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ABSTRAKT 

P�edm�t bakalá�ské práce na téma „Motivace pracovník� jako faktor zvyšování výkonnosti 

organizace.“ je analýza motiva�ních nástroj� a jejich dopad na výkonnost spole�nosti.   

První �ást popisuje získané poznatky o motivaci a jejím vlivu na výkonnost. Druhá �ást 

popisuje motiva�ní nástroje ve vybrané spole�nosti, dále posouzení sou�asného stavu    

motiva�ních nástroj� pomoci empirického výzkumu a navržení �ešení p�i zjišt�ní           

nedostatk� a slabin spole�nosti v oblasti zkoumání ve spole�nosti. 
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ABSTRACT 

The subject of bachelor work „Employees’ motivation as the main factor of organisational 

performance” is to analyse motivational tools and their influence on company                

performance. The first part describes acquired evidence and information about motivation 

and its effects on performance. Second part is concerned with motivational tools                

in a selected company. Consequently, empirical search is used to analyse current status     

of motivational tools within the company and to propose solutions if areas for corrective 

actions have been identified. 
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ÚVOD 

Motivace je jedním z nejd�ležit�jších atribut� vedoucích k efektivní výkonnosti.           

Zp�sob, jakým manaže�i vedou své zam�stnance má rozhodující vliv na pracovní výkon    

a jeho efektivitu. K tomu je pot�eba poskytnout zam�stnanc�m vhodné nástroje a ujistit se, 

že mají dostate�né schopnosti tyto nástroje používat, v opa�ném p�ípad� zajistit vhodnou 

formou proškolení.  

V první �ásti bakalá�ské práce se zabývám, pomocí literární rešerše, motivací, jejími    

formami a r�znými motiva�ními teoriemi. Dále popisuji pracovní motivaci, výkonnost       

a stimulaci zam�stnanc�. V druhé �ásti se snažím o propojení teorie s praxí a to pomocí 

analýzy motiva�ních nástroj� spole�nosti �eská Spo�itelna, a.s., konkrétn� jejího úseku 

Lidských zdroj�, které prošlo vloni transformací na efektivn�jší model, který dokáže zastat 

více funkcí s menšími náklady. Empirický výzkum byl proveden formou bleskového     

pr�zkumu v celém HR útvaru. Tato forma byla zvolena i s ohledem na to, že v �eské    

spo�iteln� probíhá pravideln� pr�zkum motivovanosti zam�stnanc� zast�ešovaný           

mate�skou spole�ností Erste Group. Z tohoto d�vodu nechce spole�nost zbyte�n� dublovat 

nástroje, a proto jsem zvolila formu bleskového pr�zkumu, který se soust�edí pouze         

na klí�ové, resp. kritické oblasti. Cílem empirického výzkumu je posoudit vývoj                 

a p�ípadný posun v motivovanosti HR týmu v návaznosti na HR transformaci a zárove�    

navrhnout taková �ešení a opat�ení, která povedou k napln�ní HR vize. 

Cílem bakalá�ské práce je analyzovat sou�asný stav motiva�ních nástroj� ve spole�nosti, 

dále posoudit sou�asný stav motiva�ních nástroj� pomoci empirického výzkumu                

a navrhnout možná �ešení pro zjišt�né nedostatky a slabiny spole�nosti v oblasti zkoumání 

ve spole�nosti. 
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I.  TEORETICKÁ �ÁST 
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1 MOTIVACE 

Tato kapitola pojednává o motivaci, jejím významu, charakteristice, formách               

a motiva�ních teorií zam��ených na obsah a na proces. 

1.1 Motivace a stimulace 

„Pojmy motivace a motiv, pat�í mezi �etn� používaná slova soudobého jazyka,         

a to jak hovorového, tak odborného. V personalistické praxi a v �etných               

teoretických reflexích se s nimi setkáváme tém�� na každém kroku, velmi �asto 

však p�evládá jejich laické použití. Etymologie nabízí následující vysv�tlení. Motiv 

– pochází z latinského motus, což bylo vícevýznamové slovo. �adu jeho nuancí 

nám zanechal Cicero: animi motus – hnutí mysli, duševní pohyb (pružnost),       

pohnutka, v užším slova smyslu – roz�ilení �i nadšení. Odvozeninou je latinské    

motivus – hýbající.“ [5, str. 151]  

 

Motivace je sjednocení fyzické a psychické aktivity �lov�ka, tak aby sm��ovala    

ke stanovenému cíly. Motivace je úzce spjata s vnit�ními impulsy �lov�ka, jeho 

p�edstavami, zájmy, touhy a v neposlední �ad� neuspokojenými pot�ebami, které 

vyvolávají psychické nap�tí a to se stává podn�tem k ur�itému chování �lov�ka. 

Máme primární pot�eby, jinak nazývané jako fyziologické a sekundární, na které 

p�sobí vn�jší prost�edí. Úlohou motivace je vytvá�et mín�ní a vystupování           

vedených lidí tak, aby bylo v souladu s cíly firmy. U vedoucích pracovník�           

je vyžadováno um�t vzbudit u pod�ízených pracovník� podn�t, který by byl           

definován zájmem, ochotou a chutí aktivn� se zapojovat do pln�ní úkol�, které jsou 

v souladu s posláním firmy.   

 

Stimulace naopak od motivace p�edstavuje vn�jší podn�ty, které mají za úkol 

ovliv�ovat jednání a chování lidí a p�sobit tak na jejich motivaci. Pro spole�nost    

je velmi d�ležité, aby stimulace a motivace pracovník� byly v souladu s jejími     

pot�ebami. Moudré spole�nosti si dnes jist� již uv�domují, že na�izování                 

a kontrolování je mnohem mén� efektivn�jší, než pomáhání a podporování.         

Odm�nit pracovníky za dob�e odvedenou práci bývá �asto mnohem ú�inn�jší      

než trest za práci špatnou. 
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Základní vlastnosti, kterými se motivované chování vyzna�uje: 

- je energizující, 

- má selektivní roli, 

- je to cílov� zam��ené úsilí. 

1.2 Formy motivace 

- v�domá a nev�domá motivace - Nev�domé jsou takové motivace �i zp�soby 

chování, jejichž p�í�iny si �lov�k vysv�tluje chybn�. Chování iniciované       

nev�domými motivacemi se �asto ozna�uje jako iracionální: �lov�k se �asto 

domnívá, že zná d�vody svého chování, že chápe jeho smysl, ve skute�nosti 

však �asto neví, pro� se rozhodl tak, jak se rozhodl, a d�vody chování,               

o kterých si myslí, že je zná, jsou n�kdy jen jeho racionalizací, kterou se brání 

proti vý�itkám sv�domí. Výzkumem nev�domých motivací a jejich teorií          

se proslavil zejména S. Freud. V�domá motivace je pak opakem motivace      

nev�domé tj. víme, co a pro� d�láme. [9] 

 

- primární a sekundární motivace - Primární motivace je pot�šení ze samotné 

�innosti. Sekundární motivace (získané) p�sobí mén� intenzivn� na aktivitu. 

Pot�šení nemá �lov�k ze samotné pracovní �innosti, nýbrž z výd�lku, prestiže 

nebo dokonce i z toho, že n�co dokázal. Samotnou �innost bere jako prost�edek 

k dosažení cíle. [8] 

 

- vnit�ní a vn�jší motivace - Vn�jší motivace popisuje nap�. zam�stnance, kte�í 

jsou závislí na chvále nad�ízeného, na uznání koleg�, na úsp�šné karié�e,         

na zvyšování platu atd. Vnit�ní motivace popisuje zam�stnance, kterému jde       

o práci samu. V souvislosti s pracovní motivací je vnit�ní motivace cen�na výše 

než vn�jší, má být „ú�inn�jší a stabiln�jší formou“ motivace. [4] 
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1.3 Motiva�ní teorie 

Teorie motivace je v podstat� hypotetická konstrukce charakterizující cíl a p�í�iny 

lidského jednání. Osobní motivaci �lov�ka v pracovním procesu m�žeme vyjád�it 

jako ur�itý soubor tezí (zpravidla na základ� empiricky zjišt�ných závislostí) mezi 

podn�ty a lidským jednání a chování, p�i�emž jsou pro praktické použití v procesu 

ovliv�ování d�ležité okolnosti, které ur�ují sm�r, sílu a trvalost výsledného jednání 

jako d�sledek p�sobení podn�t�. Pracovní stimulace je sou�ástí procesu vedení lidí. 

Odpov�
 na otázku, jak a pro� se chovají lidé v r�zných podmínkách pracovního 

procesu a jak tuto skute�nost ovliv�uje individualita �lov�ka, nám podává �ada     

teorií motivace v práci. [5] 

 

Teorie motivace m�žeme klasifikovat do dvou základních skupin: 

 

- teorie zam��ené na obsah (teorie pot�eb), 

- teorie zam��ené na proces. 

 

A) Teorie zam��ené na obsah (teorie pot�eb) 

Základem t�chto teorií je p�esv�d�ení, že obsah motivace tvo�í pot�eby. Neuspoko-

jená pot�eba vytvá�í nap�tí a stav nerovnováhy, frustrace. K op�tovnému nastolení 

rovnováhy je t�eba poznat cíl, který uspokojí tuto pot�ebu, a zvolit zp�sob chování, 

které povede k dosažení stanoveného cíle. Každé chování je tak motivováno        

neuspokojenými pot�ebami. K t�mto teoriím pat�í Maslowova teorie,        

Herzbergrova dvoufaktorová teorie, Alderferova teorie. [1] 

1.3.1 Maslowova teorie pot�eb 

„Vychází z p�edpokladu, že jednání �lov�ka ovliv�uje celá �ada pot�eb, které lze 

uspo�ádat hierarchicky. �lov�k se nejprve snaží uspokojit vlastní základní životní 

pot�eby a pot�eby své rodiny (fyziologické pot�eby a pot�eby bezpe�í), jsou-li       

tyto pot�eby uspokojeny, má zájem uspokojit pot�eby vyšší, tj. pot�eby sociálních 

jistot a uznání. Nejvyšší postavení mezi pot�ebami p�iznává Maslow pot�eb�       
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seberealizace, tzn. Uspokojení, které plyne z plného využití všech schopností     

�lov�ka.“ [12, str.114] 

 

Pyramida pot�eb je následující: 

1. Pot�eby seberealizace 
   

2. Pot�eby uznání 

3. Sociální pot�eby 

4. Pot�eby bezpe�í 

5. Fyziologické pot�eby 

 

  Obr. 1 Maslowova pyramida pot�eb 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

1. Stupe� – Fyziologické pot�eby – musí být uspokojovány, jestliže �lov�k nemá 

strádat (hlad, žíze�, spánek, oble�ení, bydlení atd). Jsou pom�rn� stabilní,          

a ve vysp�lých zemích nebývá obtížné uspokojení t�chto pot�eb. 

2. Stupe� – Pot�eby bezpe�í – chápané nejen jako bezpe�nosti fyzické,               

ale p�edevším ekonomické. Zajišt�ní pocitu ekonomického bezpe�í               

zam�stnance a jeho rodiny a zabrán�ní možnostem náhlé zm�ny a jejich        

d�sledk� p�i ohrožení zdroje sociálního a ekonomického postavení                  

má mimo�ádn� významnou roli v individuální struktu�e pot�eb v�tšiny                

zam�stnanc�. 

3. Stupe� – sociální pot�eby – realizované p�edevším vztahem a kontakty s okolím 

(skupina, týmy, organizace, spole�nost). Realizuje se p�edevším v oblasti                

mezilidských vztah� a požadavky na jejich kvalitu se u v�tšiny zam�stnanc� 

zvyšují, hlavn� u zam�stnanc�, kte�í jsou kulturn� a odborn� vysp�lí.  

4. Stupe� – pot�eby uznání – (status, prestiž, sebeúcta) jsou významným cílem   

pro širokou skupinu zam�stnanc� s vysokým stupn�m pracovních ambicí,             

schopností sebeprosazování a angažovaností. 
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5. Stupe� – pot�eby seberealizace – (rozvoj osobních vloh, rozvoj pocitu vlastní 

hodoty a možnost ovlivnit utvá�ení vlastního života a okolí) jsou na vrcholu   

pot�eb jednotlivce. [5] 

Maslowova teorie byla velice populární v padesátých a šedesátých letech,            

když bylo zjišt�no, že vedle finan�ní motivace je možné i jinak uspokojovat       

pod�ízené a to levn�jší možností než mzdovými stimuly. Samoz�ejm� Maslowova     

teorie sebou nese i mnoho nedostatk�, mezi které pat�í nap�íklad to, že systém      

pot�eb je zbyte�n� komplikovaný, dále není možné tvrdit, že po uspokojí pot�eby 

„nižší“ vždy zákonit� následuje další pot�eba v hierarchii, ale m�že se samoz�ejm� 

objevit jiná, neo�ekávaná pot�eba.  

1.3.2 Herzbergova dvoufaktorová teorie 

Základem této teorie je pozitivní obraz �lov�ka. Tato teorie popisuje odd�lování 

faktor�, které by mohly vést k jisté pracovní nespokojenosti. Tyto skupiny faktor� 

jsou dv�, první skupina se nazývá faktory motivace a druhá skupina jsou faktory 

hygieny. Nep�ítomnost hygienických faktor� vede k nespokojenosti, avšak jejich 

p�ítomnost nevede ke spokojenosti. Na druhou stranu nep�ítomnost motiva�ních 

faktor� nep�ináší nespokojenost, ale jejich p�ítomnost provází i spokojenost. 

A) Faktory motivace (uspokojení, motivátory) – �ím více jsou tyto faktory          

uspokojovány, tím v�tší je: 

-  pracovní spokojenost, 

- prožitky úsp�chu, 

- uznání ostatními, 

- obsah práce jako takový, 

- p�evzetí zodpov�dnosti, 

- možnosti vzestupu, 

- možnosti seberozvoje. 
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B) Faktory hygieny (neuspokojení, frustrátory)  

– pokud jsou tyto faktory vnímány jako neuspokojivé, vzniká na pracovišti          

nespokojenost a tedy pracovní frustrace: 

- platové záležitosti, 

- firemní politika a vedení, 

- mezilidské vztahy (k pod�ízeným, nad�ízeným a stejn� postaveným), 

- pracovní podmínky, 

- jistota pracovního místa a další. [4] 

V této teorie výzkum pracovní spokojenosti dokázal, že existují ur�ité druhy         

situací, v nichž jsou lidé spokojení a na druhou stranu je tu typ situací, který         

vyvolává nespokojenost. Je samoz�ejmé, že spokojení jedinci jsou i motivovaní 

k pracovní výkonnosti a nespokojení jedinci jsou demotivování k pracovní           

výkonnosti. Spokojenost a nespokojenost nejsou však dv� stránky jednoho jevu,   

ale jde o dva úpln� odlišné jevy, které spolu vzájemn� p�íliš nesouvisí – ur�ité     

p�í�iny zp�sobují spokojenost a naopak jiné p�í�iny zp�sobují nespokojenost.           

I tato teorie má své nedostatky a to nap�íklad to, že není jednozna�né, jaké faktory 

p�esn� za�adit mezi hygienické �i motiva�ní. Bylo provedeno mnoho empirických 

studií, které tuto teorii nepotvrzují. 

1.3.3 Alderferova teorie (ERG) 

„Je to teorie t�í motiva�ních faktor�. Alderfer vycházel z Maslowovy teorie pot�eb, 

avšak zredukoval ji jen na 3 skupiny. Net�ídil pot�eby hierarchicky,                       

ale horizontáln�. Tato teorie �íká, že pot�eba je v�tší, jestliže je málo uspokojována. 

Když dojde k uspokojení dané pot�eby, vznikne jiná pot�eba.“ [4, str. 29] 

Existention - existence, fyziologické bytí, jistota, bezpe�nost. 

Relatedness - sociální sounáležitost (mezilidské vztahy, pot�eby       

kontakt� a prestiže). 

Growth - r�st ( všechny pot�eby, které souvisejí se seberealizací,         

seberozvojem). 
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Mezi hlavní rysy teorie pat�í to, že pot�eby nejsou hierarchicky uspo�ádány.          

P�i uspokojení konkrétních pot�eb se objeví pot�eby více abstraktní. P�i uspokojení 

pot�eb existen�ních nebo vztahových klesá jejich význam, avšak na rozdíl od toho, 

p�i uspokojení pot�eb r�stových se jejich význam ješt� zvýší.  

B) Teorie zam��ené na proces  

Klade d�raz na psychologické procesy nebo síly, které ovliv�ují motivaci,               

i na základní pot�eby. Také se t�mto teoriím m�že �íkat kognitivní nebo-li            

poznávací teorie, protože se zabývají tím, jak lidé vnímají své pracovní prost�edí    

a zp�soby, jak je interpretují a chápou. K t�mto teoriím pat�í Klasická teorie         

motivace, Teorie sociálního tlaku, Teorie stupnice hodnot, Teorie X a Y,       

Adamsova teorie spravedlnosti, Vroomova expekta�ní teorie. [1] 

1.3.4 McGregorova teorie X a teorie Y 

S touto teorií p�išel D. McGregor. Tato teorie se využívá p�edevším ke stanovení 

efektivních princip� vedení pracovníku, proto není vždy jednozna�n� za�azena   

mezi motiva�ními teoriemi. V oblasti motivace má však tato teorie také své místo, 

protože za daných podmínek je ú�inné vedení lidí pomocí kvalitní motivace       

nejefektivn�jší formou tohoto procesu.  

Teorie X p�edstavuje realizaci centrálního principu vedení stanovením návod�,   

p�íkaz� a kontrolou �ízených zam�stnanc�, která je spojena s realizací forem           

autoritativního vedení . 

Teorie Y p�edstavuje styl vedení vycházející z integrace zájm� �len� organizace 

tak, že sm��ují svá úsilí vlastní iniciativou a volbou prost�edk� v rámci stanovených 

podmínek, aby bylo dosaženo stanoveného cíle. Vytvá�í se tak široký prostor         

pro kreativitu zam�stnanc� a je tedy mimo�ádn� vhodná pro podmínky �ízení 

v turbulentním prost�edí. [5] 

V Teorie X neboli „autoritativním stylu �ízení“ jsou lidé líní, jsou motivování       

jen vn�jšími faktory, v�tšinou jim chybí sebekáze� a sebekontrola, vyhýbají          

se odpov�dnosti a vyhledávají jistotu. Na rozdíl od toho v Teorie Y „participativ-

ním stylu �ízení“ jsou lidé v podstat� pracovití, jsou vnit�n� motivovaní, schopní         
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sebekontroly a ochotn� berou odpov�dnost sami na sebe. V lepším výkonu jim     

obvykle brání organiza�ní nedostatky. 

1.3.5 Teorie spravedlnosti 

Teorie spravedlnosti vychází z vnímání lidí toho, jak je s nimi zacházeno               

p�i porovnání s ostatními lidmi. Spravedliv� zacházet znamená, že s �lov�kem        

se jedná stejn�, jak s ostatními odpovídajícími osobami. Spravedlnost není stejná 

jako rovnost, která se týká zacházení se všemi lidmi stejn�, v tomto p�ípad�           

by to bylo nespravedlivé pro lidi, kte�í si zasluhují odlišný p�ístup. Spravedlnost     

je vždy o porovnávání, platí p�evážn� u pocit� a vnímání lidí. Tato teorie tvrdí,     

že jestliže se bude s lidmi zacházet spravedliv�, tak budou lépe motivování             

a v p�ípad�, kdy nastane opak, tedy se s nimi bude zacházet nespravedliv�, lidé    

budou demotivováni.   

Hlavní myšlenkou teorie tedy je, že spravedlnost p�i odm��ování pracovník�     

motivuje k pracovnímu úsilí, nespravedlnost naopak má demotiva�ní ú�inek. 

1.3.6 Expekta�ní teorie 

S touto teorií p�išel V. Vroom, pokusil se o kvantifika�ní hodnocení motiva�ních 

stimul�. P�edpokládá, že pracovník vynaloží p�im��ené úsilí k dosažení daného     

cíle, výsledku. P�i dosažení daného cíle �i výsledku o�ekává pracovník ocen�ní, 

které bude mít pro n�j význam, �ím v�tší význam bude mít, tím více se bude snažit 

a vynakládat své úsilí.   

K tomu, aby pracovník vyvinul úsilí, je t�eba splnit t�i podmínky a to, úsilí musí 

vést k p�im��enému výkonu, dále musí výkon být následován odm�nou                    

a tato odm�na musí mít pro pracovníka význam. Zam�stnanec bude tedy motivován 

v p�ípad�, že odm�na, kterou on o�ekává je pro n�j adekvátní k práci, kterou hodlá 

odvést. 
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2 PRACOVNÍ MOTIVACE 

Tato kapitola pojednává o pracovní motivaci, popisuje motiva�ní profil, vztah mezi 

motivací a výkonností, stimulaci pracovník�, do které samoz�ejm� pat�í obsah         

práce, popis vedoucího pracovníka, prost�edí �i kultura, pracovní podmínky                 

a v neposlední �ad� angažovanost, která je v poslední dob� v managementu velmi    

používaným trendy slovem, protože popisuje, do jaké míry se zam�stnanci             

soust�edí na svou �innost, jak jsou práci oddaní, jaké projevují nadšení, tvo�ivost atd. 

„Podstatným znakem až atributem lidské historie v kontextu naší civiliza�ní kultury     

je práce. Z generace na generaci se utvá�í a permanentn� p�etvá�í obraz našeho       

sv�ta jako priorit� sv�ta ekonomiky a práce. Socializa�ními – p�edevším                

ekonomickými a akultura�ními – mechanismy se sv�t práce dostává do pop�edí zájmu 

a ve v�tší �i menší mí�e se stává referen�ním rámcem života jednotlivce. Spole�enský 

tlak, vnit�ní p�edpoklady k �innosti a získané kompetence pracovat, pocity uspokojení 

ze získávaných znalostí a dovedností, z pracovního výkonu, objevování vlastních 

schopností následn� otevírají p�íležitosti osamostat�ující, a v nemalé mí�e                    

i osvobozující seberealizace. Práce významn� angažuje vnit�ní sv�t motiv�, odhaluje 

�lov�ku nové pot�eby i zájmy. Stává se sama o sob� faktorem    životního zájmu, po 

nemalou �ást života až úst�ední životní hodnotou.“ [5, str.160] 

2.1 Motiva�ní profil 

Motiva�ním profilem rozumíme ur�itou nem�nnou charakteristiku �lov�ka        

(zam�stnance). Jedná se uspo�ádání a popis základních motivátor�, který se utvá�í    

již od nejnižšího v�ku. Každý �lov�k má jinou strukturu motiva�ního profilu.      

Závisí na v�ku, pohlaví, hodnotách, kultu�e, prost�edí. Pro vedoucího pracovníka             

je to podn�t k tomu, jak své pod�ízené pracovníky dob�e poznat a jak je dob�e     

stimulovat. 

 Znalost motiva�ního profilu umož�uje:  

- lépe pochopit jednání �lov�ka, 

- ú�inn�ji stimulovat. 
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2.2 Motivace a výkon 

Za výkon se zpravidla pokládá výsledek ur�ité cílev�domé �innosti. Uskute��uje se 

v ur�itém �ase a za ur�itých podmínek. �lov�k m�že uskute�nit výkon                   

za p�edpokladu odpovídající odborné pr�pravy (znalosti, dovednosti, schopnosti, 

zkušenosti) a také ochoty. [7] 

 To je možné vyjád�it vzorcem:  

 V = P * M                                                                                 

 V – výkon 

 P – p�edpoklady (znalosti, dovednosti, schopnosti, zkušenosti) 

 M – motivace (ochota)  

Výkonnost je výkon, kterého m�že pracovník dosáhnout p�i svých maximálních 

znalostech, dovednostech, schopnostech, zkušenostech a ochot�. Také to m�že být 

výkon požadovaný nebo vynakládaný. Pracovník obvykle vynakládá jen ur�itý díl     

své možné výkonnosti, aby si vytvo�il tzv. výkonovou rezervu, kterou pak m�že 

kdykoliv použít p�i mimo�ádných událostech a která mu usnadní i pat�i�nou         

restituci jeho sil.  

 Výkonnost má subjektivní a objektivní podmín�nost.  

2.2.1 Subjektivní podmín�nost výkonnosti 

B�žn� se vyhází z domn�nky, že pracovní výkonnost ovliv�ují p�edevším           

subjektivní p�edpoklady lidí. Vysv�tluje se tím zjevný fakt, že r�zní lidé dosahují 

p�i �ešení pracovního úkolu nestejných výsledk�, podávají nestejný výkon               

a i u téhož pracovníka se výkon �asto r�zným zp�sobem m�ní. 

Subjektivní p�edpoklady lidí k výkonu je možno rozd�lit do n�kolika skupin: 

A) T�lesné a duševní vlastnosti a schopnosti �lov�ka pro práci. Každý úkol,        

který �lov�k zvládá, na n�ho klade specifické požadavky, n�kdy úkol vyžaduje  

velkou fyzickou sílu, jindy p�esnou koordinaci pohyb� nebo zna�nou zru�nost 
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apod. U každé práce je tak možno stanovit, které osobní vlastnosti a schopnosti    

narušují posouzení t�lesných a duševních vlastností a schopností �lov�ka umož�uje 

stanovit jeho osobní zp�sobilost k výkonu. 

B) Kvalifika�ní p�edpoklady �lov�ka. Jeho odborná p�ipravenost p�edstavuje soubor 

znalostí, dovedností a zkušeností, které �lov�ku umož�ují úkol p�im��en�        

zvládnout. Znalosti a dovednosti jsou p�ímo spjaty s výkonem �lov�ka.              

Kvalifika�ní p�edpoklady �lov�ka se v pr�b�hu jeho pracovního uplatn�ní postupn� 

stále pozm��ují. 

C) Volné vlastnosti �lov�ka. Každý výkon probíhá po ur�itou dobu a p�edpokládá 

vynakládání t�lesných, neuropsychických a duševních sil �lov�ka. Úsp�šnost       

výkonu je závislá na houževnatosti a vytrvalosti �lov�ka, na jeho odolnosti              

a v��i dlouhodobé zát�ži. 

2.2.2 Objektivní podmín�nost výkonnosti 

Významné jsou rovn�ž objektivní p�edpoklady pracovního výkonu, tedy vn�jší 

okolnosti, za nich probíhá. Souhrnn� je možno je ozna�it jako technické                  

a ekonomické podmínky práce. Op�t je m�žeme rozd�lit do n�kolika skupin. 

A) Objektivní zajišt�ní práce, technologie a technické vybavení, které kladou       

požadavky na odborné znalosti a dovednosti �lov�ka, ale také na zachování        

normativn� stanovených pravidel.  

B) Organizace a �ízení pracovního procesu. �ízení vymezuje na pracovišti              

a v celé organizaci vztahy nad�ízenosti, pod�ízenosti a spolupráce, ur�uje režim 

práce a pracovních p�estávek, atd.  

C) Zp�soby hodnocení a odm��ování práce. Tato skupina zahrnuje �adu �inností, 

kterými organizace zhodnocuje �innost pracovník�. Pat�í mezi n� hmotné                

a nehmotné odm��ování a sankcionování, osobní hodnocení vedoucím, atd. 

D) Vn�jší pracovní podmínky. Je dob�e, když jsou p�íznivé, když �lov�k odvání 

pracovní výkon v p�íjemném prost�edí, dob�e osv�tleném, apod.  
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E) Sociální podmínky pracovního výkonu. Jejich základem jsou vztahy mezi lidmi 

na pracovišti a soubor hodnoticích postoj�, názor� a norem, které pracovní         

skupina uznává. 

F) Sociální a hygienické vybavení pracoviš�, tvo�í zázemí pracovního za�azení.    

Poskytuje pracovníkovi minimáln� nutné pohodlí pro zajišt�ní osobních pot�eb p�ed 

pracovní sm�nou, b�hem práce a po skon�ení pracovní sm�ny.[7] 

2.2.3 P�ístupy k hodnocení výkonnosti 

Smyslem hodnocení obecn� je vy�knout ur�itý soud o hodnoceném subjektu,       

který zpravidla bývá impulsem pro další manažerské aktivity. U hodnoticích aktivit         

je t�eba mít na z�eteli ú�el hodnocení, �asové období, ke kterému se hodnocení 

vztahuje, atd. 

Je pochopitelné, že p�ístupy hodnocení se budou lišit podle ú�elu hodnocení. 

A) Tradi�ní p�ístupy k hodnocení (m��ení) výkonnosti jsou ve v�tšin� p�ípad�      

orientování do minulosti (p�inejlepším do sou�asnosti), t�žišt� hodnocení              

je spat�ováno zejména ve finan�ních kritériích, cílem je obvyklá ur�ení               

výkonnostních indikátor�, které by umož�ovaly srovnání, poznání trend�,       

pop�. by sloužily k odhalování rezerv.  

B) Moderní p�ístupy k hodnocení výkonnosti se neomezují pouze na finan�ní      

aspekty hodnocení výkonnosti firem, ale snaží se zapojit do hodnocení výkonnosti 

i mimofinan�ní kritéria. D�ležitým z�etelem je zam��ení hodnocení výkonnosti    

do budoucnosti. [12] 

Dle mého názoru by uvedené typy hodnocení m�ly existovat v ur�ité synergii.    

Každodenní hodnocení a pr�b�žná hodnocení pak slouží jako op�rné pilí�e.        

Samoz�ejm� to vše musí být podporováno systémem finan�ního ohodnocení. 

Jedním z nejsiln�jších motiva�ních nástroj�, je práv� hodnocení pracovního         

výkonu. Je-li tento systém dob�e p�ipraven, m�že být velmi efektivní metodou      

�ízení pracovního výkonu, bez níž nelze efektivn� vykonávat �adu dalších            

personálních �inností, zejména odm��ování pracovník�, jejich rozmis�ování             

a vzd�lávání, ale také vytvá�ení pracovních míst, personální plánování, výb�r       
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pracovník� �i pé�i o n� a v neposlední �ad� i vytvá�ení zdravých pracovních vztah� 

v organizaci. Dob�e zvládnuté hodnocení je jedním z nejú�inn�jších nástroj�       

motivování pracovník� a velmi efektivní metodou �ízení pracovního výkonu. 

2.3 Stimulace pracovník� 

Stimulace je �asto zam��ována s motivací, avšak stimulace je ovliv�ování        

pracovní motivace. Vedoucí pracovník ur�itým zp�sobem p�sobí                         

na svého pod�ízeného, nebo celou pod�ízenou skupinu. Každý jedinec má jiné     

pot�eby a tak na každého p�sobí jiná stimulace, n�kte�í jsou lépe motivování      

pen�zi, jiní pak pochvalou �i diplomem. Lidé jsou schopni jednat a prožívat      

aktivn�, díky tomu není ovliv�ování jednosm�rné, ale vzájemn� p�sob na všechny 

ú�astníky, ikdyž ne vždy stejným zp�sobem.  

2.3.1 Obsah práce 

Práce je považována za d�ležitý stimula�ní prost�edek. Práce je ú�elové            

vynakládání úsilí a aplikace znalostí a dovedností. V�tšina lidí pracuje,               

aby si vyd�lávala na živobytí – aby získávala peníze. Ale lidé pracují také kv�li 

uspokojení i jiných pot�eb, které práce p�ináší, nap�íklad kv�li uspokojení,           

že d�lají n�co, co p�ináší užitek, kv�li pocitu úsp�chu, prestiže, uznání, p�íležitosti      

využívat a rozvíjet své schopnosti, kv�li pocitu moci a za�azení do spole�nosti. [1] 

Práce je tedy v lidském život� na velice významném postavení, je považována     

za jedno z nejd�ležit�jších osobních životních poslání. Bohužel však v dnešní    

dob� nemá mnoho lidí to št�stí dostat práci, která by pro n� uspokojovala pot�ebu 

smysluplné �innosti. 

2.3.2 Manažer, vedoucí pracovník 

Podstatou manažerova motiva�ního úsilí je zm�na jednání a osobnosti jím         

vedených zam�stnanc� žádoucím sm�rem. Nap�. k vyššímu a lepšímu výkonu, 

k p�esn�jší práci, ú�inn�jším komunikaci apod.  

Každý dobrý manažer má zájem podporovat motiva�ní klima týmu, který vede. 

Docílí toho v zásad� dv�ma možnými p�ístupy. První z nich je orientován            
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na tvorbu a rozvíjení skupinových norem v kolektivu, který vede, druhý, nemén� 

d�ležitý, spo�ívá v podpo�e pozitivních vztah� uvnit� tohoto kolektivu.             

Oba p�ístupy lze uskute��ovat na základ� n�kolika praktických doporu�ení.  

 Jak podporovat skupinové normy? 

- dbát na dodržování p�ijatých zásad disciplíny, 

- respektovat vysoké výkony a dobré výsledky snažit se vytvá�et          

prost�edí, kde budou trvale podporovány (nap�. vhodným stimulování     

a oce�ováním takových výkon� a výsledk�), 

- uznávat oprávn�nou kritiku jako pomoc a podporovat ji, 

- podporovat úsilí o další vzd�lávání a rozvoj osobnosti pracovník�. 

 Jak podporovat pozitivní vztahy uvnit� kolektivu? 

- Snažit se, aby pracovn� formální vztahy byly i emotivn� podloženy,      

a to p�edevším pozitivn�. Vztahy antipatie vyvolávají odmítání jednoho 

druhým navzájem, nepodporují kooperaci a jsou rušivé. [11] 

Efektivní práce manažer� m�že být vyšší kvality, budou-li v�novat v�tší pozornost 

rozvoji zkušeností, znalostí a dovedností zam�stnanc�, v�novat se jejich kou�ování, 

delegování úkol� a vytvo�ení �asu pro �ešení strategických úkol�. 

2.3.3 Prost�edí, kultura 

A) Kultura pomáhá objasnit, pro� r�zné skupiny lidí chápou v�ci svým zp�sobem 

a jinak než ostatní. Kultura zajiš�uje souvislost životních postoj� a hodnot       

a umož�uje procesy rozhodování, koordinace a �ízení. Kultura je podstatnou 

sou�ástí efektivního a výkonného podniku.  

 

B) Podniková organiza�ní klima – management podniku zodpovídá krom� jiného 

i za vytvá�ení prost�edí, ve kterém jsou lidé motivováni pracovat ochotn�         

a efektivn�. Podnikové klima, prost�edí je n�co, co se obtížn� definuje,         

ale jasn� vnímá. Týká se atmosféry, morálky, pocitu sounáležitosti, partnerství 

a v�domí hodnoty firmy. Zatímco podniková kultura popisuje vlastnosti firmy, 
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podnikové klima vypovídá o tom, co si o firm� myslí její zam�stnanci. Klima 

je totiž založeno na vnímání firmy jejími zam�stnanci. 

2.3.4 Angažovanost pracovník� 

„Angažovanost pracovník� má významný vliv na pracovní klima.                       

Pod tímto pojmem si lze p�edstavit pozitivní spojení pracovníka a organizace,   

které se projevuje kladným vztahem k práci, k firemním hodnotám a loajalitou. 

 Angažovanost pracovníku zvýší zejména dodržování t�chto pravidel: 

- Cíle všech pracovník� musí být jasné, m��itelné, realistické.                

Lidé je musí chápat a být schopni je provád�t. Musí být jasný           

dlouhodobý firemní cíl: co jsme a co chceme. 

- D�raz na týmovou práci a plné zapojení každého pracovníka.            

Management musí p�íkladn� plnit své vlastní cíle. 

- Management musí být p�ipraven trénovat a vést své pod�ízené.          

Nikdo nesmí z�stat bez pomoci a bez kontroly. 

- Jasná, pravidelná a logická komunikace na všech úrovních a mezi všemi 

�lánky je absolutní nutností. 

- Pracovníci musí být finan�n� zainteresováni na úsp�chu. Je dokázáno, 

že firmy, které zam�stnanc�m nabízejí své vlastní akcie, dosahují       

lepších výkon� a mají vynikající pracovní klima.“ [3, str. 264] 

V�tšina manažer� je p�esv�d�ena, že angažovanost a motivace pracovník� jsou 

významné p�i zvyšování výkonu organizace a p�i dosahování jejich lepších      

výsledk�. Jestliže jsou pracovníci vnit�n� p�esv�d�eni o smyslu svého konání, 

p�ispívají nejen ke zvyšování výkonu, ale i ke zlepšování pracovního prost�edí. 

Avšak je nutné si uv�domit, že dosáhnout tohoto stavu je t�žké a p�jde                

o dlouhodobý proces. 
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2.3.5 Pracovní podmínky 

K pracovním podmínkám �adíme všechny vlivy vn�jšího prost�edí, které ovliv�ují 

bu
 kladn�, nebo záporn� neurofyziologickou a psychickou stránku �lov�ka 

v pracovním procesu i jeho zdravotní stav.  

M�žeme uvést následující nejd�ležit�jší skupiny podmínek pracovního prost�edí: 

- prostorové a funk�ní �ešení pracoviš�, 

- fyzické podmínky, 

- podmínky bezpe�nosti práce, 

- zdravotn�-preventivní pé�e o pracovníky, 

- hygienické podmínky, 

- organiza�ní podmínky, 

- estetické podmínky, 

- sociáln�-psychologické faktory pracovního prost�edí. [10] 
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II. PRAKTICKÁ �ÁST 
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3 MOTIVACE PRACOVNÍK� VE SPOLE�NOSTI �ESKÁ 

SPO�ITELNA, A.S 

Zám�rem této praktické �ásti bakalá�ské práce je p�edstavit spole�nost �eská spo�itelna, 

a.s., konkrétn� úsek lidských zdroj� a jeho nástroje pro motivaci a angažovanost           

zam�stnanc�.Úsek lidských zdroj� není vybrán náhodn�. V listopadu minulého roku byl 

spušt�n nový servisní model HR (Human Resources). Tato zásadní zm�na se dotkla všech 

zam�stnanc� v HR a m�la zna�ný vliv na jejich zp�sob práce a pracovní výkon. Proto bude 

posuzovánodo jaké míry fungování v novém modelu ovlivnilo jejich motivaci                    

a angažovanost. K m��ení bude využit bleskový pr�zkum mezi zam�stnanci, který je     

založen na standardizovaných a ov��ených klí�ových otázkách v oblasti motivace,         

angažovanosti a na p�íslušné metodologii. Výstupem bakalá�ské práce bude posouzení 

stávající situace a v p�ípad� zjišt�ných nedostatk� návrh zm�ny a doporu�ení pro další 

fungování. 

3.1 Profil útvaru Lidské zdroje �eská spo�itelna, a.s. 

Útvar HR v �eské Spo�iteln� v minulém roce úsp�šn� zvládl projekt                    

HR transformace, který byl završen  v listopadu 2010 spušt�ním nového servisního 

modelu HR (servisního modelu vycházející z práce Dave Ulricha).  

Cílem celého projektu, který spušt�ním nového servisního modelu nekon�í,           

ale pokra�uje, je posunout roli HR útvaru sm�rem ke strategickému poradenství      

v oblasti lidských zdroj�, prost�ednictvím zlepšení kvality poskytovaných služeb 

ostatním �ástem banky (interním klient�m), d�kladn�jším pochopením                    

a nasloucháním jejich pot�ebám a t�sn�jším zapojením do strategických �inností   

interních zákazník� na úrovni jednotlivých divizí. K tomu je pot�eba mít efektivní 

HR se zjednodušenými administrativními procesy, s lepší dostupností, jednotností      

a kvalitou služeb pro všechny pracovníky banky, p�icházející 

s konkurenceschopnými �ešeními a s efektivním hospoda�ením spojeným 

s provozem útvaru. Zjednodušen� m�žeme �íct, že aby HR mohlo plnit své cíle, 

musí se nejd�ív zm�nit samo ve strategického partnera.  
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�eho bylo dosaženo (díl�í úsp�chy):  

V rámci zefektivn�ní došlo k centralizaci útvaru z regionálních center do Prahy,    

ke snížení po�tu zam�stnanc� HR ze 140 na sou�asných 104 zam�stnanc�.         

Obsazení pracovních pozic organiza�ní struktury 70-ti % stávajících zam�stnanc� 

HR (kte�í úsp�šn� prošli výb�rovým �ízení na obsazované pozice) a 30-ti % 

z externích zdroj�.  

Poda�ilo se nastavit zvolenou cílovou organiza�ní strukturu HR, která je rozd�lena    

do t�í oblastí:  

• Odd�lení HR Business partnerství – Vytvo�it tým, který bude partnerem vedení    

divizí v oblasti strategického plánování  a fungovat jako specialista s pochopením 

jejích strategických pot�eb. 

• Centrum personálních služeb – Vybudovat jednotné kontaktní místo pro efektivní     

a rychlé �ešení požadavk� na HR podporu.  

• Centrum odbornosti – Vytvo�ení malého agilního týmu specialist�, kte�í budou 

podporovat kvalitu a rozvoj HR služeb a budou poskytovat speciální expertízy     

pro tým HR Business partnerství a Centrum personálních služeb.  

Došlo ke snížení náklad� spojených s fungováním celého HR. 

 

Interní klienti si již zvykají na nový zp�sob spolupráce s HR a jejich zp�tná vazba 

je pozitivní. HR je dnes v �eské Spo�iteln� považováno za jednoho z hlavních     

hybatel� zm�n a útvary, které chystají, �i provád�jí transformaci si berou HR   

transformaci za vzor. 

 

Nicmén�, jak již bylo �e�eno transformací nic nekon�í. HR fungující v novém    

modelu musí za�ít plnit cíle, které si p�edsevzalo. K tomu je t�eba, aby se nový tým 

sžil a efektivn� pracoval. Toho se m�že dosáhnout jen s plným nasazením týmu, 

s jeho plnou angažovaností. Z toho d�vodu je pot�eba zam��it se na motivaci celého 

týmu a identifikovat klí�ové oblasti, na kterých je pot�eba pracovat. 
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3.2 Organiza�ní struktura Lidských zdroj� �eská spo�itelna, a.s. 

Úsek �ízení lidských zdroj� je v �eské Spo�iteln� postaven dle servisního modelu 

vycházející z práce Dave Ulricha, profesor, spisovatel a konzultant pro management. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 2 Organiza�ní struktura Lidských zdroj� �eská spo�itelna, a.s. 
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Práce je rozd�lena dle následujícího schématu: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Obr. 3 Schéma rozd�lení práce 

 

HR Strategie: 

HR strategie navazuje na strategii banky. 

• být  zam�stnavatel 1.volby, 

• zvýšit inovativnost a diversitu, 

• zdokonalit manažerské dovedností, 

• neustále zlepšovat firemní kulturu, 

• nadšení pro klienty. 

�editel/ka HR 

HR Business 

Partner 

Centrum             

Personálních služeb 

Centrum           

Odbornosti 

� Poskytuje specializova-
nou expertízu a rady in-
tern� pro HR. 

� Pracuje na komplikova-
ných HR business téma-
tech. 

� Spolupracuje úzce s HR 
Business Partnery a Cen-
trem Personálních služeb. 

� Zdokonaluje a vyvíjí HR 
procesy a business �ešení. 

� Konzultuje s business 
managery a HR Business 
Partner. 

 

� Poskytuje odbornou ex-
pertízu. 

� Vykonává administrativ-
ní procesy. 

� Pracuje na pr�b�žných 
zlepšeních (redukce by-
rokracie, zlepšování kva-
lity, …).  

� Využívá diferencovaný 
p�ístup p�i �ešení poža-
davk� liniových manaže-
r� a zam�stnanc� banky. 

� Pracuje na zlepšení zna-
lostí a schopností HR 
pracovník�. 

� Zam��uje se na špi�ko-
vou kvalitu HR služeb. 

� Je aktivn� zapojen do 
strategického rozvoje di-
vize a jeho realizace 
v personální oblasti. 

� Spolupracuje s Centrem 
Personálních služeb na 
zlepšování HR proces�. 

� Spolupracuje s Centrem 
Odbornosti na �ešení po-
žadavk� a pot�eb ma-
nagementu banky. 
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Hodnoty útvaru Lidských zdroj� �eské spo�itelny: 

A. Jsme otev�ení. Vnímáme zp�tnou vazbu všemi sm�ry jako p�íležitost pro další 

rozvoj. P�stujeme otev�enou, nezaujatou a up�ímnou komunikaci. Aktivn�             

se ú�astníme d�ní a sdílíme vzájemn� nápady, podn�ty a návrhy. 

B. Jsme sou�ástí �eské Spo�itelny. Reprezentujeme naše firemní hodnoty a jdeme 

p�íkladem. Respektujeme individualitu a podporujeme r�znorodost. Jsme hrdí,          

že jsme sou�ástí profesionálního týmu.  

C. Jsme tým. Podporujeme a respektujeme práci jeden druhého. Naším standardem         

je být spole�n� nejlepší ve všem, co d�láme. Pracujeme, chováme se                        

a komunikujeme jako jeden tým. Sdílení informací a zkušeností je pro nás samo-

z�ejmostí. Jsme ohleduplní, slušní a zdvo�ilí k sob� navzájem.   

D. Jsme inovativní. Umíme aktivn� naslouchat. Hledáme a nabízíme variantní �ešení. 

Vyvoláváme, podporujeme a realizujeme smysluplné zm�ny. Reagujeme pružn�   

na podn�ty našich partner�. Výzvu p�ijímáme jako p�íležitost.  

P�i dodržování t�chto hodnot/pravidel bude vše ostatní jednoduché, a spole�n�        

se nám poda�í naplnit naši vizi: 

- být partnerem top managementu ve všech oblastech práce s lidmi, 

- rozum�t pot�ebám obchodu a napl�ovat jejich o�ekávání efektivními 

službami HR, 

- stále zlepšovat naši výkonnost a flexibilitu. 
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3.3 Analýza motiva�ních nástroj� spole�nosti 

3.3.1 Analýza sou�asného stavu 

Kolektiv HR v novém modelu je týmem heterogenním, a� už se jedná o v�k,        

pohlaví, délku p�sobení – senioritu v �S a pracovní zkušenosti v oboru             

bankovnictví �i dokonce HR. Jak již bylo zmi�ováno v novém HR modelu              

je skladba zam�stnanc� tvo�ena pom�rem 70% zam�stnanci stávající a 30%        

zam�stnanci noví.  Nicmén� rozdílnost �len� tým� je považována za zna�nou      

výhodu. Stávající �lenové mají know-how o fungování banky, noví zam�stnanci 

obohacují tým o nové poznatky a zkušenosti z jiných firem. Výzkumy ukazují         

a praxe potvrzuje, že heterogenní týmy jsou schopny produkovat r�znorodé        

pohledy, což m�že prosp�t kvalit� rozhodování a hraje pozitivní roli p�i orientaci      

na inovace nebo strategickou zm�nu.  

Na druhou stranu se jedná o zna�n� velký kolektiv, který navíc p�sobící v rámci 

pražské centrály ve dvou r�zných lokacích, z �ehož mohou vyplývat komunika�ní 

problémy, a proto v tomto sm�ru je d�ležitá podpora rozvoje kultury a dobré         

atmosféry v HR.  

Mzdy v HR jsou ve shod� s konkurencí a drží se na úrovni mediánu v porovnání 

se mzdovými pr�zkumy v bankovním sektoru. Také další pen�žní �i nepen�žní    

benefity jsou na velmi dobré úrovni a spole�enská zodpov�dnost banky a její status 

dává dobrý základ pro motivaci zam�stnanc�. 

3.3.2 Organizování vzd�lávání a školení 

�eská spo�itelna jako leader na trhu dbá o vzd�lávání svých zam�stnanc�,            

HR jako garant této oblasti na tom je stejn�, a vynakládá nemalé finan�ní �ástky 

v této oblasti. 

 Vzd�lávání v �S je rozd�leno na:  

- Interní kurzy - do této skupiny kurz� pat�í vzd�lávací a rozvojové       

aktivity, které jsou p�ipravovány pro zam�stnance za ú�elem seznámení 

nebo prohloubení dovednosti, a jsou nezbytnou podmínkou pro výkon 
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pracovní pozice. Jedná se p�edevším o školení produkt� banky, proces�, 

bankovních aplikace a certifikací. Jsou školeny lektory – zam�stnanci 

�S - ve školících st�ediscích banky. 

 

- Externí kurzy (bu
 šité na míru FS�S  nebo ur�ené široké ve�ejnosti ) - 

do této kategorie pat�í vzd�lávací a rozvojové aktivity, které �S          

p�ipravuje ve spolupráci s externími dodavatelskými firmami. Mohou 

být zam��eny na rozvoj m�kkých dovedností, jazykových znalostí,      

odborných znalostí a dalších. Externí kurzy jsou bu
 tvo�ené               

dle požadavk� �S, nebo se jedná o kurzy, které jsou v nabídce         

vzd�lávacích agentur.  

 

- E-learning (elektronické kurzy) - jedná se o kurzy, které jsou ur�eny     

pro velkou cílovou skupinu ú�astník�. Nej�ast�ji se jedná o elektronické 

kurzy, které vyžaduje legislativa: (nap�. BOZP a Požární ochrana)      

nebo standardy banky (Etický kodex, Kodex bankovních služeb) atd. 

 

- Speciální aktivity: jazykové vzd�lávání, mentoring a  kou�ink. 

3.3.3 Pracovní prost�edí 

�eská Spo�itelna z povahy svého podnikání a statusu na trhu p�sobí 

v reprezentativních prostorech, což platí i pro HR tým. Jak již bylo zmi�ováno      

nevýhoda m�že být spat�ována v p�sobení HR týmu ve dvou lokalitách. Na druhou 

stranu došlo ke zna�nému zlepšení ve srovnání s p�edchozím obdobím,               

kdy HR bylo rozt�íšt�no v r�zných regionech. Pracovní doba je pružná a �lení         

se na �ást volitelnou a �ást, kdy je zam�stnanec povinen být na pracovišti,           

tzv. základní pracovní dobu. Základní pracovní doba je stanovena v rozmezí      

9.00 hod. až 14.30 hod., v�etn� p�estávky na jídlo a oddech.  Zam�stnanec si volí 

sám v rámci �asového rozp�tí za�átek a konec pracovní doby. Pracovní doba m�že 

za�ít nejd�íve v 6.00 hod. a skon�it nejpozd�ji ve 20.00 hod.  
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K podpo�e firemní kultury a pracovní atmosféry je k dispozici celá �ada nástroj�         

a proces�. Velmi d�ležitou �ást zde hraje role manažera, proto i manaže�i mají       

ve svých cílech angažovanost zam�stnanc�. 

3.3.4 Odm�	ování a benefity 

Zam�stnanci HR jsou odm��ování pravidelnou m�sí�ní mzdou. Navíc mohou     

získat ro�ní bonus.  Bonus se vyplácí s ohledem na vývoj výsledk� hospoda�ení       

a pr�b�h pln�ní plánu práce. Bonus je nenárokovou složkou mzdy a bude vyplácen 

po spln�ní všech stanovených podmínek. 

Zam�stnanci �S mají k dispozici nadstandardní benefity.  

Benefity se d�lí:  

- Hrazené z personálního rozpo�tu vycházející z kolektivní smlouvy �S: 

• prodloužení dovolené o 1 týden za rok,   

• p�ísp�vek na stravování, 

• p�ísp�vek na penzijní p�ipojišt�ní,   

• p�ísp�vek na životní pojišt�ní (Pojiš�ovna �S),   

• zdravotní volno,   

• volno na charitu,   

• volno pro otce,   

• p�ísp�vek na hlídání dít�te. 

- Zvýhodn�né produkty FS�S, Erste Bank, Kooperativa –                      

jde nap�. o vedení sporožirového ú�tu zdarma, jeho zvýhodn�né úro�ení 

apod.  
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- Výhodné nabídky 3. stran – jedná se o výhodné nabídky od dodavatel�, 

významných partner� a klient� �S a volno�asové aktivity v oblasti 

zdraví, kultury, relaxace a sportu 
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4 EMPIRICKÝ VÝZKUM 

Výzkum byl proveden v celém HR útvaru formou bleskového pr�zkumu. Jedná          

se o krátký dotazník, jehož vypln�ní zabralo maximáln� 10 minut. Dotazník byl            

vypl�ován elektronicky a byl anonymní. Zpracování dat prob�hlo automaticky,           

to znamená, že výsledky za jednotlivce nebyly v žádném p�ípad� identifikovány          

a posuzovány.  

Tato forma byla zvolena i s ohledem na to, že v �eské spo�iteln� probíhá pravideln� 

pr�zkum motivovanosti zam�stnanc� zast�ešovaný mate�skou spole�ností Erste 

Group. Z tohoto d�vodu nechce spole�nost zbyte�n� dublovat nástroje, a proto zvolila 

formu bleskového pr�zkumu, který se soust�edí pouze na klí�ové, resp. kritické       

oblasti.  

Cílem empirického výzkumu je posoudit vývoj a p�ípadný posun v motivovanosti     

HR týmu v návaznosti na HR transformaci a zárove� navrhnout taková �ešení              

a opat�ení, která povedou k napln�ní HR vize. Dotazník se nezam��uje                       

na motiva�ní nástroje, jako jsou mzdové ohodnocení a benefity, ale zam��uje              

se pouze na klí�ové, kritické oblasti. Konkrétn� byl pr�zkum zam��en na posouzení 

motivovanosti a zapojení zam�stnanc�, také na roli manažer�, jak se zam�stnanci   

komunikují a povzbuzují je a motivují v práci v novém HR modelu. 

4.1 M��ení 

Jak již bylo uvedeno m��ení prob�hne pomocí bleskového pr�zkumu                   

mezi zam�stnanci založeného na standardizovaných a ov��ených klí�ových       

otázkách v oblasti motivace a angažovanosti a na p�íslušné metodologii ke zjišt�ní 

aktuální situace.  

A. Vy�et jednotlivých otázek: 

 

1. V našem úseku jsou povyšováni ti zam�stnanci, kte�í nejvíce p�ispívají k jejímu 

úsp�ch. 
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2. Úsek Lidské zdroje mi poskytuje p�íležitosti ke vzd�lávání a rozvoji, které mi     

pomáhají získat užite�né dovednosti. 

 
3. M�j nad�ízený pat�i�n� oce�uje mou snahu a výsledky. 

 
4. Je mi jasn� komunikováno, co se ode m� v práci o�ekává. 

 
5. V��ím, že naše produkty/služby p�inášejí užitek našim interním zákazník�m. 

 
6. Dostávám zp�tnou vazbu o tom, jak svoji prací p�ispívám ke spokojenosti našich 

interních zákazník�. 
 

7. P�istupuje se ke mn� jako k d�ležitému �lenu úseku Lidských zdroj�. 
 

8. Situace a prost�edí v úseku Lidských zdroj� m� inspiruje k tomu, abych každý den 
odvád�l co nejlepší práci. 
 

9. P�íteli, který hledá práci, bych naši spole�nost bez váhání doporu�il. 

 

B. Pro vyhodnocení odpov�dí zam�stnanc� byla využita škála v rozsahu od „Ur�it� 

souhlasím“ až do „Ur�it� nesouhlasím“. Míru spokojenosti zam�stnanc�              

reprezentují všechny kladné odpov�di v rovin� souhlasu. 

 

C. Shrnutí ú�asti p�i vypl�ování dotazník�. Do HR �eské Spo�itelny bylo             

elektronicky rozesláno celkem 100 dotazníku. Sv�j �as k vypln�ní dotazníku      

v�novalo 89% pracovník�, zbytek, tedy 11% si tento �as neud�lal a dotazník       

nevyplnil. 
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práci.“, a otázka 2. „ Úsek Lidské zdroje mi poskytuje p�íležitosti ke vzd�lávání      

a rozvoji, které mi pomáhají získat užite�né dovednosti.“.  U t�chto dvou otázek    

se u odpov�dí vyskytlo stejné procento záporných odpov�dí a to 12%. 

 

K vyhovujícím odpov�dím m�žeme za�adit odpov�di na otázky 1. a 4. U otázky    

4. „Je mi jasn� komunikováno, co se ode m� v práci o�ekává.“ bylo 17% záporných 

odpov�dí a u otázky 1. „V našem úseku jsou povyšování ti zam�stnanci,              

kte�í nejvíce p�ispívají k jejímu úsp�chu.“, bylo celých 20% záporných odpov�dí   

ze strany respondent�. 

 

Nejh��e dopadly odpov�di na otázky 6., 7. a 3. Na tyto oblasti je nutné navrhnout 

možná �ešení, která povedou ke zlepšení. Nejvíce záporných odpov�dí m�la otázka 

6. „Dostávám zp�tnou vazbu o tom, jak svoji prací p�ispívám ke spokojenosti      

našich interních zákazník�.“, 28% respondent� odpov�d�lo na tuto otázku „spíše 

nesouhlasím“ a 4% respondent� odpov�d�la „ur�it� nesouhlasím“.                    

Otázka 7. „P�istupuje se ke mn� jako k d�ležitému �lenu úseku Lidských zdroj�.“ 

dostala celkem 28% záporných odpov�dí a t�sn� za ní skon�ila otázka 3. „M�j    

nad�ízený pat�i�n� oce�uje mou snahu a výsledky.“, která získala 27% záporných 

odpov�dí od respondent�. 

4.2 Návrhy pro zlepšení 

Na základ� vyhodnocení dotazníku je evidentní, že prostor ke zlepšení je nutné 

hledat v práci manažer� se zam�stnanci. Zp�sob, jakým manaže�i vedou             

své zam�stnance, má rozhodující vliv na pracovní výkon a jeho efektivitu. K tomu 

je pot�eba poskytnou jim vhodné nástroje a ujistit se, že mají dostate�né        

schopnosti tyto nástroje používat, v opa�ném p�ípad� zajistit vhodnou formu    

proškolení.  
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Z toho bych vyvodila následující doporu�ení: 

A. Zam��it se na efektivní �ízení pracovního výkonu  

�ízení pracovního výkonu je jedním z nejsiln�jších motiva�ních nástroj� v rukou 

manažer�. Manaže�i musí být iniciátory a podporovat zam�stnance v dosažení   

jejich cíl�.  Je jejich úlohou zam�stnanc�m objas�ovat, co mají d�lat pro napln�ní 

strategických cíl�. To znamená, že pot�ebují v�d�t, kam spole�nost sm��uje – jaký 

je její cíl, jaká cesta vede k cíly a co každý jednotlivec má ud�lat pro spole�ný cíl, 

tj. co se od n�j o�ekává a pr�b�žn� získávat informace, zda jsou o�ekávání pln�na 

a zda doty�ný sm��uje ke spln�ní cíle, tj zda spl�uje o�ekávání.  

Pokud to p�eneseme na pot�eby HR útvaru. Manaže�i musí jasn� komunikovat 

strategii HR a její propojenost na strategii celé �S. Spole�n� pak každý manažer 

na základ� svých cíl� vedoucích k napln�ní HR strategie definuje s jednotlivými 

zam�stnanci díl�í cíle.  

V praxi to pak vypadá, že b�hem individuálního setkání si každý zam�stnanec HR 

spole�n� se svým manažerem nastaví individuální cíle ve shod� s metodikou 

SMART. SMART je tvo�ena prvními písmeny základních charakteristik 

v anglickém jazyce dob�e nastaveného cíle. Tj, Specific = konkrétní,                 

Measurable = m��itelný, Acceptable = akceptovaný, Realistic = realistický,                      

Time-bound = �asov� omezený 

Dále pak každý zam�stnanec musí v�d�t, jakým zp�sobem má dané cíle naplnit,    

to znamená jaké kompetence, tedy jaký soubor znalostí, dovedností a hodnot musí 

spl�ovat, aby dané cíle mohl naplnit. 

Sou�ástí setkání je také spole�né definování rozvojových aktivit,                   

které napomohou zam�stnanci ke spln�ní cíl�, a jakým zp�sobem budou tyto     

aktivity realizovány.  

V pr�b�hu �asového úseku, v�tšinou 1 roku, pak dochází k pravidelnému         

sledování pln�ní cíl� a p�ípadným revizím. 

Na záv�r hodnoceného období, pak k vyhodnocení spln�ní/nespln�ní cíl�,          

definovaných kompetencí a rozvojových aktivit.  
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Hodnocení pracovního výkonu tak umož�uje manažer�m HR: 

- motivovat zam�stnance k dosahování vyššího výkonu, 

- z�eteln� vyjád�it své názory na zam�stnance s poskytnutím zp�tné   

vazby, 

- a tím usm�r�ovat jejich �innost, 

- pochopit zájmy a p�ání zam�stnanc�, týkající se jejich dalšího rozvoje, 

- rozvíjet p�ednosti zam�stnanc� a eliminovat jejich slabé stránky, 

- plánovat rozvojové aktivity (vzd�lávání, výcvik atd.), 

- stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyblivé složky mzdy. 

Z takového hodnocení si zam�stnanci odnáší:  

- ocen�ní vlastní práce a podn�t k dalšímu úsilí, 

- pohled a názor vedoucího na svou práci a cíle, 

- možnost prezentovat své pot�eby a osobní cíle, 

- p�íležitost k vyjád�ení svých rozvojových nárok�. 

B. Zam��it se na zp�tnou vazbu 

Zp�tná vazba je nedílnou sou�ástí �ízení pracovního výkonu. Pokud chce HR 

útvar dob�e fungovat je pot�ebné neustále pracovat na efektivním zp�sobu zp�tné 

vazby a následné práce s ní. V p�ípad� �ízení pracovního výkonu hovo�íme       

p�edevším o zp�tné vazb� mezi manažerem a pod�ízeným, nicmén� je pot�eba    

tento okruh rozší�it na získávání zp�tné vazby i od ostatních spolupracovník�. 

Zp�tná vazba je nejefektivn�jší, pokud je žádaná. To je že zam�stnanec ne�eká     

na hodnocení svého manažera, ale sám si o takové hodnocení �íká a nejen            

od svého nad�ízeného, ale i od svých koleg�. Dále je pot�eba s výstupy zp�tné 

vazby pracovat a používat je pro sv�j osobní rozvoj. 
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Jako po�áte�ní iniciativu bych doporu�ovala vypracování spole�ných pravidel   

pro poskytování zp�tné vazby. Následné proškolení všech manažer�                      

a zam�stnanc� v poskytování a p�ijímání zp�tné vazby. Rovn�ž bych cht�la      

zd�raznit, že zp�tná vazba nemá být vyhrazena pro pravidelné a formální           

p�íležitosti, ale má být poskytována a vyhledávána nep�etržit� a neustále – nikoli 

podle kalendá�e, ale podle situace. 

C. Pravidelná komunikace o fungování v novém HR modelu  

V souvislosti s výše uvedeným také doporu�uji v rámci pravidelných porad            

a setkání informovat zam�stnance o vývoji v HR a o odezv� ze strany interních 

zákazník�. Zd�raz�ovat co se povedlo a na �em je pot�eba zapracovat. Uznání    

pozitivních výsledk� práce je velmi d�ležité. To, že �ada v�cí b�ží bez problém�, 

není samoz�ejmostí, ale zásluhou zam�stnanc�. Zd�raz�ování úsp�ch� zvyšuje 

pracovní úsilí a vede motivovanosti. 

D. Podpora spolupráce a sdílení informací nap�í� jednotlivými týmy  

Manaže�i by m�li iniciovat a podporovat spolupráci jednotlivých tým�.           

K tomu bych navrhovala pravidelná setkání celého HR útvaru. Pomoci by mohlo 

zvýšení frekvence pravidelných porad. Pravidelné workshopy na rozli�ná témata.  

Rovn�ž tak neformální akce jako nap�. pravidelné snídan� v rámci HR, p�ípadn�   

team-buildingové aktivity, ke stmelení týmu. 
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ZÁV�R 

Spole�nost �eská Spo�itelna, a.s. je nejv�tší bankou na trhu, je moderní bankou             

orientovanou na drobné klienty, malé a st�ední firmy a na m�sta a obce. Nezastupitelnou 

roli hraje také ve financování velkých korporací a v poskytování služeb v oblasti           

finan�ních trh�. 

Stejn� jako se vyvíjí celá spole�nost, m�ní se i firmy, banky a jednotlivé odd�lení.         

Proto vloni v �eské Spo�iteln� došlo k transformaci úseku Lidských zdroj�                        

na efektivn�jší model, který dokáže zastat více funkcí s menšími náklady. Praktická �ást 

mé bakalá�ské práce byla zam��ena na tento transformovaný úsek Lidských zdroj�             

�eské Spo�itelny a.s. 

Úsek Lidských zdroj� v�nuje velkou pozornost motivaci, stimulaci a v poslední             

dob� se �ím dál více zam��uje na angažovanost zam�stnanc�, jelikož pro efektivitu                

celé spole�nosti je nutné, aby i zam�stnanci m�li zájem a aktivní ú�ast na dosahování           

stanovených cíl� vedoucích k efektivit� odd�lení a dále k efektivit� celé spole�nosti. 

V praktické �ásti jsem došla ke zjišt�ní, že ve spole�nosti pár slabin existuje                       

a je pro n� nutné navrhnout možná �ešení dalšího postupu, aby došlo k jejich                  

redukci a v lepším p�ípad� k úplnému odstran�ní t�chto slabin. Doporu�ení se týkala    

zlepšení práce manažer� se zam�stnanci a to p�edevším zam��ením se na efektivní �ízení 

pracovního výkonu, dále se zam��it na zp�tnou vazbu, pravidelnou komunikaci                  

o fungování v novém HR modelu a podpora spolupráce a sdílení informací nap�í�          

jednotlivými týmy. 

Cíle bakalá�ské práce bylo dosaženo formulací možných �ešení pro zjišt�né nedostatky       

a slabiny v oblasti zkoumání ve spole�nosti. 

Výsledky pr�zkumu budou p�edány Centru Odbornosti, které poskytuje specializovanou 

expertízu a rady intern� pro úsek Lidských zdroj�, zdokonaluje a vyvíjí úsek                 

Lidských zdroj� a úzce spolupracuje s HR business partnery a Centrem personálních     

služeb. 
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P�íloha 1: DOTAZNÍK 

Dobrý den,  

jsem studentkou 3. ro�níku Univerzity Tomáše Bati ve Zlín�, fakulty logistiky a krizového 

�ízení, kde zpracovávám bakalá�skou práci na téma Motivace pracovníku jako faktor zvy-

šování výkonnosti organizace. Tímto bych Vás cht�la poprosit o vypln�ní tohoto dotazníku, 

který slouží jako podklad bakalá�ské práce. 

Dotazník je anonymní a slouží pouze pro ú�ely zpracování bakalá�ské práce a nebude ni-

jak zneužit. 

D�kuji za �as, který v�nujete vypln�ní dotazníku. 

Romana Zmeškalová 

 

1. V našem úseku jsou povyšováni ti zam�stnanci, kte�í nejvíce p�ispívají k jejímu 
úsp�ch. 

 
Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
2. Úsek Lidské zdroje mi poskytuje p�íležitosti ke vzd�lávání a rozvoji, které mi     

pomáhají získat užite�né dovednosti. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
3. M�j nad�ízený pat�i�n� oce�uje mou snahu a výsledky. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
4. Je mi jasn� komunikováno, co se ode m� v práci o�ekává. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
5. V��ím, že naše produkty/služby p�inášejí užitek našim interním zákazník�m. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
 
 



 

- 50 - 

 

6. Dostávám zp�tnou vazbu o tom, jak svoji prací p�ispívám ke spokojenosti na-
šich interních zákazník�. 

 
Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
7. P�istupuje se ke mn� jako k d�ležitému �lenu úseku Lidských zdroj�. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
8. Situace a prost�edí v úseku Lidských zdroj� m� inspiruje k tomu, abych každý 

den odvád�l co nejlepší práci. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 
9. P�íteli, který hledá práci bych naši spole�nost bez váhání doporu�il. 
 

Ur�it� souhlasím  Spíše souhlasím  Spíše nesouhlasím  Ur�it� nesouhlasím 

 


