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ABSTRAKT

BALOUNOVA, K. Systém motivace ve spolecnosti Citibank : bakaldrska prace.
Ceské Budgjovice : Vysoka §kola evropskych a regionalnich studii, 2019. 72 s. Vedouci

bakalarské prace : Ing. Vlasta Dolezalova

Klicova slova: motivace, stimulace, vykonnost, lidské zdroje

Bakalafska prace se zabyva problematikou motivace zaméstnanct ve spole¢nosti
Citibank. V teoretické ¢asti jsou uvedeny zakladni pojmy z odborné literatury tykajici se
této problematiky. Praktickd ¢éast je veénovéna souCasnému systému motivace
vyuzivaného spole¢nosti a provedeni dotaznikového Setfeni spolu s volnymi rozhovory
se zaméstnanci. Jeho tkolem bylo zjistit soucasny stav motivace zamé&stnancd, a jakym
zpusobem ovlivitluje jejich pracovni vykon. Na zdklad¢ zjisténych poznatkll jsou
navrzeny moznosti feSeni nedostatkil, které by pomohly snizit fluktuaci zaméstnancii

a prispet k vétsi spokojenosti zaméstnanct a jejich identifikaci s firemnimi cili.



ABSTRACT

BALOUNOVA, K. Motivation System in Company Citibank: Bachelor thesis.
Ceské Budgjovice : The College of European and Regional Studies, 2019. 72 p.
Supervisor : Ing. Vlasta Dolezalova

Key words: motivation, stimulation, performance, human resources

This bachelor thesis deals with motivation system in company Citibank. In the
theoretical part are described basic concepts from literature associated with the problem.
Practical part has been directed at the present system of motivation used in the company
and carrying out research to find out the current status of employee motivation and its
impact on their performance. On the basis of these findings are build recommendations
to improve current situation lessen employee fluctuation and improving employee

satisfaction and their identification with company goals.
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Uvod

Stale rostouci a zostfujici se konkurencni prostiedi dnesSnich firem nuti
organizace hledat nové moznosti a piilezitosti, aby v tomto prostiedi obstaly. Aktualni
situace na trhu prace, kdy je nedostatek pracovnich sil nejen v kvalifikovanych
profesich, nuti spole¢nosti k tomu, aby se vice v€novaly svym zamé&stnancim, pokud
si je chtéji udrzet. I v dobé velkého technologického pokroku je lidsky kapital stale
stézejnim zdrojem firem pro dosazeni jejich cili a udrzeni konkurenceschopnosti
na velmi rychle se vyvijejicich trzich. Motivace a rozvoj zaméstnanct slouzi jako
nastroj pro zlepSeni pracovnich dovednosti i jako prostiedek uspokojeni potieb
zaméstnancl. Pfi hledani vhodnych stimull pro pracovni motivaci zaméstnance
se spolecnost zabyva ¢lovékem jakozto pracovni silou a zaroven jakozto osobnosti
ovlivnénou rtznymi spole¢ensko-ekonomickymi faktory. Chce-li firma byt uspésna,
potiebuje K tomu zaméstnance, ktefi maji zajem a motivaci vykonavat danou praci.
Firma proto, aby dosahla svych cilti, musi také napliovat ocekavani a potieby svych
zaméstnancl. Proto je nutné G¢inné zapojit zaméestnance do celkového déni ve firmé.
Predpokladem pro kvalitni vykon zaméstnance je jeho dostate¢nd motivace k dané
¢innosti. Motivace zaméstnancll v organizaci uzce souvisi s fizenim, vedenim lidi
a personalistikou jako takovou. Firma pro svou konkurenceschopnost potiebuje lidi,
kteti pracuji jako tym. Ukolem manaZera, vedouciho pracovnika, je pak takovy tym
sestavit a vést. Coz z dlouhodobého hlediska pfedstavuje nesnadny ukol. ManaZer musi
vyvazovat potfeby a pfani svych podiizenych a zaroven spliovat stanovené cile
a ocekavani svych nadfizenych. Potfeba udrZeni dobrych interpersondlnich vztaht

a pracovni motivace je tedy pro firmu stejné dilezita jako dobra znalost své konkurence.

Proto vyvstava velmi naléhavé nutnost podrobné analyzy motivace pracovniho
jednani a chovani zaméstnancl. Zakladem je vzdy ziskdni informaci. Nejednd se
o jednoduchou zélezitost. Je samoziejm& mozné direktivné nafidit vypracovani
piislusného vyjadieni kazdému zaméstnanci. Vyplnénim pftislusného dotazniku nebo
vypracovanim elaboratu na toto téma sice ziskdme fadu udaja, ale je otazkou, jak budou
takto ziskané informace pravdivé. Piesnéji feeno, je mozné, Ze zaméstnanci uvedou to,
co si vedeni pieje slySet a zdrzi se vlastnich napadi. Vysledkem pak je souhrn
formalnich tdaji, které nemusi viibec postihovat realitu. Naopak, neformalni, ptatelsky
piistup, ktery je zaloZzen na dikladném vysvétleni smyslu takové akce, mize prinést

velmi pozitivni vysledky, €asto i neocekdvané. Dlvodu, pro¢ lze pozitivni vysledky



ocekavat, je nekolik. Pfedevsim je odstranén pocit nejistoty nebo i strachu, jak budou
vyjadieni zaméstnancii hodnocena. Lidé jsou daleko vice otevieni, pokud maji pocit
bezpeci a jistotu, ze jejich vyjadfeni nebude zneuzito proti nim. Déle je tieba
si uvédomit, ze lidé, ktefi pravidelné vykondvaji urcitou praci, jsou v dané problematice
skutecnymi profesionaly. Perfektné svou praci znaji, i kdyz tvoii pouze mensi dil
v ¢innosti celé firmy. Bylo by Skoda jejich znalosti a postfehy nevyuzit pro zkvalitnéni
celkového vykonu firmy. Takové jednani by bylo zcela nezodpovédnym plytvanim tim
nejcennéjSim, co kazdy podnik ma, to jest lidskymi zdroji. V neposledni fadé
se realizace pfipominek a napadli zaméstnanci pfiznivé projevi ve vztazich mezi
pracovniky. Piispéje k celkovému zlepSeni atmosféry ve firmé, protoze lidé vidi,
Ze jejich nazory jsou brany vazné a neni tieba se pfi jejich prezentaci bat néjakych
postiht ¢i vytek. Vedeni pak ma dobry pichled o nazorech personalu a mize efektivné
zam¢éfit svoji persondlni politiku. Spokojeni pracovnici odvadi vyrazné lepsi vykony
a to se pfiznivé projevi narGstem prosperity celé firmy. To si kazdé vedeni

z pochopitelnych diivodi preje a kazdy manazer o takovém vysledku doslova sni.



1 Cil a metodika bakalarské prace

Hlavnim cilem této prace je analyza pracovni atmosféry a motivace zaméstnancti
Vv prosttedi velké nadndrodni spolecnosti. Pravé charakter nadnarodni spolecnosti piinasi
prvky vftizeni a personalni organizaci, které nejsou zcela bézné v mensSich
spolecnostech. Velké spolecnosti vytvaii zaroven jisty piedobraz, jak mohou

vV budoucnu vypadat i mensi podniky ve svété, ktery je stale vice propojeny.

Prvni C¢ast prace je zaméfena na prozkoumani problematiky motivace
z dostupnych literarnich zdroji. Motivace se dnes velmi uzce vaze k personalistice
a fizeni lidi. Proto jsou prvni kapitoly veénovany tomuto tématu. V kapitolach
Personalistika a ¥izeni lidi, Lidské zdroje, Firemni kultura je motivace uvadeéna
v souvislosti s fungovanim dnesnich spoleénosti a zpisobu, jakym ovliviiuje ziskavani

lidi pro praci.

V dalsich kapitolach je centrem pozornosti motivace. Nejprve popis a definice

tohoto pojmu a nasledné ptiblizeni a popis celého prib&hu procesu motivace.

Na to navazuje kapitola Stimulace. V této kapitole je pfiblizen vyznam ptisobeni

vnéjSich podnétli na ¢loveka a jejich mozné vyuziti z hlediska pracovniho vykonu.

Druha cast prace je zaméfena na vyuziti teoretickych poznatki v praxi.
Konkrétn¢ se =zabyva analyzou motivace zaméstnanci spoleCnosti Citibank.
V pocate€nich kapitolach je pfedstavena sama spolecnost, jeji zaméfeni, organizacni
struktura a systém péce o zaméstnance. Nasleduje sezndmeni s metodikou sbéru dat,

zpusobu jejich zpracovani a zhodnoceni vysledk.

V zévéru prace jsou pak shrnuty ziskané poznatky a uvedeny ndvrhy pro

ptfipadné zmény.



2 Vymezeni zakladnich pojmii

2.1 Personalistika a Fizeni lidi
Personalistika, personalni prace je jednou z oblasti, které souvisi s fizenim

a vedenim lidi. Organizace 1 zaméstnanci maji své urcité predstavy a ocekavani.
Naplnéni téchto ocekavani je pak podminkou dosazeni cilii organizace a uspokojeni

potieb zaméstnanct.

,Ukolem personalistiky je zabezpedit organizaci dostatek schopnych

a motivovanych lidi a jejich pomoci dosahovat strategickych cilf. !

Personélni management se v zasad¢ sklada ze dvou vzajemné se ovliviiyjicich,
avSak relativné samostatnych funkénich oblasti. Prvni z nich je vytvafeni systémovych
podminek a ptedpokladi pro ovliviiovani jednani pracovnikii. Druhou oblasti
persondlniho managementu je vlastni vedeni lidi, pfi némz jde jiz o bezprostfedni

ovlivitovani védomi a jednani pracovniki.

V odborné literatute jsou diskutovany rozdilné pfistupy k fizeni a vedeni lidi.

Obvykle jsou zmifiovany tyto koncepce:*
- personalni administrativa
- persondlni fizeni
- fizeni lidskych zdrojt.

Tyto koncepce odrazeji vyvoj a postupné se ménici pohled na problematiku
personalistiky. Mezi hlavni faktory ovliviiujici vyvoj personalistiky a fizeni lidi patii
rostouci konkurence mezi organizacemi, ménici se pozadavky zakaznikd a rozvoj

informacnich a komunikaénich technologii.
Personalni administrativa

Zacala se uplatinovat zhruba ve dvacatych letech dvacatého stoleti. Je spojovana

s védeckym pfistupem fizeni organizace. Lidska prace byla ekvivalentem prace strojni.

LSIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 17.

2 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 1998, s. 295.
3 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 28.

4 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 9-10.
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Stimulaci k vykonu byla tkolova mzda. Personalistika plnila administrativni funkci

spojenou s vybérem, zauéenim a odmétiovanim lidi.

Do této doby spadd jedna primyslova metoda, ktera dostala nazev pasova
vyroba. Vznikla v Americe a za jejiho tvirce je povazovan Henry Ford. Principem
je zajisténi vyroby pomoci stale se opakujicich operaci na stejném misté¢ a jejich
postupné navazovani az k finalnimu vyrobku. Vedlo to ke snizeni poctu moznych chyb,
tim k lepsi kvalité a hlavné k vysoké produkci. Diky této metodé zlevnil Ford vyrobu
automobilti natolik, Ze si takovy nckdejsi luxus mohly dovolit Siroké vrstvy
se symbolem pokroku. V zavislosti na novych potiebach pasové vyroby se meénil
1 pfistup se zafazenim pracovnikd. Rozsdhlé¢ vyuzivani elektrické energie a s tim
souvisejicich stroju a zafizeni vyzadovalo od personalni administrativy vyhledavani lidi
schopnych s takovym zafizenim pracovat. S rozvojem techniky a snizenim moznosti
lidské chyby se vSak c¢lovek staval jakymsi dopliikem stroje. Snaha odstranit tento
"vztah" vedla mimo jiné k rozvoji automatizace, robotizace a ve svém disledku

kybernetiky.®

Snahy o lepsi zaclenéni lidi do vyroby nejsou nijak nové. V Anglii jiz
na prelomu 18. a 19. stoleti podnikatel Robert Owen povazoval lidskou praci za jedinou
miru vSech hodnot. Aby tuto miru mohl naplnit, snazil se zlepSit pracovni podminky
ve své tkalcovng. Zavedl napt. zdvodni stravovani, dbal na Cistotu, omezoval détskou
praci a dal$i vymozenosti. Velky diraz kladl na vzdélani a to pro vSechny vrstvy
obyvatel. Zpocatku asi nebyl pfili§ oblibeny vedouci, protoze trval na dobré disciplingé
svych zaméstnancti. Napiiklad opakovany piichod do prace v opilosti trestal
nemilosrdnym vyhazovem. Jeho na tehdej$i dobu nevidané reformy (napt. zalozil
matefskou Skolku) nakonec vedly k uspéchu. Tovarna prosperovala a spokojenost lidi
dokazovala 1 témét zanedbatelna zlo€innost, kterd tehdy primyslové délniky b&zné
doprovazela. Owen je dnes nazyvan utopickym socialistou. Neuznaval tfidni boj a proto

byl socialisty zcela odmitnut.”

Personalni rizeni

5 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 29.
6 PLASTIAK, M. Ptibéh tspéchu: Ford a pasova vyroba (1910). Autoweb [online]. 10.08.2011, [cit.
2018-7-21]. Dostupné z WWW:< https://www.autoweb.cz/pribeh-uspechu-ford-a-pasova-vyroba-1910/>.
7 DRUZSTEVNI ASOCIACE CESKE REPUBLIKY. Robert Owen [online]. DA CR, © 2018 [cit. 2018-
7-21]. Dostupné z WWW: <http://www.170let.cz/vyhledavani?search=owen#aktuality>.
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V fizeni organizaci se tato koncepce zaCala objevovat ve 40.-50. letech
20. stoleti. V této dob¢ se zacCina meénit pohled firem na zaméstnance. Jiz nejde
o pouhou silu, ale konkurenéni vyhodu. Tato zména byla déna rGstem konkurence
a vyvojem potieb zakaznikl. Vyuziti schopnych, motivovanych lidi a jejich optimalni

rozmisténi se stalo hlavnim ukolem personalistiky.®

Ctyficata léta dvacatého stoleti jsou obdobim druhé svétové valky, zatim
nejni¢iveéjSiho konfliktu v modernich dé¢jinach. Pozadavky na véle¢nou vyrobu
si vynutily ve vSech val¢icich zemich masové nasazeni délnikd ve vyrobé. Protoze
mnoho muzi bylo v armadé, do vyrobnich podnikil pfichazely Zeny. Zeny povolané
z domacnosti zaujaly mista muzi, ale vétSinou bez potifebnych znalosti a dovednosti.
Rozsahla skoleni ve vyrobnich podnicich, ale i na vSech dalSich mistech, byla nutnosti,
aby bylo mozné zajistit pozadavky vale¢ného hospodaistvi. Vysledky predc¢ily
oc¢ekavani. Vale¢ny primysl v USA doslova chrlil zbran¢ a vojenskou vystroj
v takovém méfitku, Ze bylo mozné zasobovat nejen americkou armédu, ale 1 vyznamné
pomahat potiebnymi doddvkami spojenclim. Podobné to probihalo napi. 1 v Anglii
a Kanad¢. Ukdazalo se, ze americky systém je velice efektivni. Jiz v této dob¢, hlavné
v leteckém primyslu, se prosazovala prace na zakladé postupti jakosti, nékdejsiho
pfedchiidce nynéjSich ISO norem. Postupy jakosti piedpokladaly dobré skoleni
pracovnikil, zvySovani jejich odbornosti, ale také odstranéni pocitu strachu a moZznost
vyjadieni svého néazoru bez sankci a postihli, samokontrolu a vyhodnocovani
dosazenych vysledki pomoci zpétné vazby. Ne ndhodou jsou nasledné Sedesata 1éta
v té€chto zemich ve znameni prudkého rozvoje celé spolecnosti. To byla situace

v demokratickych zemich.

V totalitnich systémech naopak vladla tuha disciplina vynucovana tvrdymi tresty
nejen proti doty¢nému pracovnikovi, ale Casto proti celé jeho roding. Zdalo by se,
Ze tento piistup naprosté poslusnosti a drilu musi pfinést vysledky. Kratkodobé ano.
V del$im ¢asovém obdobi vedl ke zietelnému poklesu vyroby. Pracujici ztraceli zajem
na spole¢ném cili v disledku obav z trestu, jejich napady na zlepSeni byly posuzovany
jako poruseni pracovnich povinnosti. Tento systém se po valce v totalitnich rezimech,
které se udrzely, jesté prohloubil. VSe pokryvajici diktatura jediné pravdy nadlouho
zabrzdila a podvazala rozvoj tvircich sil nutnych pro rozvoj novych oborii. Vysledkem
naptiklad bylo, Ze po valce plivodné primyslové Ceskoslovensko zacalo

v sedmdesatych letech minulého stoleti zaostavat v fad¢é obori, které byly dfive jeho

8 SIKYR, M. Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha, 2012, s. 30.
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doménou. Toto zaostavani se nakonec projevilo ve vSech oblastech hospodafstvi.
Jednani Ronalda Reagana s Michailem Gorbacovem na Islandu byla vitézstvim

demokratického zplisobu fizeni spolec¢nosti nad totalitou.
Rizeni lidskych zdrojii

Historicky tfeti koncepce v fizeni organizaci. Zacala se uplatiovat
v 80-90 letech 20. stoleti. Zménu v pojeti personalistiky vyvolala postupujici

globalizace, rozvoj technologii a ménici se pozadavky zakazniki.®

,Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a logicky promysleny

pristup k Fizeni lidi, ktefi v organizaci pracuji.*°

vvvvvv

protoze lidé rozhoduji o zabezpeCovani, rozd€lovani, vyuzivani a rozvoji vsech
ostatnich zdroji a jejich schopnosti a motivace k praci pfispivaji k dosazeni

strategickych cilfi organizace.“!

A& uvedené koncepce souviseji s historickym obdobim, ve kterém vznikly,
uplatiiuji se vSechny v riizné mite i nadale. Nelze fici, Ze se vznikem nové koncepce
predchazejici zanikd. Volba koncepce je zéavisld na individualnich potfebach kazdé
organizace. VIiv na vybér maji velikost organizace, Cinnost, struktura ¢i zvolend

strategie. V praxi se vySe uvedené koncepty Casto prolinaji.

Termin fizeni lidi v sobé zahrnuje fizeni lidskych zdroji a fizeni lidského
kapitalu. Prostfednictvim fizeni lidskych zdroji organizace plni své cile. Rizeni

lidskych zdrojt se tyka plnéni cili v téchto oblastech:

- efektivnost organizace — zlepSovani efektivnosti organizace pomoci fizeni

znalosti, talentl (tvorba podminek pracoviste)

- fizeni lidského kapitdlu — GspéSnost organizace zavisi na lidech, ktefi v ni

pracuji

- fizeni znalosti — rozvoj znalosti a dovednosti, které jsou spjaty s procesy

probihajicimi v organizaci

9 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 30-31.
'© ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha, 2007 s. 25.
1 SIKYR, M. Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha, 2012, s. 30.
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- fizeni odménovani — odménovani zaméstnanct za to co délaji, ceho dosahuji,

jejich dovednosti, schopnosti

- zaméstnanecké vztahy — tvorba, udrzovéani pracovniho klima, produktivni

harmonické vztahy

- uspokojovani rozdilnych potieb — individualni pfistup k potfebam

a moznostem zameéstnancu, poskytnuti stejnych prilezitosti
v r_r . . , . . 12
- pteklenovani propasti mezi rétorikou a realitou.

Rizeni lidskych zdroji funguje prostiednictvim systémid lidskych zdroji,

které propojuji:

- filozofie lidskych zdroji popisujici klicové hodnoty a zékladni principy

uplatiiované v fizeni lidi
- strategie lidskych zdroji definujici smér, jimz chce fizeni lidskych zdroju jit

- politiky lidskych zdroji, zasady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty,
principy a strategie uplatiiovany a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni

lidskych zdroji

- procesy V oblasti lidskych zdroji obsahujici formalni postupy a metody

pouzivané k uskute¢novani strategickych plant a politik lidskych zdrojt

- praxe Vv oblasti lidskych zdrojii zahrnujici neformalni pfistupy pouzivané pti

fizeni lidskych zdrojt

- programy V oblasti lidskych zdroji umoziujici, aby se strategie, politika

a praxe V oblasti lidskych zdroji realizovaly podle planu.t®

Personalistika v dnesnim pojeti piestava byt vyluéné zalezitosti specialistl
persondlniho oddé¢leni. Je nedilnou soucasti prace vSech vedoucich zaméstnancti
na vSech stupnich fizeni. Personalistiku tedy dnes zabezpecCuji vedouci pracovnici

a ve vetSich organizacich s podporou personalniho utvaru.

12 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 28-30.
13 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 25.
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2.1.1 Lidské zdroje
Pojem lidské zdroje znaci lidi (zaméstnance), které ma organizace k dispozici.
Pomoci lidi dosahuje strategickych cilii. Organizace pro svij chod potiebuji zdroje
materialni, finan¢ni a lidské. Zvlastnosti lidskych zdrojii je, Zze rozhoduji o nasledném
vyuzivani a rozvoji ostatnich zdroji. Strategickych cili dosahuje organizace, jak bylo
uvedeno, prostiednictvim zaméstnancti. Zaméstnanci odborné pfipravenych na praci

ve firmé.

Lidské zdroje pfedstavuji v fizeni organizace konkurenéni vyhodu. To,
co prinasi organizaci vyhodu, jsou pfipraveni a ochotni lidé. Proto spolecnosti investuji
do dalsiho rozvoje a vzdélavani svych zaméstnancti. Misto fizeni lidskych zdroji

se proto mnohdy hovofi o fizeni lidského kapitalu.t*

Cilem organizace je ziskat spokojené a stalé zakazniky prostfednictvim své
ginnosti. Usp&snost tohoto jednani zavisi na schopnosti organizace optimalné vyuzivat
vSechny potiebné zdroje. Zde se do popiedi dostava lidsky kapital, jelikoz prave

zaméstnanci rozhoduji o vyuZiti ostatnich zdrojii organizace.'®

,Prostfednictvim fizeni a vedeni zaméstnanci je mozné ovliviiovat schopnosti,
motivaci, podminky a vykon zaméstnancii i vykon organizace. Rizeni a vedeni

zaméstnancil je ukolem personalistiky a naplni personalnich ¢innosti.**®

Zakladnimi personalnimi ¢innostmi jsou vybér, hodnoceni, odmeénovani
a vzdélavani zaméstnancii. Ve firemni praxi se tyto ¢innosti Uzce dotykaji nejen
personalniho odd¢leni, ale 1 vedoucich pracovnikl. Tyto zékladni ¢innosti ovliviiuji at’

uz piimo ¢i neptimo vykony zaméstnancii a tim i efektivnost celé organizace.'’

Strategie planovani lidskych zdrojli tzce souvisi se strategii organizace.
Definuje koncepci fizeni a vedeni zaméstnanci v dlouhodobém planovani. Pomoci
analyzy souCasného stavu organizace ziskava spolecnost odpovédi na otazky, kolik
a jaké zaméstnance bude potiebovat a kde takové lidi najit. Béhem realizace
personalnich strategii je potfeba hodnotit uroven personalistiky v organizaci. Toto
hodnoceni se provadi prostfednictvim hodnoceni zaméstnanci. Parametry tohoto

hodnoceni jsou pak ukazateli, které ovliviiuji vysledky organizace jak z hlediska

14 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 9.

15 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 31-32.
16 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 33.

" ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, 968 s.
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produktivity, tak z hlediska finan¢niho. Na zakladé této zpétné vazby muze pak
organizace provadét upravy v persondlni strategii k zabezpeCeni dosazeni cila

organizace.8

2.1.2 Firemni kultura
Firemni kultura napoméaha v porozuméni chovani jednotlivcti a skupin v radmci
organizace. Pfi popisu organizace za pomoci firemni kultury nardzime na urcité limity
tohoto konceptu. Jako mnoho jinych konceptt firemni kultura nema jasnou ani jedinou

definici. Kazdy autor ji chape po svém.'®

VIiv na motivaci v §irSim pojeti ma organizac¢ni kultura. Pojem organizaéni
(firemni) kultura oznacuje postoje, prfesvédCeni a hodnoty, které¢ jsou v dané organizaci
sdileny. Firemni kultura jako takova neni ve firemni praxi ptesné definovanym pojmem.
Firemni kultura se rozviji a vznika spole¢n¢ s organizaci samotnou. Jde o postoje, které
se tvori v souvislosti stim jak se firma vyporadava, adaptuje na vzniklé problémy.
Kulturu formuji jak vné&jsi faktory jako jsou spolecenské trendy, technologické inovace

tak vnitini faktory, cile spoleénosti, struktura organizace.?

Pojeti konceptu firemni kultury umoznilo propojit témata tykajici se fizeni
a rozvoje lidi ve firm¢€. Firmy jsou na zakladé tohoto konceptu vnimany jako systémy,
ve kterych se vedle sebe uplatiiuji a vzdjemné se ovliviluji faktory ekonomické,
technické a technologické s faktory vécnymi (politickymi), kulturnimi a socialné-

psychologickymi.?

Firemni kultura je to, co zaméstnanci vnimaji jako a jak toto vnimani vytvari

obraz viry, hodnot a o&ekavani.??

,Hodnoty a normy, které tvoti zdkladnu kultury se formuji ¢tyfmi zpisoby:

1. Kulturu formuji vadci v organizaci — lidé se ztotoznuji s vizionatskymi vidci s tim jak

se chovaji a co ocekavaji.

18 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 16,36.

% DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M., KONOPADSKE, R. Organozations :
Behavior, Structure, Processes. New York, 2012, s.31.

20 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 301-304.

2L TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 131.

22 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M., KONOPADSKE, R. Organozations :
Behavior, Structure, Processes. New York, 2012, s. 31.
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2. Kulturu formuji tzv. kritické pifipady — vyznamné udalosti, v nichz lidé nachazeji

pouceni o zadoucim nebo nezadoucim chovani.

3. Kultura se vytvaii na zaklad¢ potfeby udrzovat efektivni pracovni vztahy mezi cleny

organizace a to vytvari a upeviuje hodnoty a ocekavani.

4. Kulturu ovliviiuje prostiedi organizace.“?

,Firemni kulturou rozumime soubor zékladnich a rozhodujicich ptedstav, hodnot
a norem chovani, které se v predchozim vyvoji osvédcily, jsou sdileny pfisluSniky
organizace a povazovany jimi za obecné platné. Od zaméstnanci (véetné novych)
se ocekava, ze budou tyto hodnoty nejenom respektovat, a jednat v souladu s nimi,
ale Ze je budou dale rozsitovat pomoci prostfedkd firemni kultury. (volné podle Schein,

1985),24

Vyznam kultury pro organizaci spo¢ivd ve vytvareni prosttedi, které piispiva
k zlepSeni vykonu a poskytuje zaméstnanci orientaci v tom, co se od né&j ocekava.
Zamé&stnanci vnimaji firemni kulturu jakozto tzv. podnikové klima. Jde o hodnoty
a normy sdilené napfi¢ organizaci. ,,Samoziejmé a mlcky piedpokladané hodnoty, které
jsou hluboce zakotvené v kultufe organizace a jsou posilovany chovanim managementu,
mohou byt vysoce Vlivné, zatimco pfijaté a okazale zastdvané hodnoty, které jsou
idealistické a neodraZeji se v chovani manazert, mohou mit maly nebo dokonce nulova

efekt.«?®

Normy davaji zaméstnanciim piedstavu o tom, co se od nich ocekéava. Jaké
chovani, vystupovani. Jde o nepsana pravidla jednani, kterd vSichni respektuji. Zahrnuji
zpisob interni komunikace, ktery spolecnost vyuzivd. Neformalni oslovovani kolegt,
nadfizenych kiestnim jménem nebo naopak dodrZzovani formalniho zpisobu

oslovovani.2®

Firemni kultura vsobé zahrnuje jisty socialni aspekt podniku. Kromé
komunikace se kultura projevuje také ve zpiisobu fizeni. Jde o zpiisob, jakym manazefi,
vedouci pracovnici uplatiuji své pravomoci k dosazeni zadoucich vysledkii. Zplsob
jednani vedouciho pracovnika je ovlivnén z Casti osobnosti pracovnika, jeho

pfirozenymi sklony a zcasti na ptrikladu jednani vedeni spole¢nosti. Chovani

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 257.

24 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 134.

%5 ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha, 1999, s. 358.

% BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie izeni. Praha, 1998, s. 303-304.
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vrcholového managementu je pak pfedobrazem norem obecné piijimanych ostatnimi

vedoucimi pracovniky.

2.2 Motivace
Pro¢ néktefi zaméstnanci podavaji lepsi vysledky oproti ostatnim je otazkou,
které¢ Celi vSichni manazefi. Pro vysvétleni rozdilné vykonnosti bylo formulovano
nékolik pojmi jako napt. kognitivni schopnosti, emocni inteligence, osobnost, aspiracni
uroveni, demografické faktory jako vek, vzdélani, rodina, zdzemi. Nicméné pojem,

ktery stale zaujiméa pozornost manazertl a vyzkumniki je motivace lidi.?’

Stiredem z4jmu kazdé organizace je dosazeni trvale vysoké urovné vykonu lidi.
Za timto ucelem organizace hleda nejvhodnéjsi zpuisoby motivace. Nastroji jak toho

dosahnout jsou pak riizné stimuly, odmény, vedeni lidi.8

Motivace je proces probihajici v lidském nitru vychdzejici z néjaké potieby.
Tato vnitini pohnutka byvé iniciovdna vnéjSim impulzem. Pojem motivace byl odvozen
Z pozorovani chovéani sméfujiciho k dosazeni potieb, cilid. Toto chovani probiha

s ur¢itym usilim a po uréitou dobu.?®

Pojmy motivace, motiv popisuji vnitini procesy, stavy v chovani ¢lovéka
pfi dosaZeni urc€itého cile — uspokojeni potieby vyvolané bud’ vnitinim nebo vnéjSim

impulsem, stimulem.*°

Motivované chovani sméfuje k vytyCenému cili, je zaméfeno k uspokojeni
potieb. Kazdy cloveék se ale snazi uspokojit jiné potieby. Motivace pak popisuje,
vysvétluje, pro¢ se rizni lidé orientuji na riizné cile. Rozpoznanim téchto rozdilnych
potieb mizeme pak pomoci vhodného vné¢jsiho impulsu ,,nastartovat™ motivaci daného
Clovéka kurcité Cinnosti. Problémem je vSak obrovska variabilita. Kazdy clovék
dosahuje téhoz cile jinymi zplsoby a odlisSn€ v riznych situacich. Volba prostiedkli
k dosazeni cile zavisi na individudlnich zkuSenostech, schopnostech a dovednostech

jedince.

Motivaci chapeme jakozto proces probihajici v Case. Motiv pak jako pfic¢inu

tohoto procesu. Dal§im moznym piistupem k tomu, jak chapat motivaci je, Ze vyjadiuje

27 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M., KONOPADSKE, R. Organozations :
Behavior, Structure, Processes. New York, 2012, s. 124-125.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 204.

29 NAKONECNY, M. Motivace chovdni. Praha, 2014, s. 124-125.

30 PLAMiNEK, J. Tajemstvi motivace. Praha, 2015, s. 16.
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jisty rozpor. Jedinec, kterému néco schazi, ma tendenci k odstranéni tohoto nedostatku

a snazi se svoji potiebu uspokojit.3!

Vznik potteby vede k aktivité¢ za cilem uspokojeni potieby. Pti uspokojovani
potfteb se ale velmi casto objevuji piekdzky branici v dosazeni zvoleného cile.
Neuspokojeni potfeb ma demotivujici charakter. Lidé se s neuspokojenou potiebou
vyrovnavaji riznym zpasobem. Dale je wuvedeno né&kolik piiklada dle

BELOHLAVKA®*:
- zesiluji své Usili, aby prekazku ptekonali (energizace)
- vzdéavaji se svého zdméru (Gnik)
- vybijeji potlatenou energii nasilim (agrese)
- hledaji nahradni cile (sublimace)

- sami sebe presveédCuji, ze cil, o ktery usilovali, nestoji zato a ze je vlastné

dobte, Ze ho nedosahli (racionalizace)
- vraceji se k vyvojové niz§im zpisobiim uspokojeni potieb (regrese).

Po uspokojeni zékladnich potieb se jedinec zacne zaméfovat na potieby na vyssi
urovni. Pfi neuspokojeni potfeb mize dojit k opaénému posunu. Po uspokojeni potieb
vztahovych, dochazi k posileni potfeby rustu. ,,Pokud se jedinci nedafi tyto potieby

uspokojit, jejich vyznam pro ¢lovéka mizi a zvysuje se vyznam potieb vztahovych.« 33

2.2.1Teorie motivace
Lidé motivuji sami sebe tim, Ze hledaji takovou praci, kterd uspokojuje jejich
potieby nebo od ni ocekavaji splnéni svych cili. Dale jsou lidé motivovani
managementem a to prostfednictvim odménovani, povySovanim, pochvalou atd.
Zpusobu, kdy lidé motivuji sami sebe, fikame vnitini motivace. Ptfi motivaci od nékoho

dalsiho mluvime o vnéjsi motivaci.®*

Pracovni motivaci se jako prvni zabyval Taylor v druhé pol. 19. stol. Dospél

k zavéru, ze je nemozné, ptimét béhem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali

31 NAKONECNY, M. Motivace chovdni. Praha, 2014, s. 125.

%2 BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi. Brno, 2000, s. 43.

38 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno, 2000, s. 44.

3 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s 297.
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pilngji nez pramérny ¢loveék v jejich okoli, pokud se jim nezajisti znacné a permanentni

zvyseni platu.®®

V prubéhu doby pak vznikla celd fada teorii motivace. Dale je uveden kratky

prehled hlavnich teorii motivace tak jak je uvadi ARMSTRONG.%

-Teorie instrumentality — Zalozena do zna¢né miry na Taylorovych pracich.
(1911)

- Teorie potieb ¢ili teorie zamétené na obsah — Tak jak je vypracovali Maslow
(1954), Alderfer (1972), MCClelland (1975). Zakladem téchto teorii
je predstava, Ze neuspokojend potieba vytvari napéti a stav nerovnovéahy. Kazdé

chovani je tak motivovano neuspokojenymi potiebami.

- Teorie zamétené na proces neboli kognitivni (poznavaci) teorie — Tyto teorie
zahrnuji expektacni teorii, teorii cile a teorii spravedlnosti. V téchto teoriich
je duraz kladen na psychologické procesy nebo sily, které ovliviiuji motivaci,
1 na zakladni potfeby. Oproti teorii potfeb poskytuji realistictéjSi voditko

pro metody motivovani lidi.

- Expektac¢ni teorie — Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami,
kter¢ znamenaji nejisté vysledky, je jeho chovani ovlivnéno nejen
preferencemi tykajicimi se téchto vysledki, ale také mirou jeho
presvédceni, ze tyto vysledky jsou mozné. Motivace je moznad pouze
tehdy, kdyZz mezi vykonem a vysledkem existuje jasné¢ vnimany
a pouzitelny vztah, a je-li vysledek povaZzovan za nastroj uspokojeni

potieb.

- Teorie cile — Motivace a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotliveim
stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile obtizné, ale pftijatelné
a existuje-li odezva na vykon. Pokud lidé s cili souhlasi, vedou naro¢né
cile k lep§imu vykonu neZ cile snadné. Cile informuji jedince o tom,
ze maji dosdhnout konkrétni irovné vykonu, aby se tim fidili a podle
toho hodnotili své kroky. Zpétnd vazba zarovenn dovoluje jedinci
sledovat, jak z hlediska daného cile pracoval. Na zaklad¢ zpétné vazby

je schopen upravit smér svého usili i strategii plnéni ukolt.

3% WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 14.
3% ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 298-299.
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- Herzbergova teorie (1957) — dvoufaktorova teorie

- Spolec¢enskovédni teorie — tak jak ji vypracoval Bandura (1977)
- Teorie atribuce

- Teorie vytvareni vzora.

I pies ziejmou dulezitost je obtizné pojem motivace definovat a analyzovat.
Nekteti autofi motivacnich teorii zdiraznuji aspekt motivace zaméieny na cil. Jini
uvadi, Ze motivace ma pocatek v jednani, ma n¢jaky zacatek, pribéh a konec. VSechny

tyto nézory vedou k né€kolika spoleénym zavérim:

- kazdy autor ptedklada trochu jinou interpretaci motivace a klade diraz na jiné

faktory
- motivace souvisi s jednanim a vykonem
- motivace zahrnuje orientaci na cil

- motivace je vysledkem udalosti, procest v jedinci vyvolanych externé nebo

interné

- vyzkum motivace se stale vyviji a mnoho aspektl lidské motivace stale ziistava

nevysvétlenych.®’

2.2.2Motiv a potieby

NAKONECNY®® rozdéluje lidské potieby na biologické (potieba jidla,
odpocinku) a socidlni (kontakt s lidmi, spolecenské uznani). Naplnéni téchto potieb pak
slouzi jakozto motivace Kk jednani. V dalsi literatuie 1ze nalézt podobné ¢lenéni potieb.
RozliSujeme potieby biogenni neboli fyziologické (potieba jidla, piti) a psychogenni,
které jsou tvofeny urcitou touhou. Zatimco biogenni potieby jsou uspokojovany témet
okamzité, tak u psychogennich je tomu naopak. Tyto potfeby se pak stavaji motivem
lidi. Clovék, ktery je motivovany, hodla uskuteénit uréité ¢innosti vedouci k uspokojent
potieb. Motivovani pracovnikii napomahd fesit fadu problémi, pted kterymi vedouci

pracovnik stoji. Jsou jimi napiiklad:

37 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J.M., KONOPADSKE, R. Organozations :
Behavior, Stryctgre, Processes. New York, 2012, s. 125.
38 NAKONECNY, M. Motivace chovani. Praha, 2014, s. 125.
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- jak ziskat a udrzet zajem pracovniki o jejich praci, prospéch firmy
- presvédcit zamé&stnance k vykonu a setrvani v organizaci i v t€zkych dobach
- ziskat a udrzet schopné odborniky.

Klicovym pojmem pro motivaci je ,,motiv. Motivy jsou pohnutky, divody
urcitého jednani. V bézném zivoté dochdzi velmi Casto k zaménovani motivu a potieby.

Rozdil mezi témito dvéma pojmy je velice maly.*®

»2Zamétovani chovani na urcity cil je funkei motivii,, a motivy tak lze chapat

jako zakladni funkéni prvky dynamiky osobnosti.**°

Americky psycholog Abraham Maslow ve 40. letech 20. stoleti definoval zaklad
lidské aktivity jako ¢innost vedouci k uspokojeni potieb. Sestavil pét zdkladnich skupin
potieb a sefadil je do posloupného systému, ktery je znam jako Maslowova pyramida

nebo také Maslowova hierarchie potieb.

Usporadani potieb podle MASLOWOVA*L:
fyziologické potieby — nezbytné pro pieziti, poteba jidla, piti a vzduchu
potieba jistoty a bezpeci — zajisténi budouci existence

sounalezitost — potifeba byt soucasti n¢jaké skupiny a také potieba dobrych vztaht

s ostatnimi lidmi, potteba lasky a ptatelstvi
potieba uznani, ocenéni — respekt, uznani ze strany ostatnich

sebeaktualizace — seberealizace, moznost realizace vSech schopnosti a dovednosti

kterymi ¢lovek disponuje.

,Maslowova teorie byla pozd¢ji riznymi autory modifikovana, co vsak zlstava
az do dnesni doby platné, je jeji velkd popularita a to, Ze jeji dalsi praktické aplikace

stale znovu potvrzuji, Ze:
- kazdy z nas ma urcitou strukturu motiva (zde potieb)

- jednotlivé typy a skupiny motivli jsou pro nas subjektivné ruzné dulezité

39 BEDRNOYA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 220-221.
4 NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. Praha, 1995, s. 193.
41 MASLOW, A. H. A Theory of Human Motivation, Star Publishing, 2013
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b)

d)

- vV nékterém Zzivotnim obdobi miize byt urcity motiv zdiraznén (aktivovan),
nicmén¢ struktura a hierarchizace motivll (,,intenzita ptsobeni® na chovani

jednotlivce) ziistava obvykle v dospé&losti pomé&rmné stabilni.«42

Maslowovu hierarchii miize organizace vyuzit pro odhaleni a uspokojeni
konkrétnich potfeb svych zaméstnancii. Tim mulZze nenasilnou formou dale rozvijet
jejich potencial a loajalitu k firm& pro kterou pracuji. Nebo se mize zaméfit
na udrzovani pouze nezbytnych zakladnich potieb. Tim se ale v konkurenénim prostiedi
vystavuje nebezpeci vysoké fluktuace zaméstnanct a jejich nezajmu o danou pracovni
nabidku. S uspokojenim urcité trovné potteb mizi naléhavost jejiho naplnéni, klesa jeji
vyznam 1 kdyZz zcela nevymizi, a Clovék se zaCne upinat k vyS$Sim potfebam,

které vzrostou na dulezitosti.

Pfi vyuziti ve firemni praxi mize mit Maslowova pyramida nésledujici

charakter.

fyziologické potteby: mzda ve vysi pokryvajici fyziologické potieby, dalsi slozky mzdy
slouzi jako prostfedek pro uspokojeni vysSich potfeb, ochrana zdravi, odstranovani

rizika na pracovisti — predpisy, ochranné pomiticky

potieby jistoty a bezpeCi: pracovni jistota, socialni zabezpeceni, dichodové
zabezpeceni, postaveni firmy na trhu, schopnost firmy zajistit pracovnikim zaméstnani

do budoucna

potieba  sounalezitosti: pfijeti v pracovnim kolektivu jak ve formalnich,
tak neformalnich vztazich, tvorba dobrych vztahli na pracovisti, pofadani kulturnich,

sportovnich akei
potieba uznéani a ocenéni: povyseni, titul, pocit tispéSnosti, pochvala, benefity

potieba seberealizace: osobni riist, plné vyuziti schopnosti, zplisob organizace prace,

ktery pracovnika t&$i a umozni mu ukézat své schopnosti.*>44

,» Vnitini motivujici pohnutka se stava motivem az tehdy, kdyz sed zpredmétnuje,

tj. nachazi objekt, jehoZ dosazenim dospivd k uspokojeni. Na existenci konkrétnich

42 TURECKIOVA, M. Kli¢ k t¢innému vedeni lidi. Praha, 2007, s. 39.
43 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi. Brno, 2000, s. 41.
# WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 14.
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motivll se neusuzuje ze zpusobl chovani ani z objektdl, ale z obsahu uspokojeni,
<45

k némuz chovani sméfuje.
2.2.3Zdroje motivace

Lidé reaguji na stejny podnét odliSnym zplsobem. To, co je pro jednoho

motivujici, jiného ¢lovéka naopak odradi. Velky projekt je pro sebevédomého jedince

motivem K vyssimu vykonu, avSak potiebuje-li vice volného Casu, naptiklad z divodu

péce o &lena rodiny, bude pro n&ho piival prace navic stresujici az demotivujici.*®

V psychologii se odliSuji formy a druhy motivi. Formy jsou vyjadifovany
takovymi terminy jako potieby, zajmy, idedly. Druhy motivii poukazuji na jejich
konkrétni obsah, tj. na konkrétni uspokojeni, jehoz ma byt dosazeno. Za zékladni formu

motivil jsou pokladany potieby.*’

Zdroje motivace viceméné vychazeji z Maslowovy pyramidy potieb.

BELOHLAVEK*® uvadi nasledujici motivy:

- Penize jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Lidé siln€ motivovani penézi jsou

pro vedouciho znaénym piinosem ma-li finance k dispozici, dostane z nich maximum.

- Osobni postaveni, potfeba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci i uréita pycha
na dosazené postaveni. Takto motivovany cloveék se snazi byt GspeSny kvili svému

postaveni.

- Pracovni vysledky, vykon jsou diileZitou motivaci z hlediska firmy. Lidé, kteti maji radi
svou praci a snazi se v ni vyniknout jsou motorem, energii firmy. Jsou soutézivi, radi
se srovnavaji s ostatnimi a déla jim dobte, kdyz jsou lepsi. Pokud se jim nedafi délaji

vSechno proto, aby ostatni piekonali.

Maji radi lidi, kteti pracuji kolem nich a daleko vice jim zaleZi na ptatelskych vztazich

nez na pracovnich vysledcich nebo penézich. Neradi se hadaji, radéji ustoupi.

45 NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. Praha, 1995, s. 124.
BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 239.
4T NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. Praha, 1995, s. 125.
8 BELOHLAVEK, F. Jak iidit a vést lidi. Brno, 2000, s. 42-43.
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Jistota. Lidé¢, ktefi jsou zaméfeni na jistotu, netouzi po mimotfadnych piijmech
ani po vysokém postaveni. Rad¢ji se spokoji s malem, ale museji to mit jisté. Hodné

se tidi predpisy, neradi riskuji.

Odbornost je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji svlij profesionalni rozvoj.
Takovy pracovnik se snazi predevsim vyniknout ve své profesi a nedovede si predstavit,

ze by m¢l délat néco jiného.

Samostatnost. Jsou to lidé, ktefi nad sebou tézko snaseji né¢jakého nadiizené¢ho. Chtéji
o vSem rozhodovat sami a tézko snaseji, kdyz jim do toho nékdo mluvi. Nakonec

si to stejné udélaji po svém.

Tvofivost (kreativita). Potieba vytvaret néco nového. Takovy c¢lovéek mé rad praci,

pii které mize premyslet a vymyslet nové véci.

Pro spravnou motivaci zaméstnanct je nejprve nutné pochopit, které motivy jsou
pro n¢ dulezité. Stejné tak dulezité je i vyhnout se faktorim, které naopak pracovnika

demotivuyji.
Co vsechno muze zpusobit frustraci a demotivaci pracovnik:

- nev§imavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkim, stejn¢ jako k chybam

a nedostatklim

- chaos nebo $patnd organizace prace

- nespravedlivé odménovani

- nezaslouzena pochvala jiného pracovnika

- nezaslouzena kritika

- hrubé jednani nebo zesmesiovani

- pokazeni dobré prace na dal§im pracovisti

- nezdjem o ndpady podiizenych

- neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podiizenych

- ptiliSné zasahovéni vedouciho do pravomoci podiizenych
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- nepotrestany podvod nebo kradez ze strany jinych pracovniki

- nedostatek prace, materialu, nastroji atd.*°

2.2.4 Motiva¢ni nastroje
Prvnim a nejjednodussim motivacnim ndastrojem byl plat, mzda. Plat byl
povazovan za jedinou moznost ovlivnéni pracovniho vykonu. O moznosti rozvoje
zamestnance se neuvazovalo. Tato Gvaha se ukézala jako nepiesna. Vyzkum motivace
vedl ke zjisténi, ze zamé&stnanci s piiblizné stejnymi schopnostmi a podobnymi piijmy

maji odli$nou motivaci i vykonnost.>

,Funkci prace pro ¢loveka je:

-zabezpeceni prostiedkil na stravu a bydleni — primarni funkce
- strukturovani ¢asu, rad

- pravidelnd sociélni interakce

- zazitky tvotivosti, dovednosti, smysl zivota

- zdroj osobniho statutu a identity

« 51

- zdroj aktivity.

Prace slouzi nejen jakozto zdroj obzivy, je také prostiedkem piinaSejicim
uspokojeni z prace samotné, z dosazenych vysledktl, prestize a socidlniho postaveni.
Dobry plat je rozhodujici pouze v ptipadech, kdy vysledek prace zajistuje pouze
zakladni existenéni minimum pracovnika. Jedinec prostiednictvim prace dosahuje
napliiovani svych potieb spojenych se stavem uspokojeni. Uspokojeni mlze piinést

vefejné uznani nebo i prekonani piekazky jako ditkaz vlastnich schopnosti.

Podle teorie ocekavani je k tomu, aby pracovnik vyvinul Gsili, tfeba splnit tfi

podminky:
1. usili musi byt nasledovano pifiméfrenym vysledkem

2. vysledek ¢innosti musi byt nasledovan odménou

4 BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi. Brno, 2000, s. 44.
50 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 8.
S WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 16.
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3. odmeéna musi mit pro pracovnika vyznam.>?

Dalsi z teorii motivace, nazvana Modifikace organizacniho chovani, je zalozena
na myslence, ze chovani ¢lovéka je zavislé na dusledcich plynoucich z tohoto chovani.
Pokud jsou dusledky urcitého chovani pro pracovnika pozitivni, bude toto chovani
posileno. Tato teorie odpovidd motivaci postavené na materialnich potiebach. Malo
se vénuje potfebam ristovym a socialnim. Tato metoda je 1épe pouzitelnd u Cinnosti

se snadno méfitelnou vykonnosti.

2.3Motivace a vykon
»Motivace vychéazi zcilené orientovaného chovani. K motivaci dochazi,

kdyz 1idé ocekavaji, ze urcitd akce povede k dosazeni jejich zvoleného cile a odmény.
Dobte motivovani lidé jsou lidé s jasné definovanymi cili. Efektivné pracuji s védomim,

7e jejich usili slouzi jak k uspokojeni potieb organizace, tak jejich vlastnim zajméim. >3

Diusledek nizké, resp. zcela chybéjici motivace je ziejmy. Kdyz ¢lovek nechce,

, 4

popi. chce jen malo, véci se zpravidla nedafi. Vysledek jeho cinnosti nebyva

7

uspokojivy. Stejné je tomu i u nadmérné motivovanosti. PfiliSnd motivace pfinasi
vysokou miru vnitiniho psychického napéti, které narusuje ,,normalni“ fungovani lidské

psychiky a oslabuje tak aktualni vnitini subjektivni predpoklady vykonu.>
Zakladni pozadavky tykajici se spokojenosti S praci:
- vys$i plat
- spravedlivy systém odménovani
- prilezitost k povyseni
- spolutiCast na fizeni
- stupeni socialni interakce pfi praci
- rozmanité tikoly.*®

Vykonnost je ovlivnéna subjektivnimi a objektivnimi predpoklady jedince.

Subjektivni predpoklady jsou télesné a duSevni vlastnosti a schopnosti pro préci

52 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 1998, s. 252.
5 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 294-295.
% BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 1998, s. 235.
% ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 308.
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a kvalifika¢ni ptedpoklady. Objektivnimi podminkami jsou technologie, technologické
vybaveni, typ organizace a fizeni pracovniho procesu, vnéjsi pracovni podminky,

vybaveni pracovisté.>®

Pojem vykonnost je vyklddan jako predpoklad vykonu nebo jako schopnost
podéavat vykon. Pracovni vykon byva definovan jako vysledek spojeni a vzajemného

pomgéru:
- usili zaméteného na motivaci
- schopnosti, respektive zptisobilosti potfebnych k tspésnému vykonani prace

- pracovnich a organiza¢nich podminek, které firma zaméstnanciim pro vykon

jejich prace vytvari.’

,,Sila motivu = sila potieby uspéchu — sila potieby vyhnuti se netispéchu.* %8

Pracovnik, ktery se sam citi vyrovnany a nachdzi v praci uspokojeni, je schopen
dlouhodob¢ nalézt rovnovahu mezi vykonem pracovni ¢innosti a vlastnim zivotem.
Piedpokladem pro vysoké pracovni vykony je pracovni spokojenost. AvSak v praxi
se ukazuje, ze pracovnik s vysokymi pracovnimi vykony neni nutné spokojen a naopak
spokojeny pracovnik nemusi podavat vysoky vykon. Pracovni spokojenost spise
nez k vykonu vede k nizké fluktuaci. Spokojeny zaméstnanec ma mensi touhu hledat

nebo zménit zaméstnani®®

2.3.1Pracovni motivace

Psychologie prace, vykonnost pracovnika jsou témata spojena se studiem
individualnich rozdila ¢lovéka. Vyzkum vykonnosti, provadény zpoc¢atku v laboratofich
psychologli, naSel brzy uplatnéni v redlnych podminkéach. Prvotné se sledovala
vykonnost v souvislosti s fyzikalnimi veli¢inami jako je osvétleni, teplota nebo hluk
na pracovisti. Pozdé&ji se zaCala sledovat vykonnost v souvislosti se socialnimi
podminkami, tjst. vztahy na pracovisti. Postupem c¢asu se pieSlo od oddéleného
sledovani jednotlivych faktori k vice komplexnimu pohledu. Pracovni vykonnost

spoluovliviiuji faktory fyzikalni, technologické, socidlni, organiza¢ni. Tyto faktory jsou

% WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 12.

5 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha, 2004, s. 51.
%8 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 22.

59 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 22-23.
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sledovany komplexn¢ tak, jak se projevuji v konkrétni organizaci a z toho vychazi

firemni kultura.®°

Produktivita prace se sleduje v 68,8 % firem s cizimi vlastniky a v 47,1 % firem
s eskymi vlastniky.®! Ve zbyvajicich firmach se produktivité nevénuje pozornost.
Rizeni vykonnosti je problematikou prolinajici a spojujici vice védnich obort.

To vytvaii nutnost dobré znalosti téchto obort a jejich osvojeni pro praxi.

,Pracovni vykon je vysledek prace a chovani vyjadfeny mnozstvim prace,

kvalitou prace, v&asnosti prace, piistupem k praci, pfitomnosti v praci apod.*

Pracovni vykon zaméstnancli je wurcovan jejich motivaci, schopnostmi
a pracovnimi podminkami. Rizeni pracovniho vykonu se zabyva dosahovanim
vytyéenych vysledkti prace a chovanim zaméstnanct. Rizeni pracovniho vykonu
je realizovano pomoci zpétné vazby plynouci z hodnoceni pracovnika. Piedpokladem
uspéchu je tvorba pfiznivych podminek k vykonu prace, rozvoje schopnosti

a dosahovani pozitivni motivace zaméstnanct.

Proces fizeni zacind definovdnim role zaméstnance. Zaméstnanec potiebuje
veédét co se od néj ocekava tedy jaka je napln jeho prace, jaky vysledek ma byt dosazen

a co k tomu bude potieba.

Pracovni motivace vyjadiuje pfistup ¢loveka k praci, ke konkrétnim okolnostem
pracovniho uplatnéni a konkrétnim pracovnim tUkolim. V psychologii byvaji

rozlisovany dva typy pracovni motivace, a to intristické a extrinsickd motivace.®®

Pti studiu pracovni motivace jsou zkoumény zejména motivy, které vedou
Kk volbé urcitého typu pracovni ¢innosti. To znamena, jaké motivy jsou prostiednictvim

Gi¢asti v pracovni ¢innosti uspokojovany.®*
Intrinsicka a extrinsicka motivace

Zjednodusené vnitini a vnéj$i motivace. Intrinsicky znamena, ze jedinec jedna

z vlastni pohnutky, extrinsicky, Ze jedna z vné&jsi pobidky.5

8 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s. 22.

81 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha, 2008, s.10.

62 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 112.

8 BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 1998, s. 242.
64 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha, 2004, s. 57.
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Vnitini  motivace zahrnuje faktory, které si 1lidé sami vytvareji,
a které je ovliviluji, aby jednali urCitym zptusobem. Tyto faktory tvoii odpovédnost
(prace je dilezita, mame kontrolu nad svymi moznostmi), autonomie (volnost konat),
ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti, schopnosti, podnétnd prace, piilezitost

k profesnimu postupu.

Vnéjsi motivace je to, co se déla pro lidi, aby byli motivovani. Tvoii ji odmény
jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napf.

disciplinarni fizeni, odepieni platu nebo kritika.%®
Vykonova motivace

Vyjadiuje touhy ¢i potfeby dosdhnout Gispéchu a zaroven vyhnout se netspéchu.
U jednotlivee miize pievazovat potieba uspéchu nebo potieba vyhnuti se neuspéchu.

Vykonova motivace je pak ddna pomérem obou téchto tendenci.
Aspirace, aspiracni uroven

Predstavuje vysi narokili, které jedinec klade na sviij vykon. V nédvaznosti

vvvvvv

nebo snadnéjsiho cile podle toho, zda pfevazi touha dosdhnout uspéchu nebo touha

vyhnout se netspéchu.®’
Co zaméstnance motivuje z hlediska pracovni motivace:

- vykonavaji praci o jejiz smysluplnosti jsou presvédceni a dokazi se sni

identifikovat

- vénuji se profesnim ¢innostem, které jsou pro n¢ zajimavé, primefené narocné

a poskytuji jim moZnost osobniho rozvoje.
- maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného ristu a funkéniho postupu

- jsou za svou praci hodnoceni podle mnozstvi a kvality odvedené préace a jejiho

vyznamu pro firmu

85 NAKONECNY, M. Motivace chovani. Praha, 2014, s. 90.
®® ARMSTRONG, M. I?z’zgni lidskych zdrojii. Praha, 2007 s. 207.
8" BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 238.
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- jsou vzdy piiméfené informovani o vSech podnikovych skutecnostech,

které jsou pro n¢ vyznamné
- pracuji v nadstandartnim pracovnim a socialnim prostiedi

- jsou fizeni: - vV autonomnich skupinach participativné, charakteristickym rysem

je vzajemna tolerance a respektovani

- ve skupinach s cilovym Fizenim direktivng.®

2.3.2Proces motivace
Ukolem motivadni strategie je tvorba prostiedi, postupt, které vedou k vy$simu vykonu

zaméstnancl. Tyto strategie se zabyvaji:

- méfenim motivace za UCelem zjiSténi oblasti, v nichz je potieba zlepSit

motivacni postupy

- zabezpecenim toho, aby méli zaméstnanci pocit, ze si jich organizace vazi

a ocenuje

- formovanim odpovédného a angaZzovaného chovéni a oddanosti zaméstnancti

organizaci

- vytvatrenim takového klimatu v organizaci, které bude posilovat motivaci
- zlepSovanim dovednosti v oblasti vedeni lidi

- vytvafenim pracovnich tkolil a pracovnich mist

- fizeni pracovniho vykonu

- fizenim odménovani

69

- pouzivanim metod modifikace chovani.

Motivacni profil pfedstavuje charakteristiku osobnosti ¢loveéka. Jejim obsahem
jsou pro jednice piiznacné, dominantni motivani orientace ¢i tendence. Pomoci
motivacniho profilu ziskdme urcity ndhled do nitra Clovéka, do povahy a forem

fungovani jeho motivace. Poznani motiva¢niho profilu ¢lovéka:

88 BARTAK, J. Lidé a zmény. Praha, 2004, s. 66.
8 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 309-310.
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- umoznuje hlubsi porozuméni jednotlivym projeviim jedince i celému komplexu

jeho chovani ¢i jednani.

- je zdkladnim nezbytnym ptredpokladem moznosti efektivniho stimulovani,

tj. isp&ného ovlivitovani motivace daného jedince zadoucim smérem. "

Motivacni profil vyjadiuje relativné trvalé, dlouhodobé orientace a preference

uréitych potieb a hodnot, a to v kontextu celkového zaméfeni osobnosti.’*

Vnéjsi odmeény poskytované zaméstnavatelem, vcetné platu, jsou dualezité pro
ptilakani a udrzeni zaméstnanci. Vnitini odmény souvisejici s odpovédnosti, tspéchem
a praci samotnou mohou mit na motivaci dlouhodob¢;jsi a hlubsi vliv. Lidé budou 1épe
motivovani, jestlize jejich prace bude uspokojovat jejich socidlni a psychologické
potieby a pfani. Jedinci jsou motivovani tim, Ze maji specifické cile, a pracuji 1épe, kdyz
jsou zaméteni na obtizné cile, které odsouhlasili, a bude-li se jim dostavat zpétné vazby
tykajici se jejich vykonu. Mira, v jaké jsou lidé motivovani, bude zaviset nejen na tom,
jak budou vnimat vysledky svych krokii — cil nebo odména, ale také na tom, jak budou
vnimat pravdépodobnost ziskani odmény, kterd by stala za to — tj. na jejich ocekavani.
Budou vysoce motivovani, jestlize budou moci kontrolovat prostredky pouzité

k dosazZeni cil.™

Dale uvedené piiklady dimenzi motiva¢niho profilu mohou soucasné slouzit

jako voditko pfi poznavani charakteristik motivace konkrétniho ¢lovéeka:
- orientace na dosaZeni uspéchu — orientace na vyhnuti se neuspéchu
- orientace na Uspéch — orientace na vlastni ¢innost, na jeji obsah
- situacni orientace — perspektivni orientace
- individuélni orientace — skupinova orientace
- osobni orientace — neosobni, resp. prosocialni orientace
- ¢inorodost — pasivita

- orientace na ekonomicky prospéch — na moralni uspokojeni

0 BEDRNOVA, E, NOVVY, I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 239
"L TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha, 2004, s. 68.
2 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 307-308
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- zaméfeni smérem k podniku — zaméfeni smérem od podniku.”

Model procesu motivace ukazuje, ze motivace je iniciovana védomym nebo
mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Potfeby vytvareji ptfani néceho
dosdhnout, néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, které tyto potieby, pfani uspokoji,

a voli se cesty, které povedou k dosaZeni cili.”

Obr. 1: Proces motivace’®
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2.4Stimulace
Stimulace ptredstavuje vnéjsi faktory, podminky ptsobici na ¢loveéka. Splnéni

ukolu je v tomto ptipadé spojeno se ziskem zvenéi prichazejicich hodnot. Motivace
naopak vychédzi z vnitinich pohnutek jedince. AvSak pomoci vnéjSich stimull lze
ovlivnit vnitini pohnutky jedince. Problémem takového zplsobu ,motivovani“ je,

7e je ucinny pouze po dobu plisobeni vnéjsiho stimulu.”®

Podstatou stimulace je zamémé ovlivitovani lidského chovani. Usp&snost
pouzitych stimula¢nich prostiedkd zavisi na znalosti motivi, potfeb daného clovéka.
Ma-li vedouci pracovnik piedstavu o tom, co zaméstnance uspokojuje, miize o to 1épe
vyuzit stimuld k posileni Zadouciho pracovniho jednani. Ani s touto znalosti vSak neni
mezi stimulaci a motivaci pfimocary vztah. PouZiti stimula¢niho prostfedku nemusi

vzdy vést k motivaci jedince.’’

Organizace muZe nabizet prostfedi, v némz lze dosahnout vysoké miry motivace

pomoci stimuld a odmén, uspokojujici prace a piileZitosti ke vzdélavani a rastu.

8 BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998 s. 240-241
* ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 206.

> ARMSTRONG, M. Rizenti lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 206.

8 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Praha, 2015, s. 16-17.

" BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie iizeni. Praha, 1998, s. 268.
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Ale potad to jsou manazeii, kteti museji vyuzivat své dovednosti motivovat, aby doséahli

toho, Ze lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi.”

»Mezi stimulaci a motivaci vstupuje ¢loveék se svou motivacni strukturou v niz
se promitaji jeho vrozené a ziskané potfeby, hodnoty, zajmy, zkusSenosti, jeho navyklé
zpusoby jednani, jeho vlastni sebepojeti, aspiracni uroven i jeho situacéni psychické

vyladéni.«"®

Zakladem tuspéchu stimulace je tedy znalost jedince, jeho preferenci a potieb.
Dalsim dulezitym faktorem ovliviiujicim stimulaci je zpusob vyuziti. Jednordzovy
stimulacni efekt Ize vyuzit kratkodobé napt. v ptipad¢ potieby piekonani nahlé krize.
Chceme-li v8ak od zaméstnance dlouhodobé dobré vysledky je potieba aby i vnéjsi

impulsy méli dlouhodoby charakter.

Stimulem muze byt cokoli co je pro pracovnika diilezité a co mulze podnik
svému zaméstnanci nabidnout. Dale je uveden vycet stimulacnich prostiedka fazenych

Z hlediska podnikové a psychologické dileZitosti:
- hmotna odmeéna
- obsah prace
- povzbuzovani — neformalni hodnoceni
- atmosféra pracovni skupiny
- pracovni podminky a rezim prace
- identifikace s praci, profesi a podnikem
- externi stimulaéni faktory.®

Jak jiz bylo zminéno vybér stimula¢nich prostfedkl je ovlivnén jak znalosti
jedince jeho vnitfni motivaéni struktury, potieb tak i dobou pisobeni ptislusného
stimulu. DalSim dualezitym faktorem ovliviiyjicim vybér stimulaéniho prostiedku

je oblast pracovniho jednéni, kterou chceme ovlivnit.

Nejcast¢jsi oblasti potfeby stimulace:

I ARMSTRONG, M. I?z’zefal' lidskych zdrojii. Praha, 2007, s. 205-206.
“ BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 269.
89BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 270.
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1. Pracovni vykon, jeho kvalita, kvantita, rovhomérnost.

2. Tvorivost, vytvafeni novych napadi a myslenek, které vylepSuji, usnadiuji

a zjednodusuji praci.
3. Seberozvoj, rozsitovani kvalifikace, dovednosti, znalosti apod.
4. Spoluprace ve skupiné, v tymu.

5. Odpoveédnost za vlastni jednani, rozhodnuti, za vztahy ve skuping, za svéfené hodnoty,

za bezpeénost prace apod.!

2.4.1 Prostredky stimulace

Hmotna odmeéna

Ptedstavuje hlavni zdroj prostfedkii pro dosazeni a uspokojeni potieb
zamé&stnance. Jde o prvni viditelny stimul, na zaklad¢ kterého se ¢loveék rozhoduje, zda
da ptrednost praci pied volnym ¢asem. Hmotna odména v sobé zahrnuje jak finan¢ni
ohodnoceni pracovnika ve formé& mzdy, platu, prémii tak i dalsi zaméstnanecké benefity
jako napftiklad sluzebni auto, moznost dichodového ¢i jiného pojiSténi, prispevek
na kulturu, sport apod. Odména ve formé benefitli se snazi v zaméstnanci stimulovat
pocit sounalezitosti s firmou a ukazat, ze spoleénost ma zajem o kvalitu zZivota svych
zameéstnancl. Aby odména méla efekt mél by mit pracovnik jasno jaké usili je potieba
vynaloZit k jejimu dosaZeni. M¢la by byt stanovena jasna pravidla. Tim se posili nejen
vlastni stimulacni efekt, ale i dobré mezilidské vztahy na pracovisti. AvSak vysoky plat
¢1 jeho zvySeni ma pouze kratkodoby motivacni Ui€inek. Zaméstnanec jej rychle pfijme
jakozto standard souvisejici s danou funkci, profesi. Do poptedi se tak dostavaji dalsi
faktory ovlivilujici motivaci, jako pracovni podminky, osoba vedouciho pracovnika
a dalsi. Nicméné penize jsou prostfedkem dosaZeni mnoha potfeb. Pokud je penézni
piijem staly, uspokoji se zdékladni potifeby bezpeci a pieZiti. Tim se posouvame

vV

k uspokojeni vyssich potieb.8

81 BEDRNOV/:\, E., NOV\:(, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 277.
82 BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie ¥izeni. Praha, 1998, s. 270-271.
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Penize tedy mohou pfinést za spravnych okolnosti pozitivni motivaci. Slouzi
jakozto prostfedek uspokojeni potieb 1 jako hmatatelny néstroj uznani. Diraz

je v souvislosti s pen&zni odménou kladen predevsim na zvoleny systém odmétiovani.®®

Ucelem odménovani zaméstnancl je spravedlivé ocenit skuteCny vykon
zaméestnanci a efektivné stimulovat zaméstnance k vykondvani sjednané prace

a dosahovani pozadovaného vykonu.?

Obsah prace

Stimulace pomoci motivujici prace vychazi z ptredpokladu, Ze nejlepSim
podnétem pro zaméstnance je prace, kterd je pfiméfené komplexni, rozmanitd,

vyznamna, autonomni a poskytuje odpovidajici zpétnou vazbu.®®

Clovek orientovany na uspéch nebo ¢loveék touzici po dalsim profesnim rozvoji
se bude velmi cilené¢ zamétovat a ptat predevSim na obsah, napli svého pracovniho

zatazeni. Déle je uvedeno nékolik prikladi stimulti pomoci obsahu prace:

- Tvotivé mysleni — moZnost uplatiiovat vlastni napady, hledat nova origindlni

reSeni

- Samostatnost — zaméstnanec nevykonava pouze néci prikazy, ale sdm urcuje

co, kdy a jak ud¢la

wewvr

- Seberozvoj — rozvijejici se obor, prace vyzaduje zvladat stale nové naro¢néjsi

ukoly

- Spolecenska prestiz — vykonavand prace ma smysl, piinasi obecné uznavané

hodnoty

- Spolecensky — prace s lidmi, navazovani kontaktl, uspokojeni z pomoci

druhym.8°

Motivujici prace posiluje u zaméstnancli pocit uziteCnosti, dilezitosti,

odpovédnosti a sounalezitosti s vlastni praci i cili organizace.®’

8 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 309.

8 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 124.

8 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 50.

8 BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 271-272.
87 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. Praha, 2012, s. 53.
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Pochvala, neformalni hodnoceni

Jednd se o vyznamny stimul s potencidlem dlouhodobého efektu,
ktery je zaroven plné v rukou vedouciho pracovnika. V neformalnim hodnoceni jsou
zvyraznény piedevsim pozitivni prvky. Takovéto hodnoceni ovliviiuje predevsim
emociondlni stranku zaméstnance. Plsobi na sebevédomi pracovnika a jeho vnitini
piesvédCeni o schopnosti podat jesté lepSi vykon. Vedouci tak muze prubéznym
neformalnim hodnocenim ocenit vysledky a vhodnym upozornénim na nedostatky
motivovat zaméstnance k jejich odstranéni. ,,Se znalosti konkrétni situace a s citlivosti
pro situacni kontext maze byt pro pracovnika mnohem vétsi poctou, kdyz se s nim $éf
piijde poradit o n¢jakém problému, nez kdyz jeho fotografie bude viset na formaln¢

pojaté desce cti.«®

Motivaci, angazovanost a oddanost Ize zvysit, jestlize zaméstnanci citi, Ze si jich
organizace vazi a ocefiuje. Znamena to investovat do jejich pravomoci, poskytovat jim
ptilezitost podilet se na zalezitostech, které se jich tykaji, plné je udrzovat v obraze,
zachézet s nimi slusn¢ a poskytovat jim odmény (penézni i nepenézni), které zaroven

ukazi do jaké miry jsou ocefiovani a vazeni.®

Atmosféra pracovni skupiny

Jedna se piedevsim o socialni aspekt pracovnich vztaht.. Vztahy mezi jednotlivci
se vytvareji postupné v zavislosti na skladbé skupiny a vykonavanych aktivitach.
Vedouci pracovnik mize tyto vztahy ovliviiovat svym vlastnim ptisobenim na skupinu.
Vyuzitim jak autoritativniho pfistupu, tak i neformalnim pfiblizenim se k pracovnikiim
a budovanim vzijemné divéry. Tato divéra je zaloZena na respektu a spravedlivém

jednani vii¢i jednotlivym pracovnikiim i celé pracovni skuping jakozto celku.*

Ze spolecenského hlediska maji 1idé silnou pottebu odpovidat normam skupiny,
ke které patii. Normy jsou sdilené zpisoby chovani, sdilené postoje a nazory a sdilené
zpusoby citéni a vnimani zejména ve vztahu k hlavnim tkolim nebo aktivitdm

skupiny.®!

8BEDRNOVA, E., NOVY, 1. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 273.
8 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 310.
% BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha, 1998, s. 273.
%1 ARMSTRONG, M. Persondini Management. Praha, 1999, s. 257.
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3 Vlastni prace

Praktickd cast této prace se zabyva piedevSim analyzou ziskanych dat
z dotaznikového Setieni. V tvodu je kratce popsana spole¢nost, v niz byl proveden sbér
dat, jeji charakteristika, poskytované zaméstnanecké vyhody a motivacni systém. Déle
je popsano samotné dotaznikové Setfeni a analyza vysledki. Na zdkladé dat ziskanych
z dotaznikového Setieni je navrzeno doporuceni, které by mohlo piispét ke zvyseni

spokojenosti zaméstnancu a efektivnéjSimu motiva¢nimu systému.

3.1 Predstaveni spole¢nosti
Spolec¢nost Citibank Europe plc. je zaloZzena a existujici podle irského prava

se sidlem v Dublinu. V Ceské republice piisobi od roku 1991 prostfednictvim Citibank
Europe plc., organiza¢ni slozka. Byla jednou z prvnich zahrani¢nich bank nabizejicich
sluzby komer¢niho bankovnictvi pro firemni klientelu. Vroce 1999 rozsitila
poskytované sluzby o segment malych a stiednich podnikid. Pocatkem roku 2001 pak

banka zacala nabizet produkty a sluzby fyzickym osobam.%?

Piivodné tedy jako dalsi nespecializované banky u nés nabizela Sirokou skalu
produktii jak fyzickym osobam tak firmam. Stézejni zaméfeni banky vSak bylo vzdy
na stfedni a velké firmy. Nabidka pro fyzické osoby nebyla v kontextu konkurence pfili§
lakava. Segment fyzickych osob nakonec Citibank odprodala vroce 2015

Raiffeissenbank a nadéle se specializuje na malé, stfedni a velké firmy.%

Citibank se ptedstavuje jakozto globalni banka se zastoupenim ve zhruba 160
zemich. Banka byla zalozena vroce 1812 jako City Bank of New York. Banka
poskytuje Sirokou nabidku finan¢nich sluzeb a produkti véetné Gvérovych produkti,
korporatniho a investi¢niho bankovnictvi, obchodovani s cennymi papiry, transakénich

sluzeb a sluzeb wealth managementu.®*

%2 CITI. Kdo jsme. [online]. 2017, [cit. 2019-2-25]. Dostupné z WWW :
<https://www.citibank.cz/czech/gcb/corporate_banking/czech/footer/kdo-jsme.htm>.
% CITI. Kdo jsme. [online]. 2017, [cit. 2019-2-25]. Dostupné z WWW :
<https://www.citibank.cz/czech/gcb/corporate_banking/czech/footer/kdo-jsme.htm>.
% CITI. About us. [online]. [cit. 2019-2-25]. Dostupné z WWW :
<https://www.citigroup.com/citi/about/>.
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3.1.1 Organizaéni struktura
Jelikoz spole¢nost plsobi v mnoha zemich po celém svété, jeji organizacni
struktura odpovida geografickému rozmisténi. Jednotlivé pobocky jsou organizacné

soucasti jednoho z regionti podle polohy statu, ve kterém jsou umistény.

Obr. 2: Organizaéni struktura spole¢nosti®

Citigroup Global

Severni Amerika Jiini Evropa Asie
Amerika Stredni vychod Pacitic
Afrika

3.1.2 Motivace ve spole¢nosti

Motivaéni systém spoleCnosti je zaloZzen pfedev§im na nabizenych
zaméstnaneckych benefitech. Benefity slouzi pfedev§im k pfilakdni pozornosti
a zatraktivnéni pozice pro piipadné uchazece. avSak maji vliv 1 na stdvajici
zaméstnance, pfi zvazovani o zméné zaméstnani. VEtSi ¢ast toho jak motivovat
zameéstnance k lepSimu vykonu pak lezi na samotnych vedoucich jednotlivych oddéleni
a jejich dovednosti vést a komunikovat. K vytvofeni uvolnéného pracovniho prostiedi
vyuziva spole€nost neformélniho zplsobu oslovovani mezi zaméstnanci napfic

organizaci.

3.2 Metodika sbéru dat

Hlavnim ukolem praktické casti bylo zjistit soucasny stav spokojenosti
zameéstnancl s pracovnimi podminkami a zda pro né maji vétsi vahu nabizené benefity
¢1 pracovni prostiedi reprezentované kolektivem a vedoucim pracovnikem. Prizkum byl
proveden pomoci dotaznikového Setfeni a volnych rozhovort se zastupci oddéleni HR
a zaméstnanci V pribéhu kvétna a Cervna 2018. Dotaznik byl respondentim rozeslan

V papirové form¢.

Dotaznik byl sestaven na zdklad¢ predpokladu, Zze motivace vychdzi z potieby.
Pomoci analyzy potieb zaméstnanct by tedy mélo byt mozné ziskat piehled o vhodnych

stimulech pouzitelnych k jejich motivaci.

%CITI. About us. [online]. [cit. 2019-2-25]. Dostupné z WWW :
<https://www.citigroup.com/citi/about/data/info5.pdf?ieNocache=918>., vlastni zpracovani
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Sbér dat byl provadén na centrdle Prazské pobocky Citibank. Dotaznik byl
rozeslan mezi 50 lidi a navratnost byla 46 dotaznikii. Byli osloveni piedevsim
zaméstnanci z fad back-office. Hlavni néplni prace téchto zaméstnancii neni shanét
a vyjednavat nové obchody, ¢i prodej produktii. Stézejni ¢ast jejich prace je procesovani
sjednanych obchodl, kompletace a kontrola spravnosti veskeré dokumentace, kontrola
provadénych transakci z hlediska dodrzovani mezindrodnich sankci a podpora
front-office. Dotaznik byl rozeslan jak mezi fadové zaméstnance, tak vedouci manazery.
Sbér dat byl provadén na centrale spole¢nosti v Praze ve dnech 2.5-17.5.2018. Dotaznik
byl anonymni a respondentim byl rozeslan v papirové formé¢. V priubéhu dotaznikového
Setfeni a po jeho skonceni probihali rozhovory se zaméstnanci. Rozhovor byl volny,
snahou bylo ziskat dopliujici informace ohledné struktury pouzivanych softwarovych
systémi hodnoceni se zastupci HR. Rozhovory se zaméstnanci se zaméfovali na jejich

osobni zkusenosti s pouzivanymi systémy a praktickym vyuzitim motivaénich pobidek.

3.2.1 Dotaznik
Pouzity dotaznik se skladal ze 13 otazek, pti¢emz respondenti vybirali vzdy

jednu variantu. Otazky byly vyhodnocovany jednotlivé.

Prvni tfi otdzky dotazniku slouzily k rozdé€leni dotazovanych do skupin podle
véku, pohlavi a délky zaméstnani. Diivodem pro toto déleni byl pfedpoklad, Ze mlady
cloveék, ktery praveé nastoupil do zaméstnani bude mit vétsi touhu a vili ucit se nové
véci a dale se vzdélavat. Oproti starSim ro¢nikiim, ktefi jiz nemaji takovy zdjem
o kariérni rast, ale za dobu svého zaméstnani ziskaly mnoho zkuSenosti a prohloubily
své znalosti. Také rozdé€leni z hlediska pohlavi pfinasi informace o tom, jaké benefity

upiednostiiuji Zeny oproti muzim.

Pro spravny chod jakékoli organizace je dilezitd komunikace a vztahy mezi
zaméstnanci. K tomu slouZily otazky ¢. 4 a 5. Cilem bylo zjistit, zda zaméstnanci chtéji,

mohou komunikovat s nadtizenymi a zda si vedouciho vazi.

Otazka ¢. 6 byla rozdélena na osm podotazek a zabyvala se preferencemi

Vv jednotlivych kategorii respondentt.
Otéazka €. 7 se zabyvala celkovou spokojenosti zaméstnancii s nabidkou vyhod.

Benefity a osoba nadfizeného jsou dilezitymi faktory ovliviiujicimi spokojenost

zaméstnancl. Ma-li vSak zaméstnanec pocit, Ze je ndpli jeho prace nesmyslnd neda
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se predpokladat, ze by podaval velké vykony. Na pracovni napli a spokojenost s ni byla
zam¢iena otazka €. 8. Dale se pracovni naplni a vztahiim na pracovisti vénovaly otazky

¢.10all.

Otazky €. 9,12 a 13 slouzily ke zjiSténi miry stresu a obav ze ztraty zaméestnani

a zda pocitovany stres ovliviiuje jejich pracovni vykon.

3.2.2 Vyhodnoceni ziskanych dat
Vysledky dotazniku byly vyhodnoceny po jednotlivych otazkach. Data byla

zpracovana pomoci programu IBM SPSS Statistics.
Otazka ¢. 1 Pohlavi

Otazka slouzila podobné jako dalsi dvé nasledujici jakozto pohledové hledisko

k hodnoceni otazek. Osloveno bylo 50 respondenti. Vyplnény dotaznik byl od

46 respondentii z toho 16 muzi a 30 Zen.%

Otazka ¢. 2 Vek

Graf 1: Vékové schéma zaméstnanci®’

Vek

M do 30
31-45

W 46.55

M 55 awic

Rozdéleni zaméstnancli dle véku ukazuje, Zze nejvétsi skupinu, tj. 19,57 %
a 45,65 % tvofti pracovnici ve véku od 30 do 45 let. Zbyvajici dvé skupiny tvofi
pracovnici shodné po 17,39 %. Prvni skupina, nejmladsi pracovnici, je nad nejstarsi

skupinou mirn¢ v pievaze. To bude dulezité pti odchodu do diichodu, kdy bude nutné

% Vlastni vyzkum
%7 Vlastni vyzkum
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tyto pracovniky nahradit. Z grafu je ziejmé, ze ve firm¢ je vékove vyrovnany kolektiv.
To, je pro firmu vyhodné. Mladsi pracovnici lépe snasi zmény, dobie pracuji
s technikou, ktera usnadiuje praci, jSou inovativni a otevien¢j$i novym myslenkam.
Star$i pracovnici maji dilezitou roli stabilizacniho faktoru. U nich vystupuje do popiedi

zkuSenost, rozvaha, znalosti a loajalita k firmé.
Otazka ¢. 3: Jak dlouho pracujete ve spolecnosti

Graf 2: Doba price ve spole¢nosti®®

Doha prace
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spoleinosti

M do 1 ol
1 - 4ok
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K obsazovani volnych pozic dava banka ptednost zdrojim z vlastnich fad. Volné
pozice se nejprve uvetejiiuji na internich strdnkéch a také jsou o nich zaméstnanci
informovani prostiednictvim e-mailové komunikace. Jedna se vSak o centralizovanou
funkci spolecnou pro celou Citigroup. Zajimavé pozice tak mohou byt na opacné strané
svéta (Hong Kong, Tokyo). Bylo by potieba vénovat vétsi pozornost lokalnim pozicim.
K tomu ovSem nepfispiva nové pojeti organizacni struktury HR. Spole¢nost se rozhodla
funkce HR centralizovat. Coz vede ke zdlouhavym jednanim pfi snaze ziskat nové
zamestnance. Jednotlivé volné pozice a zadost o zahdjeni piijimaciho fizeni odesilaji
vedouci jednotlivych odd¢€leni na centralu v jiné zemi a ¢ekaji na jeji vyjadieni. Funkce

lokélniho HR ztraci na vyznamu a prace se piesouva na jednotlivé vedouci.

Skupina do jednoho roku piedstavuje nové piijaté zaméstnance, kterych je
10,87 %. Dale je zastoupeni 1-4 roky 28,26 %, 5-10 let 19,57 %, 11-15 let 23,91 % a

% Vlastni vyzkum
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posledni skupina 16 a vice let 17,39 %. Zaméstnanci maji o praci ve firmé zajem, vice
jak 60 % jich pracuje ve spole¢nosti 5 - 16 let. Spole¢nost sleduje fluktuaci
zaméstnancu, tento Udaj Si vSak nepfeje zvefejnovat. Proto nemohu posoudit vysi

fluktuace ani jeji pripadné davody.

Otazka ¢. 4 Jak hodnotite vztah a komunikaci se svymi nadrizenymi

Graf 3: Jak hodnotite vztah a komunikaci se svymi nadFizenymi:®

Percent

velnn dobra  spife dobra spife nedostateéna chybi
nedostateéna

Naprosté vétsing respondentll na komunikaci zalezi. Prvni dvé odpovédi - dobra
a spiSe dobra - zahrnuji témét 87 % vSech dotdzanych a ukazuji na dobfe fungujici
syst¢ém komunikace s nadfizenymi. OvSem vice jak 10 % odpovédi typu
"spiSe nedostatecnd" naznacuje, ze jesté existuji rezervy. Ty se projevuji predevsim
u nové piijatych zaméstnanctli, kteti se teprve seznamuji s fungovanim spolecnosti
a nevédi, na koho se s danym problémem mohou obrétit. Prace s novacky je naro¢na
a mnohym zaméstnanciim se s tim nechce ztracet ¢as, coz vysvétluji ptiliSnou pracovni
vytizenosti. Bez spravné komunikace, se ale nové prichozi jen tézko seznami s chodem
oddéleni a jednotlivymi procesy. Takovy Clovek se rovnéz neciti byt soucasti kolektivu

a po ¢ase nema silu, motivaci se né¢emu piiucit a radé€ji odejde ze spolecnosti.

Dobra komunikace odstranuje pocit strachu u zaméstnancli a tim je motivuje
k lepSimu vykonu. Podporuje se tak naptiklad osobni iniciativa pifi feSeni problému
a funguje také jako zpétna vazba. Proto je dilezité této motivaci vénovat nalezitou
pozornost. Jedna se piedevSim o skupinu "spiSe nedostatecnd", kterd piedstavuje cca
10%. Témto lidem je tieba vé€novat vice pozornosti a pracovat s nimi. Zjistit co se jim

libi, co jim nevyhovuje a jakou maji pfedstavu 0 tom, jak by to podle nic mélo vypadat.
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Toto by mély pomoci vyiesit ptlroéni motivaéni rozhovory se zaméstnanci na vSech

pozicich.

Dvé procenta skupiny "nedostatecnd" se objevuji postupné ve vSech grafech.
Tito pracovnici jsou nespokojeni, prace je nebavi, sami ale nedokazou odejit. Tady

je tieba zvazit dalsi postup.
Otazka ¢. 5 Je pro Vas duleZité uznani nadrizeného (pochvala, ocenéni vykonu)?

Graf 4: Je pro Vas dileZité uznani nad¥izeného'®

Vik
&0 W do30
31-45
W 45-55
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Uznani vykonu nadfizenym patii mezi stézejni motivacni pobidky. To potvrzuji
i vysledky prazkumu. Zcela nezbytné je uznani pro pracovniky ve véku 31-45 let,
je to vice jak 45 % a s dalSimi skupinami je vysledek v "urcité ano" a "spiSe ano" témer
90 %. Nicméné skupina "spiSe ne" dava téméi 10 %. Pro "urCité ne" je to opet mirné

ptes 2 %.
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Otazka ¢. 6 Jak dilezité jsou pro Vas nasledujici motivy pro rozhodnuti, zda

setrvat na dané pozici/zaméstnani?

Otazka €. 6 se skladala z osmi podotazek. Respondenti vybirali, jak dialezité jsou
pro n¢ uvedené motivy pro setrvani na dané pozici, jaké maji preference. Jedna
se 0 tabulky 1-8. Data byla vyhodnocovana z pohledu pohlavi a zpohledu véku

respondentul.

Tabulka 1: Finanéni ohodnoceni®

Finan¢ni ohodnoceni

Vek dilezité spise dulezité Total
do 30 Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 100,0% 100,0%
Total 100,0% 100,0%
31-45 Pohlavi  muz 85,7% 14,3% 100,0%
zena 85,7% 14,3% 100,0%
Total 85,7% 14,3% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 66,7% 33,3% 100,0%
Total 75,0% 25,0% 100,0%
55avic Pohlavi muz 25,0% 75,0% 100,0%
zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 37,5% 62,5% 100,0%
Total Pohlavi muz 75,0% 25,0% 100,0%
zena 80,0% 20,0% 100,0%
Total 78,3% 21,7% 100,0%

Prvni skupina do 30 let jsou po $kole, cht&ji cestovat uzivat zZivot je pro né
finan¢ni ohodnoceni dlilezité. Radi se pochlubi kamaradiim, jak dobfe nastartovali svoji
karieru. Druha skupina do 45 let potfizeni bydleni, zakladani rodiny, hypotéky, déti.
Treti skupina do 55 let pro né je dilezité postaveni, prestiz, vedouci pozice. Ctvrta
skupina 55 let a vice ma jiz jiné hodnoty v zivote, zkusenosti, mtize se dostavit nemoc,

maji jinak srovnané Zivotni hodnoty, vSe se neda koupit.

Finan¢ni ohodnoceni patii mezi dilezit¢ motivacni faktory. To potvrzuji
1 vysledky prizkumu. Prvni dvé vékové kategorie reagovaly jednoznacné€, a dokonce
shodné muzi i1 zeny. V kategorii "46-55 let" jsou vysledky odlisné. Muzi v tomto véku

jednoznacné preferuji finanni ohodnoceni, Zeny jenom zc&asti, 1 kdyz vysledek
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66,7 % u zen také sveéd¢i o dalezitosti této motivace. Z udajti muzi 100 % a zeny 66,7 %
také vyplyva, Ze muzi si jesté pieji néceho dosdhnout a tim ziskat i vySs$i finan¢ni
ohodnoceni. U vékové kategorie "55 let a vice" nastdva zména. Finan¢ni ohodnoceni
vice preferuji zeny — 50 %, oproti 2 5% u muzd. Jednim z divodu je, ze muzi v tomto
veéku jiz nepocituji tak naléhavé nutnost vydélku pro zajisténi rodiny. Naptiklad déti
uz jsou samostatné a maji svij vydélek a Zeny se Casto dostavaji na dobfe placena mista,
takze rodina uz penize tolik nefesi. V zadné kategorii vSak nikdo nedal k této pobidce

zapornou odpoved.
Tabulka 2: Osoba vedouciho pracovnika'®?

Osoba vedouciho pracovnika

Vek dilezité spiSe dulezité¢  spise nedulezité Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 66,7% 16,7% 16,7% 100,0%
Total 55,6% 33,3% 11,1% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 57,1% 28,6% 14,3% 100,0%
zena 64,3% 35,7% 100,0%
Total 61,9% 33,3% 4,8% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 37,5% 62,5% 100,0%
55avic Pohlavi muz 50,0% 50,0% 100,0%
zena 75,0% 25,0% 100,0%
Total 62,5% 37,5% 100,0%
Total Pohlavi muz 43,8% 50,0% 6,3% 100,0%
zena 63,3% 33,3% 3,3% 100,0%
Total 56,5% 39,1% 4,3% 100,0%

Organizacni struktura pobocek je zaloZena na rozdéleni jednotlivych procesnich
a obchodnich ¢innosti do oddéleni, ktera maji svého vedouciho. Tlak na vedouci je tedy
jak z hlediska odborného, tak zhlediska schopnosti daného Cc¢lovéka vést tym
a komunikovat. Vedouci piisobi jakozto prostfednik mezi svym tymem a ostatnimi
oddélenimi z jinych zemi. Krom toho musi se svym tymem komunikovat a pribézné jej
informovat o déni, zménach ve spole¢nosti. Pokud zaméstnanci nemaji informace
od svého vedouciho, ale ziskéavaji je od kolegl z jinych odd€leni ma to negativni vliv

na jejich motivaci. Citi se opomijeni a ztraceji divéru v nadfizeného, Ze bude schopen,
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ochoten fesit jakykoliv problém. Schopnosti nafizeného se pak odrazeji v motivaci jeho

podiizenych.

V prvni vékové kategorii je osoba vedouciho pracovnika jakozto motiv pro
setrvani na pozici preferovana u dvou tietin Zen, ale pouze u jedné tfetiny muzi.
Ve veéku 31-45 let se postoj k osobé vedouciho v podstaté¢ vyrovnava. Se zvySujicim
se veékem nabyva hodnoceni muzii 1 Zen na jednoznacnosti. Odpovédi
dualezita:spise dilezitd zeny — 50:50 % muzi 0:100 %. Ve véku 55 let a vice se Zeny
I muzi v hodnoceni opét piiblizuji, osoba vedouciho je dulezita i kdyz s rozdilnou
naléhavosti. Muzi 50:50 % pro dulezita/spise dulezita, Zzeny 75:25 %. Ani v jednom

piipadé neni dulezitost popiena.

Tabulka 3: Vztahy na pracovisti®

Vztahy na pracovisti

Vek dilezité spise dulezité nedulezité Total
do 30 Pohlavi  muz 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
zena 83,3% 16,7% 100,0%
Total 66,7% 22,2% 11,1% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 57,1% 42,9% 100,0%
zena 78,6% 21,4% 100,0%
Total 71,4% 28,6% 100,0%
46-55 Pohlavi  muz 50,0% 50,0% 100,0%
zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 37,5% 50,0% 12,5% 100,0%
55avic Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 75,0% 25,0% 100,0%
Total 87,5% 12,5% 100,0%
Total Pohlavi muz 56,3% 31,3% 12,5% 100,0%
zena 73,3% 26,7% 100,0%
Total 67,4% 28,3% 4,3% 100,0%

Vztahy na pracovisti tvofi, jak vyplyva ze ziskanych udajt, rovnéz dilezitou
motivacni pobidku. Na prvni pohled jsou patrné pievladajici pozitivni odpoveédi.
Kategorie ve véku do 30 let rozd€luje odpoveédi na tfetiny u muzi, u Zen je dilezitost
ptes 80 %. Dale pak je to kategorie muzli 46-55 let, kde otdzku vztahli na pracovisti
povazuje za dilezitou plnych 50 %. U kategorie nad 55 let je dilezitost u muzi 100 %.

U Zen je to stabilné pies 70 %. Vztahy na pracovisti uzce souvisi s firemni kulturou
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a osobou vedouciho. Mensi diraz na vztahy je dan charakterem prace, pracovnim

zafazenim, ale 1 pocitem marnosti.

Tabulka 4: Uprava pracovni doby%*

Uprava pracovni doby

Vek dtlezité spiSe dulezité  spiSe nedilezité nedilezité Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 16,7% 83,3% 100,0%
Total 22,2% 77,8% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 28,6% 28,6% 28,6% 14,3% 100,0%
zena 50,0% 42,9% 7,1% 100,0%
Total 42,9% 38,1% 14,3% 4,8% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0% 100,0%
zena 16,7% 66,7% 16,7% 100,0%
Total 12,5% 50,0% 25,0% 12,5% 100,0%
S55avic Pohlavi muz 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
zena 75,0% 25,0% 100,0%
Total 12,5% 62,5% 12,5% 12,5% 100,0%
Total Pohlavi muz 25,0% 37,5% 18,8% 18,8% 100,0%
zena 30,0% 60,0% 10,0% 100,0%
Total 28,3% 52,2% 13,0% 6,5% 100,0%

Spole¢nost umoZiluje svym zaméstnanciim volny zacatek pracovni doby dle
jejich potieb. Pracovni doba je stanovena 8:30 az 17:00, zacatek si vSak zaméstnanci
mohou posunout. Dal§i moznosti je vyuziti tzv. home office. Tedy prace z domova.
Zamé&stnanci maji moZnost vzdaleného pfipojeni z vlastniho pocitae nebo i mobilniho
telefonu. Ne na vSech pozicich je vSak tato moZnost vyuZzitelnd. Jednd se predevSim
o oddéleni pracujici s dokumenty a doklady. Moznosti tGpravy pracovni doby
je vyjadiena uréita mira demokracie, moznost volby, kterou firma pracovnikiim nabizi.
Ne vSichni pracovnici této moZnosti vyuziji. Z jejich pohledu ji povazuji
za nepotiebnou. Souvisi to s nékolika urcujicimi faktory. Patfi mezi né vzdalenost
bydlisté pracovnika a mista prace, moznost dopravy, rodinné zalezitosti (napt. déti do
Skolky) atd. Z toho vyplyva, Ze ackoliv neni Gprava pracovni doby Uplnou prioritou, ma
S 50 % "dulezité", coz dle mého nazoru odpovidéd nutnosti postarat se o déti. Odpovéedi

"nediilezité se soustfedi vyhradné u muza a v odpovédich "spiSe nedilezité" maji muzi
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rovnéz znatelnou pfevahu. Neni to tim, Ze by se nestarali o rodinu, ale nevnimaji tipravu
pracovni doby jako nutnost. Je zajimavé, jak z odpoveédi vyplyva, ze tuto volbu naopak
preferuji mladsi pracovnici do 30 let, dava jim pocit vétsi svobody. Diky tomu
se mohou vénovat svym zajmum. Dal$i zajem pak vzrista ve véku 46-55 let. V tomto
veéku jsou jiz zkuSeni pracovnici osloveni moznosti uspotadat si pracovni dobu dle
svého zalozeni. Nékdo rad pracuje réno, jiny ma nejveétsi vykonnost odpoledne,
kdy ostatni uz oc¢ekavaji spise zavér pracovni doby. Takové upravy pracovni doby jsou

ku prospéchu spokojenosti pracovnikl a zlepSeni pracovniho vykonu.

Tabulka 5: MozZnost vzdélavanil®®

Moznost vzdélavani

Veék dulezité spise dulezité  spise nedulezité nedulezité Total
do 30 Pohlavi muz 66,7% 33,3% 100,0%
zena 16,7% 66,7% 16,7% 100,0%
Total 11,1% 66,7% 22,2% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 28,6% 42,9% 28,6% 100,0%
zena 7,1% 64,3% 28,6% 100,0%
Total 14,3% 57,1% 28,6% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0%  100,0%
zena 33,3% 66,7% 100,0%
Total 25,0% 50,0% 12,5% 12,5%  100,0%
55avic Pohlavi muz 25,0% 75,0% 100,0%
zena 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%  100,0%
Total 12,5% 25,0% 50,0% 12,5%  100,0%
Total Pohlavi muz 12,5% 37,5% 43,8% 6,3%  100,0%
zena 16,7% 60,0% 20,0% 3,3%  100,0%
Total 15,2% 52,2% 28,3% 4,3% 100,0%

Vzdélavani pracovnikil je v podstaté nikdy nekoncici proces, ktery nasledkem
neustale se meénicich podminek je nutnym piedpokladem k tuspéchu firmy. Jde
0 prubézné doskolovéani pracovniki, kteti jsou jiZz odborniky ve vykondvané praci.
Jedna se tedy o aktualizaci nebo rozSifeni znalosti. Z tohoto hlediska jsou ziskané
odpovédi velmi zajimavé. V kategorii do 30 let povazuji muzi i Zeny shodné¢ moznost
vzdélavani za "spiSe dualezité¢" a to shodné¢ v 66,7 %. Zbytek muzii to povazuje
za "spiSe nedulezité" - 33,3 %, Zeny pouze ze 16,7 % a stejny pocet zen za "dulezité".

Pracovnici ve véku 31-45 let povazuji v naprosté vétSin€é vzdélavani za "spise dulezité"
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a pouze z 28,7 % za "spiSe nedllezité¢". Ani jedna odpovéd nebyla zcela negativni.
Zcela jina situace nastava ve véku 46-55 let. Tady muzi dalsi vzdélavani v podstaté
odmitaji. Vysledky se striktné déli v poméru 50:50 % mezi "spiSe
nedulezité¢":"nedtlezité". V nésledujici nejvyssi vékové kategorii jsou odpovédi u muzi
rozdéleny pro "spiSe dulezité" - 25 % a "spiSe nedilezit¢" - 75 %. U Zen je to pro
vSechny odpovédi po 25 %. Ze zjisténého vyplyva, Ze pracovnici chapou potiebu
dalsiho vzdélavani. Podstatné rozdily jsou zietelné az v pozdé¢jsim veku. V kategorii

46-55 let muzi nepocit'uji tuto potiebu tak jako zeny.

Dvakrat ro¢né probihd hodnoceni zaméstnancti formou rozhovort s vedoucim.
Toto hodnoceni slouzi jako nastroj rozvoje zaméstnancu, k uréeni rozvojovych cila,
které si zaméstnanec stanovi. Zaméstnanec sam v systému musi urcit a vypsat své dalsi
cile. Na toto pak navazuji pohovory s vedoucim a stanovené cile mohou byt pozménény
a dale doplnény. Od takto zvolenych cili se pak odviji nabidka internich Skoleni,
Ktera si zaméstnanec muze zvolit nad ramec vykonavané prace. Spole¢nost nabizi
zaméstnancim zdarma kurzy anglitiny pfimo v prostoradch spolecnosti. Zaméstnanci,
kteti si chtéji doplnit vysokoSkolské vzdélani maji moznost vyuzit 4 dny volna
nad ramec dovolené. Banka dale jakozto ¢len ICC (International Chamber
of Commerce) vyuzivé a nabizi zaméstnanciim tyto seminafe a $koleni. Skoleni zvolena

mimo nabidku spole€nosti si hradi zaméstnanec plné sam.
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Tabulka 6: MoZnost pracovniho ristul%

MoZnost pracovniho ristu

spise

V¢ek dalezit¢  spiSe dilezit¢é  nedtlezité  nedilezité Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 33,3% 50,0% 16,7% 100,0%
Total 33,3% 55,6% 11,1% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 28,6% 57,1% 14,3% 100,0%
zena 7,1% 57,1% 35,7% 100,0%
Total 14,3% 57,1% 28,6% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0%  100,0%
zena 16,7% 83,3% 100,0%
Total 12,5% 62,5% 12,5% 12,5%  100,0%
55avic Pohlavi muz 50,0% 50,0% 100,0%
Zena 25,0% 25,0% 50,0% 100,0%
Total 12,5% 37,5% 50,0% 100,0%
Total Pohlavi muz 18,8% 50,0% 25,0% 6,3% 100,0%
Zena 16,7% 56,7% 26,7% 100,0%
Total 17,4% 54,3% 26,1% 2,2%  100,0%

V ramci stanovovani rozvojovych cili nabizi spolecnost i program rozvoje
dovednosti. Pomoci tohoto programu si zaméstnanci mohou vybrat Skoleni dle svého
stanoveného cile. Spolecnost volnd mista nabizi primarné¢ vramci banky svym
zaméstnancim. Zajemce ale musi byt pfipraven za pracovni prilezitosti cestovat.
Pracovni pozice jsou totiZ nabizeny v ramci celé Citi Group. Jednotlivym regionalnim

pobockam je vénovadno méné pozornosti.

ukazatel Gspéchu. Pracovni rist je doprovazen spole¢enskym postavenim a materialnimi
vyhodami. Podobné, jako v pfedchozim dotazu, se odpovédi liSily predev§im dle véku
pracovnikd. Do 30 let je preference pracovniho riistu u muzi i Zen naprosta. Ve veku
31-45 let je rozdil vétsi, zeny maji v této dobé vétsinou starost o déti (35,7 % - "spise
nedilezité"). V dalsi v€kové kategorie 46-55 let vyrazné stoupa zajem Zen o pracovni
rust, "spiSe dualezité" - 83,3 %, "dilezité" - 16,7 % vypovida o zdjmu jednoznaéné. Muzi

Jiz vétsinou kariéry dosahli. Bud’ jsou spokojeni s dosazenym nebo se u nich dostavuje
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rezignace. Kategorie nad 55 let pfinasi zajimavou informaci. Lidé jesté zdaleka neslozili

ruce v klin. U muZz i zen je zajem o pracovni riist na 50 %.

Tabulka 7: Dojezdova vzdalenost®’

Dojezdova vzdalenost

spise

Vek dalezit¢  spiSe dulezité = nedutlezité  nedulezité Total
do30  Pohlavi muz 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
zena 33,3% 50,0% 16,7% 100,0%
Total 33,3% 33,3% 22,2% 11,1%  100,0%
31-45  Pohlavi muz 57,1% 28,6% 14,3%  100,0%
zena 21,4% 57,1% 14,3% 7,1%  100,0%
Total 33,3% 47,6% 9,5% 9,5% 100,0%
46-55  Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 66,7% 33,3% 100,0%
Total 50,0% 50,0% 100,0%
S55avic Pohlavi muz 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
zena 75,0% 25,0% 100,0%
Total 12,5% 62,5% 25,0% 100,0%
Total Pohlavi muz 37,5% 37,5% 12,5% 125%  100,0%
zena 30,0% 53,3% 13,3% 3,3% 100,0%
Total 32,6% 47,8% 13,0% 6,5% 100,0%

Dojezdové vzdalenost ve spojeni s moznostmi dopravy hlavniho mésta ma jina
specifika oproti meziméstskym spojim v jinych ¢astech republiky. Spoje jsou mnohem
Castéjsi, je vice moznosti dopravy. Vzdalenost je zde zvaZovéna z hlediska nutnych
je predev§im moznost parkovani. Mozné dopravni spojeni autobusy, metro, tramvaje,
tvofi rozsahlou a hustou sit’ s velkou frekvenci jednotlivych spoji. Jejich Cetnost je po

cca 3-15 minutach. Proto nebyla zvazovana kilometraz jako urcujici faktor dopravy.

Dojezdova vzdéalenost do zaméstnani je dalsim faktorem, ktery souvisi
s motivaci pracovnikii. Mit, praci doma je jist¢ velkou vyhodou. Neztraci se cas
dopravou a ¢lovék neni vydan rozmarim pocasi, ¢i dopravnim Spickam. V 1été
to vétSinou neni problém, ale v zim¢ to tak neni. Z odpovédi vyplyva, ze muzi do 30 let
tento problém vnimaji méné, jejich odpoveédi 33,3 % na "dulezité" a 33,3:33,3 %

na "méné dilezité":"nedillezité" o tom zietelné¢ vypovidaji. Zeny to naopak vnimaji

velmi intenzivné. Hodnota 33,3:50 % pro "dualezité": "spiSe dillezité" to potvrzuje.

107 Vlastni vyzkum

52



Ve véku 31-45 let se muzi a zeny na dulezitosti dojezdové vzdalenosti shoduji. Totéz
plati pro kategorii 46-55 let a s naprostym podilem dilezitosti (zddna negativni
odpovéd). Vysoké hodnoceni zlstava i v kategorii nad 55 let s odchylkou 25 % pro
"spiSe nedilezité" pro muze i Zeny. Je zfejmé, ze s pribyvajicim vékem uz ¢loveék vnima
dalsi faktory jako unavu, mensi soustfedéni, prodluzeni doby reakce pii fizeni auta
a davaji dojezdové vzdalenosti vétsi dalezitost. Na vnimani dojezdové vzdalenosti ma
také znac¢ny vliv moznost vyuziti MHD kdy zaméstnanec neni nucen k vynalozeni dalsi

aktivity a muze si pii cesté "odpocinout".
Tabulka 8: Nabizené benefity'®

Nabizené benefity

Veék dilezité  spiSe dulezité  spiSe nedulezité nedulezité Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 44,4% 55,6% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 28,6% 42,9% 28,6% 100,0%
zena 21,4% 64,3% 7,1% 7,1%  100,0%
Total 23,8% 57,1% 14,3% 4,8%  100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0%  100,0%
Zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 37,5% 50,0% 12,5%  100,0%
55avic Pohlavi muz 75,0% 25,0% 100,0%
Zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 25,0% 37,5% 37,5% 100,0%
Total Pohlavi muz 18,8% 56,3% 18,8% 6,3%  100,0%
Zena 36,7% 50,0% 10,0% 3,3%  100,0%
Total 30,4% 52,2% 13,0% 4,3%  100,0%

Spole¢nost nabizi jako benefity stravenky, pfispévek na penzijni pfipojisténi,
Zivotni pojisténi, zaméstnanecky tarif u mobilniho operatora, volné dny na studium, sick
day, prace z domova, Gprava pracovni doby. Otazka meéla za tikol zjistit jakou vahu

benefitim prikladaji zaméstnanci.

Benefity jsou diilezité pro pracovniky az do 55 let, jak vyplyva z kladného
hodnoceni. Ve véku nad 55 let je vysoké hodnoceni "spiSe nedtlezité". V tomto véku

je €lovek zvykly na urcitou pracovni disciplinu a pracovni navyky. Ma jiny Zebiicek
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hodnot a na benefity neni kladen takovy duraz. Ten je kladen vice na dobry kolektiv,

spokojenost v praci.
Otazka ¢. 7: Do jaké miry jste spokojen(a) s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?

Graf 5: Spokojenost s nabidkou zaméstnaneckych vyhod®

Percent

WVelnu spife spife nespokojen
spolojen spolkojen nespolojen

Vétsina respondenti, "velmi spokojen" — 20 % a "spiSe spokojen" - 68,89 %
je s nabidkou benefiti zaméstnavatele spokojena. Piesto, ackoliv je hodnota 2,22 % pro
"nespokojen” v podstaté¢ zanedbatelna, je tfeba si  povSimnout 8,89 %

pro "spiSe nespokojen".

Hodnota 8,89% "spiSe nespokojen" koresponduje s pracovniky do 30 let,
kteti jesté zaméstnanecké benefity nemaji nebo ne v plném rozsahu vétSinou se jedna

0 nove piijaté zaméstnance.
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Otazka ¢. 8: Svou prdci povazujete za

Tabulka 9: Spokojenost s naplni prace!'°

Svou praci povaZujete za?

velmi zajimavou  zajimavou  uspokojivou  neuspokojivou Total
Veék do 30 11,1% 33,3% 44.4% 11,1% 100,0%
31-45 28,6% 61,9% 4,8% 4,8% 100,0%
46-55 50,0% 50,0% 100,0%
55 a vic 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
Total 17,4% 52,2% 26,1% 4,3% 100,0%

velmi zajimavou zajimavou uspokojivou neuspokojivou Total

Doba prace  do 1 roku 40,0% 20,0% 40,0% 100,0%
ve spolecnosti 1 - 4 roky 15,4% 46,2% 30,8% 7,7% 100,0%
5-10 let 11,1% 66,7% 22,2% 100,0%
11 - 15 let 9,1% 81,8% 9,1% 100,0%
16 a vice let 25,0% 25,0% 50,0% 100,0%
Total 17,4% 52,2% 26,1% 4,3% 100,0%

Cim déle je ¢lovék na dané pozici, tim se pro néj price stiva monotonngjsi
a nenaplnuje jej tolik jako na pocatku. Stejné tak se zvySujicim se vékem a blizicim
se odchodem do diichodu klesa motivace zaméstnanci. Ze ziskanych vysledki je vSak

patrné, Ze tento predpoklad neplati.

Dalsi z dilezitych faktorii Gispéchu je spokojenost s praci. Jestlize se ¢lovek
dokaze tzv. "v praci nalézt", je schopen velkych vykont. Ukoly piijima s radosti
a prekazky nebo i1 nezdary chape jako vyzvu. Dle vysledkt v kategorii vék je zifejmé,
ze do 30 let se lidé ve své praci tzv. "hledaji". Naopak ve v€ku 31-45 let naprosta
vétSina se jiz v praci "naSla". Ve véku 46-55 let jest€¢ povazuje 50 % praci

za "zajimavou". Pro nejstarsi kategorii se zajimavost prace jesté zvysuje.

Zamgéstnavatel je v Praze, tak ptipadny hledajici nemé problém s novym mistem.
Pohled na tuto problematiku se vyrazn¢ zménil. Kdo dfive stiidal zaméstnani, byl
oznacen jako fluktuant. Dnes uz to neplati, takovy clovék je ocenén, protoze sbiral

zkuSenosti.
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Z pohledu doby prace ve spolecnosti je zfetelny vrastajici trend zajimavosti
az po kategorii 11-15 let prace. Je ziejmé, ze i lidé po 16 letech prace se dokazou pro ni
nadchnout. Toto zjisténi je v korelaci s vékem pracovnikii. StarSi lidé se jeSte neciti

mn

praci "otraveni" a jejich motivace je ve spokojenosti v praci stale na vysoké urovni.

Otazka ¢. 9: Obavate se ztraty zaméstnani?

Graf 6: Obavaite se ztraty zaméstnani''!
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Ztrata zaméstnani se po ztrat¢ partnera a rozvodu fadi mezi nejvétsi traumata
¢loveéka. Vysledky odpovédi ukazuji, ze pres 80 % pracovnikil se ztraty neobava. Ztraty
se obavaji lidé ve veéku 46-55 let a to z 6,52 % pro "spiSe ano". Ostatni odpovédi
pro "ano" a "spiSe ano" lze brat jako dopliikkovou informaci jinak statisticky
nevyznamnou. Svéd¢i to o dobré stabilizaci kolektivu pracovnikli. Zaméstnavatel
usiluje o dlouhodobéjsi pracovniky. Dal§im faktorem ovliviiujici respondenty muize byt
1 soucasna situace na trhu prace kdy je nedostatek zaméstnancti (podil nezaméstnanych

0sob v hl. m. Praze 1,95 %, v Jihoceském kraji 2,7 %, idaj k 28. 2. 2019 )2,

11 Vlastni vyzkum

U2CESKY STATISTICKY URAD. Podet uchaze¢t o zaméstnani se v kraji mezimési¢né snizil o 1,4 %.
[online]. 12.03.2019, [cit. 2019-3-15]. Dostupné z WWW : <https://www.czso.cz/csu/xc/pocet-uchazecu-
0-zamestnani-se-v-kraji-mezimesicne-snizil-0-14->.; CESKY STATISTICKY URAD. Nezaméstnanost v
Praze a krajich k 28. 2. 2019. [online]. 08.03.2019, [cit. 2019-3-15]. Dostupné z WWW :
<https://www.czso0.cz/csu/xa/nezamestnanost-v-praze-a-krajich-k-28-2-2019>.

56



Otazka ¢. 10: Povazujete dobré vztahy na pracovisti za motivaci k vyssimu vykonu

Tabulka 10: Vztahy na pracovisti 13

PovaZujete dobré vztahy na pracovisti za motivaci k vys§§imu vykonu?

Vek urcité ano spiSe ano spiSe ne Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 50,0% 33,3% 16,7% 100,0%
Total 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 71,4% 28,6% 100,0%
zena 57,1% 35,7% 7,1% 100,0%
Total 61,9% 23,8% 14,3% 100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0% 100,0%
zena 50,0% 33,3% 16,7% 100,0%
Total 37,5% 37,5% 25,0% 100,0%
55avic Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 50,0% 50,0% 100,0%
Total 75,0% 25,0% 100,0%
Total Pohlavi muz 56,3% 12,5% 31,3% 100,0%
zena 53,3% 36,7% 10,0% 100,0%
Total 54,3% 28,3% 17,4% 100,0%

Otazka dobrych vztahti na pracovisti z hlediska motivace k lepSimu vykonu
pfinesla zajimavé vysledky. Rozdily v odpovédich se dotykaji vSech vékovych
kategorii. Ve véku do 30 let si 50 % Zen mysli, Ze "ano" 33,3 % muZzl i Zen odpovida
"spise ano", ale 66,7 % muzi si mysli, ze "spise ne". Zadny muz v této kategorii
neodpoveédel "urcité ano". Mladi muzi jsou vice asertivni a chtéji se spiSe prosadit jako
jednotlivci. Ve véku 31-45 let se nazory muzi i zen k sob¢ ptiblizuji vice. Pro "ur¢ité
ano" muzi: Zzeny dali 71,4:57,1 % , pro "spise ano" hlasovaly pouze Zeny - 35,7 %. Jesté
28,6% muzi je pro "spiSe ne". Otazka spoluprace se dostava vice do poptedi.
V kategorii 46-55 let se nazory opét rOzni. Muzi jsou v odpovédich
"spide ano": "spide ne" rozd&leni 50:50 %. Zeny jsou vice orientovany na "ano"
a "spiSe ano". U veéku nad 55 let dochazi opét ke sblizeni stanovisek pro "ano".
Toto rozdéleni je dano nékolika faktory. MuZi se vétSinou snaZzi feSit problémy sami,
u zen pievlada snaha o spolupraci. Se vzrastajicim vékem si lidé vice v§imaji a vazi

dobrych vztahil.
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U Zen se projevuje veétsi tendence veédét o tom sjakym cClovékem pracuji.
U muzu pievlada spiSe zaméteni na pracovni tikoly a o spolecensky zivot svych kolegyn
se priliS nezajimaji. Takto pak vznikaji nedorozuméni pfi komunikaci, kdy nékteré
zaméstnankyné maji dojem, Zze jejich kolegové nevénuji dostateCnou pozornost
feSenému problému a jejich muzsti kolegové zase nechapou priliSné naléhani u véci,

které povazuji za podruzné a neni diivod se jimi prili§ zaobirat.

Otazka ¢. 11: Ovliviuje jasné stanoveni pracovnich ukolii Vasi motivaci k praci

Tabulka 11: Stanoveni ukola!!4

Ovliviiuje jasné stanoveni pracovnich ukoli Vasi motivaci k praci?

Vek urité¢ ano  spiSe ano  spiSene  urcité ne Total
do 30 Pohlavi muz 33,3% 66,7% 100,0%
zena 16,7% 50,0% 33,3% 100,0%
Total 22,2% 55,6% 22,2% 100,0%
31-45 Pohlavi muz 14,3% 42,9% 14,3% 28,6%  100,0%
zena 35,7% 57,1% 7,1% 100,0%
Total 28,6% 52,4% 9,5% 9,5%  100,0%
46-55 Pohlavi muz 50,0% 50,0% 100,0%
zena 33,3% 50,0% 16,7% 100,0%
Total 37,5% 37,5% 25,0% 100,0%
S55avic Pohlavi muz 75,0% 25,0% 100,0%
zena 25,0% 50,0% 25,0% 100,0%
Total 12,5% 62,5% 25,0% 100,0%
Total Pohlavi muz 18,8% 50,0% 18,8% 12,5% 100,0%
zena 30,0% 53,3% 16,7% 100,0%
Total 26,1% 52,2% 17,4% 4,3% 100,0%

Zpusob stanoveni ukolll (v zavislosti na jejich pfijimani) mlZe byt velmi
vyznamnym motiva¢nim faktorem. Pfi striktnim vymezeni je do zna¢né miry vylouc¢ena
iniciativa pracovnikii, ktefi ukol plni. Naopak pii volném zadani muze dojit
k nepochopeni, omylu, zaméné cilii a podobné. Jasné¢ stanoveni ukoll ovliviiuje

pracovniky vzdy.

Absolutni hodnoty pro "ur€ité ano" a "spiSe ano" v souctu zfetelné prevazuji nad
ostatnimi. Zajimava je odpovéd’ muzi ve veéku 46-55 let, kdy je ptesné rozdélena
na 50 % pro "urcCité ano" a 50 % pro "spiSe ne". Jsou to vyhranéné ndzory na témeért

opacnych stranach. Uvedené vysledky nedéavaji jednozna¢nou odpovéd’. Neni ziejmé,

114 Vlastni vyzkum

58



zda jsou napf. tkoly zadavany srozumitelné, ve hodné ¢asové naslednosti atd. Zde je
vhodné zaméfit se na podrobnéjsi zjisténi.. Z bezpecnostnich diivodii se na jednotlivych
transak¢nich, obchodnich procesech kazdé oddéleni podili pouze z ¢asti. Mnohdy neni
zcela jasné kde kompetence jednoho oddéleni konci a kde zacina jiné. Dilezita je role
vedouciho pracovnika v zadani tkoll, ovéfeni si, ze vSichni rozumi a jsou s tkolem

ztotoznéni, zpétna vazba, dil¢i kontrola a kontrola zadanych tukolt.

Otazka ¢. 12: Pocitujete v zaméstnani stres

Tabulka 12: Stres dle véku!!®

Pocit'ujete v zaméstnani stres?

Vek ano spise ano spise ne ne Total
do 30 Pohlavi muz 66,7% 33,3% 100,0%
zena 16,7% 33,3% 50,0% 100,0%

Total 11,1% 44,4% 44,4% 100,0%

31-45 Pohlavi muz 71,4% 14,3% 14,3% 100,0%
zena 14,3% 42,9% 42,9% 100,0%

Total 9,5% 52,4% 33,3% 4,8% 100,0%

46-55 Pohlavi muz 100,0% 100,0%
zena 16,7% 83,3% 100,0%

Total 12,5% 62,5% 25,0% 100,0%

55avic Pohlavi muz 50,0% 25,0% 25,0% 100,0%
zena 25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 100,0%

Total 12,5% 37,5% 25,0% 25,0% 100,0%

Total Pohlavi muz 56,3% 31,3% 12,5% 100,0%
zena 16,7% 46,7% 33,3% 3,3% 100,0%

Total 10,9% 50,0% 32,6% 6,5% 100,0%

Pocit stresu je velmi tizivy a zneklidiiujici. Zbavuje lidi pozitivniho uvazovani.
Stres postihuje muze i1 Zeny. Odpovédi "spiSe ano" zietelné¢ pievazuji ve vSech
veékovych kategoriich a to u muzii i Zen. Autorka se domniva, Ze se jednd o tzv.
civiliza¢ni chorobu, ktera se nedotyka pouze malé casti pracovnikl. Ke stresu vedou
ruzné divody. Nékdy se ale nedaji bez dikladného zkouméani odhalit. Se zvySujicim se
veékem pocit stresu ustupuje. Starsi lidé si dovedou diky ziskanym zkuSenostem 1épe

poradit ve stresovych situacich a vzniklé problémy se snazi fesit a ne se jimi trapit.

Prace probihd pod znacnym tlakem. Jednd se o plnéni planti, dodrzeni

stanovenych terminti, velky rozsah ¢asovych pasem a to spolu s vysokou zodpovédnosti
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(jde o penize) vytvari stresové prostiedi. Konec pracovni doby jedné pobocky
je zacatkem pracovni doby pobocky na druhé stran¢ svéta. Nacasovani jednotlivych
pracovnich ukolll je tedy zasadni. Neni také vyjimkou, ze se objevi tikoly na posledni
chvili, které je potieba vyfidit pfed uzavienim systému. Dale je potfeba mit na paméti,
ze napiiklad v arabskych zemich maji banky v patek a v sobotu zavienu a v ned¢li

naopak otevieno.

Tabulka 13: Stres dle délky zam&stnani*®

Pocit'ujete v zaméstnani stres?

ano spiSe ano  spiSe ne ne Total

Doba prace ve do 1 roku 40,0% 60,0% 100,0%
spolecnosti 1 - 4 roky 7,7% 38,5% 46,2% 7,7% 100,0%
5-10 let 11,1% 44,4% 33,3% 11,1%  100,0%

11 - 15 let 9,1% 63,6% 18,2% 9,1% 100,0%

16 a vice let 25,0% 62,5% 12,5% 100,0%

Total 10,9% 50,0% 32,6% 6,5% 100,0%

Délka zaméstnani jako vliv na pocit stresu dava za pravdu tvrzeni,
ze s prodluzujici se dobou tento pocit vzristd. Divodem mohou byt vztahy
na pracovisti, persondlni zmény, zvySeni naro¢nosti prace apod. Vysledek tak trochu

odporuje tvrzeni, Ze se zkuSengjsi zaméstnanci se stresem 1épe vyrovnavaji.
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Otazka ¢. 13: Snizuje stres v praci Vas pracovni vykon

Tabulka 14: Stres a vykon dle véku'!’

SniZuje stres v praci Vas pracovni vykon?

ano spisSe ano spiSe ne ne Total
Vek do 30 22,2% 55,6% 22,2% 100,0%
31-45 9,5% 38,1% 38,1% 14,3% 100,0%
46-55 25,0% 37,5% 25,0% 12,5% 100,0%
55 a vic 37,5% 62,5% 100,0%
Total 8,7% 34,8% 43,5% 13,0% 100,0%

Pracovni vykon snizuje pocit stresu u cca jedné tretiny dotazanych. VEk zde
hraje svoji roli, star§i zaméstnanci si stres uvédomuji vice oproti svym mladSim
kolegtim, kteti se rychleji zotavi ze stresovych situaci. VéEtSina stresovych situaci ma
charakter ¢asovy. Pfedev§im v obdobi pied velikononimi a vano¢nimi svatky. Nékteré
firmy maji zavodni dovolenou, a tak chtéji vSe vyfidit pfedem. V téchto obdobich
je potfeba zmén prioritizace tkolil na denni bazi. To vytvafi tlak na zaméstnance nejen
aby vSe stihli vcas, ale také nic nezapomnéli. Star§i zaméstnanci maji tendenci
o ukolech vice pfemyslet nez ptikro¢i k dal$imu coz je dulezité predevsim u kontrolnich

funkci, zaroven se ale citi vic pod tlakem.

Tabulka 15: Stres a vykon dle délky zaméstnani*'®

SniZuje stres v praci Vas pracovni vykon?

ano spiSe ano _ spiSe ne ne Total
Doba prace ve  do 1 roku 20,0% 60,0% 20,0%  100,0%
oallasinesi 1 - 4 roky 38,5% 385%  23,1%  100,0%
5-10 let 11,1%  22,2% 55,606  11,1%  100,0%
11 - 15 let 182% 364%  364%  9,1%  100,0%
16avicelet 125% 50,0%  37,5% 100,0%
Total 87%  348%  435%  130%  100,0%

Stres ovliviiujici vykon se pifi prodlouzeni doby prace zvySuje. Nicméng,
v absolutnich hodnotach je vysledek stejny jako v tabulce ¢.14. Lze konstatovat, Ze ptes

50% pracovniki je proti ovlivnéni své prace stresem odolna.
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Zavér
Byt konkurence schopnou firmou v dneSnim rychle se vyvijejicim prostiedi

zavisi z velké Casti na lidském faktoru. Motivace a spokojenost zaméstnanct ovlivituje

zasadnim zptisobem uspésnost spolecnosti.

Pti ptipravé prizkumu, a pfedevsim pouzitého dotaznikového Setfeni bylo nutné
vyvazit potiebu relevantnich dat a ochotu spole¢nosti uvetejiiovat informace. Banka
je velmi citlivda na poskytovani jakychkoli informaci. Firemni politika bohuzel
neumoziuje uvetrejiovani mnohych informaci, a¢ dle mého nézoru si touto strategii

v nékterych piipadech spise skodi.

Cilem této prace byla analyza a zhodnoceni urovné motivace pracovniki, dale

pak analyza faktort, které motivaci ovliviiuji.

Firma ma vékoveé vyvazeny kolektiv zaméstnanct, kdy miize Cerpat jak ze
zkuSenosti starSich zaméstnanct, tak vyuzit nadSeni mladsi generace pro technologické

novinky.

Prizkum ukézal, ze zaméstnanci jsou ochotni setrvat ve spole¢nosti na delsi
dobu. Néabor novych zaméstnanct je vSak vlivem centralizace procesit HR zdlouhavy
a administrativni zatéz je pfenasena na jednotlivé vedouci. Tomuto stavu by napomohlo
preneseni pravomoci na specialisty oddéleni lidskych zdroji dané zemé pii obsazovani

pozic.

Vyzkum ukazal, Ze zaméstnanci davaji velkou vahu nefinan¢nim stimulim jako
uznani, pochvala nadfizeného. Dobra komunikace zasadnim zplsobem ovliviiuje
motivaci zaméstnancl. Je potfeba zlepSit pfistup k nové pfijatym zaméstnancim.
Pridélit jim jednoho zkuSeného kolegu, ktery by je zapracoval. Zaroven reflektovat cas
vyclenéného c¢lovéka na zaskoleni zaméstnanct pii rozdé€lovani tkold. Pro vétSinu
respondentt je uznani nadiizeného dulezité. Avsak pro vice jak 10 % dotazovanych to
tak neni. Je potieba zjistit zp&tnou vazbou, lepsi komunikaci, pro¢ tomu tak je. Reseni

vidim v komunikaci pfi rozvojovych rozhovorech se zaméstnanci.
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Setteni dale ukézalo, Ze pracovnici vénuji velkou pozornost komunikaci, které je
pro n¢ dualezita. Dle kladného hodnoceni vétSiny respondent je patrné, ze komunikace
funguje bez zavaznéjSich problémi. S novym pojetim fizeni spolecnosti, kdy dochazi
Kk centralizaci nékterych oddé¢leni, se ale zacinaji objevovat nedostatky. Nutnost
komunikace v anglickém jazyce u nékterych zaméstnanc vyvolava nechut’ k ziskani
podpory, mnohdy ani neni jasné, na koho se maji obratit. Tak jak se méni struktura
spolecnosti je potieba aktualizovat i interni webové stranky, na kterych by zameéstnanci
mohli snadno ziskat potiebné informace, a predev§im aktudlni seznam kontaktli, na

které je mozné se obratit.

Pfi rozhodovani o subjektivni dalezitosti motivil pro setrvani v zaméstnani se
preference vyrazné¢ ménily svékem respondenti. Vysledky ukazaly, ze financni
ohodnoceni je zaméstnanci povazovano za nejvyznamnéjSi motivacéni faktor. Osoba
vedouciho pracovnika je dulezitéjsi spiSe u starSich zaméstnancti. Mladsi ji nevénuji
takovou pozornost. Osoba vedouci pracovnika - ma vysoky vliv na ostatni, umi je
motivovat, nadchnout pro véc, lidé za nim jdou, véazi si ho pro jeho schopnosti. MiiZzou
se na n¢ho obratit s pracovnimi problémy, ale i se soukromimi. Vybéru téchto
pracovnikll by méla firma vénovat velkou pozornost. Tito 1idé by se mohli vyprofilovat

prave z rozhovoril se zaméstnanci a s vyuZzitim programu rozvoje zaméstnancil.

Podobny stoupajici trend spolu s vékem se ukazal 1 u vztahil na pracovisti. Starsi
zamestnanci jiz nemaji takovou chut’ hledat si jiné zaméstnani, pokud je dana préce
napliuje. Je potieba se vénovat pracovnikiim, pro které jsou vztahy na pracovisti
nepodstatné. Opravdu povazuji vztahy na pracoviSti za neduilezité anebo rezignovali.
Tito zamé&stnanci maji pocit, Ze jsou zavaleni Ukoly, se kterymi jim ostatni nechtéji
pomoct. Pii hledani feSeni vazne komunikace mezi oddélenimi. Problémy mohou
souviset 1 s osobou vedouciho. V této oblasti by bylo vhodné vyuzit personalniho
oddéleni pro ziskdni zpétné vazby od zaméstnanci ohledné jejich nadfizeného.

Podobnym systémem jako ro¢ni hodnoceni zaméstnancu.

Opacné vysledky pak byly u upravy pracovni doby kdy mlad$im pracovnikiim
vyhovuje jistd volnost a moznost samostatné koordinace volného Casu a zaméstnani.
Zaméstnanci dle vnitinich pfedpis maji moznost upravy zacitku a konce pracovni
doby, ¢i vyuziti home office. V praxi ale zélezi na osobé vedouciho jak k tomu
pfistoupi. Vzhledem k zaméteni banky na korporatni klientelu a provazanost pobocek,

které se nachéazeji v riznych Casovych pasmech mize banka pln€ vyuzit, pomoci Gprav
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pracovni doby, organizacni potencial. Neékteti zaméestnanci preferuji brzké ranni hodiny
a volnd odpoledne, jini naopak klidnd dopoledne a pracovni veCery. Tim miize
spolecnost nenasilnou formou rozsifit dosazitelnost sluzeb pro klienty z jinych ¢asovych
pasem bez toho aby zaméstnanci museli v praci travit piescasy. Vyuziti home office
se stava u zaméstnancu stale oblibenéjsi. Redlné vyuziti ma ale stale podstatna omezeni.
Pro vyuziti vzdaleného pfistupu je potieba vétsi digitalizace procesi, které jsou zatim

stale v papirové formé.

Podobné vysledky byly i u moznosti vzdélavani a pracovniho rastu. Spolecnost
podporuje vzdélavani zaméstnancli nabidkou vlastnich nebo zprostfedkovanych Skoleni.
Déle poskytuje volno nad ramec dovolené v piipad¢ dalkového studia zaméstnanct.
Ohledn¢ moznosti pracovniho ristu je potieba zajistit vétsi informovanost pracovnikli
na urovni poboc¢ky. Program rozvoje dovednosti sice existuje, ale neni o n¢j velky
zdjem. Zaméstnance odrazuje vyplnovani dals$i hodnotici tabulky. Bylo by dobré
propojit s jiz zab&hlym programem sebehodnoceni. Kariérni rist je mezi zaméstnanci

vniman spise jako rist odbornosti nez stoupdni na vedouci pozice.

Dalsim vyznaénym faktorem ovliviluyjicim rozhodovani zameéstnance
je dojezdova vzdalenost. Doba stravena cestou do a z prace je dulezita pro vétSinu
respondentl. AvSak vzhledem ke specifikim dopravy v hlavnim mésté neni rozhodujici

vzdalenost v kilometrech, ale dojezdova vzdalenost v Case.

Dalsim dtlezitym motiva¢nim faktorem je napli prace. Pokud ¢loveék vykonava
opakovang stejné tkoly po urCitém case ho takova prace zane unavovat a bude se chtit
posunout dal. MozZnosti, jak problém se stereotypem vyfesit, je odlehlit zkuSencjSim
pracovnikiim od rutinnich ukoll, které budou vykonavat nové pfijati zaméstnanci,
pro které jde o novinku. ZkuSengjSim zaméstnancim je pak mozné prifadit ukoly,
které vyZzaduji vice vlastni iniciativy. Takovému rozdéleni napovidaji vysledky Setfeni,
které ukazuji, Ze 1 po delsi dobé povazuji zaméstnanci svou praci za zajimavou. AvSak
I tento zptisob ma své omezeni, jak ukazuji vysledky. Pro skupinu nespokojen zjistit
diavody pro¢ tomu tak je. K tomu lze vyuzit pravidelnych pohovori a pracovat s jejich

pfipominkami.

Prevazna ¢ast respondentl uvedla, Ze se ztraty zaméstnani neobava. Coz odrazi
momentalni situaci na trhu prace, kdy je vétsi poptavka po pracovni sile. Zhruba 17 %
respondentl uvedlo, ze se obava ztraty zaméstndni. S postupujici digitalizaci souvisi

i snaha procesy automatizovat tak aby nebyl nutny zasah ¢lovéka. Toto je rostouci trend
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ve spoleCnosti, ale zatim chybi zpétnd vazba ze strany klienth a zbyvajicich
zaméstnancu. S rostouci hrozbou financovani terorismu a legalizace vynosu z trestné
¢innosti musi banky vynakladat dalsi zdroje pro kontrolu transakci a obchodt coz jsou

¢innosti, které vyzaduji lidsky faktor.

Vztahy na pracovisti spolu s dalsimi vnéjSimi faktory jako naptiklad vybaveni
kancelate spoluvytvari pracovni prostfedi. Neciti-li se ¢lovék na pracovisti dobfe bude
se mu podvédomé vyhybat a chtit odejit jinam. Vyzkum ukdzal, ze vztahiim
na pracovisti mladi lidé vénuji méné pozornosti a nepiikladaji jim takovou vahu jako
jejich starsi kolegové. Vztahy na pracovisti piedstavuji dillezity prvek firemni kultury.
Utvateji zaklad pro komunikaci a proto je potieba jim vénovat pozornost. Piesto zhruba

17 % respondentii nepovazuje dobré pracovni vztahy za motivaci k vys$simu vykonu.

Jasné stanoveni pracovnich ukolii se nevaze pouze k zadani prace ¢i jak ma byt
ukol proveden, ale také k udélenym kompetencim. Z dotaznikového Setfeni vyplyva,
ze zaméstnanci davaji pfednost jasn¢ stanovenym tkolim. Maji vice €asu, prostoru na
vlastni praci a nemusi zjiStovat, zda je jejich vykon dostacujici, zda maji k danému
ukonu opravnéni. Pro jednodussi sledovani a piehled o jednotlivych ukolech by bylo
vhodné zavedeni workflow. Tedy rozepsanim komplexniho procesu na dil¢i ¢innosti
a jejich vazby, vramci jiz pouzivanych aplikaci, sdileny napfi¢ zainteresovanymi
oddélenimi. Zamé&stnanci by pak méli piehled v jaké fazi se dany kol nachézi, a které
oddé€leni na ném pracuje. Vznikne tak uceleny obraz o celém procesu s moznosti

analyzy problémovych oblasti

Stres v zaméstnani pocituje vétSina dotazanych. Dale pii zhodnoceni, zda stres
ovlivituje jejich pracovni vykon pievazovali zaporné odpovédi, tedy Ze stres
neovliviiuje jejich vykon (43,5% pro ano: spiSe ano, 56,5% ne: spiSe ne). Stres je dnes
bran jako nedilnd sou¢ast moderniho zivota. Dlouhodobé plisobeni stresu ale pfinasi
fadu negativnich nasledkd jak psychické, tak fyziologické povahy. Piedchazet
pracovnimu stresu lze pomoci spravné organizace prace nejen jednotlivce, ale celé
pracovni skupiny. V tomto ohledu je velmi dualezitd komunikace s nadfizenym.
Ke sniZeni stresovych situaci vyvolanych nedostatkem ¢asoveého prostoru by ptispél jiz
vySe zminény workflow. Pfedpokladem bylo, Ze zkuSen&j$i zaméstnanci nepocituji
stres tolik jako novacci. Vysledky dotazniku ale ukazaly, ze to tak neni. Bylo by dobré

se pti pohovorech zaméfit na davody pro¢ tomu tak je.
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P¥ilohy

Priloha I: Dotaznik
Véazeni respondenti,

chtéla bych Vas timto pozddat o vyplnéni pfilozeného dotazniku tykajiciho se
motivace a spokojenosti zaméstnanct. Cilem dotazniku je zjistit VaSe nazory a postoje k dané
problematice. Dotaznik je anonymni, vSechny ziskané informace budou pouzity pro vypracovani
bakaléiské prace. Dotaznik se sklada ze 13 otazek. U kazdé otazky zaskrtnéte, prosim, pouze jednu

odpovéd’. Dekuji Vam za Vasi spolupraci a ¢as straveny nad dotaznikem.
Kléra Zaviaci¢ova

studentka oboru Management a marketing sluzeb VSERS

1) Pohlavi:
a) muz
b) Zena

2) Vék:

a) do 30

b) 31-45
c) 46-55
d) 55avice

3) Jak dlouho pracujete ve spolecnosti:
a) dolroku

b) 1-4roky

c) 5-10Iet

d) 11-15Iet

e) 16 avice let

4) Jak hodnotite vztah a komunikaci se svymi nadfizenymi:
a) velmi dobra

b) spise dobra

¢) spise nedostatecna

d) nedostate¢na

e) chybi

5) Je pro Vas dilezité uznani nadfizeného (pochvala, ocenéni vykonu)?
a) urcité ano

b) spise ano

c) spise ne

d) ur€ité ne
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6) Jak dilezité jsou pro Vas nasledujici motivy pro rozhodnuti zda setrvat na dané
pozici/zaméstnani? (u kazdé podotazky zakrizkujte jednu volbu)

Dulezité Spise dilezité Spise nedilezité Nedilezité

6.1 Finan¢ni
ohodnoceni

6.2 Osoba
vedouciho
pracovnika

6.3 Vztahy na
pracovisti

6.4 Uprava
pracovni doby

6.5 MozZnost
vzdélavani

6.6 MozZnost
profesniho rlistu

6.7 Dojezdova
vzdalenost

6.8 Nabizené
benefity

7) Do jaké miry jste spokojen(a) s nabidkou zaméstnaneckych vyhod?
a) velmi spokojen

b) spise spokojen

¢) spise nespokojen

d) nespokojen

8) Svou priaci povaZujete za:

a) velmi zajimavou, pfi které miiZete realizovat Vase zajmy a schopnosti

b) zajimavou, existuji drobnosti, které Vam nevyhovuji, ale v podstaté jste spokojeni

¢) uspokojivou, existuje fada véci, které Vam nevyhovuji, ale nehodlate menit

d) s naplni prace nejste spokojen(a), existuji zavazné pracovni okolnosti, které¢ by Vas mohli
donutit uvazovat o odchodu, pokud se tyto nezméni

9) Obéavite se ztraty zaméstnani?
a) ano

b) spise ano

c) spise ne

d) ne

10) Povazujete dobré vztahy na pracovisti za motivaci k vy$§imu vykonu?
a) urcité ano

b) spiSe ano

c) spise ne

d) urcité ne
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11) Ovliviiuje jasné stanoveni pracovnich tikoli Vasi motivaci k praci?
a) urcit¢ ano

b) spise ano

c) spise ne

d) urcité ne

12) Pocit’'ujete v zaméstnani stres?
a) ano

b) spise ano

c) spise ne

d) ne

13) SniZuje stres v praci Vas pracovni vykon?
a) ano

b) spise ano

c) spise ne

d) ne
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