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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je vypracovat projekt, ktery zvysi motivaci zaméstnancii. Aby bylo
mozné navrhnout projekt, byly nejprve vysvétleny teoretické poznatky, které tizce souvisi
s motivaci. Po teoretické casti nasleduje prakticka cast, ktera je tvofena z analyzy
souCasné¢ho stavu motivace zaméstnanci a z projektu. Pomoci dotaznikového Setfent,
rozhovort, vlastni praxe a studia vnitropodnikovych dokumentt, byly zjistény nedostatky
v oblasti komunikace a fizeni zaméstnancli. Zjisténa byla také nespokojenost s oteviraci
dobou pobocek, s praci o vikendu a s absenci osobniho ohodnoceni za odpracované roky.
Na tyto nedostatky byl zaméten projekt, ktery obsahuje celkem Sest dil¢ich aktivit. Jedna se
o kurzy pro manaZery, tymové motivacni mapy, Active Pass Card, osobni ohodnoceni dle
odpracovanych let, absence pracovniho vikendu v nésledujicim mésici, po kterém bankér
jako prvni z pobocky splni sviij mési¢ni prodejni plan a o hodinu krat$i pracovni doba
v pripad€, ze bankéft preplni svilj denni prodejni plan o jeden bankovni produkt. Cely projekt

je podroben ndkladové, Casové a rizikové analyze.

Kli¢ova slova: motivace, demotivace, motiva¢ni program, odméinovani zamestnancti

ABSTRACT

The aim of the thesis is to develop a project that will increase employee motivation. In order
to design the project, the theoretical knowledge that is closely related to motivation was first
explained. The theoretical part is followed by the practical part, which consists of an analysis
of the current state of employee motivation and the project. By means of a questionnaire
survey, interviews, own practice and the study of internal company documents, gaps
in communication and employee management were identified. Dissatisfaction was also
found with the opening hours of the branches, weekend work and the lack of personal
remuneration for years of service. These shortcomings were addressed in a project with
a total of six activities. These are courses for managers, team motivation maps, Active Pass
Card, personal remuneration according to years of service, absence of a working weekend
in the following month after which the banker is the first from the branch to fulfil his
monthly sales plan and one hour shorter working hours in case the banker overflows his daily

sales plan by one bank product. The entire project is subjected to cost, time and risk analysis.

Keywords: motivation, demotivation, motivation program, remuneration of employees
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UvVOD

V soucasné dobé€ vSechny spolecnosti kladou ¢im dal vétsi pozadavky na své zaméstnance,
protoze pozadovaného vykonu musi byt efektivnéji dosazeno, a stejné tak jsou zvySovany
pozadavky ze stran zaméstnanct. KIi¢ k dosaZeni uspéchu spolecnosti piedstavuji schopni
a motivovani zaméstnanci, nebot’ pravé ti jsou nenahraditelni a tvoii pfidanou hodnotu
jakékoliv spolec¢nosti. Naopak demotivovany, frustrovany a nespokojeny zaméstnanec muze
negativné ovlivnit ostatni kolegy a atmosféru na pracovisti. V takovém ptipadé muze dojit
ke snizeni pozadovaného pracovniho vykonu a zvySeni fluktuace. Proto je nesmirné dilezité
jakymkoliv zplisobem, ktery povede ke spokojenosti zaméstnancl, o své zaméstnance

pecovat.

Prace je zaméfena na motivaci bankéfi ¢i bankovnich asistentdl, ktefi jsou pro banku
klicovymi zameéstnanci, a pro které systém odmen jiz existuje. Bankért je prevazné po celou
svoji pracovni dobu v piimém kontaktu s klienty, proto je nesmirné dulezité, aby podal
pozadovany vykon, protoze jakmile nebude dostate¢né motivovan, bude snadnéji vyhledavat
pticiny, které povedou k nespokojenosti, frustraci a demotivaci. Banka si je tohoto védoma,

a proto neustale zlepsuje pracovni podminky.

Téma diplomové prace bylo vybrano na zdkladé¢ konzultace s persondlnim odd€lenim
ve vybrané spolecnosti, podle kterého by prace mohla zjistit zajimavé vysledky, diky kterym
bude soucasny systém odmeén upraven tak, aby zaméstnance motivoval k vy$§imu vykonu.
Smyslem této prace je zjistit, co soucCasné¢ bankéfe motivuje, a co by chtéli zlepsit

v souc¢asném systému odmen.

Toto téma jsem si vybrala také z divodu, Ze jsem pracovala na pozici bankovniho asistenta
a vim, ze pracovni vykon je hodnocen pievazné na zakladé prodanych bankovnich produktt.
Clovék, ktery pracuje na této pozici, musi oplyvat jistymi dovednostmi a urditym
charakterem, ale rozhodné¢ musi byt dobfe motivovan, aby mohl mit dlouhodobé dobré

prodejni vysledky.

Diplomova préce se sklada z teoretické a praktické ¢asti. Prvni, teoreticka ¢ast, predstavuje
literarni resSersi z odbornych zdrojii, diky kterym jsou vysvétleny zékladni pojmy, které
souvisi s motivaci pracovnikl. Tato Cast prace slouzi jako podklad pro druhou, praktickou
cast, ve které je nejprve predstavena vybrand spolecnost, nasledné provedena analyza,

z jejichz vystupil je vytvoren projekt, ktery doplni soucasny motivacni systém spolecnosti.
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CIiLE A METODY PRACE

Cilem diplomové prace je vypracovat analyzu sou¢asného motivac¢niho systému bankovnich
asistentl ve vybrané spoleCnosti, na jejimz zakladé¢ je vytvoien projekt, jehoz cilem
je motivovat bankovni asistenty k vys$imu pracovnimu vykonu. K uspésnému vytvoreni

projektu jsou stanoveny dil¢i kroky:

e Prizkum literarnich zdroji souvisejicich s tématem diplomové prace a nasledna

tvorba literarni reSerse.
e Vybér vhodnych metod k méfeni motivace.
e Analyza sou¢asného motiva¢niho systému a Grovné motivace zaméstnancu.

e Tvorba projektu, jehoz cilem je zvySit motivaci bankovnich asistentll a zhodnotit

jeho naklady, ptinosy a rizika, ktera by mohla nastat v ptipadé realizace.

Teoretickd ¢ast diplomové prace objasiiuje souvislost mezi fizenim lidskych zdroji
a motivaci, zdkladni pojmy jako jsou motivace a motiv, stimulace a stimul, demotivace.
Popsany jsou zde také zdroje a typy motivace, motivacni teorie souvisejici s pracovnim
vykonem a vliv motivace na pracovni vykon. V této €asti prace je také vysvétlena tvorba
motivaéniho programu, jeho jednotlivé ¢asti a méfeni motivace. V zavéru je shrnuti

teoretickych poznatk.

Praktickou €ast tvofi analyza a projekt. Nejprve je charakterizovana vybrand spolecnost,
ale z diivodu zachovani anonymity a ml¢enlivosti, jsou kapitoly pfizptisobeny pozadavkim
vybrané spolecnosti. Nasledné je stanovena vyzkumnd otdzka, hypotéza, cil analyzy
ametody sbéru dat. Dale jsou sepsany hlavni analytickd zjiSténi, ktera vyplyvaji
z dotaznikového Setieni, rozhovort, vlastni praxe a studia vnitropodnikovych dokumentt.
Tyto poznatky jsou sepsany ze vSech metod sbéru dat dohromady a jsou roz¢lenény
na problematické oblasti. V této Casti prace je vyhodnocena pomoci statistickych metod
vyzkumna otazka a hypotéza a pted vytvarenim projektu je provedeno shrnuti analytickych
poznatku. Pak nasleduje projekt, v jeho tivodu je stanoven cil a popsany navrhované zmény,
které vyplyvaji z analytickych zjisténi. Sepsany jsou zde také piinosy a podminky projektu,
vyhodnoceny jednotlivé zmény pomoci nakladové, Casové a rizikové analyzy a vytvoreny

pfipadna opatieni.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Vznik koncepce fizeni lidskych zdrojt byl v 50. a 60. letech 20. stoleti, kdy se stalo fizeni
lidi nejdalezit&jsi asti celého podniku (Koubek, 2015, s.15). Rizeni lidskych zdroja (human
resource management) byva ¢asto zaménovani s fizenim lidi z diivodu, ze spousta osob
nesouhlasi se zachdzenim pracovnikl jako s vyrobnimi faktory (Armstrong a Taylor, 2020,
s. 1). Pravé proto, ze zameéstnanci jsou bohatstvi kazdé organizace, ktefi zajist'uji jeji provoz,
jejich plisobnosti vytvari vztahy na pracovisti a jejich osobnosti, tvoii organizaci (Boyer,

Hronova a Machkova, 1995, s. 9).

Smysl v fizeni lidskych zdroji spociva ve vytvoreni potencionalu pracovniki, diky kterému
vrcholovy management podniku pochopi a oceni jejich dillezitost. Jedna se o konkurenéni
vyhodu kazdého podniku, proto by si mél byt kazdy podnik védom, ze 1idé nejsou dalSim
nakladem pro podnik, ale naopak investici, o kterou je tfeba se starat. Pracovnici vytvari
pfidanou hodnotu, a aby ji bylo maximaln¢ vyuzito, musi personalni management provést
analyzu potieb pracovnikli, podle které pfizplisobi strategii fizeni lidskych zdrojt.
Persondlni management nepracuje pouze s lidskym kapitalem, ale dava dohromady

technologie, finance, materidl a lidské zdroje. (Muzik a Krpalek, 2017, s.123)

Z podnikové strategie a nastavené vize vychazi spousta ¢innosti podniku, mezi které patii
1 fizeni lidskych zdrojt. Jedné se o uceleny, integrovany a strategicky soubor aktivit, ktery
smétuje k pracovnikiim a zahrnuje nabor zamé&stnanct, vzdélavani a rozvoj zaméstnanct,
péce o zaméstnance, hodnoceni zaméstnancti, odmeénovani a motivovani zaméstnancu,
rozmistovani zameéstnanci, vytvafeni organizacni kultury, analyzu pracovnich mist,
planovani lidskych zdrojii, zpracovani a uchovani persondlnich informaci (Horvéathova
a Copikova, 2017, s. 5). Ukoly fizeni lidskych zdroji lze rozdélit do dvou kategorii. Prvni
kategorii (tradicni) tvoti tikoly, které souvisi se samotnou praci a jedna se o rozvrzeni prace,
kontrolu plnéni a dodrZovani terminti. Druha kategorie (nové) predstavuje moderné;si
zpisoby fizeni, pod ¢imz si lze predstavit delegovani, motivaci, spolupraci, podporu

zaméstnancl. (Urban, 2013, s. 12-14)

K dosazeni pozadovaného vykonu podniku je zapotfebi mit motivované a schopné
zaméstnance, ktefi jsou spokojeni, protoze pravé ti ovliviiuji, zda bude dosazeno
pozadovaného cile, diky nim jsou zajistény finan¢ni, informacni a materialni zdroje, proto

je nesmirn¢ dulezité obstaravat lidské zdroje. (Koubek, 2015, s. 16)
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2 MOTIVACE

2.1 Motivace a motiv

Armstrong a Taylor (2020, s. 247) uvadi, ze pojem ,,motivace™ vznikl z latinského slova
,movere®, coZ znamena pohyb. Motivace je o podnétu, tedy diivodu, ktery clovéka piinuti

k jistému vykonu bez jakéhokoliv natlaku. Tedy jisty podnét uvede ¢loveéka do pohybu.

Motivace je proces, kdy je stanoven cil, kterého chce ¢lovek dosdhnout, aby naplnil svoji
neuspokojenou potiebou. Pokud se mu povede uspokojit svoji potiebu, pravdépodobné bude
stejny postup uplatnén i v budoucnu pii naplnovani stejné potieby. Paklize se mu nepovede
potfebu naplnit, je mozné, ze bude aplikovan k uspokojeni potieby v budoucnu jiny postup.

(Armstrong, 2016, s. 188)

Veber a kol. (2021, s. 130) definuji motivaci odlisnym zptsobem. Clovék dosihne
vyty€eného cile pomoci fyzickych a psychickych aktivit, jez jsou ovlivnény vnitinimi
podnéty Cloveka. Ke kazdé této aktivité dostava €loveék impuls, pod kterym si Ize predstavit
nenaplnéné potieby, predstavy, tuzby a zajmy. Pokud impulsy doprovazi negativni

zkuSenosti, pak ¢loveék pred ur€itymi aktivitami unikd, vyhyba nebo pocituje k nim averzi.

Nékonecny (2014, s. 15) a Pospisil (2019, s. 79). se shoduji, Ze motivace je intrapsychicky
proces, ktery Ize ovlivnit vnitinimi podnéty ¢lovéka, mezi které patii pohnutky ¢i popudy,
a vnéj$i motivuyjici podnéty, Casto oznafovany jako incentivy ¢i pobidky. Naopak podle
Bedrnové a Nového (2007, s. 362-363) ovlivituji a udrzuji lidské chovani pouze védomé

a nevédomé pohnutky ¢i motivy, které oznacuje za vnitini hybné sily.

Armstrong (2016, s. 188) vysvétluje, Ze lidské chovani ovliviuji faktory, diky kterym lidé
dosdhnou urcitého cile a ziskaji tak odménu ve formé uspokojeni jejich potteby. Jako
nejlepsi formu motivace uvadi vnitini motivaci. Tedy kdyz jsou lidé motivovani sami od
sebe, protoze jsou ochotni vykonat néco navic i bez dodate¢né motivace. Podle Deiblové
(2005, s. 54) a Armstronga (2020, s. 39) Ize motivované chovani ¢lovéka poznat podle toho,

Ze je intenzivni, ma svlj smér a jde si za svym cilem.

Stejnym zpiisobem definuje vysokou miru motivace lidského chovani Markel (2020, s. 187).
Clovék je velmi zvidavy, aktivni, optimisticky a maloktery podnét (stimul) ho zastavi.
Armstrong (2016, s. 188) dodava, Ze motivace je dilezitou soucasti managementu, diky
¢emu lze pracovniky nasmérovat tim smérem, kterym vedouci pracovnik nebo organizace

potiebuje.
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/ Stanoveni cile \

Potieba Podniknuti kroku

\ Dosazeni cile /

Obrazek 1 Model motivace (Armstrong, 2007, s. 109)
Lochmannova (2016, s. 64) a Armstrong a Taylor (2020, s. 247) vysvétluji metiv jako

divod zacit cokoliv délat. Jedna se o vnitini psychicky divod, ktery byva povzbuzen vnéj$im
podnétem, uvadi Nakonecny (2014, s. 15). Motiv nas vede do finalniho psychického stavu,
kdy citime vnitini uspokojeni a pocit naplnéni, jehoz cilem je bod nasyceni — meotiv cilovy.
Opakem je motiv instrumentalni, diky kterému miizeme projevovat zajem o urcitou oblast,

pise Bedrnova a Novy (2007, s. 363).

Na kazdého jedince pusobi fada motivil, které mohou mit stejné nebo rozlisSné dimenze.
Pokud se u jednotlivych motivli dimenze shoduji nebo alespon ¢astecné podobaji, znamena
to, Ze se podporuji a naSe chovani je motivovano k dané ¢innosti. Pokud je tomu naopak,
mohou se oslabovat a ¢innost naruSovat a vyjimecné az znemoziovat. (Armstrong, 2015,

s. 878)

Obecné plati, ze dobfe motivovani lidé jsou lidé, ktefi maji jasn€ definované cile a podnikaji

kroky k jejich dosazeni. (Lochmannova, 2016, s. 64).

2.2 Zdroje motivace

Jakakoliv skute¢nost, kterd utvaii motivaci, je povazovana jako jeji zdroj, jenz by mél kazdy
jedinec rozpoznat, aby pochopil Iépe, co ho motivuje (Maslow, 2021, s. 149). Pravé proto,
ze ne kazdy jedinec si své zdroje uvédomuje, je Ize rozdélit na védomé a nevédomé, dale
pak na potfeby, hodnoty, zijmy, idedly a navyky (Krninsk4, 2012, s. 41). Podle
Mikuléstika (2015, s. 106) ovliviiuji motivaci velmi podobné podnéty — potieby, hodnoty,
zajmy, idedly, postoje a pudy.

K definici a tfidéni potieb se velmi ¢asto vyuziva model, ktery sestavil americky psycholog
Abraham Maslow, a je znam jako Maslowova pyramida potieb, které je vénovéana
stejnojmena kapitola pod cCislem 2.4.2. Dale lze potieby rozdélit na primarni, které

predstavuji potieby vrozené a biologicko-fyziologické, a sekundarni, které znamenaji
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potieby socidlni, psychické a ziskané. Primarni potfeby zahrnuji potfebu spanku, jidla,
bezpeci, dychani, coz znamend, ze se jedna o dlouhodobé uspokojovani téchto potieb,
protoze jsou nezbytné k zivotu (Maslow, 2021, s. 118-119). Sekundarni potieby jsou velmi
proménlivé, pomahaji jedinci s adaptaci na okolni prostiedi a jsou nekonec¢né. Zahrnuji
napiiklad pottebu lasky, radosti, vzde€lani a byt soucasti tymu. (Nakonecny, 2014,
s. 161-165)

Krninska (2012, s. 42) znazornila na nasledujicim obrazku proces uspokojovani potieb, ktery
rozdélila do tii fazi. V prvni fdzi nam nedostatek urcité potieby vyvola napéti, které nas
motivuje. V druhé fazi v disledku napéti naplnime nasi potfebu a ve treti fazi pocitujeme
nasyceni, které umozni vnimat napéti z jiné nové nenaplnéné potieby.

MOTIVACE A STIMULACE
Potreba jako zdroj motivace

Stupeii nap&ti

1" Realizovana
potieba

Obrazek 2 Proces uspokojovani potieb a motivujici faze (Krninska, 2012, s. 42)
Osobnost kazdého jedince je utvafena z riznych hodnot a jejich dileZitost vychéazi nejen

z osobnosti ale také ze socialni situace. (Maslow, 2021, s. 187-218)

Zajmy vznikaji spontanné, patii mezi nejjednoduseji ovlivnitelny zdroj motivace, piesto se
velmi podileji na osobnosti clovéka. Zpiisobuji, Ze ¢lovek svoji pozornost smefuje na jistou

oblast pfedméta. (Maslow, 2021, s. 217-218)

Idealy vznikaji plisobenim socialnich faktori a pomaha je utvaret rodina a blizké okoli.
Jedna se o néco velmi téZce dosazitelného, coz mize motivaci ovliviiovat pozitivné, ale také

o ideél nedosazitelny, ktery ma opacny Gc¢inek na lidskou motivaci. (Krninska, 2012, s. 47)
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Kazdy clovek se setkava behem svého zivota s ¢innostmi, na které zacne postupné reagovat
stejnym zpusobem. Zacne vykazovat stereotypni chovani u danych ¢innosti, coz znamena,
ze si vytvoril navyk. Navyk znamenda zautomatizované a zafixované chovani, a v n¢kterych
piipadech se mlze stat, ze naucené chovani bude nezadouci a lidskému zivotu nebezpecné,

v takovém piipad¢ se jedna o zlozvyk. (Krninska, 2012, s. 45-46)

2.3 Stimul a stimulace

Mayerova a Ruzicka (2000, s. 110) ve své publikaci uvadi, ze jakékoliv vnéjsi pobidka,
podnét ¢i incentivy predstavuji stimul, ktery piisobi na chovani ¢lovéka tak, ze néjaky motiv
bud’ vyvola nebo posili nebo naopak oslabi i dokonce potlaci. Upozoriiuji, Ze stimuly jsou

orientované jak na Uspéch — odménu, tak na netuspéch — trest.

Lochmannova (2016, s. 68) definuje stimuly jako podnéty, jenz zplisobuji zménu v motivaci

¢lovéka a €leni je odliSnym zptisobem:
e vnitini podnéty (impulzy),
e vn¢jsi podnéty (incentivy).

Stimulem miize a nemusi byt cokoliv, protoze zalezi na motivacni struktuie daného ¢lovéka.
Lze rozliSovat stimuly hmotné a nehmotné, finan¢ni a nefinan¢ni, pracovni a mimopracovni,

prospesné a Skodlivé. (Berdnova a Novy a kol., 2007, s. 400)

stimuly

Obrazek 3 Rozdil mezi stimuly a motivy (Plaminek, 2018, s.17)
Vnéjsi plsobeni na psychiku ¢loveéka, které zpusobuje nékdy védomé nebo nevédomé
ovliviiovani ¢innosti, se nazyva stimulace. Cely proces je zavisly na mife poznani druhého

¢lovéka stimulujicim jedincem, protoZe je zapotiebi, aby stimuly (vnéjsi pobidky) byly
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v souladu s motivy (vnitinimi pohnutkami). Jinak stimulace nebude uGc¢inna. (Plaminek,

2015, 5. 17)

Lochmannova (2016, s. 67) vysvétluje stimulaci na pracovisti jako vnéjsi, zdmérné
a cilevédomé ovliviiovani zaméstnanct, pomoci které nadiizeny sleduje pracovni ochotu

a pfistup zaméstnance a jeho osobni rozvoj.

2.4 Motivacni teorie

V praxi se k motivaci pfistupuje riznymi zpusoby, které vychazi z motivacnich teorii. Tyto

teorie jsou rozdéleny do tii skupin (Armstrong a Taylor, 2020, s. 193):
e teorie instrumentality,
e teorie zaméfené na obsah,
e teorie zaméfené na proces.

Motivace pracovniho jednani vychazi pievazné z teorii zaméfené na obsah
neboli kognitivnich teorii, mezi které patii Herzbergova a Maslowova teorie (Bedrnova
aNovy, 2007, s. 385). Ztohoto divodu budou vénovany nasledujici dvé kapitoly

kognitivnim teoriim, kde budou vysvétleny.

2.4.1 Herzbergiv dvoufaktorovy model

Americky psycholog Frederick Irving Herzberg v 50. letech 20. stoleti se svym tymem
provadeli vyzkum v Pittsburghu a zjistili, Ze pracovni motivaci, resp. pracovni spokojenost

ovliviiyji dvé skupiny faktort, které rozdelili na (Dvotakova, 2012, s. 63-64):
e vngjsi — hygienické,
e vnitfni — motivatory.

Tato teorie byva oznaCovana i jako pittsburghska studie a vychazi z pfedpokladu, Ze kazdy
jedinec ma dva typy protikladnych potieb (Bedrnova a Novy, 2007, s. 385). Prvni skupina
potieb se vyhyba lidské bolesti a druha skupina potieb je o psychickém ristu (Armstrong

a Taylor, 2020, s. 195).

Vnéjsi faktory vychazeji z predpokladu, Ze pracovnici nepocit'uji pracovni nespokojenost.
Nicméné¢ paklize kvalita a stav faktor jsou nepfiznivé pro daného zaméstnance, zacne
pocitovat pracovni nespokojenost, jenz muize negativn¢ ovlivnit jeho pracovni vykon.

(Forsyth, 2009, s. 18-19)
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Herzberg vysvétluje, Ze optimalni stav vnitinich faktori, podporuje pracovni spokojenost
a pracovni motivaci. V opacném piipad¢ pracovnik neciti pracovni spokojenost a neni ani

motivovan k pracovnimu vykonu. (Adair, 2004, s. 50)

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Piitomnost Pfitomnost Neutralni stav
A Uspéch (dosaZend cile) Podnikova politika a sprava |(Zadna nespokojenost)
Uznani Dozor (odborny dozor)
Préice sama Vztahy s nadfizenymi
Odpovédnost (pravomoci) | Vztahy s kolegy
PovySeni Vztahy s podfizenymi
MoZnost osobniho rlistu | Mzda/plat
Pracovni podminky
Jistota prace
Neutralni stav Osobni Zivot v
(zadna spokojenost) |NepFitomnost Nepfitomnost Nespokojenost

Obrazek 4 Herzbergliv dvoufaktorovy model (Koubek, 2015, s. 60; vlastni zpracovani)
Vyznam této teorie je v tom, Ze pracovni spokojenost nemusi pozitivné ovliviiovat pracovni
motivaci, ale z dlouhodobého hlediska je nezbytnd, proto by cilem kazdého manazera mélo
byt uspokojovani hygienickych faktord a stimulovat je pomoci motivacnich nastrojil
(Armstrong a Taylor, 2020, s. 195). Motivacni profil kazdého jedince je rozdilny, a proto
i Herzberghovo rozdéleni faktord je diskutabilni. Podle Armstronga a Taylora (2020, s. 159),
Lochmannové (2016, s. 67) a Urbana (2017, s. 16) jsou penize v jakékoliv formé
povazovany za nejmocnéjsi nastroj. Herzberg poukazoval na problém, Ze nedostatek pencz
zvysi nespokojenost, ale také dostatek penéz nevede k trvalé spokojenosti. (Armstrong,

2016, s. 191)

2.4.2 Maslowova pyramida potieb

Pyramidu hierarchicky uspotfadanych potieb vytvofil americky psycholog Abraham Harold
Maslow v roce 1943, v niz potieby rozd¢€lil do péti kategorii hierarchicky usporadanych.
Prvni kategorii, ktera je zaklad celé pyramidy, piedstavuji fyziologické potieby, které jsou
nezbytné pro lidsky Zivot. Tedy napfiklad potieba jidla, piti, spanku a oblegeni. Ctvrtou
kategorii je potieba jistoty a bezpeci. Dale do tfeti kategorie naleZi spolecenské potieby jako
je laska, naklonost, ptatelstvi a pocit, Ze jedinec patii do néjaké skupiny. Druhou kategorii
tvofi potieba uznani, ocenéni a sebeucta. A posledni, patou kategorii je potieba
seberealizace, kdy kazdy jedinec ma potiebu se rozvijet, vzdélavat a nasledné své schopnosti

a dovednosti uplatiiovat. (Armstrong, 2016, s. 191)
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Maslow vysvétluje, ze kazdého jedince nejvice motivuji neuspokojené potieby, a naopak
uspokojené potieby nemotivuji k vykonu (Urban, 2017, s. 15). Toto pravidlo plati
proto je v pyramid¢ potieb hierarchicky nejvyse (Armstrong a Taylor, 2020, s. 193). Také
uvadi, ze se jedna o potiebu, kterou nelze nikdy pln€ uspokojit, nicméné jeji postupné
napliiovani, mtize zesilovat lidské uspokojeni, které zptisobi zvySenou motivaci k naplnéni

této potreby. (Bellova a kol., 2019, s. 13)

Z Maslowovy pyramidy potieb vyplyva, Zze vedouci pracovnici a manazefi by se méli
zam¢fit na neuspokojené potieby podiizenych. Pokud zaméstnanec ma v praci moznost tyto
potieby uspokojit, bude pravdépodobné podavat maximalni vykon k jejich dosazeni. Pfimy
nadfizeny pracovnika nesmi zapominat na to, ze je dulezité, pifedat pracovnikovi

zodpovédnost za nékteré tkoly a vytvaret pracovnikovi moznost seberealizace.

2.5 Typy motivace

Deiblova (2005, s. 55) uvadi, Ze existuyje védomd a nevédoma motivace, primarni
a sekundarni, vnitini a vng$i. O par let pozd€ji Urban (2017, s. 16) vysvétluje,
ze z Maslowova modelu je patrné, Ze motivaci ovliviiuji hmotné a nehmotné podnéty, proto
rozliSuje krom¢ vnitini a vné€js$i i hmotnou a nehmotnou motivaci. Nicméné vétSina autort
vychazi pouze z rozdéleni motivace na vnitini a vnéjsi, které popisuje Armstrong a Taylor

(2020, s. 193). Jakékoliv jiné clenéni motivace vychazi z rozdéleni samotnych podnétu

motivace.
POTREBY VNITRNI
VYSSi MOTIVACE
UROVNE (Herzberg, 1966)

(Maslow, 1943)

VNEJSI

MOTIVACE
(Herzberg, 1966)

POTREBY
NIZSi

UROVNE
(Maslow, 1943)

Obrazek 5 Porovnani kognitivnich teorii (Guillén, 2021, s. 11; vlastni zpracovani)
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2.5.1 Vnitini a vnéjsi motivace

Urban (2017, s. 14) definuje vnitini motivaci jako proces, pti kterém ¢lovek uspokojuje své
vnitini potieby, které navazuji na potieby ctvrtého a patého stupné Maslowovy pyramidy
potfeb. Armstrong a Taylor (2015, s. 218-219) uvadi, ze vnitini motivace se v praci
projevuje pocitem dulezitosti, zajimavosti, smysluplnosti, volnosti v jednani a rozhodovani,
vyuzitim svych znalosti a dovednosti, které Clovék miize déale rozvijet a moznosti
vybudovani kariéry. Tedy neni mozné ji podporovat vnéjsimi pobidkami. Vyplyva z prace
samotné a souvisi s angazovanosti. Vnitini motivatory maji dlouhodobé&;jsi a hlubsi ucinek,
protoze jsou soucasti osobnosti a jejich prace. Zaméstnanec, ktery je velmi vniting
motivovan, projevuje zna¢nou radost z prace, a také nema problém odpracovat hodiny navic.
Bohuzel pokud se takovému zaméstnanci néco nelibi nebo ho jisty ukol v praci nebavi, tak
si toho velmi rychle okoli vSimne. Je dilezZité, aby nadfizeny s takto motivovanymi
zameéstnanci pracoval. Mezi doporucené Cinnosti patfi vytvaiet piijemnou atmosféru na
pracovisti, zdUraznovat zabavnost prace, podporovat zameéstnance, piidélovat

zaméstnanciim ukoly, které je bavi. (Lochmannova, 2016, s. 67)

Vnéjsi motivace predstavuje faktory okolniho prostfedi, které ovliviiuji lidské chovani.
ProtoZe motivace pracovniho vykonu vychazi zejména z Herzbergovi teorie a Maslowovi
pyramidy potieb, jsou za faktory vnéj$i motivace povazovany Herzbergovy hygienické
faktory. Oproti faktorim vnitini motivace nezpusobuji vné&jsi faktory tak hluboky
a dlouhodoby dopad a nemusi zpusobit okamzZitou zménu v lidském chovani, ptestoze je to
cilem vné&jSich faktor (Armstrong, 2016, s. 189). Urban (2017, s. 17) popisuje vn&jsi
motivaci jako to, co pracovnik ziska za spravné odvedenou praci, ale Armstrong a Taylor

(2015, s. 219) uvadi, ze se miize jednat nejen o odmeénu ale také o trest.
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3 MOTIVACE K PRACOVNIMU VYKONU

K dosazeni pozadovaného vykonu podniku, je potfeba mit motivované pracovniky, aby
pracovali tak, jak je potieba, proto kazda organizace své motivacni priority zaméfuje na dveé
oblasti. Prvni oblast souvisi s faktory, které ovliviiuji motivaci a organizace je mize vyuzit
k motivaci svych zaméstnanci a druhd oblast zavisi na mife uspokojenych potieb
zaméstnanc. MoZnosti nastroji motivace, které spolenost ma moznost vyuzit pro své
zameéstnance, zavisi na povaze prace, jejich podminkach, prostiedi a finan¢nich moznostech
firmy. Druhd oblast motivaénich priorit je diilezitd z toho divodu, ze pracovnici, jejichz
potieby jsou uspokojené z velké ¢asti, mohou byt motivovani motivacnimi nastroji pouze
kratkou dobu, protoze motivacni u¢inek v dlouhodobém horizontu klesa. A pracovnici, kteti
maji uspokojené své potieby, nelze motivovat pomoci ndastroji motivace k vy$§imu
pracovnimu vykonu. (Urban, 2017, s. 21-22)

V psychologii je rozliSovano, zda se jedna o individualni pracovni motivaci ¢i skupinovou
pracovni motivaci. Individualni motivaci nejvice ovliviiuje zplsob fizeni manazera a jeho

schopnosti a na skupinovou motivaci nejvice plisobi samotny tym. (LiZbetinova, Hitka

a Kampf, 2017, s. 33)

3.1 Motivacni profil a pracovni motivace

Soucast kazdé osobnosti ¢lovéka je motivacni profil, ktery je tvofen z dlouhodobych

S 4

a trvalych preferenci, které se utvaii socialnim prostfedim, ve kterém se ¢lovék pohybuje uz
od nejutlejStho véku (Dvordkova, 2012, s. 62). Motivaéni profil je uzce spjaty
s temperamentem clovéka, jeho intenzitou proZivani, zkuSenostmi, a pfestoZze nékteré
orientace mohou byt dominantnéjsi, jedna se o stabilni soucast clovéka (Krninska, 2012,

s 48).

Motivaéni profil kazdého ¢loveka se sklada celkem ze sedmi odliSnych dimenzi, které se

polarizuji. Rozdéleni podle Krninské (2012, s. 48-51) je nasledujict:
e situacni zaméteni kratkodobé — perspektivni zaméfeni dlouhodobg,
e individualismus — kolektivismus,
e 0sobni orientace — neosobni orientace,
e aktivita — pasivita,

e orientace na uspéch — orientace na obsah ¢innosti,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

e ckonomicky tspéch — moralni uspokojent,
e zameéfeni smérem k podniku — zaméteni smérem od podniku.

Pracovni motivace daného c¢lovéka nam vyjadiuje jeho ochotu k préaci, proto uz pfi
samotném vybéru zaméstnance, je dulezité rozpoznat jeho motivaci, aby manaZer
¢i personalista posoudil, zda je pro dané pracovist¢ vhodny a pomuze plnit vykon. Mezi
pracovniky jsou vzdy rozdily v individualni motivaci, nicméné pro podnik je podstatné, zda
ho dana prace bude naplnovat a zda maji potiebné nastroje k jeho motivaci (Mayerova
a Ruzicka, 2000, s. 110). Rozdily v motivaci jsou vétSinou z divodu rozdilného veku,
odlisnych osobnich zkuSenosti, kazdy pracovnik se nachazi v jiné zivotni fazi s jinak

uspokojenymi potieby. (Urban, 2017, s. 36)

S pracovni motivaci jsou spojovany dva typy motivil. Motivy souvisejici s danou praci
(motivy intrinsické) a motivy nesouvisejici s praci (motivy extrinsické). (Bedrnova a Novy,

2007, s. 383)

Tabulka 1 Motivy pracovniho jednani (Bedrnova a Novy, 2007, s. 383-384; vlastni

zpracovani)
INTRINSICKE MOTIVY EXTRINSICKE MOTIVY
potieba ¢innosti potieba penéz
potieba kontaktu s druhymi lidmi potieba jistoty
potieba vykonu potieba potvrzeni vlastni dulezitosti
touha po moci potteba socidlnich kontakti
potfeba smyslu Zivota potieba sounalezitosti
seberealizace potieba partnerského vztahu

Bedrnova a Novy (2007, s. 384) uvadi, Ze 1ze rozliSit motivy 1 podle plisobeni na pracovni

vykon:
e motivy podporujici pracovni vykon (motivy aktivni),
e motivy vytvafejici podminky pro motivy aktivni (motivy podporujici),
e motivy, které lidskou pozornost odvadi od prace (motivy potlacujici).

Miskell a Miskell (1996, s. 65) se shoduji, ze kazdy pracovnik mé své vnitini potieby, jejichZ

priorita je individualni, ale pfesto se pozadavky na praci ve vétsiné piipadech shoduji
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a uvadi, ze mezi tyto pozadavky patii uznani, povyseni, dobré vztahy s nadiizenym a kolegy,

bezpecnost, zajimavost prace, zajimavy podnik, dobré pracovni podminky, odmény a mzda.

Pracovnici, ktefi jsou velmi motivovani, mohou vykazovat sebemotivacni chovani, které se
projevuje napiiklad tim, Ze si uzivaji vyzvy, velmi pozitivné a rychle reaguji na nové
prilezitosti, ptebiraji fizeni, aby dosahli uspéchu. Pokud tyto pracovniky podpoiime, miize

to znamenat Uspéch nejen pro né, ale i1 pro podnik. (Noe a kol., 2018, s. 289)

3.2 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu pracovnika piedstavuje proces, ktery zahrnuje mnoho krokd, jenz
vedou k efektivnimu fizeni pracovnika a k jeho spokojenosti. Cilem tohoto procesu

je dosaZeni vysoké tirovné vykonnosti. (Urban, 2013, s. 13-14)

Pro dosazeni vysoké tirovné vykonnosti pracovnik, fidici pracovnici musi naslouchat svym
podiizenym, aby mohli poznat jejich motivacni profil, pak je mnohem snazsi ptizplsobit
praci a pracovni prostfedi potfebam pracovnika. Pokud nastane jakakoliv zména spojena
s praci a jejimi podminky, nesmi se zapominat na ndzor pracovniki, jejichz vykon tato
zména muze negativné ovlivnit, pfipadné upravit nové zmény tak, aby to bylo v souladu
s pozadavky organizace a pracovnika. Tedy zakladnim ukolem pro dosaZeni vysokého
vykonu je spravna komunikace mezi nadfizenym a podfizenym. (Miskell a Miskell, 1996,

s. 65)

Dohoda (smlouva) o
pracovnim vykonu a
vzdeélivani a rozvoji

Il

MOTI\'L'Jifi VEDENI

J

Pracovni vvkon

pracovnika v prib&hu
roku a jeho sledovani

J

Hodnoceni pracovniho

/ vykonu pracovnika \

Odménovani Vzdélavini a rozvoj
pracovaika ﬁ pracovniku

Obrazek 6 Proces fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2015, s. 203)
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Pti fizeni pracovniho vykonu je dilezité nezapominat, Zze vykon pracovnika ovliviiuji
osobnostni predpoklady, které jsou u kazdého jiné. Jednd se napiiklad o vlastnosti,
dovednosti, znalostni, zkuSenosti, zajmy, motivaci a zdravotni stav. Dale pracovni vykon
ovlivituje socidlni prostfedi, pracovni prostfedi, systém fizeni organizace, technologie

a motivacni systém, tedy vné&jsi faktory. (Mikulastik, 2015, s. 124)
Podle Sikyie (2016, s. 118-119) efektivniho fizeni pracovniho vykonu lze dosahnout tiemi
kroky:

e fizeni pracovniho vykonu musi byt pfizpiisobeno podminkam podniku,

e zahrnout systém fizeni do persondlnich ¢innosti,

e zavést systém fizeni pro vSechny zaméstnance.

3.2.1 Vykonova motivace

Snaha o dosaZeni uspéchu a souasné se vyhybat netspéchu piedstavuje vykonovou
motivaci. Velmi individualni je, zda pievazuje vétsi potieba tispéchu nad vyhnutim se pied
netspéchem, nebo zda je tomu naopak. Pokud u pracovnika pfevazuje potieba vyhnout
se neuspéchu, predikuje to jeho pasivitu, paklize pievazuje potfeba uUspéchu, jedna se

o cilové a velmi vykonové orientovaného pracovnika. (Bedrnova a Novy, 2007, s. 375)

Vykonova motivace se podle Bedrnové a Nového (2007, s. 375) vypocitd podle

nasledujiciho vzorce:

potieba tspéchu

Vykonova motivace = (1)

potieba vyhnuti se neuspéchu

Pauknerova (2012, s. 606) popisuje motivaci pracovniho vykonu odlisSnym zptisobem, ktery
1ze zapsat pomoci nésledujiciho vzorce:

V=1£(SxM) 2)

Aby bylo mozné vypocitat uroven pracovniho vykonu (V), je potifeba znat schopnosti (S) a
motivaci (M) pracovnika. PakliZze pracovnik nebude mit potiebné schopnosti nebo motivaci

k dané praci, bude vykazovat nulovy pracovni vykon. (Pauknerova, 2012, s. 603-606)

3.3 Meéreni motivace

o 24

vykon, protoze motivaci si nikdo neuvédomuje, ale naopak spokojenost ano. Vnitini

motivaci ¢lovéka ovliviluje mnoho faktorl, proto se jedna o komplexné&jsi strukturu oproti
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spokojenosti. Bedrnova, JaroSova, Novy (2012, s. 255) doporucuji k méfeni motivace vyuzit
spiSe nepfimych metod, postupii a také rozbor pracovnich vysledkii. Mezi vhodné metody

Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 256) tadi:

e Pozorovani clovéka v priabéhu pracovniho vykonu, kdy je mozné zachytit jeho

chovani.

e Polostandardizovany rozhovor, jehoz hlavnim obsahem jsou klicové otazky

sestaveny dopfedu a vyzkumnik se doptava podle situace.

e Zivotopis pracovnika, jehoZ stylizace a obsah napovida vyzkumnikovi, o jaky typ

¢lovéka se jedna.

e Projektivni techniky, které¢ jsou efektivni cestou, jak zjistit vnitini motivaci,

ale pouze pro specialné vyskolené odborniky.

Naopak Armstrong a Taylor (2015, s. 49) doporucuji vyuzit ptimé metody jako jsou
rozhovory, diskuse, dotazovani ¢i jejich kombinace. Teturova a Myskova (2010, s. 243)
upozoriuji, Ze vyhodnotit soucasny stav motivace a poznat individualni motivacni profily

pracovniki jakymkoliv zplsob, je zdsadni pro fizeni pracovniho vykonu.

Podle Bedrnové, Nového a JaroSové (2012, s. 256) je nejkvalitnéjSich vysledkli dosazeno
zuCastnénym pozorovanim, kdy pracovnici netusi, Ze jsou pozorovani, takze se eliminuje
zména chovani, kterd by mohla nastat, pokud by pracovnik v&dél, Ze je pozorovan.
Aby pozorovatel dosahl objektivnich vysledkli, musi mit dopfedu pfipravené pozorovani,
které je soucasti vyzkumné studie. Jedna se o systematické pozorovani, které je sestaveno
na zakladé projektu. Projekt musi mit stanoven cil, teoreticky rozbor problematiky,
hypotézy, zplisob ovéfovani ziskanych dat ¢i vysledkl, ¢asovy harmonogram, pifipadné
pozadavky na vyzkum a také metody, diky kterym vyzkumnik pozna motivacéni profil
pozorovanych. Az poté je mozné nastavit potfebné stimulacni nastroje, kterymi je zvySena
motivace. Vysledkem méteni motivace je tedy poznani individualni motivace, na zaklad¢
toho je mozné sestavit motivacni program organizace. Shoduji se Bedrnovd, JaroSova

a Novy (2012, s. 256), Teturova a Myskova (2010, s. 243) 1 Urban (2017, s. 35).

Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 256) upozoriuji, ze zavéry, které vyzkumnik bude délat
z pozorovani, musi byt velmi opatrné sepsany, protoZe stejna mira motivace u kazdého
jedince miize zpusobit odlisné chovani. Samoziejmée to plati i naopak. Stejné motivy miizou

vyvolat odliSnou miru motivace.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Na rozdil od Arsmtronga a Taylora (2015, s. 49) a Bedrnové JaroSové a Nového (2012,
s. 256), Kmosek (2019) uvadi, Ze nastroje, které méfi motivaci, lze rozd€lit na projektivni,

objektivni, subjektivni a implicitni.

3.3.1 Vyhodnoceni vysledki pomoci kvantitativni analyzy

Data, ktera vyzkumnik ziskd mizou byt vyhodnoceny pomoci kvalitativni nebo kvantitativni
analyzy, diky ¢emu je ovéfeno, zda se jedna o validni vysledky. Paklize bude vyhodnocovani
dat probihat pies kvantitativni analyzu bude se jednat o (Bedrnova, JaroSova a Novy, 2012,

s. 64-70):
e deskriptivni statistiku,
e testy porovnavajici soubory dat,
e korela¢ni analyzu,
e regresni analyzu,
e faktorovou analyzu.

Pearsontliv chi-kvadrat test ¥* byl navrzen v roce 1900 Karlem Personem a jedna se o test,
ktery patii do skupiny testi porovnavajicich soubory dat. Testuje statistické hypotézy
avychazi zplatnosti nulové hypotézy, kde ndhodné veliciny X a Y jsou nezavislé.
To znamena, Ze veli¢ina X neovliviluje vznik veli¢iny Y. V soucasné dobé¢ se tyto testy
pocitaji pomoci pocitacového programu, ktery vypocita p-hodnotu, coz je pottebnéd hodnota,
diky které je mozné pfijmout nebo zamitnout nulovou hypotézu. Mezi chi-kvadratové testy

patii test dobré shody, test nezavislosti a test homogenity. (Hol¢ik a Komenda, 2015)

Zakladatelem faktorové analyzy je Charles Sperman, ktery v roce 1904 navrhl hypotézu
vychézejici z ptredpokladu, Ze existuje jeden faktor, ktery koreluje vysledky inteligen¢nich
testl. Nejprve byla faktorova analyza uplatnéna v psychologii, ale po jejim rozvoji,
kdy z jednoho spole¢ného faktoru vznikla vicefaktorova analyza, byla aplikovana i v jinych
oborech — marketing, zdravotnictvi, sociologie apod. Hlavnim pfedpokladem analyzy
je vzajemna zavislost proménnych neboli faktorti, kcemuz je vyuzivan test
Kaiser-Meyer-Olkin test a nasledn¢ Bartlettiv test sféricity (Faktorova analyza, 2017).
Cilem faktorové analyzy je vytvofeni novych spolecnych faktorti, které jsou v praxi
nemc¢fitelné, ale pomohou objasnit pozorované zévislosti (Zakladni pojmy faktorové

analyzy, 2010). Jinak fecCeno, skryté pti¢iny korelovanych proménnych jsou vysvétleny
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jejich redukci, které jsou smysluplné interpretovany. Avsak mezi hlavni nedostatky

této analyzy patii mnohdy obtiznd interpretace. (Princip faktorové analyzy, 2018)

3.4 Demotivace

Opakem motivace je demotivace, kterou nechce vidét u svych pracovnikii zadna organizace,
protoze negativné ovliviiuje fluktuaci, a v nékterych ptipadech dokonce i celkovou image
spolecnosti. Pojem ,,demotivace znamena ztratu zdjmu nebo motivu, coZ zplsobuje,
Ze pracovnici jsou pasivni a rezignuji (Thorner, 2017, s. 48). Dochazi k nizSimu pracovnimu
vykonu nejen u jednotlivcl, ale také u celych tymu, které mohou byt velmi rychle

demoralizované. (Lochmannova, 2016, s. 69)

Depoo a kol. (2021, s. 72) definuji demotivaci zaméstnancl: ,, Nedostatek presvedceni

pracovat pro organizaci, nesoulad presvédceni, hodnot, principu a jinych osobnostnich

I3

charakteristik s principy prace v organizaci. .

Zaméstnanec nastupuje do nového
zaméstnani s nadsenim.

: 7] Ma prvni pochybnosti o spravnosti rozhodnuti
pfijmout nabidku zaméstnani.

Vazné se zamysli nad svym odchodem.

Snazise o zménu.

Rozhoduje se odejit.

Zvazuje naklady odchodu.

Pasivné hleda nové zaméstnani.

Piipravuje se na aktivni hledani.

Aktivné hleda nové zaméstnani.

Dostava nabidku nového zaméstnani.

Odchazi do nového zaméstnani.
nebo

Odchazi, aniz by mél nove

zaméstnani.

nebo
Zistava a odcizuje se.

T

Obrazek 7 Ttinact krokt k odchodu zaméstnance (Branham, 2009, s. 25)

Depoo a kol. (2021, s. 85) sepsali proces od motivovaného zaméstnance k demotivovanému

na Sest krok:
1. pfemysli o souc¢asné nevyhovujici situaci

2. cekaji, zda nenastane zména
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3. pokud se situace nezmeéni, snizi sviij pracovni vykon
4. demotivuji své kolegy
5. pracovnik zkusi provést zménu
6. hledaji nové zaméstnani a skonci v soucasné organizaci anebo ziistanou, ale podavaji
nizsi pracovni vykon
3.4.1 Priciny vzniku demotivace a jeji nasledky

Pfi¢inou demotivace muze byt fada divodii, mezi nejobvyklej§i Porvaznik, Vydrova

a Ljudvigova (2016, s. 328-329) povazuji:
e agresivita ze strany vedouciho pracovnika,
e absence informaci o novinkach v organizaci,
¢ dlouhé pracovni porady,
e ignorace ze strany nadfizeného,
¢ nedostatek podpory pii spolupraci mezi kolegy,
e nevhodné nastavend ¢i chybé&jici komunikace na pracovisti,
e Spatn¢ nastavend hmotna a nehmotnéd motivace.

Dalsi pfic¢inou muze byt nizkd a pfili§ vysokd mzda, kterd nevzbuzuje pocit motivace,
ale naopak demotivace. Americky psycholog Frederick Herzberg ve své teorii uvadi mzdu
a vSechny novodobé firemni odmény jako hygienické faktory, které slouzi k potlaceni

demotivace. (Clegg a Birch, 2004, s. 10)

Stejné tak Branham (2009, s. 37) vysvétluje, Ze na pracovni vykon zaméstnance nemaji vliv
finan¢ni prostfedky, protoze mnoho z nich zlstane u zaméstnavatele, kde jsou spokojeni,
piestoze vydélaji podprimérnou mzdu a dostali nabidku od jiného zaméstnavatele s vyssi
mzdou, ale upozoriiuje, ze zvlastni skupinou pracovniki jsou obchodnici, kteti jsou
motivovani hlavné penézi.

Mrwe

Podle Depoo a kol. (2021, s. 86) lze pticiny demotivace klasifikovat dvéma zptsoby. Bud’

se jedna o pficiny procesni a rozvojové nebo o pticiny podle velikosti organizace.

Nesoulad s kulturou, se vztahy na pracovisti, komunikaci a celkové s vnitinim prosttedim

organizace a etikou ptedstavuji priciny procesni. Nespokojenost pracovnika, ktera je velmi
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Casto zpusobena nenaplnénym ocekavanim, odmeénovanim a uznanim, tedy nedostatecna
seberealizace a moznost seberozvoje, je oznaCovana jako rozvojova pricina. (Depoo a kol.,

2021, s. 86)

Velky vliv na pfic¢inu vzniku demotivace a naslednou reakci pracovnika ma také velikost
organizace. U malych organizaci muze byt Casty problém ohodnoceni, uznani, kariérni
postup a jistota, coz zptisobi u mnoha pracovnikli impulzivni rozhodnuti, které nevezmou
zpét. Pracovnici v malych organizacich jsou naklonéni k diskuzi o problémech, ale bohuzel
dany problém neni vyieSen a n€kdy nejsou ani vyslechnuti. Naopak u velkych organizaci
dochazi ke vzniku demotivace pomaleji, protoze obvyklou pfic¢inou je $patnd komunikace
a vztahy na pracovisti. Nejprve se zaméstnanci snazi adaptovat, po n¢jaké chvili se za¢nou
citit bezvyznamné¢, a pak pociti nedostatecnou podporu a nevhodny pfistup ze strany
nadfizeného. Mnohdy zkusi pfesun na jinou pozici v ramci stejné organizace, protoze jsou
otevieni zmén¢, ale pravé velikost organizace zplsobuje nedostatek ¢asu manazera na
komunikaci s podiizenymi, a v disledku $patnych zkuSenosti se vztahy a komunikaci jsou

zaméstnanci uzavieni vici jakékoliv diskuzi. (Depoo a kol., 2021, s. 86)

Aby se predeSlo pri¢indm demotivace je potieba, aby manaZer pracoval se svymi
podiizenymi po celou dobu jejich pusobeni v organizaci. Ve vétSiné organizaci jsou
zaméstnanci z rozliSnych kultur, s jinymi pozadavky na préci, s jinymi potieby, rizného
véku a ke vSem témto specifikim by mél umét manazer piistupovat a znat je, aby mohl
jednotlivé zaméstnance stimulovat vy$§imu pracovnimu vykonu. ManaZer by nemél
zapominat, Ze deleguje lidské bytosti, které maji své potieby, pfani a ocekavani,
a pokud manazer své podiizené znd, pracuje s nimi tak, aby jejich individualni pozadavky
byly naplnény, pracovnici budou spokojeni a mnohem Iépe se manaZerovi s podiizenymi
pracuje. Navic spokojeného zaméstnance neni potieba k pracovnimu vykonu stimulovat,

protoze je motivovan sam od sebe. (Urban, 2017, s. 28-32)

Monitoring zamé&stnancii je dalezity nejen, aby byly ziskdny informace o zaméstnancich,
ale také k identifikaci problémovych oblasti v organizaci. Stejné tak podstatna je kontrola
manazeru, zda uplatituji zptisob vedeni a komunikace takovy, pro jaky byly vyskoleni danou

organizaci. (Depoo a kol., 2021, s. 86)

Disledky demotivace se mohou projevit nasledujicim zptisobem. SniZzenou produktivitou
zameéstnancl, ztratou znalosti v disledku nedostateéné motivace vzdélavani a dalSiho

rozvoje a fluktuaci. (Depoo a kol., 2021, s. 73-75)
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4 MOTIVACNI PROGRAM SPOLECNOSTI

Prvni motivacni programy vznikly na ptelomu 19. a 20. stoleti s cilem prohloubit vztah
zaméstnanc vici podniku a zvysit tak jejich loajalitu. Motivacni program piedstavuje
individualni ndvod kazdého podniku, jak stimulovat zaméstnance k vys$Simu pracovnimu
vykonu, aby bylo dosazeno podnikovych cilli, rozvoje zaméstnancii a zaméstnanecké

spokojenosti. (Gregar, 2010, s. 39-40)

Motivacni program by m¢l byt soucasti persondlni strategie podniku a odpovidat socialni
a personalni politice daného podniku (Bedrnova, Novy a kol, 2007, s. 411). Uspé&snost
motiva¢niho programu zavisi nejen na motivacnich néstrojich, které podnik vyuziva pro
stimulaci pracovnika, ale také na znalosti jeho osobnosti — jeho vnitinich motivli (Depoo
akol., 2021, s. 32). Horvéathova, Blaha a Copikova (2016, s. 22) fadi motiva¢ni program
organizace do vnéjsi motivace, protoze se jedna o stimulaci pracovniho vykonu zaméstnancti
pomoci stimulti. Jedna se o dlouhodobou zalezitost, kterd musi byt pravideln¢ aktualizovana,
aby efektivn¢ fungovala. Motivaéni program nezahrnuje pouze odménovani pracovniki,

ale také jejich vzdélavani, hodnoceni, zpisob fizeni a péci o né.

4.1 Tvorba motiva¢niho programu

Tvorbu programu lze rozdé€lit do nékolika kroki, na kterych se shodnou Mayerova a Razicka
(2000, s. 116) a Bedrnova a Novy a kol. (2007, s. 414). Dvotrakové a kol. (2012, s. 240) tento

proces charakterizuji strucnéji ale v zavéru stejného vyznamu.

1. Poznat individualni motivaci zaméstnanct a na zaklad¢ této analyzy vyhodnotit, zda

jsou spokojeni ¢i nespokojeni (Bedrnova a Novy a kol., 2007, s. 414).

2. Vytvotit konkrétni zamér programu. Tedy stanovit kratkodobé a dlouhodobé cile.
(Dvorakova a kol., 2012, s. 240)

3. Vyhodnotit, jaky je rozdil mezi stanovenym a redlnym vykonem (Mayerova

a Rizicka, 2000, s. 116).

4. Stanovit, jaké motivacni nastroje (stimula¢ni prostiedky) budou aplikovany, aby byl

dosaZen pozadovany vykon (Dvotrdkova a kol., 2012, s. 240).

5. Sepsat dokument, jehoz obsahem bude motivacni program, aby ho bylo mozné pouzit

1 jako smérnici podniku (Mayerova a Riizicka, 2000, s. 116).
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6. Seznamit vSechny pracovniky, pro které je urcen, s motivanim programem,
aplikovat motivaéni program, ndsledné¢ dohlizet na jeho vyuzivani, fungovéni

a ptfipadné jej konzultovat a upravovat (Bedrnova a Novy a kol., 2007, s. 414).

Bedrnova a Novy a kol. (2007, s. 414) upozoriuji na prvni krok, ktery je velmi zasadni,
aby byla disledné zjisténa spokojenost ¢i nespokojenost pracovnika v podniku a na zaklade
tohoto zjisténi je vytvofen dany motivaéni program. K analyze spokojenosti
¢1 nespokojenosti se vyuziva pozorovani, osobni a pisemné dotazovani, v némz jsou
zahrnuty oteviené a uzaviené otazky. Z diivodu, Ze je naro¢né si uvédomit vnitini motivaci,
protoze se jedna o obsdhlé¢ téma a o mnoho propojenych motivl, které si spousta lidi
neuvédomuje, je analyza individualni motivace k pracovnimu vykonu komplikovanéjsi.

Neni vhodné vyuzit pouze ptimou metodu, napt. rozhovor, lepsi je vyuZzit nepfimé metody.

4.2 Specifika motivace prodejcii

Zvlastni skupinou pracovniki jsou podle vétSiny autorti obchodnici, u kterych se polemizuje
nad tim, které nastroje vyuzit, aby bylo dosazeno maximélniho vykonu. Armstrong (2009,
s. 27) popisuje, Ze existuje mezi obchodniky rozdil v jejich sebevédomi a podle toho
ovlivituji jejich vykon finan¢ni odmény. Obchodnici s vys$§im sebevédomim reaguji
na finan¢ni odménu okamzité, a to 1 pokud musi ptekonat piekdzky v jejich vykonu,
ale obchodniky s niz§im sebevédomim finanéni odmény pf#ili§ nemotivuji. Podle Hoffelda
(2016, s.15) musi byt hlavnim nastrojem pro uspéSné obchodniky finanéni odména,

ktera ovliviyje jejich vykon, ale musi byt zkombinovana s nefinanénimi odmeény.

Uz dfive Gundy (2002, s. 21) ve svém vyzkumu zjistil, Ze provize a bonusy motivuji
obchodni zastupce pouze z €asti a je potieba vyuzit 1 jinych nastrojl, jejichZ vliv na vykon
musi byt korigovan. S timto tvrzenim souhlasi také Urban (2017, s. 114), ktery povazuje
prodejce za kliCové pozice podniku, a k jejichz vysSimu vykonu doporucuje vyuzit kouce,

lektory a mentory.

Kocianova (2010, s. 161) upozoriiuje, ze pokud je zvysSena fixni mzda, plsobi na vykon
zhruba tfi mésice, a proto je vhodnéjsi zplisob vyuzit naptiklad provizi ¢i jiné variabilni
slozky mzdy. Pravé odmény, které Ize ziskat za splnéni urcit¢ho vykonu, jehoz pozadavky
jsou ptedem stanoveny, povazuje Kreitner a Kinicki (2016, s. 139) za nejucinnéj$i moznost

uziti finan¢nich odmeén.
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4.3 Odménovani zaméstnancu

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 420-421) je strategie systému odménovani provazana
se strategii spoleCnosti, protoze jednotlivé procesy a postupy odménovani jsou stanoveny
ve prospéch organizace. Ugelem systému odméiovani je férové ocenit pracovni vykon
zaméstnance a stimulovat ho k pozadovanému vykonu (Carbery a Cross, 2019, s. 140).
Moderni systémy odmén se skladaji z penéznich a nepenéznich odmén, které jsou
kombinovany podle jejich pfinosu a vykonu. Systém odmeén ovlivituje fada faktort, které
se lisi v kazdém podniku. Jednd se o moznosti, metody, postupy, procesy platové

politiky - platové tfidy, struktury platu, metody odménovani. (Armstrong, 2020, s, 142)
Cilem systému odmén jsou podle Sikyie (2016, s. 128) nasledujici tfi body:

e zajistit spravné zaméstnance na spravnych mistech a udrzet si je,

e vytvofit rozdilné a ldkavé odmény oproti konkurenci,

e zabezpecit financni prostfedky pro odménovani.

[ Strategie organizace ]

A 4
[ Strategie odmé&novani ]

A 4 v

—[ PenéZni odmény ]—b[ Celkova odména ]—b[ Nepenézni odmény ]—
—>[ Stanoveni penéZnich odmén ] :[ Prilezitosti k rozvoji ]4—
Rizeni zékladnich penéZnich odmén ] _’| Vytvafeni pracovnich mist i‘—

\,

v

. \ )
*| Poskytovani zakladnich penéznich odmén [« > Uznani <
\ ) \ )

-b[ Zamé&stnanecké vyhody a penze ] [ Rizeni pracovniho vykonu ] [ Pracovni prostfedi ]4—

v

| { vykon |e
ql Pracovni vykon Je

Obrazek 8 Systém odmén (Armstrong, 2015, s. 422; vlastni zpracovani)
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4.3.1 PenéZni motiva¢ni nastroje

Nejpodstatnéjsi prvek celého systému odmén piedstavuje mzda, ktera je vyplacena
zaméstnanci podle pracovni smlouvy (Sikyt, 2016, s. 128). Pracovni smlouva musi byt
podepséana pied vykonem prace, nicmén¢ Lochmannova (2016, s. 87) dodava, ze mzdu
zaméstnanec ziska také na zakladé¢ dohody o provedeni prace nebo dohody o provedeni
ginnosti. V Ceské republice rozlisujeme dvé zékladni formy mzdy, a to €asovou a iikolovou
(Sikyt, 2016, s. 130). Pro pracovni pozice, u kterych neni snadné zméfit vykon, se pouziva
asova mzda formou hodinové sazby nebo mési¢ni stanovené mzdy. Casto byva ¢asova
mzda doplnéna o pohyblivou slozku mzdy, ktera pobizi k vy$§imu vykonu vice nez samotna
Casovd mzda. Naopak velmi dobry pobidkovy ucinek ma ukolova mzda, ktera pevné
stanovuje mnozstvi prace, které musi pracovnik odpracovat, aby svoji mzdu dostal.
Tato forma mzdy se vyuziva pfedev§im ve vyrobé. Subrt (2018, s. 59) dodava, Ze existuje
i naturalni forma mzdy, ktera se v Ceské republice vyuZiva minimaln&. Tuto formu mzdy
lze vyuzit pouze na Castku, kterd je nad minimalni mzdou a tu stanovuje vlada zacatkem
kalendainiho roku (Lochmannova, 2016, s. 87). Podle Koubka (2015, s. 309) statni
zaméstnanci nebo zaméstnanci obce, kraje, pfispévkové organizace nedostavaji mzdu,

ale plat financovany z vefejnych zdroji. (Sikyt, 2016, 131)

Dopliikové formy mzdy jsou vazany na osobni nebo tymovy pracovni vykon, ale také
na zasluhu. Nékteré dodatkové formy mzdy zaméstnavatel vyplaci opakované jiné zase
jednorazové. Koubek (2015, s. 317) mezi dopliikové formy mzdy fadi prémie, osobni
ohodnoceni, provize, podil na vysledcich hospodafeni, odména za zlepSovaci ndvrh,
zaméstnanecké akcie, ostatni vyplaty (ndborovy ptispévek, prispévky na dovolenou

nebo k Vanoctim, 13. plat, odména za vérnost).

Zaméstnanecké vyhody slouzi ke zvySeni spokojenosti zaméstnanct a jejich udrZeni.
Byvaji tizce spjaty s postavenim zaméstnance v organizacni struktufe. Mohou byt rliznych
podob — finan¢ni ptispévky, cenové zvyhodnéni, pfedméty a sluzby. (Urban, 2017,
s. 117-118)

Koubek (2015, s. 320), Lochmannova (2016, s. 88) a Sikyf (2016, s. 135) rozlisuji
zaméstnanecké vyhody jinym zptsobem. Prvni kategorii jsou vyhody socialni povahy, kam
fadi ptispévek na doplitkové penzijni spofeni, pfispévky na zivotni pojiSténi, Skolkovné,
sport, kulturu, rekreaci, rueni za uvéry. Druhou kategorii piedstavuji zaméstnanecké
vyhody, které se vztahuji k praci — stravenky, slevy na vzdélani, rozvoj a produkty,

pfispévky na ubytovani a dopravu. Do tieti kategorie fadi zaméstnanecké vyhody



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

v zavislosti na profesnim postaveni, pod kterymi si lze predstavit sluzebni automobil
1 pro soukromé ucely, mobilni telefon, notebook, tablet, nadstandartni vybaveni kancelaie,

poskytnuti bydleni nebo pracovni obleceni.

4.3.2 NepenéZni motivacni nastroje

Armstrong (2020, s. 51) a Urban (2017, s. 47) tadi mezi nefinan¢ni ndstroje motivace, velmi
Casto nazyvané jako nehmotné nastroje, zejména wuznani, uspéch, odpovédnost,
samostatnost a prilezitost k rozvoji. Tyto néstroje 1ze déale rozdélit na vnéj$i a vnitini
podnéty (Armstrong a Taylor, 2015, s. 423). Nepenézni néstroje se vztahuji bud’ ke vzdélani
a rozvoji, které byly vysvétleny v kapitole 4.3 Rozvoj a vzd¢€lani, nebo k pracovnimu

prostiedi. (Armstrong, 2009, s. 46)

Za nejucinngj$i formu motivace je povazovano uznani, at’ uz v jakékoliv formé (Armstrong
a Taylor, 2015, s. 423). Muze se jednat pouze o podékovéni, kdy manazer pracovnikovi
vysvétli divod podékovani. Pozitivni zpétna vazba mize také vést Kk uznani
nebo zaméstnanci mize byt pridélen dilezitéjsi pracovni ukol, za ktery bude citit vétsi
zodpovédnost ¢i vice pfilezitosti k rozvoji. Déle vzit v potaz pfipominky zaméstnance
pfi pravidelném naslouchani vede také kuzndni. Velmi oSemetnou formou uznéani
je pochvala pfed ostatnimi zaméstnanci, kdy dany pracovnik ziskd uznani, ale v ostatnich
pracovnicich to mize vyvolat pocit ménécennosti, proto je dilezité vefejnou pochvalu

dostate¢né promyslet, aby se predeslo negativnim disledktim. (Urban, 2017, s. 73-75)
Podle Armstronga a Taylora (2020, s. 51) a Urbana (2017, s. 75) existuji zasady,
kterymi je nutné se fidit pii vyznavani uznani:

e projevit uznani za velké ¢i mimotadné usili,

e piizplsobit uznani dané osobé,

e uznani musi byt spravedlivé a upfimné,

e stejna moznost ziskani uznani pro vSechny,

e uznani pro jednotlivce i pro pracovni skupiny.

Kazda prace vyzaduje jiné podminky pro jeji plnéni, ale pokud je to alesponl z Casti mozné,
poskytnout samostatnost a odpovédnost v rozhodovani a plnéni pracovniho vykonu, mize

byt pro mnoho lidi velmi motivujici. (Armstrong, 2020, s. 52)
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Vytvofit pracovnikim moznost ziskat nové znalosti, dovednosti a zkuSenosti,
diky kterym se bude zaméstnanec rozvijet a povede to napiiklad k jeho kariérnimu ristu, je
velmi podstatné. Diky této podpotfe zaméstnance, mize byt sméfovan takovym smérem,
ktery podnik  potfebuje. Jednda se o motivacni nastroj, ktery je pfinosny

jak pro zaméstnavatele, tak i pro zaméstnance. (Lussier a Hendon, 2019, s. 224)

4.4 Hodnoceni pracovnikii

Hodnoceni pracovniho vykonu je nastrojem fizeni, ktery vyuzivaji manazeii ¢i vedouci
pracovnici ke kontrole, usmérnovani a k podnécovani svych zaméstnancti, aby z nich dostali
nejlepsi mozny vykon. Smyslem hodnoceni je posoudit vysledky pracovnika a ziskat od néj
zpétnou vazbu, kterd pomulze zjistit, jaky je skute€ny vystup systému fizeni. Pro podnik
poskytuje zpétna vazba nejdilezitéjsi informace, podle kterych lze ptizpiisobit systém fizeni.

(Sikyt, 2016 s. 122)

4.4.1 Formy a kritéria hodnoceni

Hodnoceni nebo zpétna vazba, miize byt provedena jak formalnég, tak neformalné. Formalni
hodnoceni se nejcastéji vyuziva na konci ur¢itého hodnoceného obdobi (nejcasteji ke konci
roku) formou hodnoticiho rozhovoru. ManazZer se zaméstnancem hodnoti jeho dosaZeny
vykon, chovani, schopnosti, motivaci a pracovni podminky (Lochmannova, 2016, s. 64).
Vystup formélniho hodnoceni slouzi k prodlouZeni pracovni smlouvy zaméstnance,
k rozhodovéani a zplsobu fizeni manaZera, a také se tento vystup formalniho hodnoceni
zakladd do personalni evidence. Neformalni hodnoceni manazer provadi v prubéhu,
aby predesel problémim tykajici se pracovnika a jeho vykonu. Pfestoze tento zpisob
hodnoceni zahrnuje stejnd kritéria jako formalni hodnoceni, slouzi nadfizenému
k rychlejS§imu zjisténi a ndslednému pfizpisobeni potfeb zaméstnance, aby se piedeslo

piipadnému nedosazeni pozadovaného vykonu. (Sikyt, 2016, s. 122-123)

4.4.2 Metody hodnoceni

Ke zhodnoceni pracovniho vykonu zamé&stnanct, 1ze vyuzit celkem Sest specifickych metod
a nékteré z nich nelze aplikovat na vSechny typy povoldni. Prvni metodou je hodnoceni
pracovniho vykonu podle stanovenych cili, které musi zaméstnanec splnit. Tyto cile by mély
spliovat SMART podminky, coz znamena, ze stanovené cile jsou specifické, métitelne,
dosazitelné, relevantni a terminované (Mayerova a Ruzic¢ka, 2000, s. 90). Druha metoda

predstavuje hodnoceni podle stanovenych norem podniku. Velmi ¢asto posuzuje prumérny
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vykon na pracovisti a byva vyuzivana u d€lnikti. Treti metodou je hodnoceni vykonu
dle stupnice, ktera nejcastéji obsahuje pétistupniovou Skalu. U této metody je problém
s interpretaci, protoze pobizi k subjektivnimu hodnoceni (Urban, 2017, s. 71). Ctvrtou
metodu piedstavuje volny zpiisob hodnoceni podle kritérii na danou pracovni pozici
avyuzivd se Casto u specialisti nebo manazerti. Dal§i zplisob hodnoceni ptedstavuje
univerzalni metodu, kterd hodnoti kritické ptipady a poskytuje doplitkové informace
k pracovnimu vykonu pracovnika. Nejcastéji hodnoti uspokojivé nebo neuspokojivé
pracovni vykony. Posledni metodou je assessment centre (AC) ¢i development centre (DC),
ktera je zalozena na skupinovém ¢i individudlnim feSeni vytvorenych ukolil a ptipadovych
studii. Tato metoda sleduje schopnosti, motivaci pracovniki a slouzi ke zjisténi, zda existuje

potencial rozvoje ve vybranych zaméstnancich. (Sikyt, 2016, s. 123)

4.5 Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci

Vzdélavani a rozvoj zameéstnanct slouzi k prohlubovani a rozsifovani znalosti, dovednosti
a schopnosti, které souvisi s pracovnim vykonem zaméstnance. Utelem pravidelného
vzdélavani je pfiprava na zmény pozadavkil a podminek pro pracovni vykon, kariérni postup
a také slouzi k adaptaci novych pracovniki a k udrzeni stavajicich. Zamétuje se tedy na Ctyti
oblasti, kterymi jsou adaptace, prohlubovani znalosti a dovednosti, pfeskoleni zamé&stnancti

a jejich rozvoj. Shoduje se Sikyf (2016, s. 138) a Urban (2017, s. 105-107).

Vzdélavani pracovniki predstavuje podle Koubka (2015, s. 252) pravidelny cyklus procest,
ktery zahrnuje nejprve identifikaci potieby vzdélavani, protoze mezi pracovniky mohou
byt rozdily ve znalostech, schopnostech a dovednostech, a také nemusi spliiovat pozadavky
na pracovni pozici. K této identifikaci je vhodné vyuzit analyzu poZzadavkd na pracovni
misto a hodnoceni zaméstnanct. V druhém kroku musi byt vytvofen plan vzdélavani,
ktery obsahuje cil, cilovou skupinu, metody vzdélavani, instituci zabezpecujici vzdélavani,
lektora, misto, ¢as vzdé¢lavani, potfebné materidlni a technické vybaveni, metody
vyhodnocovani vysledkli a naklady spojené se vzdélavanim. DalSi krok ptedstavuje
samotnou realizaci vzdélavani a nasledné vyhodnoceni, zda vzdélavani piineslo pozitivni
vysledky. Mezi moznosti vyhodnoceni patii kontrola, zda byly dodrzeny vSechny stanovené
body zvySe vytvoifeného planu, vstupni a vystupni test, monitorovani a pravidelné

hodnoceni zaméstnanctl. (Sikyt, 2016, s. 140-141)
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[Strategie a organizacni predpoklady vzdélévéni]
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vzdélavani
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Vyhodnocovani Planovani
vysledkl vzdélavani vzdélavani

h

Realizace
vzdélavani

Obrazek 9 Cyklus vzdélavani pracovniki (Sikyt, 2016, s.139)

4.5.1 Metody vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci neni pouze snahou personalniho oddéleni,
ale také manaZzera ¢i vedouciho pracovnika. Spole¢né vyberou vhodnou metodu, kterd mtze
byt uskutecnéna bud’ na pracovisti ,,on the job* nebo mimo pracovisteé ,,off the job*. (Koubek,

2015, 5. 265)

Mezi metody vzdélavani, které lze vyuzit na pracoviSti patii asistovani, instruktdz,
koucovani, mentorovani, povéreni ukolem a rotace prace. A naopak mezi metody aplikované
mimo pracovi$té je mozné zafadit demonstraci, outdoorovou aktivitu, piednasku,
ptfipadovou studii a seminaf. Zvlastni formou vzdélavani je e-learning, ktery Koubek (2015,
s. 273) fadi mezi metody realizované mimo pracovisté, ale naopak Siky¥ (2016, s.143)

vysvétluje, Ze se jednd o metodu, ktera je vyuzivéana jak na pracovisti, tak mimo néj.
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5 SHRNUTI TEOERTICKE CASTI

Stejné tak jak k definici fizeni lidskych zdroja piistupuje kazdy autor a kazdy podnik odlisné,
tak stejné€ tomu je i u motivace zaméstnancii. Motivace je klicovou oblasti koncepce fizeni
lidskych zdrojt, protoZze motivovani zaméstnanci tvoii zéklad Gspéchu kazdé spolecnosti.
S motivaci tizce souvisi 1 spokojenost, jejiz souvislosti jsou vysvétleny pomoci kognitivnich

teorii, z kterych vychazi pravé motivace pracovniho vykonu.

Pro podnik je velmi zasadni znat, co v§e muze ovlivnit motivaci a produktivitu pracovnika,
at’ uz pozitivné¢ nebo negativné. Uz pfi vybéru vhodného kandidata je podstatné odhalit,
jaké jsou jeho zasady, priority, zajmy, a podle toho vyhodnotit, zda je vhodnym kandidatem
z pohledu schopnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti, a také jestli podnik ma k dispozici
nastroje k jeho motivaci a stimulaci. Podniku to pomiize ptedejit naptiklad fluktuaci nebo
nedosazeni stanovenych cili. Pravé tehdy kdyz se zaméstnanec neztotoziuje s kulturou
podniku nebo ho jeho prace nenapliiuje, dochéazi velmi Casto k jeho demotivaci. V takovou
chvili je pro podnik dilezité stim néco zacit co nejdiive délat, aby demotivovany
zaméstnanec neodradil od pracovniho vykonu i ostatni kolegy nebo naptiklad nedoslo

ke zranéni.

Rizeni lidskych zdroji k efektivnimu dosahovani cilti, spokojenosti zaméstnancii a jejich
ristu vyuziva motivacni program, ktery si vytvaii kazdy podnik podle svych pozadavki,
potieb a moZnosti. Novodobé motivaéni programy jsou zaméteny celkem na Ctyfi oblasti.
Pravé manazeti nebo vedouci pracovnici Casto zapominaji, Ze zaméstnance nemotivuje
pouze finan¢ni odména, ale také zpisob jednani nadiizen¢ho, coz je jedna z oblasti
motivac¢niho programu. Dal§imi oblastmi jsou tedy penézni a nepenézni odmény, moZnosti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancli a jejich hodnoceni. K efektivnimu fungovani podniku
je dulezité zjistit, jaké motivy ovliviiuji zaméstnance pozitivné a nasledn€ jim ptizpusobit
motivacni program. Pokud je program spravné vytvotren, pomuze podniku udrzet schopné

a motivované zaméstnance, kteti predstavuji alfu a omegu kazdého podniku.

Do specifické skupiny zaméstnanct jsou fazeni prodejci z divodu jejich odlisSné pracovni
motivace, ktera vychazi prevazné z Maslowovy a Herzbergovy teorie. Autoii téchto teorii
uvadi, Ze provize a jiné finanéni odmény piestavuji vnéj$i motivaci. S timto tvrzenim
se neztotoziluji novodobé&jsi autoti, ktefi upozoriuji, Ze provizi lze u obchodnikli brat
jako vnitini motivaci. Ziskat a udrzet uspé$ného prodejce, je mozné, pouze pokud finan¢ni

odména zavisi na jeho pracovnim vykonu, v kombinaci s nepenézitymi odmeénami.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Vybrana spolecnost byla zalozena na zac¢atku nového tisicileti, kdy ziskala bankovni licenci
od Ceské narodni banky. Jedna se o akciovou spole¢nost, kterd podniké v oblasti finanénictvi
a jako banka poskytuje svym klientiim sluzby v oblasti spotiebitelskych a hypotecnich
uvérd, investic a pojiSténi. Také umoziuje svym klientim ptevadét zavazky z jinych
spolecnosti do vybrané spolecnosti a konsolidovat je, tzn. slu¢ovat vice zavazkii do jednoho
s moznosti navySeni ¢astky. Z ditvodu zachovani anonymity vybrané spolecnosti bude cela
prace zpracovana tak, aby nebylo mozné vybranou spolecnost identifikovat. Také z davodu
zachovani mlcenlivosti, nebudou uvedeny zadné konkrétni interni informace ani ptepisy

rozhovora.

6.1 Organizacni struktura

Vrcholovy management spolenosti je tvofen z vyboru pro audit, dozor¢i rady
a piedstavenstva. Jeden z ¢lentl predstavenstva je sou¢asné feditelem divize Rizeni rizik
a Provoz, které je taktéz zahrnuto do vrcholového managementu. Ve vybrané spolecnosti
vrcholovy management zahrnuje dale feditele divize Finance, feditele divize IT, feditelku
divize Péce o zaméstnance, feditelku divize Pravni a Complience, feditele divize Obchod,
feditelku interniho auditu, feditele divize Produkty a inovace a feditele divize Marketing.
Zahrnuti teditelky divize Péfe o zaméstnance do vrcholového managementu svédci
o dtlezitosti lidskych zdroji pro vybranou spole¢nost. Dle vyrocni zpravy 2021 banka

zamestnava 952 osob. (Vyro¢ni zprava vybrané spolecnosti 2021)

6.2 Financ¢ni data a ukazatele

K 31.12. 2021 je vySe vlastniho kapitalu vybrané spole€nosti 12 421 309 K¢. Vlastni kapital
je tvoten ze zékladniho kapitalu ve vysi 500 021 K¢, emisniho 4Zia ve vysi 4 962 562 K¢,
ocenovacich rozdilt z pfecenéni finan¢nich aktiv ve vysi 11 951 K¢ a z nerozdéleného zisku

ve vys$i 6 946 775 KE. (Vyroéni zprava vybrané spole¢nosti 2021)

V nasledujicich dvou tabulkach jsou shrnuty finan¢ni data vybrané spolecnosti za obdobi
2017-2021. V tabulce 2 je zaznamenan postupny narlst aktiv a pasiv, pfi¢emz nejmensi
zvySeni bylo ke konci sledovaného obdobi 2019 a naopak nejvétsi nariist aktiv a pasiv
je zaznamenan nasledujici rok, coz bylo pravdépodobné zpiisobeno pandemii Covid-19.
V roce 2020 banka méla nejvyssi provozni néklady za sledované obdobi, coz mohlo ovlivnit

pokles hospodatského vysledku oproti roku 2019.
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Tabulka 2 Vyvoj hospodaiského vysledku 2017-2021 (Vyrocni zprava 2017-2021; vlastni

zpracovani)
2021 2020 2019 2018 2017

AKTIVA = PASIVA 146 998 137 369 119 673 113 029 99 293 |
Cisty urokovy vynos 3742 3691 3535 2773 2482
Cisty vynos z poplatkii a provizi 523 163 153 216 189
Provozni vynosy 4360 3 848 3 687 2914 2 938
Provozni néklady -2 099 -2 205 -1 759 -1 472 -1 449
Zisk pred zdanénim 2261 1 643 1928 1442 1 489
Cisty zisk za i¢etni obdobi 1 862 1316 1 544 1082 1125
HV, ktery bude nebo mize byt

y . , - - - - -633
preveden do zisku a ztrat
HV, ktery nebude pieveden do

g p - 1 5 2 -
zisku a ztrat
Uplny HV 1 862 1317 1549 1 084 492

V tabulce 3 jsou zaznamenany pomérové ukazatele. Mezi velmi dilezité ukazatele patti
rentabilita aktiv (ROA) ¢i rentabilita kapitdlu (ROE). Rentabilita znamena schopnost
dosahovat zisku a jednd se o hlavni kritérium, které hodnoti hospodatfeni podniku.
Rentabilita aktiv se vypocita jako pomér hospodaiského vysledku a aktiv, kterd predstavuji
vSe, co podnik vlastni. U vybrané spole¢nosti ukazatel vykonnosti ROA se velmi zvysil
vroce 2018 a pravdépodobné v disledku Covid-19 pokles vroce 2019 a 2020.
Ukazatel rentability kapitalu se vypocita jako pomér hospodaiského vysledku a kapitalu.
Pokud tento ukazatel stoupd, znamena to, ze vlozené penize vydélavaji. Naopak pokud je
tomu jako vroce 2019 a 2020, kdy rentabilita primérného kapitalu poklesla, znamena
to pro podnik mozZné riziko. Vlozené penize stal