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ABSTRAKT

BAROVA, S. Motivace a stimulace zaméstnancii v Ceské sporitelné
bakaldrskd prdce. Ceské Budgjovice : Vysokd §kola evropskych a regiondlnich studif,

0. p. s., 2015. 69 s. Vedouci bakalarské prace : Ing. Jifi Dusek, Ph.D.

Klicova slova: motivace, stimulace, potieby, pracovni spokojenost,

zameéstnanecké benefity

Bakaléiskd prace se zabyva problematikou motivace a stimulace zaméstnanctl.
Hlavnim cilem bakalatské prace je analyzovat soucasny stav motivacnich prosttedk na
vybrané poboéce Ceské spotitelny a na zakladé vysledkii analyzy navrhnout a doporuéit
pfipadné zmény s cilem sniZit ndklady, zvySit vykonnost a v neposledni tadé
spokojenost zaméstnancti spolecnosti. Vedlejsim cilem bakaldiské prace je posoudit,
zda a piipadné jakym zptsobem se dotkla soucasnd ekonomickd krize oblasti motivace
a stimulace zaméstnanci.

Teoretickd Céast prdce popisuje zdkladni pojmy a teorii z oblasti motivace
a stimulace pracovnikli. Praktickd cast priace seznamuje s vysledky dotaznikového
Setfeni zaméfeného na zjistovani spokojenosti s motivacnimi prostfedky v pobockové
siti Ceské spotitelny. Zavér prace pak shrnuje ziskané poznatky a stanovuje navrhy na

mozna zlepSeni.



ABSTRACT

BAROVA, S. Motivation and stimulation of employees at Ceskd sporitelna:
Bachelor thesis. Ceské Budgjovice : The College of European and Regional Studies,
2015. 69 p. Supervisor : Ing. Jifif Dusek, Ph.D.

Key words: employee benefits, job satisfaction, motivation, needs, stimulation

The main goal of the Bachelor thesis is to analyze the current state of the
motivational means at the selected Ceskd spofitelna branch network, and based on the
results of the analysis suggest and recommend eventual changes in order to reduce
costs, increase production rate and ultimately the satisfaction of employees. The
secondary goal of the Bachelor thesis is to evaluate whether and how the current
economic crisis has touched the employees” motivation and stimulation.

The theoretical part of the thesis describes the fundamental concepts and theories
of the area of workers” motivation and stimulation. The practical part presents a
questionnaire survey focused on satisfaction surveys with motivational means in Ceska
spotitelna branch network. Conclusion of the thesis summarizes acquired knowledge

and defines suggestions for potential improvement.
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UVOD

V soucasném konkurencnim prostfedi, kdy je bézné, Ze lidé méni zaméstnini
v mnohem krat$ich intervalech, neZ tomu bylo diive, povazuje autorka za velice dulezité
snaZzit se udrZet si kvalitni a vykonné zaméstnance. Ziskat kvalitni zaméstnance, udrzet
si je a spravné je motivovat je klicové pro efektivni fungovani kazdé firmy. Uspéiné
fungujici organizace si je védoma toho, Ze diilezitou a nedilnou soucasti jejich fizeni
jsou i lidské zdroje (kapital).

Pozitivné naladény a spokojeny zameéstnanec je zejména v bankovnim sektoru,
kde zaméstnanec pfichazi do Castého a pifimého kontaktu se zdkaznikem, jeden ze
stéZejnich faktori pro konkurenceschopnost spolecnosti.

V dnesni dobé tzv. finanéni krize, kdy je kazda organizace nucena sniZovat své
ndklady, by mélo byt nezbytnou soucdsti price managementu spolecnosti v€novani
velké pozornosti motivaci a stimulaci svych zaméstnancii. Spokojeny a motivovany
zaméstnanec nebude mit tendenci ménit zaméstnani a bude ,kopat“ za svij tym,
potazmo celou organizaci. Proces hleddni, ndboru a ndsledné zauceni (zaSkoleni)
nového zaméstnance je mnohem ndkladnéj$i neZ investice do stdvajiciho plné
hodnotného zaméstnance. Kazdy vedouci by mél zjistovat, co jeho podiizené motivuje,
a pfemyslet o tom, jakym zptisobem stimulovat jejich pracovni vykon.

Pracovat pro nékoho, kdo se stard o svlij tym, zajima se a snaZi se brat v ivahu
souCasnou situaci svych zaméstnancl, je pro pracovniky samo o sobé motivujici.
Uspé&sné firmy jsou si védomy, Ze v dne$ni dobé jiZ nesta¢i motivovat své zaméstnance
pouze financnimi benefity. Posledni dobou na vyznamu nabyvaji pravé benefity
nefinancni, jako je dobrd atmosféra na pracovisti, ocenéni za dobfe odvedenou préici Ci
uznani ostatnich. V oblasti nefinan¢ni motivace hraje dileZitou roli i osoba manaZera.
V soucasnosti by manazer mél byt hlavné ,leader”, ktery spravnym zplsobem Siii
hodnoty, vize a cile spole€nosti jak smérem do firmy, tak i smérem mimo firmu. Pokud
budou zaméstnanci pracovat v souladu s vizemi a cili spolecnosti, bude cesta k dosazeni
strategickych cilil firmy jednodussi.

Neexistuje jeden jediny sprdvny ndvod na to, jak nejlépe motivovat. Ndzory na
problematiku motivace nejsou v odbornych kruzich jednotné — existuje n¢kolik rtiznych
teorii a ndzoru. Problematika motivace je predmétem mnoha psychologickych,
sociologickych a dalSich odbornych vyzkumt. Zejména posledni dobou, kdy je bézné,

Ze zaméstnanci ztraceji motivaci k prici a Casto stfidaji zamé&stnani, je toto téma velice



aktudlni. Oblasti motivace a stimulace zaméstnanct je proto v posledni dob¢é vénovano
velké mnozstvi literatury z oboru managementu, vedeni a fizeni tymut ¢i problematiky

lidskych vztaht.



1 CIL A METODIKA BAKALARSKE PRACE

Hlavnim cilem bakaldfské price je analyzovat soucasny stav motivacnich
prostfedkit na vybrané pobo¢ce Ceské spofitelny a na zdkladé vysledka analyzy
navrhnout a doporucit pifipadné zmény s cilem sniZit ndklady, zvySit vykonnost
a v neposledni fadé spokojenost zaméstnancti spolecnosti. VedlejSim cilem bakalarské
préace je posoudit, zda a pfipadné jakym zpisobem se dotkla soucasna ekonomicka krize

oblasti motivace a stimulace zaméstnancu.

Price je rozdélena do dvou Casti. V prvni Cdasti prace jsou popsdny zdkladni
pojmy a teorie z oblasti motivace lidského chovani.

Uvodni kapitola Cil a metodika bakaldriské prdce charakterizuje cil a popisuje
strukturu bakaldtské prace.

Druhd kapitola Definice zdkladnich pojmii se vénuje charakteristice zdkladnich
termind v oblasti motivace. Popisuje, jak jsou v odborné literatuie definovany terminy
motiv, motivace, pracovni motivace, stimulace a stimul.

Treti kapitola Teorie motivace je vénovana charakteristice nejvyznamngjSich
teorii motivace.

Kapitola &tvrtd Pracovni motivace je zamé&fend na detailnéj$i popis oblasti
motivace pracovniho jednani, jako je charakteristika procesu motivace, popis
motivacnich faktorti ¢i motivacnich typt lidi.

V Sesté kapitole Stimulace zaméstnancii jsou charakterizovany stimulaéni
prostfedky a oblasti stimulace.

Sepsani teoretické Casti prace predchazelo studium odborné literatury, zejména
na téma motivace lidského chovani, oblasti psychologie a sociologie fizeni ¢i publikaci
tykajicich se oblasti fizeni lidskych zdroji. StéZejnimi publikacemi, ze kterych bylo
cerpano, byla dila ,,Psychologie a sociologie Fizeni“ psycholozky BEDRNOVE'
a ,,Persondlni management“ od M. ARMSTRONGA?, ktery je povaZovén za jednoho
z nejvyznamnéjsich odbornikl na praktickou personalistiku.

Kapitola sedma Motivace a stimulace zaméstnancii v Ceské sporitelné je nejprve

vénovana charakteristice spole¢nosti Ceskd spofitelna a nasledné druhé &asti prace

'BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, 798 s.
2 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, 963 s.
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zaméfené na analyzu spokojenosti zaméstnancii v pobockové siti Ceské spofitelny. Je
zde predstavena metoda, kterd byla pouZita pro zjiStovani spokojenosti pracovnikl.
Sbér dat byl provddén v regionu jizni Moravy a na oblastni poboc¢ce Piibram ve dnech
17. 6. — 29. 6. 2015. Dotaznik (viz piiloha I) byl anonymni a respondentiim byl zasldn
elektronicky. Celkové v ramci vyzkumu autorka ziskala 50 vyplnénych dotaznikl. Déle
nasleduje detailni sezndmeni s vysledky dotaznikového Setfeni. Vysledky jsou zde
graficky zndzornény a podpofeny slovnim hodnocenim, které ziskané vysledky
komentuje.

V zavéru préace jsou shrnuty ziskané poznatky a vysledky dotaznikového Setieni
a v souladu s cilem prace navrzeny piipadné zmény.

Pti psani bakalatfské prace byla pouZita primdrné metoda dotaznikového Setfeni

a metoda fizeného rozhovoru s pracovnikem Ceské spofitelny.
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2 DEFINICE ZAKLADNICH POJMU
2.1 Motiv

Termin motiv plvodné pochazi z latinského slova ,movere, coz znamend
hybat, pohybovat. Dle NAKONECNEHO? se , konkrétnim motivem vysvétluje, pro¢
Cloveék jedna tak, jak jednd, coZ souvisi s tendenci dosdhnout urcitého cile. V tomto
smyslu jsou motivy vnitini dispozice, které iniciuji proces motivace, tj. proces
energetizace, zaméfeni a udrzovani jednani azZ po dosazeni ptivodniho nebo ndhradniho
cile, ktery se utvari, kdyZ bylo dosazeni piivodniho cile blokovdno. Motivy tedy
vytvareji vnitini predpoklady tdcelného jednani sméfujictho k uspokojeni urcitych
biologickych a socidlnich potieb.*

Nicméné¢ slova motiv nebo motivace naznacuji, Ze néco ve Vas pracuje a pohani
Vis kupfedu. MuzZe to byt potieba, touha nebo emoce, ale vede Vis to jednat, a to
uréitym zptisobem.*

Pii studiu pracovni motivace jsou zkoumdny zejména motivy vedouci k volbé
ur¢itého typu pracovni ¢innosti. Dle druht motivi, které jsou prostfednictvim ucasti
v pracovni ¢innosti uspokojovany, se rozliduji nasledujici:’

e piimé (vnitini nebo intrinsické) motivy: napiiklad potteba Cinnosti jako takové,
potteba kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovéni, motiv vykonu, touha po
moci, seberealizaci — v tomto pfipad¢ je prace sama o sob¢€ zdrojem uspokojeni,

e nepiimé (vnéjSi nebo extrinsické) motivy: predev§im mzda uspokojujici jiné
potieby, potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni dtleZitosti aj. —
préce je prostiedkem k uspokojovéni jinych potieb.

Dle BEDRNOVE? | motiv predstavuje uréitou jednotlivou vnitini psychickou
silu - popud, pohnutku. MtZe byt chdpan jako psychologickd pfi¢ina ¢i divod urcitého
chovani ¢i jednani clov€ka, individualizuje jeho prozivani a divad jeho cCinnosti
psychologicky smysl.* Déle uvadi, ,,Ze motivy orientované stejnym, resp. podobnym
smérem se vzdjemné posiluji (jakoby scitaji), a tim podporuji vznik a pribéh
motivované ¢innosti. Naopak motivy protikladné se mohou vzdjemné oslabovat, a tak
motivovanou ¢innost naruSovat, za urCitych (krajnich) podminek dokonce

znemoznovat.*

3 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha, 1992, s. 7.

4 ADAIR, J. Efektivni motivace. Praha, 2004, s. 14.

5 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 57.

6 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 363.
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2.2 Motivace

Pojem motivace je velice rozsdhly. V odborné literatufe neexistuje jedind
univerzaln¢ pfijimand definice motivace. Pfi bliz§im studiu se setkdte s né€kolika
vyklady (pfistupy).

Motivace a motivy patii mezi zdkladni pojmy dynamického vykladu ¢loveka.
Oba maji specificky vyznam pro psychologickou explikaci osobnostni dynamiky.
Pojem ,,motivace* zpravidla oznacuje proces spousténi, zaméteni a regulace aktivity
¢loveéka na objekty a cile. Jako komplexni psychicky proces motivace zahrnuje prozitek
konkrétniho nedostatku ¢i pfebytku a také specificky cil, kterym lze napéti vzniklé
naru$enim rovnovahy organismu odstranit. Na druhé strané motiv znamend spoustéci
silu, popuzujici psychickou tendenci osobnosti k odpovidajici aktivité. Motiv
a motivace jsou stfednim tématem v&tSiny teorii osobnosti.”

V mezilidskych vztazich, pti interakci s mladymi lidmi, ale také s dospélymi, si
muzZeme povSimnout toho, Ze se kazdy ¢lovék chova ponékud odlisn€, byt se nachazi
v téZe situaci. K urcité Cinnosti kazdy pristupuje s jinym zdjmem, at’ jiZz vétSim Ci
mensim. Uspokojeni nebo radost je pocitovana pii pisobeni odliSnych podnéti. Kazdé
chovani ¢i jednani Cloveka je né&jak motivovano, pfiCemZ motivaci rozumime souhrn
vSech Cinitelti, které na jedince pusobi a tim ho podnécuji, podporuji, aktivizuji nebo
naopak utlumuji a brzdi.®

Dle BEDRNOVE’ pojem motivace vyjadiuje ,,skuteCnost, Ze v lidské psychice
pusobi specifické, ne vidy zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily —
pohnutky, motivy. Tyto sily ¢innost ¢lovéka (tj. jeho chovdni, resp. poznavéni,
proZivani i jedndni) ur€itym smérem orientuji (zamé&fuji), v daném sméru ho aktivizuji
a vzbuzenou aktivitu udrZuji. Navenek se pak ptsobeni téchto sil projevuje v podobé
motivované cinnosti ¢i motivovaného jedndni. Vyznamnym rysem motivace je
skutecnost, Ze plisobi soucasné ve tiech rovinach (dimenzich):

e dimenze smeéru,
e dimenze intenzity,
¢ dimenze stalosti.*

ARMSTRONG! uvadi tuto definici motivace: ,Motivace je odvozena z cilové
orientovaného chovéni nebo je jim definovdna. Tyké se sily a sméru tohoto chovani.

K motivaci dochédzi, kdyz lidé ocekavaji, Ze urcitd akce pravdépodobné povede

" CAKIRPALOGLU, P. Uvod do psychologie osobnosti. Praha, 2012, s. 180.

8 GILLERNOVA, 1., BURIANEK, J. Zdklady psychologie, sociologie. Praha, 2001, s. 39.
o BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 362.
10 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 295.
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k dosaZeni néjakého cile a cenéné odmény — takové, kterd uspokojuje jejich individudlni

potieby.*

R. M. STEERS a L. W. PORTER"' uvadéji tyto vyznamy pojmu motivace:
to, co energetizuje lidské chovani,

to, co zamefuje (usmeriuje) toto chovani a

¢im je toto chovani udrzovano.

Dle ARNOLDA'" se motivace tyka faktort, jeZ nds nuti chovat se ur&itymi

zpusoby. Sklada se ze tif slozek:

a vuli

smér: co se osoba snazi ud¢lat,

usili: jak moc se osoba snazi,

pretrvavéni: jak dlouho se osoba snaZi.

Podle TURECKIOVE" je ,,motivace vnitinim procesem, ktery vyjadiuje touhu

(ochotu) cloveéka vyvinout urcité usili vedouci k dosazeni subjektivng

vyznamného cile nebo vysledku.*

2.2.1 Typy motivace

Jak piivodné zjistil Herzberg a kol., existuji dva typy motivace:

Vniti'ni motivace — faktory, které si lidé sami vytvéieji a které je ovliviuji, aby
se ur¢itym zpusobem chovali nebo aby se vydali ur€itym smérem. Tyto faktory
tvofi odpoveédnost (pocit, Ze prace je dilezitd a Ze mame kontrolu nad svymi
vlastnimi moZnostmi), autonomie (volnost konat), ptilezitost vyuZivat a rozvijet
dovednosti a schopnosti, zajimavd a podnétnd prace a pfileZitost postupu
v hiearchii pracovnich funkci.

Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvoii ji
odmény, jako napft. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako
napf. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

Vnéjsi motivitory mohou mit bezprostfedni a vyrazny tucinek, ale nemuseji

nutn¢ puasobit dlouhodobé. Vnitini motivatory, které se tykaji ,kvality pracovniho

zivota” (termin a hnuti, které vyslo ztéto koncepce), budou mit asi hlubsi

a dlouhodobéjsi ucinek, protoze jsou soucdsti jedince a nejsou mu vnucené zvncj Sku.'

' STEERS, R. M., PORTER, L. W. Motivation and Work Behavior. New York, 1979, s. 6.
'2Z ARNOLD, I, et al. Psychologie prdce pro manaZery a personalisty. Brno, 2007, s. 302.
13 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 55.

14 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha, 2007, s. 221.

14



2.2.2 Zdroje motivace

Jako zdroje motivace oznaCujeme ty skutecnosti, které motivaci vytvéreji, tj.
skute€nosti, které zaklddaji dynamické tendence i zaméfeni lidské cCinnosti a které
vyznamnym zptsobem ovliviiuji pfetrvavani téchto tendenci. Skutecnosti podilejicich
se na utvareni motivace lidské ¢innosti je cela tada.

K zdkladnim zdrojim motivace patﬁ:15

® potieby,
® navyky,
® zijmy,

® hodnoty a hodnotové orientace,

e idedly.

2.2.3 Potreby jako zakladni zdroj motivace

Potfeby jsou za zdkladni zdroj motivace povazovany z n€kolika divodu. Jednim
z nich je skutecnost, Ze timto psychologickym konstruktem oznacujeme jakési vnitini
stavy, které jsou vlastni nejen ¢loveku, ale i niz§im, subhumdnnim Zivoc¢ichiim. Potfeba
se vroviné prozivini projevuje jako nelibé pocitovany stav napéti, ktery vyvolava
tendence k odstranéni tohoto napéti. Vede tedy zpravidla k Cinnosti sméfujici
k odstranéni ptisluSného nedostatku, resp. k saturaci piislusné potfeby. Pfedpokladem
ovSem je, Ze subjekt nalezne cil, tj. ur€itou skute¢nost, kterd mu umozni uspokojeni

dané potfeby.16

Obr. 1: Schematické znazornéni vztahu nedostatku, poti‘eb, motivace a Einnosti'”

Nedostatek Na cil Odstranéni
(nadbytek) = Potieba = Motivace =—> zaméfena —> nedostatku
¢innost (nadbytku)

Nejznaméjsim Clenénim potieb, které pouzil i Maslow ve své teorii, je rozdéleni
potieb do 5 skupin (viz kapitola 3.1). Dal3i &len&ni potieb dle BEDRNOVE'®:
e potieby biologické, fyziologické, viscerogenni — byvaji téZ oznaCovany jako

potieby primdrni a jsou spojeny s ¢innosti a funkcemi lidského téla,

'S BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 244.
' BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 244-245.
7 BEDRNOVA, E., NOVY, 1., et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 245, vlastni
zpracovani.
18 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 245.
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e potieby socidlni, spolecenské, psychogenni — byvaji také oznacCovany jako
potteby sekunddrni a jejich existence je spjata sclov€kem jako tvorem
socialnim, spolecenskym a kulturnim.

DEIBLOVA'" uvadi, 7e »potfeby jednoho clovéka se proménuji podle véku,

situace Ci prostfedi. Jako nejvyrazné&jsi vliv na zménu struktury potieb uvadi vek a dale

zminuje, Ze s vékem se méni i postoj Cloveka k praci.*

2.3 Pracovni motivace

Problematikou motivace lidského jednani se zabyvaji odbornici jiZ od poloviny
minulého stoleti. Prvni teorie motivace byly obecného rdzu a zkoumali je predevsim
odbornici z oboru psychologie. Postupem ¢asu se odbornici zacali orientovat i na oblasti
zametujici se na motivaci reflektujici potieby v organizacich, na tzv. pracovni motivaci.
V dnesni dob& se timto oborem zabyvaji nejen odbornici z oboru psychologie, ale
i personalisté, manazefi ¢i majitelé firem.

Psychologie se c¢lovékem v kontextu jeho pracovniho uplatnéni zacala
systematictéji zabyvat aZ poc¢itkem 20. stoleti. Vznik specifické discipliny psychologie
— psychologie price — souvisel s rozsahem a drovni poznatkové i metodologické vybavy
psychologie obecné a také s mirou pozornosti, kterou ¢lov€ku a jeho prici pravé v této
dobé zac¢inal vénovat podnikovy management; oboji vSak bylo teprve v pocatcich svého
V}’fvoje.zo

Dobte fungujici organizace by méla disponovat motivovanymi zaméstnanci.
ADAIR?' uvédi, 7e , mezi znaky motivace patii napt. energie a odhodlanost, které jsou

zaméstnavateli pti vybéru svych zaméstnanci zohlediiovany.*

19 DEIBLOVA,, M. Motivace jako ndstroj Fizeni. Praha, 2005, s. 40.
2 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 24.
2 ADAIR, J. Efektivni motivace. Praha, 2004, s. 15.
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Tab. 1: Néktera synonyma pro motivaci’

Piirazené terminy Prirazené vlastnosti
pFistup k prdci energie
orientace na prdci pracovni nasazeni
usili houzevnatost
vitle rozhodnost
nadsent presvedcivost

vyrovnanost osobnosti
loajalita
cilevédomost

chut do prdce

Dle TURECKIOVE®™ se pracovni motivaci rozumi ,vyjidieni pfistupu
jednotlivce k praci a jeho ochoty pracovat vychézejici z n€jakych vnitinich pohnutek (tj.
motivil). Obvykle se v této souvislosti uvazuje také o postojich ¢loveka k praci, at’ uz
mame na mysli obecny postoj (vztah) k praci jako takové (price jako hodnota sama
o sob¢), nebo k prici v urcité firmé nebo typu organizace (zde obvykle ve spojeni
s vyjadfenim pracovni spokojenosti). BéZn¢ se mluvi o potfebé pracovat, o postojich
k préci (nebo pracovnich postojich), ale také o zamétfenosti osobnosti na ur€ity typ priace
(napf. fyzickd/manudlni price nebo price duSevni, na vykon orientovand price ve
firméch nebo prace pro neziskové organizace atd.).*

Dle BEDRNOVE?** motivaci k praci (pracovni motivaci) rozumime ,,ten aspekt
motivace lidského chovani, ktery je spojen s vykonem pracovni ¢innosti, se zastivanim
urCité pracovni pozice a s vykonem ji odpovidajici pracovni role, tj. s plnénim
pracovnich ukold. Pracovni motivace vyjadiuje piistup ¢loveéka k praci, ke konkrétnim
okolnostem jeho pracovniho uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim tkoltim, tj. vyjadiuje
konkrétni podobu jeho pracovni ochoty. V psychologii byvaji rozliSovany dvé skupiny
motivl k prici, dva typy pracovni motivace:

® motivy, které souviseji s praci samou, tzv. motivace intrinsicka,

® motivy, které naopak ,,lezi* mimo vlastni prici, tzv. motivace extrinsicka.*

2 ADAIR, J. Efektivni motivace. Praha, 2004, s. 15, vlastni zpracovani.
** TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 57.
2 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 262.
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24 Stimulace

Od pojmd ,,motivace* a ,,motiv* je vhodné odlisit dva velice blizké, nikoli vSak
totozné pojmy — pojem ,,stimulace* a pojem ,,stimul“. VétSina z nds se pravdépodobné
setkala ve svém Zivoté€ s tim, Ze jsou ob¢ skupiny pojml pouZivany jakoby se jednalo
o synonyma ¢i ekvivalenty. Také néktefi psychologové tyto pojmy (zvlasté pojmy
motivace — stimulace) striktné nerozliSuji nebo alesponi nevymezuji explicitné jejich
obsah. Domnivame se viak, Ze urité rozliSeni je pieci jen vhodné.”

Dle BEDRNOVE?® stimulaci rozumime ,vn&jsi ptusobeni na psychiku ¢lovéka,
v jehoz disledku dochdzi k urCitym zméndm jeho cCinnosti prostfednictvim zmény
psychickych procest, pfedevsim pak prostfednictvim zmény jeho motivace.*

Stimulaci tedy rozumime vngj$i pisobeni na proziviani a jedndni clovéka,
cilevédomé ovliviiovani a usmériovani jeho motivace. Toto ovlivilovani muze byt
zaméfeno bud’ na posileni perspektivy uspéchu (stimulace kladnym hodnocenim c¢i
odmeénou), nebo na zvyraznéni hrozby netspéchu a z néj vyplyvajicich neptiznivych
dasledkt (stimulace zdpornym hodnocenim, sankci, trestem). Z4adouci G&inek muiZe
vSak mit jen takova stimulace, v jejimz ramci jsou uzivané stimuly v souladu s motivaci
daného jedince. Stimulace k praci znamena zdmérné a cilevédomé ovlivitovani pracovni

motivace pracovnikd, tj. ovlivitovani jejich pracovni ochoty.27

2.5 Stimul
,Elementem stimulace je stimul a je pouZivan v nasledujicich vyznamech:
* vngjsi podnét,
e pobidka,
* popud,
e incentiva.<”®
Dle PROVAZNIKA® je stimulem de facto jakykoli podnét, ktery vyvoldva
urité zmény v motivaci ¢loveéka. Nékdy byvaji rozliSovany tzv. impulsy — endogenni,
tj. vnitini, intrapsychické podnéty signalizujici néjakou zmeénu v téle nebo mysli
cloveka, a incentivy — exogenni, tj. vnéjsi, z vnéjsku ptichazejici podnéty vztahujici se
vrozen¢ nebo naucen¢ k impulstim, podnéty, které aktivuji (,,uvadéji v Zivot*) urcity

motiv.

» PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 37.
2 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie izeni. Praha, 2002, s. 243.
2 PAUKNEROVA, D., et al. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha, 2012, s. 221.
3 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 288.
» PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 39.
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3 TEORIE MOTIVACE

Mnoho teorii motivace existuje proto, aby manaZeti mohli 1épe pochopit to, pro¢
se lidé chovaji tak, jak se chovaji. Zddna oviem neposkytuje univerzilng piijatelné

vysvétleni lidského chovani. Lidé jsou prosté velmi komplikovam’.30

3.1 Teorie potieb

Zakladem téchto teorii je pfesvédceni, Ze neuspokojend potfeba vytvaii napéti
a stav nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery
uspokoji tuto potfebu, a vybrat zplsob chovani, ktery povede k dosaZeni uvedeného
cile. Kazdé chovéni je tak motivovéno neuspokojenymi potfebami.’’

Mezi nejvyrazngjsi autory zabyvajici se teorii potieb patii A. H. Maslow se svou
koncepci hierarchie potteb, jez povazoval za zdklad osobnosti. Dale naptiklad C. P.
Alderfer se svou ERG teorii nebo D. C. McClelland, ktery definoval tfi potieby
motivujici manazery.

Nejznaméjsi teorii potieb je teorie klasifikovand americkym psychologem A. H.

Maslowem, ktery sestavil hierarchii lidskych potteb, jeZ je moZzné zndzornit pomoci

pyramidy.

Obr. 2: Maslowova pyramida potieb a hodnot™

Maslowova pyramida potfeb a hodnot

5. Potfeby seberealizace potieba
formovat sebe, .
rozvijet a vyuzivat potreby
co nejplnéji schopnosti vyésiho

Fadu

respekt, sebelcta, naklonnost,
uznani, spokojenost s vlastni
profesionalitou a pravomoci

3. Spoletenské potFeby / laska, néklonnoitﬁ giéktéel:ﬁniéiﬁgdt piislusnosti \

2. PotFeby jistoty a bezped&i ﬁmna a stabilita materidlniho prostredi a mezilidskych vztahi \ potfeby
nizéiho

fadu
1. Fyziologické potFeby / potrava, odév bydleni, sexudlni potieby \ v

4. Potfeby uznani a ocenéni

* DONELLY, J. H., jr., et al. Management. Praha, 1997, s. 370.

31 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 300.

32 Maslowova pyramida potieb a hodnot [online]. 2011, 12.10.2011 [cit. 2015-06-30]. Dostupné
z WWW: <http://zapisy.blogspot.cz/2011/10/emoce-motivace-emoce-cit-chovani.html>.
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Pyramida zobrazuje nédsledujici potteby (kategorie):

fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu,

jistoty a bezpeli — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku fyziologickych
potieb,

socidlni — potieba lasky, ptatelstvi a akceptace jako piislusnika skupiny,

uzndni — potfeba mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sebe sama (sebetctu)
a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potieby lze zafadit do dvou
dopliujicich se skupin — prvni zahrnuje touhu po udspéchu, priméfenosti,
sebedlvere tvafi v tvaf svétu a po nezdvislosti a svobodé a druha zahrnuje touhu
po reputaci nebo postaveni definovanych jako respekt nebo udctu ostatnich lidi
projevujicich se v podobé uznani, pozornosti, vyznamu nebo ocenéni,
seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet potencidl a dovednosti, stit se
tim, v koho Clovek véii, Ze je schopen se stat.

Maslowova teorie motivace tvrdi, Ze v ptipad€ uspokojeni niZsi potteby se stava

dominantni potfebou potieba vyssi a pozornost jedince je pak soustfedéna na uspokojeni

této vysii potieby.>

TURECKIOVA®** uvidi, 7e ,,pouzivani Maslowovy pyramidy ve firemni praxi

Ize dolozit nejen jeji rozsitenou znalosti mezi manaZery a existenci testli manazerskych

preferenci ve smyslu vyuZivani urcitych ndstroji motivace, ale také snadnym

,prevodem® zptsobli uspokojovdni potfeb uvedenych v jednotlivych skupindch do

podnikové reality:

fyziologické potteby jsou zajiStovany mzdou nebo platem a odpovidajicimi
pracovnimi a organizaénimi podminkami, diky nimZ jsou saturovdny také
nékteré dalsi potieby,

potieby jistoty a bezpeci jsou uspokojovany prostfedky bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi prici a zprostfedkovang i jistotou pracovniho mista,

socidlni potfeby jsou saturovdny moznosti socidlniho kontaktu se
spolupracovniky, pfisluSnosti k urcité skupiné a vybudovidnim pozice v ni
(prestiz),

naplnéni potfeb uzndni, které jiz nemusi byt spolecné vSem lidem (n€ktefi k nim
»hedorostou”), pak pfinaseji uspokojeni z prace a pracovniho postaveni (status),
pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu a rizné formy nehmotného

odmeénovani,

33 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 301.
34 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 60.
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e potieba seberealizace (sebeaktualizace) je pak uspokojovina moZnosti
vzdélavani a rozvoje, ktery je jak odborny, tak osobnostni a neni bezprostfedné
vazan na vykon konkrétni pracovni ¢innosti ¢i profese; pfipadn¢ sem milZeme
zafadit uspokojeni z dobfe vykonané prace, vyznamnost pro spolecnost

a moznost samostatné rozhodovat.*

3.2 Herzbergova teorie 2 faktoru
Dle této teorie, jejimz autorem je Frederick Herzberg, ptisobi na ¢lovéka dvé
skupiny faktorti, a to faktory zvané satisfaktory (motivatory), které podporuji pracovni
spokojenost, a dissatisfaktory (hygienické faktory), které slouzi jako prevence pracovni
nespokojenosti. K tomuto zdvéru doSel F. Herzberg b&hem vyzkumu provadéného
v 50. letech 20. stoleti. Hlavni dtsledky tohoto vyzkumu podle Herzberga jsou, Ze prani
zam@&stnancti se déli do dvou skupin:®
e Jedna skupina se to¢i kolem potieby rozvijet povolani a kvalifikaci ¢lovéka jako
zdroj osobniho rustu.
e Druhd skupina funguje jako dulezitd zdkladna prvni skupiny a je spojena se
sluSnym zachdzenim v oblasti odménovéani, vedeni, pracovnich podminek
a administrativnich postup. Napliiovani potfeb druhé skupiny nemotivuje

jedince k vy$si mite uspokojeni z prace ani k vy$§imu pracovnimu vykonu.

Tab. 2: Interpretace Herzbergovy teorie pro manazerskou potiebu®

Hygienické faktory Motivatory
Prevence pracovni nespokojenosti Zajisténi pracovni spokojenosti
- firemni politika - pracovni uspéchy
- moznost odborného a kariérniho
- kompetentnost nadiizenych pracovnikti
rustu
- vztahy s nadfizenym, spolupracovniky
) - uzndni
a podiizenymi
- pracovni podminky - odpovédnost
- mzda - osobni rozvoj
- jistota pracovniho mista
- bezpecnost a ochrana zdravi pfi préci
Vysoka Pracovni nespokojenost 0 Pracovni spokojenost Vysoka

< »
<« »

35 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 303-304.
36 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 61, vlastni zpracovani.
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Piinos Herzbergovy teorie, kterd byla kritizovdna zejména pro svou neménnost,

je v nalezeni souvislosti (vztahu) mezi pracovni motivaci a pracovni spokojenosti.

3.3 Teorie o¢ekavani

Teorie ocekdvani, Vroomova expektacni teorie, se fadi mezi teorie zamétené na
proces. Jak uvadi ARMSTRONG?" v t&chto teoriich se klade diiraz na psychologické
procesy nebo sily, které ovliviiuji motivaci, a i na zakladni potieby. Jsou rovnéz zndmy
jako kognitivni (pozndvaci) teorie, protoZe se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své
pracovni prostfedi a zptisoby, jak jej interpretuji a chapou. Podle Guesta poskytuji teorie
zaméfené na proces mnohem pfiméfengj$i piistup k motivaci, kdyZz nahrazuji
Maslowovu a Herzbergovu teorii, které — jak se Guest domnivd — extenzivni vyzkum
zpochybnil.*

Dle TURECKIOVE®® Vroomova expektacni teorie vychdzi z pfedpokladu, Ze
,»silu motivu vedouci k vynaloZeni urcitého usili, jeZ je nutné k dosazeni cile, ovliviiuje
za prvé mira (velikost) ocekdvani, Ze dosaZeni cile je redlné, a za druhé pritazlivost
(subjektivni pozitivni hodnota) cile pro jednotlivce. Cim je cil piitazlivéjsi a s tim, jak
roste pravdépodobnost jeho dosaZeni, tim intenzivnéjsi usili bude vynaloZeno k jeho
dosazeni. Podstatu teorie ocekdvani lze vyjadfit jednoduchou rovnici:

MS=ExV
neboli
Motivacni sila je rovna soucinu ohodnoceného ocekdvani a preference vysledku

Kde: MS (= motivacni sila), E (= expektace, ocekdvdni) a V (= valence)

Prevedeno do podnikové praxe, ¢im je pravdépodobnéjsi, Ze snaha zamé&stnance
povede k zddoucim cilim, tim vétsi ndmahu bude pracovnik ochoten vynalozit
k dosazeni cile.*

Mezi ptinosy expektacnich teorii se uvadi ziskdni komplexnéjsiho pohledu na
motivacni proces, upozornéni na subjektivni vnimani kazdého pracovnika a potvrzeni

vztahu mezi motivaci a chovanim.

34 TeorieXayY

Teorie X a Y je oznaCovdna za teorii manaZerskou a jejim autorem je

D. McGregor. Tato teorie (n¢kdy také nazyvana teorie ,,cukru a bice®) rozeznava

37 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 304-305.
38 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 62.
22



kategorii lidi (X), ktef{ musi byt k praci nuceni, a druhou kategorii lidi (Y) vytvéatejici si
sviij postoj k praci postupné béhem ziskavani pracovnich zkusenosti.

BEDRNOVA™ uvidi, 7e ,»vyznamnou soucdsti uvedeného konceptu — teorie X
aY — je zjiSténi, Ze s postupujicim ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem
lidské spolec¢nosti stile vySsi procento populace odpovida spiSe typu Y, coz vyZaduje
menit, resp. pfizpisobovat Casto pretrvavajici pfistupy k pracovnikiim odpovidajici
spiSe predstavé typu X. Stile vétsStho vyznamu tak nabyva fizeni integrovanim
(spojovanim cili organizace s cili zaméstnancit) a sebekontrolou (tj. pfedavanim stile

vétstho dilu odpovédnosti za vlastni praci a jeji vysledky konkrétnim vykonnym

pracovnikim).*

3.5 Teorie spravedlnosti

Tato teorie vychdzi zkognitivnich teorii motivace a k jejim hlavnim
predstavitelim patii J. S. Adams.

Teorie mini, Ze uvédoméni si nespravedlnosti je motivacni silou. KdyZ se né¢kdo
domnivd, Ze s nim bylo ve srovnani s ostatnimi nespravedlivé jedndno, pokusi se tuto
nespravedlnost odstranit. Lidé se domnivaji, Ze je mozné miru spravedlnosti ocenit
pomérem mezi vklady a vynosy. Vklad do zaméstndni zahrnuje zkuSenost, usili
a schopnost. Vynos z prace zahrnuje plat, uznani, povyseni a zaméstnanecké V}’lhody.40

»Zakladem této teorie spravedlnosti je tzv. fenomén socidlniho srovnani.
Pracovnikovi je vlastni srovnavat sviij vklad do prace (jeho schopnosti, pracovni vypéti,
zkuSenosti apod.) s vkladem spolupracovnikli vykondvajicich srovnatelnou c¢innost
a s efekty, které prace pfinasi jemu i jeho spolupracovnikiim (plat, odmény, pochvala,
povySeni apod.). Nerovnovédha (pocit nespravedlnosti) v tomto srovndni ma vliv na
pracovni V}’/kon.“41
ARMSTRONG* uvadi, Ze ,teorie spravedlnosti ve skuteCnosti tvrdi, Ze lidé

budou lépe motivovani, jestliZze se s nimi bude zachdzet spravedlivé, a demotivovani,

jestliZze se s nimi bude zachazet nespravedlive.*

3 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie izeni. Praha, 2002, s. 273.
40 DONELLY, J. H., jr., et al. Management. Praha, 1997, s. 381.

4 PAUKNEROVA, D., et al. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha, 2012, s. 176.
2 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 307.
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3.6 Teorie stanovovani cila

Tato teorie vytvorend E. A. Lockem a G. P. Lathamem v 60. letech minulého
stoleti vyznamné€ ovlivnila podnikovou praxi.

Dnes velmi oblibend manazerska poucka o SMART cilech neni ni¢im jinym nez
aplikaci teorii pracujicich s kategorii cile. Lockova a Lathamova teorie odpovid4d na
otdzku, jak zdmér (pracovni Cinnosti) vyjddfeny jako cil ovlivni chovdni, respektive
jednani a pracovni vykon. Podle této teorie spravné formulovany cil ovliviiuje chovani,
protoie:43

® usmcériiuje pozornost,

e mobilizuje usili,

e probouzi vydrz,

e 7zlepSuje rozvoj strategie.

WAGNEROVA* uvadi, Ze ,.tato teorie zdlraziiuje, Ze motivace a vykon jsou
vys$i, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické a obtizné, nikoliv vSak nepfijatelné cile
a existuje-li odezva (zpétna vazba) na vykon. Cile musi byt projedndny a odsouhlaseny

a jejich dosahovani musi byt podporovano vedenim a radou.*

= TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 67.
4 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a izeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 15.

24



4 PRACOVNI MOTIVACE

Pracovni motivace byva optimdlni tehdy, jsou-li osobni zaméfeni clovéka

(pracovnika), jeho potieby a zdjmy v souladu s potfebami, zajmy a cili podniku.45

4.1 Proces motivace

Dle ARMSTRONGA*® | je motivace iniciovdna védomym nebo mimovolnym
zjisténim neuspokojenych potieb. Tyto potfeby vytvéreji ptani dosahnout néceho nebo
néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichZ se v&ii, Ze uspokoji tyto potieby, a prani
a voli se cesty, od nichZ se ocekava, Ze povedou k dosazeni stanovenych cili. Pokud je
cile dosazeno, potieba je uspokojena a s nejvétsi pravdépodobnosti se vse v piipade

vzniku stejné potteby zopakuje. Pokud cile neni dosazeno, je nepravdépodobné, Ze se

stejné kroky budou v budoucnu opakovat.*

Obr. 3: Proces motivace®*’

Stanoveni cile

Potfeba Podniknuti krokd

&

DosaZeni cile

4.2 Motivacni faktory
Mnoho manaZerti a vedoucich zastiva nazor, Ze nejlep$Sim a nejvice fungujicim
motivacnim faktorem jsou penize. Ve skutecnosti navySeni mzdy nebo platu funguje

jako motivace zaméstnance pouze po urcitou, a to vétSinou po velmi kriatkou dobu.

4 PAUKNEROVA, D., et al. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha, 2012, s. 221.
46 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 296.
47 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 296, vlastni zpracovani.
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,Herzberg a kol. zpochybnili u¢innost penéz, nebot’ tvrdili, Ze zatimco jejich
nedostatek muzZe vyvolat nespokojenost, jejich obstardni nemd za nésledek trvalou

spokojenost.“48

Existuje mnoho dalSich, z ¢asového hlediska dlouhodobégjsich motivacnich
faktord. FORSYTH® uvadi jako motiva&ni faktory:
e Uspéch,
® uznani,
e ocenéni formou odmeny,
® nipli price,
e odpovédnost,
® moznost kariérnitho postupu,
®  moznost rustu.

Mezi ulohy vedoucich pracovniki mimo jiné patii i motivace svych
podiizenych. Pro zajiSténi efektivity této Cinnosti povazuji za velice dileZité zjiSteéni
toho, co konkrétné motivuje kazdého zaméstnance. Toto vidim jako kli€ové pro Gc¢inné
pouZivani motivacnich faktord a pro samotnou motivaci a stimulaci zaméstnanct.

Jak uvadi NAKONECNY _silny a v mnoha piipadech vibec nejsilngjsi
motivacni faktor mizZze mit price sama, umoznuje-li jedinci, aby sdm sobé i svému
socidlnimu okoli demonstroval vysokou tdroveni osobni kompetence, a mé-li takova
prace soucasné vysokou spolecenskou prestiz. Toto funguje pfedevsim u osob ,,vyse*
postavenych (vedoucich pracovnikl), jejichZz vyS$si pifjem jim umoziuje uspokojeni

zékladnich potieb.*

4.3 Motivacni typy lidi
Jak jiz bylo zminéno vySe, kazdy clovek je individudlni, a proto je kazdy
stimulovan jinymi podnéty. Na toto téma existuje mnoho nazort a teorii. PLAMINEK"'
uvadi 4 typy lidi, kteif se 1is tim, jakym zplisobem jsou motivovani:
e objevovatelé — to, co objevovatele nejvice piitahuje, je zdolavani prekazek
a prijimani vyzev. Byvaji netrpélivi, chtivi informaci a upfimn¢ nesnaseji, kdyz

je n€kdo 1idi. Jsou zdrojem novych myslenek a napada.

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 311.

# FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. Praha, 2009, s. 31-40.

% NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha, 1992, s. 132-133.
51 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Praha, 2010, s. 32-39.
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usmeérmovatelé — pritahuje je moznost mit vliv na jiné lidi. Vnimaji velmi citlivé
hierarchickd uspofddani spole¢nosti a maji potfebu do takovych struktur rychle
zatadit vSechny lidi kolem sebe. Jsou rddi stfedem pozornosti. Usmérnovatelé
byvaji ptirozenymi vidci velkych skupin lidi.

sladovatelé — u sladovateli se prakticky vSe to¢i kolem lidi. Maji vysoce
vyvinutou empatii, dokdzi vyborné pochopit druhé. Radi pracuji mezi lidmi,
v klidu a neradi se stresuji. Pokud bychom po nich poZadovali samostatnost,
kreativitu a vysokou miru odpovédnosti, mohlo by jim to zptisobit stres.
zptesiiovatelé — jsou kombinaci zaméfeni na uZiteCnost a stabilitu. Byvaji
spolehlivi, peclivi, pfisni na sebe i na své okoli. Radi analyzuji data, vytvateji
systémy a zafazuji do nich objekty. Vystupuji raciondln¢ a nékdy pusobi
dojmem, Ze nemaji zadné emoce. Demotivaci pro né¢ miize byt zadani
nejednoznacnych tkoli.

Dalsi klasifikaci (typologii) lidi v organizaci nabidl E. H. Schein, hovoii v ni

o &loveku:>?

4.4

raciondln¢ ekonomickém — s pievaziné ,.ekonomickou motivaci (takto na
clovéka nahliZeli zejména teoretikové klasického a ,,predklasického obdobi
teorii organizace a fizeni), kterého lze fidit a motivovat v souladu s teorii
(strategii) X,

socidlnim — jehoZ ,.konstrukce* je dilem hawthornskych studii a Skoly lidskych
vztahi a ktery usiluje pfedevsim o naplnéni svych socidlnich potieb,
sebeaktualizujicim (se) — ktery chce zejména uplatnit svij ,lidsky potencial®,
v praci hledd sebenaplnéni, odpovédnost a samostatnost (pfevazuji u ngj
intrinsické motivy), takového ¢lov€ka je moZno motivovat a vést v souladu
s teorii Y,

komplexnim — na néhoZ nelze uplatnit univerzdlni teorie (¢i strategie) a jehoz
motivaci a jedndni nelze vysvétlit bez znalosti hlubSich souvislosti situace

a prostfedi, v némz plsobi.

Motivace a vykon

Téma motivace je vyznamné také v§ude tam, kde jde o vykon. Motivace spolu se

schopnostmi tvofi dvé zdkladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant

52 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 58.
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vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka. Tato skutecnost byva vyjadfovdna ndsledujicim
vzorcem:
V=f(M.S),
kde V =1troven vykonu (v dimenzich kvantity i kvality),

s
1

M = tiroven motivace (mira ,,chténi clovéka podat vykon),

S = troven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti).”®

Dle NAKONECNEHO* je tato formulace zjednoduSend, nebot vykon

determinuji také objektivni moZnosti, ddle proto dopliuje:
V=M.S.M pricemZM = moZnosti.*

Obecny zavér je tedy ten, Ze pracovni vykon jedince zdvisi na souhfe
subjektivnich (motivace, schopnosti) a objektivnich (pracovni podminky) ciniteli
vykonu. V podstat¢ mohou byt vSechny tyto Cinitele organizaci v zddouci — motivace
a schopnosti nepochybné nikoli v absolutni — mife kontrolovany. Z hlediska motivovani
pak plati, Ze Zadouci drovenl vykonu je podminéna optimdlni drovni motivace, coz
znamend, Ze prili§ nizkd, ale i pfili§ vysokd drovent motivace vykon sniZuje. V tomto
smyslu se n¢kdy hovoii o ,,podmotivovani* a ,,nadmotivovani*.

Ur¢ité Cinitele mohou vyvoldvat snizeni motivace ¢i jeji iplné vymizeni, takovy
vliv se oznacuje jako demotivovani. V oblasti pracovni motivace se projevuje jako
sniZeni ,,chuti k praci, resp. jako ,,nechut’ k praci“. Typickymi demotivujicimi Ciniteli
jsou jednotvarna ¢i smysl postradajici prace, socidlni konflikty (zvIast¢ s vedenim

: . NS . 55
organizace), nespravedlivé odménovani za vykon apod.

4.5 Motivacni program organizace

Motivaéni program pifedstavuje konkretizaci systému price s lidmi v organizaci
s relativné vyhranénym zaméfenim na pozitivni ovliviiovani pracovni motivace
zaméstnancl. V konkrétni podobé motivacni program tvoii predchdzejicim rozborem
podloZzeny a k napliiovani organizacnich potfeb a cili zaméfeny soubor pravidel,
opatfeni a postupt, jejichZ primarnim poslanim je dosazeni Zddouci pracovni motivace
azni plynouciho optimalnitho pfistupu pracovnikii podniku k prici, a to v téch

aspektech, které jsou z hlediska organizace aktudlné &i trvale vyznamné.™

3 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie izeni. Praha, 2002, s. 255.
> NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha, 1992, s. 109.

> NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha, 1992, s. 111-112.
56 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 302.
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Motivaéni program by mél vzdy vychézet z konkrétni situace a potieb, které jsou

v podniku aktudlni. Stejné tak jako neexistuje jedind definice motivace, tak neexistuje

obecné platny motivacni program.

PROVAZNIK® uvadi, 7e ,je mozné vlastni postup piipravy, tvorby a realizace

motivacniho programu roz¢lenit do nasledujicich zékladnich fazi:

analyza motivacni struktury (motivaéniho profilu) pracovnikii podniku
a vyhodnoceni povahy jejich (ne-)spokojenosti s podnikovymi skute¢nostmi,
stanoveni kratkodobych a perspektivnich cilti motiva¢niho programu, tj. urceni
oblasti, na které je tieba piisobeni motivacniho programu predevsim zaméfit,
zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovnikli ve vymezené oblasti
a stanoveni jeji Zadouci (cilové) trovne,

vymezeni potencidlnich stimulacnich prostfedkd ve vztahu k predpokladanému
zaméieni motivacniho programu,

vybér konkrétnich forem a postupli stimulace pracovniho jedndni a stanoveni
konkrétnich podminek jejich uplatiiovani,

vlastni sestaveni motiva¢niho programu ve form¢ podnikového dokumentu,
sezndmeni vSech pracovnikli podniku s pfijatym motivacnim programem,
kontrola vysledki uplatiiovani motivacniho programu a realizace jeho
pfipadnych tprav.*

»Vytvofeni a realizace u¢inného motivaéniho programu pfispivd soucasné

k hospodatské prosperit¢ podniku a i k podpofe pracovni motivace, vykonnosti

a celkové pracovni spokojenosti pracovniku.

il «58

57 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 204-206.
¥ PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 207.
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5 STIMULACE ZAMESTNANCU
5.1 Stimulaé¢ni prostiredky

Zakladni podminkou pro ucinnou stimulaci pracovnikd je znalost jejich
osobnosti a v tom rdmci pak zvlasté znalost jejich motiva¢niho profilu. Jen tak je mozné
,,Sit* stimulaci na miru.”’

BEDRNOVA® dile uvadi, 7e ,variabilita potfeb lidi a jejich motivacnich
struktur je velice Sirokd, ale pestré a riznorodé€ jsou i stimulacni prostiedky. Stimulem
muZe byt v zdsad¢ vSe, co je pro pracovnika vyznamné a co organizace muze svému
zaméstnanci nabidnout.

Nasledujici vycet stimulacnich prostiedkii je fazen podle toho, jak jsou
z podnikového a psychologického hlediska zdvazné:

e hmotna odména,

e obsah prace,

® povzbuzovani — neformélni hodnocent,
e atmosféra pracovni skupiny,

e pracovni podminky a reZim prace,

¢ identifikace s praci, profesi a podnikem,

e externi stimula¢ni faktory.*

5.1.1 Hmotni odména

Hmotnd odména patii mezi nejobvyklejsi a hlavni stimulacni prostiedky
stimulace. V literatufe se hmotnd odména déle d¢li na hmotnou odménu penéZni
a nepenézni. Hmotnd odména penézni (mzda, plat, prémie, bonusy, odmény) slouzi
k zabezpeCeni potfeb pracovnika a jeho rodiny. Za prostfedky nepenézni hmotné
odmény se povazuji firemni auto, zaméstnanecké akcie, dovolend navic, pohybliva
pracovni doba, moZnost prace z domova atd.

PROVAZNIK®' nepenézni hmotnou odménu nazyva jako specifickou (osobitou)
a uvadi, Ze pokud je tato odména pifesné cilend na aktudlni situaci svého piijemce,
podnécuje vice nez penize.

BEDRNOVA® uvidi, 7e ,,pravidla, kterd zvy3uji stimula¢ni G&innost hmotné

odmény, jsou:

% BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie izeni. Praha, 2009, s. 400.
60 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 400.
61 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 169.
62 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 401.
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e piimy vztah hmotné odmény k vykonu,

e odména by méla prichdzet co nejdiive po dokonceni dkolu, nikdy ne predem,

¢ odména by méla byt za vykon a pracovnik by mé&l védét za jaky,

e existence jasnych pravidel vymezujicich vztah mezi vykonem a odménou,

e existence spravedlnosti pfi pfidélovani hmotnych odmén.

Penize tedy mohou pfinést za sprivnych okolnosti pozitivni motivaci nejen

proto, Ze je lidé potiebuji a chtéji, ale také proto, Ze slouzi jako vysoce hmatatelny
nastroj uznini. Naopak Spatné vytvofeny a fizeny systém odménovani muze

. 63
demotivovat.

5.1.2 Obsah prace
Prace v zZivoté kazdého Clovéka zaujima vyznamné postaveni. VéEtsina lidi v ni
travi velkou cast svého zZivota, a proto je velice dulezité, aby obsah prace alespon
castecn¢ naplioval kaZzdého z nds. Obsah nékterych praci motivuje lidi snadnéji nez
obsah jinych praci. Rtizné prace jsou rizné¢ smysluplné a zajimavé.
PROVAZNIK® uvadi , stimulaéni apely, kterymi ptisobi na pracovnika ¢innost,

jezZ vykonava:

e apel na tvofivé myslent,

e apel na samostatnost (autonomii),

® apel na koncep¢ni myslent,

e apel na systematické myslent,

e apel hrdosti na praci,

e apel hrdosti na vlastni schopnosti,

e apel na prestiz,

e apel na seberozvoj,

e apel sebekontroly,

e apel moci,

® apel esteticky,

e apel spolecensky,

e apel péce o druhé lidi,

e apel péce o piirodu,

e apel nebe nad hlavou,

63 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 312.
% PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 171-172.
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e apel jistoty a perspektivnosti jistot.*

Ukolem vedouciho pracovnika by mélo byt napomahat svym pracovnikiim
nalézt jejich ucinny apel, patficné ho zvyraznit, a pokud skute¢né pisobi, tak jej déle
rozvfjet.65

Mezi formy tvorby pracovniho obsahu, které uvadi BEDRNOVA®, patif:

e planovité stiidani pracovnich mist,
e rozsifovani obsahu préce,
e obohacovani obsahu préce,

e poskytovani dil¢i autonomie pracovnim skupindm.

5.1.3 Povzbuzovani pracovniki — neformalni hodnoceni

Dle PROVAZNIKA® je ,povzbuzovani & neformalni hodnoceni vyznamnym
ndstrojem, kterym vedouci pracovnici poméhaji podfizenym objevit stimula¢ni hodnotu
v obsahu prace. Jednd se vlastné o neformdlni hodnoceni, ve kterém jsou zvyraznény
zejména pozitivni prvky.*

Neformdlni hodnoceni ovliviiuje raciondlni obsahovou rovinu a zdroveti i rovinu
pozitkovou — emocidlni.*®

PROVAZNIK® popisuje ,,rovinu raciondlni jako zp&tnou vazbu, kdy vedouci
davd pracovnikovi informace o tom, jak jeho vykon odpovidd nebo neodpovida
o¢ekavani vzhledem k stanovenému cili. Uginnd zpétna vazba by méla byt konkrétni,
podavand v prub¢hu ¢innosti nebo bezprostfedné po jejim skonceni. Rovinu emocidlni
popisuje jako pocit pracovnika, Ze on i jeho price jsou pro organizaci dileziti.
Pracovnik mé uspokojeni z toho, Ze dokdzal néco pozitivniho, a tim se zvySuje jeho
sebediivéra a posiluje pfesvédceni, Ze je schopen podat jeste lepsi vykon.*

Zpusob, jak upozornit na chyby a pfitom cloveéka neodradit, je jedno z nejvétsich
uméni mezilidské komunikace.”

Neformdlni hodnoceni je dileZitou soucdsti fizeni vykonnosti zaméstnancu,
vedouci pracovnik by mél komunikovat a hodnotit pracovni vykon svych podfizenych

nejen formalni cestou ve stanovenych terminech, ale i v prib&hu celého procesu fizeni

% PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 172.
% BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 2009, s. 412-413.
5 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 173.
68 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2002, s. 292.

% PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 173.
0 BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 403.
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vykonnosti. Zaméstnanec by mél dostdvat zpétnou vazbu na plnéni svych cila v prubéhu

procesu fizeni vykonnosti, aby mél moznost a piilezitost k piipadnému zlepSeni.

5.1.4 Atmosféra pracovni skupiny

Pracovni skupina ¢i tym je soubor zaméstnancti (manazerskych a fadovych),
ktefi sdileji urcité normy a snazi se uspokojit své potfeby prostiednictvim dosahovani
skupinovych cili.”!

Nejcasteji se uvadeji dva zakladni druhy skupin:

e skupiny formalni,
¢ skupiny neformdlni.

Dle PROVAZNIKA”* se ,dobra pracovni skupina vyznaGuje tim, Ze pracuje
efektivné k dosazeni svych skupinovych cili a samoreguluje se, napravuje
a kompenzuje automaticky chyby a tbytky kapacity. Spatné pracovni skupiny ptisobi
negativné na vykony a milZe se stit, Ze dobry vykon ¢lena tymu se posoudi negativné.*

DONELLY”? uvadi, Ze ,,vnimani moZnosti podilet se na déni a rozhodovani ve
skupin€ ovliviiuje uspokojovani potieb kazdého clena. Jedinci, ktefi sami sebe vnimaji
jako aktivniho tcastnika, jsou zaroven vétSinou celkové spokojenymi Cleny tymu. To
muze vést k uspokojeni socidlnich potieb, potfeb uznidni a ocenéni a potieb
seberealizace. Déle zminuje, Ze dalezitym faktorem spokojenosti ¢lena skupiny je to,
jak vnima postup a tspéSnost dosahovani zadoucich cila.*

Vedouci pracovnik nemuze svému tymu ¢i skupiné nafidit, jak by se m¢éla
chovat, ale miZe se zaméfit napiiklad na posilovani tymové soudrznosti. V soucasné
dobé je modernim a ¢asto vyuZivanym ndastrojem pro posileni pravé tymové soudrznosti
tzv. teambuilding. Pro nastaveni dobré atmosféry pracovni skupiny by vedouci mél
podporovat skupinové feseni problémt, jednat spravedlivé v ramci tymu a mél by se
snazit vytvorit otevienou atmosféru, kde ma kazdy cClen tymu moZnost sdilet své

zkuSenosti a nazory.

5.1.5 Pracovni podminky a rezim prace
Nezajem vedeni organizace o pracovni podminky ptisobi vzZdy destimulacné, a to

i v téch ptipadech, kdy jsou hmotné odmény vysoké.74

"' DONELLY, J. H., jr., et al. Management. Praha, 1997, s. 418.

2 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 177.
& DONELLY, J. H., jr., et al. Management. Praha, 1997, s. 448.

" BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 404.
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Dle PAUKNEROVE" maji ,,pracovni podminky vliv na vykonnost, spokojenost
a spolehlivost pracovnikli, a proto patfi mezi neustdle feSené otazky v ramci
psychologie prace. Do podminek pracovniho prostfedi zahrnuje zejména nésledujici
oblasti:
e prostorové a funkéni feSeni pracoviste,
e fyzické podminky préce,
e optimalizace techniky a pracovnich prostiedkd,
® bezpecnost price,
e organizacni podminky price,
e zdravotné-preventivni péce o pracovniky,
e hygienické podminky,
e socidlné-psychologické faktory pracovniho prostiedi.*
PROVAZNIK'® uvadi, 7e ,zdjem podniku vytvéfet pracovnikim lepsi pracovni
podminky mé dvoji efekt — primarné se lepsi podminky pro prici projevi ve zlepSeném

vykonu a déle zlepSuji vztah mezi podnikem a zamé&stnancem.

5.1.6 Identifikace s praci, profesi a organizaci

BEDRNOVA" popisuje identifikaci s praci jako ,,pfijeti price za nedilnou
soucast zivota kazdého clovéka. Dosazené pracovni dspéchy se stanou kritériem
vlastntho sebehodnoceni. Identifikaci s profesi vyjadiuje jako pfijmuti profese za
soucast osobni charakteristiky. Jako charakteristicky znak identifikace s podnikem
uvadi pfijeti firemnich cilt.*

Volba profese patii mezi nejzavaznéjsi rozhodnuti v lidském Zivoté. Toto

rozhodnuti ovlivni smér, kterym se bude ¢lovek profesné dale rozvijet.

5.1.7 Externi stimulac¢ni faktory

Mezi externi stimulacni faktory se uvadi napf. image spolecnosti. Obecné plati,
Ze ¢im vice je organizace zavedend jako prestizni a oblibeny zaméstnavatel, tim vice
stoupd pracovni ochota. Naopak negativni image ¢i neoblibenost organizace vede

k neochoté byt zaméstnan v takové organizaci.

S PAUKNEROVA, D, et al. Psychologie pro ekonomy a manaZery. Praha, 2012, s. 114.
76 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 179.
""BEDRNOVA, E., NOVY, L, et al. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 2009, s. 406.
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PROVAZNIK"® tadi mezi dalii externi stimulaéni faktory makroekonomickou ¢i

politickou situaci.

predpokladany ekonomicky riist povede k zjmu byt zam&stndn v takové organizaci.”

5.2

Ocekédvand stagnace a Spatné hospodaiské vysledky vedou k nezdjmu, naopak
9

Oblasti stimulace

Stimulacni prosttedky je potieba vybirat nejen s ohledem na konkrétniho

Cloveka, ale také s ohledem na to, kterou oblast jeho pracovniho jedndni chceme

ovlivnit. Nejéast&ji se objevuje potieba stimulovat nasledujici oblasti:*

pracovni vykon, jeho kvalitu, kvantitu a rovnomé&rnost,

tvofivost, vnaseni novych ndpadi a myslenek, které vylepSuji, usnadiuji
a zjednodusuji préci,

seberozvoj, rozsifovani kvalifikace, dovednosti a znalosti,

spolupréci ve skupiné ¢i v tymu,

odpovédnost za vlastni jedndni a rozhodnuti, za vztahy ve skupiné, za svéfené

hodnoty, za bezpecnost prace apod.

8 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 183.
” PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 183.
% PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. Praha, 1996, s. 184.
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6
SPORITELNY
6.1 Charakteristika spole¢nosti Ceska spo¥itelna®!

MOTIVACE A STIMULACE ZAMESTANCU CESKE

Ceska spofitelna byla zaloZena v roce 1825 jako prvni spofitelni instituce na

tizemi dne$ni Ceské republiky. Dnes je nejvétsi bankou v CR, jeji sluzby vyuZziva vice

nez 5 miliond klient: ob¢ané, malé a stiedni firmy, obce a mésta, financuje také velké

korporace a poskytuje sluzby v oblasti finanénich trhd. Od roku 2000 je Ceské

spofitelna ¢lenem Erste Group a pod touto znackou obsluhuje bonitni a korporatni

klienty. Disponuje nejsirsf siti poboéek a bankomatti v CR. DuileZitou roli hraje také na

poli inovaci — byla napiiklad prvni bankou na ¢eském trhu, kterd zacala masivné

vyddavat bezkontaktni karty a vytvaret sit pro jejich vyuziti.

Zakladni fakta k 30. 6. 2014

Aktiva celkem

Poget klienti CS

Pocet pobocek

Primérny podet zaméstnanct Finanéni skupiny CS
Pocet karet

Pocet bankomatu

Mezi dcefiné spole¢nosti Ceské spoFitelny patii:

Brokerjet Ceské spofitelny,

CPDP 2 as.,

Erste Corporate Finance,

Erste Energy Services,

Erste Factoring,

Erste Leasing,

Erste Grantika Advisory, a.s.,

Ceska spotitelna — Penzijni spole¢nost,
MOPET CZ, a.s.,

Realitni spole¢nost Ceské spofitelny,
REICO Ceské spotitelny,

Stavebn{ spotitelna Ceské spotitelny,

900,3 mld. K&
5091 138
644

10 474

3 146 490

1 546

8l Profil Ceské sporitelny [online]. Praha : Ceska spofitelna, 2015 [cit. 2015-06-30]. Dostupné z WWW:
<http://www.csas.cz/banka/nav/o-nas/profil-ceske-sporitelny-d000144 13>, vlastni zpracovani.
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® sAutoleasing,

e Vérnostni program iBOD, a.s.

Ceska spofitelna vroce 2014 jiz podesité v tadé ziskala ocenéni v soutézi
Fincentrum jako Nejdivéryhodnéjsi banka roku. Dale ziskala prvni misto v kategorii
Hypotéka roku a v hlasovani handicapovanych spoluobcanti v kategorii Banka bez
bariér. Cesk4 spofitelna byla také podle hodnoceni amerického ¢asopisu Global Finance

zvolena nejlepsi bankou v Ceské republice.

6.2 Ceska spofitelna jako zaméstnavatel
Cesk4 spofitelna patii dlouhodob& mezi top zaméstnavatele v Ceské republice.

Pravidelné¢ se objevuje na pfednich piic¢kach v anketich a soutéZich hodnotici

spole¢nosti jako zajimavé zaméstnavatele. Jiz dvakrat Ceskd spofitelna ziskala ocendni

jako Firma roku — rovné pfilezitosti, ddle cenu za Pracovis$t€¢ budoucnosti a certifikat

Spoleénost pidtelska roding. V roce 2013 a 2014 ziskala Ceska spofitelna ocenéni od

Ceské studentské unie jako TOP zaméstnavatel v kategorii bankovnictvi

a pojistovnictvi.

Zasady, které Ceska4 spofitelna dodrzuje vii¢i svym zamé&stnanctim, jsou:82

® naSi zaméstnanci jsou klicovymi tvurci naSich dspécht. Délame tedy vSechno
pro to, abychom vytvofili atmosféru dynamické firemni kultury, kterd posiluje
motivaci a ocefiuje osobni iniciativu kazdého jednotlivce;

e chceme byt firmou s jasnymi cili a pevné stanovenymi hodnotami, coz vyZzaduje
iniciativu ze strany jednotlivych pracovniki, otevienou komunikaci a motivujici
prostfedi vytvafené manazery na vSech urovnich. Bez rovnych pfileZitosti to
neni mozné;

o v Ceské spotitelné netolerujeme diskriminaci. Zdmérem je zajistit viem ¢lentim
naSeho velkého tymu pocit nélezitého ocenéni a dat jim pfileZzitost, aby mohli
naplno pfispivat k dspéchu nasi banky a pracovat ku prospechu vsech klicovych
cilovych skupin;

e ocenujeme piinos kazdého jedince a respektujeme cleny naseho tymu jako

osobnosti bez ohledu na jejich pohlavi, vék, rodinny stav, sexudlni orientaci,

82 Pro¢ pracovat pro nds [online]. Praha : Ceskd spofitelna, 2015 [cit. 2015-06-30]. Dostupné z WWW:
<http://csas.jobs.cz/proc-pracovat-u-
nas/?brand=g2&exportRCM=1537426&trackingBrand=www.csas.cz&rps=186&ep=>, vlastni
zpracovani.
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6.3

pracovni zpusobilost, rasu, barvu pleti, ndbozenské vyznani, politicky nazor,
etnicky ptivod, narodnost, statni piislusnost ¢i jakykoli jiny aspekt nevztahujici
se k vykonu price. Cenime si pfinosu, ktery jednotlivi ¢lenové tymu ptindseji

a ktery odrazi riznorodost spole¢nosti, v niZ pisobime.

Zaméstnanecké benefity v Ceské sporitelné®

Ceska spofitelna nabizi velmi $irokou $kdlu zaméstnaneckych benefitt, to ji Fadi

mezi TOP zaméstnavatele v Ceské republice. Obecné plati, 7e instituce v oblasti

penéznictvi a pojistovnictvi patfi mezi zaméstnavatele, ktefi svym zaméstnanctiim

nabizeji nadstandardni zaméstnanecké vyhody. Mezi zaméstnanecké vyhody nabizené

Ceskou spofitelnou patii:

25 dnt dovolené,

5 dnt1 zdravotniho volna (nesmi navazovat na dovolenou),

2 dny volna na charitativni akce,

volno pro otce v délce 5 dnd,

piispévek pro rodice na hlidani déti do 5 let,

finan¢ni piispévek na zdravi, sport, kulturu, vzdélavani, ¢i cestovdni formou
vybéru z cafeteria benefitt,

volno na charitu,

sportovni, turistické, kulturni a spoletenské akce organizované CS v prib&hu
roku,

pofadani firemnich a rodinnych akcf,

piispévek na pobytovou a poznavaci zahraniéni rekreaci organizovanou CS pro
zamestnance a jeho nezaopatiené dite,

piispévek pro déti zaméstnancti ucastnici se letniho détského tabora,

pfispévek na tuzemskou rekreaci zabezpetovanou centrilné CS pro
zameéstnance,

moznost vyuziti rekreacnich objekta,

odmény za pracovni vyroci,

slevy na produkty a sluzby u partnerskych spole¢nosti,

nadstandardni piispévek na penzijni pfipojisténi a Zivotni pojisténi,

poukdzky na stravovani pro zamé&stnance,

83

Benefity [online]. Praha : Ceské sporitelna, 2015 [cit. 2015-06-30]. Dostupné z WWW:

<http://csas.jobs.cz/proc-pracovat-u-nas/benefity/?brand=g2 &exportRCM=1537426 &trackingBrand=
www.csas.cz&rps=186&ep=>, vlastni zpracovani.
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e poskytovani bankovnich a finanénich produktti Finanéni skupiny Ceské
spotitelny za zvyhodnénych podminek,

e (Ctvrtletni bonus pfi splnény stanovenych podminek,

e odména pro nejlepsi zaméstnance formou zahrani¢niho zéjezdu,

e vzdélavani.

6.4 Analyza spokojenosti zaméstnancii v Ceské spofitelné

Hlavnim dkolem praktické casti bylo analyzovat soucasny stav motivacnich
prostiedki na pobockové siti Ceské spofitelny. Pro sbér dat bylo pouZito dotaznikové
Setfeni a konzultace se zaméstnanci Ceské spofitelny. Dotaznikové Setieni bylo
provadéno v ¢ervnu 2015 na pobockiach v regionu jizni Moravy a dile na oblastni
pobocce v Piibrami. Dotaznik obsahoval 24 otdzek, které byly konzultovdny s Hanou
Martinkovi¢ovou, kterd pracuje na oddélenf lidskych zdrojii CS na pozici HR Business
Partner a je zodpovédnd za fizeni lidskych zdrojii na pobockové siti. Dotaznik byl
respondentim zasldn elektronicky (blize viz kapitola 1). Dotaznik je dostupny na
https://49525.vyplnt0.cz84 a v prepsané podobé jako Pfiloha I. Vysledky autorka

nehodnotila po jednotlivych otdzkach, ale tematicky je rozdé€lila do vzdjemné

souvisejicich oblasti.

6.4.1 Pracovni podminky

Vzhledem k tomu, Ze lidé v dne$ni dob¢ travi v zaméstnani velkou cést dne, je
velice dutlezité, aby zaméstnavatel mél zdjem na vytvafeni dobrych pracovnich
podminek. Pokud budou ve firm¢ pracovni podminky na dobré drovni a zaméstnanci
budou mit dostatek prostiedkl k vykonu jejich prace, povede to k vy$§imu pracovnimu
vykonu a budovani dobrého vztahu mezi spolecnosti a jejimi zaméstnanci.

,Cim piijemngjsi a pozitivng pisobici pracovni podminky organizace vytvaii,
tim vyS$i je pracovni vykon a zdroven se vylepSuje vztah pracovnika a podniku.“85

Pro zjistovani spokojenosti zaméstnanct s pracovnimi podminkami byla pouZita
otdzka ¢. 1 ,Jak jste spokojen(a) s okolnostmi Vasi prdce?*. Otdzka obsahovala 12
podotizek a respondenti méli k hodnoceni 5 Skdlovou stupnici. Respondenti hodnotili
nésledujici okolnosti:

® pracovni zdtéZ (mnoZstvi prdce),

e délku pracovni doby,

8 Vlastni vyzkum.
85 HORALIKOVA, M. Persondlni rizeni. Praha, 2006, s. 78-80.
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organizaci pracovni doby (prichody, odchody, prestavky, smény),
moZnost kariérniho riistu,

Jjistotu zaméstndni,

moZnost dalsiho vzdéldvdani,

zameéstnanecké vyhody,

zajimavost prdce,

vztahy s primym nadrizenym,

mzdové ohodnoceni,

stejné moZnosti pro muZe a Zeny (rovné prileZitosti),

informovanost o cilech, posldni a vysledcich spolecnosti.

Graf 1: Jak jste spokojen(a) s okolnostmi Vasi prace?®®
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Na zédklad¢ ziskanych odpovédi byla provedena analyza miry spokojenosti s vySe
uvedenymi okolnostmi prace. Pro vypocet autorka pouzila vzorec:
mira spokojenosti = RA*1+SA*0,5+ANI*0-SN*0,5-RN*1.

Vysledky hodnoceni byly rozdéleny do 4 skupin dle vySe miry spokojenosti.
Cim vys3i je vysledny index, tim vy$i je mira spokojenosti zamé&stnanci:

e vprvni skupiné snejvétsi mirou spokojenosti (>30) byla oblast
zamestnaneckych vyhod, zajimavost prace a vztahy s nadfizenymi,
e ve druhé skuping se index pohyboval okolo 20, zaméstnanci uvedli spokojenost

s informovanosti o cilech, poslani a wvysledcich spolecnosti, se stejnymi

moznostmi pro muZe a Zeny (rovné piileZitosti) a organizaci pracovni doby,

e v dalsi skupin€ se index spokojenosti zaméstnancti pohyboval okolo 15, byla zde
zastoupena oblast moZnosti dal§tho vzdé¢lavani, mozZnosti kariérniho ristu

a spokojenosti se mzdovym ohodnocenim,

e nejniz§i hodnoty indexu spokojenosti (index spokojenosti mensi nez 5) byly
uvedeny u délky pracovni doby, jistoty zamé&stnani a mnoZstvi préce.

Z vysledkl prizkumu vyplyvd, Ze spoleCnost ma vysoce propracovany systém
zamestnaneckych vyhod. Velice pozitivné byla hodnocena i zajimavost prace, coZ dle
autorky je v dneSni dobé velmi cenény benefit pro zaméstnavatele, kdy obzvlasté
absolventi povazuji zajimavost prace za jedno z nejdulezitéjSich kritérii pti hledani
zamestnani. Na co bohuzel také vysledky poukézaly, je pomérné vysokd nespokojenost
s pracovni zatézi, coz zejména u pracovnikil, ktefi jsou v kontaktu s klienty, mize byt

rizikové a miZe to mit dopad na kvalitu jejich jedndni s klienty.

Tab. 3: Index spokojenosti®’

Okolnosti prace Index spokojenosti
Zaméstnanecké vyhody 43,5
Zajimavost prace 32,0
Vztahy s pfimym nadiizenym 32,0
Informovanost o cilech, poslani a vysledcich spole¢nosti 25,5
Stejné moZznosti pro muZe a Zeny (rovné piileZitosti) 24,5
Organizace pracovni doby (pfichody, odchody, pfestdvky, smény) 22,0
Moznost dalsiho vzdélavani 16,5
Moznost kariérniho rustu 14,5
Mzdové ohodnoceni 10,5
Délka pracovni doby 4,5
Jistota zaméstnani 3,5
Pracovni zatéZ (mnoZstvi prace) 2,0

87 p L
Vlastni zpracovani.
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Oblasti pracovnich podminek se dédle vénovala otdzka €. 9, kdy méli respondenti
vybrat, do jaké miry souhlasi nebo nesouhlasi s ndsledujicimi vyroky. 76,0 %
dotazovanych uvedlo, Ze maji k dispozici vybaveni a pracovni pomtcky potiebné pro
vykon jejich prace a maji jasn€ stanovené pracovni tkoly. Zde se ukazuje, Ze spolecnost
dbd na to, aby meéli zaméstnanci dostate¢né vybaveni pro vykon prace. Pétina
respondentli uvedla, Ze ma dostatek casu na kvalitni provedeni své prace. 16,0 %
dotazovanych odpovédelo, Ze na jejich pobocce je vétSinou dostatek pracovnikl na
zvladnuti pozadované prace. Tyto vysledky bohuZzel opét poukazuji na vysokou
pracovni zatéZ a nedostatek lidskych zdroji. Pracovnici se citi byt pod tlakem
a potvrzuje se, Ze mnoZstvi prace je vEtsi, neZ jsou pracovnici schopni v daném poctu

a Case zvladnout.

Graf 2: Uved'te viroky, se kterymi souhlasite...*®
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Mam k dispozici Na nasi poboéce je  Mdm jasné stanovené Mam dostatek ¢asu na
vybaveni a pracovni vétsinou dostatek pracovni ukoly. kvalitni provedené své
pomticky potfebné pro pracovnikl na zvladnuti prace.

vykon mé prace. pozadované prace.

6.4.2 Odméiovani ve firmé

Otazkou €. 2 ,,Co soudite o odménovdni ve firmé?“ bylo zjistovano, jak hodnoti
zamestnanci odménovani ve firme€. Dotazovani méli mozZnost vybrat ze 4 tvrzeni
a mohli zvolit i vice odpovédi. 68,0 % dotazovanych uvedlo, Ze vi, jakym zptisobem je

stanoveno jejich mzdové ohodnoceni. 54,0 % respondentii vybralo tvrzeni, Ze ve firm¢e

88 Vlastni vyzkum.
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je odménovani pfiméfen¢ vdzano na pracovni vykon. 30,0 % dotdzanych odpovédélo, Ze
odméinovani ve firmé je s ohledem na jejich pracovni vykony spravedlivé. Pouze pétina
respondentll uvedla, Ze je spokojena s principy a pravidly odménovani, zvySovani platu
a osobniho ohodnoceni. Vzhledem k povaze price, kdy pracovnik na pfepdzce jiz davno
neni pouze administrativni pracovnik, ale hlavné obchodnik, ktery ma stanoveny plan
prodeje, by odménovani mélo byt co nejvice vdzdno na pracovni vykon. Vysledky
ukazuji, Ze zaméstnanci nejsou spokojeni se strukturou odménovani. Zde vidi autorka
rezervy pro zlepSeni. Pracovnici prodeje by méli byt co nejvice orientovani na vysledky,
a proto je dle autorky klicové spravné zvolit strukturu odménovéani, kterd bude
zamestnance co nejvice motivovat a spravedlivé odmeénovat pfi splnéni stanovenych

cilu.

Graf 3: Co soudite 0 odmé&tovani ve firmg?®
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vykon. platu a osobniho
ohodnoceni.

6.4.3 Benefity

,»V souvislosti se snahou udrzet si kvalitniho zamé&stnance se v poslednich letech
stile vice zavadeji zaméstnanecké benefity. Zaméstnanecké vyhody jsou takové formy
odmeén, které organizace zaméstnancim poskytuje pouze za to, Ze jsou jejimi

zamestnanci. Na rozdil od mezd a platii a dalSich forem odménovani nebyvaji obvykle

% Vlastni vyzkum.
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vazdny na vykon pracovnika. Nékdy se vSak pfi jejich poskytovéani piihlizi k funkei,
k postaveni pracovnika v organizaci ¢i k dobé zaméstnani ve spoleCnosti a zésluham.

Oblasti benefitd se v dotazniku zabyvaly zejména otazky C. 4 ,, Jaké benefity i
zamestnanecké vyhody Vds nejvice motivuji k vysSsimu pracovnimu vykonu?“ a ¢. 5.
Jaky zaméstnanecky benefit byste nove uvital(a)?“. Zde se potvrdilo, Ze zaméstnanci si
stile velmi ceni finanéni odmény, kterd je nejvice motivuje k vy$§imu pracovnimu
vykonu, coz potvrdilo 86,0 % dotazovanych. Prispévky na Zivotni a diichodové
pojisténi uvedlo jako motivaci 60,0 % respondentd, piispévky na dovolenou 46,0 %
respondentll a piispévky na volny cas a kulturu 30,0 % respondenti. 20,0 %
dotazovanych motivuji k vy$§imu pracovnimu vykonu kurzy a Skoleni. Vysledky
poukazuji na to, ze zaméstnanci bohuZel stile nedocetiuji moZznost vzdélavani a nenf to
pro né zajimavy zdroj motivace. Autorka by zde doporucila vice se zamcfit na
propagaci moznosti Skoleni a vzdélavani. Vedouci by se méli snazit pomoci riiznych
vzdélavacich aktivit rozvijet schopnosti a dovednosti pracovnikil a tim zlepSovat jejich

pracovni vykon. Ddle by méli motivovat zamé&stnance, aby vice vyuZivali moZnosti se

vzdélavat a mohli tak kvalitnéji a 1épe vykondvat svou praci.

Graf 4: Jaké benefity & zaméstnanecké vyhody Vis motivuji?®!
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kulturu dlchodové
pojisténi

V odpovédi na otazku €. 5 méli respondenti moZnost zvolit, jaky benefit by nové

uvitali. V odpovédich na tuto otazku nejvice respondentii vyjadfovalo svou spokojenost

%0 DUDA, J. Zameéstnanecké vyhody v systému motivace zaméstnancii. Brno, 2005, s. 9.
! Vlastni vyzkum.
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se soucasnym stavem. Benefitem, ktery by nové zaméstnanci uvitali, je piispévek na
oSaceni (tuto odpovéd’ zvolilo celkem 10 zaméstnancti a byla to jedind opakujici se
odpovéd’ na tuto otizku kromé vyjadfeni spokojenosti se souCasnym stavem).
Vzhledem k povaze prace, kdy vétSina respondentti pracuje v piimém kontaktu se
zakaznikem, je dulezity i reprezentativni vzhled pracovnikli na piepdZce, a proto by
zavedeni tohoto benefitu bylo vyhodné jak pro zaméstnance, tak i pro samotnou

spolecnost.

6.4.4 Pracovni vztahy a atmosféra na pracovisti

»Atmosféra a vztahy na pracovisti maji velmi vyrazné stimulac¢ni ucinky na
motivaci zaméstnancti pracovat. Kazda skupina, tym i organizace ma svoje pravidla,
zvyky, normy a projevy. Ty se projevuji piimo na pracovisti a jasné determinuji
spokojenost svych ¢lenti uvniti. Na to poté pochopitelné navazuje vykon skupiny nebo
tendence zaméstnancti k fluktuaci. Vztahy v jakékoliv skupiné mdme formalni
i neformélni.***

Otazka ¢. 6 ,,Motivuji Vds dobré pracovni vztahy kvySsimu pracovnimu
vykonu?“ zjistovala, zda existuje n¢jakd souvislost mezi pracovnimi vztahy a motivaci
k vys$§imu pracovnimu vykonu. Vice neZ polovina respondentti (66,0 %) odpovédéla, Ze
dobré pracovni vztahy je rozhodné¢ motivuji k vy$§imu pracovnimu vykonu a 30,0 %
respondentlt odpovédélo, Ze dobré pracovni vztahy je spiSe motivuji k vy$s§imu
pracovnimu vykonu. 4,0 % dotazovanych pracovni vztahy nepovazuji jako motivaci pro
vys$s§i pracovni vykon. Pozitivni pracovni vztahy a spokojenost na pracovisti jsou
dualezitou a nedilnou soucasti pracovniho Zivota. Je prokdzano a vysledky priizkumu to
potvrzuji, Ze dobré pracovni vztahy pfispivaji k vy$§imu pracovnimu vykonu

a produktivité prace.

22 STIKAR, J. Psychologie ve svété prdce. Praha, 2003, s. 332.
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Graf 5: Motivuji Vas dobré pracovni vztahy k vy$§imu pracovnimu vykonu?*?
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V otdzce €. 7 ,,Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovniky?“
respondenti charakterizovali atmosféru na pracovisti. 70,0 % odpovédi hodnotilo
atmosféru na pracovisti pozitivné. Pouze 10,0 % respondentl povaZuje atmosféru mezi
spolupracovniky jako spiSe plnou napéti a konfliktli. ManazZer by se mél snazit vytvofit
a udrZet takovou atmosféru na pracovisti, kde pracovnici budou radi spolupracovat
anavzdjem se podporovat. Vysledky pruzkumu ukazuji, Ze toto se ziejm¢ daii
a zaméstnanci hodnoti atmosféru mezi spolupracovniky velmi kladné. Vzhledem
k tomu, Ze je to faktor, ktery dle vysledkii z pfedchozi otizky zaméstnance motivuje

Y2 z -

k vy$$imu pracovnimu vykonu, je toto zjisténi pozitivni zejména pro firmu samotnou.

% Vlastni vyzkum.
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Graf 6: Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovnﬂ(y?94
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6.4.5 Pracovni vykon

Mezi ukoly manaZerské price mimo jiné patii i fizeni pracovniho vykonu
podiizenych a pomoci tohoto ndstroje dosahovani cilii celé firmy. Firmy by se mély
vice zamé&fit prave na zjisStovani, co je pro pracovniky vyznamné, a ddle pak na zdklad¢
analyzy vysledka efektivné vyuZit ziskané informace k motivaci a hlavné pak k fizeni
pracovniho vykonu zaméstnanci.

Oblasti pracovniho vykonu se v dotazniku vénovalo nékolik otidzek. V otizce
¢. 10 ,,Vyberte 1 faktor, ktery nejvice ovliviiuje Vasi ochotu maximalizovat pracovni
vykon.“ méli respondenti vybrat faktor, ktery nejvice ovliviiuje jejich ochotu
maximalizovat pracovni vykon. 32,0 % respondenti oznacilo za faktor nejvice
ovliviiujici jejich pracovni vykon pocit z dobie vykonané prdce. Déle hodnotili jako
dulezité financni ohodnoceni (26,0 %), vspéch a uzndni ostatnich (18,0 %) a jistotu
pracovniho mista (16,0 %). Pouze 4,0 % respondentii uvedlo jako dilezity faktor
ovlivitujici jejich ochotu maximalizovat pracovni vykon osobni rozvoj a dobré vztahy
na pracovisti. Vysledek této otdzky je pro autorku piekvapivy. Zameéstnanci zde
upiednostnili pocit z dobfe odvedené prace pred finan¢nim ohodnocenim. Z vysledkd je
ziejmé, jak je pro zaméstnance dileZzité, aby jejich price byla kvalitni, a toto se
vzhledem k povaze jejich price nejvice promitne v kvalité nabizenych sluzeb, coZ je pro

firmu velice pozitivni zjiSténi.

% Vlastni vyzkum.
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Graf 7: Faktory ovliviiujici ochotu maximalizovat pracovni vykon...”
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V otazce ¢. 11 ,,Odménou za poddni vyssiho pracovniho vykonu je pro Vis

3

spise.”“ respondenti vybirali znabizenych variant a zdroven méli piileZitost uvést

i vlastni moZnost poZadované odmény za vysSi pracovni vykon. Vysledky vyzkumu
presné koresponduji s otdzkou €. 4, kdy opét nejvice respondentti hodnotilo jako kli¢ové
finanéni ohodnoceni (92,0 %). Piekvapivé vysoky vysledek (72,0 %) byl u tvrzeni, Ze
faktor ovlivitujici pracovni vykon je pocit z dobre vykonané prdace. Pochvala vedouciho
je odménou za vyssi pracovni vykon pro 58,0 % respondentii a 44,0 % odpovedi uvedlo,
Ze odménou pro né je uzndni kolegu. Zde je vidét a je to pomérné zajimavé, jak si
pracovnici ceni i nefinan¢ni odmény. Toto by méla byt piilezitost pro vedouci

k motivovani svych podiizenych v piipad€, Ze neni moznost vyuZit motivaci financni.

% Vlastni vyzkum.
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Graf 8: Odménou za podéni vy$iho pracovniho vykonu je pro Vis spise?’®
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Otazka €. 15 ,,Motivuje Vds uzndni ostatnich k vys$simu pracovnimu vykonu?
zkoumala dal$i moZny motivator k vy$simu pracovnimu vykonu. 88,0 % odpovédi bylo
pozitivnich, z toho jako rozhodn€ ano odpovédélo 48,0 % a spiSe ano odpovédélo 40,0
%. Uznani ostatnich spiSe nemotivuje k vyS$§imu pracovnimu vykonu pouze 12,0 %
dotazovanych. Zde se opét potvrzuje dileZitost nefinanénich motivatort. Potfeba uznani
se objevuje v Maslowové hierarchii potfeb téméf na vrcholu pyramidy. Vysledky
prazkumu potvrdily, jak je dspéch dileZity a jak ho maji 1idé radi. Toho by si m¢l byt
management védom a snaZzit se vyuZit kazdé pfileZitosti k uznani dobrého pracovniho

vykonu, napt. formou vefejné pochvaly.

% Vlastni vyzkum.
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Graf 9: Motivuje Vas uznani ostatnich k vy$§imu pracovnimu vykonu?’’
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Dalsi otdzka vénujici se v dotazniku oblasti motivace k pracovnimu vykonu byla
otdzka ¢. 16 ,,Pokldddte motivaci k pracovnimu vykonu ve firmé, kde pracujete, za
dostatecnou?“. 60,0 % dotazovanych povaZuje motivaci k pracovnimu vykonu ve
spole¢nosti jako spiSe dostate¢nou a 10,0 % jako rozhodné dostate¢nou. Jako spiSe
nedostatecnou ji hodnotilo 28,0 % respondentii a 2,0 % dotazovanych uvedla jako
rozhodné nedostatecnou. Vysledky této otdzky opét potvrzuji spokojenost pracovniki se

systémem zameéstnaneckych vyhod a poukazuji na dobrou praci manazerského tymu.

Graf 10: Pokladate motivaci k pracovnimu vykonu ve firmé za dostate¢nou?”®
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7 Vlastni vyzkum.
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6.4.6 Motivace versus stanoveni pracovnich vikolu

V otdzce ¢. 12 ,,Jsou Vdm jasné iikoly stanovené primym nadrizenym?‘ byli
respondenti dotazovani, zda rozumi zaddni priace od svého nadfizeného. Veskeré
odpovédi byli pozitivni. 56,0 % dotazovanych uvedlo, Ze rozhodn€ ano a 44,0 % spise
ano. Tento vysledek opét potvrzuje, co jiz bylo feceno. Management dobfe komunikuje
se svymi tymy, nebot’ se ukazuje, Ze pracovnici védi, co maji délat a co se od nich
ocekavd. Efektivni komunikace do tymu by méla byt nedilnou soucasti zakladnich

manazerskych procest, kterymi jsou planovani, organizovani, vedeni, kontrola a fizeni.

Graf 11: Jsou Vam jasné iikoly stanovené p¥imym nad¥izenym?”’
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V nasledujici otazce ¢. 13 ,,Oviiviiuje jasné stanoveni ikoli Vasi motivaci
k prdci?“ byli respondenti dotazovani, zda jasné stanoveni ukolli ma vliv na jejich
motivaci k praci. V 84,0 % byla odpovéd’ pozitivni, kdy 44,0 % uvedlo, Ze jasné
stanoveni tkold rozhodné ovliviuje jejich motivaci k praci a 40,0 % odpovédélo, Ze
spise ano. Pouze 16,0 % dotazovanych odpovéd€lo negativné. Jasne stanovené cile jsou
klicem k jejich dspésSnému splnéni. V soucasné dobé¢ je velice populdrni a vyuZivana
metoda pro stanoveni cilil a ikolti metodika nazyvana SMART. Ze zkuSenosti autorky
vyplyva, Ze pokud jsou tkoly a cile nadefinovany podle pravidel SMART, pak nejen Ze
jsou motivaci k vy$§imu pracovnimu vykonu, ale i cesta k jejich dosazeni je mnohem

jednodussi.

% Vlastni vyzkum.
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Graf 12: Ovliviiuje jasné stanoveni tkoldi Vasi motivaci k praci?'”
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Otéazka ¢. 14 ,, Ovliviuje zhodnoceni provedeného tikolu Vasim nadrizenym Vasi
motivaci k prdci?*“ zjistovala, zda zhodnoceni provedeného tkolu nadiizenym
ovliviiuje motivaci k praci. 88,0 % odpovédi bylo pozitivnich. 46,0 % dotazovanych
uvedlo, Ze zhodnoceni provedeného ukolu nadiizenym rozhodné€ ovliviiuje jejich
motivaci k praci a 42,0 % dotazovanych uvedlo, Ze spiSe ano. Negativné odpovédélo
12,0 %, z toho 10,0 % uvedlo, Ze zhodnoceni provedeného tkolu je spiSe nemotivuje
k vy$§imu pracovnimu vykonu a 2,0 % respondentii uvedla, Ze zhodnoceni provedeného
ukolu rozhodné neovliviiuje jejich motivaci k praci. Zde je evidentni, jak duleZita je
zpétnd vazba a hodnoceni odvedené prace vedoucim pracovnikem. Vysledek poukazuje

na dulezitost a potfebu systému fizeni vykonnosti, ktery je stile ve spousté firem

podcetiovan.

1% Vlastni vyzkum.
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Graf 13: Ovliviiuje zhodnoceni provedeného tikolu Vasi motivaci k praci
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6.4.7 Spokojenost zaméstnanci

Oblasti spokojenosti zaméstnancli zaméfenou na hodnoceni vykonu a uznani za

dobfe odvedenou praci se v dotazniku nejvice veénovala otdzka ¢. 3, kde v kazdé

podotézce respondenti vyjadfovali souhlas ¢i nesouhlas s nasledujicimi vyroky:

a)

b)

c)

d)

Kdyz odvedu dobrou prdci, dostane se mi uzndni — 82,0 % respondentl vyjadtilo
souhlas s timto tvrzenim a pouhych 18,0 % vyjadtilo nesouhlas.

Ve firmée jsou zpravidla povySovdni ti nejlepsi, kteri si to zaslouZi — vice nez
polovina (56,0 %) dotazovanych s timto vyrokem souhlasi a mén¢ neZ polovina
(44,0 %) nesouhlasi.

Mdm dostatek informaci pro kvalitni vykon své prdce — pouze 18,0 %
dotdzanych stimto vyrokem nesouhlasi a naopak velky pocet dotdzanych
(82,0 %) souhlasi s tim, Ze mé dostatek informaci pro kvalitni vykon své price.
Za posledni 3 mésice jsem byla pochvilena svym nadrizenym za dobre
provedenou prdci — opét velky pocet respondentt (88,0 %) vyjadril své pozitivni
hodnoceni a naopak pouze 12,0 % oznacilo toto tvrzeni negativné.

Meé ndzory jsou brdny na védomi (v potaz), Miij nadrizeny vyslechne mé ndzory
— neceld desetina (8,0 %) respondentll vyjadfila nesouhlas s timto tvrzenym
a celych 92,0 % dotdzanych uvedlo, Ze jejich ndzory jsou brany v potaz a jejich

nadfizeny vyslechne jejich nazor.

1" Vlastni vyzkum.
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f) Spoluprdce s ostatnimi oddélenimi spolecnosti je na dobré virovni — vice neZ
polovina (66,0 %) oznacila, Ze spolupridce mezi odd€lenimi je na dobré Grovni

a naopak vice nez tfetina (34,0 %) vyjadfila nesouhlas s timto tvrzenim.

Z vysledku této otdzky se opét potvrdilo, Ze dotazovani zaméstnanci jsou ve
spolecnosti velice spokojeni, na cemz ma velky podil price manaZerského tymu. Zde je
patrné, Ze nadiizeni maji zdjem o své tymy (viz vysoky vysledek pfi tvrzeni Mé ndzory
jsou brdany v potaz a miij nadrizeny vyslechne mé ndzory). Z vysledkli dotaznikového
Setfeni je také zfejmé, Ze ve spoleCnosti probihd pravidelné hodnoceni zaméstnancii
a zaméstnanci jsou v pripadé dobfe odvedené prace ocencni. Toto koresponduje
s vysledky z predeslé otazky, kdy zaméstnanci uvedli, Ze pravé zhodnoceni jejich prace

nadiizenym je pro né¢ motivaci k praci.

Graf 14: Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?'"
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praci

6.4.8 Doporuceni zaméstnani

V otdzce ¢. 8 meli respondenti vybrat ze 4 stupniové skaly odpovédi na otazku:
»Doporucil(a) bych nasi firmu jako dobrého zaméstnavatele nékterému ze svych
zndmych®.

Ve vysledcich dotazniku by 56,0 % respondentli spiSe doporucilo a 28,0 %
rozhodné doporu¢ilo Ceskou spofitelnu jako dobrého zaméstnavatele. 14,0 %
dotazovanych by spolecnost spiSe nedoporucila a 2,0 % by rozhodné nedoporucila

Ceskou spofitelnu jako dobrého zaméstnavatele nékterému ze svych znamych.

192 Vlastni vyzkum.
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Vysledky ukazuji, 7e zaméstnanci vnimaji Ceskou spofitelnu jako kvalitniho
zamgéstnavatele, coZ je pro firmu ten nejlepsi persondlni marketing. Toto lze vyuzit i pfi
naboru novych zaméstnanci, protoZze v soucasné dobé je jednim z kliCovych zdroji
praveé doporuceni od soucasnych zaméstnanci.

Graf 15: Doporucil(a) bych nasi firmu jako dobrého zamé&stnavatele...'”
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6.4.9 Demotivace

Oblasti ztraty motivace a uvaze o odchodu ze zaméstnini se veénovala otdzka
¢. 17 ,,UvaZujete v soucasné dobé o odchodu zfirmy?*“ a souvisejici otizka ¢. 18
»Pokud ano, z jakého diuvodu?“.

V dotaznikovém Setfeni byly vysledky velice pozitivni, kdyz 36,0 %
respondentli oznacilo, Ze rozhodné neuvazuje v soucasné dob& o odchodu z firmy a 48,0
% respondentl spiSe neuvazuje o odchodu z firmy. 14,0 % uvedlo, Ze v soucasné dob¢
spiSe uvazuje o odchodu z firmy a pouze 2,0 % dotazovanych uvedlo, Ze rozhodn¢
uvazuje o odchodu zfirmy. Stejné¢ tak jako jsou motivovani zaméstnanci velkou
devizou pro firmu, jsou pravé ti demotivovani pro firmu stejn¢ velkou, ne-li ve&tsi
hrozbou. Proto by firma méla zjiStovat, zda jsou zaméstnanci motivovani a neuvazuji
0 odchodu z firmy. Demotivovani zaméstnanci v tymu zbyte¢né S$ifi Spatnou néladu,
demotivuji ostatni, a to se mlZe negativn¢ projevit i ve vztahu k zakaznikovi, napf. na

kvalité nabizenych sluzeb.

19 Vlastni vyzkum.
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Graf 16: Uvazujete v sou¢asné dob& o odchodu z firmy?'*®
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Vzhledem k malému poctu negativnich odpovédi v otdzce ¢. 17 nebylo mozné
vyhodnotit spolecné divody k odchodu z firmy (viz nasledujici otizka ¢. 18). Ve
vétSin¢ piipadi by autorka uvedené divody oznacila jako individudlni problémy

jednotlived.

6.4.10 Sociodemograficka charakteristika respondentii

V ramci dotaznikového Setfeni odpovédélo 50 zaméstnanct na pobockové siti
Ceské spofitelny, z toho 46 Zen a 4 muzi. Z vysledku je patrné, 7e na prepazkich
v bankovnich institucich stile prevazuji Zeny. Vzhledem k tomu, 7e Ceskd spofitelna
velmi propaguje rovné prilezitosti, je zde prostor pro mozné zlepSeni a piekroceni

zazitého nazoru, Ze prace na prepazce je Cisté ,,Zenskou praci®.

1% Vlastni vyzkum.
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Graf 17: Pohlavi'®
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Nejpocetnéjsi skupina respondentli byla ve vékové kategorii od 30 do 39 let a od
40 do 49 let, a to v kazdé kategorii po 30,0 %. Nejméné dotazovanych osob (18,0 %)
bylo ve v€ku od 18 do 29 let. V€kova skupina od 50 do 59 let byla zastoupena ve
22,0 %. Dle vysledkt lze soudit, Ze spolecnost dba na tzv. age management. Kazdy by
mél mit moZnost vyuZit sviij pracovni potencil bez ohledu na sviij vék, coz se Ceské

spofitelné dle vysledkii vyzkumu dafi.

Graf 18: Kolik Vam je let?'"
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195 Vlastni vyzkum.
1% Vlastni vyzkum.
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64,0 % respondenti mélo stiedoSkolské vzdélani s maturitou a 36,0 %
dotazanych uvedlo, Ze dosahlo vysokoskolského vzdélani. Pii sestavovani dotaznikd
bylo pifi konzultaci zji§téno, Ze podminkou pro pfijeti na pozici prepazkového
pracovnika je dosaZeni minimdln¢ stfedoskolské vzdélani s maturitou.

Vv,

Graf 19: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?'"’
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58,0 % respondentli pracuje na pozici s pifimym kontaktem se zdkaznikem.

Pétina respondentti pracuje v zdzemi pobocky a 22,0 % na manaZerské pozici.

Graf 20: Jaké je VaSe soutasné pracovni zaiazeni?'"
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17 Vlastni vyzkum.
1% Vlastni vyzkum.
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68,0 % respondentli pracuje ve spolec¢nosti vice nez 5 let. Tento vysledek opét
poukazuje na spokojenost zaméstnancli ve spolec¢nosti, nebot’ nemaji potiebu ménit
zaméstnani, coZ koresponduje s otdzkou €. 17. Toto je pro spolecnost velmi dobré
zjisténi. Cely proces ziskdvani a poté zaskolovani nového pracovnika je velice financné
i casové naro¢ny a vysledek je mnohdy nejisty. Proto se vZdy vyplati investovat do
stavajicich zaméstnanci. Délku zaméstnani v rozmezi 2 az 5 let uvedlo 14,0 %
dotazovanych, 1 az 2 roky uvedlo 10,0 % a mén¢ neZ 1 rok 8,0 % dotazanych.

Graf 21: Jak dlouho pracujete pro spole¢nost?'"

100%
90% -
80% -

70% - —
0% 68,0% vice nez 5let
. m2-5 let

°0% 1 m 1-2 roky
0% - B méné nez rok
30% -

20% -
10% -

0% -

1 Vlastni vyzkum.
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ZAVER

Byt uspéSnd a dobte fungujici spolecnost neni v dne$ni dob¢& vysoké konkurence
jednoduché. V dobé, kdy na jedné stran€ je neustély tlak na vétSi vykonnost a na strané
druhé na neustdlé snizovani nakladd, se stava stdle obtiznéjsi udrZet se mezi nejlep$imi.
Firmy drZici se na $pice ve svém oboru jsou si védomy, Ze jejich dspéchu vdéci z velké

¢asti pravé lidskému kapitalu.

Hlavnim cilem bakalaiské prace byla analyza soucasného stavu motivacnich
prostfedkii na pobo¢kové siti Ceské spofitelny a na zakladé vysledki analyzy navrhnuti
a doporuceni piipadnych zmén s cilem snizit ndklady, zvysit vykonnost a v neposledni
fad¢ spokojenost zaméstnanci spolecnosti. Z vyzkumu vyplynulo, Ze dotdzani
zamestnanci jsou celkové ve spolecnosti spokojeni a motivaci ve firmé povazuji za
dostatecnou (kladnd odpovéd 70,0 % znich). Nejvice jsou zaméstnanci spokojeni
s nabidkou zaméstnaneckych vyhod, na coZ poukazuje nejvy$si index spokojenosti
(43,5). Vysledky déle ukazaly na spokojenost se zajimavosti prace (index spokojenosti
32), kterd je v dneSni dobé jednim z nejdulezitéjsich kritérii pfi vybéru zaméstnani.
70,0 % zaméstnancti hodnoti atmosféru mezi spolupracovniky pozitivné, a to je pro né
dle vysledkt prizkumu velmi motivujici. Vysledky prizkumu nékolikrat poukazaly na
velmi dobrou prici manaZerského tymu. To je podpofeno i faktem, Ze zamé&stnanci
velmi dobfe hodnoti své vztahy s nadfizenymi (index spokojenosti 32) a ceni si, Ze se
bere ohled na jejich nazor. Piekvapiveé vysoké procento zaméstnanct uvedlo (88 %), Ze
za posledni 3 mésice bylo pochvédleno svym nadiizenym za dobfe odvedenou préci.
Toto opét potvrzuje, Ze management odvadi velmi kvalitni priaci. Ze zjiSténych
informaci déle vyplyva, Ze ve spoleCnosti funguje systém fizeni vykonnosti, ktery je
zamestnanci pozitivné piijiman.

Ve vyzkumu se potvrdilo, Ze nejvice ocenovanym motivacnim faktorem je stéle
finanéni odména, coZ potvrdilo 92 % respondentli. Nicmén¢ do poptedi se dostava
i nefinan¢ni odména, jako je uznani kolegli, pochvala od vedouciho a také pocit z dobte
odvedené prace.

Provedeny priizkum vSak poukézal na nizkou miru spokojenosti zaméstnancti
s pracovni zaté€zi (index spokojenosti 2) a délkou pracovni doby (index spokojenosti
4,5). Trendem posledni doby je sniZovani poCtu zaméstnanct a snaha o pterozdélovani

prace mezi mensi pocet lidi. Toto mize vést k demotivaci a ndslednému odchodu ze
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spolecnosti, a proto je tfeba podnikat tyto kroky opatrné a zjiStovat, jak zaméstnanci
tyto zmény vnimaji a zvladaji.

I pres spokojenost zaméstnancti se zaméstnaneckymi benefity je pouze 20 %
dotazovanych spokojena s principy a pravidly odménovéni, zvySovani platu a osobnim
ohodnocenim. Toto zjiSténi je pomérné alarmujici a ukazuje na piileZitost pro

pfehodnocent stavajicich pravidel odménovani.

Na zdklad¢ provedené analyzy a ziskanych vysledkl je dle autorky systém
motivace a stimulace zaméstnancti v Ceské spofitelné na velmi vysoké drovni. Pouze
2,0 % dotazanych se vyjadrila, Ze vazné uvazuji o odchodu z firmy. Téméft tii Ctvrtiny
respondentli pracuji ve spoleCnosti déle nez 5 let, coz ukazuje na spokojenost
zamestnancl a nizkou fluktuaci. I pfes propracovanost celého systému zde autorka
uvadi n€kolik podnéti k zamysleni:

e piehodnoceni systému odménoviani na poboCkové siti, nastaveni systému
odménovani tak, aby vyhodnost a vhodnost produktii nabizenych klientim
korespondovala s kritérii vedoucimi ke splnéni obchodniho planu,

® mozZnost variability v délce a nastaveni pracovni doby, napt. flexibilni pracovni
doba, moznost sdileného pracovniho mista, stlaceny pracovni tyden,

® vyssi pocet respondentil by ocenil jako novy benefit piispévek na oSaceni, tento
benefit by bylo vhodné zaradit do systému cafeteria (pfipadné vymenit za jiny,
mén¢ vyuzivany benefit, napt. bonus do systému cafeteria, ktery je dle vysledkii
vyzkumu nejméné motivujicim faktorem),

e formdlni hodnoceni uplynulého obdobi, kde by bylo moZné vyzdvihnout
a zviditelnit nadstandardni pracovni vykony zaméstnanct formou napft. vetejné
pochvaly, vyhlasenim zaméstnance mésice, clankem v internim Casopise.
Navrhované zmény autorka volila s cilem nezvySovat nédklady a spiSe hledat

prileZitosti k dsporam, napt. vice efektivné vyuzit systém odménovani. Zmény by se
meély projevit ve vyssi spokojenosti zaméstnanci, a to rostouci produktivitou ¢i lepSim
pracovnim vykonem. Spole¢nosti by se mély vice zaméfovat na moZnost vyuZiti
nefinan¢nich stimula¢nich prostiedkd jako napt. setkdni zaméstnanct, kdy je moZnost
,»oslavit® pracovni dspéchy, snaZit se vice zapojit své zaméstnance do fizeni a chodu
celé spolecnosti nebo vyuzivat ziskané zkuSenosti svych zaméstnanci a sdilet je

s ostatnimi. I toto mtize slouZit jako motivace pro zaméstnance.
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VedlejSim cilem bakaldfské priace bylo posoudit, zda a piipadné jakym
zpisobem se dotkla soucasnd ekonomickd krize oblasti motivace a stimulace
zaméstnancii. V porovndni s ostatnimi zemémi se ekonomickd krize dotkla Ceské
republiky vyrazné¢ méné. Pfesto doSlo k vyznamnému zpomaleni rastu ekonomiky.
Dusledkem financni krize bylo zpomaleni ristu mezd, coz se piimo dotklo
i zaméstnancti Ceské spofitelny a mélo to také negativni dopad na oblast jejich
motivace. Zameéstnanci banky pocitili zhorSeni zejména v oblasti plnéni stanoveného
pléanu, a to neschopnosti naplnit poZadované ukazatele. N¢které firmy byly nuceny
prehodnotit nabidku benefiti a v krajnim piipadé nckteré benefity zrusit. Z davodu
krize firmy také zacaly omezovat smlouvy na dobu neurcitou a délku pracovni smlouvy
na dobu uréitou, coZ se diléim zplisobem projevilo p¥fmo i nepiimo také v Ceské
spofiteln¢. Pozitivnim jevem ekonomické krize bylo sniZeni fluktuace zaméstnancii
Ceské spofitelny, kdy zaméstnanci méli mensi ochotu ke zméné zaméstnani a zistdvali
u stdvajiciho zaméstnavatele i za cenu urcité nespokojenosti. Vzhledem ke zlepSujici se
situaci v poslednich letech se zaméstnavatelé opét citi silngjs$i, nabizeji pracovni
smlouvy bez omezeni a opét dochdzi k rozSifovani nabidky benefitii. Také zaméstnanci
se neboji a jdou do vétsiho rizika pii zméné zaméstnani. Celkové tak 1ze hodnotit, Ze
ekonomickd krize se zaméstnanci Ceské spofitelny v oblasti motivace
a stimulace dotkla predevsim ve zvySeni narokll na plnéni stanovenych cili a ukazateld,
zatimco pracovni podminky a benefity nabizené bankou ziistaly vesmeés stejné.

Vedeni firmy by si mélo uvédomovat, Ze zaméstnanci se velmi vyznamné podili
na uspéchu a vysledcich firmy, a proto by motivace a stimulace zaméstnancti méla byt
soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika nehledé na velikosti firmy. Spokojeny
a motivovany zaméstnanec odvadéjici vysoky pracovni vykon je jednim z klicovych
aspektii dspésného fungovani firmy, a to plati zejména pro segment bankovnictvi, kdy

pracovnik komunikujici s klientem velkou mirou ovliviiuje kvalitu nabizenych sluZeb.
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SEZNAM PRILOH

Piiloha I: Dotaznik spokojenosti zaméstnancii pobockové siti Ceské
spotitelny'"’

Dobry den,

rdda bych Vs pozadala o vyplnéni dotazniku, ktery bude podkladem pro mou bakalatskou praci
na téma: Motivace a stimulace zaméstnancti na poboéce Ceské spofitelny. Dotaznik je
anonymni a Vami poskytnuté tdaje budou pouZity vyhradné pro zpracovdni mé bakalaiské
préce.

Dékuji za Cas, ktery vénujete vyplnovani.

Simona Barova

Studentka oboru Management a marketing sluzeb na VSERS

1. Jak jste spokojen(a) s nasledujicimi okolnostmi Vasi

prace?

~
2y

Rozhodné spokojen(a)
Spise spokojen(a)
Ani spokojen(a) ani nespokojen(a)
Spise nespokojen(a)
Rozhodné nespokojen(a)

a)  Pracovni z4t€Z (mnoZstvi prace)

b)  Délka pracovni doby

¢)  Organizace pracovni doby (pfichody, odchody, pfestavky,

smeény)

d)  Moznost kariérniho rtstu

e) Jistota zaméstnani

f) Moznost dal§tho vzdélavani

g)  Zaméstnanecké vyhody

h)  Zajimavost prace

i) Vztahy s pfimym nadiizenym

7 Mzdové ohodnoceni

k)  Stejné moZnosti pro muZe a Zeny (rovné piileZitosti)

D Informovanost o cilech, poslani a vysledcich spolecnosti

110 p L
Vlastni zpracovéni.
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2. Prosim odpovézte, co soudite o odménovani ve firmé (zaskrtnéte i vice moznosti).
a) Vim, jakym zplisobem je stanoveno mé mzdové ohodnoceni.
b) V nasi firmé je odménovani pfimérené vazano na pracovni vykon.
¢) Odménovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé.
d) Jsem spokojen(a) s principy a pravidly odméenovani, zvySovan{ platu a osobniho
ohodnoceni.

3. Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

Vyrok Ano | Ne

a) Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani.

b) Ve firme jsou zpravidla povySovani ti nejlepsi, kteif si to zaslouZi.

¢) Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace.

d) Za posledni 3 mésice jsem byla pochvélena svym nadfizenym za dobfte

provedenou préici.

e) Mé nazory jsou brany na védomi (v potaz), Muj nadfizeny vyslechne mé

nazory.

f) Spoluprice s ostatnimi oddélenimi spolecnosti je na dobré trovni.

4. Jaké benefity ¢i zam. vyhody Vas nejvice motivuji k vySSimu pracovnimu vykonu
(zasSkrtnéte i vice moznosti).

a) prispévky na dovolenou

b) piispévky na volny c¢as a kulturu

c) prispévky na Zivotni a diichodové pojisténi

d) kurzy a Skoleni

e) nefinancni odména

f) finan¢ni odména

€) JINE —UVELe: «.ontet i

5. Jaky zaméstnanecky benefit byste nové uvital(a)? ..............cccoeveeieninnnnn.

6. Motivuji Vas dobré pracovni vztahy k vySSimu pracovnimu vykonu?
a) rozhodn¢ ano b) spiSe ano c) spise ne d) rozhodné ne
7. Jak byste charakterizoval(a) atmosféru mezi spolupracovniky?
Prevazuje pratelska Atmosféra je plna
az divérnd atmosféra 1 2 3 4 5 napéti a konfliktl
8. Do jaké miry souhlasite ¢i nesouhlasite s nasledujicim vyrokem?
,Doporucil(a) bych nasi firmu jako dobrého zaméstnavatele nékterému ze svych zndmych.*

a) rozhodné ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) rozhodné ne
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9. Prosim odpovézte, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky
tykajici se podminek Vasi prace (zaskrtnéte i vice moznosti).

a) Mam k dispozici vybaveni a pracovni pomticky potfebné pro vykon mé prace.

b) Na nasi pobocce je vétSinou dostatek pracovnikll na zvladnuti poZzadované prace.

¢) Madm jasn€ stanovené pracovni ukoly.

d) Madm dostatek ¢asu na kvalitni provedené své prace.
10. Vyberte 1 faktor, ktery nejvice ovliviiuje Vasi ochotu maximalizovat pracovni vykon:

a) dobré vztahy na pracovisti

b) uspéch a uznani ostatnich

¢) pocit z dobie vykonané prace

d) jistota pracovniho mista

e) finan¢ni ohodnoceni

f) osobni rozvoj
11. Odménou za podani vysSiho pracovniho vykonu je pro Vas spiSe (zaSkrtnéte i vice
moznosti):

a) pochvala vedouciho

b) finan¢ni ohodnoceni

¢) uzndni kolegli

d) pocit z dobie vykonané prace

€) JINE - VO . ettt
12. Jsou Vam jasné tkoly stanovené primym nad¥izenym?

a) rozhodné ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) rozhodné ne
13. Ovliviiuje jasné stanoveni tukoli Vasi motivaci k praci?

a) rozhodn¢ ano b) spiSe ano c) spise ne d) rozhodné ne
14. Ovliviiuje zhodnoceni provedeného ikolu VasSim nadiizenym Vasi motivaci k praci?

a) rozhodn¢ ano b) spiSe ano c) spise ne d) rozhodné ne
15. Motivuje Vas uznani ostatnich k vysSimu pracovnimu vykonu?

a) rozhodné ano b) spiSe ano c) spiSe ne d) rozhodné ne
16. Pokladate motivaci k pracovnimu vykonu ve firmé, kde pracujete, za dostate¢nou?

a) rozhodn¢ ano b) spiSe ano c) spise ne d) rozhodné ne
17. Uvazujete v soucasné dobé o odchodu z firmy?

a) rozhodn¢ ano b) spiSe ano c) spise ne d) rozhodné ne
18. Pokud ano, z jakého davodu.....................coiiiiiiii
19. Jaké je VaSe soucasné pracovni zarazeni?

a) Pracovni s pfimym kontaktem se zdkaznikem

b) Pracovnik v zazemi pobocky

¢) Pracovnik na manazerské pozici
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20. Jak dlouho pracujete pro spole¢nost?
a) Meéné neZ rok
b) 1-2 roky
c) 2-51let
d) Vice nez Slet
21. Jste: a) Zena b) Muz
22. Kolik Vam je let?
a) 18-29 let
b) 30-39 let
c) 40-49 let
d) 50-59 let
e) 60 let a vice
23. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
a) Maturita
b) Vysokoskolské
24. Na jaké poboce CS Pracujete?............oooeeeeeveeveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeean.
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