loajality a vérnosti zaméstnanct.
Jeji vyplaceni vSak nezélezi pouze na hodnoceni, a tedy vysledcich samotnych zaméstnanci,
ale 1 na tom, jakych finan¢nich vysledki dosahla banka v rdmci skupiny, potazmo cela
nadndrodni skupina, a o jejim samotném vyplaceni rozhoduje pfedstavenstvo banky na
zéklad¢ pokynu ze skupiny. Musi tedy byt splnény veskeré regulatorni podminky
vychézejici z mezinarodni legislativy (regulace odménovani CRD IV), narodni legislativy
(zejména vyhlasky CNB ¢&. 163/2014, o vykonu &innosti bank, spofitelnich a uvérovych
druzstvech a obchodnikil s cennymi papiry, v znéni pozdéjsSich zmén a dopliiki), a taktéz

podminky vnitini smérnice banky.

Pokud dojde k pokynu v tom smyslu, aby doslo k vyplaceni rocnich bonusii, dostane banka
informaci o pfesné Castce, kterd se poté rozdéli mezi zaméstnance majici narok na ro¢ni
bonus. Jeho vySe je stanovena nasobkem platu, v pfipadé mimotadnych vykonl je mozné
dosahnout az na dvojnasobek mési¢ni mzdy. Castka byva vyplacena s vyplatou za mésic

brezen.

4.1.5 Zakladni principy odménovani

Obecné zasady odménovani se tykaji vSech zaméstnanct, Clenli predstavenstva a Clent

dozor¢i rady Superbank a vychazeji z:
- Obecnych pravidel odménovani zalozenych na vykonu a adekvatnich k trznim
podminkam, zaméstnaneckych benefitech a ostatnich nefinan¢nich forem odmeénovani jako

je napf. uznani a

- regulatornich pozadavki na zasady odménovani.
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Superbank pouziva jednoduchy a transparentni systém odménovani, ktery reflektuje
obchodni strategii a je v souladu s regulatornimi pozadavky. Zasady odménovani podporuji
obchodni strategii a dlouhodobé¢ firemni cile, zdjmy a hodnoty, a zéroveii zahrnuji opatieni
pro prevenci konfliktd zajmu. Politika odménovani odpovida a podporuje zdravé a efektivni
fizeni rizik a zamezuje pobidkam k podstupovani nepfimétencho rizika, které piesahuje
uroven tolerovaného rizika vybrané instituce. Banka usiluje o optimalizaci rizika na vSech
urovnich prostrednictvim restrukturalizace systému mezd a omezené pohyblivé slozky mzdy
za ucelem podpory fadného a ucinného ftizeni rizik — coz nasledné podporuje 1 presnéjsi

planovani nakladt viceletych obdobi. To vSe v souladu se strategii a vizi podniku.

Zakladnim kritériem je nastaveni urovné¢ celkové finan¢ni i nefinan¢ni odmény, a to véetné
zékladni mzdy, pohyblivé slozky mzdy a jinych penézenich odmén, tak, aby odpovidaly
trznim zvyklostem a benchmarku trhu. Politika zaméstnaneckych benefitl je dle Superbank

nastavena tak, aby byly na trhu ¢eskych bankovnich zaméstnavatelti konkurenceschopna.

Mzda je rozdélena do dvou zékladnich slozek, kterymi jsou fixni a variabilni ¢ast mzdy.
Fixni neboli pevna ¢ast mzdy je pfedem stanovena, je transparentni pro pracovniky a zaroven
je stala. Je ur€ena pracovni smlouvou nebo mzdovym vymérem. Variabilni neboli pohybliva
¢ast mzdy zahrnuje vSechny slozky mzdy, které nezahrnuje prvni zminéna slozka. Variabilni
slozka mzdy odrazi trvale udrzitelny vykon zohlednujici piipadné riziko v¢etné vykonu nad
ramec pozadavki stanovenych v popisu pracovni pozice. Uéelem pohyblivé slozky mzdy je
podpofeni schopnosti banky ziskat, motivovat a udrZet si zaméstnance a podporovat
vykonnost zamé&stnanct i1 banky jako organizace. Soucasti variabilni slozky mzdy jsou jak
jiz zminéné ro¢ni bonusy, tak i ptipadné mimotadné¢ odmeény. Rozhodnuti o jejich mozném
pridéleni zaméstnanci je vzdy v kompetenci piimého nadfizeného pii splnéni danych

podminek.

Ostatni nefinanéni formy odménovani

Tyto formy odménovani musi byt vzdy jasné, méfitelné a transparentni.
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Uznani

Uznani piedstavuje projev zvlastni pozornosti zaméstnanciim za jejich jednani, usili,
chovani ¢i uspéchy. Pokud zaméstnanec i cely tym dosdhne opravdu vyraznych uspéchi,
dostane se jim uznani pfi prilezitosti celobankovniho setkéni, které Superbank kazdoro¢né

potada. Seznam ocenovanych schvaluje ptedstavenstvo banky.

4.1.6 Zaméstnanecké vyhody

Piehled o dostupnych benefitech neboli zaméstnaneckych vyhodach, ma kazdy zaméstnanec
ve své benefitni penéZence (cafeterie). Jedna se o webovou stranku, kterou provozuje externi
spoleCnost spravujici zaméstnanecké benefity pro Superbank. Pravé tam si kazdy
zaméstnanec voli, které benefity z oblasti volného ¢asu, finan¢nich produktii a ¢i pfispévku
na stravovani zakoupi ze své benefitni pené¢Zenky. Vyse dostupnych prostiedkil je navazana

na délku pracovniho poméru a také jiz zminénou roli, kterou zaméstnanec zastava.

Tabulka 2 Benefitni body dle zaméstnaneckych roli

Role Do 1 roku 1-5let nad5let
Lead 20000 K¢ 32000 K¢ 40000 K¢
Improve 14 000 K¢ 27 000 K¢ 35000 K¢
Advisory Sales 14 000 K¢ 27 000 K¢ 35000 K¢
Enable 14 000 K¢ 25000 K¢ 30000 K¢
Client Care 14000 K¢ 25000 K¢ 30000 K¢
Execute 14 000 K¢ 23000 K¢ 25000 K¢
Trainee 14 000 K¢ 23 000 K¢ 25000 K¢

Zdroj: vlastni zpracovani.

Pro lepsi orientaci v dostupnych benefitech je zde uveden jejich soupis, jednotlivé o nich

bude hovoreno dale:
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- Benefitni penézenka: pfispévek na volny cCas, pfispévek na penzijni pfipojisténi a
zivotni pojisténi, ptispévek na stravovani,

- odmény k vyznamnym zivotnim a pracovnim vyrocim,

- dovolena navic

- pracovni volno za loajalitu, pro dilezité rodinné udalosti a na podporu osobniho

- sick days — kratkodoba pracovni neschopnost,
- home office

- zdravotni péce,

- firemni Skolka a finan¢ni ptfispévek na Skolku,
- zvyhodnéné bankovni produkty,

- slevy na produkty tietich stran.

4.1.6.1 Prispévek na volny Cas

Jedna se o jednu ze zékladnich kategorii, na kterou Ize uplatnit benefitni body. Ty Ize vyuzit
u smluvnich partnert spolecnosti, kterd Superbank zajist'uje fungovani benefitni pené¢zenky.
Platba je mozna bud’to ndkupem volnocasovych poukézek ¢i pomoci specialni karty, ktera

funguje jako klasické karta platebni.

4.1.6.2 Prispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni pojiSténi

Zamgéstnanec mtize body z benefitni penézenky vyuzit i formou pfispévkli na penzijni
pripojisténi ¢i zivotni pojisténi. VySe vlastniho pfispévku neni ze strany zameéstnavatele
nijak omezena kromé celkové hodnoty samotné penézenky a zdkonnym limitem, ktery je

v tomto piipadé omezen ¢astkou padesat tisic korun rocné.

4.1.6.3 Prispévek na stravovani

Ptispévek je poskytovan formou stravovacich kuponti/e-stravenek v hodnoté 85 K¢ na den.
Narok na stravenky je omezen jasné danymi pravidly (pocet odpracovanych hodin

v kalendainim dni, vyjimky ve dny jako jsou sick days, ndhradni volno apod.). Je na kazdém
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zaméstnanci, zda tento benefit vyuzije ¢i nikoliv. Pokud ano, odecte se z benefitni penézenky

55 % hodnoty stravenek, zbylych 45 % je odecteno srazkou ze mzdy.

4.1.6.4 Odmény k vyznamnym Zivotnim a pracovnim vyro¢im

Superbank poskytuje svym zaméstnanciim u prtilezitosti jejich vyznamnych Zivotnich a
pracovnich vyroci odmény do benefitni pené¢zenky jako vyraz ocenéni a podékovani za praci
pro banku. Pfi dovrSeni 50 let ¢i 60 let v€ku obdrzi zaméstnanec dar ve vysi 2000 K¢. Pfi
dosazeni 10 let v zaméstnani ¢ekd zaméstnance penézitd odmeéna ve vysi 10 tisic K&. Pri
dosazeni kazdych dalSich 5 let v zaméstnani obdrzi penézitou odménu ve vysi tisicinasobku

poctu odpracovanych let.

4.1.6.5 Dovolena navic

Banka poskytuje svym zaméstnanciim tyden dovolené navic nad rdmec zakonné povinnosti.
To znamend, Ze celkové ma zaméstnanec k dispozici 5 tydnti dovolené. Tyden dovolené
navic je vSak mozno prevést do benefitni pen¢zenky — za kazdy den obdrzi zaméstnanec 500
bodii, maximalné tedy muize obdrzet 2500 bodl za kalendaini rok, a to v ptipad€ plné¢ho

uvazku.

4.1.6.6 Placené volno pro dillezité rodinné udélosti

Superbank poskytuje svym zaméstnancim jeden den placeného volna pro nasledujici
udalosti: ucast otce pii porodu ditéte, zajisténi navratu rodicky z porodnice, doprovod ditéte
prvni den do prvni tiidy ZS. Dale poskytuje jeden den placeného volna za jedno kalendatni
ctvrtleti v ptipadech, kdy t€hotna zZena nastupuje na matetskou dovolenou ¢i pokud osamély

rodi¢ pecuje alesponi o jedno dit€ do veku patnicti let.

4.1.6.7 Placené volno na podporu osobniho ristu

Zamgéstnanec muze vyuzit az ¢tyii dny placeného studijniho volna a dale den volna z diivodu

ucasti na vlastni promoci.
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4.1.6.8 Home office

Prace z domova mohou vyuzivat vSichni zaméstnanci, jejichz povaha prace nevyzaduje
jejich fyzickou pfitomnost na pracovisti a je vzdy zaloZzeno na domluvé s piimym

nadfizenym.

4.1.6.9 Sick days — kratkodoba pracovni neschopnost

Zaméstnanci mohou ro¢né vyuzit dva dny plné hrazeného nebo az Ctyfi dny Castecné
hrazeného volna. To je ureno piedevsim pro piipady néhle nevolnosti ¢i ptipady zacinajici

nemoci.

4.1.6.10 Zdravotni péce

Banka nabizi proplaceni oCkovani proti chiipce, vySe postavenym manazertim nabizi vyuZiti

nadstandardni zdravotni péce zdarma u poskytovatele, ktery tuto sluzbu pro banku zajist'uje.

4.1.6.11 Firemni Skolka a finan¢ni ptispévek

Primérnim cilem firemni matei'ské Skolky je podpora osobniho rozvoje a kariéry Zen,
usnadnéni navratu z rodi¢ovské dovolené a pomoc pfii sladéni profesniho a osobniho zivota.
Prosttednictvim benefitni penézenky je mozné vyuzit mésicni ptispévek ve vysi 400 K¢ za

kazdé dit¢ umisténé do tohoto zafizeni, které spliiuje ostatni nalezitosti.

4.1.6.12 Zvyhodnéné bankovni produkty

Zameéstnanci mohu vyuzivat bankovnich produktli za zvyhodnénych podminek. Jedna se

napiiklad o moznost vedeni bézného Gctu zdarma ¢i vyhodnéjsi urokové miry pfi vyuziti

pujcek ¢i hypoték.
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4.1.6.13 Slevy na produkty tfetich stran

Neékteré spolecnosti z bankovni skupiny a dal$i podniky poskytuji na zdklad¢ dohod slevy
na své produkty zaméstnancim Superbank. Jejich seznam je zaméstnancim vzdy k

dispozici.

4.2 Vysledky dotaznikového Setieni ve vybrané organizaci

Podrobny popis toho, jak byla zpracovdna metodika Setfeni, je uveden jiz na zacatku této

prace. Vzhledem k tomuto faktu bude o samotné metodice nyni hovoteno pouze strucné.

Dotaznikové Setfeni tedy bylo zaméfeno na zaméstnance prazské centraly vybraného
podniku, coz byla vtomto pfipadé¢ bankovni instituce, kterd byla pro ucely této prace
pojmenovana jako Superbank. Samotny vyzkum probihal béhem prosince az ledna.
Dotaznik v elektronické formé byl po dohod¢ s persondlnim oddélenim distribuovan na cca
500 zaméstnancti napfic celou centralou. Béhem dvou mésict se podaiilo sesbirat celkem
284 dotaznikil, coz tvoii 57 % piivodniho poétu, jez byl na zaméstnance rozeslan. Setfeni

probihalo anonymné a vyplnéni dotazniku bylo zcela dobrovolné.

Prvni ¢ast byla zaméfena na demografické tudaje o respondentovi a také na obecné
informace, jako je naptiklad to, jak dlouho jiz respondent pro Superbank pracuje, jaké je

jeho nejvyssi dosazené vzdelani apod.

Nasledujici ¢ast, tj. samotna ¢ast vyzkumna, uz se blize dotykala samotného motivacniho
systému podniku a toho, jak jsou respondenti spokojeni s nastavenim vybrané¢ho podniku.
Hodnotilo se cca vybranych 20 stimuld, a to ze dvou hledisek — prvni z nich vypovidalo o
tom, jak jsou zaméstnanci s vybranymi kritérii v ramci svého zaméstnavatele spokojeni,
druhé z hledisek bylo zaméfeno na to, do jaké miry jsou tytéz stimuly samotnymi
zaméstnanci obecné vnimany jako dilezité pro jejich motivaci a podavani kvalitniho
pracovniho vykonu. Stimuly/kritéria byla zvolena tak, aby korespondovala s materialy

z internich zdroju a tedy tim, jak samotny podnik prezentuje sviij motivacni systém.
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4.2.1 Vystupy z dotaznikového Seti‘eni

Jak jiz bylo fecCeno, v prvni ¢asti dotazniku byly zjistovany demografické tidaje (pohlavi,
vek ...) a dalsi obecné informace o respondentovi. Nyni se blize podivame na to, jaci vlastné

jsou respondenti, kteti se zic€astnili vyzkumu:

4.2.1.1 Pohlavi

Z nésledujiciho grafu mizeme vidét, ze z vétSiny prevladaji zeny. Z celkového poctu 284
respondentt je jich 152, tudiz nadpolovi¢ni vétSina. Vzhledem k tomu, jak se na prvni pohled
jevi organizacni struktura Superbank, kdy ve vedoucich pozicich jsou pievazné muzi, a
pozice specialistll jsou naopak obsazeny spiSe Zenami, rozloZeni pohlavi v rdmci tohoto

Setfeni pravdépodobné dosti vérné kopiruje rozlozeni realné v rdmci vybraného podniku.

Graf1 Pohlavi 1

Pohlavi

152

Zena

Zdroj: vlastni vyzkum

4.2.1.2 Vé&kova kategorie

Vékova kategorie, o niz pojednava graf ¢islo 2, byla rozdélena do ctytech skupin. Takika ze
44 % se v ramci dotaznikového Setfeni jednalo o osoby mezi 18 az 30 lety, 39 % tvofili lidé

mezi 31. a 40. rokem véku. Zbytek respondentl byl tvoien 44 osobami mezi 41 az 50 lety a
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pouze 4 osoby byly starsi 51 let. Z dat zle tedy usuzovat, ze pracovni kolektiv Superbank

tvoti prevazné 1idé do 40. roku véku. Jedna se tedy spiSe o zaméstnance mladsi generace.
Graf 2 Vékova kategorie

Vékova kategorie
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Zdroj: vlastni vyzkum.

4.2.1.3 Pocet odpracovanych let pro stavajiciho zaméstnavatele

Otazka na pocet odpracovanych let pro stavajiciho zaméstnavatele byla rozdélena taktéz do
Ctyfech kategorii, a to méné nez jeden rok, dale jeden rok az Ctyti roky, pét az devét let a
deset let a vice. Z vyzkumu vzeSly nasledujici poznatky: takika polovina respondenta
pracuje pro Superbank déle nez rok, ale méné nez Ctyti roky. Naopak 23 % pro dany podnik
pracuje kratsi dobu nez jeden rok a 21 % osob pro Superbank pracuje jiz pét az devét let.
Nejmensi podil zde ptedstavuji osoby, které pro vybrany podnik pracuji deset let a vice —

jedna se o 28 osob, tj. cca 10 % respondentll. Data reprezentuje graf Cislo tfi nize.
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Graf 3 Pocet odpracovanych let pro stavajiciho zaméstnavatele
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4.2.1.4 Nejvyssi dosazené vzdélani
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Zdroj: vlastni vyzkum.

V oblasti zamétujici se na nejvyssi dosazené vzdélani je z nejvetsi Casti zastoupena skupina

vysokoskolsky vzdélanych osob, které tvoii 68 procent dotazovanych. Dvacet osm procent

tvofi zaméstnanci, kteii dosdhli stiedoskolského vzdélani s maturitou. Pouze Ctyii osoby

maji sttedoskolské vzdélani, avSak bez maturity a osm osob dosahlo vyssiho odborného

vzdélani. Nadpolovi¢ni vétSina dotazovanych zaméstnancii je tedy vysokoskolaky, coz by

mohlo znamenat, Ze Superbank dava piednost vzdélanym pracovnikiim, a taktéz Cinnosti,

které¢ zaméstnanci Superbank vykonavaji, mnohdy vyzaduji vysokou urovei vzdélani.
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Graf 4 Nejvyssi dosazené vzdélani
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Zdroj: vlastni vyzkum.

Jak jiz bylo feceno, vyzkumna Cast dotazniku se zamétuje na dvé hlediska: spokojenost
zaméstnancl v souvislosti se stavajicim zaméstnavatelem a to, do jaké miry tytéz faktory
ovlivilyji jejich motivaci a pracovni vykon obecné.

Pro srovnani budou v nasledujici ¢asti u kazdého hodnoceného kritéria uvedeny oba
pohledy, tj. jak jen, do jaké miry jsou zaméstnanci v té ¢i oné oblasti spokojeni, a zaroven i
pohled druhy, ktery ukazuje, do jaké miry vybrané stimuly a kritéria ovliviuji

zaméstnaneckou motivaci a potazmo i pracovni vykon obecné.

Hodnoceny byly nasledujici kritéria a stimuly:

Pracovni prostredi, vyse mzdy, spokojenost s rocnimi bonusy a mimoradnym mzdovym
ohodnocenim, pocit jistoty zaméstnani, spokojenost s vysi prispévku na stravovani, tj.
s hodnotou stravenek, styl Fizeni vedoucich pracovnikit a zpétna vazba, spokojenost se
zaméstnaneckymi benefity — jejich vysi a moznostmi uplatnéni, pracovni kolektiv, charakter
primého nadrizeného, pochvaly od vedeni, moznost kariérniho ristu, urovern informovanosti
od vedeni podniku, pracovni doba, moznost pracovat z domova, akce pro zaméstnance a

oblast skoleni a moznosti osobniho rozvoje.
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4.2.1.5 Pracovni prostiedi

Prvni kritérium, které bylo zaméstnanci posuzovano, je pracovni prostiedi. Superbank je
typicky korporatni podnik dnesni doby, jehoz pracoviste tvofi tzn. open space neboli Cesky
»otevieny prostor. Jedna se tedy o sdileny prostor bez pticek, ktery je zfizovan predevSim
pro svou finan¢ni nendroc¢nost. Toto uspoifddani ma vSak celou fadu kritikii jak mezi
odborniky, tak i samotnymi zaméstnanci — je zde vyssi hladina hluku, potazmo i stresu, coz

mizZe vést ke snizovani produktivity prace.>°

Na vysledcich dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci Superbank je ziejmé, Ze open space,
potazmo tedy celé pracovni prostiedi, vétSin€ lidi nevyhovuje — 69 % zucastnénych se
vyjadtilo ve prospéch toho, Ze s pracovnim prostiedim jsou zcela ¢i spiSe nespokojeni.
Pokud se vSak podivame na to, jak lidé subjektivné pracovni prostifedi vnimaji ve vztahu
k jejich pracovnimu vykonu a motivaci, dojdeme k tomu, ze vSichni zc¢astnéni vnimaji
pracovni prostiedi jako dilezity faktor, ktery jejich pracovni vykon a motivaci ovliviiuje —
pro 232 osob z 284, tj. pro 82 % respondenti, je pracovni prostfedi faktorem v tomto ohledu

zdsadnim.

50 RYZNEROVA, Jana. Syndrom open space. Jak skodi sdilené kanceldare [online]. [cit. 2019-03-01].
Dostupné z: http://magazin.dobravec.cz/syndrom-open-space.-jak-skodi-sdilene-kancelare
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Graf 5 Pracovni prosti‘edi — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.6 Vyse mzdy

Dalsim dilezitym kritériem, které zaméstnanci hodnotili, byla vyse mzdy. S jeji vysi je
nespokojeno plnych 55 % dotazovanych — pokud bereme v tivahu osoby, které na tuto otdzku
odpovédéli, ze jsou s jeji vysi nespokojeni zcela (24 osob) ¢i spise nespokojeni (132 osob).
Pouze 13 % respondentl je s vySi mzdy zcela spokojeno. Na druhou stranu celych 85 %
dotazovanych odpovédélo, ze vySe mzdy ma zasadni podil na tom, jak motivovani se citi
byt, tj. dle jejich pocitu ma vyse mzdy zasadni vyznam na tom, jak kvalitni pracovni vykon
odvadi. Mzda byva diilezitym kritériem, podle kterého se casto rozhodujeme, pro kterého
zamgstnavatele ¢i na jaké pozici budeme pracovat. Plosné se dé fici, Ze spiSe menSina osob
napfi¢ populaci je s vysi své mzdy spokojena, tudiz zde jsou vysledky ocekavatelné.

Graf 6 Vyse mzdy — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.7 Prémiovy fad — ro¢ni bonusy

Rocni bonusy jsou v ramci podniku Castym tématem, a to pfevazné v dobé¢ na zacatku
nového kalendainiho roku, kdy se ¢ekéd na stanovisko, zda budou vyplaceny ¢i nikoliv.
Vzhledem k tomu, Ze se jednd o vyznamnou ¢ast celkové finan¢ni odmény, vysledky ani
v tomto piipad€ nejsou piekvapivé — s jejich vysi je nespokojeno 60,5 % dotazovanych, na
druhou stranu vice nez tfetina, konkrétné 34 % dotazovanych, s nimi spiSe spokojeno je. Pro
204 osob maji ro¢ni bonusy, respektive jejich vyse a nastaveni, zdsadni vliv na pracovni
motivaci a vykon. Pouze pro 10 % respondentli ma toto kritérium spiSe mens$i vliv na

pracovni motivaci / vykon ¢i nepocit'uji vliv Zadny.
Graf 7 Ro¢ni bonusy — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.8 Mimotadné mzdové ohodnoceni

S tim, jak je v ramci Superbank vypldcena mimoradnéd penézitd odmena, je spiSe Ci zcela
nespokojeno 76 % dotazovanych. Pro 97 % zaméstnanci, kteti se tohoto vyzkumu ztc¢astnili,
je vSsak mimotadné mzdové ohodnoceni velmi vyznamné z pohledu na jejich pracovni

motivaci / vykon.

Graf 8 Mimoradné mzdové ohodnoceni — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.9 Pocit jistoty zaméstnani

Dostavame se k prvnimu pozitivné hodnocenému kritériu a tim je pocit jistoty zaméstnani.
Plnych 72 % dotazovanych citi ze strany svého zaméstnavatele jistotu toho, ze o praci
nepfijdou a ze se s nimi pocitd. Zaroven vSichni dotazovani odpovédéli, ze pro né ma toto
kritérium spiSe velky ¢i zcela zasadni vliv na to, jak motivovani se citi / jak kvalitni pracovni

vykon podavaji.
Graf 9 Pocit jistoty zaméstnani — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.10 Prispévky na stravovani — stravenky

Bodem, ktery nema pftili§ zasadni vliv v odménovacim/motiva¢nim systému vybraného
podniku, jsou ptispévky na stravovani. Jak je vidét z grafu nize, 66 % respondentt je s jejich
vysi zcela €i spiSe spokojeno, zbylych 34 % vidi ptispévky spise jako nedostatecné. Zaroven,
jak je vSak vidét z druhého grafu, ma tento faktor prakticky mizivy vliv na pracovni motivaci

/iroven vykonu zaméstnanct — a to pro 87 % zucastnénych.

Graf 10 PiispévKky na stravovani — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Prispévky na stravovani - spokojenost

m spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
u zcela nespokojen(a)

u zcela spokojen(a)

PFispévky na stravovani - vliv na vykon / motivaci

= nema vliv na pracovni
wykon/motivaci

u spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

m spiSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci

= zasadni vliv na pracovni
wykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.11 Styl fizeni vedoucich pracovniki

Nadpolovi¢ni vétSina respondentd, konkrétné 63 %, je spokojeno s tim, jakym stylem
vedouci pracovnici fidi své podfizené. Témér tietina zuCastnénych, konkrétné 30 %, je vSak
se stylem fizeni vedoucich pracovniki spiSe nespokojena, a ptfitom pro vétsSinu osob (208
z 284 zucastnénych) je pravé styl fizeni zasadni pro jejich motivaci a podavani kvalitnich

pracovnich vysledku.

Graf 11 Styl Fizeni vedoucich pracovniki — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Styl fizeni vedoucich pracovnik( - spokojenost

= spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
m zcela nespokojen(a)

= zcela spokojen(a)

Styl Fizeni vedoucich pracovnikd - vliv na vykon /
motivaci

® spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

= spiSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci

= zasadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.12 Zpétna vazba od ptimého nadiizené¢ho

V piipadé spokojenosti se zpétnou vazbou od piimého nadfizeného je tomu tak, ze 70 %
respondentt je spise Ci zcela spokojeno s tim, jaké zpétné vazby se jim od svého $éfa dostava.
Zaroven je to pro vesSkeré dotazované s vyjimkou Etyf osob dilezitym bodem z hlediska

jejich motivace a pracovniho vykonu.

Graf 12 Zpétna vazba od piimého nadiizeného — spokojenost a vliv na pracovni
vykon a motivaci

Zpétna vazba od primého nadrizeného -
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m spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
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u zcela spokojen(a)

Zpétna vazba od primého nadrizeného - vliv na
vykon / motivaci

m spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

= spiSe velky vliv na pracovni
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= zasadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.13 Benefity — vyse rocniho ptispévku do cafeterie a moznost uplatnéni ptispévku u
smluvnich partnert poskytovatele

O benefitni penézence bylo hovoieno jiz v predchozi ¢asti této prace. Vyse ptispévku je tedy
zéavisla na dobé¢, kterou zaméstnanec jiz pro Superbank odpracoval a zaroven také na roli,
pod kterou jeho pracovni pozice spada. Otazka benefith se dotyka toho, zda panuje spise
vSeobecna spokojenost s vysi ptispévku ¢i je tomu naopak, a zda je moznost toho, kde body
uplatit, dostatecna, tj. zda existuje dostatek smluvnich partneri poskytovatele sluzeb, kde

mohou zaméstnanci Superbank uplatnit body pii smeéné za sluzby ¢i zbozi.

Za tabulky nize miizeme vidét, Ze co se spokojenosti s vysi prispévku tyce, respondenti jsou
v podstaté rozdéleni na dva rovnocenné protichtidné tabory — polovina z nich projevuje spise
spokojenost, druhd polovina spokojena neni. Stejné tak je tomu u moZznosti uplatnéni

benefitd, kde se respondenti taktéz d€li na poloviny.

Z pohledu vlivu na motivaci a na pracovni vykon je oblast benefitl vniméana nasledovné:
60 % dotazovanych uvedlo, Ze co se tyce vySe ro¢niho piispévku, nema tento stimul bud'to
zadny i spiSe Zadny vliv. Pouze pro 11 % z nich ma tento bod vliv zdsadni. Druhé zkoumané
hledisko, tj. moznost uplatnéni pfispévku u smluvnich partnerti, je hodnoceno podobné —

z takika 70 % nema tento bod vliv na pracovni vykon ¢i motivaci.

Tabulka 3 Zaméstnanecké benefity — prispévek do cafeterie
spise - ., zcela zcela
BENEFITY nespokojen(a) ALY nespokojen(a) spokojen(a)
Benefity — wse ro¢niho pfispévku do cafeterie 39% 28% 13% 20%

Benefity — moznost uplatnéni pfispévku u smluvnich
partneru (tj. nabidka smluwnich partnert, kde se da 17% 32% 37% 14%
tento finanéni benefit uplatnit, je dostatecna)

nema vliv na spise mensi vliv  spise velky vliv  zasadni vliv na
pracovni na pracovni na pracovni pracovni
vykon/motivaci vykon/motivaci vykon/motivaci vykon/motivaci

Benefity — wse ro¢niho pfispévku do cafeterie 15% 45% 28% 11%

Benefity — moznost uplatnéni pfispéwku u smluvnich
partnert (tj. nabidka smluwnich partnerti, kde se da 35% 32% 27% 6%
tento finanéni benefit uplatnit, je dostatecna)

Zdroj: vlastni vyzkum.

72



4.2.1.14 Pracovni kolektiv

Dostavame se k bodu, ktery dopadl v ramci dotaznikového Setfeni nejvice pozitivné, a to
k pracovnimu kolektivu. Superbank si zaklada na kvalitni kolektivni spolupraci a taktéz na
nadstandardnich vztazich na pracovisti, a to jak mezi kolegy, tak i mezi nadfizenymi a jejich
podfizenymi. 94 % dotazovanych uvedlo, ze je s pracovnim kolektivem spise ¢i zcela
spokojeno — pouze 12 osob z 284 uvedlo, Ze neni spokojeno vibec. Zaroven se ukazalo, ze
pracovni kolektiv sami zaméstnanci vnimaji jako jeden z klicovych faktorti piisobicich na

jejich motivaci a pracovni vykon — plnych 90 % respondentii ho vnima jako zdsadni.

Graf 13 Pracovni kolektiv — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Pracovni kolektiv - spokojenost

m spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
m zcela nespokojen(a)

u zcela spokojen(a)

Pracovni kolektiv - vliv na vykon / motivaci

m spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

m spiSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci

= z4sadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.15 Charakter ptimého nadtfizeného

To, jaky typ clovéka maji zaméstnanci za svého nadtizeného, bylo dal§im faktorem, ktery
byl v ramci tohoto vyzkumu hodnocen. 72 % dotazovanych je s charakterem svého $éfa spise
¢i zcela spokojeno, pouze 4 osoby nejsou spokojeny vibec. Z pohledu vlivu na pracovni
vykon a motivaci je pro zaméstnance charakter nadiizené¢ho dosti dulezity — pro 228 z nich

ma tento faktor dokonce zasadni vliv.

Graf 14 Charakter pirimého nadiizeného — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Charakter primého nadrizeného - spokojenost

= spiSe nespokojen(a)
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Charakter pfimého nadrizeného - vliv na vykon /
motivaci

m spisSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci

= zasadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.16 Pochvaly od vedeni

Dostavame se ke stimulu, kterym jsou pochvaly od vedeni. Ten uz natolik pozitivné
hodnocen neni — témét 54 % dotazovanych uvedlo, ze spiSe neni ¢i neni zcela spokojeno
s tim, kolik pochval od vedeni se jim dostava. Naopak 23 % osob tento bod vidi tak, ze se
jim pochval dostava absolutni dostatek. Hodnoceni tohoto stimulu je tedy opét rozporuplné
— 1 vzhledem k faktu, Ze pro 96 % ztcastnénych hraje tento bod velkou roli co se motivace

a pracovniho vykonu tyce. Je zde tedy prostor pro zlepseni.

Graf 15 Pochvaly od vedeni — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Pochvaly od vedeni - spokojenost

= spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
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= zcela spokojen(a)

Pochvaly od vedeni - vliv na vykon / motivaci

m spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

m spiSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci

= zasadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.17 Moznost kariérniho rustu

To, aby se ¢lovék mohl ve svém kariérnim svété neustale posouvat a rist, hraje pro velkou
¢ast populace vyznamnou roli. Prave kariérni rast byl tedy dal$im bodem, ktery byl v rdmci
dotaznikového Seteni hodnocen. 63 % dotazovanych neciti, Ze by moznosti pro kariérni rist
v ramci Superbank byly dostatecné — zcela opacné to vnima pouze 20 dotazanych. Pro 160
respondentli ma navic moznost kariérniho rastu zasadni vliv na to, jak motivovani se citi byt,
coz muze mit vliv na jejich pracovni vykon. Padesat dva osob naopak uvedlo, Ze moznost

kariérniho riistu na né naopak az takovy vliv z tohoto pohledu nema.

Graf 16 Moznost kariérniho ristu — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Moznost kariérniho rlstu - spokojenost
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= spiSe velky vliv na pracovni
vykon/motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.18 Uroven informovanosti smérem od vedeni podniku k zaméstnanctim

Taktka 65 % dotazovanych je nespokojena s tim, jaka je troven informovanosti v podniku,
pro ktery pracuji. Zda se tedy, Ze mnozstvi a zplsob, jakym vedeni distribuuje informace
smérem k zaméstnanciim, neni pro vétSinu zaméstnanci dostateCné. Pouze 68 z 284
dotazovanych se vyslovilo zcela opaénym zplsobem, a to tedy tim, ze jsou s Urovni
informovanosti od vedeni zcela spokojeni. Vzhledem k tomu, Ze pro 83 % dotazovanych ma
tento bod velky vyznam s ohledem na jejich pocit motivovanosti a kvality pracovniho

vykonu, je zde prostor pro zlepseni.

Graf 17 Uroveii informovanosti — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Uroven informovanosti - spokojenost
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.19 Pracovni doba

Dalsi hodnocené kritérium, kterym je pracovni doba, dopadlo v rdmci dotaznikového Seteni
nasledujicim zplisobem: 83 % dotazovanych se vyjadiilo v tom smyslu, Ze jsou s tim, jakym
zpusobem je pracovni doba v rdmci Superbank nastavena, spokojeni — detail viz nize v grafu.
Pouze 4 osoby nejsou spokojeny vibec, 44 je spiSe nespokojeno. Pracovni doba je na
centrale Superbank nastavena tak, ze mezi 9. a 15. hodinou je nutné na pracovisti byt, zbytek
je na samotném zaméstnanci — samoziejme tak, aby soucet hodin v mésici odpovidal jeho
uvazku. Co se vlivu na motivaci a pracovni vykon tyce, pro vSechny zaméstnance, ktefi se

zucastnili vyzkumu, ma tento bod spise velky ¢i dokonce zasadni vliv.

Graf 18 Pracovni doba — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci

Pracovni doba - spokojenost
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.20 Home office — moznost pracovat z domova

Vzhledem k tomu, Ze uspotfadani prostoru na prazské centrale, tj. open space, neni pro
mnoho zameéstnancti idealnim, jak se potvrdilo i v rdmci tohoto Setfeni, mnoho z nich
vyuziva moznosti pracovat z domova. 94 % respondentll je s moznosti prace z domova spise
¢i zcela spokojeno, pro 83 % dotazovanych dokonce home office navic pfedstavuje zasadni
faktor, ktery dle jejich nazoru ptisobi na motivaci a pracovni vykon. Tento benefit je tedy

zaméstnanci hojné€ vyuzivan, a navic tedy i kladn¢ hodnocen.

Graf 19 Home office — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.21 Akce pro zaméstnance

Superbank potfadd pro své zaméstnance nckolik akei roéné¢ — jednd se jak o akce
celobankovni, tak i o akce pro jednotlivé divize ¢i tymy (napf, teambuildingy, vano¢ni
vecirky apod.). Celych 85 % zucastnénych zaméstnancti je spokojeno s tim, jaké akce a kolik
pro né¢ Superbank potfada. Pouze pro 39 % osob maji firemni akce vliv na pocit jejich
motivace a mozné ovlivnéni pracovniho vykonu — 112 osob z 284 dokonce uvedlo, ze

firemni akce nemaji vliv na jejich motivaci pracovni vykon vibec.

Graf 20 Akce pro zaméstnance — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.2.1.22 Skoleni a mozZnost osobniho rozvoje

Poslednim bodem, ktery zaméstnanci hodnotili v ramci dotaznikového Setfeni, bylo Skoleni
a moznosti osobniho rozvoje. 70 % vSech respondentl uvedlo, ze s touto oblasti nejsou
v ramci Superbank spokojeno — pro 94 % zaméstnanct je vSak oblast Skoleni a moznosti pro
osobni rozvoj dillezitym prvkem motivace a tim, co mtze ovlivnit jejich pracovni vykon.

V této oblasti je tedy velky potencial pro obménu a riist zaméstnanecké spokojenosti.

Graf 21 Skoleni a moZnost osobniho rozvoje — spokojenost a vliv na pracovni vykon a motivaci
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spokojenost

m spiSe nespokojen(a)
= spiSe spokojen(a)
= zcela nespokojen(a)

= zcela spokojen(a)

Skoleni a moznost osobniho rozvoje - vliv na
vykon /motivaci

® spiSe mensi vliv na pracovni
vykon/motivaci

= spiSe velky vliv na pracovni
wykon/motivaci

= zasadni vliv na pracovni
vykon/motivaci

Zdroj: vlastni vyzkum.
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4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

Vybrany podnik, kterym byla bankovni instituce pojmenovana pro ucely této prace jako
Superbank a.s., je jednim znejvétSich bankovnich hrac¢h na ceském trhu. Spada do
nadnarodni skupiny, coz do velké miry urcuje, jakym zptisobem se ¢eska odnoz vyviji a kam
by méla v budoucnu smétovat. Pro Superbank to dale znamena naptiklad to, Ze jsou na ni

kladeny vysoké néroky, co se tyCe naptiklad plnéni finan¢nich cila ¢i narastu poctu klientt.

V ramci tohoto dotaznikového Setfeni bylo osloveno cca 500 zaméstnanct prazské centraly
vybraného podniku. Seteni bylo zamé&feno pouze na tento vybrany objekt, ackoliv pod
samotny podnik spadé i cela pobockova sit’ po celé Ceské republice a dalsi, jak jiz bylo
zminéno v predchozich Castech této prace. Hlavni centrala v Praze ma sviij vlastni motivacni
systém, ktery se liSi napi. od toho, jaky je nastaven pro zameéstnance pobockoveé sité.

Vytvoteny dotaznik vyplnilo 284 zaméstnanct.

V ramci dotaznikového Setfeni byl vniman postoj zaméstnancti k vybranym stimulim a
faktorim, které spadaji do motiva¢niho systému zvoleného podniku. V prvni casti tedy byli
zameéstnanci dotazovani na to, jak jsou s danymi stimuly/faktory spokojeni s ohledem na to,
jak jsou nastaveny jejich zaméstnavatelem, druhy pohled zprostiedkoval spiSe subjektivni
dojem kazdého z pracovniki v tom smyslu, do jaké miry jsou oni sami ovliviiovani onim
stejnym stimulem/faktorem. Jinymi slovy feceno, jak vybrané stimuly/faktory ptisobi na
jejich motivaci a pracovni vykon. Toto srovnani ptineslo vysledky, diky kterym je mozné
snaze zanalyzovat, které prvky motiva¢niho systému jsou pro pracovniky klicové, které
naopak tolik diilezité nejsou, a se kterymi jsou tedy sami zaméstnanci spokojeni a kde je

naopak prostor pro zlepsSeni.

4.3.1 Vyhodnoceni pomoci SWOT analyzy

SWOT analyza se Casto pouziva pii realizovani strategické analyzy, jejimz tkolem je
predevsim posoudit postaveni podniku na trhu, jeho tispé$nost, respektive Gspésnost stavajici
strategie podniku, a pfipadné pomoci knavrzeni strategie nové, kterd by vice
korespondovala s aktualni situaci, ve které se vybrany podnik nachéazi. Tento druh analyzy
se da vSak stejné uspéSné vyuzit i pro analyzu motivacniho systému podniku. Silné a slabé

stranky vychazeji predevsim ze samotného nastaveni podniku, tedy zjeho wvnitiniho
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prostiedi, piilezitosti a hrozby jsou naopak tim, co se odehrdva mimo podnik, v prostiedi
vnéjSim. SWOT analyza umoziiuje rychlé porovnani faktord, které podnik ovliviiuji
v soucasné dobé a mohou ovliviiovat do budoucna. Jak jiz bylo naznaceno, silné a slabé
stranky kopiruji vysledky, které¢ vzesly z dotaznikového Setfeni uvnité podniku, popsané
ptilezitosti a hrozby vychdzi z aktudlni podoby mikroprostiedi a makroprostfedi, jez podnik

obklopuje, a také z vysledkti samotného dotaznikového Setieni.

Silné stranky motivaéniho systému vybraného podniku

- Pocit jistoty zaméstnani: VétSina zaméstnancti uvedla, ze z podminek, za kterych
vykonavaji svoji pracovni ¢innost v ramci podniku, citi, ze mohou pocitat s tim, Ze o svou
praci nepfijdou. Podnik tedy vytvaii svym zaméstnancim prostiedi, ze kterého citi stabilitu
a jistotu, coZ je zaroven zasadnim bodem pro to, aby zamé&stnanci odvadéli kvalitni pracovni

vykon a citili se motivovani, jak vzeslo k dotaznikového Setieni.

- Zpétna vazba od primého nadrizeného: Vybrany podnik, pojmenovany pro ucely této
prace jako Superbank, se prezentuje tim, Ze si velmi potrpi na pravidelné hodnoceni svych
zaméstnancl, respektive na to, aby podfizeni pravidelné dostavali zpétnou vazbu od svého
nadfizeného. Souvisi s tim 1 pravidelné rocni a ptalro¢ni hodnoceni a také snaha o to, aby
manazefi pravidelné planovali schlizky s jednotlivymi pracovniky a otevien¢ s nimi mluvili
o tom, co se od nich ocekdva a jak je nadfizenymi vniména kvalita odvedené prace.
Dotaznikové Setieni tuto snahu vedeni podniku potvrdilo v pozitivnim duchu — vétSina osob
je spokojena s tim, jaké zpétné vazby se jim dostava od svych pfimych nadtizenych, tj. jak
Casto ji dostavaji a v jaké kvalité. Zaroven vétSina zaméstnanct uvedla, ze je pro né tento

faktor klicovy s pohledem na jejich pocit motivace a kvality pracovniho vykonu.

- Pracovni kolektiv: Nejlépe hodnocenym kritériem byl v ramci tohoto vyzkumu pravé
pracovni kolektiv. Jak jiz bylo zminéno u samotnych vysledki dotaznikového Setfeni,
Superbank si dle atmosféry podniku a internich norem velmi zaklada na tom, aby kolektiv
fungoval a panovaly zde opravdu nadstandardni vztahy, a to jak mezi samotnymi
pracovniky, tak 1 mezi podiizenymi a jejich nadiizenymi. Dle odpovédi samotnych

zaméstnancll je ziejmé, Ze Superbank disponuje opravdu kvalitni zaméstnaneckou
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zékladnou, co se pohledu na pracovni kolektiv tyce. Lidé jsou spokojeni se svymi kolegy,
coz, jak drtiva vétSina z nich uvedla, ma taktéz velky vliv na pocit jejich motivovanosti a

kvality pracovnich vysledk.

- Charakter primého nadrizeného: V ptipad¢ charakteru pfimého nadiizeného se
nejedna piimo o hodnoceni stimulu ¢i faktoru jako takového. Charakter osoby, kterou jsou
vSak podfizeni vedeni, muze byt taktéz kliCovy pro jejich motivaci a dosahovéni
pozadovanych pracovnich vysledkli. V ramci Setieni bylo zjiSténo, Ze vétSina zaméstnanci
Superbank je spokojena stim, jakého $éfa nad sebou maji, respektive tedy s jeho
charakterem, coz je zaroven dulezité z hlediska motivace pro podstatnou ¢ast zaméstnancu.
Tento bod se muze piimo pojit i s bodem piedchozim, tj. pracovnim kolektivem, se kterym
v ramci vysledkd v podstaté koresponduje. Pfimy nadfizeny je taktéz soucasti pracovniho

kolektivu, se kterym tedy zaméstnanci projevili vyraznou spokojenost.

- Pracovni doba: Silnym faktorem, ktery plsobi na motivaci zaméstnanctl, je
nastaveni pracovni doby — je s nim totiz spokojena vétSina dotazovanych zaméstnancti. Do
Jisté miry je toto nastaveni flexibilni, jak jiz bylo popsano v predchozi ¢asti, coz, jak je vidét,

zaméstnancim vyhovuje.

- Home office: Dilezitym bodem C¢i taktéz zaméstnaneckou vyhodou je moznost prace
z domova neboli home office. Ten je vzhledem kne zcela optimalnimu pracovnimu
prostiedi hojné vyuzivan a taktéz hodnocen jako velmi zésadni z pohledu na pracovni vykon

a motivaci.

- Akce pro zaméstnance: Na zavér ponékud sporny bod z hlediska silnych ¢i slabych
stranek. Cetnost a kvalita akci pro zaméstnance je hodnocena pozitivng, avsak sami
zaméstnanci uvedli, Zze samotné akce nemaji vliv na jejich motivaci a pracovni vykon.
Otéazkou vSsak ziistava, co by se stalo, pokud by se pocet akci na tento popud rapidné snizil
— do jaké miry by to ovlivnilo zaméstnaneckou spokojenost v negativnim smyslu? Pro tuto
chvili tedy akce pro zaméstnance zlstavaji spiSe silnou strankou motiva¢niho systému

vybraného podniku.
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Slabé stranky motivacniho systému vybraného podniku

- Pracovni prostredi: Velmi vyrazny vliv na zaméstnaneckou nespokojenost ma
pracovni prostiedi Superbank — ackoliv podnik sidli v moderni budove, samotny prostor je
usporadan jako tzv. open space, coz, jak jiz bylo hovoieno, mize negativné ovliviiovat
pracovni vykon, ale i samotné zdravi pracovniki. Jedna se o ekonomicky nejvyhodnéjsi
uspotadani prostoru, které¢ ma vSak neblahy vliv na samotné osoby, které v open space

pracuji.

- Vyse mzdy: VE&tsina dotazovanych zaméstnancii vyjadiila nespokojenost s tim, jak
vysokou mzdu pobird. Ackoliv zaméstnanci obdrzeli na konci roku 2018 nové mzdové
vyméry, které by méli 1épe odpovidat benchmarku trhu, nespokojenost pietrvava. Do jisté
miry se vSak jedna o pfirozeny jev, kdy jsou osoby participujici na trhu prace vzdy spise

nespokojeni s tim, jak vysoké odmény se jim dostava.

- Prémiovy rad — rocni bonusy a mimoradné mzdové ohodnoceni: Body, které ptimo
souviseji s bodem predchozim — taktéz se jednd o finan¢ni odménu, se kterou jsou
zaméstnanci malokdy vylozené spokojeni. Zaroven je vSak u téchto bodi vnimam znacny
vliv na motivaci zaméstnancii. Financni stranka véci by tak meéla byt pokud mozno

kompenzovéna ostatnimi moznymi benefity.

- Moznost kariérniho rustu: Dle hodnoceni zaméstnanct podnik nedava lidem piilis

Sanci k tomu, aby se mohli kariérn¢€ posouvat a rist.

- Uroven informovanosti: Zaméstnanci maji dale pocit, ze se jim nedostava dostatku

informaci smérem od vedeni.

- Skoleni a moznost osobniho rozvoje: Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze podet
Skoleni je nedostatecny. Stejné tak jsou vnimany moznosti pro osobni rust zaméstnancu.
Tento bod kopiruje vysledky, kterych se dostalo u bodu ,,moznost kariérniho rustu®. Zde je

tedy zna¢ny prostor pro zlepSeni.
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Piilezitosti v pfipadé motiva¢niho systému vybraného podniku

V ptipad¢ motivacniho systému Superbank existuje nékolik bodi, které, pokud by se jejich
vnimani zaméstnanci zlepsilo, by mohly vyraznym zptisobem pomoci k vétsi motivovanosti
samotnych pracovniktl. Jedna se predevsim o ty faktory ¢i stimuly, které dopadly v ramci
dotaznikového Setieni v podstaté nerozhodné, to znamend, ze se zaméstnanci délili na dva
vyrovnané tdbory — jeden z nich tvofili zaméstnanci spokojeni, ten druhy ti, ktefi tolik

spokojenosti naopak neprokazovali.

Zasadni se v tomto ohledu jevi samotny systém benefitl, ktery je tedy tvofen benefitni
penézenkou, jak bylo popsano v piedchozi ¢asti prace. Dle internich informaci se jedna o
systém, ktery byl zaveden na pocatku minulého roku, a nazory na jeho efektivitu se riizni. I
z dotaznikového Setfeni je ziejmé, ze vnimani tohoto systému benefitd je rozporuplné.
Z internich dokumentt vyplynulo, Ze dfive zaméstnavatel svym lidem ptispival automaticky
na penzijni a zivotni pojisténi a stravenky — v nové podob¢ benefitni penézenky jsou vSak
tyto Castky strhavany z celkové sumy, ktera zaméstnanci dle jeho role nalezi, ¢imz jsou
kraceny zbylé finan¢ni prostfedky. Mnohym lidem se tedy nevyplaci naptiklad vyuzivat
stravenky, jelikoz by radi méli benefitni body jesté k jingym ucelim. Zde tedy vyvstava
prilezitost k tomu, aby se podnik vice zamé¢fil na to, co zaméstnanclim na systému benefitni
penézenky vadi (pfevazné je to prace pocit toho, Ze s novym systémem se jim finan¢ni

prostiedky snizily), a zapracoval na mozné uprave.

Dalsi Sanci, jak zlepSit vnimani zaméstnancli v pozitivnim smyslu vici svému
zaméstnavateli, pfedstavuje faktor, kterym jsou pochvaly od vedeni. Dle dotaznikového
Setfeni pfedstavuji velké procento zaméstnanci ti, jez maji pocit, zZe spiSe nejsou dostatecné

chvéleni — zaroven je to pro zaméstnance vSak podstatné, co se motivace tyce.

Ohrozeni

- Konkurencni podniky: Vybrany podnik participuje na bankovnim trhu, kde panuje
celkem velka konkurenci i co se samotnych zaméstnanct ty¢e — vzhledem k modernizaci
motivacnich a odménovacich systému napfic¢ témito firmami, je dilezité, aby Superbank

drzela krok s trhem a pravidelné¢ mapovala zmény, ke kterym v této oblasti dochdzi. Jen
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timto zptisobem muze predejit odlivu svych zaméstnancli na zaklad€ benefitli a pocitu

motivace, ktery jim dava sam zaméstnavatel.

- Chybné vypocteni prostiredkii, které plynou na zaméstnanecké benefity a do benefitni
penézenky: Jelikoz podnik smétuje opravdu znacné finanéni prostiedky do zaméstnaneckych
benefitli, které v podstaté neustdle prochazeji fadou zmén, je tieba skutecné vénovat
pozornost tomu, aby finance, které do této oblasti tecou, korespondovaly s aktudlni finan¢ni

situaci celého podniku, a nebyla tak ohrozena jeho stabilita.

4.3.2 Navrhy a doporuceni

Na zakladé predchozich ¢asti této prace vyplynuly na povrch nékteré skutecnosti, jejichz
zmeéna by mohla pozitivné ovlivnit motivaci zaméstnancti a dopomoci k dosahovani lepsich
pracovnich vykoni. Obecné by se tedy dalo fici, Ze by se vedeni Superbank mélo vice
zam¢iit na to, aby svym zaméstnanciim zprostiedkovavala dostatek informaci, a to
pfedevs§im téch kliCovych, aby sami zaméstnanci neméli pocit, Ze nejsou od svych
nadfizenych dostateéné informovani o déni v podniku. Obecné se na vysledcich Setfeni zda,
ze ackoliv jsou zameéstnanci spokojeni se zpétnou vazbou od svych nadfizenych,
komunikace v urcitych bodech vazne viz nespokojenost s pochvalami od vedeni a jiz

zminéna informovanost.

V tomto ohledu by bylo vhodné napiiklad zavedeni pravidelnych diviznich setkani naptiklad
na meésicni bazi, kdy by zaméstnanci méli Sanci potkat se s vy$§im managementem napiimo
a vyslechnout si, k jakym zménam za uplynulé ¢asové obdobi doslo a co se v nejblizsi dobé
planuje. Zaroven by pii této piilezitosti manazeti mohli pracovat na odstranéni dal§iho
nedostatku, tj. vice chvalit své podiizené. Pokud by vice fungovala synergie v linii
manazerd, mohly by se i1 k nejvy$§imu managementu dostavat zprdvy o mimotadnych
vykonech svych zaméstnanc, jez by se tak mohli dockat vefejného podékovani a uznani.
Celkove by m¢li byt manazeti vedeni k tomu, aby byli schopni osoby, které pod nimi pracuji,
soft skills k dispozici, neméla by byt potiz tyto zmény aplikovat. Podnik by taktéZz mohl
zavést pravidelna dotaznikova Setfeni z nejriiznéjSich oblasti, v ramci kterych by zjistoval

aktualni postoje svych zaméstnancti.
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Dale by bylo vhodné zapracovat na pracovnim prostfedi, které, jak je z dotaznikového
Setfeni zfejmé, se dosti podili na tom, Ze vétSin€ pracovnikli neni umoznéno dosahovat
natolik kvalitnich vysledk, jakych by dosdhnout mohli, pokud by prosttedi Iépe vyhovovalo
jejich potfebam. Vedeni podniku by se tedy méli zamyslet nad tim, zda by se nevyplatila

investice do obnovy prostoru a zruSeni formy open space.
Pokud bude podnik své zaméstnance vice vnimat a naslouchat tomu, kde pravé oni vidi

nejvetsi nedostatky, mize se posunout vyrazné doptedu tak, aby byl svym pracovnikiim

schopen nabidnout jesté lepsi pracovni podminky a motivoval je tak k jesté lepsim vykontm.
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5 Zavér

V dnesni dob¢, kdy se miize prosadit v podstaté kdokoliv, je vice nez nutné, aby firmy, které
chtéji uspésné participovat na trhu a mit pozitivni finan¢ni vysledky, peclivé mapovali své
strategie a rovnéz veénovali pozornost svym zameéstnancim. Jak jiz bylo v této préci
mnohokrat feceno, kli¢em k dosazeni Gspésné firmy jsou z vétSiny jeji zaméstnanci. Neda
se vSak univerzalné fici, ze to, Ze pokud firma néjaké osoby zaméstnava, povede to
automaticky k ristu podniku. Je tfeba mit takové zaméstnance, kteti budou podévat
ocekavané pracovni vykony, prostfednictvim kterych bude podnik dosahovat stanovenych
cili. Takovi zaméstnanci jsou motivovani, vidi v ¢innosti, kterou pro svého chlebodarce

vykonavaji, smysl, a citi, ze se mohou dale rozvijet a zaméstnavatel je podporuje.

Tato prace analyzovala motivacni systém vybrané¢ho podniku bankovniho sektoru, ktery byl
pro jeji ucely pojmenovan jako Superbank a.s. Analyza zahrnovala jak interni dokumenty
samotného podniku, které obsahovaly diilezité informace o tom, jak je motivacni systém
v tomto pfipad¢ nastaven a jaké zaméstnanecké benefity mohou pracovnici vyuzivat, tak i
rozbor nazorli a postoje samotnych zaméstnancli, a to prostiednictvim dotaznikového
Setfeni. Na zaklad¢ 284 vyplnénych dotaznikii se naskytl unikétni pohled na to, jak se sami
zamestnanci citi byt motivovani a jak vlastné svého zaméstnavatele na zédkladé hodnoceni
jednotlivych stimulll a faktorti vnimaji. Uké4zalo se, Ze mnohé z hodnocenych bodii nejsou
nastaveny tak, aby s nimi byli pracovnici spokojeni, ackoliv pravé tyto body mnohdy dle
subjektivniho vnimani daného respondenta znacné ovliviiuji jeho pocit motivace a kvalitu
jeho pracovnich vysledkti. Motivacni systém Superbank ma vSak i své silné stranky, které
rozhodné nejsou mén¢ dilezité oproti faktortim, které byly hodnoceny negativné. Vzhledem
k faktu, Ze v rdmci podniku funguji da se fici azZ nadstandardni mezilidské vztahy, je jiz na
samotném vedeni firmy, aby se s nedostatky v jinych oblastech pokusila vyrovnat, a posilila
tak zaméstnaneckou spokojenost a pocit motivace, ktery miize podnik vést ke snazSimu

dosahovéani stanovenych cili.

Mezi nejvétsi slabiny podniku patii jeho pracovni prostfedi — vzhledem k uspotadani
prostoru jako tzv. open space zaméstnanci vnimaji, ze jim neni umoznéno pracovat naplno
— citi zde nespokojenost a zaroven piiznavaji, Ze pracovni prostfedi ma zasadni vliv na jejich

motivaci a kvalitu pracovniho vykonu. Dal$imi slabinami je vySe finan¢niho ohodnoceni,
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coz je faktor, jehoz véha se hodnoti celkem obtizn¢ vzhledem k faktu, Ze s vysi své mzdy je
obecné spokojeno spiSe malé procento osob participujicich na trhu prace, ale 1 Uroveil
informovanosti, kterou zaméstnanci vnimaji jako nedostateCnou. Detailni rozbor jiz

obsahuje predchozi ¢ast této prace.

Je tedy na samotném podniku, jak se k Sancim, které jim tento vyzkum prezentuje, postavi,
a zda vyuzije moznych pftilezitosti, které se mu naskytaji. Je samoziejmé nutné drzet krok
s modernimi technologiemi a svou konkurenci v bankovnim sektoru, avSak zapominat by se
nemélo ani na jednotlivé dilky — samotné osoby — bez kterych by podniky jen tézko

existovaly a plnily svlij pivodni zamér.
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7 Prilohy

Priloha €. 1: Strukturovany dotaznik — pro samotné vypliovani byl preveden do
elektronické podoby, ve které byl dale odeslan na zaméstnance.

Dobry den,

chtéla bych vas pozadat o vyplnéni nasledujiciho kratkého dotazniku, jez vznikl

v souvislosti s tvorbou moji diplomové prace na téema ,, Motivacni systém vybraného
podniku (analyza a navrh nové koncepce .

Sesbirané informace poslouzi pouze jako vyzkumny materidl pro mou diplomovou prdci.

Dotaznik je samoziejmé ANONYMNI. V diplomové prdci navic vybrany podnik nebude
Jjmenovan.

Deékuji za vyplneni!

Sabina Konecna

Cast &. 1 — identifika¢ni udaje:

Zikladni informace o respondentovi (prosim zakrouzkujte):

1. Pohlavi
a. Zena
b. Muz

2. Vé&kova kategorie
a. 18-30let
b. 31-40 let
c. 41-50let
d. 51 letavice

3. Pocet odpracovanych let pro stavajiciho zaméstnavatele:
a. Ménénez 1 rok

b. 1-4 roky
c. 5-9let
d. 10 leta vice

4. Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

a. Zékladni vzdélani
Stiedoskolské vzdélani bez maturity
Stfedoskolské vzdelani s maturitou
Vyssi odborné vzdélani
Vysokoskolské vzdelani

o a0 o
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Cast &. 2 — Vyzkumna ast:

Instrukce pro vyplnéni dvou tabulek nize:

Tabulka €. 1 obsahuje vypis dvaceti stimulti, které mohou mit vétsi ¢i mensi vliv na vas
pracovni vykon ¢i pracovni motivaci. Nejprve prosim ohodnot'te kazdy z nich na skale od
jedné do péti podle toho, jak jste s tou €i onou oblasti v rdmci vaseho zaméstnavatele
spokojeni:

s timto stimulem jsem plné spokojen
s timto stimulem jsem zcela nespokojen

Tabulka ¢. 1

Motivacni stimul Vase
hodnoceni

(1-4)

Pracovni prostiedi

Vyse mzdy

Prémiovy fadd — ro¢ni bonusy

Mimotddné mzdové ohodnoceni

Pocit jistoty prace

Piispévky na stravovani — stravenky

Styl fizeni vedoucich pracovnikli

Zpétna vazba od ptimého nadfizené¢ho
Benefity — vySe ro¢niho piispévku do
cafeterie

Benefity — moZnost uplatnéni piispévku u
smluvnich partnert (tj. nabidka smluvnich
partnert, kde se da tento finan¢ni benefit
uplatnit, je dostatecnd)

Pracovni kolektiv

Charakter pfimého nadiizeného

Pochvaly od vedeni

MoZnost kariérniho ristu

Urovei informovanosti od vedeni podniku o
zméndch

Pracovni doba

Moznost pracovat z domova, tzv. home
office

Akce pro zaméstnance — vanocni vecirky,
celobankovni setkani apod.

Skoleni a moZnost osobniho rozvoje
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...tabulka €. 2 niZe obsahuje totozny vypis stimulll — tentokrat v§ak prosim stejnym
zpusobem ohodnot’te, do jaké miry jsou pro vas tyto stimuly vyznamné s ohledem na
ovlivnéni kvality vaseho pracovniho vykonu, respektive vasi motivace:

1 — tento stimul ma zasadni vliv na miij pracovni vykon

2 — tento stimul ma velky vliv na miij pracovni vykon

3 — tento stimul ma pouze maly vliv na miij pracovni vykon

4 - tento stimul nemd zZadny vliv na muj pracovni vykon

Tabulka é. 2

Motivacni stimul Vase
hodnoceni
(1-4)

Pracovni prostredi

Vyse mzdy

Prémiovy fad — ro¢ni bonusy

Mimotédné mzdové ohodnoceni

Pocit jistoty prace

Ptispévky na stravovani — stravenky

Styl fizeni vedoucich pracovnikl

Zpétna vazba od ptimého nadiizeného
Benefity — vySe ro¢niho ptispévku do
cafeterie

Benefity — moznost uplatnéni pfispévku u
smluvnich partnert (tj. nabidka smluvnich
partnert, kde se dé tento finan¢ni benefit
uplatnit, je dostatecnd)

Pracovni kolektiv

Charakter pfimého nadiizeného

Pochvaly od vedeni

Moznost kariérniho ristu

Uroveti informovanosti od vedeni podniku o
zménach

Pracovni doba

Moznost pracovat z domova, tzv. home
office

Akce pro zaméstnance — vanocni vecirky,
celobankovni setkani apod.

Skoleni a moZnost osobniho rozvoje

DEKUJI ZA VYPLNENI!
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