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I. UvoD

Hlavnim cilem mé prace je postihnout vztah mezi motivaci a efektivitou obecné
ale 1 v konkrétni organizaci. Zjistit, jak se navzajem tyto dva jevy ovliviuji a
vystihnout disledky, které vyplyvaji z jejich vzdjemného vztahu pro organizaci.
Dil¢im cilem je ur€it, jak motivace ovliviluje pracovni, socidlni prostiedi, i samotné
jednéani zaméstnancil v organizaci.

Hned na zacatek, bych chtéla upozornit, ze pokud ocekavate néjakou
jednoznacnou odpoveéd’, na to, jak motivovat lidi, nedostanete ji. Motivace lidi neni
technika ¢i metoda, ktera se da lehce naucit. Neexistuje Zadny vSeobecny model, ktery
by byl pouzitelny na kazdou organizaci. Motivace je totizZ druh umeéni. Je to otazka
sociadlniho citéni, schopnosti empatie, nikoliv logiky. Tvrzeni, které budu neustale
opakovat, aby se ndm vstipilo do paméti je, ze jadrem, podstatou celého motivacniho
procesu a zarovei cesta k dosazeni efektivniho vedeni zaméstnanci je pochopeni
jejich hodnotovych systémil, zajmi a potieb. Cili pochopeni samotnych zaméstnanci.

V teoretické ¢asti se zaméfuji na vysvétleni zakladnich poymt. Co je to
motivace, efektivita a hlavné jaky je vztah mezi nimi. Stanovila jsem pravidla motivace,
kterd mohou byt voditkem pro zvyseni efektivity pracovniho jednani v organizaci.

V praktické &asti jsem se vénovala konkrétni organizaci a to Ceskomoravské
stavebni spofitelné. Pomoci analyzy internich dokumentt jsme zjistila, Ze jejich
motivacni program je teoreticky velmi dobfe propracovan, ale velkym negativem je, Ze
firma neprovadi Zadné prizkumy pracovni spokojenosti ¢i spokojenosti s danym
motivacnim programem. Proto jsem navrhla takovy priizkum, jehoz soucasti je 1
konkrétni dotaznik. Déle jsem na piikladech konkrétnich motiva¢nich prostredkil

ukdzala jejich vliv na efektivitu pracovniho jednéni.



II. TEORETICKA CAST

V teoretické Casti se zamétim na vysvétleni zakladnich poymt své prace, se
kterymi
budu déle pracovat v praktické ¢asti. To znamena vysvétleni pojmu motivace, jejich
zdrojli a dynamiku celého motivacniho procesu. Déle se budu zabyvat pojmem
efektivita a hlavné vztahem mezi motivaci a efektivitou pracovniho jednani tak, abych
zjistila, jak se navzajem ovliviuji a jaké disledky plynou z jejich vztahu pro organizaci.
Proto také vysvétlim, co znamena samotny pojem organizace v dneSnim modernim

spravné motivovani, ktera by méla byt ndgpomocna k vytvoreni efektivniho pracovniho

jednani.

2.1. MOTIVACE
V historii managementu pojem motivace v podstaté neexistoval. Spoléhalo se

na silu direktivniho vedeni, na psychicky natlak, obelhdvani zaméstnancii a
manipulativni techniky. Dnes jsou tyhle metody povazovany za nehumanni a z hlediska
produktivity 1 mén¢ efektivni. Byly nahrazeny metodami moderniho managementu,
které povazuji zaméstnance za nositele veSkeré aktivity, produktivity 1 prosperity
podniki. Schopnost mobilizovat lidsky kapital se stava jednim z hlavnich ptedpokladi,
kterym miiZze podnik ziskat naskok pred konkurenci. Proto je proces motivovani
povazovan za jeden z nejvyznamnéjSich procesti v organizaci.

Téma motivace hybe svétem, jelikoz v situaci, kdy pottebujeme nékoho ovlivnit
bez pouziti nasili a hrubého jednani, se nachazime kazdy den. Aby byla motivace
opravdu uspé$nd, musime pochopit jadro motivacniho procesu. Touto podstatou je
pochopeni jedinct v interakcei. Jen pokud poznam zajmy a potieby urcitého jedince,
kterého chci motivovat, pak budu schopna mu nabidnout hodnoty, za které by byl
ochotny sménit to, co od n¢j potiebuji. To znamend, ze nabidnu zisk obéma strandm.
Motivace je proces, pii kterém nabizim zaméstnanci uspokojeni jeho potieb a zajmi, za
cenu zvyseni vykonu jeho prace, vylepseni celkového postoje k organizaci a zlepSeni
pracovniho prostiedi. To povazuji za efektivni cestu k celkovému zvySeni produktivity
organizace. Pokud je tedy podnik vnimavy ke svym zamé&stnanclim, je na nejlepsi cesté
k sestaveni usp&Sného motivac¢niho planu, diky némuz nendsilné vytvoii pozitivni

pfistup k vykonu zaméstnancovi prace i k celkové organizaci. Zjednodusen¢ feceno je



motivace vysledkem manazerské prace, jehoZ efektem je vytvoreni harmonie mezi
z4jmy jednotlivce a potiebami ptislusné organizace.

., Pojem motivace vyjadruje psychologické diivody, resp. psychologické priciny
Jjednani ¢i chovani vitbec. Jde tu o zvlastni druh pricinnosti, ktery vyjadiuje pojem
motiv: konkrétnim motivem se vysvétluje, proc¢ clovek jedna tak, jak jednd, coz souvisi
s tendenci dosahnout urcitého cile. Tento cil je vyjadren tzv. dovrsujici reakci. V tomto
smyslu jsou motivy vnitini dispozice, které iniciuji proces motivace, tj. proces
energetizace, zaméreni a udrzovani jednani az po dosazeni piivodniho nebo nahradniho
cile, ktery se utvari, kdyz bylo dosazeni pivodniho cile blokovdno (frustrovino). "
Abychom pochopili priibéh motivaéniho procesu, je nutné zacit od zacatku, tedy

od jeho zdroju.

2.1.1 ZDROJE MOTIVACE

., Kazdeé cilevedomé jednani cloveka je jednanim motivovanym. Motivaci cloveka
tvori vnitrni hnaci sily, které usmernuji jeho jednani a prozZivani. Jsou to dynamické
tendence lidské osobnosti, vzbuzujici a regulujici aktivitu osobnosti. Motivace integruje
a organizuje celou psychickou a fyzickou aktivitu jedince smérem k vytycenému cily.

Co jsou tedy vySe zminované vnitini hnaci sily? Jsou to sily, které jsou umistény
v lidské psychice a maji tu schopnost, ze aktivizuji jedincovo chovani, orientuji ho
potiebnym smérem a navic jsou schopny tuto aktivitu udrzet. Nazyvame je motivy,
popudy, ¢i pohnutky. Mzu fici, Ze determinuji lidské jednani tim, ze mu dévaji smysl
a ditvod, jelikoz motivované jednani je charakteristické tim, ze ma svij cil a tim je
dosaZeni vnitiniho uspokojeni.

Za zékladni zdroje motivace povazuji potieby, navyky, z4jmy, hodnoty,
hodnotové orientace a idealy.’

1) Potieby

Potieby jsou vnitini stavy, které vnimame jako nedostatek néceho pro nas
vyznamného (nemusi byt ale vzdy zcela uvédomované). Prozivame je jako stav napéti,
ktery vede k nutnosti odstranit nedostatek. Cesta k odstranéni napéti vede pfes saturaci

potieby. Potfeby se rozd€luji na primarni (biologické, fyziologické) mezi které se fadi

" NAKONECNY M. Motivace pracovniho jednéni a jeji Fizeni. Praha: management press, 1992. s. 7

2 MAYEROVA M.,’RIK_)JZICKA, J. Moderni personalni management. Jino¢any: H&H, 2000. s.110.

? Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press, 2009. s.
367-370.



2)

napfiiklad potfeby potravy, tekutin ¢i spanku a sekundarni (socialni) mezi néz patii
potieby lasky, dominance, seberealizace a dalsi.

Jednou z nejznamé;jsich a nejcitovanéjSich teorii, které se zabyvaji lidskymi
potiebami (a kterou zde musim nutné zminit 1 ja) je Maslowova hierarchie potieb.
Musim ji zminit, jelikoZ poznatky z Maslowovy teorie by se mély odrazit v motivacnim
systému kazdé organizace. A méli by ji znat vSichni manazefi, ktefi se snazi proniknout
do podstaty motivac¢nich procesi.

Tato teorie je zaloZena na predpokladu, Ze kazdy ¢lovek mé urc€itou strukturu
potieb, kterd obsahuje deficitni potfeby (motivy), vyjadiujici nedostatek néceho (jidla,
bezpeci, prestize) a ¢lovek je tedy motivovan k odstranéni tohoto nedostatku a
k nastoleni ztracené rovnovahy.

Uvadim schéma, které je aplikaci Maslowovi teorie na pracovni oblast. Kdy na
zacatku motivacniho procesu v organizaci by se vedeni mélo zaméfit na uspokojovani
potieb zdkladnich, jako je pravidelny plat, jistota prace, bezpecnosti prace, atd. a

postupné smétovat k vysSim, az k potiebé nejvyssi - seberealizace.

POTREBA naroéna prace, ilri prileditost, dspésnost
SEBEREALIZACE ¥ praci, postup v hierarchii pracovnich pozic
POTREBA uznéni jedince jako pracovnika, uznéni prestiZe
UZNANI jeho profese & pozice, pocit naplnéni z konkrétni
prace
POTREBA soudruInod pracovniho tymu, pidtel ské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI pistota prace, bezpecnost a ochrana zdravi

pi praci, pracov ni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, piijemné pracovni podminky

Zdroj: http://www.itsolution.cz/maslowova-teorie.al4.html [cit. 7.2.2011]

Navyky


http://www.itsolution.cz/maslowova-teorie.a14.html

Za navyky neboli stereotypy jsou povazovany opakované, zautomatizované ¢innosti
v urcitych podnétovych situacich. Prozivame je jako vnitini tlak ¢1 puzeni vykonat

urcitou ¢innost.

3) Zajmy

Zajmy aktivizuji lidskou ¢innost, zaméfuji tuto ¢innost trvaleji na urcitou oblast jevi.

4) Hodnoty a hodnotové orientace
Hodnoty maji schopnost odrazet subjektivni smysl objektd pro jedince. Kazdy clovék
ma sviij vlastni hodnotovy systém, svou hierarchii hodnot uspofadanou podle dilezitosti
pro daného jedince (napt. zdravi, rodina, prace, vzd€lani, penize,...) Jevy, které¢ maji
pro jedince vysokou pozitivni hodnotu jsou schopny siln€j$i motivace, nez jevy s nizsi
hodnotou. Hodnoty jsou piijiméany jako urcité normy a tim ovliviluji jedincovo chovani.

Maji tedy individualn€ normativni charakter.

5) Idealy
Idedly jsou predstavy, které jsou pro dané¢ho jedince zddouci, které subjektivné hodnoti
jako pozitivni. Tyto ptedstavy vnima jako cil svého jednani, jako skute¢nost, o kterou

usiluje.

2.1.2 DYNAMIKA PRACOVNI MOTIVACE

Dynamikou pracovni motivace mam na mysli ,, ... pohyb, resp. zmény, které probihaji
v procesech pracovni motivace a které jsou konstituovany souhrou vnitinich
motivacnich podminek a vnéjsich motivujicich cinitelii. “*

Motivace je tedy proces, ktery ma svou vnitini dynamiku, ma své pficiny, které
spocivaji ve vnitfnich motivech a diisledky, které plynou z dosazeni zddouciho cile.
Miuzeme ho definovat jako proces, ktery energetizuje nase jednani, zaméfuje toto
jednani na dany cil a udrzuje ho, dokud nedojde k naplnéni cile. Motivace tedy
determinuje smér jednéni, jeho intenzitu a trvani. Motivované jednani vzdy smétuje
k ur¢itému cili. Dosazeni tohoto cile pfindsi uspokojeni ur¢itych motivii a tim dava

prostor pro vznik novych vysSich motivi.

* NAKONECNY M. Motivace pracovniho jednéni a jeji Fizeni. Praha: management press, 1992. s. 107.



Pracovni jednani povazujeme za ucelné instrumentalni chovani, které sméfuje
k ur¢itému vnitinimu uspokojeni pii naplnéni cile. Stejné jako jiné jednani je 1 pracovni
motivovano individudlnimi potfebami. Musime si ale uvédomit, Ze pokud mluvime o
pracovnim jednéni, nejedné se pouze o pracovni ¢innost (naptiklad prace u pasu), ale o
souhrnny vztah jedince k pracovnim ukoltim, k pracovnimu prostfedi a k dané
organizaci.

Pracovni jednani bych mohla definovat jako cilevédomou, zdmérnou a systematicky
vykonévanou ¢innost, tedy jako ¢innost motivovanou. Pracovni jednani je ovliviilovano
intristickymi nebo extrinsickymi motivy. Intristické motivy jsou ty, které souvisi se
samotnou praci vykonavanou jedincem. Patfi mezi n€ potteba €innosti, potieba kontaktu
s druhymi lidmi, potfeby vykonu, touha po moci, potieba smyslu zivota a seberealizace.
Extrinsické jsou ty, které praci ovliviiuji, ale nevyplyvaji ptimo z ni samotné. Jsou jimi
napiiklad potfeba penéz, potieba jistoty, potieba potvrzeni vlastni diileZitosti.’

Extrinsické motivy prace se vétSinou projevuji u zameéstnanct, kteti vyzaduji jistotu
prace, kde jim jde o finan¢ni zisk a stabilitu pracovniho mista. Jedna se vétSinou o
osoby s niz§i kvalifikaci a osoby ohroZenych nezaméstnanosti. Intrinsické motivy
vznikaji na zaklad¢ identifikace jedince s normami organizace a jejich zvnitinéni. Prace
u takovych jedincti neni prostfedkem (neni vniména jako instrumentalni ¢innost,
pomoci niz dosahneme jinych ucelil), ale je vyznamna sama o sobé€. Je tedy sama
ucelem. Je to v podstate nejvyssi stupent motivace, kdy jedinec odménuje sam sebe, bez
vn¢jSich zasahil. Idedlni motivace je sloZena jak z extrinsické tak z intrinsické motivace.

Musime si ale uvédomit, ze motivii mize byt cela fada a Ze u riznych jedinct se
objevuji motivy riizné, at’ uz s ohledem na druh vykondvané prace, ¢i s ohledem na
situaci, ve které se jedinec nachazi. Jen pro ilustraci uvedu ptiklady motivii, abych
ukazala jejich rozmanitost. Motivem muze byt: bezpecnost prace, jistota prace, moznost
postupu, druh prace, sdm podnik, plat, spolupracovnici, vedouci pracovnici, pracovni
doba, podminky prace, zajimavost pracovni ¢innosti, zdjem podniku o pracovnika.

Snad nejsilngj$im motivem ovlivitujici jednani zaméstnancl v organizaci je prace
sama, protoze umoziuje jedinci uspokojeni jeho nejsilné€jsi potieby — seberealizace.
Musim zde ale upozornit, Ze v tomto piipadé¢ mluvim o lidech, ktefi maji dostatecné
vysoky pfijem na to, aby mohli bez problému uspokojovat své zakladni potteby, coz je

pudi k uspokojovani potieb vyssich, v tomto ptipad¢ potieby nejvyssi. Anebo sem

> Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press, 2009.5.383



muzeme zatadit jedince, kterym prace poskytuje dostatecny prostor pro rozvoj jejich
tvofivosti a prace se pro n¢ stava zdrojem zébavy. Stejné€ silnou motivaci poskytuje i
prace, kterd uspokojuje jedincovi tzv. ego-vztazné potieby. Jedna se o praci s moznosti
spolurozhodovani na procesech v organizaci, s ur¢itou mirou odpovédnosti a
samostatnosti, a kterd poskytuje prostor pro iniciativu jedince. Prace je tedy sama
motivaéni hodnotou.

Lidé¢ s nizkou kvalifikaci jsou nejvice orientovani na mzdu, osoby nachazejici se
v obtiznych Zivotnich situacich ¢i star$i osoby se orientuji na vyznam hodnoty afiliace a
stabilizace a na dobré pracovni podminky.®

,, Obecné tedy plati, Ze zajimava, samostatna, odpovédnd prace, umoznujici uplatnéni
schopnosti a rozhodovani, splituje takové predpoklady, protoze u pracovnika prispiva
k vedomi vysoké socidlni hodnoty sebe sama a umoznuje mu i reflexi obdivu a ucty jeho
socidlniho okoli. "’

Praci lidé vnimaji jako prostfedek k uspokojovani nejen zékladnich zivotnich potieb
diky mzdé, kterd z ni plyne, ale 1 jako cestu k uspokojovani osobnich z4jm1 jedince,
jako je sport, cestovani, sbératelstvi a jinych. Jednotlivé prosttedky tedy mohou byt
vicemotivacéni, ve smyslu toho, Ze jeden motivacni prostiedek miize uspokojit vice
potieb (mzda uspokojuje 1 potiebu socialniho postaveni a prestize).

Nakonecny uvadi jako piiklad motivaéniho G€inku samotné prace tvrzeni Borkowske,
ktera fika, Ze s praci je spojeno uspokojovani péti zdkladnich potieb®:

1)  Ekonomickych (hlavné diky mzd€ a jinym materialnim vyhodam, které z prace
plynou)
2)  Afiliativnich (v podstaté jde o socialni hodnoty, hlavné dobré mezilidské vztahy)
3) Seberealizace (zvySovani kvalifikace, samostatnosti a tvotivosti)
4)  Spolecensky vyznam prace (spolecensky status, ktery vypliva z postaveni
V organizaci)
5) Védomi vlivu na jiné (G€ast pracovnika pii utvareni ukold, pfi zptisobu jejich

realizace, pocit autonomie)

Motivy pro vykon prace mohou byt velmi dobie skryty a navic se Casto stava, Ze se

substituuji. Vysokd mzda miize vykompenzovat urcité¢ nedostatky v podminkach préace

% Srov. NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s.133.
"NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s.133.
¥ Srov. NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji izeni. Praha: Management press, 1992.s.133-134.
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(obtizné dojizdeni, pracoviste se zvySenou prasnosti). A naopak, nizkd mzda miize byt
vykompenzovéna povahou prace samé, ptiznivymi pracovnimi podminkami, ¢i dobrym
pracovnim kolektivem. Nebo naptiklad nudna prace mize byt vykompenzovana
vysokou odménou. Ur¢ity typ lidi mize byt spokojen s nenaro¢nou, jednoduchou praci,
ale u vétSiny lidi monotdnni, jednotvarna pracovni ¢innost vyvolava stav lhostejnosti,
nespokojenosti a zmensuje zajem o ni. Proto pfi motivaci jedincli v pracovnim procesu
musime brat v potaz jednak individualni charakteristiky jedince (potieby, zajmy,
postoje), charakter jeho prace (stupeii autonomie, rozmanitost tkolil) a charakteristika
pracovniho prostiedi (pracovni kolektiv, klima organizace).

Obsahem motivace je tvorba a uzivani motivatort, pomoci nichz dochézi k vytvoteni
pozadovaného zaméteni pracovnika (diky tomu dochazi k jeho ztotoznéni se se
zadanymi ukoly) a poZadované intenzity motivace tak, aby doSlo k zddoucimu jednani a
snaha jedince byla dlouhodobd. Je nutné vytvofit systém motivatort, systém odmeén a
trestl, ktery by aktivoval pracovni ¢innost a také stanovit zptisob jejich konkrétniho

uplatiiovani.

Motivatory

., Motivace k zZadoucimu pracovnimu vykonu, ktery zahrnuje ochotu k aktivni
spolupraci na dosahovani cilti organizace, mizZe byt navozovana uzitim motivatoru,
tj.urcitych praktik rizeni (managementu) motivace a urcitého systéemu organizacnich
odmeén a ,,trestit“, které funguji jako materialni a psychické dusledky tirovne
pracovniho jedndni.*’

Proces motivace miize byt ovliviiovan zvnéjsku. MlzZe byt aktivovan a dale fizen
pomoci motivujicich podnéti — motivatord. Aby byla tato incentiva ucinnd, to znamena
aby dokézala vyvolat pozadované jednani, udrzet ho v Case a postupné ho energetizovat,
je nutné vytvoftit soulad mezi uzivanymi motivatory a vnitinimi podminkami jedince.
Témito podminkami jsou jedincovy potieby, z4jmy, hodnoty, atd. Organizace tedy musi
jedinci nabidnout to, po ¢em touzi a tim aktivovat jeho jednani.

Organizace musi mit vytvofeny systém organiza¢nich odmeén, ale i trestd, aby
mohlo dojit k eliminaci nezddouciho chovani. Vidime tedy, Ze motivovani miize byt
pozitivni, zaloZené na odménéch ale i1 negativni, zaloZené na trestech.

Dftive existoval v podstaté pouze jediny prostfedek k motivovani zaméstnanct.

® NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. Praha: Management press, 1992.s.11.
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Byla jim mzda, &ili vydélek za odvedenou praci. Slo o plnéni zadanych norem, o
kvantitu a kvalitu vyrobenych produktii. Teze o tom, ze plat ¢i vydélek je nejsilngjSim
motivatorem pro vykonavani pracovni ¢innosti a ¢im je vétsi, tim se zvySuje vykon, je
snad pfekonana. Diky zvySeni Zivotni irovné obyvatel a socidlnimu zabezpeceni, které
stat poskytuje, se motivacni vyznam penéz sniZuje a na vyznamu nabyva uspokojovani
socidlnich a ego-vztaznych potifeb. Motivacni u¢inek penéz samoziejmeé nevymizel,
jelikoz diky nim uspokojujeme i své konicky, zajmy a potfeby osobniho rastu. Plat ma
tedy instrumentalni hodnotu, jelikoZ si diky nému miZeme pofidit jiné prostfedky, ale
vyse platu je i symbolem spole¢enského statusu a pro mnoho jedince ma hlavné vyznam
jako existencni jistota.

V dnesni dobé€ se organizace zamétuji na to, aby zameéstnanci byli schopni plnit
diferencované pracovni role. Podporuji zaméstnance v iniciative, v tvofivosti a tak se
roz§ifil 1 pfedmét pracovni motivace. S tim je spojena nutnost hledat nové motiva¢ni
pobidky. Bohuzel jesté dnes existuji podniky, ve kterych je mzda povazovana
za dostateCny motivator k pracovni ¢innosti. Nazor na podobu platu a odménovani
zaméstnancl je, Ze by se mél odmeénovat kazdy, podle jeho zasluh. Plat by tedy mél byt
diferencovany, podle délky trvani prace, velikosti pracovniho produktu, podle
kvalifikace zaméstnance, kvality jeho prace, miry odpoveédnosti, mentalniho vypéti, atd.

V modernéjSich organizacich existuji propracované, velmi diferenciované
systémy zamétené na motivaci zaméestnanci. Diky dobfe propracovanym motivacnim
programiim organizace vi, jak nakladat s jednotlivymi odménami tak, aby podporovaly
iniciativu a aktivitu zaméstnancu, tedy podnécovaly efektivnost jejich jednani. Kazdy
systém musi byt personalizovany. S lidmi je mozno zachazet, piistupovat k nim,
hodnotit je a odméfovat, inspirovat je a motivovat riiznymi zptisoby.'® Obsahem téchto
programt jsou tedy metody a prostfedky, které plisobi na pracovni Usili.

Ptiklady nejcastéji pouzivanych metod a prosttedki jsou: odmény, formy
soutéZeni, zvySovani informovanosti pracovnika, formy vychovy a vzdélavani, upraveni
organizace prace, piesné stanoveni cill, stanoveni kritérii vysledkd, kontrola plnéni
ukoll, presné ureni odpovédnosti a pravomoci, vytvareni vnitiniho souhlasu s cili

organizace.''

' Srov. NORDSTORM K., RIDDERSTRALE J. Funky business navdy. Jak si uzit kapitalismus. Praha: Grada
Publishing, 2008. s. 181.
"' Srov. NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s.217-
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Pokud tedy chci efektivné motivovat jedince a dosdhnout tak zmény v jeho
pracovnim jednani, musime piisobit zvenci uréitymi faktory na jeho vnitini motivacni
strukturu.

Za nejdilezitéj$i motivator pracovniho jedndni povazuji vedouciho pracovnika,
manazera, ¢i ptimého nadfizeného pracovnika. Ten ma za tikol vést zaméstnance, to
znamena ukazovat jim dané cile organizace a stanovovat tkoly, které maji samostatné
plnit, ale musi také aktivovat socialni tendence ¢lovéka, tendence k autonomii a
sebeuplatnéni a z toho plynouci ochotu k praci. Vykon zaméstnancti musi byt fizen
vnitin€ a ne vn&jSimi stimuly. To znamen4, Ze musi vychazet z potieb jedincti. ManaZer
ma za ukol tyto potfeby v jedinci vzbudit, vyvolat u nich potieby a ocekavani. Musi
vyvolat chut’ k vykonu. Styl vedeni je zplisob, jakym jsou Clenové organizace vedeni
k optimalnimu pracovnimu jednani. Jeho jednotlivé slozky musi byt jednotné a
vykazovat harmonii.

Vedouci pracovnik si musi udrzovat autoritu, musi vést, vytvaret podminky, ve
kterych by se rozvijela sebekontrola zaméstnanct, naslouchat, mit ¢as, podporovat
skupinovou loajalitu a snazit se o vytvofeni pozitivni identifikace ¢lenl s organizaci.
Jak vidime, neni toho malo.

V modernich organizacich je propagovan tzv. kooperativni styl vedeni, ve
kterém je dilezita spolutcast na rozhodovacich procesech. Piedpoklad pro Gi€innost
tohoto stylu vedeni vychazi ze zkuSenosti, kdy ¢im vice se jedinci podileji na zménach
v organizaci, tim méné¢ se proti nim bouii. Kooperativni styl vedeni je zaloZen na
delegovani rozhodnuti a odpovédnosti na niZe postavené pracovniky. Diky tomu
dochazi k uspokojeni jejich ega a tim 1 k vétsi identifikaci se zadanymi ukoly.

Ptistup k pracovnikiim by mél byt individualni, podle hodnot a zkuSenosti
daného pracovnika. Opét se zde setkdvame s nutnosti naslouchat a se snahou porozumét
svym zaméstnancim. Zakladnimi ¢innostmi vedouciho pracovnika jsou uméni
motivovat, znat motivy svych podtizenych, vytvaret atmosféru, v niz se jedinec muze
rozvijet. Tato atmosféra se nazyva klima.

Nejsilngjsi vliv na pracovni klima mé atmosféra socialniho prostiedi
v organizaci. Socialni prostfedi povazuji za dilezity faktor pfi hledani zaméstnani ale i
pii rozhodovani o setrvani v organizaci. Piedpokladam, Ze socialni prosttedi piisobi
velmi silné€ na jedinciiv vykon. Lidé vétSinou podéavaji vétsi vykony, pokud pracuji ve
skupinach (ve spole¢nosti druhych lidi), nez kdyz pracuji sami, jelikoz diky kolektivu

dochazi u jedince k uspokojeni potfeby socialni facilitace. Atmosféra na pracovisti a
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socialni struktura se musi udrzovat v optimalnim stavu tak, aby méla pozitivni vliv na
své jednotlivé Cleny. Mluvime o tzv. socialni motivaci, ktera se sklada z urovné
mezilidskych vztaht, z celkové socidlni atmosféry na pracovisti (formalni 1 neformalni),
ze systému komunikace (vertikalni a horizontalni) a vyznamu socialniho prosttedi jako
udélovatele ocenéni a uznani.

Diilezitou slozkou v socialni motivaci je podminka informovanosti pracovnika o
jeho vyznamu, o jeho misté v organizaci, postaveni v daném socidlnim systému.
Socialni prostiedi plni funkci hodnotici, to znamend, ze udéluje formalni i neformalni
odmény &i tresty. Clovék je od narozeni socilni bytost, coZ se projevuje i v jeho
pracovnim jednani. Potfebuje, aby jeho prace vyvolala urCitou socialni odezvu od jeho
kolegti, aby byla urcity zptisobem socialné odménovana a uznana.

,, Existuje napr. uzky vztah mezi soudrznosti pracovni skupiny a pracovni
produktivitou této skupiny. Urcovany mirou identifikace pracovni skupiny s cili
organizace, k niz prislusi, je-li mira této identifikace vysoka, ztotoznuji se skupinové
pracovni normy s pracovaimi normami organizace a pracovni produktivita skupiny je
pak vysoka. “?

Za dal8i neméné dulezity motivator tedy povazuji pracovni kolektiv, ktery je
charakterizovan jako socialni skupina, ve které by mél existovat konsensus mezi
normami kolektivu a pozadavky dané organizace na pracovni jednani zaméstnanct.
Tento konsensus pak ma silny motiva¢ni vliv na jedince. Pracovni skupina vytvari
socialni kontrolu mysleni, citéni a chovani svych ¢leni (napf. ovlivituje pracovni cile a
zaméry jedinct, interpretuje informace zvnéjsku a tim je ur€itym zpiisobem pietvari,
odmeénuje i trestd). Dochazi zde ke vzniku spole¢nych zajmi. Skupina se pro jedince
stava opérnym bodem, ziskdva v ni urcitou socialni pozici a hraje v ni ur¢itou socialni
roli. Jeho celkové hodnoceni organizace je ovlivnéno nazory tymu a diky svym
kolegtim ztraci pocit osamoceni. Lidé okolo n€j v organizaci by mu méli doptat
moznost seberealizace v pracovnim kolektivu.

Ovsem sankce pochézejici od skupiny mohou byt i silné¢ negativni, nekonformni
¢len skupiny mize byt zesmésnovan, Sikanovan, kolektiv se od n¢j mize stranit a
podobné. Je tedy nezbytné nutné, aby manazefi byli disledni pfi vytvafeni pracovni
kolektivii. Aby doslo k vytvoteni silného pracovniho tymu, ktery by ptlisobil na jedince

pozitivni motivaci, vytvarel by normy, které by byly v souladu s organiza¢nimi

"2 NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. Praha: Management press, 1992.5.38.
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1)

2)

3)

4)

5)

normami a stal by se tak integrujici slozkou v dané organizaci. Cinnost pracovnich
skupin se tedy tidi podle formalnich norem organizace a neformalnimi skupinovymi

standardy chovani.

2.2. EFEKTIVITA PRACOVNIHO JEDNANI

Vétsina lidi si pod pojmem efektivita pracovniho jednani predstavi produktivitu
jedincovi prace, to znamena mnozstvi vykonané prace. Pojem efektivita vSak
nevyjadiuje pouze dobry pracovni vykon jedince, ale i jeho kvalitu, kvantitu, tvofivost,
coz znamena vnaseni novych napadi a myslenek, které vylepsuji praci. Do efektivity
muzeme zatadit 1 rozvoj zaméstnancii, rozSifovani jejich kvalifikace, dovednosti a
schopnosti, spolupréci ve skuping, schopnost pievzit odpovédnost za vlastni jednani,
atd. Pod pojmem efektivita se tedy skryva mnohem vic, nez se na prvni pohled mize
zdat.

Hlavni otazka zni, jak miizeme ovlivnit pracovni jednani zaméstnancti tak, aby
bylo pro organizaci co nejefektivnéjsi. Stejné€ jako jsem u definice motivace zac¢inala od
zacatku, tedy od jejich zdroji, za¢nu zde od podminek, které musi byt splnény,
abychom dosahli efektivniho jednani zamé&stnancti. K ustanoveni obecnych predpokladii
mi pomuze kniha od Bedrnové a Nového, kteti uvadéji tyto podminky pro efektivitu
pracovniho jednani'’:

Pracovnici vykonavaji praci, kterd je smysluplnd, ma pro organizaci vyznam
a jedinci jsou s ni identifikovani.

Pracovnici vykonavaji praci, ktera je pro né€ zajimava, pfiméfené narocna a
kterd poskytuje moznosti osobniho rozvoje.

Pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného riistu a
funk¢niho postupu.

Pracovnici jsou za svou praci hodnoceni zptusobem, ktery z hlediska
obsahového odpovida mnozstvi a kvalité odvedené prace i jejimu vyznamu pro
organizaci, z hledisek formalnich pak respektuje jejich opravnéna ocekavani.

Pracovnici jsou pfiméfené informovani o vSech skutecnostech, které jsou pro

né vyznamné jak z hlediska jejich vlastni pracovni €innosti, tak z hlediska organizace,

" Srov. BEDRNOVA, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie izeni. 3. vyd. Praha: Management press,
2009.5.390
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6)

1)

2)

3)

ale 1 z hledisek obecné¢ lidskych.

Pracovnici pracuji v podminkach ptiznivého socidlniho klimatu a jsou
vedeni zplisobem, pro ktery je charakteristickym rysem vzajemna tolerance a
respektovani jejich dlstojnosti.

Za zakladni faktory podmiiiujici pracovni efektivitu tedy povazuji smysluplnost a
vyznamnost prace. Prace musi byt pro jedince zajimava a pfiméfené naro¢na, musi mu
poskytovat prostor pro jeho osobni 1 odborny riist. Za svlij pracovni vykon musi byt
spravedlivé ohodnocen. Dalsim dilezitym piedpokladem je dostatecny pfisun
informaci, které potiebuje k vykonu své prace a v neposledni fadé¢ i pfiznivé socialni
klima dané organizace, zahrnujici samoziejmé i vztahy s nadfizenymi.

Nakonecny pomoci poznatki Katze a Kahna uvadi zdkladni vzorce chovani

v organizaci, které jsou nutné pro jeji efektivnost.'*

Zapojeni do systému a setrvani v ném: nabor (recroitment), nizka absence,
mala fluktuace

PInéni zadanych roli v organizaci (nebo jejich ptekracovani v kvantitativnim
1 kvalitativnim slova smyslu)

Inovacni a spontanni chovani: kooperativni chovani, jednani pro ochranu
systému, tviir¢i jednani, sebevzdélavani se.
Kazdy ¢len organizace si musi osvojit normy dané firmy. S témito normami se poji
zakladni vzorce chovani, které¢ jedinec musi pfijmout, aby tak podporoval jeji celkovou
efektivitu. Jedinec musi minimalnég plnit roli, ktera je spojena s jeho pozici v organizaci
a nejlépe ji prekracovat napiiklad diky sebevzdélavani se, diky svym vlastnim ndpadiim
na vylepSeni stavajici situace, diky dobré spolupraci se svymi kolegy, ¢i diky

obhajovani a reprezentaci své organizace navenek.

2.3. VZTAH MEZI MOTIVACI A EFEKTIVITOU

., Miizete nekoho prinutit, aby néco vykonal, ale nikdy jej neprinutite k tomu, aby
to chtel vykonat. Touha chtit néco vychazi z nas a motivace je vnitini hnaci silou, jez
zpiisobuje radost z prace: efektivita a pocit uspokojeni jsou ve velmi tésném svazku. “°

Bylo dokazano, ze pozitivni motivace pracovniho jednani se bezprostfedné

' Srov. NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s188.
> HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria publishing, 1995.s.7.
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odrazi ve vykonnosti ¢lovéka, v efektivnosti jeho prace, v pfistupu k zadanym ukoltim i
v pristupu k celkové organizaci. Pti stejné pracovni zpusobilosti, pii stejné kvalifikaci
jedinci a za stejnych pracovnich podminek, lidé s pfiznivéj$i motivaci pracuji usilovnéji
a podévaji vyssi vykon, nez lidé s neptiznivou motivaci. Obecné mizeme fici, Ze
determinantami vykonu jsou motivace a schopnosti.

Pti kaZzdém motivanim procesu si ovSem musime davat pozor na intenzitu
naseho motivovani. Ta musi mit vzdy optimalni urovenl. NedostateCna motivace, stejné
jako prili§ vysoka, nevedou k efektivnim pracovnim vykontim. Nejlepsim piikladem
nutnosti optimalni trovné motivace je Yerkestiv-Dodsoniiv zakon (nazyvén také
obracena U- kiivka), ktery ndm ukazuje, Ze uroven vykonu pii nizké motivaci bude
nizka. S rastem intenzity za predpokladu stejnych podminek, se vykon zvySuje, ale jen
do urcité chvile. Presahne-li motivovanost ur¢itou miru, Groven vykonu se opé€t sniZi.

Pro kazdy typ tkolu existuje optimalni troven motivace v zavislosti na slozitosti
daného tkolu. Pro naro¢né tkoly je vétSinou funkéni niZ§i motivace, pro snadné tkoly
je nutnost silnéjsi motivace. Neni tedy pravdou, Ze ¢im je motiv silnéj$i, tim je lepsi 1
vykon (fyzicky i psychicky). Pokud méame néjaky mimotradné diilezity tkol s velmi
atraktivni odmeénou, je tedy vyvolana silnd motivace, ale spolu s ni vznika silné vnitini
napéti, které v diisledku mize mit na jedincovo jedndni velmi negativni vliv, a tak
dochézi k oslabeni jeho vykonu.

,,Je pritom znamo, Ze v situacich nezbytnosti dosahnout kratkodobého vysokého
vykonu se hladina motivace casto zvysuje na uroven vyssi nez optimalni. To vede k
., premotivovanosti“, které pak v nékterych pripadech podminuje spise selhani nez
dosazeni ocekdvaného nebo pozadovaného vykonu. “ '

Clovék ma tendenci dosahovat nejlepsiho vykonu. Tuto stalou tendenci
nazyvame vykonovou meotivaci, kterd tzce souvisi s potfebou ¢lovéka dosdhnout
uspéchu a vyhnout se neuspéchu. Pokud u jedince ptevazuje potieba uspechu, bude
siln¢ orientovany na dosazeni cile. Je-li u néj pievazujici potieba vyhnuti se netuspéchu,
je mozno piedpokladat uréitou pasivitu v jeho jednani. Uroven vykonové motivace je
mozné ovlivitovat Zddoucim smérem stejné jako efektivitu pracovniho jednani, tedy
pomoci pozitivniho hodnoceni, pozitivni zpétnou vazbou.

Vykonova motivace je uzce spjata s aspira¢ni urovni jedince, ktera vyjadiuje

velikost narokt, jez na sebe jedinec klade. Urcuje tedy slozitost ¢i naro¢nost tkolt,

' Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press,
2009.5.391
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které si jedinec vybird. Mira aspirace je dana vrozenymi dispozicemi ¢lovéka a
vychovou, ale je také ovlivnitelna motivaci. Uroveii aspirace je determinovana normami
v organizaci, ale hlavn€ normami v socialni pracovni skupiné. Jedinec aspiruje na vyssi
pracovni vykon tehdy, kdyZ je to v souladu s danymi normami.

Existuje velmi t€sny vztah mezi motivaci, vykonem a pracovnimi podminkami.
Nekdy nemusime piistoupit k motivaci jedince, naptiklad kdyz jedinec nema dostatecné
schopnosti pro vykon prace, mtizeme piistoupit k jeho odbornému zaskoleni. Pokud
jsou jeho schopnosti dostacujici, ale vykon jim neodpovida, pfistoupime k motivaci.
Mize nastat i situace, kdy jedinec ma dostate¢né schopnosti, i urovent motivace je
dobra, ale vykon je presto nedostacujici. V tomto ptipad¢ je nutné se zaméfit na
podminky prace. Vedeni tedy musi mit na zfeteli jak iroven motivace jedincti, troven
jejich schopnosti, tak kvalitu pracovnich podminek. Efektivita pracovniho jednani
jednotlivych zaméstnancii tedy souvisi se subjektivnimi faktory, jako je motivace a
schopnosti a objektivnimi faktory, to znamena podminkami prace.

Obecné miiZeme fici, Ze motivovanim je mozno dospét k efektivnéjSimu
pracovnimu jednani. Konkrétné mliZze byt dosazeno lepsi pracovni kdzné, pracovni
moralky, produktivity, iniciativy, obétavosti, aktivity, tvofivosti, atd. Ale hlavné mtze
dojit k celkovému ztotoznéni se jedince s politikou dané organizace, ¢imz se vytvofi
kladny vztah k jeho praci. Musi byt ovSem splnéno nékolik zakladnich podminek,
jednou z nich je nutnost harmonie mezi vykonem a organizaénimi odménami za dany
vykon. Pokud je bilance mezi témito dvéma aspekty nevyvazena, trati bud’ pracovnik
(jsou-li odmény nizké), nebo sama organizace, ktera tim ztraci svou efektivitu (jsou-li
odmény pftili§ vysoké vzhledem k vykonu pracovnika).

Pro efektivnost organizace je diilezité ovliviiovat i pracovni moralku
zamg&stnancl, zaméfit se na ochotu pracovnikil, coZ znamena pozitivné ovlivnit (opé&t
pomoci motivace) jejich postoje k praci a k organizaci celkové, vytvaret soulad mezi
zamétenim jednotlivel a cilll organizace. Pracovni moralka je spontanni aktivita, kladna
orientace jedince na plnéni zadanych tkoll. Je to neustaly dynamicky proces, ktery
vznika z vnitinich kladnych motivil jedince. Moralka mé aktivizujici funkei pro jedince,
pro jeho schopnosti, dovednosti a znalosti. Je pevné€ spojena s pracovni motivaci.
Ochota, viile k co nejlepSimu pracovnimu vykonu je ovliviiovdna napf. tim, zda jsou
uspokojovany individuélni i socialni potieby jedince. Pracovni moralka se projevuje
vétSinou jako iniciativa jedince a nejviditelnéji v peclivém plnéni tkolu.

Samoziejmé motivace neni jedinym faktorem ovliviiyjici vykon. V potaz
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musime brat i schopnosti, dovednosti a védomosti ¢loveéka, vnéjsi podminky, jako je
technické vybaveni pracovisté, pouzivané technologie, organizaci prace, socidlni
podminky prace, fyzické podminky prace, jako je osvétleni pracovisté jeho celkova
Gprava, charakter prace samé, Zivotni podminky pracovnika, atd. '’

Duivodi pro¢ pracovni vykon jedince nedosahuje pozadované Grovné muiize byt
tedy n€kolik a mohou vyplyvat jednak z osobnosti jedince, ale 1 z materialnich a
socidlnich podminek pracovniho prostiedi, z charakteristiky prace, ¢i rodinného zdzemi
apod., proto je nutné vytvafet motivacni programy s ohledem na individualitu jedincti
v organizaci a brat ohled na rozmanitost téchto €initeld, které mohou rozhodujicim
zpusobem ovlivnit motivaci zaméstnancti a tim 1 efektivitu jeho vykonu. Jakakoli
hospodarska organizace by méla dbat na vytvoreni optimalniho systému motivovani
svych zamé&stnanct pro zvySovani efektivnosti jejich pracovni ¢innosti a tim 1 zvySeni

celkové efektivnosti podniku.

2.4. ORGANIZACE

., Organizace vyzaduje od svych prislusnikit pracovni vykony a zajistuje tento
pozadavek systémem organizacnich odmen. Tyto odmény jsou pro pracujici
prostredkem dosahovani individudlnich cilii: organizace dava pracovnikovi organizacni
odmeény a ziskava od néj ,, efektivni pracovni jednani* (pracovni vykon, ktery zajistuje
efektivnost organizace), ale dava mu i moznost nachazet uspokojenti z prdce samé,
umoznuje mu dosahovat pracovni uspéchy, které uspokojuji jeho ego-potreby a
podnécuji riist jeho osobnosti. !

Pojem organizace vyjadiuje ekonomickou, ale i socidlni strukturu, ktera se
vyznacuje délbou prace a hierarchii odpovédnosti. Je povazovana za otevieny systém,
za utvar, ktery je slozen z jedincti, ¢i skupin, majici specifické cile. Organizace je tedy
socialni systém, ktery je utvaren mezilidskymi vazbami a interakcemi, proto je jeho
struktura spiSe dynamicka, nez staticka. Lid¢ jsou v organizaci spojeni diky rolim, které
v organizaci plni a které jsou na sob& zavislé, ale 1 pomoci norem, tedy pozadavkd, které
organizace klade na své ¢leny (jsou to v podstaté zavazné a ocekdvané vzorce chovani)

a v neposledni fad¢ 1 diky sdilenim spole¢nych hodnot, které se vazi na cile organizace.

"7 Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press,
2009.5.390
" NAKONECNY M. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s.162.
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2)
3)
4)
5)
6)

1)
2)

Diky tomu dochazi k pfipojeni lidi k systému tak, aby v ném setrvavali a vykonavali to,
co od nich organizace pozaduje. Fungovani téchto norem zajist'uje pracovni skupina,
které plisobi jako reguldtor chovani, pomoci systému pozitivnich a negativnich sankci a
pomoci neformalnich norem. Pracovni skupina uskuteciiuje tzv. socidlni kontrolu, které
usmeériuje jednani jednotlivych ¢lent. Pracovni skupina se tak stdva zdkladnim prvkem
¢innosti organizace.

Ve formalni organizaci dochdzi ke koordinovéani lidi a hlavné jejich Cinnosti tak, aby
bylo dosazeno urcitého cile. Koordinace probiha na zakladé délby prace a jednotlivych
funkci a na zaklad¢ hierarchie autority a odpoveédnosti. Organizace fidi pracovni jednani
svych €lent prostiednictvim organizacnich odmén a trestti. Pro své fungovani vyuziva
tzv. fidici strategie, mezi které¢ patii planovani, organizovani, motivovani a
kontrolovani.

Clovek diky organizaci uspokojuje mnoho svych potieb. Nakoneény uvadi
piehled Khola, na kterém jde nejlépe videét rozmanitost podnéth, které Clovek ziskava od
organizace':

postaveni v organizaci, a tim i jeho postaveni ve spole¢nosti

penize a jejich prostfednictvim vétSinu hmotnych hodnot

spolecenské uznani

praci, jejiz povaha a vlastnosti ¢lovéka uspokojuji nebo neuspokojuji

kolektiv spolupracovnikt

individudlni a situa¢ni odmény v rtiznych formach
Lidské organizace se podle Katze a Kahna mohou nazyvat ,,systémy roli*, jelikoz
jednotlivé role, které zaméstnanci v organizaci plni, vytvareji formalni strukturu
organizace. Ta je tedy sloZena ze vzdjemné na sob¢ zavislych lidskych ¢innosti (roli),
které spolu navzajem charakteristickym zptisobem jednaji a diky tomu vytvaii
komplexni, vysoce koordinovany systém. Vykonnost organizace je pak zavisla na
postojich jedincii k danym rolim a efektivnosti, s kterou tyto role realizuji.

Pro efektivni fungovani organizace existuji funkciondlni podminky, které musi byt
dodrzeny”":

stanoveni cilii, které umoznuji orientaci jedincii v systému a maji motivaéni funkci

udrzeni struktury, neboli stability daného systému

" Srov. NAKONECNY M. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. Praha: Management press, 1992.s178.
% Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press,
2009.5.421.
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3) integrace jedinct, jejich pfizplisobeni se

4) adaptace, ta umoznuje pieziti vzhledem k vnéjSimu okoli organizace.
V dnesni dobé€ je organizace vnimana i jako kulturni systém, jelikoZ vytvari své vlastni
hodnotové systémy a vzorce chovani. Mluvime tedy o organizacni kultute, které v sobé
zahrnuje typické jednani, uvazovani a vystupovani svych ¢lent, ale i naptiklad spole¢né
sdilené zvyky, obycCeje a tradice, které se v dané organizaci udrzuji, pravidla pracovni
moralky, loajality k organizaci, atd. Organizacni kultura se tak stdva soucasti jedincovi
osobnosti, jelikoZ nevédomée ovlivituje jeho pohled na samotnou praci, na
spolupracovniky, ale i celkovy pohled na Zivot. Ovliviiuje tedy jednani pracovnikd,
jelikoZ usnadiiuje pohled na samotnou organizaci, vytvaii podminky pro otevienou
komunikaci, umoziuje nalezeni shodnych feSeni problémti, snizuje naroky na kontrolu
zaméstnancl a zajist'uje stabilitu systému. Proto by mélo byt vytvoreni silné organizacni

kultury cilem pro kazdou organizaci, aby jeji fungovani bylo efektivné;si.

2.5. PRAVIDLA MOTIVACE PRO ZVYSENI EFEKTIVITY
ORGANIZACE

Jak jsem se jiZ v ivodu zminila, motivace lidi neni technika ¢i metoda, ktera se
da lehce naucit. Neexistuje zadny v§eobecny model, ktery by byl pouzitelny na kazdou
organizaci. Motivace je totizZ druh uméni. Je to otazka socialniho citéni, schopnosti
empatie, nikoliv logiky. Ale pfesto existuji urcitd pravidla, kterd jsou jakymsi voditkem
pro tak sloZity proces, jakym motivovani lidi je. Dovolim si shrnout tato pravidla, o
kterych se domnivam, ze maji nejvétsi vliv na uspesnost motivaéniho procesu a s tim
spojenou efektivitu celé organizace. Tyto pravidla ndm mohou poslouZit i k analyze
soucasného stavu v organizaci, kdy se zamétime na jejich dodrzovani ¢i nedodrzovant,
¢ili efektivitu motivacniho programu jmenované firmy. Dodrzovani téchto pravidel je
mozno zjistit pomoci dotaznikového Setteni, €1 za pomoci rozhovord se zaméstnanci.

Pro stanoveni téchto pravidel pouZiji i nékteré historicky vzniklé teorie motivace
lidského chovani, jelikoZ mi poslouzi jako prostiedek k lepSimu pochopenti této

problematiky.

s . , ow . . , . r 21
1) Vedeni organizace musi rozliSovat mezi motivaci a stimulaci.

*! Srov. PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace. Jak zaiidit, aby pro vds lidé radi pracovali. 2. vyd. Praha: Grada,
2010. s. 15.
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Ve spousté organizaci je motivace velmi ¢asto srovnavana se stimulaci. Jedna se
sice o dva pfistupy k ovlivnéni lidského chovani, ale kazdy je zaloZen na jiném
principu. Stimulace je zaloZena na pouziti vnéjSich podnéta, tedy stimuli, kdezto
zakladem motivace je ovlivnéni vnitfnich pohnutek, tedy motivi. Problém stimulace
spociva v tom, Ze v okamziku, kdy pfestaneme poskytovat dostatek vnéjsich stimult
(naptiklad skon¢i zvySovani mzdy), pfestane existovat 1 vyvolany pozitivni vztah
k praci. Vliv stimulti je tedy kratkodoby a projevi se pouze, pokud je stimul v souladu
s motiva¢nim profilem ¢loveka a situaci, ve které se nachazi.

Motivace je velmi obtizna v nalezeni vnitinich pohnutek, které ovliviiuji chovani
lidi, jelikoz jsou dany samotnym ¢lovékem, jeho sebehodnocenim, zZivotnimi
zkuSenostmi a osobnimi cili jedince. Je mozné je objevit pouze tim, Ze budeme vnimavi
k zaméstnanciim a k jejich potfebam. Dosahneme toho, Ze lidé nebudou pracovat pouze
pokud budou mit neustaly ptisun vnéjsich stimulti, ale budou pracovat z vlastniho
piesveédceni, protoze je prace napliuje a bavi.

Tento markantni rozdil mezi stimulaci a motivaci jde nejlépe vysvétlit pomoci
Herzbergovi dvoufaktorové teorie motivace. Tato teorie je zaloZzena na piedpokladu, Ze
v organizaci existuji dva faktory ovlivitujici pracovni jednani svych ¢lenti. Faktory
hygienické (napf. mobil, auto, plat), jejiz absence zpiisobuje nespokojenost, ale jejich
pritomnost nevede ke spokojenosti a faktory motivacni (napt. uspokojeni z prace,
uspéch, uznani), jejiz absence nezpiisobuje nespokojenost, ale jejich ptfitomnost vede ke
spokojenosti. Uspokojeni hygienickych faktort ptinese pouze kratkodoby efekt, zato
uspokojovani motivacnich faktort pfinasi relativné dlouhodobou spokojenost

zameéstnancu.

Efektivni styl vedeni
Musime si uvédomit, ze autorita osobnosti manazera ma ¢asto na zaméstnance
vetsi vliv nez jeho formalni postaveni v organizaci. Manazer ma uspéchy, pokud je
pracovni skupinou pfijiman jako pfirozend autorita. Nejlepsi cesta, jak ovlivnit své
zaméstnance a pfitom se vyhnout tvrdému manipulativnimu vedeni, ale i tomu aby si
zaméstnanci v podstaté délali, co chtéji, je sdilenim cilii organizace, dostate¢nym
pfisunem informaci k jednotlivym zaméstnanclim, umoznéni spolutcasti zaméstnanct

na rozhodovacich procesech.
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Manazefti podnécuji pracovni ochotu zaméstnancti, ovliviiuji jejich vykony i
jejich spokojenost s praci a organizaci, provadi kontrolu prace, hodnoceni, odménovani,
atd. Proto musi manazer disponovat pracovnimi a osobnimi kompetencemi, které
vyjadiuji jeho zpiisobilost k vykonu, ale i socidlni kompetence tak, aby byl schopen
svym pracovniklim naslouchat. Manazer musi mit charisma, diky kterému se
zaméstnanci identifikuji s jeho osobou, musi mit schopnost tzv. intelektualni stimulace,
coz je proces ovlivitovani sméfujici k posileni tviir¢iho a inova¢niho mysleni u
podiizenych a v neposledni fedé musi svym zaméstnanciim vénovat individualni
pozornost, brat ohledy na momentalni potfeby jedinci, poskytovat jim podporu.

V nejlepSim piipade by se prace méla stat lidskou potiebou, jak o ni mluvi
Douglas McGregor ve své teorii Y. McGregorova teorie X a Y, ktera ukazuje mozné
extrémni vztahy ¢loveka k praci a tomu odpovidajici formy fizeni. Kritizuje koncepci
védeckého fizeni a byrokratickou organizaci fizeni, kdy v teorii X se ocekava vrozeny
odpor k praci, lidé maji snahu vyhybat se odpovédnosti za praci a potfebu nechat se
vést. Pracovnici tedy musi byt k vykoniim nuceni a neustale kontrolovani. Vyzaduji
autoritativni, direktivni fizeni.

Naproti tomu teorie Y predpoklada, ze ¢lovék ma potiebu uplatnit se a pracovat,
je iniciativni, podnikavy a nemusi byt siln¢ kontrolovan. Uspokojeni potieb vlastniho ja
je nejlepsi odmeénou. Lidé potiebuji mit uritou miru zodpoveédnosti. Vyuzivaji se zde
mékké metody fizeni, tzn. volnéjsi struktury, sebekontrola, neformalni vztahy. Lidé
vyzaduji demokraticky, liberalni styl vedeni. Jsou ochotni piebirat odpovédnost.**

Ucelem fizeni lidi ve firmé je hlavné rozvoj vykonnosti viech jejich ¢lend, at’ uz jako
jednotlived nebo skupin zaméstnanct, sméfujici k dosahovani vysokého pracovniho
vykonu, a to jak v méfitkach kvantity (mnoZzstvi odvedené prace), tak predevsim Siroce
pojaté kvality. Kvalitou je minéna nejen bezchybn¢ odvedena préce, ale také efektivita a
ucelnost (smysluplnost) prace a do ni vlozeného usili. Hovotim- li tedy o fizeni lidi,
mam na mysli fizeni pracovniho vykonu jednotlivei, ale 1 skupin vedouci k rozvijeni
jejich vykonnosti a udrzeni konkurenceschopnosti organizace jako celku.”

3) Volna a otevirend komunikace mezi zaméstnanci a vedenim organizace

,, Volna a oteviena komunikace znamena volny pohyb informaci zezdola nahoru,

shora dolit a vsemi sméry v podniku. Volna a otevienda komunikace dale znamena, Ze

vzdajemnd zpétna vazba miize fungovat v atmosféere duvery. Volnd a oteviend

* Srov. HOSPODAROVA 1. Kreativni management v praxi. Praha: Grada Publishing, 2008.5.104
* Srov. TURECKIOVA M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada publishing, 2004. s.39
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komunikace také znamend, Ze si lidé nejsou lhostejni, vsimaji si jeden druhého a
vzdjemné se respektuji. “**

Odpovédnosti manaZzera je, aby zajistil volny tok informaci v organizaci.
Nevhodné, opozdéné nebo nepravdépodobné informace jsou zdrojem nejistoty a
nejistota je vzdy divodem niz$i produktivity prace. Podminkou efektivni komunikace je
vzajemné respektovani partner. Vnitifni komunikace ovliviiuje nejen mezilidské vztahy
v organizaci, ale také zaméstnancti k ni samotné. Proto se povazuje za nejucinngéjsi
komunikace ustni, ktera se uskutecniuje tvari v tvar formou diskuse. Manazer se pfi
takové komunikaci musi vzdy chovat tak, aby bylo patrno, Ze bere v uvahu jejich
predstavy, pfistupy, naméty a pocity.

Diilezité je respektovani oboustranné komunikace a ne jen jednosmérné
udélovani piikazii. Zpétna vazba je projevem zajmu, musi byt podana tak, aby
pracovnikovi pomahala zlepsit jeho praci a nestala se osobnim Gtokem. Vedouci
pracovnik musi poskytovat svym zaméstnancim informace o tom, jak firma prosperuje,

jaké nové vyrobky chysta, jakou ma strategii, atd.

4) Vytvoreni tymu a tymové atmosféry

Likert uvadi, ze podminka pro efektivitu pracovni ¢innosti a pro proces
motivovani je vytvoreni pracovnich kolektivli s vysokou mirou soudrznosti (koheze).
Skupinové koheze vyjadiuje ochotu Clenil se angazovat v dosahovani skupinovych cilti.
Soudrznost znamena, Ze lidé kooperuji, projevuji zdjem o ostatni, vytvaii v lidech
pocity divéry a bezpeci.

Disledkem vysoké koheze je naptiklad setrvani v organizaci a internalizace cili
organizace. Koheze ovliviiuje pracovni vykonnost skupiny, stabilitu skupiny, fluktuaci a
absentismus jednotlivych ¢lenti. Schopnost skupiny mit vliv na chovani svych ¢lenti
roste s mirou koheze. Pracovni skupina je spjata spole¢nou ¢innosti, strukturou
socialnich roli a jednotnym vedenim.

Pracovni tym je specifickym druhem pracovni skupiny. Na rozdil od pracovni
skupiny neexistuji v tymu vnitini formalni organiza¢ni struktury tymu, existuje pouze
jeho vedouci. Tym podéva spolecny vykon a odpovédnost za jeho vysledky je také

spolecna. Podstatnym znakem tymu je, ze jeho existence je casov€é omezena. VétSinou

** HAGEMANNOVA, G. Motivace. Praha: Victoria publishing, 1995.5.53.
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dojde k vytvofeni tymu za uéelem vyfeseni jednotlivého problému.?

Silny vliv pracovni skupiny potvrdil jiZ davno svymi Hawthornskymi experimenty G.
Elton Mayo. Zjistil, ze v kazdém podniku vytvari lidé i nevédomé soubory, které mayji
své vlastni obyceje, ritudly, zvyky, vytvaii se tedy socialni jednotka s pracovnimi
standardy a normami. Tyto normy maji rozhodujici motivacni vliv.

Vztah divéry ve vztahu vedouciho pracovnika a zaméstnancti mize byt vytvoren
jeding za predpokladu, Ze manazer skupinu pojima jako celek, respektuje ji a chova se

spravedlivé ke vSem jejim Clentim.

5) Spravedlivé hodnotit a odménovat

., Zaméstnanec nam jen prodavda svuj vykon (jemuz muzeme rikat prace) a svij
potencial k tomuto vykonu (tedy své lidské zdroje — vcetné pripadné loajality) a ocekava
za to néjakou odmeénu. Ma své viastni zajmy, které obecné nemusi byt shodné se zdajmy
firmy, mohou dokonce s jejimi zajmy kolidovat. Ma vSak zajem byt za poskytovany
potencial a vykon (alespon) primérené odmeénen. A kvalitni hodnoceni je nutnou (a
nikoliv postacujici) podminkou spravedlivého odmérovani. “%

Spravedlnost v pfidélovani hmotnych i nehmotnych odmén v pracovnich
skupinach je zakladni podminkou pro motivaci zaméstnancii, ale i pro tvorbu
bezproblémovych vztahli na pracovisti.

Jiz J. S. Adams poukazoval na diileZitost spravedlivého odménovani ve své
teorii spravedlnosti. Zakladem této teorie je socialni srovnavani. Zamé&stnanec vzdy
srovnava vykonanou namahu, své schopnosti a dovednosti, zkuSenosti s jinymi kolegy a
vyzaduje rovnovahu mezi nimi. Srovnava sviij vklad do préace s vkladem svych
spolupracovnikii a srovnava i efekty, které mu prace piinasi s efekty, které pfinasi
ostatnim. Pokud neexistuje mezi nimi rovnovaha, miZe to narusit celkovou vykonnost
pracovni skupiny.

Aby byly odmény efektivni, musi byt atraktivni ve srovnani s odménami
v konkuren¢nich organizacich. Odmény mtzeme délit na individualni (musi byt
pfijimany jako dostatecné, aby vyvolaly zajem a usili o n€ a musi byt spojeny
s vyzadovanou trovni tkolii a hlavné musi byt uznany jako spravedlivé vétSinou ¢lenti

v organizaci) a systémové (jsou dtilezité pro udrzeni zaméstnanct v systému, dostavaji

* Srov. BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press, 2009.s
138.
* PLAMINEK J. T¥movia spolupréce a hodnocent lidi. Praha: Grada publishing. 2009. s.10
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je vSichni zamé&stnanci).
Existuji urcita pravidla spravného odménovani, mezi které mizeme naptiklad zatadit:
1) nezbytny pfimy vztah odmény k vykonu
2) odmény musi ptichazet co nejdiive po dokonceni tloh, ale nikdy ne pfedem
3) pracovnik musi védét za jaky vykon je odména udélovana
4) musi byt pfedem stanovena zavazna pravidla, ktera vymezuji vztah mezi odménou a
vykonem
V nékterych ptipadech nestaci pouze davat. Nékdy jsme nuceni pfistoupit i
k hrozbe¢, Ze toho co clovék dosahl, mize byt pii nesplnéni podminek, nevhodném
chovani, ¢i pii neplnéni ukold, zbaven. Mohou mu byt naptiklad odebrany urcité
vyhody, vysadni postaveni, ¢i uznani. Zpochybni se tedy to, ¢eho jiz v organizaci dosahl
a tim ¢lovéka motivujeme nekdy i vice, nez kdybychom mu poskytli dalsi vyhody.
Pracovni motivace je vZdy urcitou kombinaci pozitivni motivace (uznani,
pochvala, odmény) a negativni, coz je donuceni k vykonu na zéklad¢ obavy z trestu
(propusténi, pfesunuti na jinou, méné prestizni pozici). K negativni motivaci bychom
meéli pfistoupit pouze pokud jsme vycerpali vS§echny moznosti pozitivni motivace.
ZjednoduSené lze fici, Ze vyrazné ucinky na efektivitu prace maji vSechny aktivity
managementu, které¢ davaji zaméstnancim najevo jejich dulezitost pro organizaci a
vyjadiuji jim uznéani za vykonanou praci. Za dobie vykonanou praci by méla nasledovat
vzdy pochvala, upfimna a vcas, co nejdiive poté, co praci vykonaji. Je to nejjednodussi,

ale velmi efektivni nastroj motivace pracovniho jednéni.

6) Identifikace ¢lovéka s organizaci a jejimi cili

Identifikace znamena ztotoznéni. Identifikace pracovnika s danou organizaci
znamena, ze piijal jeji cile za své. Diky tomu dochazi k vSeobecnému souhlasu nejen
s organiza¢nimi cili, ale 1 s moZnostmi jejich dosahovani a tak se 1 sniZuji naroky na
kontrolu pracovnik.

., Kdyz se identifikace s praci u zaméstnance propoji s identifikaci s profesi a
organizaci, vede to k tomu, Ze jeho pracovni vykon je dlouhodobé vysoky, Ze pracuje
hospoddrné, je odpovédny, tvorivy, aktivai a vstiicny ke svym spolupracovnikiim. “*’
Pracovnik se ztotoznuje s podnikem, s jeho politikou, tim padem déla vic, nez co

musi a nedéla mu to problém. K internalizaci cili dochézi pii Gcasti jedinct na

‘BEDRNOVA, E., Novy, L. Psychologie a sociologie Fizeni. 3. vyd. Praha: Management press, 2009.5.406.
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spolurozhodovacich procesech, ale zalezZi, zda jsou cile organizace shodné s hodnotami

a potfebami jedince.

7) Prace sama jako nejdiilezitéjsi motivator

Pracovnici musi védét, Ze jejich prace ma pro organizaci vyznam, ze diky ni maji
perspektivu kvalifika¢niho ristu a postupu. Prace musi vyvolat zajem, proto musi byt
zajimava, tvoiiva a dostatecné narocna pro konkrétniho jedince.

V. H. Vroom vytvofil tzv. teorii expektance, neboli teorii ocekéavani, které je zalozena
na tezi, ze velikost tendence k vykonani ur€ité ¢innosti je zavisla na ocekavani urcité
odmény. Cinnost je tedy chapana jako instrumentalni k dosazeni odmény. Jedinec
ocekava dany zisk tak, ze posuzuje moznost ¢i pravdépodobnost ispéchu. Existuje zde
pfimé iméra mezi cilem a intenzitou ¢innosti, jelikoz ¢im je dany cil pro jedince
atraktivnéjsi a predstavuje tak vysokou hodnotu, tim vétsi Gsili vynaloZi pro jeho
dosazeni. Hodnotou (valenci ¢i cilem) je zde mySlena nejenom mzda, ale i prace sama,
uznani, pochvala, atd.

To, co organizace od svych zaméstnancii o¢ekava, ovliviiuje jejich ochotu
dosahovat urc¢itého cile. Vysoké naroky, kladené na zaméstnance, znamenaji, Ze jim
organizace diivétuje, a to je podnécuje k vyssimu tusili. Naopak nizké ocekavani mize
byt brano jako urcitd forma pohrdani a ma tedy demotiva¢ni Gc¢inky. To, ze lidé musi
neustale uplatiiovat své znalosti na feSeni novych problémi, je nejen podminkou pro
uspésné plnéni tkold, ale také dillezitym motivacnim faktorem. VétSina lidi se rada uci
nécemu novému. ZlepsSeni znalosti zvysi jak sebevédomi zaméstnancim, tak jejich
osobni zapojeni. ZvySena produktivita, ktera je vysledkem tohoto usili, dalece prevysi
naklady na zdokonaleni zaméstnanctl.

Sama prace dokaze motivovat lidi z nékolika divodi, jsou jimi naptiklad:
1) uplatnéni tvotivost (hledani novych feSeni, reakce na nové
podminky, vlastni napady)

2) samostatnost a autonomie (pracovnik si sam urcuje co, kdy a jak

bude vykonévat)

3) hrdost na préci (je uzite€na, méa smysl)

4) prestiz (je spoleCensky oceflovana)

5) spolecensky vliv (umoziiuje jednat s lidmi a ovliviiovat je)
6) jistota a perspektiva jistoty.

Armstrong uvadi, ze aby byla prace vnitiné motivujici, musi splnit tfi kritéria.
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Jedinclim se musi dostavat zpétnd vazba, tzn. smysluplnd odezva na jejich pracovni
vykon. Praci musi jedinec vnimat jako né€co, co v zajmu efektivniho vykonavani této
prace vyzaduje vyuzivani schopnosti , kterych si jedinec ceni. A jedinci museji mit
pocit, Ze maji pfi stanovovani svych vlastnich cild a pfi rozhodovani o cestach sméfujici

k dosazeni t&chto cilii vysokou miru autonomie.”®

2.6. SHRNUTI POZNATKU Z TEORETICKE CASTI
Mym cilem v teoretické ¢asti bylo vysvétleni pojmli motivace, efektivity pracovniho
jednani a organizace tak, abych mohla vystihnou vztah mezi motivaci a efektivitou,
zjistit jak se navzajem ovliviiuji a vystihnout disledky z jejich vzajemného vztahu pro
organizaci. Kvili lepsi piehlednosti se pokusim shrnout jednotlivé poznatky.

Zamérné jsem pouzila definici motivace tak, abych mohla co nejlépe vystihnout
vztah mezi ni a efektivitou pracovni ¢innosti. Jak jsem uvedla vyse, povazuji motivaci
za proces manazerského usili, pfi kterém organizace nabizi zaméstnanci uspokojeni jeho
potieb a z4jmu, za cenu zvySeni vykonu jeho prace, zkvalitnéni prace a vylepSeni
celkového postoje k organizaci — to v§e smétuje ke zvyseni efektivity jeho pracovniho
jednani a posléze 1 k celkovému zvySeni produktivity organizace. Diisledkem motivace
je tedy vytvoreni harmonie mezi zajmy jednotlivce a potiebami piislusné organizace.
Pomoci (nejlépe vnitini) motivace je mozné v jedinci vzbudit zdjem o jeho praci, zajem
o danou organizaci natolik, Ze se jedinec ztotozni s podnikem a v nejlepsim piipadé se
pro néj prace stane konickem. To je idedlni (ovSem samoziejmé ne nejlehci) cesta
k celkovému zefektivnéni jeho prace.

Jak jsem jiz uvedla, pojem efektivita chapu jako velmi obsahly pojem, ktery
v sob¢ zahrnuje: dobry pracovni vykon, jeho kvalitu, kvantitu, tvofivost, coz znamena
vnaSeni novych napadl a myslenek, které vylepSuji praci, rozvoj zamestnanc,
rozSifovani jejich kvalifikace, dovednosti a schopnosti, spolupraci ve skuping,
schopnost ptevzit odpovédnost za vlastni jednani, atd.

Bylo dokézano, ze pozitivni motivace pracovniho jednani se bezprostiedné
odrazi ve vykonnosti ¢loveka, v efektivnosti jeho prace, v pfistupu k zadanym ukoltim i
v piistupu k celkové organizaci. Lidé s pfiznivejs$i motivaci pracuji usilovnéji a podavaji

vys$i vykon, nez lidé s neptiznivou motivaci. Motivace je tedy jednou z determinant

¥ Srov. ARMSTRONG M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.vyd. Praha: Grada
publishing. 2007. s.279.
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pracovniho vykonu, musi ov§em mit vzdy optimalni iroven.

Netvrdim ovSem, Ze motivace je jedinym faktorem ovliviiujici vykon. V potaz
musime brat i schopnosti, dovednosti, znalosti, vnéj$i podminky, organizaci prace,
socialni podminky, charakter samotné prace, Zivotni podminky pracovnika, atd. Jak
vidime, zvySeni efektivity prace je velmi slozity proces, ovlivnény celou fadou faktora.
Jednoduse mizeme fici, ze efektivita pracovniho jednani jednotlivych zaméstnancu
souvisi se subjektivnimi faktory, jako je motivace a schopnosti a objektivnimi faktory,
to znamend podminkami prace.

Motivovani je jedna z velmi sloZitych, ale také velmi efektivnich cest, jak
dosahnout leps$i pracovni kazné, pracovni moralky, produktivity, iniciativy, obétavosti,
aktivity, tvofivosti a hlavné pomoci ni miZzeme dospét k celkovému ztotoZnéni se
jedince s politikou organizace a tim vytvofit pozitivni vztah k vykonu jeho prace. Diky
tomu si jedinec zvnitini hodnoty dané organizace a vzorce chovani pfijme za své. Ve
co jsem vyjmenovala, ma pozitivni vliv na efektivitu pracovniho jednani, proto by
jakakoli hospodaiska organizace meéla dbat na vytvoreni optimalniho systému
motivovani svych zaméstnanct pro zvySovani efektivnosti jejich pracovni ¢innosti a tim
1 zvySeni celkové efektivnosti podniku.

V praktické &asti se proto zaméfim na motivaéni programy Ceskomoravské
stavebni spoftitelny, na to, jak ovliviiuji efektivitu pracovniho jednani zaméstnanct.
VyuZiji poznatky z teoretické ¢asti, abych co nejlépe vystihla vztah mezi motivaci a

jejim vlivem na efektivitu dané organizace.
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IIL.PRAKTICKA CAST

3.1. CESKOMORAVSKA STAVEBNIi SPORITELNA

3.1.1. Zakladni idaje o Ceskomoravské stavebni spofitelné

Nazev: Ceskomoravska stavebni spofitelna, a.s.
Sidlo spole¢nosti: Vinohradska 3218/169
P.0.Box 117, 100 17 Praha 10
Datum zaloZeni: 26.cervna 1993
Zahajeni obchodni ¢innosti: 8. zafi 1993
Akcionéfi: Ceskoslovenskéa obchodni banka a.s.
Bausparkasse Schwabisch Hall AG
Zakladni jméni: 1,5 miliardy K¢

CMSS je zapsana v Obchodnim rejstiiku vedeném Méstskym soudem v Praze v
oddilu B, vlozka 2117.

Ceskomoravska stavebni spofitelna, a.s. (dale jen CMSS) zagala svou &innost roku
1993. Tehdy byla CMSS ¢&asteéné soudasti skupiny Investi¢ni a Postovni banky a 45 %
akcii vlastnila Bausparkasse Schwaebisch Hall (,,BSH*). BSH je nejvétsi stavebni
spofitelnou v Némecku a zaroven ¢lenem skupiny, kterd poskytuje rozsahlé finan¢ni
sluzby. V soucasné dob¢ je majetkovy pomér totozny, pouze akcie IPB ptesly do rukou
Ceskoslovenské obchodni banky.

Mezi zékladni sluzby, které CMSS poskytuje, patii nabidka stavebniho spofen,
uveérl ze stavebniho spotfeni a preklenovacich Gvéri (tzv. meziuvér). Prostiednictvim
obchodnich zastupcti CMSS vsak lze ziskat Sirokou paletu dal3ich finanénich produkti
nabizenych ve spolupraci s partnery CMSS -penzijni pfipojisténi, podilové fondy,
rizikové zivotni pojisténi ¢i bankovni sluzby a spotiebitelské tivéry. Objekt podnikani je
tedy velmi §iroky. Pro nazornost uvedu piehled predmétu podnikani CMSS:

ptijimani vklada v ¢eské méné€ od ucastniki stavebniho spoteni

poskytovani uvéra v ¢eské méné ticastnikiim stavebniho spoteni

poskytovani piispévku v ¢eské meéné fyzickym osobam ucastniklim stavebniho
sporeni

poskytovani uvéra v ceské meéné osobam, jejichz vyrobky a poskytované
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sluzby jsou urceny pro uspokojovani bytovych potieb
pfijimani vkladi v ¢eské méné od bank, zahrani€nich bank, pobocek
zahrani¢nich bank, financnich instituci, zahrani¢nich finan¢nich instituci a
pobocek zahrani¢nich finan¢nich instituci
poskytovani zaruk v ¢eské meéné za ivéry ze stavebniho spoteni, za tvery
poskytnuté podle § 5 odst. 5 zakona o stavebnim spofeni a za Gvery uvedené v
§ 9 odst. 1 pism. a) zdkona o stavebnim spofeni
obchodovani na vlastni G¢et s hypoténimi zastavnimi listy a s obdobnymi
produkty vydavanymi ¢lenskymi staty Organizace pro hospodaiskou
spolupraci a rozvoj
obchodovani na vlastni Géet s dluhopisy vydavanymi Ceskou republikou, s
dluhopisy, za které prevzala Ceské republika zaruku, a s dluhopisy
vydavanymi Ceskou narodni bankou
obchodovani na vlastni Gcet s dluhopisy vyddvanymi ¢lenskymi staty
Organizace pro hospodatskou spolupraci a rozvoj, centralnimi bankami,
finan¢nimi institucemi téchto statii a bankami se sidlem v téchto statech, jakoz
i s dluhopisy, za které tyto staty prevzaly zaruku, a s dluhopisy vydavanymi
Evropskou investi¢ni bankou, Nordic Investment Bank a Evropskou centralni
bankou
provadéni platebniho styku a jeho zG¢tovani v tuzemsku v souvislosti s
¢innosti stavebni spofitelny
poskytovani bankovnich informaci
uzavirdni obchodi slouZzicich k zajiSténi proti ménovému a irokovému riziku

vykon finanéniho makléfstvi

Jak sama CMSS uvadi, je nejen partnerem pro bydleni a finanéni jistotu, ale snaZi se

byt 1 partnerem pro své zamestnance, okoli 1 Zivotni prostfedi. Naptiklad tim, Ze od roku

2009 nabizi zajimavy benefit pro své zaméstnance: firemni Skolku. UmozZiuje tak

zamg&stnanciim péci o jejich déti 1épe se prizplsobit naroklim zaméstnani. Volna

kapacita centra je k dispozici i pro déti rodi¢i, jez v CMSS nepracuji. Souésti firemni

kultury CMSS je firemni dobrovolnictvi s nazvem Liska pomaha. Zaméstnanci se tak

mohou aktivné zapojit do spole¢enské odpovédnosti firmy. Pro Ceskomoravskou

stavebni spofitelnu je diilezité i Zivotni prostfedi, a to nejen globélni, ale i lokalni. Je

partnerem programu Zelend Gsporam. Program podporuje opatfeni, kterd jsou
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3.1.2.

ohledupln k pfirod¢ a zarovent umoziuji do budoucna usetfit za energie. Také
podporuje studentské projekty zaméiené na nizkoenergetické bydleni a porada
Studentskou architektonickou soutéz Nizkoenergeticky diim CMSS. Jak vidime, CMSS

vr iy v v v v o0 v s : o 29
se snazi mit 1 spolecenskou zodpovédnost, coz zvySuje divéru u jejich klienti.

Organizacni struktura
Organizaéni struktura CMSS se sklada z nékolika utvart, které jsou na sobé& vzajemns
zavislé. Témito utvary jsou:
Sporeni a sprava klientskych aéti
Odbor Spofeni ma na starost stavebni spofeni a Zivotni pojiSténi od jeho vzniku
(potizeni smlouvy do SW systému) az po zanik (vyplata penéz). V utvaru spoteni
pracuje 150 zaméstnanctli na pozicich specialistl spofeni, operator dat, metodiki a
podobng.
Odbyt
Odbor Odbyt ma na starosti chod sité obchodnich zastupct, jejich motivaci, Skoleni
a softwarovou podporu. V odbytu pracuje téméi 80 zaméestnancii. Lidé se zde mohou
uplatnit na pozicich specialistli podpory obchodu, poradcti, skolitell atd.
Vnitini audit
Zajistuje vnitini audit spolecnosti. V utvaru pracuje 6 auditort.
Ekonomika
Ekonomicky odbor vytvafi finan¢ni strategii firmy. ZastieSuje vedeni Gcetnictvi,
finan¢ni analyzy a finan¢ni controlling. M4 okolo 20 zaméstnancti, kteti pracuji na
pozicich Gcetnich specialistil, finan¢nich analytik{l, specialistii na danovou
problematiku, kontrolord apod.
Pravni odbor
Pravni odbor ma na starost veskeré smlouvy v CMSS a zastupuje spole¢nost v
ptipadnych pravnich sporech. Pracuje zde 12 odbornikll z oblasti prava. Kromé
pravnikd je to naptiklad Compliance Manager nebo Security Manager.
Hospodarska sprava
Hospodaiska sprava zajistuje chod budovy, skladl a autoprovozu. Také zabezpecuje
evidenci majetku a objednavky pres SAP. V utvaru Hospodaiska sprava pracuje na

rtiznych pozicich 26 zaméstnanct. Jsou tu zejména referentské a podptirné pozice.

** Srov. VYSEKALOVA J, MIKES J. Image a firemni identita. Praha: Grada publishing, 2009. s.38.
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Rizeni rizik a matematika stavebniho spoieni
Odbor Rizeni rizik a matematika stavebniho spofeni ma na starost oblast operacnich
a uveérovych rizik, vytvaii matematické modely. Mezi 10 zaméstnanci utvaru fizeni rizik
zde naleznete Risk Managery, matematiky stavebniho spofeni a finan¢ni specialisty.
Corporate Brand Management, Marketing - komunikace
Do odboru Corporate Brand Management, Marketing — komunikace spada oblast
PR, reklama, grafické studio a marketingové analyzy. V tvaru marketingu pracuje
mnoho marketingovych specialisti, grafikii a podobné.
Produktové Fizeni a podpora prodeje
Odbor Produktové fizeni a podpora prodeje tidi a vyviji jednotlivé produkty firmy
ve vztahu ke klientlim, obchodnim zéastupctim a obchodnim partnerim. Zde se lidé
uplatiiuji na pozicich marketingovych specialistl, produktovych manazert nebo jako
specialisté vyvoje produktu.
Lidské zdroje
Lidské zdroje maji na starost nabor, pracovnépravni problematiku, mzdy,
zamé&stnanecké benefity, dochazku, pracovni zatazeni, planovanim mzdovych
prostiedkil a rozvoj. V utvaru lidskych zdroji pracuje 10 zaméstnancii na pozicich
specialistli lidskych zdroji se zamétenim na jednotlivé oblasti.
O spokojenost klientl se navic stard vice nez 2900 zkusenych finan¢nich poradci,

ktefi pro CMSS pracuji jako osoby samostatné vydéleéng ¢inné.
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DOZORCiRADA  }------------- T

Auditni vybor Kompenzaéni vybor
|
1 -
' PREDSTAVENSTVO
Odbor 01
-—— o
,r Interni audit
! Ing. ROUSEK Pavel
|
i | [ | |
i USEK 1 USEK 2 USEK 3 USEK 4
[ . .
ing. STANURA Viadimir KOLLER Manfred Ing. KOUBOVA Véra Ing. JIRGL Tomas
Odbor 12 || Odbor 21 | Odbor 31 Odbor 41
Lidské zdroje Komunikace 3 Brand Metodika a Organizace Ekonomika
Ing. VYKOFAL Petr FhOr.Ing. TRAVNIGEK R. Ing. NEMESEK Lubod Ing.EGYED lvan
Odbor 13 | | Odbor 22 | Odbor 32 Odbor 42
L Odbyt Zpracovani produkti Rizeni rizik a matematika §5
Mgr. SUSOVA Jitka, Ph.D. Ing. HRUBY Peir Be. HOTOVY Tomas Ing. KOUBEA Luks3
Referat 1001 L Odbor 23 L] Odbor 32 Odbor 43
Kancelar banky a treasury Marketing Informacni technologis Hospodarska sprava
Ing. Valéria FARAGOVA Mar. DVORAKDVA V. Ing. KOLMAGKA Kamil Ing. KOSTALOVA Jitka

Potet organizaénich jednotek k 30.9.2010 inil 13, evidenéni pofet zaméstnanci k 30.9.2010 pfepofteny na tvazky Einil 637,21.

Zdroj: interni zdroje CMSS

3.1.3. Firemni kultura

Zakladni pravidla chovani zaméstnancti CMSS viiéi spolupracovnikiim, smluvnim
partneriim, klientim, sdélovacim prostiedklim a riiznym institucim upravuje kodex
sluzebni etiky a chovani zaméstnancti, ve kterém jsou respektovany urcité zasady.

%

Kazdv muze slus$né fici cokoliv komukoliv

- pfima, oteviend a soucasné ohleduplna komunikace je uzite¢na k vytvofeni
skutecné efektivni, srozumitelné a lidské komunikace.

CMSS dava prednost hodnoceni ..plus a delta“

- poukazovat na nedostatky je soucasti prace, voli vSak takové formy hodnocent,
které jsou soucasné odvazné i ohleduplné, naplni podstatu véci, ale umozni ostatnim
zachovat si dobry pocit z prace.

Prichazi s navrhy feSeni, ne jen s popisem problému

- snazi se byt proaktivni a iniciativni. S kazdym popisem problému navrhuji zaroven
1 jeho feSeni.

V CMSS isou lidé spolehlivi, plni dohodnuté zavazky

Dulezité véci fesi dfive, nez se stanou naléhavymi
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- zacit na dilezitych tkolech pracovat v¢as. Cilem je zabranit zbyte¢nému stresu a
zéaroven ukoly odevzdavat v pozadované kvalit¢.

Na zacatcich rozhovoru uréit cile rozhovoru

- na zac¢atku rozhovort, schiizek a porad definuji konkrétn€ a srozumitelné jejich
cile. Pomaha to mit na paméti, co je podstatou problému a co je uzitecné fesit.

Naslouchame si

- vénuji pozornost tomu, co nasi partneti fikaji. Povazuji to, za prvni krok k
pochopeni jejich potieb. To, Ze naslouchaji a respektuji ndzor partnera, jeste
neznamena, ze s timto ndzorem vzdy souhlasi. Jiny nazor obohacuje, rozsifuje pohled

na veéc.

CMSS ma tedy stanoveny zékladni pravidla firemni kultury a dba na jejich
dodrzovani. Jak jsem jiz uvedla v teoretické ¢asti, na dodrzovani pravidel a norem
firemni kultury mé zésadni vliv mira identifikace zaméstnancii s danou kulturou a jejich
vnitini souhlas se stanovenymi pravidly. Tato mira identifikace se da sice obtizné, ale
bez velkych nakladi, zjistit pravé pomoci analyzy souc¢asného stavu, jejiz navrh uvadim
pozd¢ji. Pokud je provedena analyza soucasného stavu, pomoci niz zjistime miru
identifikace pracovnikil s organizaci a tim 1 s danou firemni kulturou, je moZné odstranit
urcité zjisténé nedostatky. Firemni kulturu je totiz mozné ménit. Diky této zméné
muizeme posilit motivaci ¢lenl organizace a zlepSit interpersonalni vztahy na pracovisti
a tim 1 vylepsit jejich vzajemnou komunikaci. Zména organizacni kultury vSak
neznamena pouze zménu stavajicich formalnich pravidel, ale jde pfedevSim o upevnéni

hodnot v organizaci, o jejich spole¢né sdileni vSemi ¢leny.

3.1.4.Motivaéni programy CMSS

CMSS podle svych slov nabizi svym zaméstnanctim moznost pracovat ve stabilni a
uspésné spolecnosti, kterd na trhu funguje od roku 1993. Déle nabizi ziskani
spolecenské prestize uznavaného odbornika, finanéniho poradce, vysoky piijem
odpovidajici vykonu, podminky pro soustavné bezplatné vzdélavani, zvySovani
kvalifikace a odborny rist, volnou pracovni dobu, celozivotni perspektivu s budovanim
kariéry, moznost vybudovat si vlastni prodejni sit’.

CMSS ma své hlavni principy pfi udélovani zaméstnaneckych vyhod. Témito

principy jsou:
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flexibilita — kazdy si miiZze vybrat, co mu nejvice vyhovuje
jednoduchost — prehledny seznam vyhod, snadné Cerpani
plosnost — vyhody jsou pfevazné postaveny tak, aby na né dosahli v§ichni zaméstnanci

po zkuSebni dobé

CMSS nabizi svym zaméstnanciim tyto hlavni benefity:

Investice a finance

Poskytuje zamé&stnanciim piispévky na tyto produkty CMSS:
Piispévek na penzijni pfipojisténi se statnim ptispévkem (CSOB PF)
Piispévek na Zivotni pojisténi (CSOB Pojistovna)
Piispévek na stavebni spofeni se statni podporou (CMSS)
Zvyhodnény postzirovy ucet (Postovni spofitelna)
Cervené konto (Postovni spofitelna)

Podilové fondy (CMSS/KBC)

Déle nabizi zvyhodnéné Cerpani produktii:
CSOB Spotiebitelsky uvér neucelovy
CSOB Spotiebitelsky uvér na bydleni
Hypotéky
CSOB Leasing
slevu na pojistnych produktech (CSOB Pojistovna)

Nenarokovymi benefity v oblasti financi dale jsou:
po zapracovani pravidelné navySovani mzdy dle vysledki prace ¢i podle inflace
finan¢ni odmény za mimotadny pracovni vykon

ro¢ni bonusy v zavislosti na vysledcich spole¢nosti

Vzdélavani a rozvoj
diikladné zaskoleni do pracovni ¢innosti
odborné a rozvojové kurzy
jazykové vzdélavani (kurzy anglictiny nebo némciny)
podle charakteru prace ucast na konferencich a veletrzich

ucast na outdoorovych aktivitach
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Dalsi benefity
. Ptispévek na zdravotni péci
e  Piispévek na spofitelni spolecenské a sportovni akce
e  Tyden dovolené navic
e Nepenézni dary ze socidlniho fondu (Zivotni jubilea, pracovni vyroci)
. Odmeéna pti odchodu do diichodu
. Ptispévek na stravovani
e Mimotadné pracovni volno na pieklenuti kratkodobych zdravotnich potizi
e 2 dny mimotfadného volna na pé¢i o dité do 14 let
. Zvyhodnéné nabidky externich dodavatelti (CK Cedok, Fischer, automobily, systém
Sherlog, kvétiny, Telefonica O2, bila technika a elektronika)

Motivacni program organizace je soubor opatfeni a postupti vytvofeny na zakladé
znalosti motiva pracovniho jednéni jednotlivych zaméstnancti, jehoz prostfednictvim se
management organizace snazi zvysit produktivitu a kvalitu prace, posilit pozitivni vztah
k préci a organizaci. Podle mych informaci ma CMSS velmi dobie propracovan
motivacni program i postupy odménovani a hodnoceni zaméstnanctl, ale neprovadi
zadné pruzkumy, které by se zabyvaly funk¢nosti téchto programti. To znamena, ze
neprovadi zddné analyzy spokojenosti zaméstnancli s danymi programy. VétSina
motivacnich teorii vychazi ze stejného zakladu. Je proto vzdy efektivngjsi provést
diikladnou analyzu pted volbou novych motivaénich aspektd.*® Proto jsem vytvotila pro
CMSS navrh priizkumu pracovni spokojenosti a pracovni motivace, pomoci néhoz by
organizace zjistila, zda a jak jsou jeji prostfedky motivace funk¢ni, jak je hodnoti sami
zaméstnanci. Diky tomu miize CMSS objevit mozna kriticka mista ve svém motivaénim
programu. Cestou odstranéni téchto kritickych mist pak mlZe organizace vytvorit
program, ktery by byl ,,8ity na miru* jejich zaméstnanctim, jelikoZ by vychazel z jejich

potieb a pozadavk.

* EVANGELU J.E., FRIDRICH O., /11 her pro motivaci a rozvoj tymu, Praha: Grada Publishing, 2009, str..13.
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3.2. Navrh pruzkumu pracovni spokojenosti a pracovni motivace

v Ceskomoravské stavebni sporitelné

CMSS je vyznamna organizace v Ceské republice, které podle mého nazoru zalezi na
jeji povésti a image, jeZ ma nejen u svych zakaznikd, ale také u svych zaméstnancti.
Proto ji mohu jen viele doporucit, aby pravideln¢ studovala miru spokojenosti svych
zaméstnancl. Diky této studii ziska velké mnozstvi informaci o svych pracovnicich,
které nasledné vyuzije pii zvySovani efektivnosti jejich pracovnich vykont a tak i ke
zvyseni efektivnosti celé organizace. Konkrétné CMSS ziska informace o spokojenosti
¢1 nespokojenosti zaméstnancil v organizaci, o faktorech, které tuto spokojenost ¢i
nespojenost nejvice ovliviiuji, o mife identifikace zaméstnanct s firmou, o
interpersonalnich vztazich v jednotlivych tsecich, zisk4 i ndzory zamé&stnanct na jejich
ptimého nadfizeného, 1 informace o funk¢nosti komunika¢nich kanall v organizaci, zda
jsou pro zameéstnance dostacujici ¢i nikoliv a v neposledni fad¢ 1 pohled na odménovani
a motivaéni programy CMSS.

Diky této analyze, tak ziska urc¢ity vychozi bod, pomoci n¢hoz pak miize
progndzovat uspésnost ¢i neuspésnost jakychkoli planovanych zmén. K zjisténi
stavajiciho stavu spokojenosti zaméstnancii a jejich motivacni struktury u
Ceskomoravské stavebni spofitelny navrhuji provést analytické zkouméani pomoci
metodiky standardizovaného pisemného dotazovani. Personalni Gtvar by mél sestavit
jednoduchy dotaznik tykajici se spokojenosti zaméstnancti. Doporucuji zacit s malym
pilotnim projektem v ramci jednoho ttvaru a brat pfitom v potaz, ze nejlepSich vysledk
je vzdy dosazeno, pokud ma dotaznik maximalné€ patnéct az dvacet otazek. Po
otestovani vhodnosti dotazli a celé metodiky a po standardizaci tohoto néstroje mize byt
prazkum zaveden v rdmci celé organizace. Je také vhodné, aby k tomuto Setfenti
dochézelo pravidelné, naptiklad kazdym rokem tak, aby bylo mozZné flexibiln€ reagovat
na meénici se potfeby zaméstnanct.

Tento néstroj povazuji za drobnou investici do lidského kapitélu, ktera vyjadiuje
odpovédny pfistup organizace ke svym zaméstnanciim a kterad mize mit ptimy pozitivni
dopad na produktivitu prace a zvySeni konkurenceschopnosti této firmy. Méteni
spokojenosti zaméstnancti je diagnosticka metoda, ktera umozni CMSS se lépe
orientovat v siti socidlnich vztahti a na zdklad¢ této analyzy urcit faktory, které
pozitivn€ ovliviiyji efektivitu vykonu jejich zaméstnanct. Zjisténi, ke kterym diky

dotazniku podnik dospéje pomiize identifikovat i ptipadné problémy a diky jejich
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eliminaci dospét ke zvySené spokojenosti zaméstnanct a ke zlepSeni kvality jejich
pracovniho Zivota.

Nutnou podminkou, kterd musi byt provedena pied dotaznikovym Setfenim, je
informovani zaméstnancii o divodu tohoto vyzkumu. Je nutno jim sd€lit, Ze Setfeni je
provadéno s timyslem zlepSeni stavajici situace a Ze diky ni bude organizace schopna
1épe poznat pozadavky zaméstnancil a tudiz vylepsit nékteré stavajici nedostatky. Ze je
to cesta, jejiz cilem je zvySeni celkové spokojenosti zaméstnanct organizace. Je proto
také nutné zminit, Ze je potfeba pravdivych odpovédi od jednotlivcd, aby bylo Setfeni
opravdu uzite¢né. Je nutné, aby dotazniky vyplilovali samostatné, aby nebyly ovlivnény
naptiklad svymi kolegy a aby nad jednotlivymi odpovéd'mi opravdu zaptemysleli.
Jedna se pfece o n¢ samotné, o jejich spokojenost v praci.

Pro ziskani upifimnych odpovédi bych dbala na to, aby vypliiovéani dotaznikli bylo
anonymni, aby se pracovnici nemuseli bat vyjadfit i negativni ndzory na organizaci a
aby bylo jasné, Ze jim za jejich pravdivé vyjadieni nehrozi Zadny postih. Dotaznik
nesmi obsahovat jakoukoli informaci, kterd by umoznila identifikaci respondenta. Je
tedy nutné ujistit respondenty o zachovani jejich anonymity pfed vypliiovanim
dotazniki a po jeho vyplnéni vhazovat dotazniky do zapeceténé urny.

Za tazatele bych zvolila externistu, tedy ¢lovéka, ktery nepatii do organizace a kterého
tedy respondenti neznaji. Diivodem je opét pravdivost odpovédi a hlavné omezeni
negativniho vlivu tazatele na pracovniky.

Dotaznikového Setfeni by se mé&li G€astnit vSichni zaméstnanci firmy, bez ohledu na
zastavanou pozici. Forma dotaznikového Setfeni miize byt papirova, ¢i pomoci
internetové formy.

Jelikoz ma CMSS velmi dobie propracovany motivaéni program, s irokou nabidkou
benefitd je nutné zjistit i miru spokojenosti s timto programem. Do dotazniku je nutné
zakomponovat otazky tykajici se konkrétnich opattent, které CMSS vyuziva k motivaci
pracovnich vykoni a diky nim zjistit miru vlivu téchto opatfeni na zaméstnance a
identifikovat tak mozna kriticka mista v jejim fungovani.

Pomoci analyzy (dotaznikového 3eteni) je nutné ziskat informace napftiklad o*':

1) technickych a organiza¢nich podminkach prace
2) demografickych a profesné kvalifika¢nich charakteristikdch pracovnikli
3) charakteristikach pracovniho prostredi

*!Srov. BEDRNOVA, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. 3. vyd. Praha: Management press,
2009.5.412.
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4)
5)
6)
7)

8)

uplatiiovaném systému hodnoceni a odménovani pracovnikti

uplatiovanych zpiisobech tizeni a vedeni pracovnikii

uplatiovaném systému socialni péce v organizaci

charakteristikach pracovni spokojenosti (¢i nespokojenosti) pracovniki, o
jejich hodnotovych orientacich, o jejich vztahu k préci, k profesi, ke spolupracovnikiim,
k vedoucimu, 1 k organizaci jako celku.

Informacni politice organizace ve vztahu k pracovnikiim

U Ceskomoravské stavebni spofitelny bych se zaméfila na n&kolik oblasti, které
by méli byt prozkoumany v dotazniku. Pro stanoveni téchto oblasti budu vychazet
hlavné z pravidel efektivni motivace, které jsem vytvoftila v teoretické ¢asti. Té€mito
oblastmi jsou: spokojenost zaméstnanct s praci, komunikace a sdileni informaci
v organizaci, interpersonalni vztahy na pracovisti, profesni rozvoj a kariérovy rist,
odménovani a hodnoceni, styl fizeni, vztah k organizaci.

Cilem tohoto dotaznikového Setteni je tedy zjistit miru spokojenosti
zaméstnancl a jejich potfeby, mozné nedostatky v komunikaci mezi nadiizenymi a
zameéstnanci, kvalitu interpersondlnich vztahti, miru identifikace zaméstnance s firmou,
pohled zaméstnancli na odménovani a hodnoceni ve firmé, kvality ¢i nedostatky fidiciho

pracovnika.
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3.2.1. Navrh dotazniku pro analyzu sou¢asného stavu

Dobry den,

pravé mate pred sebou dotaznik, jehoz cilem je zjistit Vasi spokojenost ¢i nespokojenost

s praci v Ceskomoravské stavebni spofitelné. Tento dotaznik byl vytvoten za uéelem
vylepSeni celkové spokojenosti nasich zaméstnancti, a proto Vas prosime o pravdivé
odpovédi tak, abychom mohli identifikovat pfipadné nedostatky a pfispét tak k jejich

odstranéni. Dotaznik je anonymni, takZe se nemusite bat odpovidat upiimné. Cilem je

ziskani Vaseho nazoru.

Predem dékujeme za pravdivé vyplnéni tohoto dotazniku.

1) U nasledujicich otazek urcete miru Vasi spokojenosti, zakrizkovanim

prislusného cisla.

1 —velmi spokojen/a, 2 — spokojen/a, 3 — spise nespokojen/a, 4 — velmi nespokojen/a

Jak jste spokojen/a s:

odménami, které Vam firma nabizi

pfistupem nadfizeného pracovnika k Vam

stylem vedeni nadtizené¢ho pracovnika

komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim firmy

tymem a tymovou atmosférou

hodnocenim a odménovanim Vasi prace

organizaci a jejimi cili

charakterem prace, kterou ve firm¢ vykonavate

moznostmi vzdélavani ve Vasi firmé

celkovym ptistupem vedeni k zaméstnanclim

moznosti pracovniho postupu

vyuzitim VasSich schopnosti, znalosti a dovednosti

schopnosti nadfizenych Vas motivovat

pfijimanim Vasich ndzorl nadfizenymi

mirou odpovédnosti vyplivajici z Vasi prace

jistotou zamestnani

pracovni zatézi

platovym ohodnocenim

| D D N DN DN DN DN N N N D N D N N NN
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zamé&stnaneckymi vyhodami 1 2 3

2) Oznamkujte prosim jednotlivé faktory prace, podle diilezitosti. Odpovéd’

oznacte zakrizkovani prisluSného cisla.

1 —velmi dilezité, 2- spise diilezité, 3 spise neduleZité, 4— zcela nediilezité

Bezpecnost prace 1 2 3 4
Jistota prace 1 2 4
Moznost postupu 1 2 3 4
Dobry pracovni kolektiv 1 2 3 4
Platové ohodnoceni 1 2 3 4
Dobry vedouci pracovnik 1 2 3 4
Pracovni doba 1 2 3 4
Odborny rist

Dostatek ¢asu na rodinu, ptatele

Uznani za odvedenou praci

3) Odpovézte prosim na nasledujici otazky o povaze Vasi prace zakiizkovanim
¢isla odpovédi.

1- rozhodné ano, 2- spise ano, 3- spise ne, 4 -rozhodné ne

Ma prace je zajimava 1 2 3 4
Ma prace mé& napliuje 1 2 3 4
Ma prace je spravedlivé hodnocena a odménovana 1 2 3 4
Ma prace ma vyznam pro organizaci 1 2 3 4
Ma prace je stresujici 1 2 3 4
Ma prace mi nabizi moZnost postupu 1 2 3 4
Ma prace je tvoriva 1 2 3 4
M3 prace je nadrocna 1 2 3 4
Ma prace mi dava jistotu 1 2 3 4

4) Pro vykonavani prace u Ceskomoravské stavebni sporitelny jste nejvice
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motivovan/a.

vvvvvv

Dobr¢ vztahy s vedenim firmy

Stabilita spole¢nosti

Dobré¢ platové ohodnoceni

Moznost kariérniho rastu

Flexibilni pracovni doba

Pratelsky pracovni kolektiv

Dobry vztah k pfimému nadiizenému

Benefity nabizené firmou

Préace je Vasim konickem

5) Kdyby jste se méla znovu rozhodnout o vybéru zaméstnani, vybral/a byste si

opét Ceskomoravskou stavebni sporitelnu? Odpovéd’ oznacte krizkem.

Ur¢ité

ano

Spise

ano

Spise

ne

Urcité

ano

6) Pro odpovéd’ na nasledujici otazky pouZijte stupnici od 1 do 4.
1- souhlasim, 2 - spiSe souhlasim, 3- spise nesouhlasim, 4 - nesouhlasim

Ceskomoravska stavebni sporitelna je organizace,

Ktera dba na potieby a pozadavky svych 1 2 3
zameéstnancl

Ktera dava svym zaméstnanctiim pocit jistoty 1 2 3
Které jedna se svymi zaméstnanci s uctou a 1 2 3
respektem
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Kterou bych doporucila svym ptateliim jako 1 2 3 4
dobrého zaméstnavatele

Ktera podporuje své zaméstnance ve vzdélavani 1 2 3 4
Ktera spravedlivé ohodnocuje své zaméstnance 1 2 3 4
7) Nasledujici otazky se tykaji Vaseho primého nadiizeného. Prosim oznamkujte
jeho jednotlivé vlastnosti a dovednosti jako ve Skole na stupnici 1-5.

Schopnost empatie

Ochota naslouchat

Odborna zplsobilost

Schopnost organizace prace

Lidsky pfistup

Schopnost oteviené

komunikace

Spravedlivé hodnoceni

Schopnost podpofit

8) Jakou dulezitost prikladate nasledujicim motivaénim ¢Ciniteliim?

1 —velmi dilezité, 2 — spise dulezité, 3 — spise nedulezité, 4 — zcela neduleZité
Ptispévek na penzijni pfipojisténi 1 2 4
Ptispévek na Zivotni pojisténi 1 2 3 4
Ptispévek na stavebni spofeni 1 2 3 4
Zvyhodnény postzirovy ucet 1 2 3 4
Cervené konto 1 2 3 4
Podilové fondy 1 2 3 4
CSOB Spotitelsky uvér neticelovy 1 2 3 4
CSOB Spotiebitelsky Gvér na bydleni 1 2 3 4
CSOB Leasing 1 2 3 4
Sleva na pojistnych produktech 1 2 3 4
Pravidelné navySovani mzdy dle vysledka prace 1 2 3 4
Finan¢ni odmény za mimotfadny pracovni vykon 1 2 3 4
Roc¢ni bonusy v zavislosti na vysledcich 1 2 3 4
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spolecnosti

Diikladné zaskoleni pracovni ¢innosti

Odborné a rozvojové kurzy

Jazykové vzdélani

Ucast na konferencich a veletrzich

Ucast na outdoorovych aktivitach

Ptispévek na zdravotni péci

Ptispévek na sportovni a spoleCenské akce

Tyden dovolené navic

Odmeéna pii odchodu do dichodu

Ptispévek na stravovani

Zvyhodnéné nabidky externich dodavatelti (CK
Cedok, Fischer, automobily, systém Sherlog,
kvétiny, Telefonica O2, bila technika a

elektronika)
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9) Jste spokojen/a s motivaénimi faktory, které pouziva CMSS?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ne

10) Kdyz zvazite vSechny okolnosti, jste celkové spokojen/a se svou praci?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ne

11) Zajima se Vas nadrizeny o VaSe napady a pripominky a vyuziva jich?

Rozhodné ano
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SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

11) Jsou Vasi spolupracovnici vZdy ochotni Vam v pripadé potieby pomoci?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

12) MizZete se v piipadé potieby vZdy obratit na Vaseho primého nadiizeného?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

13) Vadi Vam mira zodpovédnosti, ktera plyne z Vasi prace?

Ano, je prili$

vysoka

Ano, je prilis

nizka

Ne, je

pfimétena

14) Jsou pro Vas Skoleni poradané Vasi firmou prinosem?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

15) Povazuje hodnoceni Vasi prace za spravedlivé?
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Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

16) Dostavate dostatek uznani za dobre odvedenou praci?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

17) Dava Vam Vase prace pocit osobniho uspéchu?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

18) Jedna s Vami vasSe firma s respektem a uctou?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

19) Uvazujete v souc¢asné dobé o odchodu z Vasi firmy?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

20) Mate vZdy dostatek informaci k vykonu Vasi prace?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne
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Rozhodné ano

21) Mate vzdy dostate¢né podminky a prostiedky pro vykon své prace?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

22) Je Vase prace jednotvarna a monotonni?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

23) Je pro Vas Vase prace psychicky vyCerpavajici?

Rozhodné ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Rozhodné ano

24) Uved’te prosim tfi véci, které se Vam na praci V Ceskomoravské stavebni

sporitelné nejvice libi.

25) Uved’te prosim tii véci, které se Vam na praci v Ceskomoravské stavebni

sporitelné nejvice nelibi.

Dé&kujeme Vam za vyplnéni dotazniku a za Vase pravdivé odpovédi.
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Diky dotaznikovému Setfeni identifikujeme kritickd mista v oblasti motivace
pracovniho jednani u Ceskomoravské stavebni spofitelny. Dalsim krokem, ktery by
méla CMSS provést po provedeni analyzy sou¢asného stavu a zjiiténi problematickych
mist je stanoveni kratkodobych i perspektivnich cili motiva¢niho programu. Urcit
oblasti, ve kterych je plisobeni motivacniho programu nejvice nutné zaméfit. Dale si
CMSS musi vymezit stimula¢ni prosttedky, popiipadé zménit ty, které nemaji na
zaméstnance pozadovany ucinek (ty identifikuje pomoci piedchozi analyzy). Do
motivacniho systému samoziejmé zatfadime jen ty motivacni prostfedky, které maji na

zameéstnance pozitivni vliv a které uvedli v dotazniku jako motivujici.

3.3. Analyza internich dokumentu

Vedeni Ceskomoravské stavebni spofitelny mi dalo moznost prozkoumat jejich
interni materialy, které se tykaji motivace jejich zaméstnancii. Diky pfistupu k témto
materidltim jsem mohla provést jejich analyzu a zjistit tak jejich silné 1 slabé stranky.
Jak jsem jiz zminovala ma CMSS velmi dobie do detailii propracované motivaéni
programy, které se vzdy vazi na efektivitu odvedené préace, na produktivitu
zaméstnancl. Odmény se vzdy udé€luji podle plnéni dané produkce vzhledem ke kmenu
(vzhledem k poctu klient). Coz je spravedlivé viici finanénim poradctim, ktefi nemayji
velky pocet klienttl, ale diky vytéZnosti kmene maji stejnou Sanci se ucastnit
motivacnich akei.

VétSina motivacnich prostredki se také zamétuje na podporu tymu jako celku, na
podporu socidlnich vztahti v podniku. Odmény jsou tedy jak individudlni, tak i
skupinové vazici se na vykon jednotlivych tymu. Vzhledem k omezenosti rozsahu této
prace zde nemohu zminit vSechny motivacni prostfedky, které organizace vyuZziva, a
proto uvedu pouze ty, které maji nejveétsi vliv na efektivitu pracovniho chovani.
Vzhledem k cili své prace se budu u kazdého motivacniho prosttedku snazit postihnout
jeho vztah k efektivité prace zaméstnancti.

Organizace si neptala, abych uvadéla konkrétni Cisla, tedy kolik musi jedinci splnit
produkce, aby jim byla poskytnuta ur¢itd odména. Toto prani respektuji, a proto nikde
neuvadim tyto statistiky.

Prvni z téchto stimula¢nich prostiedkt, ktery ma velky vliv na efektivitu pracovniho
jednani je:

Poskytovdni rozpoctovych prostiedkii smluvnim partneriim CMSS.

CMSS vy¢letiuje pro smluvni partnery &inné na zékladé smlouvy o obchodnim
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zastoupeni (dale jen ,,partnery*) ¢ast odbytového a marketingového rozpoctu urceného
pro pouzivani pfimo v oblasti jejich ptisobeni. Rozpoétové prostiedky vyélefiuje CMSS

nad rdmec proviznich odmén. Tyto prostiedky jsou ur€eny k zajisténi plnéni prodejnich

cilt CMSS, k zajisténi nového obchodu, ke zlepseni péde o klienty a k celkovému
budovani pozitivniho image firmy na vetejnosti. Rozpoc¢tové prostredky slouzi jako
motivacni prvek a umoziuje partnerim vyuZit tyto prostiedky k plnéni svych
podnikatelskych aktivit v ramci innosti pro CMSS. Celkovou vy3i rozpoétovych
prosttedkil pro dany rok (jednotliva pololeti) schvaluje piedstavenstvo CMSS. Nejméné
Ix roéné€ (na zékladé vysledki k 30.6. daného roku) mtze dojit k uprave ve vysi
rozpoctovych prosttedki. Zaroven miize dojit k mensim upravam ve vysi rozpoctu
behem celého daného roku v souvislosti se zavadénim nového anebo novelizovaného
spotiebniho materialu do pouzivani partnery CMSS napf. formulait. Spravce (napf.
oblastni feditel) zodpovida za Cerpani a hospodareni s pfidélenou ¢astkou. V ptipad¢, ze
dojde k prekroceni ptid€lené ¢astky je ptisluSnému spravci Castka, o kterou doslo
k ptekro¢eni povaZzovéana za neopravnéné narokovanou a bude mu zapoctena proti jeho
provizim k tiZi jeho provizniho Gétu vedeného u CMSS. CMSS ma pravo piiplatky
k provizim snizit nebo jejich vyplaceni odmitnout, a to zejména z téchto divodi:
v piipad¢ nedodrZeni metodického pokynu
pii zjisténi nesrovnalosti v pfedanych podkladech
v pripadé€ poruseni smlouvy o obchodnim zastoupeni
pfi neplnéni ukoll svétenych pfisluSnym spravcem
CMSS ma pravo piiplatky k provizim sniZit nebo jejich vyplaceni odmitnout i
bez vyse uvedenych diivodi. CMSS ma pravo provadét namatkové kontroly, zda jsou
zadosti o ptiplatky k provizim v souladu s metodickym pokynem. Jestlize obchodni
zastupce nedolozi pti kontrole uvedené doklady nebo jsou pti kontrole zjistény
nesrovnalosti, mize mu byt ndsledujici mésic nedoloZena Castka zapoctena proti jeho
provizim k tiZi jeho provizniho u¢tu. Zaroven muize dojit ke sniZeni rozpoctovych
prostiedkil piislusSnému spravcei rozpoctovych prostiedki.
Konkrétné se tedy jedna o:
1) Poskytovani reklamnich pfedméta, tiskopist a propaga¢niho materialu
Za mnozstvi spotieby reklamnich pfedméti, tiskopisii a propagacniho materidlu v dané
siti a oblasti zodpovida ptislusny spravce. Objednéavajici obchodni zastupce si vystavi
7adost (objednavku) na spotiebni material v aplikaci eLiska (specialni program CMSS).

Na zékladé pokynu schvalit, je zddost automaticky postoupena vyse zarazenému
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spolupracovnikovi. Pfislusny vySe zatazeny spolupracovnik mé moznost Zadost
postoupenou od obchodniho zastupce schvalit, upravit nebo zamitnout. Po schvéleni je
zé4dost automaticky postoupena v souladu s ptisluSnou odbytovou strukturou az na
spravce rozpoctovych prostiedkl. Piislusny spravce schvaluje konecné znéni zadosti,
predevsim vysi celkové ¢astky za objednany materidl a to maximalné do vyse zlstatku
ptidéleného rozpoctu, opravnénost pozadavku tzn. opravnénost obchodniho zastupce

objednavat spotiebni material.

2) CMSS umoziiuje obchodnimu zastupci spolupodilet se na financovani

vyhlagovanych akci na podporu prodeje a k rozvoji odbytovych siti. Cast nakladi za
tyto akce se zuctuji nebo zatizi na vrub rozpoc¢tovych prostfedki ptisluSného spravce.

Jedna se v podstaté€ o to, co vse a za jakych podminek si obchodni zastupce
muZze narokovat proplatit. Je to takovy zéklad benefitl, ¢i spiSe podpory pro obchodni
zastupce. Nejvetsi negativum spatiuji v tom, Ze obchodni zastupci nesou veskeré
naklady spojené s podnikénim, spofitelna jim urcitou Cast sice proplaci, tyto polozky se
vSak objevuji jako soucast provizniho vylactovani, tudiz jsou predmétem danéni. Pokud
se toto zdanéni tyka kancelaie ¢i noclehu na poradg, tak je to samoziejmé v poradku, ale
pokud musi feditel platit Skoleni pro cely tym v fadu tisicli, zna¢né€ zvysi pro feditele
zaklad dané.

Pro ptehlednost uvadim shrnuti druhti nakladi, na které miize obchodni zastupce
zadat o ptiplatky k provizim:
1) Skoleni

e N4jemné pii Skoleni

e Nakup skolicich pomtcek (flip-chart, napli do flip - chartu, ukazovatko, psaci potieby)

e Ostatni ndklady na Skoleni (tisk Skolicich materiali, plijcovné za Skolici techniku, zajisténi

audiovizudlni techniky, obcCerstveni, apod.)

¢ Néklady na ¢innost Skolitele

2) Podpora prodeje

¢ Mistni akce (détské dny, vystavy, sportovni akce, Dny stavebniho spofeni, porady, apod.)

¢ Ngjemné souvisejici s pfipravovanou akci

¢ Soutéze ¢1 motivacni akce vyhlaSené pro externi spolupracovniky

e Soutéze ¢1 motivacni akce vyhlasené pro klienty

(Pted jejich vyhlaSenim musi byt do odboru Marketing piedany ke schvaleni
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pravidla akce v¢etné€ vyhlasovanych odmén.)
¢ Poradenska ¢innost - odborné analytické sluzby v oblasti pouzivani software a hardware
Zadavani analyz PC gramotnosti (znalosti softwaru) jednotlivych obchodnich
zastupct, vliv tirovné PC znalosti na plnéni obchodnich plana a rozvoj odbytové sité,
atd. = vyuziti sluzeb Centralni IT poradcti
e Ostatni ndklady (kopirovani, roznaska letaka, chozeni v kostymu maskota, poStovné:
hromadné osloveni klientll z divodu zmény finan¢niho poradce, piestéhovani kancelate,
apod.)
3) Reklama
¢ Mistni reklama (inzerce, letdky, plakaty, regionalni akce v mediich, prondjem reklamni
plochy apod.)
¢ Nakup firemniho oznaceni a reklamnich prvkl (butony, reklamni stojany, kostym
maskota, svételné reklamy apod.)
4) Kancelare
e Pfiplatek na chod kancelare
5) Ostatni
¢ Vyjezdni porady externich spolupracovnikii

e Motivacni setkdni externich spolupracovnikt

Vsechny tyto piispévky maji vliv na motivaci zaméstnancli. Samoziejme jsou
ptidélovany pouze po splnéni podminek vyhlasenych CMSS. Podminky jsou oviem
nastaveny tak, aby kazdy finan¢ni poradce mél moznost vyuzit té€chto zdkladnich
benefitl, které¢ mu jeho praci zna¢né usnadinuji a napomahaji tak k efektivnéjsimu
pracovnimu vykonu. Tyto pfispévky zajist'uji kazdému finanénimu poradci dostatek
prostfedkli k vykonu jeho préce, kvalitni pracovni prostiedi. Jak jsem zminovala

v teoretické ¢asti na efektivitu pracovniho vykonu ma nejvétsi vliv motivace a
schopnosti (subjektivni faktory), ale také vnéjsi pracovni podminky (objektivni faktory).
Tady vidime, ze CMSS dba na to, aby si kazdy finanéni poradce vytvofil pracovni

prostiedi ,,8ité¢ na miru* diky vySe zminénym piispévkim.
Druhym podstatnym motivaénim prostiedkem, ktery CMSS vyuziva jsou:

2) zvphodnéné nabidky mobilnich hlasovych a datovych sluZeb poskytovanych

prostiednictvim Ramcové smlouvy mezi spoleCnostmi Telefonica O, Czech republic,
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a.s. (dile jen Telefénica 03) a CMSS
Vyhody miize smluvni partner vyuzit maximalné pro celkem 5 SIM karet za

predpokladu, Ze viechny SIM karty budou evidovany na ICO nebo rodné ¢&islo
pfislusného smluvniho partnera a fakturacni adresa bude pro vSechna ¢isla jednotna.
Parametry slev hlasové sluzby

e nize uvedené slevy je mozné Cerpat pouze na korporatni hlasové tarify Telefonica O,

¢ 40% sleva na hlasové sluzby (pausal + hovorné) pro vSechna ¢isla, se kterymi piejde
smluvni partner pod ramcovou smlouvu CMSS

¢ 70% sleva na hlasové sluzby (pausal + hovorné) pro vSechna ¢isla, se kterymi piejde
smluvni partner pod Ramcovou smlouvu CMSS a uzavie smlouvu s Telefénica O, na
24 mésicu.

e moznost vyuziti specialniho tarifu O, Optimum Profi Promo VPN nebo jiného

korporatniho hlasového tarifu Telefonica O,

Na vyhody od Telefénicy O2 ma narok kazdy zaméstnanec bez ohledu na plnéni.
Jedna se tedy o celoploné zvyhodnéni pro zastupce CMSS. Organizace vi, Ze
zvyhodnéné volani nutnd podminka pro vykon jejich prace. Chtéla bych upozornit i na
to, ze zameéstnanci mezi sebou volaji zadarmo, coz povazuji za urcitou podporu jejich
vzajemnych vztahl. Vliv na efektivitu pracovniho vykonu je zde ziejmy, finan¢ni
poradce se nemusi kazdy mésic obavat uctu za telefon a omezovat tak komunikaci

s klienty, ba naopak.

Tretim motiva¢nim prostiedkem, ktery je sice nejndkladnéjsi, ale podle mého
nazoru také nejefektivnési je

3) vyhlasovani soutézi a motivaci pro obchodni zastupce a kooperacni partnery
CMSS piipravovanych regiondlnimi Fediteli a oblastnimi Fediteli.

Smluvni partnefi CMSS mohou vyhla$ovat regionalni motivace a soutéze (dale
jen eRMS) pro sité smluvnich a koopera¢nich partnert CMSS. Existuje metodicky
pokyn, upravujici moznost konani akei, soutéZi, motivaci v ramci tymu oblastnich a
regionalnich feditelll. Je tedy mozné pofadat soutéZe na regionalni tirovni, coz dava
prostor pro vice ucastnikil nez na centralnich akci.

Cile regionalni motivace a soutéze:
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= Podporovat dosazeni produkénich cilii jednotlivych regioni a oblasti.
= Moznost stanovit podminky, které nejlépe vystihuji specifika jednotlivych regionti a
oblasti.
= Zvysit motivaci smluvnich partnert ve vSech regionech a oblastech a zajistit moznosti
vyher v kazdém regionu ¢i oblasti.
= VEtsi zviditelnéni, propagace soutézi a motivace a nasledné ocenéni vyherct pied
ostatnimi smluvnimi partnery v regionu ¢i oblasti.
SoutéZe 1 motivace mohou byt vyhlaSeny jak pro jednotlivee, tak pro tymy (napf. sit’
OBR), povazuji se za neveiejné. U soutéze je vzdy mimo jiné pfedem stanoven pocet
partnerq, kteti mohou vyhru ziskat. U umisténi je uveden druh a vySe vyhry (ptiklad: 1.
misto 10 000 K¢, 2. az 3. misto 5000 K¢, 4. az 10. misto 2500 K¢ nebo 1. misto darkova
poukazka v hodnoté 5000 K¢ apod.). V ptipadé ziskavani kuponti ¢i bodii za ptredem
stanovenou produkci a nasledného losovani kuponti nebo stanovovani potadi dle
ziskanych bodt, kde je stanoven pocet vyher, se jednd o soutéz. U motivace je mimo
jiné pfedem stanoveno kriterium, které se bude hodnotit. Pokud toto kriterium partner
splni, ziskdva vyhru. Partnefi jsou tedy hodnoceni za dosazeny vykon a odménu mohou
dostat vSichni, ktefi splni podminky.
Vyhry v regionélnich soutézich:
= Nejvyssi mozna hodnota penézni nebo nepenézni vyhry pro jednoho vyherce v ramci

jedné regionalni soutéze ¢i motivace (dale jen eRMS) je 30 000 K¢&.

cvwr

cvwr

* Hodnota vyhry musi byt pfiméfena vykonu (produkci), ktery je pro ziskani vyhry
potfebny. V piipad¢€ zjevné nepiimétrenosti mize byt eRMS schvalovatelem zamitnuta.

= Vyhry musi byt stanoveny s ohledem na ptidéleny eRMS rozpocet a rozpoctové
prostiedky tak, aby nedoslo k jejich pfeCerpani.

= Pfedpokladané rozpocty na jednotlivé druhy vyher urcuji zaroven maximalni pocet
vyhercti jednotlivych vyher. Napt. pokud je na Vyherni poukazku v hodnoté 1000 K¢

zadan ptedpokladany rozpocet 5000 K¢, miize tuto vyhru ziskat maximalné 5 vyherct.

Typy vyher
PenéZni vyhry (pouze z eRMS rozpoctu):

= Finanéni ¢astka.
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* Finan¢ni ¢astka podminéna pouZzitim (na vybaveni kancelafi; potizeni HW, SW,
mobilnich telefonii; uspofddani motiva¢ni akce pro tym obchodniho feditele aj.).
NepenéZni vyhry (vyhry, kterymi se rozumi pfedméty hmotné povahy a poukazky, za
které je mozné predméety hmotné povahy vyménit):

= Vyherni (darkové) poukazky na ndkup zbozi v hodnoté nasobkli 100 K¢.

= Vyherni (darkové) poukazky na nédkup sluZzeb v hodnoté€ nasobkii 100 K¢&.

= Reklamni ptedméty dle katalogu CMSS.

= Poukazky ¢i platebni karty na odbér pohonnych hmot v hodnoté€ nésobkt 100 K¢

= u penéznich vyher se provede zauctovani vyhry na provizni ti€et vyherce.

Nejveétsi vyhodou téchto soutézi je, ze si kazdy oblastni feditel miize zvolit svou
cestu pii motivovani svych zameéstnancti. ZaleZi pouze na ném, na jakou oblast
motivace se zaméfi, zda bude podporovat tymového ducha, nebo se zaméti na
jednotlivce. Oblastni feditel ma pod sebou vétSinou kolem tficeti financnich poradct.
Velmi dobte zna jejich potieby a zajmy a proto by pro né¢j nemél byt problém uspotadat
soutéz, kterd by byla ,,$itd na miru® pro jeho tym. Tyto soutéze probihaji pravideln¢ a

tak se oblastni feditel miize vzdy zaméfit na to, co je v daném obdobi tfeba vylepsit.

4) Porddani celorepublikovych soutéZi

Zaméstnanci CMSS maji kazdy rok moznost zabodovat v nékteré ze soutézi a za
odménu prozit mimofadné okamziky ve spolecnosti ostatnich uspé$nych zameéstnanct,
rozsifit si obzory a poznat dosud nepoznané. Piikladem zaméstnaneckych soutézi a
motivaci jsou i celorepublikové vyhlasované soutéze. Diky témto soutézim maji
zaméstnanci moznost vyhrét velmi lukrativni zajezdy potadané CMSS. Jedna se o tzv.
Diamantovy klub, tato soutéZ probiha celoro¢né a déle tzv. Lis¢i hory, tato soutéz
probiha pil roku. Lisi se v délce sledovaného obdobi. Nevyhodou je, Ze se toto obdobi
ptekryva a kritéria jsou obdobna, coz zplsobuje, Ze z velké ¢asti se téchto dvou akci
ucastni ti sami lidé. Diamantovy klub je velmi prestizni zalezitost, a proto se jej ucastni
jen ti nejlepsi, €ili velmi mala skupina lidi (napt. v bankovni linii se ucastni jen dvacet
poradcil z celkového poctu tisic). Je tedy velkou nevyhodou, Ze nemotivuje vétsi pocet
poradct, jelikoz kritéria pro vstup do diamantového klubu jsou velmi naro¢né.

Soutéze pololetni jsou rozdéleny na izemi a kritéria, které se musi splnit jiz
nejsou tak narocnd, diky tomu se mize zi¢astnit veétsi pocet zaméstnanct a to povazuji

za velmi motivacni prostiedek. Na zakladé produkce v 1. pololeti je odbytovych linii
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vybrano 200 nejlepSich obchodnich zastupcii, ktefi se mohou spolecné u€astnit
velkolepé 4 denni akce.

Motivaéni akce je tedy urcena pro 200 obchodnich zastupcti odbytovych linii
SSK a bankovni linie. V tomto poctu jsou zahrnuti dva feditelé SSK a 2 feditelé
bankovni linie, ktefi se akce u€astni automaticky. 200 vyhernich mist je rozdéleno do
jednotlivych ¢tyt izemi (2 izemi SSK a 2 uzemi bankovni linie) v poméru dle poctu
obchodnich zastupcii k 1.1. daného roku. Rozdéleni vyhernich mist mezi jednotlivé
regiony/oblasti a mezi feditele/obchodniky je v kompetenci pfislusného feditele
SSK/teditele bankovni linie. Podil feditelii na celkovém poctu vyherct pfitom bude

max. 20%.

= Vyhodnocované kategorie jsou:

1.
2.
3.

regionalni feditel/oblastni feditel

obchodni feditel

finan¢ni poradce
Sledované obdobi: 1. 1. az 30. 6. daného roku
Hodnoti se celkova produkce dle vazeb (struktury pozic) platnych v ¢ervnu daného
roku.
Do vyhodnocenti je zapoc¢ten soucet:
- objemu smluv o stavebnim spofeni — novy obchod (nova smlouva)
- objemu meziuveéru/aveéru
- objemu hypotecnich uvéri
- objemu ucelovych spottebitelskych avera
- poctu penzijniho piipojisténi
- objemu investic do podilovych fonda
- objemu pojistnych ¢astek (rizikového zivotniho pojisténi)
- poctu postzirovych ucta
- poctu ¢ervenych kont
- objemu neucelovych spotiebitelskych uveért

Pti vypoctu vysledné sumy je v obou potadich soucet produkce vydélen primeérnym
poctem klientli v kmeni.
Do vyhodnoceni budou zatazeni a akce se zii€astni ti vyherci, kteti budou

v prislusné kategorii po celé sledované obdobi (leden az ¢erven), v dobé vyhodnoceni a
v terminu pofadani akce budou obchodnimi zastupci a nebudou ve vypovédni lhité.

Podminkou pro ziskani vyhry v kategorii finanénich poradcti je splnéni aktivniho
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stavu (nastavené minimalni plnéni) pti vyhodnoceni k 1. 5. daného roku.

Priibézné potadi je zvetejiiovano v ramci pravidelnych statistik umisténych
na EXPO (specialni program CMSS). Kone&né vyhodnoceni probéhne do 23. 7. daného
roku V pfipadé, Ze se néktery z vyherct nebude moci akce zic¢astnit, bude jeho misto
postoupeno dalSimu v potadi z ptislusné kategorie vyherct.

Zdanéni vyher a odmén se fidi platnymi pravnimi predpisy. Dan z veSkerych vyher
a odmén odvadi vyherce, tj. uvadi je ve svém danovém piiznani jako ptijem. U soutézi i
motivaci pro smluvni partnery podléha dani z pfijmu jakakoliv vyhra. Danéni vyher se
provadi u soutézi i motivaci nasledujicim zptisobem:

- u penéznich i nepenéznich vyher pro smluvni partnery dan odvadi vyherce a jejich cenu, o
které bude informovan prosttednictvim provizniho vypisu (v pfipad¢ penézni vyhry)
nebo predavaciho protokolu/vyherni listiny, ptip. informaci uvefejnénou
na EXPO/Dokumenty/Soutéze (v pfipad€ nepenézni vyhry), uvadi ve svém daiiovém

pfiznani k dani z piijmi fyzickych osob jako piijem.

Soutéz Diamantovy klub béZi po cely rok. Pro 100 vyherci této prestizni soutéze
je pripraven atraktivni 5 denni zjezd do zajimavé destinace s nevSednim programem
(Maroko, plavba po stfedozemnim mofi). Podminky soutéze jsou stejné jak u pololetni
soutéZze, jen nutna mira produkce je samoziejme vetsi s ohledem na sledované obdobi.

Tyto zajezdy jsou vybirdny tak, aby se vzdy jednalo o mista, kam se bézny
clovek nedostane, a proto jsou pro zaméstnance vétSinou silné motivacni. Diamantovy
klub je také vniman jako siln¢ prestizni zaleZitost a lidé, ktefi se dostanou do jeho fad
tak ziskdvaji vysoky status. Nejedna se tedy pouze o zisk luxusni dovolené, ale o
vybudovani si prestizni pozice ve firmé. Negativum je, Ze podminky, které musi byt

splnény jsou tak vysoké, Ze tyto akce jsou motivujici pouze pro par jedincii.

Jako posledni bych rada uvedla jak se CMSS stara o nové ptichozi finanéni
poradce. Jedna se o 5) program rozvoje odbytové sité

Tento dokument se tykd podpory novych poradcii. Jedna se o ptispévek celkem
20 tisic, pfi¢emz 5 tisic se vyplaci po 1. uspésném cCtvrtleti a dalSich 15 tisic po
ukonc¢eném zakladnim vzdélavani a predlozeném urcitém objemu produkce.
Podminky vyplaty a vyse cilovych provizi pro nové obchodni zastupce:
CMSS miize novému obchodnimu zastupci vyplatit cilové provize pti dosazeni

stanovenych produkénich cili ve sledovaném obdobi. Podminkou je, Ze novy obchodni
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zastupce je zatazen ve stupni financ¢nich poradct po celé sledované obdobi (pololeti).
Vyse cilové provize za ptislusné sledované obdobi zavisi na dosazené produkci
(celkovy odbytovy vykon) nového obchodniho zéastupce (dale jen OZ) dle vysledka
pololetnich vyhodnoceni produkce:

jestlize novy OZ ma v 1. sledovaném obdobi celkovy odbytovy vykon ve vysi
minimalné 10 milionti K¢, pak ziska cilovou provizi ve vysi 5 000,- K¢.

jestlize novy OZ ma Uspésné absolvovany zakladni seminaie 1 az 4 zakladniho
vzdélavani a mé celkova odbytovy vykon ve 2. sledovaném obdobi ve vysi minimalné
16 miliont K¢&, pak ziska cilovou provizi ve vysi 15 000,- K¢.
Cilova provize nebude vyplacena, jestlize:
- smlouva o obchodnim zastoupeni mezi CMSS a novym OBCH byla ukonéena
nebo vypovézena (i v ptipadech kdy teprve bézi vypovédni lhiita) nebo
- novy OZ jiz v minulosti byl zafazen ve stupni OZ (jedna se v jeho piipad¢€ o
opakovany postup na OZ), piicemz Casoveé posledni smluvni vztah ve stupni OZ byl
ukonc¢en po 1. 1. daného roku
- novy OZ splnil produkéni cile v rozporu s pokyny CMSS, zejména pak s Etickym
kodexem pro smluvni partnery CMSS (napf. uzavienim uéelovych obchodt, tj.
smlouvou s cilovou ¢astkou vyssi nez jsou potfeby ¢i moznosti klienta apod.).

Pokud novy OBCH splni kritéria za 1. sledované obdobi, avSak za 2. sledované
obdobi kritéria nesplni, ziskd pouze cilovou provizi za 1. sledované obdobi. Pokud novy
OZ nesplni kritéria za 1. sledované obdobi, avSak za 2. sledované obdobi kritéria splni,
ziska pouze cilovou provizi za 2. sledované obdobi.

Program rozvoje odbytové sité je velmi dobie propracovany systém, ve kterém
doslo k n¢kolika nutnym zménam, jelikoz se diive vyplacel ptispévek 20 tisic hned po
prvnim hodnoticim obdobi, tedy po Ctvrtleti, ale spousta vychytralych lidi si vzala
pirispévek a jednoduse ukoncila pracovni pomér. Na ptikladu rozvoje odbytoveé sité jde
vidét, ze CMSS dba na vzd&lavani svych zaméstnanci. Kazdy finanéni poradce mé rok
na zaSkoleni. V tomto obdobi nemusi plnit stanovené minima produkce, musi ov§em

nakonec projit testy, zda si osvojil dostatecné mnozstvi znalosti pro vykon profese.
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3.4. SHRNUTI POZNATKU Z PRAKTICKE CASTI

Na ptikladech motivaénich prostfedki uzivanych CMSS jsem chtéla ukézat, ze
tato organizace ma do detailu propracovany motivacni program. Tento program spliiuje
v podstaté vSechny pozadavky, které jsem uvadéla v teoretické ¢asti. Chtéla bych
vyzdvihnout, Ze motivaéni program CMSS je sestaven tak, aby byly nejprve uspokojeny
zékladni potifeby zaméstnancii a az posléze potieby vyssi, presné podle Maslowovy
pyramidy potieb, kterou jsem uvedla v teoretické ¢asti. Piikladem splnéni této
podminky je, Ze spofitelna finan¢né pfispiva na vytvoreni pracovnich podminek
kazdému finanénimu poradci, aby si vytvofil takové pracovni prostredi, které mu bude
nejlépe vyhovovat. Pfispiva mu na zékladni vybaveni kanceléte, jako jsou reklamni
predméty, tiskopisy a propagacni materialy ale 1 na samotny chod kancelaie. Novym
finan¢nim poradciim je dokonce poskytnuta nemalé ¢astka na ,,rozjezd®, kterd je
podminéna ziskem vzdélani, coZ je samoziejmé dobie. Tak uspokojuje zaméstnancovy
zakladni potieby, které se vaZi na zajiSténi pracovnich podminek. AZ po uspokojeni
téchto zakladnich potieb jsou zaméstnanci dany moznosti pro uspokojeni potieb
vyssich, jako je naptiklad pratelské vedeni. To je zajistovano hlavné fadou Skoleni,
kterymi musi projit kazdy vedouci pracovnik, aby si osvojil nejefektivnéjsi styly fizent,
které jsou zaloZeny na pratelském vztahu se zaméstnanci. Vedouci ma také na starosti
uspokojeni dalsi potfeby zaméstnancii a tou je vytvotreni soudrzného pracovniho tymu.
Je mu dano ne€kolik moZznosti, jak takovy tym vytvoftit. Naptiklad kazdy vedouci
pracovnik dostava ptiplatky na Skoleni svych zaméstnanct, které jsou zaméteny
nejenom na zvySovani jejich kvalifikace, ale jejich souc¢ésti jsou vzdy programy pro
utuzeni pracovniho kolektivu. Vedoucimu je také dan prostor pro vytvoteni vlastni
motivacni akce, kterou mlize zamétit na jakoukoliv potiebnou oblast, pficemz se
spoléha na to, Ze vedouci pracovnik nejlépe zna své podtizené a mlize tak motivacni
akci prizptsobit piesné podle jejich potteb a zajmi, aby méla co nejvetsi vliv na zvySeni
efektivity prace. Daéle, piesné podle Maslowa, jsou uspokojovany potteby vyssi jako je
uznani jedince, uznani jeho postaveni, moznost postupu, ziskani prestizniho statusu.
Tyto potieby jsou uspokojovany hlavné potfddanymi celorepublikovymi soutézemi. Tyto
soutéZe jsou prestizni zalezitost a diky nim jedinec miZe ziskat status vyjimecného
pracovnika a tak 1 uznani od spolupracovnikii. Timto zptisobem jsou tedy uspokojovany
nejvyssi jedincovi potieby.

V teoretické ¢asti jsem uvadéla, Ze organizace musi pusobit vnéjSimi, ale také

vnitinimi motivy, aby méla vliv na efektivitu pracovniho jednani zaméstnanct. Na
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ptikladech motiva¢nich programi organizace miizeme vidét, Ze spofitelna vyuziva jak
vnéj$i motivy (pfispévky na kancelat, atd.) ale snazi se plisobit 1 na vnitini motivy
praci samotnou a zminila jsem, ze aby méla pozitivni vliv na efektivitu prace musi
uspokojovat pét zékladnich potieb. Podivejme se, jestli prace finan¢niho poradce tyto
podminky splituje. Za prvé potieby ekonomickeg, ty jsou bezesporu touto praci
uspokojeny, jelikoZ platy zaméstnancti CMSS miizeme povaZovat za nadstandardni
v Ceské republice. Druhé jsou potieby afiliativni, to znamena potieby socidlnich
kontaktli. Finan¢ni poradce vétSinou pracuje osamoté, ma svou vlastni kancelaf, ale
potieby kontaktu jsou uspokojovany pravidelnymi schiizkami se spolupracovniky, at’ na
poradéch ¢i napiiklad na akcich potadanych prave pro utuzeni kolektivu — jako piiklad
bych uvedla akce typu zabijacka, silvestr, ples CMSS, teambuildingové akce, apod.
Dalsi potiebou, kterd ma byt praci uspokojovéna je spolecensky vyznam prace. Jedna se
tu v podstaté o spoleCenské postaveni, €1 status, ktery maji finan¢ni poradci ve
spolecnosti. VEtSinou se tento status odviji od platového hodnoceni. V tom piipadé
bychom mohli fici, Ze jejich status je pomérne vysoky. Nehled€ na to, Ze financni
poradci jsou povaZovani za lidi vzdélané, ktefi jsou dobte proskoleni a umi tedy podat
odbornou pomoc klientiim. I proto mizeme fici, Ze diky praci ziskavaji zaméstnanci
vysoké postaveni ve spolecnosti. To znamena ze tato potieba je také uspokojena.
Posledni pottebou, ktera musi byt uspokojena praci je védomi vlivu v organizaci. Jedna
se tu hlavné o moZnosti jedince podilet se na rozhodovani, na vytvareni ukolt apod.
K uspokojeni této potieby hlavné slouzi pravidelné porady, které¢ jsou potadany i proto,
aby byl vyslechnut ndzor zaméstnancti, aby se mohli vyjadfit k jakémukoliv kroku,
ktery spofitelna chysta. Je samoziejmé otazkou zda a do jaké miry jsou tyto nadzory
vyslechnuty a zda maji n&jaky vliv pro organizaci. Jak uvedu déle neprovadi CMSS
z4dné analyzy pracovni spokojenosti, takze je t€Zké zjistit vliv ndzori zaméstnance na
organizaci. Mzeme fici, Ze moznost vyjadieni svého nazoru a tim ziskani ur¢ité miry
vlivu zaméstnanec ma. Jsou tedy splnény vSechny motiva¢ni u€inky prace, které jsem
uvedla v teoretické ¢asti a kterd povazuji za velmi vyznamné pro efektivni pracovni
jednani zaméstnanc.

Teoreticky tedy miZu fici, Ze motivace v CMSS je vzdy orientovana na zvyseni
efektivity pracovniho jednani, Ze motivacni akce jsou vytvoteny tak, aby méli co
nejvetsi vliv na produkei 1 na vSechny ostatni slozky, které ovliviiuji efektivitu prace,

jako je pracovni moralka, aktivita jedincil, rozvoj zamé&stnanct, zvySovani kvalifikace,
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dovednosti a schopnosti, spoluprace ve skuping, atd. Je vSak tézké urcit opravdu vztah
mezi motivaci a efektivitou v této organizaci, jelikoz CMSS neprovadi zadné prizkumy
tykajici se pracovni spokojenosti a spokojenosti s motivaci uvnitt firmy. I kdyz je jejich
program teoreticky velmi dobfe propracovan, nema CMSS Zadnou zpétnou vazbu o
funk¢nosti programu v praxi. Proto jsem navrhla dotaznikové Setfeni spokojenosti
zaméstnancl v organizaci. Soucasti praktické Casti je 1 ndvrh konkrétniho dotazniku,
ktery by méfil nejenom spokojenost s firmou, ale i s jejim motiva¢nim programem.
Diky tomu pak mize CMSS identifikovat mozné nedostatky pii motivaci svych
zameéstnancl a pomoci odstranéni téchto nedostatkid, pak zvysit efektivitu jejich
pracovniho jednani.

V dalsi Casti jsem se zaméfila na analyzu internich dokumentli, pomoci niZ jsem
uvedla konkrétni motivaéni prostiedky, které CMSS uziva a zaméfila jsem se na jejich
plusy 1 minusy a na vztah téchto prostredku k efektivité pracovniho vykonu. Motivace v
CMSS je vzdy spojena s dobrou pracovni efektivitou. K motivovani jsou vedeni ¥idici
pracovnici, ktefi jsou velmi €asto Skoleni v této oblasti. Mohou vyuzit riznych
motivacnich prostiedkd, které jim organizace nabizi anebo je jim poskytnut prostor pro
vlastni iniciativu.

Vsechny motivacni prosttedky jsou vytvareny podle nejmodernéjSich teorii a jde
vidét, Ze jsou opravdu do detailu promyslené. TéZzko néco vycitat. Spise bychom si
mohli jen ptat, aby kazda organizace dbala stejnym zpiisobem na motivaci svych
zaméstnancl. Presto bych méla k vedeni organizace jednu vycitavou poznamku.
Myslim si totiZ, Ze motivacni programy se maji ménit v diisledku ménicich se potieb a
v dasledku vnéjsich faktorti. Naptiklad by vedeni mélo flexibiln€ reagovat na obdobi
krize a ptizptisobit motivovani zaméstnanct této dobé. Vzdyt’ schopnost podniku a jeho
vzestupu. Podnik se v dobach krize bez loajality svych zaméstnancii neobejde. Je

znamo, 7e viechny podniky zaZzivaji v dnesnich dobéch tzv. krizové obdobi a ani CMSS

neni vyjimkou. Proto navrhuji par néstroji pro udrZeni motivace zaméstnanct a tim 1

jejich efektivity*:
1) snazit se komunikovat se zaméstnanci Castéji a zbavovat je tak pocitu nejistoty
2) vice vyuzivat ,,alternativni‘ motivacni néstroje (pochvala, uznani, vyjadieni

davéry, naslouchéni))

vevr

Praha: Grada publishing, 2010.s.117
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3) klast veétsi naroky na manaZerské jednani (jelikoZ jsou zamé&stnanci v dobach
krize zranitelngjsi a citlivejsi, je nutna schopnost empatie)

4) daslednéji odstranovat pticiny demotivace.
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3.5. ZAVER

Ve své praci jsem se pokusila vysvétlit proces motivace pracovniho jednani,
ktery je v dnesni dobé povazovén za jeden z nejvyznamnéjSich procesu v jakékoliv
hospodaiské organizaci. Usp&$nost motivaéniho procesu je zavisla na poznani potieb
jednotlivych zaméstnancii. Diky tomuto poznéani je moZzné vytvofit motivacni program
§ity ,,na miru“ pro danou organizaci a ovlivnit tak pracovni jednadni zaméstnancii
pozadovanym smérem.

Daéle jsem se zabyvala pojmem efektivita, ktery je pevné spojen s vyse
zminovanym procesem motivace. Jelikoz efektivita pracovniho jedndni zaméstnanct je
ovlivnitelna praveé motivaci. Dalo by se fici, Ze mezi motivaci a efektivitou je pfima
uméra: ¢im optimalngjsi je motivace, tim vyssi je efektivita pracovniho jednani. Slovem
optimalni chci vyjadfit, Ze nedostatecna motivace je stejn¢ nebezpecna jako prilis
vysoké motivace a ze motivovani musi vyplyvat z potteb jedincii v dané organizaci.
Pozitivni motivace pracovniho jednani se bezprosttedné odrazi ve vykonnosti ¢loveka,
v efektivnosti jeho prace, v pfistupu k zadanym tkolim i v pfistupu k celkové
organizaci. Pfi stejné pracovni zpusobilosti, pii stejné kvalifikaci jedincil a za stejnych
pracovnich podminek, lidé s ptiznivéjsi motivaci pracuji usilovnéji a podavaji vyssi
vykon, nez lidé s neptiznivou motivaci.

Z poznatkll z teoretické ¢asti jsem vytvofila pravidla motivace, kterd maji
nejvetsi vliv na efektivitu pracovniho jednani. Témito pravidly jsem chtéla ukazat
provazanost procesu motivace a efektivity. Jsou to v podstaté¢ podminky pro uspé€snou
motivaci, diky nimZ organizace mize dosdhnout efektivniho pracovniho jednani u
svych zamé&stnanc.

V praktické ¢asti jsem se zaméfila na poznani motivacniho programu u
Ceskomoravské stavebni spofitelny, tak abych mohla identifikovat vztah mezi motivaci
a efektivitou v této konkrétni organizaci. Zjistila jsem, ze CMSS ma velmi dobie
vypracovany motivaéni programy, Ze tyto programy splituji vSechna pravidla spravného
motivovani, kterd jsem uvedla v teoretické ¢asti, ale bohuzel nejsou provadéna zadna
Setfeni, kterd by zkoumala vliv téchto programi na zaméstnance. Organizace tedy nema
zadnou zpétnou vazbu, pomoci niz by zjistila ptipadné nedostatky. Myslim si, ze je to
velka chyba a proto jsem navrhla analyzu pracovni spokojenosti a spokojenosti
s motiva¢nim programem firmy.

Neexistence zadnych Setfeni byl 1 velky problém pro identifikaci vztahu mezi
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motivaci a efektivitou v CMSS. Teoreticky jsem se tento vztah snaZila postihnout
pomoci analyzy internich dokumentt, pomoci identifikace nejvyznamnéjsich
motivacnich prostfedka, které jsem popsala a u kazdého uvedla mozny vliv na efektivitu
pracovniho jednani. Ale miru vlivu motivacnich prostiedkil na efektivitu jsem nemohla
urcit, kvili neexistenci analyzy spokojenosti zaméstnancli a spokojenosti s motivacnimi
prostiedky. Proto stéZzejni v mé praci je zjisténi tohoto nedostatku a navrh jeho feseni,

pomoci dotaznikového Setieni.
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