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UvVoD

Rizeni firmy je zakladni ¢innosti jejiho managementu. V poslednich letech 20.
stoleti se v managamentu objevily nékteré¢ nové myslenky a koncepce, které reflektuji
jednak zmény prostfedi, v némz soucasné firmy funguji a jednak zménény celkovy
pohled na pracovniky. Zejména zménény pohled na pracovniky, kdy je na pracovniky
pohliZzeno jako na nejvétsi piinos firmy a ne jako na nékladovou polozku, vyvolal
zménu pristupu k jejich fizeni.

Rizeni lidi je jednim ze zakladnich modernich zptisobi fizeni, kterym se firmy
stale vice a vice zabyvaji, nebot’ si uvédomuji, ze vklad do této Cinnosti je pro kazdou
firmu velmi dulezitou a navratnou investici. Hledaji se pfi¢iny nizké vykonnosti
zaméstnancl, nizké motivace zameéstnancii a nasledné se aplikuji nové efektivnéjsi
zpusoby vedeni lidi. Lidska c¢ast firmy je ta ¢ast organizace, kterd je schopna se ucit,
néco inovovat, néco meénit a to firmé zabezpeci to, ze prezije.

V bakalaiské praci na téma ,,Uplatiiovani modernich principt Fizeni v Ceské
spofitelné, a.s.” jsou vyuzity poznatky z dostupné literatury. Toto téma mne zaujalo
zejména prilezitosti se seznamit s nazory pfednich autori na téma fizeni a motivace.
Vzhledem k tomu, ze od roku 1997 pracuji na manaZzerské pozici v oblastni pobocce
Ceské spotitelny, a.s. v Ceskych Budgjovicich, uvital jsem moZnost, porovnat své
vlastni zkuSenosti s pfednimi odborniky v oblasti manazerského fizeni.

Bakalatska prace je rozvrzena do 3 tématickych celkt, které jsou rozdéleny do 8
kapitol.

Prvni ¢ast bakalarské prace definuje a blize specifikuje tfi prvky manazerského
fizeni. Tato Cast se podrobnéji zabyva pojmem manazer, tym a motivace.

Druhé ¢ast je zamétena na konkrétni zpiisob motivovani ve vybrané organizaci
Ceské spofitelng, a.s.

Tteti ¢ast je zaméfena na prizkum zaméstnancl na téma komunikace, ktery byl
v Ceské spofitelng, a.s proveden a je zde uvedena dalsi prace z vystupem z tohoto
pruzkumu.

Ve druhé a teti ¢asti je Cerpano z internetovych stranek Ceské spofitelny,a.s,
z internich materialti a asopisti Ceské spofitelny, a.s. a z informaci od zaméstnancii

Ceské spotitelny, a.s.



1 ZAKLADNI PRVKY RiZENi

1.1. Zisk

Zakladnim cilem kazdé organizace fungujici v klasickém trznim hospodafstvi je
dosazeni zisku.

Obvykle se definuje jako kladny rozdil mezi celkovym hrubym prijmem a naklady
firmy. Pro efektivni riist je nezbytné, aby vétsSina firem dosahovala zisku. Zisk je
vyjadrenim uspésnosti hospodarské cinnosti firmy, je hlavnim zdrojem dalsiho rozvoje
a jeho zdanent je hlavnim zdrojem prijmii statniho rozpoctu. Firma voli takovy vystup,
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aby dosahla maximalniho celkového zisku. Toto se nazyva rovnovaha firmy.

K tomu, aby firma doséhla co nejvétsiho zisku, pouziva dle své velikosti, oboru
podnikani a po¢tu zaméstnancti urcity zplsob a metody fizeni.

Co maji vSechny firmy stejné, je pravni prostiedi, daitlové podminky a napf.
velikost trhu na kterém podnikaji.

Kde se firmy mohou lisit a 1i8i, je fizeni pracovnikii. Zasadnimi oblastmi
z manazerského hlediska v této oblasti jsou pojmy tym, motivace, manaZzeri.

S rozvojem techniky a priumyslu na prelomu 19. a 20. stoleti se obratil zdjem
podnikatelit a manazerii k rezervam ve vykonnosti lidi a efektivnosti rizeni. Hledaji
se divody nizsi vykonnosti pracovniku, at uZ je zpiisobena organizaci prdce,

. .. ry s . ’ ’ v ; 2
individualnimi rozdily nebo pracovnim prostredim.

2 MANAZERI

2.1. Stfedni management

Pro efektivni fizeni jakékoliv organizace je dilezité vedeni, management. Bez
kvalitniho managementu na jakékoliv irovni nelze dosahovat pozadovanych vysledki.
Pro vrcholové vedeni je stiedni managament ten, ktery zajisti dosahovani cild,

které byly timto vedenim stanoveny.

"FIALOVA, H. Maly ekonomicky vykladovy slovnik [online].I SBN 80-902514-3-9. [ cit. 2009-04-01].
Dostupné na WWW: http://www.tiscali.cz/mone/mone_center_040121.692175.html>.

2 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 3 s. ISBN 978-80-247-
1975-7.



Zpuisob, jakym manazeri vedou své pracovmniky, ma rozhodujici vliv
na efektivnost prdace pracovnich skupin, oddeleni i celych organizaci. Vlastnici nebo
vrcholové vedeni — at’ jiz $lo o vedeni firem ¢i spravnich instituci — se proto vidycky
silné zajimalo o to, jak jednaji jednotlivi vedouci a jak by bylo mozné zvysit jejich

whkonnost. *

Zakladnim pravidlem, zejména ve sluzbach, je uvédomeéni si zdkladnich
subjekti, které jsou pro manazera dulezité.

Majitelé jsou jednoznacné zakladni skupinou pro nase uvahy. Co je manazerovi
platny spokojeny zakaznik, pokud se vyskytuje v kombinaci s nespokojenym majitelem?
Se spokojenym majitelem si ovSem také nevystacime, maximalné u firem, které sazeji
na kratkodoby zisk na ukor svého okoli. Je-li nasi strategii udriet se na trhu,
potiebujeme spokojeného zdkaznika. Retézec téchto tivah se ovsem nemiize u zdkaznika
zastavit. 1 kdyz vim, existuji i odlisné taktiky (nékteré firmy se pokouseji ,,vyzdimat*
zaméstnance a potom je nahradit cerstvymi, nevysilenymi, nové prijatymi lidmi), obecné

plati, Ze o zdkaznika se nejlépe postard spokojeny zaméstnanec.”

vvvvvv

zdroji.

V prudce se meénicim podnikatelském prostredi je Zivotne dulezité peclive

identifikovat potieby zvySovani kvalifikace své viastni a svych spolupracovnikii.”

Hlavnim smyslem personalni prace manazera je ovliviiovani pracovniho vykonu
zamestnance. Je to pochopitelné, nebot’ kazda organizace si najimé pracovniky pravé

proto, aby odvad¢li zadouci pracovni vykon, a pfispivali tak k dosazeni jejich cilt.

Moderni Fizeni lidskych zdrojii zdiiraziiuje potiebu vytvareni pracovnich ukolu
a pracovnich mist na ,,miru‘ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, a tim
i optimalni vyuzivani jeho pracovnich schopnosti. V zajmu zlepsovani pracovniho

vykonu, ale i v zajmu zvySovani spokojenosti kazdého pracovnika s kvalitou pracovniho

3 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 13 s. ISBN 978-80-247-
1975-7.

* PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 20 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.

> STEVE, P., 100 +1 Cesta k vyssimu zisku, Ptel. P. Kunst. 1. vyd. Praha: Grada, 1996. 79 s. ISBN 80-
7169-312-X
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Zivota se zaroven klade diiraz na soustavné rozvijeni jeho pracovmich schopnosti.
Rozvijeni pracovnich schopnosti se pak stale vice povazuje za soucast pracovnich ukolit
pracovnika, za slozku jeho vykonu, a jako takové se stava predmétem hodnoceni
pracovniho vykonu a odmeénovani. Uvedené skutecnosti jsou vilastné klicovymi principy
nového pristupu k pracovnimu vykonu, tj. tzv. vizeni pracovniho vykonu (performance

6
management)

Kazdy manazer by si mél uvédomit svou roli.

Role manazer v systému firmy spociva predevsim v dosahovani stanovenych cilu

prostiednictvim jinych lidi.

ManaZer by mél vénovat podstatnou ¢ast svého Casu fizenim lidi, strategickym

zalezitostem a pokud moZzno co nejvice ¢innosti delegovat na podiizené.

Efektivnost a prace manazeru ma stale jesté radu slabych mist. Ve srovnani
s uspesnymi kolegy z nekterych zapadnich zemi se zdd, Ze mezi nejvétsi bariéry

manazerské dovednosti patri:

o prilis operativni pristup k problémum, snaha resit detaily a mnozstvi
kazdodennich, méné vyznamnych malickosti, kontrolovat veskeré deni na pracovisti,

o nedostatecny casovy prostor pro strategické rozhodovani a pro
uvazovani o dlouhodobych zamérech, nereseni a odsouvani strategickych otazek,

o podcenovani strategického vyznamu lidskych zdrojii, mala pozornost
rozvijeni pracovnikii, neditvera viici podrizenym a neschopnost ¢i spise neochota

delegovat ukoly.

Vedouct, kteri nedocenuji koncepcni rizeni, ztrdceji pak do znacné miry svou
autoritu a nereSenim mnohych zasadnich problémii si pripravuji obtize do budoucna,
se kterymi se tak jako tak budou muset potykat, a to znamena znovu zahlceni
operativou. ReSeni tohoto , bludného kruhu* miiZe spocivat v naslednosti nékolika

krokui resent situace na pracovisti:

S KOUBEK, I. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management Press, 2004. 17 s. ISBN 80-7261-
116-X

" PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 15 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.
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° rozvoj znalosti, zkuSenosti a dovednosti pracovnikii,

° koucovani,

o delegovani vybranych ukolii na podrizené pracovniky,
o soustiedéni na strategické vikoly. *

2.2. Rysy osobnosti

Kazdy clovék je individualita, 1is$i se od sebe svymi vlastnostmi, zajmy,
schopnosti apod. Souhrnné jsou tyto individualni stranky osobnosti nazyvany rysy
osobnosti.

Byla urcena rada rysu, které charakterizuji dobrého vedouciho. Lze je rozdelit

na:
o schopnosti,
o znalosti a dovednosti,
° viastnosti osobnosti,
. postoje.

Schopnosti. Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat néejakou cinnost.
Dovedeme si predstavit schopnosti, které jsou potiebné, aby clovek mohl ridit auto nebo

ovlddat jerdb. Pro vedouciho jsou diileZité rozumové schopnosti (inteligence).’
Znalosti jsou informace, kterym se lze nauéit teoretickym studiem. '

Dovednosti  jsou praktické navyky, které ziskavame vycvikem a praxi.

U vedoucich jde zejména o:

o organizace prdce a Fizeni casu

° vedent lidi, motivovani a delegovani

o komunikacni dovednosti a vyjednavani
o komunikovani v cizich jazycich,

$ BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 71-72 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.
® BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 14 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.
""BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 14 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.
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o prace s PC.

Vlastnosti osobnosti vyjadruji staly zpiisob chovani clovéka. Jedinec totiz jedna
v urcitych situacich podobnym zpusobem a zname-li ¢loveka, dokdazeme odhadnout, jak

na to, ¢i ono zareaguje ... prosté vime, ze je takovy. Uspésny vedouci se vyznacuje:

o asertivitou (zdravé sebeprosazovani),

o citovou stabilitou (vyrovnanost, klid),

o komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni,

o veitenim do jinych lidi,

° odpovédnosti, vytrvalosti a duslednostti,

o pruznosti (pripravenosti primérené zareagovat na neplanované zmény
situace),

Dalsi rysem jsou postoje, které postihuji vztah Cclovéka kjinym lidem,

predmétim, skutecnostem. Zvlasté vyznamné pro profesionalni tspéch jsou:

o orientace na vykon, na vysledek prdace,

° orientace na zakaznika,

o orientace na tym,

o oddanost viici firme,

° Cestnost, oddanost viici moralnim hodnotém®’!

2.3. Styly Fizeni

Jak uvadi Bélohlavek, pouze rysy osobnosti nestoji za tspéSnym ¢i nelispéSnym
vedoucim. Problémy vedoucich nevyplyvaji ani tolik z jejich osobnich ryst, jako spise
z uritych projevu, zpusobl jednani. Bélohlavek uvadi, ze se jedna o urcity zpusob
fizeni resp. o urcity styl fizeni.

Zakladnim rozdélenim pro styl fizeni je manazerska:

o Orientace na lidi, kdy se jednd o snahu o uspokojeni vSech potieb

pracovnikdl, o vytvofeni a udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti, nebo

""BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 14-15 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.
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o orientace na tukol, kdy se jednd o usili splnit ulozené ukoly a dosdhnout

co nejvyssiho pracovniho vykonu. *?

vvvvvv

ale prevlada nézor, ze pro dlouhodob¢€jsi motivaci pracovnikli je zasadni spokojeny

zamestnanec se kterym se dobie plni tikoly 1 provadéji zasadni firemni zmény.

Dosavadni nazory na vedent lidi ponékud opomijely citovou stranky vztahu mezi
vedoucim a pracovnikem. Pritom mnozi vedouci silné ovliviiuji pravé emocionalitu

v ’ , rvr v oo . ’ v, 13
podrizenych a diky tomu dokazi menit — transformovat — firmu i okolni svet.

2.4. Rozvoj manaZera

Aby byl manazer uspesny méla by organizace mit zajem o jeho vzdélavani a mél

by mit manazer sim zajem na svém vzdélani.

Rozvoj manazeru prispiva k uspésnosti podnikani tim, Ze pomaha organizaci
rozvijet manazery, které potrebuje k uspokojeni svych soucasnych a budoucich potreb.
Zlepsuje vvkon manazerii, poskytuje jim prilezitost k rozvoji a zabezpecuje naslednictvi
ve funkcich. Proces rozvoje by mél byt anticipujici (tak, aby manazeri mohli prispivat
ke splneni dlouhodobych cili), reagujici ( zaméreny na vyreseni nebo prevenci
problému vykonu) nebo motivacni (odpovidat individualnim aspiracim tykajicim

oo 14
se kariery).
Déle Armstrong uvadi, ze mezi jednotlivé cile rozvoje manazerti by mélo patfit:

. zajistit to, aby manazeti znali sv{j cil, cestu ke splnéni tohoto cile a informaci,
jak bude za splnéni tohoto cile manazer hodnocen.
. zlepSovat vykon manazerti v jejich stavajicich pozicich tak, aby byli

pripraveni na vétsi odpoveédnost.

2 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 14 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.

B BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 18 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Piel. I. Koubek. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
489 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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. Vést manazery k tomu, aby zpracovavali a realizovali plany svého osobniho
rozvoje, a zabezpecit, aby se jim potfebného rozvoje, vzdélavani a zkusSenosti, které by
. Zabezpecit naslednictvi v manazerskych funkcich a vytvofit systém, ktery by

. o erw . 15
toto naslednictvi pribézné revidoval.

Strategie rozvoje manazeru se v podstaté tyka toho, co organizace zamysli udé¢lat

pro svou budouci potfebu manazera vyplyvajici z podnikovych plant.

2.5. Konflikty

Dalsim kritériem pro posouzeni UspéSnosti manazera je, aby zvladal spory, a to
jak mezi podiizenymi kolegy, tak mezi nim a ostatnimi zaméstnanci. Dobfe fizeny
a vyfizeny konflikt mlze byt podnétem k vyrazné pozitivni  zméné at’ uz
v mezilidskych vztazich nebo v produktové zméng.

Tam, kde neni konflikt, neni zmeéna. Nemeénnost znamend, alespon ve svete zivych
tvoru stagnaci. Konflikt jiz svou existenci vytvari moznost volby. Je predpokladem

. L .16
zmény a zmena je podstatou vyvoje.

2.6. Ukoly

Bélohlavek uvadi, Ze zadavani tkoll je zdanlivé pro manazera jednoducha
zalezitost. Staci pracovnikovi fici, co ma délat, pfipadné¢ mu slozitéjsi tikol vysvétlit.
Zadavani ukolt provazi v praxi ¢asto mnoho chyb, které mohou vyrazné snizit kvalitu

zadané prace:

o ukol je nejasny, chybi pfesné stanoveny cil,

o ukol je zhlediska moZnosti pracovnika nesplnitelny nebo tézko
splnitelny,

o ukol je pro pracovnika prili§ snadny, pracovnik by mohl udé€lat

mnohem vic, tkol nerozviji potencial pracovnika,

o pracovnik pochopi tikol jinak, nespravné,

'S ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Piel. I. Koubek. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
489 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

' PLAMINEK, J. Reseni konfliktii a uméni rozhodovat. 1. vyd. Praha: Argo, 1994. 17 s. ISBN 80-85794-
14-4.
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o ukol nemotivuje.

Neexistuje navod na idedlni zadavani ukol. Schopnost pridélit ukol vyzaduje
fadu dovednosti: vcitit se do pracovnika, chvili vidét véci jeho o¢ima, pfesné odhadnout

jeho potencial i jeho motivy.'’

2.7 Motiva¢ni pusobeni ukolu

K tomu, aby ukoly ovlivnily aktivitu jednotlivce, jsou nutné dvé podminky

na strané pracovnika:

o jedinec musi cil pFijmout za sviij ukol (ukol neni prijat, pokud je
nedosazitelny nebo jedinec v nem nevidi prinos pro svou osobu)
o je-li cil prijat, jedinec se musi ukolu oddat (jinak jej vzda pri sve prvni

mozné piekazce ¢i problému,).

Dalsi podminky se tykaji spise ukolu samotného:

o pravidlo SMART: specifické, meéritelné, akceptovatelné, realné
a terminované ukoly motivuji vice nez takové ukoly, které pravidlo SMART nerespektuji.

o Obtiznost: ¢im je ukol obtiznéjsi, tim silnéjsi je usili splnit jej. Lide, kteri
nez pri ukolech jednoduchych. Nicméné ukol by mel byt splnitelny. Jednoducha prace
nadaného pracovnika otravuje a vycerpava, proto je dobré premyslet, jak takovou

o Zpétna vazba: informace o tom, jak plnéni tkolu pokracuje. Zpétna
vazba rovnéz stimuluje k vyssim vykoniim.

o Soutéz povzbuzuje, pokud pracovnici jsou pri plnéni svych ukolu
relativné nezavisli (prodejci, vedouci vyrobnich jednotek). Miize vsak pusobit znacné
problémy, pokud povaha prace vyzaduje, aby lidé spolu kooperovali. Pak ma spise
brzdici charakter. Ve firmé, kde jsou k dispozici omezené zdroje nékterych materialu,

dochazelo k nezadoucimu stahovani materialu ze skladu a ukryvani zasob pro potieby

""BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 31 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.
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vlastniho pracoviste, protoze plat vedoucich stredisek byl postaven skoro vyhradné
na vykonnosti strediska bez ohledu na zajmy firmy jako celku.

o Ucast na stanoveni ukolu: pokud md pracovnik moznost ticastnit
se stanoveni svého tikolu, je mnohem vice motivovan. Ucast na stanoveni iikolu vede
k silnéjsimu prijeti ukolu. Pracovnik je pak zkompromitovan podilem na stanoveni ukolu

v 14 v ’ ’ r 18
a snazi se dokdzat, zZe jeho ndazor byl spravny.

3 MOTIVACE

3.1 Motivace a jeji vyznam

Zasadnim tkolem pro kazdého manazera je splnéni tkolu, ktery mu by stanoven
vrcholnym vedenim. Bez spoluprace a motivace se svym tymem nemiize vedouci

dosahnout stanoveného cile.

Jak miizete ziskat vice od svého personalu? Veétsina expertii se shoduje v tom,
Ze toho lze dosahnout povzbuzovanim iniciativy pracovnikii v jasné vymezeném rdamci.
Znamenda to tedy také sledovat vykonnost zaméstnancii v oblastech, které povazujete
za klicove. A tito zameéstnanci se musi s vytycenymi cili nalezite identifikovat, vzit je
za sve. Musite jim sverit dilezité samostatné ukoly aby je jejich prace zaujala,
aby se za ni citili odpovédni. A oni také museji nalezité pocitit dusledky své vykonnosti.
Tato zpétna vazba ma riiznou podobu odmen i trestu, pochval i pokarani. Nikdy by v ni
vSak nemela schazet konstruktivni diskuse, zejména zdiivodneéni vasi nespokojenosti

. . ;19
s nedostatecnou vykonnosti.

VysSe uvedeného docilime pouze za predpokladu, Ze naSi zaméstnanci budou

fadné motivovani.

Motivaci nazyvame vse, co priméje cloveka k ¢inu. Motivy mohou byt ruzné
a mohou se pohybovat od véedomého souhlasu az k nevéedomi. Motivy jsou nezbytné pro
vznik akce, samy o sobé vsak nestaci. Aby doslo k c¢inu, musi dojit k rozhodnuti,

podmineném viili. Proto plati pravni zasada: ,, Musime soudit motivy lidi podle jejich

" BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 33-34 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.

' STEVE, P. 100 +1 cesta k vysSimu zisku . Pel. P. Kunst. 1. vyd. Praha:Grada Publishing, 1996. 77 s.
ISBN 80-7169-312-X.
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zjevnych cinii. “ Nicméné ditvody, proc se do jistych akci poustime, ne vzdy koresponduji
s nasimi motivy.

Motivace také zahrnuje schopnost primét k cinu druhého clovéka. Tradicni
teorie cukru a bice predklada dva ,,motivy*, které miizeme pouzit — odménu nebo
néjaké lakadlo na jedné strané a strach z nasledkii na strané druhé. Jde o vnéjsi stimuly,
kterym zvirata ziejme rozuméji. JenzZe teorie cukru a bice funguje jen do urcité miry
jako analogie, o kterou se opira. Do jisté miry jsme schopni ovladat druhé v zavislosti
na situaci pomoci odmen a trestu. Ale lidska prirozenost, zvlasté pak nase mimoradna
schopnost komunikace, otevira i treti moznost. Jsme totiz schopni vyvolat (stimulovat)
v druhych celou radu motivii, které budou mit pramalo spolecného se strachem z bolesti

, e .20
nebo hledanim materialnich odmen.

Jak uvadi Armstrong, zjistili Herzberg a kol., Ze existuji dva typy motivace:

Vnitini motivace — jsou prvky, které si lidé sami vytvaieni a které je ovliviiuji,

aby se chovali ur¢itym zptisobem nebo se vydali uréitym smérem. Mezi tyto prvky

patfi:

. Odpovédnost — pocit, ze je prace dulezita

o Autonomie — moznost volné konat

o Ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti
o Ptilezitost k postupu v hierarchii pracovnich funkci

Vnéjsi motivace — je to, co pro zaméstnance déld zaméstnavatel, aby je

motivoval. Patfi sem:

. Odmény

. Zvyseni nebo snizeni platu

. Pochvala nebo pokarani (disciplinarni fizeni)
v 21

. PovySeni

2 ADAIR, J. Efektivni motivace. Piel. L. Vorlitkova. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. 21 s. ISBN
80-86851-00-1.

2l ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. P¥el. J. Koubek. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
221 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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3.2 Motivy

Casto si manazeti stézuji, ze jejich lidé jsou malo motivovani. Pfed manazery

stoji fadu dulezitych problémt, které je nutno v ramci motivace fesit.

o Jak ziskat a udrzet pracovni usili a zajem pracovnikit o prospéch firmy?

e Jak podnitit lidi k hledani uspor a zlepseni v pracovnim procesu?

o Jakym zpiisobem presvédcit pracovniky, aby setrvali ve firmé i v tezkych dobach?

o Jak ziskat do firmy schopné odborniky?

o Jak docilit, aby pracovnici byli ochotni nastoupit na mimoradné smeny i mimo svou

pracovni dobu, je-li to treba?

Soucasné teorie motivace vysveétluje riizné negativni stranky pracovniho zivota —

priciny absenci, podvodii, odbyvani prace.

Klicovym pojmem motivacni teorie je ,,motiv". Mluvime o motivech urcitého
rozhodnuti nebo aktivity — o motivech odchodu od firmy, o motivech prondsledovani
podrizeného pracovnika, motivech prdace mimo pracovni dobu atd. Motivy jsou diivody,

pohnutky jedndni. %

Motivy riznych lidi se lisi.

Mnoho vedoucich se domniva, Ze jedinou motivaci pracovnikii jsou penize. Mzda
ma jisté znacny vyznam, ale neni to jediny prostredek motivace. Jsou lide, kterym
na vydelku prilis nezalezi a ceni si vice jinych véci — napriklad osobniho pohodli nebo
poteseni ze svych zalib. Znalost motivii riznych lidi prispiva kuspésnosti prdce

vedouciho.

Riizné typy lidi davaji prednost ruznym motiviim:

o Penize jsou vyzmamnym motivem pro vétsinu lidi. Nékteri jedinci,

u kterych je obzvlast silny tento motiv, jsou ochotni kvili penéziim udelat témer

22 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 39 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.
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vSechno. Lidé silné motivovani jsou pro vedouciho znacnym prinosem — ma-li finance
k dispozici, dostane z nich maximum.

o Osobni postaveni — potieba vest lidi, rozhodovat, 7idit chod veci i urcita
pycha na dosazené postaveni by se méla objevit alespon v jisté mire u kazdého
vedouciho pracovnika. Takovy clovek se snazi byt uspésny kvuli svému postaveni.
Nebezpecné viak je, kdyz o osobni postaveni usiluje nikoliv praci, ale intrikami.

o Pracovni vysledky, vykon jsou diileZitou motivaci z hlediska firmy. Lide,
kteri maji radi svou prdci a snazi se v ni vyniknout, jsou motorem, energii firmy. Jsou
soutézivi, radi se srovnavaji s ostatnimi a dela jim dobre, kdyz jsou lepsi. Pokud se jim
nedari, délaji vSechno pro to, aby ostatni prekonali.

o Pratelstvi. Pro tyto lidi je nejdulezitejsi dobra atmosféra na pracovisti.
Maji radi lidi, kteri pracuji kolem nich, a daleko vice jim zalezi na pratelskych vztazich
nez na pracovnich vysledcich nebo penézich. Neradi se hadaji, radeji ustoupi.

o Jistota. Lidé, kteri jsou zaméreni na jistotu, netouzi po mimordadnych
prijmech ani po vysokém postaveni. Radéji se spokoji s mdlem, ale museji to mit jiste.
Hodneé se ridi predpisy a neradi riskuji.

o Odbornost je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji sviij profesionalni
rozvoj. Takovy pracovnik se snazi predevsim vyniknout ve své profesi a nedovede
si predstavit, ze by mél delat néco jiného.

o Samostatnost. Jsou to lide, kteri nad sebou tezko snaseji néjakého
nadrizeného. Chtéji o vsem rozhodovat sami a tézko snaseji, kdyz jim do toho nékdo
mluvi — nakonec si to stejné udelaji po svém.

o Tvorivost (kreativita) je potreba vytvaret néco noveho. Takovy clovek ma

rad takovou praci, pri které miize premyslet a vymyslet nové véci.

Mame-li své pracovniky dobre motivovat, je treba nejdiive pochopit, které

. y . ;23
motivy jsou pro né dominantni.

Motivovany zaméstnanec je ten, ktery ma jasné definovany cil, podnikéd kroky

C iy v 1w v . ;. 24
od nichz o¢ekava, ze povedou k dosaZeni tohoto cile.

2 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 41-43 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.

** ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. P¥el. J. Koubek. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
220 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

18



3.3 Hodnoceni a odménovani

Odmeénovani by mélo, jak uvadi Josef Koubek, mit v podminkach fizeného

pracovniho vykonu dvoji tlohu:

1. podnécovat pracovniky k pracovnimu vykonu a rozvoji, motivovat je
k dosazeni jejich cili, orientovat je na budoucnost.

2. ocenovat, odménovat pracovniky za dosavadni praci, tedy poskytovat jim
uznani za jejich uspésnost v podobé dosahovéani nebo piekracovani jejich vykonovych
cili nebo v podobé dosahovéni urcité urovné schopnosti nebo dovednosti, orientovat

na minulost.

V prvaim pripadé mluvime o pobidkdch (udélej to a dostanes toto), ve druhém

pak o odméndch neboli bonusech (protoze jsi to udelal nad ocekavani, dostanes toto).
25

Odmeénovani pracovnikii, zejména pak pohybliva cast mzdy, byvaji casto
povazovana za hlavni, nebo dokonce jediny ucel hodnoceni. Hodnoceni by se vsak spise
mélo zamérit na rozvoj vykonnosti pracovnika a odstranéni nedostatku. Odmena

za praci sice odrazi pracovni vykon, musi vSak respektovat radu jinych faktoru.

Casto diskutovanou otazkou je, zda mzdu pracovnikii zverejiiovat, ¢i nikoliv.

Pro obé varianty existuji silné argumenty:

o mzda by méla byt zverejnéna, protoze tak se stane silnym motivacnim
Cinitelem, povzbudi pracovniky, aby se pokusili dosahnout vysledku uspésnéjsich
kolegii, mzdu jednotlivce se také stezi v nasich podminkach podari utajit,

o mzda by méla byt utajena, protoze jeji zverejnéni vyvolava u pracovnikii

zavist, nespokojenost, zatrpknuti a zpiisobni vedoucimu mnoho problémii.

Soucasny nazor doporucuje zverejneni vyse mzdy v takovych pripadech, kdy

se lze oprit o objektivni kritéria vykonu (pocet uzavienych smluv u prodejcii, pocet

» KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management Press, 2004. 159 s. ISBN 80-
7261-116-X.
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vyrobenych kusit u délnikii). Ve vSech ostatnich pripadech bude lepsi vysi vydelku

ostatnich pracovnikii utajit. *°

Pro zaméstnance, ktefi pracuji v obchodnich tymech, je dulezitd jak potteba
dosahovat vykonu, tak i potfeba mezilidskych vztaht.

Obchodni firmy se snazi stimulovat oboji. V obchodni c¢innosti je mozné
pomérné presn¢ métit vysledky pracovnika bud’'to na zakladé objemu prodeje, objemu
uzavienych smluv nebo podilu na trhu. To umoziuje kladeni zna¢ného dlrazu
na pohyblivou slozku mzdy. At uz se jedna o prémie nebo bonusy, maji obvykle velky
podil na vydélku. Jindy vstupuji prodejci do obchodni ¢innosti jako samostatné
podnikatelské subjekty a pak je jejich vydélek zcela postaven na vysledcich prodeje. Jde
o silny motivacni nastroj, i kdyz srovnani na zaklad¢ plnéni planu nemusi byt vzdy

.27
spravedlivé.

3.4 Osm zasad ucinného odménovani

Finan¢ni motivaci se pfipisuje nejvetsi vyznam. Ve veétSin¢ prizkuml mezi
zaméstnanci je tento druh motivace tim nejzadanéjSim. Jde vSak také o motivacni
prostiedek mimoradné citlivy, ktery neuvazenym pouzivanim mtize vyvolat jiné efekty
nez manazer pii jeho vyuziti zamyslel. Zakladnim pravidlem je, mit nastaveny urcita

pravidla odménovani.

Bélohlavek uvadi nasledujicich 8 pravidel odménovani:

1. Vykonnost je motivovana zejména pohyblivou slozkou mzdy. Ma-li vsak
pusobit, je treba jasnée oddélit vysoky vykon od nizkého a vysvetlit, jaké chovani bude
odmeénovano. Pokud lidé nechdapou vztah mezi odménou a pracovnimi vysledky, ucinek

se ztrdci.

2. Stejnd nebo skoro stejna odmeéna snizuje motivaci. Mnozi manazeri nemaji

chut’ rozlisovat pracovniky podle pracovniho vykonu, protoze se obadvaji moznych

2 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 66-67 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.

2" BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 116 s. ISBN 978-80-247-
1975-7.
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konfliktii. V lidech to pak vyvolava dojem, Ze je jedno zda pracuji nebo nikoliv, protoze

to jejich mzdu stejné neovlivni.

3. Pevna slozka mzdy motivuje k setrvani i k ndboru. Vedouci se vétsinou
dozZaduji co nejvyssi pohyblivé slozky mzdy, protoze v ni vidi hlavni motivacni ndstroj.
Neuvedomuji si, Ze zatimco pohybliva slozka posiluje vykonnost, pevnd slozka je
nastrojem stability pracovniku. Ti berou pohyblivou cast mzdy za néco nejistého,
co v budoucnu miize nebo nemusi platit v zavislosti na vysledcich firmy. Stejné tak
uchazeci o praci v organizaci se zajimaji spise o pevnou slozku nez o pohyblivou cast
mzdy. O co nejvyssi pevnou slozku vétsinou bojuji i odbory, protoZe ji pokladaji

za jistéjsi z hlediska zabezpeceni zaméstnancii.

4. Zamestnanci by méli byt zainteresovani na vysledcich celku. Podporuje
to tymového ducha. V opacném pripade dochadzi k soupereni mezi utvary organizace
nebo ke snaze dosahnout vysledkii na ukor ostatnich. Obchodni firma, ktera
odmeénovala vedouci stredisek pouze na zaklade hospodarskych vysledku stredisek
narazila na soupereni mezi regiony, na narusovani regionalni prislusnosti
reprezentanty, na necisté boje o nedostatkovy sortiment v centralnim skladu a nasledne
schranovani nepotrebnych  zasob zbozZi ve viastnim stredisku. Zavedenim prémii

za celkovy vysledek firmy se situace ponékud uklidnila.

5. Cim jednodussi systém, tim silnéjsi bude motivace. Je-li mzda stanovovina
na zaklade velkého mnozstvi kritérii a neprehlednych pravidel, ve kterych se pracovnici

nesnadno orientuji, motivacni ucinek se ztrdci.

6. Vcasnost odmeény posiluje motivaci. Odmeéna, ktera nasleduje tésné po splneni
ukolu, ma mnohem vetsi silu nez odmeéna odlozena na konec ctvrtletniho, pololetniho

nebo rocniho obdobi.

7. Manazer ma vysvetlit vysi odmeény pracovnikovi. Vedouci se casto domnivaji,
Ze zaméstnanec se dovtipi podle vyse odmeény jaka je uroven jeho vykonu. Meéli by mu
vSak vysvetlit, za jaké vysledky mu byla stanovena vyse odmeény. Jinak si pracovnici
hledaji viastni vysveétleni — ,,zasedl si na mé, potrebuje prostredky pro své oblibence “
atd. Nizsi odmena vSak miize byt zpusobena pouze mensim objemem mzdovych

prostredkii, které vedouci dostal k dispozici.
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8. Vyse odmeny ma byt adekvatni zdsluze pracovnika. Odmeéna, ktera je proti
skutecnym pracovnim vysledkim prilis nadsazena, vyvoldva v zaméstnani pocit viny.

’ ’ v ’ ’ 7 o rqr v v 28
Nizka odména, kterd pracovnim vysledkiim neodpovida, vyvoldava hnév.

3.5 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu muze definovat jako formalni posouzeni
a klasifikovani pracovnikd jejich manaZery v souvislosti s pravidelnymi, jednou
za urCit¢ obdobi (ro¢né, pololetn€), konajicimi setkdnimi. Hodnoceni pracovniki

se zamé&fuje spide na minulost. %

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjsich motivacnich ndstroju
v rukou manazeri. Je-li systém hodnoceni dobre pripraven a podari-li se ziskat vedouci
pracovniky muze byt velmi efektivni metodou rizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li vSak
jeho pripravé a propagaci vénovana naleZita pozornost, sklouzne do formalit a ztraci

veSkery smysl.

Hodnoceni mad vyznam pro podnik, pro vedouciho i pro hodnoceného

pracovnika. Podnik vyuziva hodnoceni pracovnikui ke:

o ZvySeni osobni vykonnosti jednotlivcu,

o Vyuziti a rozvoji potencialu pracovnikii,

o Navrhovani a planovani personalnich zaloh,

o Zlepseni komunikace mezi vedoucimi a pracovniky, komunikacnimu

. ;. . ’ r Ny r 30
spojenti jednotlivych urovni Fizeni.

* BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 51-52 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.

¥ KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha: Management Press, 2004. 31 s. ISBN 80-7261-
116-X

3 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 59 s. ISBN 978-80-
251-2235-8.
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3.6 Kritéria hodnoceni

Kazdé hodnoceni musi byt fadn¢ pfipraveno a musi byt na néj manazer fadné

pripraven.

Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, ktera umoznuji
srovnavat vysledky pracovniku s pozadovanym vykonem. Existuji tri zakladni typy

kriterii hodnoceni:

a) ukazatele, kritéria objektivni, ukazatele, jimiz jsou:

o pocet vyrobenych vyrobkii (kvantita),

o mnozstvi nedodelkii, chyb zmetki (kvalita prace),
° mnozstvi nehod a havarii,
o pocet nebo objem ziskanych zakazek,

o hospodarske vysledky rizené jednotky atd.

Je-li to mozné, dava se prednost kritérii objektivnim. Ta vSak byvaji casto
zkreslena radou jinych faktorii, které nelze ovlivnit usilim pracovnika. Bagrista podava
vys$si vykon, pracuje-li v piscité piide, nez v piide skalnaté. Prodejce, ktery pisobi
v bohatsim regionu, bude 1ispéinéjsi. Reditel jednotky, kterd md itispornéjsi vyrobni

program, ma lepsi vysledky, nez reditel vyroby narocné na zdroje.

b) plnéni ukolu

Jde zejména o ukoly, které vyplyvaji z predchoziho hodnoceni, ale mohou to vyt
i jiné ukoly (napr. zavedeni nové technologie, prevedeni agendy do softwarové podoby
atd.) Zde je nutno na zacatku jasné a presné stanovit, jaky ma byt ocekavany vysledek —
vystup — a podle toho pak hodnotit uroven plnéni. Jde o kritérium vhodné pro jakoukoliv

oblast cinnosti a snadno hodnotitelne.

¢) osobni kvality,

kritéria subjektivni, ktera spocivaji v hodnoceni wurcité slozky vykonu

nadrizenym:
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° odbornost, hodnocena stupni 1 az 5 nebo A,B,C,

° vedeni a motivovani pracovnikil,
° komunikace a presvédcovani,
o pracovni nasazeni atd.

Kritéria subjektivni jsou pouZitelna prakticky v jakékoliv cinnosti. Narazeji viak
na potiz, ktera vyplyva z jejich podstaty — na subjektivni zkresleni: prilisnou mirnost
vedouctho, nadmérnou prisnost, sympatie ¢i antipatie vici nekterym pracovnikim atd.

Subjektivni prvky by mély byt alespor zédsti omezeny pomiickami pro hodnocent. '

3.7 Motivovani prodejni tymu

Pro lidi, kteri pracuji v obchodnich tymech, je diilezita jak potieba dosahovat
vkonu, tak i potreba mezilidskych vztahii. Obchodni firmy se snaZi stimulovat oboji.
V obchodni cinnosti je mozné pomerne presné meérit vysledky pracovnika bud'to
na zaklade objemu prodeje, objemu uzavienych smluv nebo podilii na trhu. To
umoznuje kladeni znacného durazu na pohyblivou slozku mzdy. At uz se jedna o prémie
nebo bonusy, maji obvykle velky podil na vydeélku. Jindy vstupuji prodejci do obchodni
cinnosti jako samostatné podnikatelske subjekty a pak je jejich vydelek zcela postaven
vysledcich prodeje. Jde o silny motivacni nastroj, i kdyz srovnani na zaklade plnéni

planii nemusi byt vidy spravedlivé. **

vvvvvv

zaméstnance nemusi firmu stat zddné finan¢ni naklady, a to kdyz zaméstnavatel dokaze,
aby zaméstnanec mél svou praci rad. Ale jen velice malo lidi ma ovSem rado svou praci
jen pro ni samu. Ziskdvani a stabilizace téch nejlepSich lidi neni zadarmo. Tito
zaméstnanci pocit'uji, Ze to, jak jsou placeni, jaké vyhody jsou jim poskytovany, je

, . . v _+r 33
v souladu s tim, jak se sami oceniuji.

' BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008 61-62 s. ISBN 978-
80-251-2235-8.

2 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 116 s. ISBN 978-80-247-
1975-7.

3 STEVE, P. 100 +1 cesta k vy$§imu zisku . Ptel. P. Kunst. 1. vyd. Praha:Grada Publishing, 1996. 78 s.
ISBN 80-7169-312-X.
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4 TYM

4.1. Tym

Jak piSe Armstrong, definovali Katzenbach a Smith tym jako malou skupinu lidi
se vzdjemné se doplnujicimi dovednostmi, ktefi jsou oddéni spolecnému ucelu,

pracovnim ciliim a pfistupu k praci, za néz jsou vzajemné odpoveédni.

4.2. Charakteristiky efektivnich tymi

o Tymy jsou ve vétsiné organizaci zakladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé
dovednosti, zkusenosti a pohledy nékolika lidi.

o Tymova prace se uplatiuje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tymech.
Predstavuje ,,soubor hodnot, které povzbuzuji takové chovani, jako je naslouchdni
a kooperativni odezva na nazory vyjadrované ostatnimi, poskytovani moznosti ostatnim
lidem, aby vyjadrili své pochybnosti, poskytovani pomoci tém, kteri ji potrebuji,
a uznavani zajmii a uspéchii ostatnich “.

. Tymy jsou vytvareny, aktivizovany a dostava se jim energie na zakladé
vyznamnych a narocnych pracovnich vkoli .

o Tymy podavaji veétsi vykon nez jednotlivci pracujici osaméle nebo ve velkych
podnikovych skupindch predevsim tehdy, jestlize prace vyzaduje Sirsi skalu dovednosti,
usudkut a zkuSenosti.

o Tymy jsou pruzné a reaguji na meénici se udalosti a pozadavky. Mohou se
prizpusobovat novym informacim a ukoliim rychleji, presnéji a efektivnéji nez jedinci
chyceni v siti rozsahlejsich podnikovych celkui.

. Vysoce vykonné tymy investuji mnoho casu a usili na zkoumani, formulovani a
projednavani smyslu své existence a svych ukolu, provadeénych jak kolektivne, tak
individualne. Tyto tymy jsou charakteristické hlubokou oddanosti svéemu ristu a

V. ¥
uspechu.

Zakladni otazkou je, koho si vybrat do tymu.

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Piel. J. Koubek. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.
253 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Zaméstnanci byvaji do tymua vybirani na zékladé svych odbornych znalosti tak,
aby bylo vramci Utvaru pokryto celé¢ spektrum odbornosti, které jsou pro uspesné
splnéni Ukolli pro tym potiebné. Pii sestavovani tyml se nestavd, ze by néktera
odbornost zustala nepokryta. Problémy, které se v tymech objevuji, vSak vétSinou
nevyplyvaji z nedostatku profesionality, jako spiSe z nevhodné skladby osobnosti ¢lenti

tymu. 3

4.3 Jak vybirat lidi do tymu

Uspésné fungovani kazdého tymu je zavislé na schopnostech a kvalifikaci jeho
Clent. Optimdalnich vysledki vSak bude dosahovat pouze pracovnik, ktery svymi
znalostmi, schopnostmi a postoji odpovida narokiim, jez na ného klade zaméstnavatel a
ptislusné pracovni misto

Vybér novych pracovniki je z hlediska tymu Casto velice zavaznou zalezitosti.
Ptes to se vSak mnohy vedouci pracovnik pousti do vybéru sam bez nalezité pripravy a
bez konzultace s odbornikem. Vybérové tizeni pak stavi na vécech, které jsou z pohledu
budouci Gspésnosti nahodilé.

Potiebujeme-li obsadit v tymu pracovni misto, at’ uz odchodem dosavadniho
nositele, nebo vytvofenim nové pozice, mélo by vybérové fizeni projit nckolika
etapami:

1. stanoveni pozadavkll nového mista,

2. vyhledavani uchazect,

3. zkoumani uchazecu,

4. rozhodnuti o vybéru.*®

Sila tymu, pokud jde o naplnéni jeho poslani, je primo zavisla na tom, jak dobre

’ . v Vo7 e e . 37
vedouci vybere jeho cleny a umozni jejich rozvoj.

* BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 29 s. ISBN 978-80-247-

1975-7.
3 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 83 s. ISBN 978-80-247-

1975-7.
7 ADAIR, J. Vytvdfeni efektivnich tymii. Ptel. M. Rozsival. 1. vyd. Praha: Management Press, 1994. 143

s. ISBN 80-85603-70-5.
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4.4. Synergie

Vysledek tymu neni jednoduse méfitelny pouhym souctem vysledki jednotlivei.
Jak uvadi Bélohlavek, praveé to, Ze lidé ve skupin€ jsou spojeni urcitymi vazbami, ze
dochazi k dopliiovani jejich nedostatkii schopnostmi jinych, ze ndpady jednéch stimuluji
myslenky ostatnich, ze mezi sebou spolupracuji, vytvari néco nového. Vysledek prace
skupiny pak prevysuje souhrn moznosti jednotlivych clent. Tomu se tika synergie.

Synergie u tymu je to, co dava tymova prace navic k praci vSech jednotlivct.

Prdce jednotlivcit + synergicky efekt = vysledek tymu,

Coz Ize ,, matematicky “ vyjadrit formuli:

1+1+1=5

Kde se rodi tento efekt? Z ceho vyplyva synergie? Povaha tymové prdce je
zirejmé spojena s pridanou hodnotou, ktera miize byt zpiisobena radou skutecnosti:

o Lidé v tymu maji rozdilné znalosti a zkuSenosti. Zejména v problémech
viceoborového charakteru dochazi ke sdileni znalosti z ruznych oblasti, coz umozni
komplexni Fesent sloZitého problému. Vyssi efektivnost investice sotva vyresime v ramci
tymu sloZeného pouze ze zastupcu vyroby, aniz bychom prizvali odborniky z oddéleni
nakupu, kvality a technologie.

o Napady clenti tymu jsou inspiraci pro ostatni. Kreativni navrhy jinych
lidi — byt neredlné, mohou podnitit spolupracovniky k hledani podobnych, avsak
prakticky realizovatelnych reseni. Na tom je zalozena metoda brainstormingu, kterou
budeme popisovat v dalsich kapitolach.

o Lidé maji rizny p¥istup k prdci — pokud ukol sestava z nékolika cinnosti,
jeho kvalitni provedeni potrebuje lidi kreativni, kteri vymysli Feseni, lidi komunikativni,
kteri sezenou zdroje a prosadi realizaci, lidi systematické, kteri efektivné zorganizuji
praci, lidi s prirozenou autoritou, kteri budou aktivity Fidit, stejné jako precizni
detailisty, kteri dosahnou drobnosti, nebo odborniky, kteri daji reseni profesionalni
uroven. Nedostatek urcitého typu lidi zapricini prekazky v priibéhu prdce a vady na
vysledku prace.

o Clenové tymu pocituji odpovédnost viadi spolupracovnikiim a snaZi se,

aby je slabym usilim neposkodili nebo nezklamali. Clenové tymu, kterym se nedai,
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nechtéji byt outsidery tymu. Necht&ji zlstat pozadu za ostatnimi, aby jimi ostatni
nepohrdali, pfipadné jim nevy¢itali obchodni netispéchy tymu.

o Tlak spolupracovnikii povzbuzuje pracovnika ke zvyseni viastniho usili.
Pokud ostatni vidi, ze néektery clen tymu podava, nizsi vykon nebo zanedbava své
povinnosti a nerespektuje snahu ostatnich (coz miize mit c¢asto dopad na odmenu celku),
vyvijeji na ného natlak, aby zvysil vykon nebo tempo, a opozdilec se podrobuje presile
ostatnich. Tak naprv. pracovnici na vyrobni lince mohou pusobit na méne schopné
kolegy, aby lépe kontrolovali svou prdci a nesnizovali spolecnou odménu tymu
vytvarenim nadmérné zmetkovosti.

J Tym by se mél stat oporou pro slabsi ¢leny a dodavat jim silu. Lidé,
ktefi ztraceji viru ve zdar svého usili, mohou byt povzbuzovani svym okolim.

o Prezentace vysledkit prace je lépe prijimina a je brana jako

divéryhodnéisi, pokud za ni stoji tym lidi, nez kdyby se jednalo o vystup jednotlivce.”

4.5. Diagnoza jednotlivcu

Spravny manazer by m¢l mit své kolegy vzdy dle n¢jakych kritérii rozdélené.
Velmi dobfte slouZzi rozdéleni dle schopnosti a postoju. Tato kritéria rozdé€li lidi na Ctyfi

typy pravé podle toho, zda umi a chtéji délat to, co se od nich ocekéava.

Dle nize uvedené tabulky Ize zaméstnance rozdélit do nasledujicich kvadrantt:

Umi, ale nechce. Nejnaléhavejsi problem predstavuji schopni, ale neochotni
lidé. Mohou byt vzhledem k této vybusné kombinaci pro firmu nebezpecni. Ostatni lidé
je pro jejich schopnosti casto uzndavaji, mohou se proto stavat vzory chovani pro své
okoli, coz je kvuli jejich nizké loajalité pro firmu pochopitelné nebezpecné. Mohou se

stat krystalizacnimi jadry, kolem kterych rostou ,, ostriivky negativni deviace “.

Chce a umi. To je pozitivni kategorie, v ni bychom jisté meéli radi vSechny své
lidi. Tady bychom ziejmé hledali Ferdu Mravence. 1 tito lidé mivaji prirozenou autoritu
a mohou se stat vzory chovani, pokud tomu podminky ve firmé preji. Mohou kolem nich

vznikat ,, ostrovy pozitivni deviace “, které pomahaji firmé v budovani vitality.

 BELOHLAVEK, F. Jak vést sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008 13-14 s. ISBN 978-80-
247-1975-7.
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Chce ale neumi. V pravéem dolnim kvadrantu diagramu sidli kategorie
snazivych, ale nedostatecné schopnych lidi. Trvale hlasen by zde byl Brouk Pytlik. Tito
lidé nevyzaduji péci tak nalehavé jako obé skupiny v hornich kvadrantech. Také se
kolem nich neseskupuji houfy obdivovatelu, spise hrozi, Ze jejich iniciativa nebude pro

firmu vzdy prospésna.

Neumi a nechce. Od techto lidi toho opravdu nemiizeme prilis cekat. Ani oni
nejsou adepty napodobovani, a proto nepredstavuji akutni nebezpeci a naléhavou vyzvu

k okamzité péci. Jejich prospéSnost pro firmu je vsak pochopitelné problematicka.”

Tabulka €. 1: Diagram postojt a schopnosti 0

0
C
O v
Q SCHOPNI, ALE c .
% NEOCHOTNi SCHOPNI A OCHOTNI
— o
(|7) °
®)
pd
o
O
I O
O S
n b . .
] NESCHOPNI A NESCHOPNI, ALE
‘g NEOCHOTNI OCHOTNI
3
ey
nepfiznivé pfiznivé

POSTOJE

Lide, kteri se nachadzeji vievo nahore prestavuji nebezpeci. Od nich je treba
zacit, jejich presunuti zleva doprava je nejnaléhavejsim probléemem. Manazer by se meél
postarat o vzrist jejich loajality, napriklad s vyuzitim analyzy pricin. Pokud se to

v prubéhu nékolika tydnu ¢i mésicu nepovede, prestoze manazer vyzkousel vsechny

3 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 62 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.
“ PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 63 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.
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relevantni postupy zminéné v této casti knihy, mél by zacit uvazovat o jejich odeslani na
trh prace.

Prislusnici pravého horniho kvadrantu by méli zustat ve svém kvadrantu. Pro
manazera to znamena vytvaret trvale dobré podminky pro jejich prdci a opatrné
zvazovat, zda pripadné zmeny charakteru jejich ¢innosti neohrozi jejich klasifikaci.

Kdo je vpravo dole, me by se dostat nahoru. Posun nahoru znamena bud’ presun
na jinou, méné nebo jinak narocnou praci, nebo zajisténi rustu schopnosti lidi
v pozadovanych oblastech.

Vratme se ale zpét k diagramu P/s, konkrétné k lidem sidlicim vilevo dole. Jejich
presun vyzaduje obé slozky: vertikalni i horizontalni. Z hlediska naléhavosti tato cilova

vevrs

v v vy . 4]
nez prehlizeni neschopnosti.

Castou otazkou manaZeri byva: Jaky je vlastné optimalni zptsob vedeni?
Manazer by mél byt flexibilni, aby umél své styly vedeni ptizptisobovat aktudlni situaci

v tymu, ve firm¢. Urcit¢ by mél umét byt ptisny, ale spravedlivy a lidsky orientovany.

' PLAMINEK, J. Vedent lidi, tymii a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. 64 s. ISBN 978-80-
247-2448-5.
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5 CIL A METODIKA

5.1 Obsah a cil bakalarské prace

Bakalaiska prace se zabyva zdkladnimi prvky principt fizeni. V prvni Casti
vymezuje tii zakladni pojmy pro fizeni ve firmach, a to manazer, motivace a tym.

Bakalatska prace se dale zabyva konkretizaci uplatiiovani moderniho principu
fizeni, a to principem odméfovani za splnéni uréitétho tymového tkolu v Ceské
spofitelng, a.s. V dalsi ¢asti se zaméfuje na prizkum interni komunikace v zavislosti na
plnéni danych kol v daném utvaru.

Cilem bakalafské prace je vymezit tii vySe uvedené zakladni pojmy a ukézat

jejich praktické pouziti v praxi.

5.2 Shér dat

Informace pouzité v bakalaiské préaci jsou Cerpané zuvedenych odbornych
publikaci.

Ve druhé &asti jsou pouzita data o Ceské spofitelng, a.s. z internetovych stranek
Ceské spofitelny, a.s, z internich materiali a ¢asopisti Ceské spofitelny, a.s. V &asti, kde
je popsan systém hodnoceni bylo vychdzeno zejména z vlastni zkuSenosti tohoto
systému, nebot” na pobocce pracuji jako zastupce feditele pobocky. Dale pak bylo
vychazeno z vnitinich materiali Ceské spofitelny, a.s.

V ¢asti zabyvajicim se internim priizkumem se vychazelo z prizkumu, ktery byl
na poboéce Ceské spofitelny, a.s mikrobolasti Ceské Bud&jovice-stied proveden ve
dnech od 1. prosince do 15. prosince 2008. Prizkum byl proveden elektronickou
formou, kdy kazdy zaméstnanec uvedené mikrobooblasti obdrzel interaktivni dotaznik.
Pokud doslo k vyplnéni dotazniku, bylo po terminu ukonceni prizkum provedeno
vyhodnoceni, jehoz  vystup byl zaslan manazerim. Prizkum byl anonymni a
manazerim uvedené oblasti byl sd€len jiz pouze konecny vysledek celé¢ mikrooblasti a

bylo na manaZerech, jak s vysledky budou déle pracovat.
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6 CESKA SPORITELNA, A.S.

6.1 Charakteristika Ceské spo¥itelny, a.s.

Kofeny Ceské spofitelny, a.s. sahaji az do roku 1825, kdy zahajila &innost
Spofitelna Geska, nejstarsi pravni predchtidce Ceské spofitelny. Na tradici Eeského a
pozdgji ¢eskoslovenského spofitelnictvi navazala v roce 1992 Ceska spofitelna jako
akciova spolecnost. 5,3 milionu klientt, které dnes Ceska spofitelna ma, hovoii zcela
jasné o jejim pevném postaveni na ¢eském trhu.

Od roku 2000 je Ceské spotitelna Elenem silné stiedoevropské Erste Group s
témef 17 miliony klient. V Cervenci roku 2001 tspésné dokoncila svou transformaci,
kterd se zaméfila na zlepSeni viech klicovych soudasti banky. Ceska spofitelna
kontinualn¢ pokracuje ve zkvalitiovani svych produkti a sluzeb a zefektiviiovani
pracovnich procesu.

Ceska spofitelna je moderni banka orientovana na drobné klienty, malé a stiedni
firmy a na mésta a obce. Nezastupitelnou roli hraje také ve financovani velkych
korporaci a v poskytovani sluzeb v oblasti finanénich trhil. Finanéni skupina Ceské
spofitelny je poétem 5,3 milionu klientl nejvétsi bankou na trhu. Ceské spofitelna jiz
vydala vice nez 3 mil. platebnich karet, disponuje siti zhruba 640 pobocek a provozuje
vice nez 1100 bankomati. Na &eském kapitalovém trhu patii Ceska spofitelna mezi
vyznamné obchodniky s cennymi papiry.

Ceska spofitelna obhajila v sedmém ro¢niku soutéze MasterCard Banka 2008
roku ocenéni Nejduvéryhodnéjsi banka roku. Od roku 2004 tak ziskala toto ocenéni jiz
popaté za sebou. Prvni misto letos Finanéni skupina Ceské spofitelny obsadila i v
dalsich dvou kategoriich: Uvér roku s Chytrou kartou CS a Zivotnim pojisténim roku.

Ceska spofitelna ziskala také prestizni ocenéni ,Banka roku pro Ceskou
republiku® v mezinarodni soutézi ¢asopisu The Banker: Bank of the Year 2008 konané
v Londyné. Tato soutéz ocenuje pasobeni bankovnich instituci v zemich celého svéta.

Ceska spofitelna udrzuje a rozviji mecenasskou tradici, ktera stala u samého
zrodu spofitelnictvi pfed 180 lety. Podporuje charitativni neziskové spolecnosti a
organizace, obCanskd sdruzeni, obecné prospésné organizace, nadace a nadacni fondy.
V roce 2002 se stala zfizovatelem Nadace Ceské spofitelny, jejimz uéelem je podpora
projektii v oblasti kultury, vzdélavani, védy, vefejnych a socialnich zélezitosti, zdravotni
péce, charity, komundlnich aktivit, sportu a ekologie. Z prostfedkli nadace jsou

finan¢nimi dary podporovany neziskové charitativni spolecnosti a sdruZeni, jako napf.
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Charita Ceska republika, Zivot 90, Sananim, Nadac¢ni fond Livie a Vaclava Klausovych,
Nadace VIA nebo Nadace Partnerstvi. Od roku 2005 zapojuje Ceskéa spofitelna do
charitativnich aktivit svoje klienty v rdmci vérnostniho Bonus Programu, jehoz
prostiednictvim mohou klienti své body za platby kartou vénovat na vybrané
charitativni projekty. Od roku 2007 umoziuje Ceskd spofitelna vsem svym
zaméstnancim veénovat dva pracovni dny v roce na charitativni a obecné prospesné
tigely. Svou spoleenskou zodpovédnost na finanénim trhu prezentuje Ceska spofitelna
iniciativou politiky zodpovédného tvérovani. V lednu 2008 stala u zrodu Poradny pii
finanéni tisni, nezavislé organizace, prvnim svého druhu v CR.

Jako prvni komeréni instituce v Ceské republice ustanovila Ceské spofitelna
institut ombudsmana, ochrdnce prav klienti, prostiednictvim kterého buduje
dlouhodobé¢ a kvalitni vztahy s klienty.

Ceska spotitelna je transparentni a otevienou spoleénosti. Proto jiz dlouhodobé
vetejnost pravidelné otevien¢ informujeme o aktudlnim déni v bance i v dcefinych
spole¢nostech véetné finanénich vysledki. Ceska spofitelna tak dlouhodobé patii mezi

informaén& nejvstiicnjsi spole¢nosti.*”

Tabulka & 2: Piehled zakladnich udaji o Ceské spofitelng, a.s *

Aktiva celkem 862,2 mld.
K¢

Pocet klientt Ceské spofitelny 5293 632

Pocet aktivnich klient pfimého bankovnictvi SERVIS 24 a 1199 329

BUSINESS 24

Pocet pobocek 646

Primérny podet zaméstnancii Finanéni skupiny Ceské spofitelny 10911

Pocet karet 3304 197

Pocet bankomatii 1164

2 Vyroéni zprava Ceské spofitelny, a.s., 2007 [online] [cit. 1. dubna2009]. Dostupna na WWW:
<http://www.csas.cz/banka/content/inet/internet/cs/VZ_2007.pdf>.

# Profil Ceské spofitelny, a.s., [online] [cit. 1. dubna2009]. Dostupny na WWW:
<http://www.csas.cz/banka/menu/cs/banka/nav10002_profil 0>.
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7 METODA MOTIVACE KE SPLNENI PLANU V RAMCI CESKE
SPORITELNY, A.S.

7.1 Zakladni principy bonusového odménovani

V Ceské spofitelné mé celkova penézni odména pro zaméstnance pobodek tyto
slozky:

Zakladni mzdu a bonus.

Tato Cast prace se vénuje pouze bonusové slozce, kterd déli se na Cast
vyplacenou mésicné, Ctvrtletné, pololetné a ¢ast vyplacenou po skonceni roku (tzv.
celorok). Prace se bude vénovat pouze Casti, ktera je stanovena na obchodni pozice.

Diiraz je kladen na tymovou i individudlni odménu a to v rdmci mikrooblasti
i celé oblastni poboc¢ky. Ceska spofitelna a.s. je rozdélena v ramci Ceské republiky na
nékolik oblasti (kopiruji pfiblizné krajské uspotfadani) a ty jsou rozdéleny na nékolik
mikrobolasti. Tam, kde je potieba spoluprace s dalsi distribucni cestou (externi prodej),
muZze byt motivace nastavena kiizove tak, aby bylo dosazeno optimalniho vysledku pro
klienta a CS.

Jako zakladni kli¢ pfi rozdéleni bonusu na oblastni pobocky a mikrooblasti se
u n¢kterych bonusovych slozek pouziva tzv. pfiislib. V ptipadech, kdyby skutecna
Castka, ktera je k dispozici na bonusy pro pobockovou sit, byla niz§i nez soucet
jednotlivych pfislibi oblastnich pobocek, snizi se vSem plnicim oblastnim pobockam
jejich plivodné vypocteny bonus piimo umérné tak, aby vzdy byla vyplacena
maximaln¢ ta castka, ktera byla za hodnocené obdobi (Ctvrtleti nebo celorok) na bonusy
k dispozici.

Bonus je vyplacen za splnéni planu prodeje urcitych produktii, tzv. prodej
klicovych produktu.

Role vedoucich zaméstnanct spociva ve vedeni podiizenych zaméstnanci tj.
v fizeni, kontrole a hodnoceni jimi dosahovanych pracovnich vysledkli a jejich

vykonnosti a v co nejlepsi organizaci prace podiizenych zaméstnancti.

7.2 Bonus za prodej

Rocni planovaci cyklus je pii souCasné rychlosti vyvoje trhu dlouhy. Prodejni
cile nejsou proto stanovovany pouze na cely rok ale ¢tvrtletné. To umozni davat diraz

na jednotlivé produkty pruznéji podle potieby.
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Bonusy za prode;j jsou:

. Individuélni bonus (I-bonus)
. Tymovy bonus oblastni pobocky (T-bonus OP)
. Tymovy bonus mikrooblasti (T-bonus MOO)

V zavislosti na typu pracovni pozice a piislusnosti k mikrooblasti v ramci OP

ptislusi jednotlivei urcité typy bonusu.

7.3 Individualni bonus

I-bonus obdrzi zaméstnanec za sviij individudlni piinos k plnéni planu klicovych
produktii. Hodnocen je absolutni vykon zaméstnance.

I-bonus se vyplaci nezavisle na vysledcich oblastni pobocky a vysledcich
mikrooblasti. Kazdy obchodnik si pfedem muze spocitat, kolik za vysledky své prace
obdrzi.

Pravidla pro zatazeni pracovnich pozic:

Na urovni kazdé OP jsou obchodnici rozdéleni do ¢tyfech skupin:

. Pokladnici

o Poradci

. Privatni poradci
. Firemni poradci

Kritériem je vySe individudlniho planu: Obchodnik je pfifazen do té skupiny,

ktera ma praimérnym planem nejblize k individuélnimu planu poradce.

7.4 Propocet hranice pro narok na I-bonus

Oblastni pobocky rozepisi plan klicovych produkti na jednotlivce v bodech.
Propocet vychazi z primérného planu jednotlivcli v rdmci skupiny za kazdou OP.
Hranice je nastavena jednotnym procentem v ramci celé CS z primérého planu
skupiny v konkrétni oblastni pobocce. V absolutnim vyjadieni tak zohlediiuje odliSnosti
v jednotlivych oblastnich pobockach. Hranice se v jednotlivych mésicich ¢tvrtleti muze

ménit.
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U vSech zaméstnanci ve skupinach se sniZzuje hranice pro narok na bonus
v rozsahu pracovniho uvazku. Piiklad: pro zaméstnance svazkem 0,5 se hranice
naroku na I-bonus nasobi koeficientem 0,5.

V piipadé soubéhu koeficientu 0,7 s koeficientem za rozsah pracovniho uvazku

se pouziji oba koeficienty.

7.5 Vyplata I-bonusu

I-bonus obdrzi kazdy obchodnik zatazeny v pribéhu hodnoceného obdobi do
skupiny, ktery ptekro¢i stanovenou hranici pro narok. Pii dosazeni hranice obdrzi
¢astku K¢ 300,- a dalsi vySe vyplaceného bonusu se stanovi jako soucin dosazenych
bodii nad stanovenou hranici pro narok a pevné stanoveného ocenéni bodu v korunovém

vyjadieni.

7.6 Tymovy bonus OP

Je urcen nasledujicim obchodnim pozicim pokladnici, poradci, privatni poradci,
poradci specialisté, firemni poradci, poradci pro svobodnid povolani, poradce pro
hypotéky, privatni bankéfi,

Tymovy bonus je vyplacen Ctvrtletné a rocné.

Hodnocenych obdobi je béhem roku celkem pét : jednotliva ctvrtleti a oddélené
splnéni planu za cely rok. Ugelem je dosahnout rovnomérnéjsiho plnéni planu. Neni
mozné vyplatit zpétné¢ odménu 1 za Ctvrtleti, ktera nebyla splnéna, ale na druhou stranu

ma 1 tak cenu snazit se dosdhnout odmény za splnéni celého roku.

7.7 Rozpis tkola

Pro mikrooblasti v ramci OP rozepisuje Ctvrtletni ukoly (pisemna forma je zde
zévazna) teditel ptislusné OP. Soucet planii za jednotlivé mikrooblasti musi byt roven
planu celé OP. Je nepfipustné rozepisovat mikrooblastem vyssi plan nez je plan OP.

ManaZzer mikrooblasti rozepiSe plan mikrooblasti na jednotlivé zamé&stnance. Pro
funkce zaméfené na prodej jen nékolika produktii, mize zvyraznit dulezitost téchto
produktll vypusténim ostatnich z individualniho tkolu pro tyto funkce. Ukol celé
mikrooblasti se tak skldda z riznych individualnich ukolt jednotlivych zaméstnanci.

Soucet pland za jednotlivé zaméstnance musi byt roven planu celé MOO.
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Zaméstnancim je mozno rozepisovat vyssi plan nez je plan MOO a to pouze z divodu
duplicitniho zadavéani produkce u investi¢nich specialistu a privatnich poradcti a kusové

produkce v ptipad¢ presmérovani od pokladnika.

Pfislib bonusu

VysSe bonusu v korunach za splnéni tkolu bude oblastnim poboc¢kdm stanovena
jako pftislib na prvni ¢tyii z péti hodnocenych obdobi.

Veskery pftislibeny bonus rozepisuje feditel OP mikrooblastem podle souctu tzv.
podilii funkci planovanych poctii zaméstnanci k prvnimu dni hodnoceného ctvrtleti.

Ptislib bonusu pro kazdou mikrooblast v rdmci OP je tak dan souctem podilt
zaméstnancl konkrétni mikrooblasti .

Jeden podil ma stejnou penézni hodnotu pro vSechny zaméstnance dané OP.
Vypocte se tak, ze se sectou podily vSech zaméstnancti OP a vysledkem se pod¢li prislib
pro OP.

Ptislu$nici jednotlivych pracovnich funkci na pobocce se 1isi ve vysi piislibu
bonusu podle charakteru své prace. To je vyjadieno poctem tzv. podilli . O zatazeni
rozhoduje manaZer mikrooblasti, ptipadné feditel OP podle zaméstnancem vykonavané

¢innosti.

7.8 Vyhodnocovani plnéni

PInéni je hodnoceno cCtvrtletné ( bez moznosti zohlediiovani kumulativniho
plnéni v pribéhu roku) a navic jednou za celorok.Je provadéno na turovni OP,
jednotlivych mikrooblasti v rdmci OP a u zaméstnanct v jednotlivych mikrooblastech.
Hodnoceni za OP je provadéno mési¢né, v ramci OP minimalné 1x tydné na jednotlivé
mikrooblasti.

U vybranych klicovych produktl ¢i mikroklicovych produkti je nastavena
minimalni hodnota plnéni planu. V ptfipadé, Ze této hodnoty nebude dosazeno,
nezapocitavad se dosazend produkce do celkového plnéni hodnoceného celku — OP,
mikrooblast. (Piiklad: Splnéni planu konkrétni mikro nebo makro klicovky v ramci
mikrooblasti na 74 % - do plnéni mikrooblasti se zapocitd 0 ale dosazend produkce se
zapocte do souctu produkce za vSechny mikrooblasti v ramci OP. Na tirovni OP je pak

opctovné proveden test pfekro¢eni minimalniho plnéni planu).
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7.9. Podminky pro vyplaceni T-bonusu OP

Ptiznéni T-bonusu OP bude probihat podle nize stanovenych kriterii:

PInéni se zaokrouhluje na cela procenta podle béznych pravidel (tj. nahoru
v ptipadé je-li ¢ast za desetinnou ¢arkou vétsi nebo rovna 0,5);

Pokud OP dosédhne ctvrtletniho vysledku plnéni pod 75 procentnich bodi (tzv.
minimalni plnéni ), OP neobdrzi zddny bonus;

Pokud OP dosahne alesponi minimalniho plnéni, fidi se vySe bonusu hodnotami

v nasledujici tabulce:

Tabulka €. 3: VySe bonusu v zavislosti na plnéni planu

Plnéni % bonus | Plnéni % bonus | Plnéni % bonus
75 50 % 93 75 % 111 144 %
76 51 % 94 78 % 112 146 %
77 52 % 95 81 % 113 148 %
78 53 % 96 84 % 114 150 %
79 54 % 97 88 % 115 152 %
80 55 % 98 92 % 116 154 %
81 56 % 99 96 % 117 156 %
82 57 % 100 100 % 118 158 %
83 58 % 101 105 % 119 160 %
84 59 % 102 110 % 120 162 %
85 60 % 103 115 % 121 164 %
86 61 % 104 120 % 122 166 %
87 62 % 105 125 % 123 168 %
88 64 % 106 130 % 124 170 %
89 66 % 107 133 % 125 172 %
90 68 % 108 136 %

91 70 % 109 139 %
92 72 % 110 142 %
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Piekroceni maximalniho plnéni i kdyz neovliviiuje pifimo vyplatu bonusu, ma
svlj vyznam, protoze ovliviiuje celoro¢ni vysledky, za které je mozno ziskat bonus a

v nékterych piipadech miize ptispivat k plnéni 1 dalSich slozek bonusového systému.

Mohou nastat Ctyfi situace podle toho, dosahla-li OP resp. mikrooblast
minimalniho plnéni. Z téchto Ctyf situaci pouze jedna muze vést k vyplat¢ T-bonusu

OP pro konkrétni mikrooblast v ramci OP.

Tabulka ¢. 4: Ctyii varianty plnéni planu s vazbou na vyplatu bonusu

OP jako celek
splnila nesplnila
Mikrooblast v splnila vyplata bonusu 0
ramci OP
nesplnila 0 0

U kazdé z mikrooblasti se vypocte podle jejiho plnéni vySe bonusu. OP miize
rozdélit na bonusech jednotlivym mikrooblastem maximalné tolik penéz, kolik dostala
z centraly.

Je-li skute¢nd castka, kterou na bonusy obdrzela OP vysS$i/nizsi nez soucet
jednotlivych pfislibi mikrooblasti, které¢ dosédhly minimalniho plnéni, zvySi/snizi se
vSem plnicim mikrooblastem jejich pltvodné vypocteny bonus piimo Umérné
s pouzitim tzv. koeficientu uspeSnosti (viz ptiklad dale). Pfislib bonusu neplnicich
mikrooblasti je tak rozd€len v ramci OP t€ém mikrooblastem, které dosahly alespon
minimalniho plnéni.

Koeficient uspésSnosti se tedy pouzije na vypocet vysledného bonusu kazdé

mikrooblasti.

Cely vysledny bonus oblastni pobocky vypocteny piedchézejicim postupem
musi byt rozdélen mezi jeji zaméstnance. Klicem pro rozdéleni bonusu na jednotlivé
zaméstnance v ramci mikrooblasti pocet tzv. podili pouzity pii vypoctu pfislibu.
Kromé toho se pracovni funkce 1i§i moznosti pfiznani bonusu za individualni prodejni
vykon. Zamérem pro praxi je co nejspravedliveéji ohodnotit individualni vykon podle

charakteru skute¢né vykonavanych ¢innosti .
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7.10 Uprava T-bonusu OP na zikladé koeficientu individualniho vykonu

Reditel OP a manaZer mikrooblasti muZe, podle podilu jednotlivych
zaméstnancl na splnéni obchodnich i neobchodnich kol v ramei mikrooblasti, jejich
podil na T-bonusu vynésobit koeficientem ze stupnice od 0 (neuspokojivy vykon) do 2
(vynikajici vykon) se stupfiovdnim minimalné po jedné desetiné (piiklad: 0 - 0,1 - 0,2 -

el 1,9-2).

7.11 Pravidla pro rozdéleni celoro¢niho T-bonusu OP

Prodej klicovych produktli za cely rok se vyhodnocuje analogicky jako za
Ctvrtleti ovSem bez zaokrouhleni vysledku procentniho plnéni na celd ¢isla. Plnéni
je vtomto piipadé¢ ale porovnavdno s rocnim planem. Rozdil oproti ctvrtletnimu
hodnoceni kli¢ovych produktii spogiva v uplatnéni tzv. EXTRA, resp. MINUS bonusu.
Pro pét prvnich OP (fazeno sestupné podle procenta plnéni celoro¢niho ukolu v prodeji
kli¢ovych produkti), které dosahly minimélniho plnéni, bude tato ¢ast bonusu zvySena
(EXTRA bonus) a naopak pro pét poslednich OP, které¢ dosédhly minimalniho plnéni,
bude tato ¢ast bonusu snizena (MINUS bonus). Procento, o které se zvysi (resp. snizi)
vypocteny bonus podle umisténi od zacatku (resp. od konce) zebticku OP je

v nasledujici tabulce:

Tabulka €. 5: Procentni navyseni celoroéniho bonusu pro prvnich 5 poboéek v ramci celé Ceské

o 44
spofitelny, a.s.

Umisténi od zac¢atku/konce % navyseni/snizeni
1. 100
2 80
3. 60
4 40
5 20

Pokud pii souétu zakladnich, EXTRA a MINUS bonusi bude celkovy
vypocteny objem pencz vyssi nez ten, ktery je skuteéné k dispozici, bude tato slozka

bonusu pifimo umérné zkracena zbyvajicim oblastnim pobockdm (které nepobiraji

* Vnitini materialy Ceské spofitelny, a.s.

40



EXTRA ani MINUS BONUS) o chybgjici ¢astku tak, aby byl rozdélen pravé cely

objem penéz, ktery je k dispozici.*’

8 PRUZKUM INTERNi KOMUNIKACE NA OBLASTNi POBOCCE
CESKE SPORITELNY, A.S.

8.1 Interni komunikace

Ceska spofitelna, a.s. je od vstupu svého majoritniho vlastnika vyznamnym
ptispévatelem do zisku celé skupiny Erste. Kazdoro¢ni ukoly jsou velmi naro¢né a
jejich splnéni by nebylo mozné bez ucasti viech zaméstnancii Ceské spofitelny, a.s.
S kazdoro¢nim nartstem obchodnich plant je nutné v ramci tymu aktivné komunikovat

a manazefi musi byt pfesvédceni, ze pro kvalitni komunikaci udélali maximum.

8.2 Interni prizkum

V ramci tohoto prazkumu, ktery probehl v elektronické podobé v ramci vnitini
pobockové sité nasi mikrooblasti Ceské Bud&jovice stied (pobocka u Cerné Véze 1 a
pobocka City u Zimniho stadionu) jsme zaméstnanctim na obchodnich pozicich polozili

nekolik otazek souvisejicich zejména s interni komunikaci.

Vyhodnoceni prob¢hlo anonymné, vyplnéni dotaznikd nebylo povinné a na
vyplnéni dotazniku m¢l kazdy pracovnik 14 dnii, a to od 1. prosince do 15. prosince

2008.

V ramci tohoto prizkumu mohl kazdy pracovnik odpovédét na nize uvedené

otazky jednou ze ¢tyfech moznosti.

1. souhlasim
2. spise souhlasim
3. spiSe nesouhlasim

4. nesouhlasim

* Vnitini materialy Ceské spofitelny, a.s.
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8.3 Prubéh prizkumu

Otéazky na které kolegové odpovidali:

o Jsem dostate¢né informovan o déni v OP?

. O zménach v CS a.s. jsem informovan rychle a informace se ke mné& dostavaji
bez zpozdéni?

. Dostavame vzdy vhodné vysvétleni, pro¢ délame véci tak, jak je délame ?

o Cile na$i mikrooblasti jsou mi fadné vysvétlovany, vim co se po mé v dany

okamzik chce?

. Informace, které dostavam od svych nadtizenych na poradich MO jsou mi
srozumitelné?

. Probihé zde pribéznd vyména informaci o cilech, problémech a vysledcich?

o Pracovni komunikace mezi pracovniky je dostatecné a na dobré tirovni?

o V mém okoli je kladen diiraz na ptedavani best praktis mezi pracovniky?

o Mame moznost zpétné reagovat na informace, které dostdvame (vyjadfit se k

nim, zeptat se na n¢)?

. Nemam strach otevien¢ fici co mé pali?

. Mam moznost vyjadiit se k mym pracovnim problémtim?

. Mam pocit, ze je s pfipominkami pracovano?

. Moji nadfizeni mi dokazi pomoci?

o Komunikaci a fizeni mikrooblasti vnimam jako optimalni?

o Myslim si, Ze moje mikrooblast funguje 1épe nez ostatni v ramci OP?

8.4 Zpiisob vyhodnoceni

Vyhodnoceni jsme obdrzeli v elektronické podobé a kolegim jsme zjisténé

zobecnéné poznatky odprezentovali na poradé.
Zasadni pro nas byla mira ucasti, tedy to jestli kolegové maji zdjem vyse

uvedena témata feSit. Jak uvadi nize uvedena cast prezentace, ucast 70% v nasi

mikrooblasti byla dostatecna a my jsme prizkum vyhodnotili jako manazery zavazny.
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Obrazek ¢&. 1: Cast prezentace, ktera znazoriiuje procentni Gi¢ast zaméstnancii OP Ceské spofitelny, a.s. na

provadéném prizkumu rozdéleny dle mikrooblasti. *°

Uéast zaméstnanct v %

90%

80%

70% — —

60% 7

50% | — 1 1 — —1 —1 —

40% — — —1 1 —1 —1

30% | — — —1 1 —1 —1

20% — 1 1 — —1 —1 —

10% — 1 1 — —1 —1 —

0% — T T T T T
oP soB TAB VLT cB STR TRE CK PI JH PT TRH CB

stfed mésto
CESKAS
JSP?RhIIIELNA
Vysvétlivka:

Osa vlevo — procento ucasti zamestnanct, ktefi se ucastnili prizkumu

Osa dole — oznaceni mikrooblasti. OP — Oblastni pobocka, CB- stied — mikrooblast, kde pracuji

Jako dal$i krok jsme si stanovili oblasti, kde celkovy vysledek odpovédi byl
v prumeéru 2,5 a vyse, tedy vice nez polovina kolegl-respondenti odpovédé€la na otazku

spise nesouhlasim ¢i nesouhlasim.

V nize uvedené Casti prezentace jsou uvedeny oblasti, kde kolegové odpovédeli

vyse uvedenym zpiisobem.

* Vnitini materialy Ceské spofitelny, a.s.
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Obrazek &. 2 : Cast prezentace, kterd znazoriiuje otazky na které zaméstnanci MO Ceské

v . ¥ oIx1: I r r 47
Budéjovice odpovédéli spise nesouhlasim nebo nesouhlasim.

Oblasti kde zacit

— Jsem dostatec¢né informovan o déni na OP.

- Ozménach v CS as. jsem informovan rychle
a informace se ke mné dostavaji bez zpozdéni.

— Dostavame vzdy vhodné vysvétleni, pro¢ délame véci tak jak je
délame.
— V mém okoli je kladen dlraz na predavani best praktis mezi pracovniky

— Mame moznost zpétné reagovat na informace, které dostavame (vyjadfrit
se k nim, zeptat se na né)

— Nemam strach oteviené fici co mé pali

— Mam pocit, ze je s pfipominkami pracovano

— Komunikaci a fizeni mikrooblasti vnimam jako optimaini .

— Myslim si ,ze moje mikrooblast funguje Iépe nez ostatni v ramci OP.

CESKAS
SPORITELNA

Jsme Vam bliz.

7 M We

8.5 Vytvoreni FeSitelského tymu

Dalsim krokem byl vznik tymu, ktery obsahoval zastupce kazdé obchodni pozice
(pokladnik, poradce, privatni poradce, firemni poradce) + 2 manazery, celkem tedy 6
lidi.

Domnivali jsme se, ze pokud médme zménit nazor na nékterd vyse uvedena
témata v ramci nasi pobocky je nutné v této oblasti ziskat informace od kolegt a souhlas

s piijatymi zménami od neformélnich autorit.

V ramci prvni schiizky jsem si stanovili nasledujici pravidla:

o Terminy setkani

. Prioritu témat

o Priabéh setkani

. Informovani ostatnich kolegti

7 Vnitini materialy Ceské spofitelny, a.s.
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Kazdych 14 dni probiha setkani tohoto tymu, kde se fesi témata spojena s vnitini
komunikaci. Schizky tohoto tymu pomohly pochopit manazerim nékteré opravnéné
vytky ohledn¢ komunikace, kdy jsme se domnivali, Ze uz vice nelze komunikovat a
naopak kolegim poskytujeme vice informaci o tom, jak probihd celkovy proces

informovani.

8.6 Vystupy ze skupiny

Mezi prvni spé$né vystupy tymu patii:
o Upfesnéni pravidla o informovani vSech pracovnikli o schvélenych
personalnich zalezitostech.

. Pravidlo o pfedavani informaci z manazerskych porad.

. Pravidlo o informovani neobchodnich pozic.
Na podzim roku 2009 bude tento prizkum zopakovan a doufam, Ze piinese

stoupajici tendenci v ndzoru kolegii na pozitivni komunikaci, ktera u UspéSného

prodejniho tymu musi existovat.
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ZAVER

Cilem bakalaiské prace bylo vymezit tii zakladnim pojmy, manazer, motivace a
tym a ukazat jejich praktické pouziti v praxi.

Na zéklad¢ studia odborné literatury se potvrdilo, ze zakladnim cilem kazdé
organizace fungujici v klasickém trznim hospodafistvi je dosazeni zisku. Prostfedky
k dosazeni tohoto cile jsou u kazdé firmy jiné. Zakladni cile pro firmu stanovuji jeji
mayjitelé resp. vrcholovy management. Cil, dosazeni zisku, se pravdépodobné nebude
v budoucnu ménit. Mezi dalsi cile firem patii pfeziti na trhu, expanze, ale posledni
dobou se vyraznym strategickym cilem pro kazdou firmu stava fizeni lidskych zdroju.

V dobéach aktudlni hospodarské svétove krize je fizeni firem jesté slozitéjSi nez
diive. Manazefi se setkavaji se situacemi, jako je hromadné propousténi, snizovani
produkce, a proto se fizeni firem stalo jeste slozitéj$im.

V prvni ¢asti bakalaiské prace byly definovany tii zakladni slozky fizeni firmy.
ManaZer, tym a motivace. Manazer, ktery je povéfen vedenim urcité skupiny
zaméstnancl, by mél mit urcité schopnosti, znalosti, dovednosti, osobnostni vlastnosti
a postoje. Zakladnim pfedpokladem uspé€sného manazera je jeho osobni rozvoj, zvladani
konflikti a motivacni zadavani ukolu. Zakladni manaZerskou povinnosti je motivovanti,
hodnoceni, odménovani.

Manazer, ktery nedokaze motivovat svlij tym, nebude Uspésny. Tym, ktery
nebude mit motivovaného manazera, nebude znat své cile a cestu k témto cilum. Pouze
manazer, ktery ma motivovany tym, miize s tymem dokézat splnit narocné tkoly a
naopak plati, ze tym, ktery ma schopného, motivovaného manazera si své tkoly plni.
Ve spravné nastaveném odménovacim systému, musi plnéni tkolu generovat motivacni
odménu a tim 1 spokojenost vSech ¢lenti tymu.

Druh4 &ast bakalatské prace obsahuje sezndmeni s motiva¢nim systémem Ceské
spofitelny, a.s. V Ceské spofitelng, a.s. je vyplacena zékladni mzda + nadstavbova
bonusova slozka, ktera neni narokova. Na vyplatu tohoto bonusu ma narok ten, kdo
splni pfesn¢ dand kritéra a vySe odmény je také presné dana. Pravidla jsou
aktualizovéna vzdy pfed hodnocenym obdobim a zmény nejsou zpravidla provadény.
Lze konstatovat, ze tento systém je spravedlivy a mél by generovat urcitou spokojenost
a motivaci zaméstnanct Ceské spofitelny, a.s.

Na druhou ¢éast navazuje prizkum interni komunikace a prace s vysledky
z pruzkumu. Vzhledem k rostoucim ukolim je nutné vést se zaméstnanci otevienou

komunikaci a je nutné provadét podobné prizkumy, nebot’ pomoci téchto prizkumii
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dostanou manazefi zpétnou vazbu o problémech svych firem, Gtvard, pobocek. Pokud
se, byt’ 1 k negativnim vysledklim, postavi manazefi se snahou problémy, pokud mozno

ve skupinovém spojeni fesit, dostavi se pozitivni vysledky.
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ABSTRAKT

POLAK, R. Uplatnéni modernich principii ¥izeni v Ceské spoFitelné, a.s.
Bakaldrskd prace. Ceské Budg&jovice: Vysoka §kola evropskych a regionélnich studii, o.

p. s., 2009. 53 s. Vedouci bakaléiské prace Ing. Skotepa Ladislav, Ph.D.

Kli¢ové pojmy: manazer, tym, motivace, rysy osobnosti, rozvoj manazera, tkoly, druhy
motivace, zameéstnanec, odmeénovani, hodnoceni, efektivni tym, bonus, kliCové

produkty, tymovy bonus, individualni bonus, komunikace, Ceska spofitelna, a.s.

Bakalarskd prace se zabyva vybranymi prvky fizeni firmy s naslednou
konkretizaci firemniho nadstavbového odménovani v Ceské spofitelng, a.s.

V prvni ¢asti vymezuje tii zakladni pojmy pro fizeni ve firmach, a to manazer,
motivace a tym. Bakalafska prace se v dalSich ¢astech zabyva konkretizaci uplatiiovani
moderniho principu fizeni, a to principem odmeénovani za splnéni urcitého tymového
tikolu v Ceské spofitelng, a.s. V dalsi &asti se zaméfuje na priizkum interni komunikace

v zé&vislosti na plnéni danych ukol v daném ttvaru.
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ABSTRACT

POLAK, R. Modern management principles in Czech Saving Bank Inc.
Bachelor Thesis.Ceské Budgjovice: The College of European and Regional Studies,
0.p.s., 2009 53 p. Tutor Ing. Skotepa Ladislav, Ph.D.

Key terms: manager, team, motivation, character traits, manager’s development,
tasks, types of motivation, employee, remunaration, evaluation, effective team, bonus,

key products, team bonus, individual bonus, communicaton, Czech Saving Bank, Inc.

This bachelor thesis is engaged in selected elements of managing firm with
subsequent concretization of firm superstructure remunaration in Czech Saving Bank,
Inc.

In the first part there are three management key terms set, i.e. manager,
motivation and team. Thesis then mentions concretization of modern management
principle — remunaration after accomplishing a certain team task in Czech Saving
Bank,Inc. Following part concentrates on survey of internal communication in

dependence on accomplishing given tasks in certain department.
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