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UvVOD

Vétsina firem se v dnesni dobé zajima o to, co je nutno ude€lat pro dosazeni dlouhodobé
vysoké urovné vykonu lidi, spole¢nosti. Pokud ma podnik obstat v souc¢asnych podminkach
podnikani, musi byt schopen vyuzivat lidského potencidlu. Lidskou praci se pak rozumi
nejen vyuzivani fyzickych, ale také psychickych vlastnosti ¢lovéka ke splnéni hlavnich
podnikovych vizi. Lidsky pracovni vykon zavisi na fyzickych a psychickych schopnostech
pracovni sily a na vili tyto schopnosti vyuzit.

Nejdulezitéjsim tkolem manazerti je usmériiovani cCinnosti podfizenych ve prospéch
dlouhodobé prosperity firmy, ve prospéch uskuteciovani firemnich cild. Cilem manazera
neni manipulace s lidmi, ale pozndni toho, co lidi motivuje. Teorie motivace se zabyva
vnitfnimi pohnutkami, které podnécuji jednani clovéka. Kazdy ¢loveék je jedinecny, ma své
potieby, touhy, znalosti, postoje a urcity potencial. Je dulezité chapat ¢lovéka jako celek.

V disledku chybéjici motivace klesa vykon pracovni sily.

Cilem mé prace bude ukdzat dulezitost motivace v pracovnim procesu a empirickym
Setfenim overit vyznamnost zdkladnich pouzivanych stimulac¢nich prostiedkli a nésledné
zhodnotit motivani program Komercni banky, a.s. vetné zjisténi hlavnich nedostatk.
Vysledkem prace bude zpracovani projektu ke zlepSeni a zkvalitnéni motiva¢niho fizeni
v pracovnich tymech ,Vymahani ohrozenych aktiv a tim pracovni spokojenosti
zamgstnancll, které mohou pfispét k dosazeni vyssitho vykonu zaméstnanct celé divize

Specialnich obchodti Komer¢ni banky, a.s.

V teoretické casti objasnim zakladni teoretickd vychodiska motivace a stimulace
a vysvétlim zékladni pojmy jako je motivace, stimulace, pracovni vykon, motivacni profil
a zminim zakladni teorie pracovni motivace. Nasledné popisi stimulaci a jeji vyznam pro
motivaci pracovniho jednani s uvedenim zékladnich stimulac¢nich prosttedkld. V zavéru
teoretické Casti uvedu soucasné trendy ve stimulaci pracovniho vykonu. Cilem teoretické
Casti prace bude shrnout problematiku stimulace pracovniho vykonu zaméstnancii
a stanovit teoreticka vychodiska pro vytvafeni efektivn¢ fungujiciho systému motivace

podniku.

V praktické c¢asti diplomové prace bude analyzovan stavajici systém motivace v divizi
Specialni obchody Komer¢ni banky, a.s. jako vychodisko. Na zakladé empirického Setieni

pak bude ovéfena vyznamnost neékterych pouzivanych stimula¢nich prostfedki v uvedené
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divizi. Analyza bude vypracovana na zéklad¢ studia dokumentace firmy, rozhovort s jejimi
zaméstnanci a aplikaci vlastnich zkusenosti ziskanych v prib€hu trvani pracovniho poméru.
Vyznamnost nékterych pouzivanych stimulac¢nich prostfedkd bude ovétfena dotaznikovym
Setfenim. Na zdklad¢ vyhodnoceni vysledki pak bude zhodnocena uc¢innost motivacniho

programu divize.

Pro dosazeni vytyceného cile byly v diplomové praci pouzity metody analyzy a syntézy, dale
dotaznikového Setfeni, pozorovani a rozhovoru.

V zavéru praktické Casti bude rozpracovan projekt zefektivnéni motivace pracovniho tymu
,Vymahani ohrozenych aktiv v Komer¢ni bance, a.s. Projekt bude cilené zaméfen na
zainteresovani kazdého jednotlivého ¢lena tymu na vyrazném podilu prace celého tymu
a komplexné na cilech cel¢ divize, potazmo na ukolech zadanych predstavenstvem banky.
Ve svém projektu budu vychazet z vysledkli provedené analyzy. Cilem bude nastavit
podminky vtymu tak, aby kazdy zaméstnanec citil potfebu v co nejkratsi dobé s co
nejvysSim vynosem vyieSit co nejvetsi objem uveérovych obchodl, které se staly pro

Komeréni banku, a.s. ohrozenymi aktivy.
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I. TEORETICKA CAST
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1 TEORETICKA VYCHODISKA MOTIVACE A STIMULACE

V této Casti své prace zpracuji literarni reSerSi s cilem objasnit zékladni teoreticka
vychodiska motivace a stimulace. Vysvétlim zdkladni pojmy jako je motivace, stimulace,
pracovni vykon, motivacni profil a zminim zékladni teorie pracovni motivace. Nasledné
popisi stimulaci a jeji vyznam pro motivaci pracovniho jednani s uvedenim zakladnich
stimula¢nich prosttedkll. V zavéru této ¢asti uvedu soucasné trendy ve stimulaci pracovniho
vykonu. Cilem teoretické Casti prace bude shrnout problematiku stimulace pracovniho
vykonu zaméstnancli a stanovit teoretickd vychodiska pro vytvareni efektivné fungujiciho
systému motivace podniku. V zavéru stanovim hypotézu, jejiz platnost v praxi budu

ovefovat v ramci praktické ¢asti své prace.

1.1 Motivace

Motivace pracovniho jedndni je souborem vnitfnich hnacich sil, ktery zptsobuje radost
z prace, vyjadiuje psychologické priCiny jednani ¢i chovani. Slovo “motivace* je odvozeno
od latinského movare, coz znamena dat do pohybu. [1]

Lidé, kteti vykonavaji radi svoji praci a citi se pfi tom dobfte, pfinaseji dobré vysledky. Jsou
motivovani. Manazer musi umét motivovat své spolupracovniky, ovlivitovat jejich pracovni

jednani a sjednocovat jejich zajmy s cili organizace. Manazer musi umét lidi vést.

Pti zkoumani motivace lidského jednani obvykle klademe otazku “pro¢?“. Tyto otdzky jsou
pocatkem kazdé motivaéni analyzy, zjistuji, z ¢eho chovani cloveka pti sledovani urcitého
cile vychazi, hledaji pticiny lidského chovani a jednani.

Motiv (pohnutka) urcuje smér a intenzitu chovani jedince, vede k selekci lidské aktivity.
Motivy se nejcastéji projevuji ve forme predstav, prani, emoci i prostfednictvim nasledkt

chovani napt. uspokojeni ¢i neuspokojeni.

Motivaci tak muzeme definovat dle Bedrnové [2], jako ,dynamicky systém vnitinich

pohnutek ¢innosti ¢lovéka, ktery determinuje jeho jednani a prozivani®.

Teorie motivace zkouma proces utvafeni motivaci. Popisuje, pro¢ se lidé pfi praci urcitym

zpuisobem chovaji a co je vede k vyvijeni Gsili v konkrétnim sméru. Zkouma, jak organizace
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pusobi na jedince, aby uplatnili své schopnosti a jednali tak, aby podpofili splnéni cili

organizace i uspokojovani jejich vlastnich potieb.

Pro strukturu a dynamiku lidskych motivi je diilezitd schopnost ¢lovéka vytyCovat si cile,
které ptresahuji soucasnou uroven jeho moznosti. Jedna se o nadsituacni aktivitu a jejimi
potencidlnimi motivy jsou z4jmy a hodnoty. Hodnoty maji velky vyznam pro poznani
motivacni struktury osobnosti, jejiz znalost je velkym voditkem pro pochopeni jednani

clovéka a ovlivituje jeho profesionalni vyvoj.

Motivaci je mozné chéapat jako urcity fetézec navaznych reakci. Pocit potfeby dava
vzniknout odpovidajicim pfdnim nebo cillim, které vytvari urcité napéti a vedou ke vzniku

aktivit smefujicich k dosazeni cilti. Kone¢nym diisledkem tohoto procesu je uspokojeni.

V praxi Casto dochéazi k zaménovani pojmi motivace a motiv s pojmy stimulace a stimul.

Tyto pojmy jsou si blizké, ale existuji mezi nimi rozdily.

Motiv predstavuje urcity popud, pohnutku a byva chapan jako ptic¢ina ¢i divod chovani

clovéka. Motivy urcuji pouze smér, intenzitu a perzistenci ¢innosti, mtizeme je rozd¢lit na:

motivy cilové - cilem kazdého motivu je dosazeni jistého konecného stavu — nasyceni.

Plisobeni motivu trva, dokud neni dosazeno stanoveného cile, [1]

motivy instrumentalni — u téchto motivll nelze ptitadit urcity cilovy stav. Mezi tyto motivy

patii napt. zajem Cloveéka o urcitou oblast, napt. o hudbu. [1]

V psychice Cloveéka obvykle plisobi soucasné nekolik, ptipadné cely soubor motivii. Tyto
soucasn¢ pusobici motivy pak mohou mit stejny, ptipadné podobny smér (pak se vzajemné
posiluji) a podporuji tak vznik a pritbéh téchto ¢innosti. Pokud vSak maji motivy protikladny
smér, mohou se vzajemn¢ oslabovat a tim motivovanou cinnost naruSovat az

1 znemoznovat.

Stimul je vnéjsi pobidka, ktera ma zadouci motivacni ucinek. ,,Stimulace piedstavuje soubor
vnéjSich podnétli nebo pobidek ¢i incentivii, které maji uréitym zplisobem usmériiovat
jednani pracovniki, plisobit na jejich motivaci [17]. Motivace miize byt pozitivné ovlivnéna
vhodnou stimulaci. Tato stimulace mize byt zamérna i bezdécna, ale v kontextu pracovniho

jednani ji budeme uvazovat jako védomé ovlivilovani motivace. Stimulem potom miize byt
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jakykoliv vnéjsi podnét vyvolavajici zmény Vv motivaci
a chovani jedince. Jednotlivé stimuly v§ak neplisobi na vSechny stejné. To, zda dany podnét
na Clovéka bude pisobit a v jaké mife ovlivni jeho jednani, zavisi na motivacni strukture

tohoto Cloveka, ktera se vytvari v pritbéhu celého zivota.

Stimulace Bsyghlka Motivace
E jedince E

Obr. 1. Schéma piisobeni stimulace na motivaci,[ viastni zdroj]

Z obrazku vyplyva, ze vhodnou stimulaci miize byt pozitivné ovlivnéna motivace.

1.1.1 Zdroje motivace

Vétsina motivli vznikd v procesu socializace Cloveka, tzn., Ze je naucena. Porozuméni
motivaci lidského chovani predpoklada pochopeni toho, jak motivace vznika. Skutecnosti,

které motivaci vytvari, oznacujeme jako zdroje motivace.

Mezi zékladni zdroje motivace patii potteby, navyky, zdjmy, hodnoty a idedly: [9]

Potteby — v psychologickém pojeti je potfeba brana jako prozivany nedostatek néceho, co je
pro zivot daného jedince subjektivné dilezité. Potifeba je pocitovana jako nedostatek,
ptipadné nadbytek urcitych faktord lidské existence. Projevuje se jako nelibé vnimany stav

napéti a ten nasledné vyvolava tendence k odstranéni tohoto napéti.

; . vede ke
Nedostatek vyvola d Potfebu vzniku ﬁ
Aktivit vede ke h Napéti h
v vzniku P

které
zplisobuje

jejichz
vysledkem je

Uspokojeni

Obr. 2. Retézec Nedostatek — Potieba — Pidani — Uspokojent,[ 11, s.442]
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Nejznaméjsi déleni potieb je hierarchie potieb dle A. H. Maslowa. Jedna se o hierarchické
usporadani zakladnich lidskych potieb z hlediska jejich vyznamu [9, s.446], Maslowova

hierarchie potieb je nasledujici:

1. Fyziologické potieby. Jde o skupinu zakladnich lidskych potieb k udrzeni zivota. Mezi né
patii naptiklad potieba jidla, tepla, spanku, piti apod. Nejsou-li tyto potieby alespon

v minimalni mife uspokojovéany, nemohou ostatni potieby lidi motivovat.

2. Potteby jistoty a bezpeci. Jedna se o potieby nemit strach z nebezpeci ¢i nemit strach ze

ztraty zaméstnani, ze ztraty majetku z nedostatku potravin nebo ztraty ptistiesi.

3. Potieba pratelstvi a pfijeti. Vzhledem k tomu, Ze ¢lovék je bytost spolecenska, potieba
ptijeti ostatnimi lidmi je pro n¢j dalezita.

4. Potfeba pozivat vaznost. Lidé po uspokojeni své potfeby se touzi stat vazenymi
a uznavanymi osobami. Tento druh potfeb se uspokoji moci, prestizi, postavenim

a sebeuspokojenim.

5. Potieba seberealizace. Tato potieba stoji nejvyse v hierarchii potieb a predstavuje touhu

dosahnout néceho, co je dosazitelné — touhu po vyuziti vlastniho potencialu.

Vyssi uroven potieb se stava aktudlni teprve, az jsou trvale uspokojovany potfeby nizsi
urovné. Na nejvyssi stupen fadi Maslow potiebu seberealizace, kterd se podle n¢j mtize stat
aktualni az v okamziku, kdyz jsou alespofi v minimalni mife uspokojeny potfeby nizsi.
Motivacni ucinnost (naléhavost uspokojeni jednotlivych potieb) se rizné¢ méni. V okamziku
neuspokojeni télesnych potieb ¢lovéka se u néj objevi pocity strachu, smutku, ptipadné
stradani. Naopak v oblasti vysSich potteb se neuspokojeni projevi stavy neklidu, tzkosti,

nespokojenosti az zoufalstvim.

Navyky — Nekteré Cinnosti v prub€hu zivota zpravidla realizujeme castéji a pravidelné
a vztahuji se k situacim urcitého druhu. Diky své pravidelnosti se stdvaji nasimi stereotypy -
navyky. ,,Navyk je tedy opakovany, fixovany a zautomatizovany zptisob ¢innosti ¢lovéka
v urcité situaci [2,s.246]. Béhem zivota ziskavame celou fadu navyki, z nichz nékteré jsou
vysledkem vychovy, jiné si utvaifime sami. Navyky se mohou projevovat jako zadouci

chovani, stejné jako jednani spole¢ensky nezadouci. Ty potom nazyvame zlozvyky.
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Zajmy - v motivaéni struktufe osobnosti manifestuji z4jmy trvalejsi zaméfeni Clovéka na
urcitou oblast. Podnécuji ¢lovéka k aktivité a tim k uspokojovani motivii. Formuji osobnost
Clovéka, prostfednictvim z4jml dochazi k prohlubovani znalosti, rozvoji dovednosti
a schopnosti. Zajmy se vyviji s vékem jedince. Sila zajmu urcuje, jak clovék pfistupuje
k jednotlivym druhiim ¢innosti. Opravdovost ¢i povrchnost jeho zajmi se projevi v kvalité a

hloubce tohoto pfistupu.

Hodnoty — Kazdy ¢loveék si v pribéhu zivota vytvari urcity hodnotovy zebricek, systém
toho, co povazuje za dilezité a zddouci a ¢emu prizplsobuje své jednani. Hodnoty tvofi
hierarchii podle toho, jakou vyznamnost ¢loveék danym skute¢nostem ptipisuje. Hodnotové
orientace Clovéka ukazuje, co ve svém zivoté uptednostiiuje a vypovidd o obsahu jeho
zivota. Soucasné se u jednotlivych lidi mohou znaéné lisit. Nejcastéji ¢lovek priklada velky
vyznam zdravi, rodin€, détem, lasce, vzdélani, pracovni kariéfe, penéziim, spole¢enskému

postaveni apod.

Vedouci pracovnici by méli védét, které misto v hodnotovém ZebriCek svych
spolupracovnikil zaujimaji pracovni tkoly, pracovni tym a jak sami hodnoti své schopnosti a
vykony.

Pokud je styl zivota jednotlivce v souladu s jeho hodnotovym zZebtickem, pfindsi mu to
spokojenost. Naopak nesoulad vnima jako néco neptijemného. Vzdy je pravdépodobnéjsi,
ze bude clovek motivovan k Cinnostem, které pro né€j piedstavuji naplnéni subjektivné
dilezitych hodnot nez k ¢innostem, které z hlediska jeho priorit pro né€j nejsou dilezité nebo

jsou v rozporu s jeho hodnotovym ZebtiCkem.

Idealy - jsou dalsi vyznamnou charakteristikou osobnosti. Idedl je pfedstava, kterd ¢loveku
slouzi jako voditko jeho jednani. Idedl je odrazem toho, o¢ clovek usiluje a ¢eho si vazi.
Tvoti se pod vlivem socidlnich faktord, kterymi jsou rodinnad vychova, pfijimané moralni

a pravni normy, zivotni filozofie atd.
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1.1.2 Typy motivace
K motivaci miizeme dojit dvéma zptisoby, které Herzberg rozdélil nasledovné: [2,5.269]

vnitini motivace — lidé motivuji sami sebe, a to tak, ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci,
ktera uspokojuje jejich potieby, ptipadné vede k tomu, Ze od ni ofekavaji splnéni svych
vlastnich cili. Jedna se o faktory, které si lidé utvari sami a patii mezi n¢ odpoveédnost,
autonomie, pftilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, podnétnd prace

a moznosti funkéniho postupu.

vnéj$i motivace — lidé jsou motivovani vedoucimi pracovniky zejména prosttednictvim
odménovani (zvyseni platu), povySovani, pochvaly apod. Do této skupiny patii soucasne
tresty (disciplindrni fizeni, kritiky, pfipadné snizeni platu). Jedna se o to, co se d¢la pro lidi,
aby byli motivovani.

Nejvyraznéjsi a bezprostfedni ucinek maji vnéjsi motivatory, mohou vSak pisobit
kratkodobé. Hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek pak maji vnitini motivatory, které se tykaji
kvality pracovniho zivota. Tyto motivatory jsou soucasti jedince a nejsou mu vnuceny
zvnéjsku. Lidé jsou ve vétsi mife motivovani zajimavou, smysluplnou praci a rlstem
odpovédnosti. Z toho vyplyva, ze v zajmu efektivniho vyuziti personalu by se prace mela

obohacovat.

1.1.3 Vybrané teorie motivace

Pristupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace. NejuvadénéjSimi teoriemi v odborné

literatufe jsou: [1]

teorie instrumentality — politika cukru a bice

Jedna se o teorii, kterd se opird o myslenku, Ze odmeény ¢i tresty slouzi jako prostiedek
zabezpeceni zadouciho zplisobu chovani. Dokonce tvrdi, Ze lidé pracuji jen pro penize. Tato
teorie nerespektuje tadu lidskych potteb, motivovani lidi je zalozeno pouze na systému

kontroly a puasobeni zvnéjsku. Nerespektuje skutecnost, ze formalni systém fizeni a
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kontroly mize byt naruSen neformalnimi vazbami mezi pracovniky. NejzndméjSim

predstavitelem této teorie byl Taylor.

teorie zaméiené na obsah — teorie potieb

V této teorii se feSi motivovani prostfednictvim uspokojovani potieb, identifikace potieb,
které pak ovliviuji chovani. Nejznaméj$imi predstaviteli je jiz zminény Maslow

a Hezberg.

teorie zaméiené na proces — pogndvaci teorie

Teorie zjistuji, které psychologické procesy nebo sily ovliviiuji motivaci. Zabyvaji se
skute¢nostmi, jak je pracovni prostiedi vnimano lidmi a také zpusoby, jak je lidé chapou
a vysvétluji. Tyto teorie poskytuji realisti¢téjsi navod pro manazery, jak motivovat lidi.

Procesy jsou obvykle spojovany s ocekdvanimi, cili a vnimanim spravedlnosti.

Mezi zakladni teorie zaméiené na proces patii:

expektacni teorie - prisluSnym procesem je ocekdavani

Tato teorie je zaméfena na ocekavani toho, ze ¢in nebo uUsili povede k urcitému vysledku.
Znamena to, ze kdykoli ¢lovék voli mezi riznymi moznostmi s nejistymi vysledky, jeho
chovéani je ovlivnéno mirou preferencemi tykajicimi se téchto vysledkii a mirou jeho
presvédceni, ze jsou tyto vysledky mozné. Pro ocekéavani je urcujici jeho sila, ptfiCemz

subjektivni jistota, Ze po Cinu bude nasledovat vysledek, je maximalni.

teorie cile - prislusnym procesem je dosahovani cilii

Tato teorie tesi, jak se projevuje motivace, pokud jsou pracovnikiim stanoveny urcité cile.

Za ptedpokladu, Ze jsou cile narocné, ale soucasné piijatelné, dochazi k zvySovani vykonu.
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Pti stanovovani cilil je dilezité, aby se s nimi lidé ztotoznili a pti zaddvani naro¢nych tkolt

by mély byt cile projednany a odsouhlaseny. V této oblasti je také dulezitd zpétna vazba.

teorie spravedinosti - prisluSnym procesem jsou pocity spravedlnosti

Resi, jak lidé vnimaji, jak se s nimi zachazi v porovnani s ostatnimi. Pokud se s nimi zachazi
jako s ostatnimi, znamena to, ze jde o spravedlivé zachazeni a pak budou Iépe motivovani.
Pokud by se snimi zachazelo nespravedlivé, byli by demotivovani. Existuji dvé formy
spravedlnosti, a to distributivni (lidé vnimaji odménovani dle svého pfinosu)
a proceduralni (lidé porovnavaji spravedlnost postupti pouzivanych zaméstnavatelem napf.

pti hodnoceni pracovnikil ¢i povySovani).

1.14 Motivace a vykon

Vykonnost pracovnikili je ovliviiovana mnoha faktory, mezi nejdiilezitéjsi patii motivace,
dalS$imi jsou schopnosti, védomosti a dovednosti ¢loveéka, které jsou urcujici pro jeho
kvalifikacni potencial. Vykonnost je dale ovliviiovana vnéjSimi podminkami tj. technickym
vybavenim pracovisté, pouzivanymi technologiemi, organizaci prace v daném podniku,

urovni fyzickych podminek prace (osvétlenim pracovisté apod.).

Dosahovani dlouhodobého vykonu je nezbytné béhem celého pracovniho procesu. Neni
dilezit¢ dosahovani pouze kratkodobého vysokého vykonu, napt. pii zkouSkéch,
vybérovych fizenich apod. Pfi téchto situacich se hladina motivace zvySuje na vyssi troven,
nez je optimalni.

Aby mohli pracovnici dosahovat optimalnich vykonti, je pro podnik dualezité, aby byly
vhodné stanoveny normy pracovniho vykonu, na pracovni pozice byli vybirani pracovnici
s pfimétenymi kvalifika¢nimi predpoklady a priubézné stimulovéana jejich motivace. Vedle
zvysSovani kvalifikaci zaméstnancti a zlepSovani jejich pracovnich podminek je stimulovani

pracovni motivace nejdilezitéjsi oblasti prace s lidmi.

S problematikou vykonové motivace uzce souvisi pojem aspiracni uroven, kterd vyjadiuje
vysi narokd, které jedinec klade na sviij vykon a své uplatnéni v praci i v zivoté. Nizka
aspiracni uroven pracovnikli znamena brzdu efektivniho vyuzivani lidského potencialu

a ani prili§ vysokd aspira¢ni tirovenl neni zadouci, pokud ¢lovék v zajmu svého postupu
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vpred je ochoten ,jit pies mrtvoly*“. Pro vSechny je ideédlni pfiméfena uroven aspirace, tzn.

stanoveni realnych cili na irovni o néco vyssi, nez jakou dosahl. [7]

Pro hodnoceni motivace v podniku je dilezitym kritériem spokojenost zaméstnanci. Pojem
pracovni spokojenosti obsahuje veskeré projevy jedincti ve vztahu k podniku, k pracovisti,

k pracovnimu kolektivu, k vykonavané préci a k pracovnimu zatrazeni.

Pracovni spokojenost je ovliviiovana nasledujicimi faktory: [12]
» identifikaci s ukolem,

* dilezitosti tikolu,

» zménou pozadavkl pracovni situace,

* autonomii pracovnika,

» zpétnou informaci o vysledcich prace.

Profil pracovni spokojenosti jedinci je mnohotvarny. V ptipadé, ze jde o spokojenost
s praci a pracovnimi podminkami, pak plati pfimd uméra: ¢im vétsi spokojenost, tim se
podnik o své zaméstnance Iépe stard. Zde je spokojenost konstatovanim stavu. Pracovni
spokojenost miize byt chapana i z jiného hlediska, napt. z hlediska efektivniho vyuzivani
pracovniho potencidlu cili uspokojeni ze smysluplné prace ¢i pocit naplnéni. Pak
spokojenost chdpeme jako hnaci silu. Existuje jeSté spokojenost ve smyslu uspokojeni
Clovéka na zéklad¢ dosahovani nizkych cili, zde vSak miize byt piekdzkou az brzdou

zadouciho pracovniho vykonu.

Obecné lze fici, ze zvySovani pracovni spokojenosti lze docilit zajiSténim tfi zakladnich

podminek: [13]

* pracovnik by mé¢l povazovat svou praci za vyznamnou,

* pracovnik by mél mit ptehled o vysledcich své prace, aby byl schopen posoudit hodnotu
* dosazeného vysledku podle méfitek vlastniho hodnotového standardu,

* pracovnik mé& mit odpovédnost za vysledky své prace.

Spokojeni zaméstnanci, zaméstnanci, kteti maji dobry vztah ke spolecnosti, jsou klicem

k tomu, aby byla spole¢nost schopna rtust a prosperovat. Jeden z nejdilezitéjSich zakonti
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ekonomiky dnesnich dnii zni — zkuSeni, kvalifikovani, schopni a kreativni zaméstnanci jsou

pro firmu tou nejvyssi prioritou.

1.1.5 Motivacni profil

Motivacni profil je relativné stabilni charakteristikou osobnosti ¢lov€éka. Projevuje se
v celkovém zaméfeni Clovéka a konkrétni skladbé jeho vnitinich hnacich sil. Utvaii se
a vyviji jiz od utlého véku a je do znacné miry ovlivnén temperamentem jedince, jeho

charakterovymi vlastnostmi, irovni schopnosti atd.

Motivaéni profil jedince se sklada z Sirokého spektra dimenzi. Zakladnimi dimenzemi jsou:

[2, 5.260]

Orientace na dosaZeni uspéchu — orientace na vyhnuti se neuspéchu. Tato dimenze velmi
uzce souvisi s intenzitou motivace k vykonu. Nekteti lidé povazuji kazdodenni situace za
jakousi vyzvu, Sanci dosahnout uspéchu. Proto se aktivné Ucastni na feSeni problémd,
pfijimaji i naro¢néjsi tkoly, nebot’ je berou jako pfilezitost ukazat, ze na to maji, a Ze 1
takovéto ukoly uspésné zvladnou. Naopak nékteti lidé berou tyto situace jako ohrozeni, boji
se, ze by se mohlo ukizat, zZe na to nemaji, a proto radé&ji zlstavaji stranou

a za dané situace se prili§ neprojevuji, aby se vyhnuli riziku netispéchu.

Orientace na uspéch — orientace na obsah cinnosti. Jednim pélem této dimenze je vyrazna
orientace na uspeéch (spolecenské uznani, penize, publicitu apod.), kterého je dosazeno
v podstaté jakoukoliv ¢&innosti. Cinnost je pro danou osobu né¢im podruznym
a bere ji pouze jako nezbytny prostfedek k dosazeni kyzené¢ho uspéchu. U téchto lidi je
patrny dlraz na soutézivost az soupefivost. Obsah, pribéh 1 cile ¢innosti upravuji podle
potieby na zdkladé srovnani dosazeného a ocekdvaného uspéchu. Na druhém polu jsou
naopak lidé, ktefi se vyrazn¢ orientuji na obsah vykondvané ¢innosti a pripadny uspéch je
pro né jen né¢im vedlej$im a formalnim. Jejich osobni uspokojeni prameni ze samotného
vykonu a vécnych vysledkl jejich Cinnosti, nikoliv z dosazeného uspéchu a uznani. Tato
dimenze ovliviiuje zvladani socidlni role a pfijimani spolecenského postaveni danym

¢lovékem.
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Situacni orientace — perspektivni orientace. Tato dimenze vyjadiuje zaméteni jedince na
ukoly a cile s ohledem na jejich trvani v Case. Jednou krajnosti je vylu¢na orientace na
aktualni situaci ¢i stav bez jakychkoliv dlouhodobych cili a perspektiv. Stanovené cile jsou
kratkodobé a velmi konkrétni. Druhou krajnosti je vyrazné zaméfeni na budoucnost. Jsou
stanoveny cile dlouhodobé a perspektivni, které maji velmi obecny raz. Jedinec Casto
nepiihlizi k situaénim okolnostem, nékdy dokonce ztraci schopnost prozivat soucasnost

a zije tzv. s hlavou v oblacich.,

Individudlni orientace — perspektivni orientace. Vyjadiuje vazbu clovéka na socialni
kontakty s druhymi lidmi. Na jedné strané stoji vyhranénd nezavislost na socidlnich
kontaktech a na nazorech ostatnich lidi. Jde o vyrazné individualistické, nezavislé
a samostatné jedince. Na druhé stran¢ stoji silna orientace na urc¢itou skupinu, ztotoznéni se
s jejimi hodnotami a normami a potlaceni vlastni individuality. Tito lidé jsou siln¢ zavisli na

nazorech a minéni dané skupiny a jsou zna¢né nesamostatni.

Osobni orientace — neosobni orientace. Jedna krajnost predstavuje jedndni se zfetelem
k sobé samému, tedy sohledem na svij vlastni uzitek, ktery nemusi byt pouze
ekonomického charakteru. Druhou krajnost ptedstavuje potlaceni sebe sama a vyrazné
zaméfeni na druhé osoby a jejich prospéch. Takovito lidé jsou zieteln¢ pohanéni tendenci

nééemu ¢i nékomu se obétovat, Zit pro néco.

Cinorodost — pasivita. Vyjadiuje potiebu ¢innosti jedince, Zivost jeho reakci, mnoZstvi
provadénych Cinnosti a zvladani problému pfi jejich realizaci. Jednim extrémem je nezkrotna
¢inorodost jedince, druhym extrémem vyraznd pasivita. Na utvafeni této dimenze maji
znacny vliv temperamentové, charakterové a volni vlastnosti ¢loveka. Tato dimenze urcuje
pracovni ochotu a nasazeni ¢lovéka, a proto je zvlasté vyznamna v kontextu motivace

pracovni jednani.

Orientace na ekonomicky prospéch — orientace na mordlni uspokojeni. V této dimenzi se

odrazi rozdilnost hodnotovych orientaci riznych lidi. Na jedné strané jsou lidé, v jejichz
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hodnotovém Zzebiicku zaujimaji ¢elni mista hodnoty ekonomické (penize) a materialni.
Takovi lidé prevadéji vSe na penézni relace a své postaveni vnimaji také pouze na zaklade
ekonomickych méFitek. Casty je u nich konzumni Zivotni styl. Na druhé strané pak jsou lidé,
u nichz prevazuji hodnoty etické¢, moralni a ideové. Tito lidé Casto sleduji své osobni

moralni cile bez ohledu na pfimétené ekonomické zajisténi.

Zaméieni smérem k podniku — zaméieni smérem od podniku. Tato dimenze vyrazné
podminiuje pracovni vykonnost, iniciativu a zdjem o podnikové déni. Na jednom polu jsou
jedinci, ktefi se vyrazné identifikuji se svym pracovnim zatfazenim a podnikovymi cili. Ti se
potom aktivné podileji na veskerém podnikovém déni. Na druhém polu jsou lidé, ktefi si od
podniku a déni v ném udrzuji znacny odstup. U téchto osob je prizna¢na orientace na jiné
socialni prostfedi nez na podnik (vétSinou na rodinu, ptatele apod.), a proto ve vztahu

k podniku usiluji o zna¢nou nezavislost.

Znalost motivacniho profilu zaméstnancti podniku je vyznamnym piedpokladem efektivniho
fizeni pracovnikd, jejich ohodnocovani a odménovani. Vyrazné ovlivitluje moznost efektivni
stimulace prostfednictvim vhodnych stimulacnich prostiedkd, které jsou v souladu

s motiva¢nimi profily jednotlivych pracovnik.

1.2 Stimulace a jeji vyznam pro motivaci pracovniho jednani

Jak jiz bylo zminéno diive (viz kapitola 1.1) je tfeba od sebe odliSovat pojmy stimulace
a motivace. Zatimco motivace je souborem vnitinich hnacich sil, které ovliviji aktivitu
Clovéka smérem k danému cili, stimulace je souborem wvnéjSich podnétd, které jsou
vyuzivany k usmériiovani jednani jedince pisobenim na jeho motivaci. Stimulace v kontextu
vykladu pracovni motivace je pouzivana k ovlivnéni motivace pracovnikil

a ochoty identifikovat se s cili podniku.

To, zda dany stimul ovlivni motivaci ¢lovéka, zavisi na jeho vlastnostech a wvnittnich

psychickych procesech, jako jsou hodnoty, postoje, moralni zasady ¢i momentalni rozlozeni
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daného jedince. Uc¢inek stimulace zavisi na motivacni struktufe Clovéka a jen pokud je

stimul v souladu s jeho motivac¢ni strukturou, je motivace jedince timto ovlivnéna. [2]

Znalost osobnosti zaméstnanct a jejich motivacniho profilu je dulezitym piedpokladem pro
vybér vhodnych stimulacnich prostfedkl. Jen tak je mozné vybrat stimuly, které budou
ucinné. Pokud stimula¢ni prosttedky nebudou v souladu s motiva¢nim profilem pracovnika,
miize se stimulace minout u¢inkem a k ovlivnéni motivace pracovnikii pak nedojde.
Utinnost stimulace je zavisla také na urovni motivace pracovniho jednani, nebot’ piili
vysoka ¢i ptili§ nizkd tiroveit motivace tuto ucinnost snizuje.

Uginnost pouziti riiznych stimulil se 1idi také v zavislosti na vyspélosti celé spole¢nosti. Cim
je spolecnost vyspélejsi, tim maji stimuly hmotné odmény mensi vahu a vice jsou vyuzitelné

stimuly ostatni.

4 ™
Osobnost
: Motivaéni :
Stimulace [ otivacni Motivace
struktura
pracovnika
/

Obr. 3. Schéma vztahu stimulace, osobnosti cloveka a motivace , [ 2, s.289]

1.2.1 Piehled stimulacnich prostredki

Stimulem muze byt pro pracovnika v podstaté vSe, co mu podnik miize nabidnout a co je

pro ngj subjektivné vyznamné.

Nasledujici ptehled uvadi vycet ze zakladnich stimula¢nich prosttedki: [2], [7]

1.2.2 Hmotna odména

Hmotna odména je bezpochyby velmi vyznamnym stimula¢nim prosttedkem uz jen proto, ze
zakladni forma hmotné odmény - penézni odména za praci (mzda, plat) slouzi ¢lovéku k
zajistovani zivotni irovné a uspokojovani potieb. Pro vSechny formy odmén plati zakladni

pravidla, pfi jejichz dodrzovéani dochdzi k zvySovani stimulacni uc¢innosti odmén. Nezbytnou
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podminkou pfi pridélovani odmén v pracovnich skupinch je spravedlnost. Dulezity je také
pfimy vztah hmotné odmény k vykonu, odména by méla byt za vykon, ktery je predem
presné definovan a pracovnik by s nim mél byt ztotoznén. Stejné¢ tak by méla byt predem
stanovena zavazna pravidla vymezujici vztah mezi vykonem a odménou. Odmény by nikdy

nemély byt pridélovany predem, ale mély by byt udéleny co nejdiive po splnéni ukolu.

Motivacni program podniku bude vice efektivnéjsi a siln€jsi, ¢im pecliveéji budou manazeti
posuzovat systém odmén (s piihlédnutim dané situace) a ¢im lépe ho budou integrovat do
celého systému fizeni. Spravné nastaveny systém odménovani je silnym nastrojem v rukou
manazert, pokud je ale nespravné nastaven, mize byt soucasné také slabinou podniku. Aby
byl systém odménovani G¢inny, musi byt spravedlivy, musi vytvaret co nejobjektivnéjsi
mzdové rozdily, dale musi byt transparentni, jednoduchy a srozumitelny. Soucasné by mél

byt systém odméinovani efektivni, aby riist produktivity prace byl rychlejsi nez riist mezd.

Hmotna odména (obecné odménovani) ma nasledujici formy: [1], [2]

a) penéini odména za prdaci — mzda, plat

Ceské pracovni pravo stanovuje, ze zaméstnavatelé v podnikatelském sektoru maji
respektovat zasadu, ze zaméstnanci pfislusi za vykonanou praci mzda, kterou se rozumi
penézité plnéni nebo plnéni penézité hodnoty poskytované zaméstnavatelem za praci. Mzda
by méla byt diferencovana podle slozitosti, odpoveédnosti a namahavosti prace. Vliv na
mzdu by méla mit i obtiznost pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosahovani
pracovnich vysledkt. Individualni mzda nesmi klesnou pod minimalni mzdu. Pravidlo pro
stanoveni mzdy mohou byt zakotvena v mzdovém piedpisu firmy, kolektivni smlouve,
pracovni ¢i jiné smlouve.

Plat neslouzi jen k zajisténi hmotnych potieb, ale zaroven je i symbolem spolecenského
postaveni ¢lovéka, vymezuje jeho postaveni v ramci podnikové hierarchie a je potvrzenim
jeho pracovnich uspéchd.

Ke zvyseni a zlepSeni individudlniho, skupinového a firemniho vykonu stimuluji mzdové
formy. Jejich smyslem je mzdové ocenit vysledky prace, pracovni jednani a hospodafeni

s vécnymi a finannimi prostiedky.
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Mezi zakladni druhy mzdovych forem patii:

* Casova mzda — vyhodou je, Ze je jednoduchd, administrativné levnd, usnadiuje planovat
mzdové naklady, pro pfijemce je srozumitelna, soucasné dava jistotu vydélku a nepiisobi
jako ptekazka pti zménach v organizaci prace a mobilité zaméstnancti uvniti firmy. Problém
se objevuje v jejim nizkém stimulacnim podnétu ke zvySovani vykonu, ktery je vSak mozno
casteCné¢ prekonat zavedenim diferencované casové mzdy, pfipadné jejim doplnénim o

osobni ohodnoceni ¢i prémii, bonus, ucasti na vysledku.

* tikolova mzda — je efektivni zejména pii odménovani vyrobnich délnikii. Podminkou je
stanoveni vykonové normy, pracovniho a technologického postupu pted zahdjenim préace.
Soucasn¢ by meéla byt zabezpecena spolehliva kontrola odvadéného mnozstvi a kvality
prace. Protoze je ukolova mzda zaloZena na pfimém a jednoduchém vztahu mezi vydélkem

a skuteCnym vykonem, je povazovana za velice pobidkovou mzdu.

Mezi dodatkové druhy mzdovych forem patii

* provize — pouziva se pro hmotnou zainteresovanost napi. zaméstnanct ve sluzbach, kde

Ize vysledek prace kvantifikovat a je ovlivnitelny pracovnikem.

* 0sobni ohodnoceni (odména za hodnoceni pracovnika) — stanovi ho pfimy nadfizeny
v zavislosti na hodnoceni slovnich kritérii, kterd posuzuji mnozstvi a kvalitu prace,

schopnosti, dovednosti a socialni jednéni.

» prémie — dopliuji Casovou nebo ukolovou mzdu a mohou byt jednorazové nebo
pravidelné. Jednorazové jsou pfiznany za mimofadné plnéni pracovnich povinnosti,
pravidelné prémie se vyplaci opakované a jsou za méftitelné nebo kvantifikovatelné vysledky
prace. Jejich stimulacni uclinek se zvySuje pokud jsou predem stanoveny

a vyhlaSeny zéasady prémiovani.

* odmény — mohou byt jednorazové a mimoiadné a jsou pfiznavany s cilem ocenit

mimofadné pracovni usili a nestandardni pracovni uspéch nebo mzdoveé zvyhodnit
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zaméstnance za pracovni pomér u firmy, aby se posilovala jejich stabilizace. Mezi
nejbéznéjsi druhy odmeén patii napt. odmeny za objevy, vynalezy, na dovolenou, k vanoctim

apod.

* bonus — v souCasné dob¢ velmi oblibena forma mzdy, kterd je poskytovana ke mzde za
dosazeni specifickych a mimotadnych cild. Je vyuzivan pii odménovani u jakychkoli pozici,
kde je obtizné jednoznacné specifikovat pracovni tikoly. Miize nahradit osobni ohodnoceni
a prémie nebo byt poskytovan jako ucast na hospodaiském vysledku. Stimula¢ni G¢inek
bonusu spociva vtom, Ze je vyplacen bezprostiedné¢ po odvedeni dobrého vykonu, je
pfiznavan v omezeném rozsahu, a to vyjimecné vykonnym zaméstnanciim. Mohou se objevit
1 negativni disledky. Stava se, ze bonus mize ovlivnit jednani zaméstnanctli, protoze neni
zcela transparentni vazba mezi vysledkem a bonusem,

a to mize vyvolat pocity nespravedlivosti piipadné vést ke sporim.

* ucast na vysledcich — obvykle je poskytovana zaméstnancim za ptinosy k dosaZeni
hospodatskych vysledkli. Tato forma je typickd u velkych firem, které ji vyuzivaji

k vytvareni image na trhu prace, stabilizaci kmenového personalu i jako socialni zvyhodnéni.

Utelem mzdovych forem je dotvaret mzdu podle skuteénych vysledkt prace zaméstnanci,
tymu a firmy. Variabilni slozka mzdy mtize prohloubit diferenciaci odvozovanou od rozdilti

mezi pracemi a stimulovat k o¢ekavanému vykonu a pracovnimu jednani.

ve

Stimulacni ucinnost mzdovych forem je ovlivnéna respektovanim nékolika zdasad: [15]

» zaméstnanci a pracovni tymy musi pfedem znat ukoly a parametry pozadovaného

vykonu,
 zaméstnanci mohou vykon ovlivnit svym jednanim,

» zaméstnanci mohou zadané ukoly plnit po celé obdobi, za které jsou vysledky

hodnoceny,

» zaméstnanci musi znat, jakymi formami mzdy jsou zainteresovani na vysledku a kolik si

mohou vyd¢lat za jeho dosazeni,
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» formy mzdy musi byt transparentni, srozumitelné a jednoduché a musi se o nich

komunikovat.

Nedodrzovani uvedenych zasad se projevi fadou negativnich dusledkd, které maji
dlouhodoby vliv na postoje a jednani zaméstnanct s nezadoucimi dopady na produktivitu,

fluktuaci a pracovni neschopnost zaméstnanc.

b) nepenéZni odména za prdci — silny motivacni uc¢inek maji zaméstnanecké vyhody neboli
tzv. benefity. V soucasné dob¢ jejich vyznam jako nastroj odmeénovani vzriista. Rostou také
naklady zaméstnavateli na tuto formu nepenéZzniho odménovani. Uchazeci
o praci se stale vice rozhoduji nejen podle vySe platu, ale i podle nabizenych
zaméstnaneckych vyhod. Stale méné firem rozliSuje mezi kategoriemi zaméstnanct pfi
poskytovani benefiti a vyhody, které byly poskytovany pouze managementu, jsou jiz
nabizeny vSem zaméstnanciim. Ze zamestnaneckych vyhod maji prospéch jak zaméstnanci
tak zaméstnavatelé. Aby se neztratil motivacni charakter benefitl, je nutné aby si
zaméstnanci uvédomovali, Ze dostdvaji néco navic, jinak za¢nou vyhody povazovat za
samoziejmost. Soucasné by zaméstnanecké vyhody mély byt v souladu s firemni kulturou

a hodnotami.
Mezi nejobvyklejsi zaméstnanecké vyhody v soucasnosti patii: [27]

* del§i dovolend — vétSina zaméstnavatelll poskytuje misto zdkonnych Etyt tydnt dovolené
pét tydnti. Delsi dovolena plisobi na zaméstnance tak, Ze jsou vice motivovani a dosdhnou

po delsim odpocinku lepsich vysledkd,

* pruZnd pracovni doba — jedna se o to, Ze zamestnance muze pracovat v dob¢, kterd mu
nejvice vyhovuje, ale je povinen odvést zdkonem stanovenou pracovni dobu. V pievazné
vétsing je poskytovana ve formé ¢tyftydenniho pruzného pracovniho obdobi. Miize jit také

o pruzny pracovni den, poptipad¢ tyden,

* piispévek na stravovdni — obvykle je poskytovan formou dotovanych stravenek ptipadné
jako néapoje na pracovisti zdarma a je poskytovan v§em zaméstnanctim,

* pFispévek na penzijni pripojisténi — v posledni dobé je velmi rozsifena tato forma

benefiti, a to zejména z diivodu daiiové vyhodnosti,
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* pridéleni sluZebniho automobilu, mobilniho telefonu, notebooku, moZznost pripojeni k
internetu - tato forma zaméstnaneckych vyhod je obvykle vazana k urcité pozici a je

nabizena vybranym pracovniklim — zejména tidicim a odbornym,

* rozvoj a vzdélavani — benefity z této oblasti jsou nejvyznamngjsi pro vétSinu uchazect
0 zaméstnani a jsou jednim z rozhodujicich kritérii pti rozhodovani o budoucim zaméstnani.
Soucasné¢ predstavuji nezbytnou podminku kudrzeni konkurenceschopnosti na trhu.
Vzdélavani miize byt mocnym motivacnim faktorem zejména, pokud maji zaméstnanci jasné
cile vyvozené ze strategie firmy, a védi, co se maji ucit a v ¢em se zdokonalovat. Soucasné
by prace sama méla byt obohacujici a nutit lidi se déle ucit, pficemz uceni by mélo zahrnovat
nejen odbornost, ale zaroven vSechny univerzalni nastroje ke zvladani riiznych procest a

jejich zmén, jako je napt. inovativni mysleni, komunikace, kooperace.

Dalsimi formami benefith mtze byt narok na urcité mnozstvi zbozi zdarma, bezirocné
pujcky, ptispévky na kosmetiku, obleceni, kadetnika, kulturu, sport, dopravu, bydleni apod.
Zaméstnanecké vyhody soucasné podporuji identifikaci pracovnika s podnikem, nebot

zaméstnanec ma pocit, Ze je pro podnik dilezity, a Ze se podnik zajima o jeho potteby.

Cim je vys$i zivotni uroven pracovnika, tim vice se snizuje stimulacni hodnota penéz
a zvysuje se ucinnost jinych stimulac¢nich prostfedkli. Obecné to plati i o Zivotni tirovni celé
spolecnosti. Cim je vyspélost spolecnosti vétsi, tim méne ucinnou se stava hmotnd odmena,

zejména penézni forma.

Prestoze hmotnd odména nemusi mit vzdy stimulujici ucinek, neni radno jeji vyznam
podceiiovat, protoze niz$i uroveit odmeény, nez jakou by pracovnik vnimal jako
spravedlivou, u n¢j miize vyvolat znacnou nespokojenost a tato nespokojenost je citlive
vnimana i u pracovniki, ktefi se primarné¢ na hmotnou odménu neorientuji a motivuje je spis
obsah prace a tvotfivost. Na spravedlnost pridélovani odmén by mél byt kladen velky diraz
nejen proto, aby stimulace odménou byla U¢innd, ale hlavné proto, aby nedochazelo ke
vzniku zbyte¢ného napéti na pracovisti a byly zachovany vyrovnané a bezproblémové

mezilidské vztahy v rdmci spole¢nosti, coz samo o sobé miize byt také ditlezitym stimulem.
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1.2.3 Obsah prace

V poslednich letech doslo ke zjisténi, ze penize sami o sob¢ ztraci motivacni roli. Lidé také
touzi po uznani, ocenéni své prace, po uspéchu, po odpovédnosti a aby byli pokladani za

partnery vedeni firmy a mohli se profesionalné rozvijet.

Silny stimulacni ¢initel mize byt obsazen v samotném provadéni prace, tzn. v obsahu dané
¢innosti. V dimenzi motivacniho profilu orientace na uspéch s protipdélem orientace na
obsah ¢innosti jde o lidi vice ¢i méné se blizici ke druhému poélu této dimenze. To, Zze ma
prace pro nékoho vyznamnou motivacni hodnotu, je ddno tim, ze mu umoziuje, aby jejim

prostiednictvim uspokojoval urc¢ité vyznamné a trvalejsi potieby. Obecné jde vétSinou

0 praci zajimavou, samostatnou a odpovédnou, kterd pracovnikovi umoznuje uplatnit jeho
schopnosti a samostatné¢ se rozhodovat. Stimula¢ni aspekt u vSech pracovnikii neni stejné
ucinny. Na obsah prace piisobi rizné apely, mezi ty nejdilezitéjsi patii napt. apel na tvotivé
mysleni, apel na samostatnost, apel na koncepcni ¢i systematické mysleni ¢i apel na
seberozvoj. Ukolem manazerti by pak méla byt spoluprace pii nalézani konkrétnich apel

u jednotlivych pracovnikli a pokusit se jej zvyraznit a dale rozvijet.

1.2.4 Neformalni hodnoceni (zpétna vazba)

Neformalni hodnoceni je velice diilezitym stimulacnim prostiedkem. Déava pracovnikovi
dilezitou zpétnou vazbu, at’ uz se jednd o chvalu ¢i kritiku. Uznani je siln€¢ motivujici
a vede k vétsimu usili. Konstruktivni a vhodn€ podana kritika poméaha doty¢nému poucit se
ze svych chyb. Navic je zpétnd vazba vnimana jako projev zajmu ze strany nadfizeného
a ¢lovék ma pocit, ze je pro podnik diilezity, coz povzbuzuje motivaci. Demotivujici pak
miize byt pocit Cloveéka, ze vynaklada své uUsili na zvladnuti tkolu zbytecné a bez

jakéhokoliv uznani.

Uginnost zpétné vazby velice zaleZi na tom, kdy a jak je podana. Méla by byt dana b&hem
provadéné cinnosti ¢i bezprostiedné po jejim skonCeni a méla by byt zcela konkrétni.
Zejména kritika by méla byt sdélena vzdy osobn¢ a nevefejné¢ a vhodnym zplisobem, nebot’
pouze vhodné a Setrné podand kritika mize mit stimulujici ucinek. Z kritiky by melo byt
patrné, ze chyba nesnizuje hodnotu daného ¢lovéka, ale pouze hodnotu jeho prace. Chvalu
je pak mozno posilit tim, Ze ji vyslovime vefejné nebo tim, ze ji podpoii nékdo ve vySSim

postaveni, ptipadné je co nejvice zviditelnéna a opakovana.
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Je nutno brat v tivahu, Ze nelze nahradit hmotnou odménu chvalou ¢i naopak. Jen spravna
kombinace obou ma dostate¢ny stimulujici u€inek. Neformalni hodnoceni je tedy dulezitym
prostiedkem, jak dat pracovnikim ve vztahu k jejich cinnosti zpétnou vazbu

a dat jim najevo jejich dulezitost pro podnik, coz pisobi velmi pozitivné na jejich motivaci.

1.2.5 Atmosféra pracovni skupiny

Pfiznivd pracovni atmosféra vznikd, kdyz se clenové skupiny navzajem respektuji
a toleruji, jsou ochotni si pomahat, skupina je soudrzna a orientovana na uspésné zvladani
ukolid. Pracovni atmosféra je dulezitym socidlnim faktorem s vyraznymi stimula¢nimi
ucinky. V pracovni skupiné Clovek uspokojuje také svou potiebu socidlnich kontaktd
a pokud je celkova pracovni atmosféra ptizniva a zaloZzena na dobrych vztazich, pak ptisobi
jako silny stimul. Dilezité nejsou jen vztahy spolupracovnikli navzajem, ale také vztah
skupiny a manazera, coz ma velky vliv na atmosféru ve skupiné. Mezi manazerem
a skupinou by mél panovat vztah divéry a manazer by mél vSechny cleny skupiny
respektovat a chovat se ke vSem spravedlive. Zde je opét dulezita oboustranna zpétna vazba
a podpora kooperativniho jednani. Soudruznost skupiny mize byt posilovana
podnécovanim skupinového feSeni probléml, organizaci mimopracovnich aktivit,

poskytovanim prostoru pro vyménu zkuSenosti a informaci.

V ramci pracovni skupiny také lidé vzajemné srovnéavaji své pracovni vykony a hodnoti
vysledky své ¢innosti ve srovnani s vysledky ¢innosti ostatnich ¢lenit skupiny. Pozitivni
vysledek srovnani je pro pracovnika stimulem a posiluje jeho sebevédomi, negativni
vysledek miize byt povzbuzenim ke zlepSeni vykonu a mize tedy rovnéz mit stimulujici
ucinek. To samoziejmé zavisi na motivacnim profilu jedince a nékteré pracovniky muize

naopak negativni vysledek demotivovat.

1.2.6 Pracovni podminky a reZim prace

Pokud jsou pracovni podminky uspokojivé, vétSinou jim pracovnik nevénuje prili§
pozornosti. Jejich zlepSovani nema samo o sob¢ prilis velky stimula¢ni ucinek, ale vyrazné
Spatné pracovni podminky a zejména nezdjem podniku o jejich zlepSeni zplsobuji
u zaméstnanc zna¢nou nespokojenost. Lepsi podminky vnimaji zaméstnanci jako dikaz
péce jejich zaméstnavatele. To, Ze ma podnik o né€ zajem a snazi se jim vyjit vsttic, zlepSuje

vztah mezi zaméstnanci a podnikem a zvySuje motivaci. Pracovni podminky tedy vétSinou
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nestimuluji ptimo, snad s vyjimkou, kdy je zaméstnanec miize sdm aktivné upravovat, ale
pusobi na  motivaci spiSe nepfimo  zlepSenim  vztahi ~mezi  podnikem

a pracovniky a posilenim identifikace s podnikem.

1.2.7 Spoluucéast

Dals$im stimulacnim prostfedkem je spoluticast zaméstnancii na fizeni, kterd znamena
moznost seberealizace. Uspokojeni této potieby je pro nékteré lidi dilezitym motivacnim
faktorem. Zaméstnancim to zajiStuje pristup k dulezitym informacim a podporuje to
i jejich loajalitu k firme. Spoluucast také zvysSuje jejich pracovni usili. Maloktery clovek,
ktery ma moznost se podilet na feSeni otazek, které se jej tykaji, neni touto skutecnosti

motivovan.

Spoluucast je pro pracovniky dulezita i z toho divodu, Ze tim jejich nadtizeny vyjadtuje, ze
jejich nazor je pro néj cenny a moznost podilet se na rozhodovani je proto i uréitou formou
uznani. To davéa pracovniklim pocit tispéSnosti a posiluje to jejich identifikaci s podnikem.
Je vSak tfeba dat pozor na to, aby byla spoluucast podporovana jen v ptipadech, kdy
podiizeny opravdu miize svou radou pomoci nalézt feSeni a nesmi dochazet k oslabovani

pozice manazerd.

1.2.8 Soucasné trendy v stimulaci pracovniho vykonu [17], [21]

Podle nejnovejsich vyzkumil je pracovni vykon mnohem vyrazngji ovliviiovan pohyblivou
slozkou mzdy. Do této casti mzdy patii zaméstnanecké vyhody ¢i tzv. benefity. Je
samoziejmosti, ze pfipadné Cerpani ma byt zavislé na vykonu a kvalité pracovni ¢innosti
zaméstnancll. Soucasné je nutné zajistit, aby zaméstnanci méli potencidlné stejné Sance

dosahnout na benefity ¢i navyseni platu.

Pii zvySovani produktivity, stability a moralky zaméstnanci jsou v soucasné dobé
efektivnimi strategie zaméfené na pracovni programy podporujici rodinu. Soucasné si
podniky zacinaji uvédomovat, Zze v dneSnim vysoce konkuren¢nim obchodnim prostredi
musi byt zaméstnavatelé velmi tvofivi pfi vytvareni ldkavych pracovnich mist a pfi
udrzovani kvalifikovanych zaméstnancii a je nutno vychéazet vstfic svym zaméstnanctim

s rodinou. Vznikaji programy pro podporu rovnovahy mezi praci a rodinou.
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Podniky zacinaji prosazovat pracovni programy, které obsahuji napt. flexibilni pracovni
dobu, podporu a pomoc zaméstnanci pti adopci, moznost sdileni pracovniho uvazku vice
zaméstnanci, pravni uznani partnera stejného pohlavi pro piipad uplatnéni pojiSténi,

organizovani riiznych zabavnich aktivit pro déti zaméstnancti apod. [27]

Obecné Ize Fici, Ze by mély platit ndsledujici zasady pro uplatiiovdni opatieni

podporujicich rodinu:
* opatfeni by m¢la byt vyhodna jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance,

* opatfeni by mely zohlediiovat skutecnost, ze se potfeby zaméstnancli i zaméstnavatele
v prabéhu ¢asu méni,

* opatieni by méla byt zaméfena na nutnost diskuse mezi vedenim firmy a zaméstnanci
(ptipadné odbory ¢i zastupci zaméstnanct) o moznych fesenich,

» opatieni by meéla podporovat partnersky ptistup k uspokojovani potieb organizace
1 zaméstnancti, m¢la by fungovat férove, disledné a byt ekonomicky ptijatelna,

* opatfeni by méla zohlednit hodnoceni zaméstnancti podle jejich piinosu pro podnik,

* opatieni by méla byt naplanovana, odsouhlasena a zahrnovat sledovani a vyhodnocovani

realizace,

* s opatienimi by méli byt sezndmeni vSichni zaméstnanci spolec¢nosti a souc¢asné by méli byt

pravideln€ informovéni o zménéch a vyvoji.

Existuje Siroké spektrum moZnych pro-rodinnych opatieni, které se zabyvaji rovnoviahou
mezi pract a béZnym Zivotem: [27]

* pruzna pracovni opatieni, kterd obsahuji zejména sdileni pracovniho uvazku, préaci na
castecny uvazek, flexibilni pracovni dobu, tzv. teleworking (prace z domova) atd.,

* opatfeni tykajici se dovolenych, mezi néz patii napt. rodiCovska dovolend, mateiska
dovolend, adoptivni dovolena ¢i Skolni prazdniny,

« opatfeni ohledn¢ zdravi a socidlniho zabezpeceni, kam obvykle patii programy

nemocenské dovolené, zaméstnanecké kliniky, programy pro alkoholiky, skupinové

programy zdravotniho pojisténi aj.,
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* opatieni v souvislosti se vzdélavanim zaméstnanct, jako jsou kursy zvladani stresu, fizeni
Casu, rozvoje kariérniho a zivotniho planovani, ptipadné kurzy prvni pomoci ¢i dichodové
seminare,

» ostatni opatfeni, které zahrnuji napt. pljcky zaméstnancim, poskytovani sluzeb
souvisejicich s moznosti ulozeni déti do mateiské Skoly, pfispivani na thradu nakladii

spojenych se stéhovanim apod.
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1.3  Shrnuti teoretickych poznatkii

Po objasnéni zékladnich pojmtl, vylozeni zékladnich teorii a pochopeni vyznamu
a slozitosti motivace, stimulace, stimula¢nich nastroji, jak téch klasickych uvadénych
v literatute, tak téch modernéjSich diskutovanych v odbornych ¢asopisech a na
internetovych strankach je snaz$i pfistoupit k analyze motiva¢niho systému v konkrétni
spolecnosti. Analyzovanou spolecnosti bude Komer¢ni banka a jeji specializovana divize

zamétend na vymahani ohrozenych aktiv.

Dtlezitym poznatkem je vztah uvedeny na obrdzku Cislo 1. Zde je jasné znazornéna
stimulace z vnéjSiho prostiedi, kterd ptisobi na psychiku jednotlivce, a tak ovlivni jeho
motivaci k dalsimu chovani. Dulezité pro moji praci je také uvédomit si zdroje a typy

motivace tak, jak je to popsano a vylozeno ve vybranych teoriich.

Pro dalsi ¢ast mé prace, tedy pro zpracovani vlastniho projektu, je urcit€¢ nutné stavét na
zakladech vztahu motivace a vykonu, motivacniho profilu zaméstnanct a vlastnich stimuli

pro dosaZeni zddouci motivace ¢lenti pracovnich tymu.

Pro dalsi ¢éast prace jsem si stanovila nasledujici hypotézu, kterou budu ovefovat
v analytické Casti:

,Soucasny motivacni systém v divizi Specidlnich obchodl je zastaraly, nepruzny
a nedostateCné vyuziva soucasnych stimulacnich prosttedk, mél by byt flexibilngjsi

a adresnéjsi®.
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II. PRAKTICKA CAST
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2  ANALYZA STAVAJICIHO MOTIVACNIHO SYSTEMU FIRMY

Cilem této casti diplomové prace je na zakladé teoretickych znalosti a praktickych
zkuSenosti analyzovat jak funguje motivace v konkrétni firmé. Analyza byla vypracovana na
zaklad¢ studia dokumentace firmy, rozhovord s jejimi zaméstnanci s pouzitim vlastnich
zkuSenosti z firmy. Analyzu jsem provedla ve spole¢nosti Komer¢ni banka, a.s., kde pracuji

od roku 1997. Jedna se o firmu s velice slozitou organizac¢ni strukturou.

2.1 Predstaveni divize

Ve své praci se soustfedim na specifickou ¢innost banky a tou je vymahani ohrozenych
aktiv. Nutnost oddélit specializované pracovniky zabyvajici se touto cCinnosti v celé
strukture KB, a.s. si management banky uvédomil jiz vroce 1998 a =zfidil odbor

Restrukturalizace pohledavek.

Poté v listopadu roku 2000 s ohledem na pfipravovanou privatizaci byla zalozena divize
Specialnich obchodt, ktera méla za ukol béhem kratké doby ocistit uvérové portfolio banky
od ztratovych obchodii.

Pfi svém pulisobeni v bance jsem méla moznost byt clenem téchto tsekli banky. Soucasna
podoba divize ma velice slozitou organizac¢ni strukturu. Ve vrcholovém managementu spada
do oblasti fizeni rizik, tedy do kompetenci Clena ptedstavenstva odpovidajiciho za tuto
¢innost. Zodpoveédnost za vykonné fizeni ma fteditel pro tizeni rizik, dale ma divize
Specialnich obchodi svého feditele a poté feditele pro vedeni Vymahani pohledavek, v jeho

kompetenci je fizeni jednotlivych oddéleni v deseti regionech.
Kazdy region sestava z jednotlivych tymi, které se skladaji ze specialisty tymu, prévnika
a dvou analytikd. Kazdy tym ma ve svém portfoliu cca 70 — 120 klientli. Jednotlivé tymy

pak stanovuji strategické postupy vici klientim s cilem maximalni vytéznosti pohledavek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 36

Predstavenstvo Komeréni banky
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Obr. 4. Organizacni struktura divize, [26]

2.1.1 Oblast ¢innosti divize

Divize se zabyva spravou a vymahanim pohledavek. Hlavnim tkolem je zajistovat spravu
ohrozenych uvérit Komercni banky a snazit se z nich ziskat maximalni vynos pti dodrzeni
platnych pravnich norem. Divize zamétila svoji pozornost nejen k prodeji jednotlivych
pohledavek pii respektovani vytvorenych podminek transparentniho systému feSeni s cilem

dosazeni maximalni vytéznosti z prodejl, ale zejména k urychlenému prodeji formou blokl
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pohleddvek. Tato nova forma postoupeni pohleddvek znamenala zvySeny objem
zrealizovanych pohledavek na strané jedné, ale soucasné také snizeni vytéznosti z realizace

na stran€ druhé.

V divizi Specialni obchody jsou schvdleny ndasledujici metody ieSeni:
* postoupeni pohledavek — individudlni, blokové prodeje
» restrukturalizace
* feSeni pravni cestou — konkursy, soudni zaloby
* nedobrovolné drazby

* ostatni metody- realizace zastav, sloZeni ceny zastav, vyrovnani, kapitalizace, odpisy

pohledavek.

2.1.2 Systém Fizeni divize
Rizeni ve spole¢nosti se podle charakteru rozdéluje na:
Strategické, které realizuji jednatelé na zaklad€ rozhodnuti pfedstavenstva.

Vykonné, které provadéji zejména jednotlivi Clenové predstavenstva a zejména feditelé
jednotlivych  divizi. Vykonnd fidici role spocivd v obchodnim vedeni divize

a prizpisobovani organizacni struktury potfebam vykonu ¢innosti divize.

Metodické fizeni je realizovano vedoucimi zaméstnanci divize prostfednictvim ucasti na
pracovnich poradach, podnéti a ukoli zadavanych v ramci jejich plisobnosti. Cilem je
stanoveni standardnich pravidel a pracovnich postupli vramci vytyCenych cilii

predstavenstvem banky.

Operativni fizeni zabezpecuje denni chod divize a mezi hlavni tikoly patii tvorba podminek
pro kolektivni a tymovou praci, zabezpeCovani hlavnich komunikacnich tokili mezi
vedoucimi zaméstnanci a jejich podiizenymi, koordinace ¢innosti zaméstnancti a vSech

utvarti spolec¢nosti.

V celé bance jsou stanoveny hlavni zasady fizeni, které stanovuji obecné principy ukladani
ukoli, soucinnost jednotlivych utvard banky, delegovani pravomoci, vzajemnou

zastupitelnost vedoucich zaméstnancti a kontrolu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

2.2 Analyza nastroji motivace uplatiiovanych v Komerc¢ni bance, a.s.

V nasledujici ¢asti jsou analyzovany jednotlivé stimulacni prostfedky, které jsou v Komeréni

bance uplatiiovany:

2.2.1 Systém odménovani

Hmotné odmény

Pravidla odménovani zaméstnancti divize fesi vnitini mzdovy piedpis, ktery vychazi zejména
ze zakon ¢. 1/1992 Sb. o mzd¢, odméné za pracovni pohotovost a o prumérném vydélku ve
znéni dalSich zakond, zakona ¢. 65/1965 Sb, (Zakoniku prace) ve znéni dalSich zakond,

dalSich obecné platnych ptedpisti, natizeni a vyhlasek.
Vnitini mzdovy piedpis Komer¢ni banky, a.s. rozliSuje dveé zakladni kategorie zamestnancti:
* vedouci zaméstnanci, u nichz je pracovni pomér zalozen jmenovanim.

Prakticky se jedna o vedeni divizi, které tvofi feditelé. Tito maji uzavienu manazerskou

smlouvu.

Ve své praci se budu zabyvat nasledujicimi skupinami zameéstnancii:

* vedouci zaméstnanci, u nichz je pracovni pomér zalozen pracovni smlouvou.
Jedna se o feditele odborti, vedouci oddéleni a vedouci odbornych tymu,

* zaméstnanci - jednd se o zbyvajici zaméstnance, jejichz pracovni pomér je zalozen

pracovni smlouvou.

Zamgéstnanciim nalezi za vykonanou praci mzda, ktera se sklada ze zakladni mési¢ni mzdy a
nasledné mize byt priznana mésicni odména, rocni odmeéna, rezerva MOON na odmény,

odmény za zastupovani spolec¢nosti ve véfitelskych organech.

zakladni mésiéni mzda

Zakladni mési¢ni mzda je uvedena ve mzdovém vyméru, ktery podepisuje zaméstnanec se
zameéstnavatelem jako pfilohu k pracovni smlouveé. Zékladni mésicni mzda je odvozena od
pracovniho zatazeni ve 12 tarifnich stupnich. Jeji vyse se pak stanovi v ramci pfiznaného

tarifnitho stupné podle narocnosti prace, dosazené praxe a kvalifikace vCetné specidlnich
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znalosti a dovednosti. Vedouci zaméstnanci jsou zatfazeni ve specialni kategorii a jejich

zakladni mési¢ni mzda je stanovena ,,mimo tarif*.

Tab. 1 Tarifni stupnice [interni zdroje KB, a.s.]

tarifni stupen minimalni mési¢ni mzdovy tarif v K¢
6 700,00 K¢
7 000,00 K¢
7 300,00 K¢
7 700,00 K¢
8200,00 K¢
8 800,00 K¢
9 500,00 K¢
10 300,00 K¢
11 200,00 K¢
12 300,00 K¢
13 600,00 K¢
15 100,00 K¢

A Il B A A ol B ol B R

e
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e
N

Vedouci zaméstnanci mohou na zakladé dosahovanych pracovnich vysledkli zaméstnanct

ptedlozit navrh na snizeni nebo zvyseni jejich pfiznané zakladni mesi¢ni mzdy.

Vedle zakladni mési¢ni mzdy mohou byt poskytnuty zaméstnanctim i nasledujici slozky:

mésicni odmény

Odmény jsou zaméstnancim vyplaceny mesicné a jejich vySe zdvisi na plnéni tkold,
vysledcich a kvalité prace v prisluSném mésici. Odména je stanovena pevnou castkou na
zaklad¢ navrhu pfimého vedouciho, ktery dostane prid€lenu castku, kterou ma mezi své
podiizené rozd¢lit. Vysi ¢astky stanovuje teditel odboru dle dosahovanych vysledkt tymu,
ptipadn¢ oddéleni. Vedouci zaméstnanec rozdéluje prislusnou ¢astky mezi své podiizené dle

participace na vysledcich prace.
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mimoiddné odmény

Pracovnikiim divize se ptiznava mimofadna odmeéna, a to:

a) za mimofadny pfinos pfi plnéni jednorazovych mimotadnych a stézejnich tkold, obvykle
se jednd o mimotadny pfinos pfi feSeni pohledavky jako je okamzité vyreSeni pohledavky s
jednorazovym vynosem nékolika miliond K¢.

b) za vyjimecné zasluhy o zachranu zivota, pii zivelnich pohromach na pracovisti

c) v pripadé trvalého poskozeni zdravi zaméstnance v souvislosti s plnénich pracovnich
povinnosti.

Vyse mimoiadné odmeény je opét stanovena pevnou ¢astkou a zavisi na prinosu provedené
prace ptipadné zasluh zaméstnance. Mimotadné odmény navrhuji vedouci zaméstnanci, jeji

poskytnuti schvaluje ¢len predstavenstva spravujici lidské zdroje v KB, a.s.

rocni odmény

Roc¢ni odmény jsou uréeny pro vSechny zaméstnance, ktefi jsou v hlavnim pracovnim
poméru. Vnitini mzdovy predpis vyjmenovava zaméstnance, kteti nemaji narok na vyplaceni
ro¢nich odmén, pfipadné u kterych je ro¢ni odména kracena. Jednd se zejména

o pripady, kdy zaméstnanec rozvaze pracovni pomér, piipadné je ve zkusebni dobé.

Pro vSechny zaméstnance jsou stanoveny ukazatele pro vyplaceni ro¢ni odmény:

Tab. 2 Ukazatele pro vypldceni rocnich odmén[interni zdroje KB, a.s.]

Ukazatele pro vyplaceni ro¢ni odmény  [Obchodni Gtvary Neobchodni utvary
Splnéni planu 50% 30%
Splnéni ukazateld financniho planu 30% 20%
Neptekroceni vnitiniho rozpoctu naklada 10% 20%
Individualni kriteria 10% 30%

Vyhodnoceni plnéni ukazatelti se provadi 2x ro¢né. K 30.6. kalendainiho roku se provadi
pribézné hodnoceni pro stanoveni procentni vySe ze zdkladni mési¢ni mzdy jako zalohy

ro¢nich odmén. K ultimu roku se pak provadi celkové vyhodnoceni plnéni ukazatelti a na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 41

zaklad¢ vysledkii se stanovi procentni vySe doplatku ro¢nich odmén (viz tab.2).
Vyhodnoceni zaméstnancti provadi pfimy nadfizeny. Ro¢ni odména béznych zaméstnanct
miize Cinit maximalné 150 % zakladni mzdy, rocni odména vedoucich zaméstnancti miize
¢init maximaln€ 200 % zékladni mesicni mzdy.

rezerva MOON (mzdovych a ostatnich osobnich ndkladit) na odmény

Tato rezerva slouzi k diferenciaci a ocenéni mimotadného pracovniho vykonu jednotlivych
zaméstnanct, ktery je nad rdmec stanoveny pracovni ndplni. Je vytvarena v kazdém ctvrtleti
castkou az ve vysi 4 % zékladni mzdy a nevztahuje se na vedouci zaméstnance spole¢nosti.

Jeji pridéleni navrhuji vedouci zaméstnanci pro své podiizené.

odmény za zastupovdni spolecCnosti ve véritelskych orgdanech

Tato odména se poskytuje zaméstnanciim, zejména pravniklim, ktefi zastupuji Komercni
banku ve véfitelskych organech v ramci konkursnich fizeni vedenych na majetek upadct

(dluznikt) evidovanych v portfoliu spole¢nosti.

priplatky
Komeréni banka poskytuje svym zaméstnanciim tyto piiplatky:
a) povinné dle zadkona ¢. 65/1965 Sb
* ptiplatek za praci ptescas
* ptiplatek za praci v noci a ve svatek
b) na zaklad¢ vnitinich Smérnic KB, a.s.
» ptiplatek za vedeni pracovni skupiny

* ptiplatek za zastupovani vedouciho zaméstnance

Systém hmotnych odmén je v Komeréni bance, a.s. velice dobie nastaven pro klasickou
pracovni naplii bankovnich zaméstnanci. To znamena pro pracovniky béznych ucta
a s nimi souvisejicich produktl, pro uvérové pracovniky a jejich obchodni Cinnost i pro
zaméstnance zdzemi a administrativni podpory. Méné vyhovujici je nastaveni systému

mésicnich a ro¢nich odmén pro zaméstnance divize Specidlnich obchodi, tento systém je
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dobrou motivaci byt zaméstnancem KB, a.s., ale mensi motivaci k rychlému a efektivnimu

feSeni ptipadl v portfoliu ohroZenych aktiv.

NepenéZni odména za prdci — benefity

Mezi zaméstnanecké vyhody poskytované v Komer¢ni bance patfi:

Dovolena

Banka poskytuje misto zadkonnych ¢tyf tydnd dovolené pét tydnd. Pét tydnt dovolené je
poskytovano zaméstnancim bez rozdili véku a bez ohledu na délku zaméstnaneckého
poméru. Poskytovani dovolené na zotavenou se fidi zcela ustanovenimi §101 az 110c
zakoniku prace a ustanovenimi § 8 az 12 a § 40 nafizeni vlady ¢. 108/1994 Sb. Doba
cerpani dovolené je urovana zaméstnavatelem podle planu dovolenych, ktery se vyhotovuje
na zaCatku kalendarnitho roku. Ve wvnitfnim ptedpisu spolecnosti je stanoveno, ze

zamgéstnanci ¢erpaji dovolenou tak, ze alesponi dva tydny by mély byt vybrany v celku.

Pruzina pracovni doba

V divizi je stanovena pruzna pracovni doba. Zakladni tydenni pracovni doba je 40 hodin. Je
presné stanoven ¢asovy usek od 9.00 do 15.00 hod., kdy ma zaméstnanec povinnost byt na
pracovisti, kromé prestdvky na obéd (30 minut). Zacatek pracovni doby si jednotlivi
zaméstnanci mohou dle svych potteb stanovit od 6.30 do 9.00 hod a k tomu odpovidajici
konec mezi 15.00 a 17.30 hod. Pracovnikiim divize je stanovena tydenni pruzna pracovni
doba, coz znamena, ze zaméstnanci musi mit v daném tydnu odpracovano 40 hodin. Poledni
prestavka na jidlo a oddech je tficetiminutovd a neni zapocitavana do pracovni doby.

Prestavka musi byt poskytnuta nejdéle po 4,5 hodinach nepietrzité prace.

Piispévek na stravovdani — zvyhodnéné zavodni stravovani

Mimo moznost vyuziti vlastnich stravovacich zafizeni, maji zaméstnanci moznost vyuzit
zvyhodnéné zavodni stravovani poskytované formou ptispévku na zakoupeni stravenek ze
sité provozoven vetejného stravovani. Za kazdy den na pracovisti pfipada zaméstnanci 1 ks
stravenky v nominalni hodnoté 70,- K¢, pfiCemz zaméstnavatel pfispiva na stravenky v plné
vysi. V piipadé, Ze je zamestnanec déle nez 5 hodin mimo pracovisté (na sluzebni cesté),

nema ndrok za ten den na stravenku, piispévek na stravovani je mu poskytnut formou
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stravného dle pfislusného zdkona ¢. 119/1992 Sb. Zvyhodnéné zavodni stravovani se
neposkytuje v dob€ nepfitomnosti zaméstnance na pracovisti napt. z diivodu Cerpani fadné

dovolené, ¢i v dobé pracovni neschopnosti.

Kromé¢ stravenek, poskytuje banka svym zaméstnancim v piipadé déle trvajiciho horka

napoje zdarma.

Détska rekreace

Prispévek nalezi ditéti ve véku od 3 let do konce kalendafniho roku ve kterém dité dosédhne
16let veéku za predpokladu, ze rodi¢ je v hlavnim pracovnim poméru ke Komeréni bance.
Prispévek lze poskytnout na organizovanou détskou tuzemskou i zahrani¢ni rekreaci pouze
v dob¢ skolnich prazdnin. Ptispévek l1ze poskytnout maximalné 2x ro¢né¢ a ¢ini maximalné 2
000,- K¢ na jedno dité¢ v dob¢ jarnich prazdnin a maximalné 3 000,- na jedno dité v dob&

letnich prazdnin. Ptispévek lze poskytnout za ptfedpokladu, ze akce trva minimalné 6 dni.

Vanocni piispévek pro dité

Pro déti zaméstnancti od narozeni do veéku 16 let je urcen ptispevek ve vysi 1 000,- K¢&.

Piispévek pro darce krve a kostni diené

Zamgéstnanci, ktefi jsou pravidelnymi dérci krve maji moznost ¢erpat jednorazovy ptispévek.
Pfi obdrzeni zlaté medaile MUDr. Janského za bezptispévkové darcovstvi krve ziskaji
zamgéstnanci prispévek ve vysi 30 000,- K¢, pti udéleni stiibrné medaile ziskaji prispévek ve
vysi 20 000,- K¢ a pfi ud€leni bronzové medaile ziskaji prispévek ve vysi 10 000,- K¢&.
V okamziku, kdy ziskaji zaméstnanci zlaty kiiz 1., 2. nebo 3. tfidy maji narok na ptispévek

ve vysi 30 000,- K¢.

Za bezptispévkové darcovstvi kostni dfené maji zaméstnanci narok na prispévek ve vysi 30

000,- K¢.

Zdravotni programy

Kazdy zaméstnanec miize vyuzit moznosti ¢erpat prispévek na ockovani proti chiipce, a to
kazdoro¢né, dale proti klistové encefalitidé, tthrada prvnich 3 davek vakcinace a proti

infek¢ni hepatitidé typu A, B, a to téz na prvni 3 davky vakcinace.
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Sportovni vikendy

Zaméstnancim a jejich rodinnym pfislusnikiim lze poskytnout 1x ro¢né ptispévek na
vikendovy pobyt se sportovnim zaméfenim. Jednd se o zajiSténi ubytovani se snidani do

maximalni vyse 1 000,- K¢ na osobu.

Socidalni vypomoci

Zaméstnanci mize byt poskytnuta socidlni vypomoc ve vysi 20 000,- K¢ pfi tizivé situaci
v disledku Zivelni pohromy, ekologické nebo primyslové havarie na uzemich, kde byl
vyhlaSen nouzovy stav. Déle ptfi umrti zaméstnance jeho nejblizSim pozistalym.
Zamgéstnanci muze byt dale poskytnut prispévek ve vysi 30 000,- K¢ pfi vzniku mimotadné
socidlni udalosti, touto se rozumi umrti nejbliz§ich rodinnych pftislusnikti, pofizeni
invalidniho voziku pro zaméstnance ¢i jeho rodinné piislusniky, pokud nejsou vydélecné
¢inni, nebo pti operaci €i 1é€beé spojené s operaci, pokud tuto nehradi zdravotni pojisStovna a

nejedna se o kosmetické nebo jiné nadstandardni 1ékatrské ukony.

Prispévek na penzijni pripojisténi

Komer¢ni banka, a.s. poskytuje svym zaméstnanciim piispévek na penzijni ptipojiSténi
a vytvari tak podminky k tomu, aby zaméstnanciim po skonceni aktivni ¢innosti a odchodu
do dichodu byla v urcité mife zachovana jejich dosavadni zivotni uroven. Pokud ma
zaméstnanec zajem, uzavie smlouvu o poskytovani pfispévku na penzijni pfipojiSténi se
statnim prispévkem a zaméstnavatel pak poskytne prispévek ve vysi 2% vymétovaciho

zakladu pro pojistné na socialni zabezpeceni a statni politiku zaméstnanosti.

Rozvoj a vizdélavani

V pracovnim fadu banky je stanoveno, ze zaméstnanec je povinen prohlubovat si soustavné
kvalifikaci potfebnou k vykonu prace a pfimy nadfizeny zaméstnanec je opravnén ulozit
zaméstnanci ucCast na Skoleni. V ramci Skolictho systému je zaméstnancim poskytovan

ptispévek na vyuku cizich jazyki, zejména anglického a to do vyse K¢ 3.000,00 za rok.

Zamgéstnanci Komeréni banky miize byt poskytnuta podpora vzdélavani na zakladé Dohody
o zvySovani kvalifikace, dle Vyhlasky ministerstva Skolstvi 140/68 O pracovnich ulevach

a hospodarském zabezpecCeni studujicich pfi zaméstnani. Tato forma vzdelavani umoziuje
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zaméstnanctim studium na vysokych Skolach pfi zaméstnani, a to na VS v Ceské republice i

v zahranici.

V divizi Specidlni obchody vSak neni zpracovan zadny vzdélavaci plan ¢i program

a zaméstnanci jsou posilani na Skoleni spiSe nahodile.

Pracovni prostiedi, technickad uroveii pracovisté

PéCe o zaméstnance je v Komeréni bance upravena vnitinim piedpisem, ktery uklada
vedoucim zaméstnancim na vSech stupnich fizeni vytvafet pracovni podminky, které
umoziiuji bezpecny vykon prace, ziizovat a zlepSovat zafizeni pro zaméstnance, zejména
vzhled a upravu pracovisté. Banka vynakladd nemalé finan¢ni prostiedky na technické
vybaveni pracovist. VSichni zaméstnanci pracuji v moderné vybavenych kancelafich, maji

k dispozici nové pocitace a maji pfistup na internet.

Firemni kultura

Komer¢ni banka vyzaduje dodrzovani zasad sluSného chovéni a profesiondlnich pracovnich
vztahll. Zamérem predstavenstva je vytvoteni a zachovani tviirci kolektivni spoluprace mezi
zamgéstnanci a soucasn¢ dodrzovani profesionalniho vystupovani vici klientim a obchodnim

partnerim banky.

Komeréni banka se chce dostat prostfednictvim této specializované divize do podvédomi
Siroké vetejnosti nejen svoji odbornosti pifi feSeni problematiky spravy a prodeje
pohledavek, ale téz 1 vhodnou prezentaci vykondvané cCinnosti, profesionalnim
vystupovanim zastupctii spolecnosti, jejich chovanim i upravenosti a v neposledni fadé
1 vhodnym oblékanim. K tomu slouzi stanoveny Kodex odivani, jehoz cilem je formulovat
jednotné zésady celkové upravenosti zaméstnancti a zdroven usnadnit rozhodovani v téchto

zalezitostech.

Pfi hodnoceni systému nehmotné podpory zaméstnancii, benefitli, musim konstatovat, ze
KB, a.s. s velkou davkou péce pristupuje ke svym zamestnanciim.
Vétsi komfort pfi vykondvani prace dava svym zaméstnancim KB, a.s formou pruzné

pracovni doby i poskytovanym piispévkem na stravovani. Moznost cerpat dovolenou na
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zotavenou o jeden tyden déle je rozhodné dobry podpirny faktor pro vétsi pracovni vykon

v zaméstnani.

Pii podpoie mladych rodin se KB, a.s. omezila pouze na détskou rekreaci a vanocni
ptispévky. Mozna vétsi podpora rodin s malymi détmi, rodin s postizenymi détmi, rodin
v tizivych zivotnich situacich by motivaci jesté vice podpoftila. Také vétsi podpora seniorti

nebo zdravotné postizenych zaméstnancti se zda jako velka slabina systému.

Dalsi nedostatky tohoto systému vidim v oblasti vzdélavani, kde KB, a.s. stanovuje
povinnosti zamestnanct soustavné si zvySovat kvalifikaci potfebnou k vykonu prace, ale jiz
dale neni zpracovan zadny program osobniho rozvoje zaméstnance. Jednou z mala moznosti
je zvySovani kvalifikace formou studia na vysokych skolach na zakladé¢ Dohody o zvySovani

kvalifikace.

2.2.2 Systém hodnoceni

V divizi Specialni obchody je komplexné zpracovany systém hodnoceni a klade si jako
zakladni cile zkvalitnéni komunikace uvnitt spole¢nosti i navenek, zhodnoceni pracovniho
vykonu za posledni rok, nastaveni pracovnich cilii a ukoli pro dal$i obdobi, zhodnoceni
pracovniho chovani, stanoveni konkrétnich vzdélavacich potteb, zkvalitnéni odménovani

(diferenciace), komunikace cilii a planti.

Hodnoceni je v Komer¢ni bance chapano jako prilezitost ke konkrétnimu dialogu, kdy maji
ob¢ strany prostor se vyjadfit a sjednotit zajmy. Hodnoceny tak mtize analyzovat obtize
a prekéazky, se kterymi se setkava pii dosahovani svych pracovnich cili. Hodnoceni k velké

Skod¢ neptispiva k diferenciaci v odmeénovani.

Ve spolecnosti je stanoveno, ze hodnoceni pracovniki probihd jednou rocné, a v ptipadé
potieby miize byt hodnoceni provadéno i v kratSim ¢asovém obdobi, smérem od shora dold,
tzn., ze feditel hodnoti své ptimé podfizené, tj. regionalni feditele, ti poté hodnoti vedouci
tymu a tito ¢leny svych tymu, to znamena pravnika tymu a oba analytiky. Je stanoven termin
pravidelného hodnoceni pro jednotlivé kategorie hodnotitelli. Vysledky hodnoceni, které
zpracuje nadiizeny pracovnik na své podfizené, jsou predavany na personalni oddéleni,
které nasledné zpracovava zpravu o prubéhu hodnoceni. Hlavnimi kritérii hodnoceni

pracovniku divize Specidlni obchody jsou dodrzovani platné metodiky banky, dodrzovani
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terminti stanovenych ukoll, plnéni planu. Jako podplrny systém pro hodnoceni slouzi

systém vnittnich kontrol a samokontroly, které jsou dany vnitfnimi smérnicemi banky.

Vnitini kontrola

Vnitini kontrola je neoddélitelnou soucasti fizeni a dilezitym kontrolnim prvkem v bance,
kterd zarucuje kvalitni a G¢inné fizeni pro dosazeni stanovenych cilli. Smyslem je zjistovani
odchylek od obecné zavaznych pravnich predpisi a na né navazujicich metodickych
predpist banky. V daném ¢asovém okamziku jde o porovnani skute¢ného stavu s platnymi

predpisy.

Za fungovani systému vnitfnich kontrol jsou zodpovédni vedouci zaméstnanci. Kazdy
vedouci zaméstnanec je povinen vypracovat plan vnitinich kontrol se zaméfenim na piimé

podtizené. Plan se zpracovava na obdobi maximalné 6 mésici, a to k 30.6. a 31.12.

daného roku. Kontrolujici zaméstnanec je pak povinen pisemné vypracovat program
ptislusné kontroly. Na zdklad¢ programu kontroly pak provadi kontrolujici zaméstnanec
svoji kontrolni ¢innost, porovnava kontrolovanou skute¢nost s pfedepsanym stavem. Diiraz
je kladen na komplexnost provadénych kontrol. O provedené kontrole se vyhotovuje

pisemna zprava, kde je mozno uvést své ndméty, postiehy, doporuceni apod.

Soucasn¢ je provadéna samokontrola, kterou kazdy zaméstnanec provadi podle své

pracovni napIné a ovetuje si tak spravnost kvality své ¢innosti.
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2.3 Dotaznikové Setieni pracovni spokojenosti a dominantnich faktori

motivace

2.3.1 Dotaznikové Setieni

Aby vysledky analyzy systému motivace v divizi byly skute¢né relevantni, pouziji jesté na

dopInéni metodu dotaznikového priizkumu zjistovani pracovni spokojenosti.

V divizi jsem nahodné¢ vybranym pracovnikim odboru vymdahani pohledavek dala
k pisemnému vyplnéni anonymni dotaznik. Jako cil dotaznikového Setfeni jsem zvolila
zjisténi urovné spokojenosti zaméstnancti divize a dulezitosti, kterou prikladaji vybranym

motivaénim faktoram.

Zakladni strategické cile spolecnosti jsou zaméfeny na vymahani pohledavek prodejem
blokl pohleddvek a ptfimym vymahanim s cilem dosazeni maximalni vytéznosti. Vzhledem
k tomu, Ze hlavni podil na téchto tkolech maji pracovnici tiseku spravy pohledavek, kteti
ptipravuji blokové prodeje a zabezpecuji Cinnosti spojené s vymahanim, zaméfila jsem se na
tyto pracovniky. Pracovnici tiseku spravy pohledavek jsou klicovymi zaméstnanci, kteti se
podili na vysledcich firmy, a proto je dilezité zaméfit se praveé na zjisténi jejich pracovni

spokojenosti.

V dotazniku jsem pouzila oteviené otazky, uzaviené otazky a sémanticky diferencial.
Otazky dotazniku byly voleny tak, aby potvrdily nebo vyvratily hypotézy uvedené v uvodu

diplomové prace.V priloze €. 1. je uvedeny dotaznik ptilozen.

V tabulkach je uvadéna relativni Cetnost odpovedi (kolik % dotazanych zvolilo danou

odpovéd)), pripadné Cetnost absolutni (kolikrat se objevila dana odpovéd).

Vyzkum byl realizovan béhem meésice tnora 2005. Dotaznik byl rozdan celkem tficeti
zaméstnanciim z divize Specidlni obchody, coz je 75% c¢lent tymu vymahani. Vraceno bylo
dvacet vyplnénych dotaznikidi. Navratnost dotazniku tak byla 67 %. Ve zkoumaném vzorku
mély 45 % zastoupeni zeny a co se tyce vzdélani dvé tietiny byli vysokoskolsky vzdélani
zaméstnanci a jedna tfetina stfedoskolsky vzdélani. Ve lhtté deseti dnli méli zaméstnanci

moznost odevzdavat vyplnéné dotazniky na uréené misto.

Problematika zjistovani pracovni spokojenosti byla rozélenéna do Sesti okruhil

a v nasledujici ¢asti je uvedena interpretace jednotlivych otdzek s komentarem.
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Prvni ¢ast dotazniku je zaméiena na obsah prdce:

Jak jste spokojen(a) sobsahem své prace (smysluplnost,

ruznorodost, naro¢nost)?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nespokojen(a) 10
mirné nespokojen(a) 10
ani spokojen ani nespokojen(a) 15
mirné spokojen(a) 25
spokojen(a) 40

Jak dilezity je pro Vas obsah prace?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
naprosto nedilezity 0
minimalné dilezity 0
mirné dulezity 0
dulezity 70
velmi dulezity 30

Dle odpovédi respondentii je patrné, ze pro vSechny je obsah prace dilezity a pro 30 %
dokonce velmi dilezity. U vétSiny zaméstnancti (65 %) prevlada spokojenost ¢i mirna
spokojenost s obsahem své prace. 20 % respondentt je vSak s obsahem prace nespokojeno
¢i mirn¢ nespokojeno, coz je pomérn¢ hodné. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o silny
stimulacni Cinitel, mél by se zaméstnavatel zamyslet nad tim, jak miZze pfispét ke
spokojenosti zaméstnanci napt. obohacenim prace, zvySenim samostatnosti, pripadné
zvySenim C¢i snizenim ndrocnosti prace. Je zde také prostor pro vedouci pracovniky
k zamysleni se nad svymi podiizenymi, zda neni mozno jejich praci zpestiit ¢i ponechat jim

veétsi samostatnost pii feseni ukolt.
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50 O nespokojen(a)
401 Emirné

30 4 nespokojen(a)

Oani spokojen ani

20 nespokojen(a)

10 |_| . H Omirné spokojen(a)

0 W spokojen(a)
relativni ¢etnost v %

Graf 1. Spokojenost respondentii s obsahem prdce [vilastni propocty]

vr vr

Dalsi éast dotazniku byla zaméfena na zvySovani kvalifikace a perspektivu postupu:

Jak je pro vas diilezité mit moZnost zvySovani kvalifikace v ramci

zaméstnani?
odpoveéd’ relativni Cetnost v %
naprosto nedilezité 0
minimalné dilezité 10
mirné dilezité 10
dulezité 45
velmi dilezité 35

Jak jste spokojen(a) s prilezitostmi, které nabizi firma pro

rozSifovani vasSich specializovanych znalosti a dovednosti?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nespokojen(a) 65
mirné nespokojen(a) 15
ani spokojen ani nespokojen(a) 10
mirné spokojen(a) 10
spokojen(a) 0
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Moznost zvySovani kvalifikace v rdmci zaméstnani byla u vétSiny respondenti (80 %)
ohodnocena jako diilezita ¢i velmi dulezita. Pouze 20 % respondenttl ji povazuje za mirné
dilezitou, ptipadné minimalné dilezitou. Je alarmujici, ze 80 % respondentli je nespokojeno
¢i mirn€ nespokojeno s prilezitostmi, které firma svym zaméstnancim nabizi. Dokonce se
nenasel nikdo, kdo by byl spokojen. V této oblasti by méla banka vyuzit vétsich moznosti ke

zvySovani spokojenosti zamestnancti.

V divizi pracuje velka cast vysokoskolsky vzdélanych zaméstnanci, a zejména ti maji zajem
se dale vzd¢€lavat a zdokonalovat se. Je to dano i oblasti, ve které pracuji. Prakticky neustéle
dochazi ke zmén¢ zakont a tyto je nutno sledovat. Soucasné se také méni stanoviska soudd,
vychazi nové judikaty, vyviji se nové nazory a postupy. Spolecnost by méla ve vlastnim
zajmu  dbat o  prohlubovani  odbornych  znalosti  svych ~ zaméstnanct

a zkvalitnit tak systém odbornych Skoleni a vypracovat vzdé€lavaci program pro

zaméstnance.
O nespokojen(a)
80 B miré nespokojen(a)
60 -

O ani spokojen ani

40 nespokojen(a)
O mimé spokojen(a)

20 -
0 B 1

relativni Setnost v %

W spokojen(a)

Graf 2. Spokojenost s moznosti zvySovani kvalifikace [viastni propocty]

Jak jste spokojen(a) s perspektivou vaseho pracovniho postupu?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nespokojen(a) 40
mirné nespokojen(a) 5
ani spokojen ani nespokojen(a) 45
mirné spokojen(a) 5
spokojen(a) 5
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Je pro Vas moznost pracovniho postupu dulezita?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
naprosto nediilezita 10
minimaln¢ dilezita 5
mirn¢ dulezita 25
dulezita 60
velmi dulezita 0

Vzhledem ke specifi¢nosti divize, je nutno tuto oblast nahradit jinymi motivacnimi faktory.

Vétsina respondentll povazuje moznost pracovniho postupu za dilezitou ¢i mirné dulezitou

(85 %). Vsichni zaméstnanci jsou si védomi skutecnosti, ze trvani divize je asové omezeno,

presto je 45 % respondentli nespokojeno, ¢i mirné nespokojeno. 45 % respondentli uvadi,

Ze nejsou ani spokojeni ani nespokojeni.

Pokud porovname dulezitost mit moznost pracovniho postupu a moznost vzdélavani,

v praméru je dilezitéj$i moznost zvySovani kvalifikace.

50

O nespokojen(a)

40 -
30 -
20 -

10
0 |

1 .

B mirng& nespokojen(a)

O ani spokojen ani
nespokojen(a)
O mirné spokojen(a)

relativni ¢etnost v %

H spokojen(a)

Graf 3. Spokojenost s perspektivou pracovniho postupu [viastni propocty]
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Tteti ¢ast dotazniku se zabyva vztahy mezi nadiizenymi a zaméstnanci:

Nasloucha vas bezprostiedni nadiizeny vaSemu nazoru?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nikdy 0
vétSinou ne 10
nékdy ano nékdy ne 25
vétSinou ano 55
vzdy 10

Pokud se va$ nadrizeny nefidi vasi radou, uvede diivody tohoto

rozhodnuti?
odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nikdy 5
vétSinou ne 10
nékdy ano né¢kdy ne 15
vétSinou ano 60
vzdy 10

Celkem 65 % dotazovanych zaméstnancti uvedlo, Ze jejich bezprostfedni nadfizeny
vétSinou, piipadné vzdy naslouchd jejich nazoru. Nikdo neuvedl, Ze by nadfizeny jeho
nazorim nenaslouchal. Tyto skuteCnosti se jevi jako pozitivni a ukazuji, ze vztahy mezi
nadfizeny a podfizenymi jsou v normé. A to potvrzuje i hodnoceni toho, zda pokud se
nadfizeni nefidi radou svych podfizenych, uvedou divody tohoto rozhodnuti. 70 %
dotazovanych uvedlo, Zze se jejich nadfizeny vétSinou ¢i dokonce vzdy zdivodni své
rozhodnuti. Rozptyl odpovédi byl vétsi nez u predchozi otazky a jeden respondent uvedl, ze
nadfizeny nikdy neuvede divod, pokud se nefidi radou podfizeného. Situace v této oblasti
je vyhovujici a i v ptipad€, ze se nadfizeni nefidi radou podfizenych, je dobré jejich nazory
vyslechnout, protoze to v nich vzbudi pocit zajmu o né, a to mize pozitivné ovliviiovat

motivaci.
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Jak jste spokojen(a) se zidjmem vaSeho bezprostiedniho

nadrizeného o vasi praci?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
nespokojen(a) 10
mirné nespokojen(a) 5
ani spokojen ani nespokojen(a) 30
mirné spokojen(a) 15
spokojen(a) 40

Co se tyka spokojenosti podfizenych se zajmem nadiizeného o jejich praci, je zde pomérné
siroky rozptyl. Vice nez polovina dotdzanych je mirn€ spokojena ¢i spokojena, ale 15 % je

mirné nespokojena ¢i nespokojena.

V této oblasti by se méli nadiizeni vice veénovat ziskdvani zpétné vazby od svych
podiizenych, coz nesporné prispiva ke zvySovani kvality prace. VEtsi zdjem vedouciho o
praci a pracovni vysledky zaméstnancti mize prispét k vétsi spokojenosti pracovnikti, a tim

ke zvyseni jejich motivace.

50 O nespokojen(a)
40 W mirné nespokojen(a)
30 - O ani spokojen ani
nespokojen(a)
20 - O mirné spokojen(a)
10 M spokojen(a)
0 [

relativni etnost v %

Graf 4. Spokojenost se zdajmem nadrizenych o praci podiizenych [viastni

propocty]
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Jak je pro vas diilezité podilet se na rozhodovani?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
naprosto nedilezité 5
minimaln¢ dilezité 10
mirn¢ dulezité 15
dulezité 70
velmi dualezité 0

Vétsina respondentti uvedla, Ze je pro né€ dulezité podilet se na rozhodovani ve spolecnosti, i
kdyz rozptyl v této oblasti je vétsi a pro cast dotazovanych je minimalné diilezité se na
rozhodovani podilet. Zapojeni pracovnikit do rozhodovaciho procesu by mohlo zvysit jejich
motivaci napt. tim, Ze bude delegovat rozhodovaci pravomoci v uréitych vécech na
podiizené.

Jak hodnotite zpiisob zadavani ukoli (moZno zvolit vice variant)?

odpoved’ absolutni ¢etnost
efektivni 1

neptilis efektivni 12
motivujici 1
nahodilé 6

pfesn¢ zametené na druh prace 2
neptesné, Spatn¢ zadané 4
naprosto neefektivni 1

Z uvedenych odpovedi tykajicich se hodnoceni zplisobu zadavani ukolii vyplyva negativni
postoj. Vétsina dotdzanych uvedla, ze tkoly jsou zadavany nepiili§ efektivn€, neptesné ¢i
nahodile. Jen jeden respondent uvedl, Ze jsou efektivni a dva povazuji ukoly za pfesné
zaméfené na druh prace. Z uvedenych odpovédi vyplyva, Ze situace v této oblasti je vazna a
vedeni by mélo tuto situaci zanalyzovat, zejména zamyslet se nad organizaci prace a pokusit

se zefektivnit zadavani ukol. Ty by nemély byt nahodilé, jak je uvedeno v dalsi ¢asti.
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V nasledujici ¢asti dotazniku je feSena komunikace:

Jak hodnotite pohyb informaci ve vasi firmé (moZno zvolit vice

variant)?

odpoved’ absolutni ¢etnost
pftili§ malo informaci 3

ptili§ mnoho zbyte¢nych informaci 3
nejasné informace 14

informace jsou dostupné v nespravnou

informace jsou dostupné v nespravnou

nekomplexni, nedostatecné

— N D B

vyhovujici

Jak je pro Vas dulezité byt informovan o déni v bance?

odpoveéd’ relativni Cetnost v %
naprosto nedilezité 0
minimaln¢ dilezité 0
mirn¢ dulezité 10
dulezité 70
velmi dalezité 20

Pro vétsinu pracovnikt je dulezité byt informovan o déni v bance. NenasSel se nikdo, kdo by
tuto oblast povazoval za minimaln¢ dtlezitou ¢i naprosto nedtlezitou. Informovanost o
podnikovém déni je vyznamnym faktorem pro vétSinu zaméstnanci, a proto je dalezité vzit
v uvahu pfipominky uvadéné v odpovédich na otazku ,,Jak hodnotite ppohyb informaci ve
vasi firme?*. Nejcastéji je zminovana skutecnost, Ze informace jsou nejasné, dostupné prilis
pozdé, nekteti uvadi, ze jsou informace nekomplexni a nedostate¢né. Pouze jeden
respondent uvedl, ze je pohyb informaci dostacujici. Na zvazeni je také to, ze nékteti uvadi,
ze je prili§ malo informaci ¢i pfili§ mnoho informaci. Management banky by se mél zamyslet
nad zpusobem zefektivnéni informacnich tokl a zaddvéani ukold, coz spolu uzce souvisi.

Z dotazniku vyplyva, ze v této oblasti ma nase divize pomérné velké mezery.
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Priedposledni cast dotazniku se zabyva odménou za prdci, pracovnimi podminkami a

pracovni atmosféra na pracovisti:

Oznacte policko, které nejvice vystihuje vas nazor:

1 2 3 4 5
vybaveni pracovisté vybaveni pracovisté
je moderni 4 9 je zastaralé
. | .
atmosféra na atmosféra na
pracovisti je neosobni 2 o 10 |pracovisti je pratelska
komunikace na
komunikace na pracovisti je
pracovisti je vyborna 2 ) 5 nedostatecna
spokojenost s vysi nespokojenost s vysi
mzdy 7 7 mzdy
vySe odmény za praci vySe odmény za praci
je naprosto dulezita 6 | 3 je naprosto nedulezitd
vySe odmény za praci vysSe odmény za praci
je naprosto je naprosto
spravedliva 10 3 1 nespravedliva
nespokojenost s spokojenost s
pracovnimi pracovnimi
podminkami 2 3 10 5 podminkami

V této otdzce méli respondenti hodnotit odménu za praci — jeji vysi a spravedlivost
rozdélovani, atmosféru na pracovisti a spokojenost s pracovnimi podminkami. VétSina
dotazanych povazuje své pracovisté za moderni a nikdo je nepovazuje za zastaralé.
Atmosféru na pracovisti vSichni dotazani hodnoti spiSe kladné a polovina ji dokonce hodnoti
jako pratelskou. Nikdo nespatfuje atmosféru na pracovisti za neosobni, proto v této oblasti
nevidim problémy a hodnotim ji kladné. Soucasné komunikace je hodnocena velmi pozitivné

a nikdo z dotazanych zde nevidi problém a nepovazuje ji za nedostate¢nou.

Co se ty¢e odmény za praci, byly hodnoceny tti faktory, a to spokojenost s vysi mzdy,
dilezitost odmény pro respondenty a hodnoceni spravedlnosti pfi rozdé€lovani odmény.
Vétsina dotazovanych je spokojena s vysi odmény za praci, a také ji povazuje za dulezitou.
Zde se potvrzuje, ze mzda patii mezi hlavni motivacéni faktory, a tedy i mezi nejvyznamnéjsi
stimula¢ni prosttedky. U spravedInosti pfi rozdélovanim odmény je rozptyl hodnoceni vétsi.

Nikdo z dotazanych ji nepovazuje za naprosto spravedlivou a dokonce jeden respondent ji
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povazuje za naprosto nespravedlivou. Zde je tfeba zminit, ze to mize byt dano skute¢nosti,
7ze vnimani odmény je znacné subjektivni a kazdy ma jiné predstavy o tom, jakd vySe
odmény je spravedlivd, zejména pokud nejsou navzijem zaméstnanci informovani o vysi

odmény ostatnich spolupracovnik.

Co vam na pracovnich podminkach nevyhovuje?

Hodnoceni spokojenosti s pracovnimi podminkami se ukdzalo byt lehce nad urovni
spokojenosti. U otazky ,,Pokud néco narusuje atmosféru na vasem pracovisti, co je to?*
méli respondenti moznost uvést, co jim konkrétné na pracovnich podminkach nevyhovuje.
Vétsina dotazovanych uvedla jednu, maximalné¢ dvé skuteCnosti s tim, Ze nejvice byla
zmitiovana nespokojenost s po&itatovou siti a jeji Gasté vypadky. Sest respondenti uvedlo,
ze ve spolecnosti neni nic podstatného, co by jim na pracovnich podminkach nevyhovovalo.
Dale dotazovani uvadéli nespokojenost se zadavanim ukolG ¢i organizaci prace a
nespokojenost s nemoznosti odborného Skoleni. Zde se projevily nejzavaznéjsi oblasti, na

které by se me¢la dle mého nazoru spole¢nost zaméfit.

Které formy odménovani jsou pouzZivany ve vasi firmé (zaskrtnéte odpovidajici

poli¢ko?
pravideln¢ | obcas viibec

pevna ¢ast mzdy 20
pohybliva ¢ast mzdy 15 5
ptispévek na penzijni ptipojisténi 18 2
prispévek na stravovani 20
ptispévek na dopravu 20
prispévek na dovolenou 1 19
poskytnuti sluzebniho automobilu 20
poskytnuti sluzebniho telefonu 20
finan¢ni podpora v nemoci 1 19
finan¢ni podpora ze socidlniho fondu 1 8 11
(napf. v pfipad¢ tumrti v rodin€ apod.)
nadstandardni zdravotni péce 20
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pravideln¢ | obcas viibec
poskytnuti vyhodnych uvért 20
poskytovani jazykovych kurzi 9 4 7
podpora pti zvySovani kvalifikace 5 5 10

Touto otazkou bylo zkouméno, jak zaméstnanci vnimaji poskytovani zaméstnaneckych
vyhod, zda jsou o nich informovani a zda je povazuji za samoziejmost ¢i jako formu
odmény za vykonanou praci. VétSinu vyhod zaméstnanci vnimaji tak, jak je poskytovana.
Dalsi problémovou oblasti je nesoulad vnimani u poskytovani jazykovych kurzii, kdy si 7
respondentll mysli, ze v bance nejsou poskytovany viibec, coz neni pravda. Zde vidim
ptilezitost firmy vice informovat své zaméstnance o moznostech ziskani ptispévku na ucasti
v jazykovém kurzu. U celkové podpory pii zvySovani kvalifikace je situace jeste horsi, ale je

to dano skutecnosti, ze firma nema vytvoreny zadny komplexni vzdélavaci program.

Posledni cast dotazniku se zabyva motivaci:
S ¢im jste ve svém zaméstnani nejvice nespokojen?

V této casti se jen potvrdily jiz vySe uvedené skuteCnosti. Nejvice jsou respondenti
nespokojeni se zpisobem zadavani ukold, jejich nejasnosti, organizaci prace, plnénim tkold,
které nemaji smysl, nekoncep¢nosti vedeni a naprostou neperspektivou zaméstnani. DalSim
bodem, se kterym jsou zaméstnanci nespokojeni, je systém vzdélavani. O vSech téchto

bodech jiz bylo pojednano diive.

Co vas nejvice motivuje k praci? Uved’te tfi nejdilezitéjSi skutecnosti, od nejvice
motivujici po méné motivujici?

Moznosti vyjadrit se k této oteviené otazce vyuzili vSichni dotazani. NejCastéji uvadénym
motiva¢nim faktorem byla mzda, kterou dokonce vice nez polovina respondentl umistila na
prvni misto. Jako dalsi dulezity motivacni faktorem byl preferovan obsah prace, ptipadné
napli prace, pocit z dobie vykonané prace, pochvala od nadfizeného, dobré pracovni
prostfedi a vztahy na pracovisti. ZvySovani kvalifikace a nabyvani novych zkuSenosti uvedlo
pet respondentii. Z odpovédi respondentil je patrné, ze zaméstnanci uvadéli pravé ty

faktory, které jsou v literatuie uvadény nejcastéji.
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3 ZAVERY Z SETRENI PRACOVNI SPOKOJENOSTI A IDENTI-
FIKACE OBLASTI MOZNEHO ZLEPSENI

Na zaklad¢ analyzy a dotaznikového Setfeni lze vyvodit, ze hlavnimi motivatory ve

spolec¢nosti jsou:

e obsah prdace — pro 100 % zaméstnanci je dilezity, 65 % respondentti je s obsahem prace

spokojeno,

* odména za prdci — pro vétsinu dotazanych je dilezita a s jeji vysi vyjadtili spokojenost,

* vgtahy mezi nadiizenymi a zaméstnanci — 55 % dotazanych je spokojeno se zajmem
nadfizenych o praci svych podtizenych,

* atmosféra na pracovisti — 90 % respondenti hodnoti jako pratelskou,

* vybaveni pracovisté — 65 % respondentll je povazuje za moderni,

e pracovni podminky — 75 % respondentl je spokojeno.

Naopak mezi hlavni demotivatory ve spolec¢nosti patfi:

* oblast zvySovani kvalifikace — pro 90 % dotazanych je dilezita, 80 % respondentl je

nespokojeno,
* perspektiva pracovniho postupu — pro 85 % dotazanych je dilezita, 45 % dotazanych je
nespokojeno, 45 % neni ani spokojeno ani nespokojeno,

e pracovni postupy, zaddavani ukoli — vétSina respondentti hodnoti tuto oblast negativné,

ukoly jsou zaddvany neefektivné, nahodile, neptesné.

Z vyhodnoceni dotazniku vyplyva, ze vétSina zaméstnancl je s obsahem své prace spiSe
spokojena. V testovaném vzorku jsou vSak i zaméstnanci, ktefi jsou pfevazné nespokojeni.

Proto se domnivam, zZe je zde prostor pro zlepseni.

V této divizi jsou urcité ¢innosti, které jsou respondenty oznacovany jako ,,nudné®, zdaji se

byt byrokratické, ale jsou pro chod spolecnosti nezbytné. Protoze faktor obsahu prace
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zahrnuje celou fadu aspektl a v souCasné dobé musi veskeré ukony v divizi schvalovat
management divize, lze dle mého ndzoru zvysit motivovanost zaméstnancii napt. tim, ze

bude ¢ast rozhodovacich pravomoci delegovana na podiizené.

Oblast zvySovani kvalifikace byla hodnocena nejhiife a zaméstnanci jsou s ni nejméné
spokojeni. Vzhledem k tomu, ze se jednd o jeden z nejvyznamngjSich stimula¢nich faktord,
mélo by si vedeni prakticky okamzité nechat zpracovat vzdé€lavaci program pro
zaméstnance a pravidelné zaméstnance Skolit. Je naprosto nezbytné zavést pravidelné
Skoleni ohledné novelizaci zakonti, postupt pti vymahani pohledavek jako napt. vyuzivani

exekuci, konkursniho fizeni, drazeb apod.

Vzdélavaci program v SirS§im pojeti by mél byt aplikovan i vzhledem k tomu, ze divize je
zfizena na dobu urcitou. Perspektiva pracovniho postupu je tedy minimalni. Zaméstnanci
spolecnosti jsou si této skute¢nosti védomi a protoze ma jistota prace v dnesnim socidlnim
systému zasadni vyznam, je v nich vyvolavana nejistota v jednom ze zakladnich motiva¢nich
aspektl. Vedeni by melo najit takové stimulacni prostiedky, které by nahradily
dlouhodobou perspektivu zaméstnani napt. v oblasti vzdélavani. Zaméstnanci tak budou mit

pocit, ze se alespon zkvalitiiuje jejich odborna ptipravenost pro budouci zaméstnani.

Neformalni hodnoceni — zpétnd vazba v kombinaci s hmotnou odménou dava najevo
dilezitost zaméstnancl pro podnik, a to plisobi pozitivné na jejich motivaci. V divizi jsou
spravng nastaveny neformalni vztahy na pracovisti, ale hiit zde plsobi zpétna vazba, ktera je
vnimana jako projev zdjmu ze strany nadfizeného. Dalsi stimula¢ni uc¢inky miize mit
atmosféra na pracovisti. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze vétSina respondentdl ji
oznaCuje za pratelskou. D4 se fici, ze je zaloZena na dobrych vztazich na pracovisti ¢i

v jednotlivych tymech a pozitivné ptisobi na spokojenost zaméstnanc.

Vyskytuje se nespokojenost s pracovnimi postupy a zptsoby zadavani ukolii. Zde by melo
vedeni zefektivnit organizaci prace a ukoly zadavat piesnéji, ucelnéji a vice vyuZzivat jiz
diive plnénych ukold.

Z uvedenych skutecnosti jasné vyplyva, Ze byla potvrzena hypotéza stanovena ve shrnuti
teoretické casti: ,,Soucasny motivacni systém v divizi Specidlnich obchodl je zastaraly,
nepruzny a nedostateéné¢ vyuzivd soucasnych stimulacnich prostiedkli, mél by byt

11

flexibilngjsi a adresnéjsic.
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4 PROJEKT ZEFEKTIVNENI MOTIVACE PRACOVNIHO TYMU
,.VYMAHANI OHROZENYCH AKTIV“ V KB, A.S.

Na zéklad¢ vysledki analyzy a dotaznikového Setfeni navrhuji managementu banky

zavedeni tohoto projektu.

Cil navrhovaného projektu

Z podkladii provedené analyzy vyplyva, Ze je nutné stanovit zékladni cile navrhovaného

projektu.
Zefektivnit motivaci pracovniho tymu ve vitahu k vyrazné specializaci ¢innosti divize

Zduvodnit potiebu zaclenéni této cCinnosti do strategického plinu  banky

i 7z dlouhodobého hlediska

Zduvodnéni potieby projektu

Analyzou uvedenou v kapitole 3. jsem jasn¢ prokdzala, ze existuji velké nedostatky v oblasti
motivace zaméstnanci této divize. Tato skuteCnost mlze vést az k demotivaci
v oblastech jako je moznost zvySovani kvalifikace, perspektiva dalsiho pracovniho postupu,

v oblasti pracovnich postupil, zadavani ukold a spokojenosti s obsahem prace.

Hlavnim poslanim této divize je stalé snizovani portfolia ohrozenych uvérovych obchodii
s nejvyssi urovni navratnosti v co nejkratsi dobé s ohledem na platnou legislativu Ceské
republiky. Po v€asném prevedeni ohrozenych uvért do divize jsou zékladnimi strategickymi
stavebnimi bloky rychlé ocenéni pohledavek na zdkladé¢ zndmych skutecnosti, stanoveni
priority feSeni ptipadl, urceni nejvhodnéjsi metody feSeni a rychlé vyfeSeni, piehledné
sledovani pracovnich vysledkil a odpovidajici systém odménovani

a v neposledni fad¢ kvalifikovani a motivovani zaméstnanci.
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Predpoklady fungovani navrhovaného projektu jsou predevsim systém vcasného varovani,
motivace stavajicich pracovniki obchodnich mist i pracovnikli tymu Vyméhéani ohrozenych
aktiv k rychlému prevedeni pripadu v kategorii ohrozeny uvér a jasné formulovana podpora

predstavenstva banky.

Po zavedeni tohoto projektu budou identifikované problémy eliminovany a bude nastaven

systém rychlého a efektivniho fungovani nové divize.

4.1 Struktura divize

Pii tvorbé nové podoby divize jsem zohlednila vystupy z provedené analyzy. Jednim

z nejcitlivéjSich problémii divize je zpusob fizeni a pienos informaci, coz se odrazi

v nepiesném zadavani ukolt, zkreslovani dilezitych informaci pro béh jednotlivych tymii.

K odstranéni téchto problémt navrhuji toto nové schéma organizacéni struktury:

Predstavenstvo Komer¢ni banky

Clen predstvenstva a
vykonny Feditel pro
fizeni rizik

Reditel divize Vymahani a resrtukturalizace ohroZenych aktiv

administrativni
podpora regionalnich
tyma vymahani

technicka podpora
pro tvorbu statistik a
podpumych databazi

Regin Praha Region Plzen Region Opava

Region Praha Region Liberec Region Brno

Obr. 5. Navrhovana organizacni struktura divize [viastni analyza]

Tato kombinace formalni komunikacni sité ,fetézec* a neformalni komunikaéni sité ,,ve&jir

by méla odstranit vSechny komunikacni bariéry, méla by zrychlit a zpiesnit tok informaci.
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Rychlad vazba na ptedstavenstvo ucini vSechny regiondlni tymy maximalné flexibilni vici
zadavanym ukolim. Umozni téméf okamzitou zpétnou vazbu a posili postaveni kazdého
jednotlivého pracovnika v této divizi. Jelikoz pro vétSinu zaméstnanci je dulezité byt
informovan 1 o celobankovnim déni a o zamérech a ukolech ptredstavenstva v celé bance,
nejen v nasi divizi. Prispiva k lepSimu postaveni zaméstnancti, a tak i k jejich motivaci, kdyz
jsou si védomi, kam Komer¢ni banka smétuje. Diky této zainteresovanosti zaméstnanct je
vétsi Sance na identifikaci jednotlivych pracovnikd s bankou a lepSimu a snaz§imu

prosazovani jednotlivych tkoll i globalnich bankovnich cilt.

4.2 Popis pracovni skupiny

Vedouci tymu

- fizeni tymu
- schvalovani strategii k feSeni jednotlivych pFipad(
- zastupovani banky pfi feSeni pfipadu celého tymu
-spravovani vlastniho portfolia pfipadud

Specialista pravnik Specialista vymahani

Specialista vymahani

Specialista pravnik

- spravovani portfolia pfipadd s
pravnim feSenim
- zastupovani banky u soudu

- spravovani portfolia pfipadl bez
pravniho feSeni

Obr. 6. Navrhovana struktura [viastni analyza]

- zastupovani banky v ramci vlastniho
portfolia
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Soucasna struktura regionalnich oddéleni ma podobu ctyiclennych tymt, které se skladaji
z vedouciho tymu, pravnika a dvou analytikli. Tyto tymy jsou kazdém v regionu tii pod

vedenim vedouciho oddéleni. Reditel odboru Vyméhani sidli v Praze.

Nové regionalni pracovni tymy budou sestavat z vedouciho tymu, specialisti pravnikl
a specialisti vymahani. Pocet specialistii se bude odvijet od velikosti svéfeného portfolia
klientd — dluznikt, tak, aby kazdy specialista spravoval maximalné 80 obchodnich ptipadii
véetné spjatych skupin, predpokladam ctyii az pét specialistii. Portfolio obchodnich ptipadii
jasné definuje a ptidéli vedouci tymu jednotlivym specialistim tak, ze ptipady vyzadujici
soudni feSeni bude spravovat specialista pravnik, ktery bude vramci svého portfolia
zastupovat Komer¢ni banku, a.s. u soudu. Pfipady s jasnou moznosti ekonomického teseni
bude pIln¢ spravovat specialista vymahani. Tato struktura bude daleko jednodussi a vazby

k jednotlivym ¢lentim tymt budou mnohem rychlejsi.

Pracovni naplni vedouciho tymu je zajistovat chod tymu, schvalovat ptipadové strategie do
vyse 50 mil. K¢ (vyse je v pravomoci feditele divize, pfipadné predstavenstva), zastupovani
banky pifi spravé vlastniho portfolia, v pfipadech, kdy si to feSeni vyzada
i vpfipadech spolecné s ostatnimi ¢leny tymu. Vedouci tymu musi dbat dodrZovani
stanovenych strategii a metodiky KB, a.s. Spravovat téz vlastni portfolio a to v omezené

mife co do poctu pripadii, predpoklad je asi 30 obchodnich ptipadii.

Specialista pravnik zastupuje banku v pripadech, kde je nutné pravni feSeni a tesi dle
stanovené strategie v souladu s metodikou a legislativou jednotlivé obchodni ptipady,
zastupuje banku v ramci feSeni piipadd svého portfolia u soudu i ve vztahu k obchodnim
partnerim banky. Soubor metod feseni je v pouzivani jiz v soucasnosti, je to vSe, co nase

pravni prosttedi povoluje.

Specialista vymahdni tesi dle stanovené strategie v souladu s metodikou a legislativou
jednotlivé obchodni ptipady, zastupuje banku vramci feSeni piipadd svého portfolia
predevsim ve vztahu k obchodnim partnerim banky. Soubor metod feSeni je v pouzivani jiz

v soucasnosti, je to vSe, co nase pravni prostiedi povoluje.
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Pro podporu regiondlnich tymu bude v Praze sidlit administrativni a technicka podpora.
Tyto budou zabezpecovat zpracovani dat do jednotlivych aplikaci IT, zpracovani databazi
a statistik. Technicky budou vSechny tymy napojeny na jeden server v Praze a na spole¢ném
disku budou vSem pftistupny vSechny potiebné informace, jakymi jsou naptiklad databaze
dluznikti, obchodnich partnerd, stavy vymozenych inkas tymi i jednotlivych specialistii.
Vsechny pozadavky na administrativni a technickou podporu budou zasilany elektronickou

postou.

Jedna se o styl fizeni v odborné literatufe oznaCovan jako leadership, kdy vedouci tymu je
v pfimém kontaktu se svymi podiizenymi. Spravou vlastniho portfolia bude neustéle fesit
stejné situace a ukoly, jako ostatni Clenové tymu. Tim je dobfe nastaveno ziskani davery
ostatnich ¢lenti tymu, kterd je nezbytné¢ nutnd pro kazdodenni plnéni tkolti spojenych

s vysoce specializovanou ¢innosti této divize.

4.3 Zpisob odménovani

Nezbytnou soucasti uspéSnosti tohoto projektu je zavedeni bonusového systému
odmenovani, jako nejvétsiho motivacniho faktoru a tim dosazeni bezprostfedni vyssi
participace kazdého zaméstnance na rychlém a soucasné na maximalnim mozném vynosu
z tohoto nekvalitntho portfolia tvérovych obchodl. Zavedenim nésledujiciho, naprosto
jasného a citelného systému odménovani, Komeréni banka, a.s. jen posili vyznam motivace,

lepsi stimulace motivace kazdého jednotlivého zaméstnance.

Prvni slozkou mzdy bude stanovena zdakladni mzda. Ta se bude odvijet od pracovniho

zatazeni specialisty a od jeho dosazené kvalifikace.

Druhou slozkou bude bonus. Tento se stanovi na zakladé vymoZzenych castek v daném
obdobi, v daném Cctvrtleti. Bonusem budou hodnoceny vymozené Ccastky prevysujici
trojnasobek zakladni mzdy. Vyse bonusu se bude pohybovat v rozpéti 0,5 — 3% z vymozené

castky nad tento trojnasobek zakladni mzdy. Kazdému zaméstnanci bude pfi¢teno bonusoveé
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procento na zaklad¢ ro¢niho hodnoceni zaméstnancti. Ro¢ni hodnoceni zaméstnancii bude

vytvaret vedouci regionalniho tymu ve spolupraci s ostatnimi ¢leny tymu a feditelem divize.

Vysledné ro¢ni hodnoceni zaméstnance 1 2 3 4
Navrhovana vySe bonusu 3% 2% 1% 0,50%

Pfi vzniku regiondlnich tymu bude bonus stanoven vSem specialistim na urovni 1%. Po
prvnim hodnoceni, které bude mimofadné po Sesti mésicich dojde k diferenciaci. Pti
dosazeni znamky 4 bude bonus snizen na 0,5%, ale pti dalSim hodnoceni na této trovni KB,

a.s. s takovym zaméstnancem rozvaze pracovni pomer.

Tteti slozka bude pfi¢tena vedoucim tymim jako 0,5% z bonusového vynosu daného

regiondlniho tymu, ktery spravuje.

4.4 Hodnoceni zaméstnancu

Nyni je v Komer¢ni bance, a.s. stanoveno, Ze hodnoceni pracovnikli probiha jednou ro¢né, a
v ptipadé potfeby miize byt hodnoceni provadéno i v krat§im ¢asovém obdobi, smérem od
shora doli, tzn., ze tfeditel hodnoti své pfimé podiizené, tj. regiondlni feditele, ti poté
hodnoti vedouci tymtl a tito Cleny svych tymi, to znamena pravnika tymu a oba analytiky.
Je stanoven termin pravidelného hodnoceni pro jednotlivé kategorie hodnotitelti. Vysledky
hodnoceni, které zpracuje nadfizeny pracovnik na své podiizené, jsou predavany na
persondlni oddéleni, které nasledné zpracovava zpravu o pribéhu hodnoceni. Hlavnimi
kritérii hodnoceni pracovniku divize Specialni obchody jsou dodrzovani platné metodiky
banky, dodrzovani termint stanovenych ukol, plnéni planu. Hodnoceni je v Komeréni
bance chapano spiSe jako pfilezitost ke konkrétnimu dialogu, kdy maji obé strany prostor
vyjadrit se a sjednotit zajmy. Hodnoceny tak miiZze analyzovat obtize a prekazky, se kterymi
se setkava pti dosahovani svych pracovnich cili. Hodnoceni vSak k velké skod¢ neptispiva

k diferenciaci v odménovani.

Nové hodnoceni zaméstnanci se stane stézejnim faktorem motivace Cclend divize.

Hodnoceni zaméstnance bude sestavat ze tfi fazi, hodnoceni zaméstnance jeho pfimym
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nadfizenym, sebehodnoceni zaméstnance a od trovné vedouciho tymu ptibude i hodnoceni

ptimymi podiizenymi, které¢ bude probihat anonymné.

4.4.1 Oblasti hodnoceni

Pro hodnoceni jednotlivych ¢leni tymii bude pouzivan hodnotici dotaznik. Hodnotici
dotaznik bude ¢lenén do nékolika oblasti. Kazdy zaméstnanec bude hodnocen z hlediska
svych profesnich znalosti a s tim souvisejici dosazené kvalifikace, vzdélani, ochota dalSiho
sebevzdélavani. DalSi hodnocenou oblasti bude dodrzovani platné metodiky, dodrzovani
terminii vykonavanych Cinnosti. Dulezitou ¢asti hodnoceni bude schopnost komunikace
uvnitt tymu, ve vztahu k ostatnim tsekiim banky i komunikace a prezentace banky ve

vztahu ke klientim a obchodnim partnerim banky, schopnost podpory ¢lenti vlastniho

tymu.

4.4.2 Zpusob hodnoceni

Kazdé jednotlivé kritérium bude hodnoceno stupnici 1 — 4, kde 1 bude nejlepsi hodnocena
,znamka®. Jeden hodnotici dotaznik vyplni vedouci zaméstnance, zohledni v ném pohled
svilj i pohled ostatnich ¢lenti tymu. Druhy vyplni zaméstnanec sam. K témto dotaznikim
poté doplni feditel divize sviij pohled na zaméstnance, u vedoucich tyma ptibude
i anonymni hodnoceni podfizenymi. Na zavér feditel divize stanovi kone¢né hodnoceni,
které bude mit podobu jedné ,,znamky* a bude vystupem vSech hodnoticich dotaznikii ve
vSech hodnocenych kriteriich. Vystup z hodnoceni pfeda pracovnikovi odboru lidskych

zdroja.

4.4.3 Vystupy z hodnoceni

* Vystupem z hodnoceni by m¢lo byt stanoveni procentni bonusové odmeény, tedy pohyblivé
slozky mzdy.
* Dale by se mél na zakladé hodnoceni profesnich znalosti stanovit plan odbornych skoleni

pro nasledujici rok.

* Pravidelné ro¢ni hodnoceni by mélo indikovat i mozné problémy uvniti tymu vzhledem

k moznosti zaméstnancu hodnotit ze zdola smérem nahoru.
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4.5 Vzdélavani

Pribézné vzdélavani zaméstnancli se miize, pii vhodném nastaveni, stat téz dulezitym
motivaénim prvkem. Zejména pii Gcasti na takovychto ¢asové omezenych projektech. Je
dobré vyuzit skuteCnosti, ze mimo zkuSenosti ziskanych vlastnim vymahanim ohrozenych

pohledavek, je dana ¢lentim tymi moznost vzdélavani v této specializaci.

V souCasné dobé se vzdélavani zamestnancti odviji od pracovniho fadu banky, kde je
stanoveno, ze zaméstnanec je povinen prohlubovat si soustavné kvalifikaci potiebnou
k vykonu prace a pfimy nadfizeny zamestnanec je opravnén uloZzit zamestnanci ucast na
Skoleni. V divizi Specialni obchody vSak neni zpracovan zadny vzdélavaci plan ¢i program a

zamgéstnanci jsou posilani na skoleni spiSe nahodile.

Vzdélavani

INTERNI EXTERNI OSOBNi

Uéast na $kolenich a
seminafich

Obsluha internich IT
aplikaci

Zajisténi odbornych
publikaci a ¢asopist

Moznost studig na
univerzitach v CR i v
zahranici

Obr. 7. Navrhovana struktura vzdelavani [viastni analyza]

Ukolem pro personalni odbor KB, a.s. je zpracovat externi vzdéldvaci program se
zaméfenim na pravidelné odborné proskolovani zaméstnancii, zejména v oblasti novelizaci
zakont, novych judikatd, novinek v oblasti konkursniho fizeni apod. Rozhodné by se mélo
jednat o novinky v legislativé, nové zkuSenosti v oblasti exekuci, dobrovolnych
1 nedobrovolnych drazeb, vzdé€lavani v oblasti jazykovych dovednosti apod. Vzdélavaci

program by mél byt adresny a zamefen na jednotlivé pozice a vékové kategorie. Vhodné je
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vyuzit spoluprdce soudcli, soudnich exekutorli, pracovnikli drazebnich spolecnosti
a realitnich kancelafi. Jednotlivym zaméstnancim bude dana moznost zvySovani kvalifikace
i formou distan¢niho studia na univerzitach v Ceské republice i v zahranici a to na zaklade

Dohody o zvySovani kvalifikace.

Dale je zcela samoziejmé zaClenit zejména nové zaméstnance Komercni banky, a.s. do
stavajiciho interniho systému vzdélavani a proskolovat Cleny tymi ve vyuzivani aplikaci IT

podpory, které jsou potitebné a vhodné pro vétsi vykon jejich prace.

V oblasti esobniho vzdélavani je vhodné zajistit doruCovani odborné literatury a tiskovin
do kazdého tymu. Z pravidelné vychazejicich tiskovin a odbornych casopisti jde
o Hospodaiské noviny, ¢asopis Ekonom, Bankovnictvi, Finan¢ni poradce, Pravni radce,

Konkurzni noviny, Obchodni véstnik.

Timto zptisobem bude mit banka i ¢lenové tymu moznost planovitého a cilevédomého
formovani odbornych znalosti, schopnosti a dovednosti jejichz ti¢elem bude zlepSovani

individudlniho a tymového vykonu ku prospéchu celé nove zformované divize.

4.6 Soutéz specialisti

Komeréni banka, a.s. by mohla mit moznost vyuzit k motivaci a povzbuzeni specialistii
organizovani soutéze a potadani spolecenského vecCera celé divize, na kterém budou
oficidlné vyhlaseny vysledky této soutéze a predany ceny. Navrhuji, aby hodnoticim
obdobim byl jeden kalendaini rok a hodnoticim kritériem celkovd hodnota inkasa za
realizované splatky jistiny, Grokt, sankcnich trokii a poplatkli u pohledavek, realizované
inkaso z postoupeni pohledavek, zprodeje zastav, cennych papir, prodeje balikii
pohledavek a dalsi inkasa. Pribéh soutéze by méli mit moznost sledovat vSichni zaméstnanci
z mésicnich statistik. Odménéni budou zaméstnanci na prvnich péti mistech. Vyhrou v této
soutézi by mohl byt exklusivni zajezd na 3 — 4 dny pro dvé osoby. Dalsi ¢tyii mista by mohli

byt odménéni finan¢ni castkou ve vysi 40 — 10 tisic K¢.
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Spolecensky vecer

Pro vSechny zaméstnance bude pted zavérem roku potadan spolecensky vecer s prezentaci
celoro¢niho vyhodnoceni uspéSnosti divize. VecCera se zucastni ¢len predstavenstva
odpovédny za fizeni uveérového rizika banky, vSem osobné podékuje a vyhlasi vysledky
soutéze o nejuspésnéjSiho specialistu divize. Pfedd vSem uspéSnym jejich vyhry. Takto
prezentované vefejné uznani, respektu a spole¢enského uznani mohou byt zajisté dobrym

stimulem motivace.

4.7 DalSi motivacni faktory

Tyto navrhované stimuly Komer¢ni banka, a.s. zatim v divizi Specialni obchody nevyuziva.
Pro sluzebni ucely jsou vyuzivana osobni auta ve vlastnictvi zaméstnanct. To je velice
nevhodné, vzhledem ke druhu ¢innosti, kterou pro Komer¢ni banku, a.s. zaméstnanci divize
vykonévaji. Proto navrhuji tento zpiisob vyuzivani sluzebnich telefoni 1 sluzebnich

automobilu.

Priidélent sluzebniho telefonu

Komeréni banka poskytne vSem ¢lenim vymahani sluzebni telefony a bude stanoven mési¢ni
limit 2 000,- K¢, poplatky nad tento limit uhradi zaméstnanec srazkou ze mzdy na zéklad¢

Dohody o pouzivani sluzebniho telefonu.

Piidéleni sluZebniho automobilu

Vedouci tymu bude mit ptidélen sluzebni automobil formou manazerského vozidla.
Automobil bude vyuzivat pro sluzebni i soukromé ucely dle téchto pravidel. Najemné bude
stanoveno ve vysi 12% poftizovaci ceny na rok. V souladu se zakonem ¢. 586/1992 se jedna
o nepenézni plnéni od zaméstnavatele a o tuto ¢astku se navysi zdklad dan€ pro odvod dan¢
z piijmu. Néhrada pohonnych hmot pro uZiti pro sluzebni tcely je pln€ na zaméstnavateli,
pro soukromé ucely bude zaméstnanec hradit cenu pohonnych hmot dle primérné spotieby
za minuly mésic. Zpusob vyuziti sluzebnich vozii bude zakotven v Dohodé o nijmu

dopravniho prosttedku.

Dale budou ptidélena do kazdého tymu jedno az dvé referentska vozidla a to dle poctu

specialisti. Tato vozidla budou vyuzivana vyhradné ke sluzebnim ucelim dle planu jizd,
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ktery bude umistén na spolecném disku regiondlniho tymu. Parkovani referentskych
automobill je uréeno vyhradné na parkovacich mistech vyhrazenych pro KB, a.s. Naklady

spojené s provozem vozidla ponese plné¢ Komeréni banka.
Spolecna pravidla pro vyuziti sluzebnich automobili:

Vozidla smi fidit pouze zaméstnanec, ktery vlastni fidicské opravnéni, absolvuje pravidelné
Skoleni tidi¢t referentskych vozidel a to pravidelné jednou za dva roky. Zaméstnanec musi
podepsat  Protokol o seznameni stypem vozidla po  strance  obsluhy
a fizeni vozidla. Zaméstnanec je povinen neprodlené¢ hlasit poruchy, nehody, poskozeni
vozidla i dalsi skutecnosti, které mohou ovlivnit provoz vozidla vedoucimu tymu a zajistit

opravu ve smluvim servisu. Zaméstnanci jsou povinni vést knihy jizd.

Doporucena opatieni

V ramci tohoto projektu bych déle doporucila zaméfit se vice na mimopracovni zZivot
zaméstnancl, zavedeni opatteni, kterymi by vice podporovala rodinu, napt. bych doporucila

zavést poskytovani prispévkil v oblasti socidlni:

Zavedeni navic n¢kolika dni volna nad rdmec zdkonem dané doby zaméstnanctim, kteti maji
v péci dité do 12 let ¢i pfi st€¢hovani, pfi vyjimeénych rodinnych udalostech, jako je umrti
apod.

Poskytovani ptispévkl pfi narozeni ditéte Ci pii osvojeni ditéte rodinnym piislusnikim
zaméstnanym v KB, a.s.

Zavést program na podporu seniort, ktery by ptistupoval k témto pracovnikiim se zvySenou
pozornosti a poskytl jim vétsi ochranu. Doporucila bych zavést napf. povinnost prevést
seniora na jiné vhodné pracovni misto v ptipad¢€, ze pozbyl vzhledem ke svému zdravotnimu

stavu dlouhodobé¢ zpusobilosti konat dosavadni praci za stejnou odménu.
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4.8 Zaclenéni divize do org. struktury KB, a.s. po ukonceni projektu

Na pocatku vzniku divize bylo jasné proklamovano, ze jde o ¢asové omezenou zakazku
Komeréni banky, a.s., predpokladana délka projektu je Ctyfi roky. Po uspé€sném splnéni
hlavniho ukolu projektu, vyrazném snizeni portfolia ohrozenych tvérovych obchodii
s nejvyssi urovni navratnosti v co nejkratsi dobé s ohledem na platnou legislativu Ceské
republiky, bude mozno fesit problémy uvérového rizika v ramci obchodni sité. S ohledem na
zkuSenosti pracovnikli vyznamnych zahraninich penéznich domu je ziejmé, ze se témet
periodicky opakuje situace, kdy banky musi fesit vétsi portfolio ohrozenych pohledavek
zuvérovych obchodii oddélené od ,zdravého™ portfolia, tj. wvérovych obchodii

klasifikovanych stupném 1 a 2 dle Opatieni CNB &. 9/2002. [28]

V navaznosti na strategicky plan banky v oblasti fizeni Uvérového rizika je nutna
transformace divize do tzv. klidové podoby. Tato podoba divize bude spocivat
v minimalizaci jednotlivych tyma v regionech. V jednotlivych regionech budou ptisobit
dvouclenné tymy, pravnik a specialista uvérového rizika, kteti budou ptitomni pfi jednanich
s klienty v okamziku, kdy se ukaze jakykoli problém nebo signdl mozného problému pii

restrukturalizaci cizich zdroji Gvérované spolecnosti.

Dalsi tym pracovnikd divize bude zpracovavat a ptipominkovat metodické postupy pro
pfijimani zédosti o uvér, pribéh schvalovaciho fizeni, miize napt.stanovit nova kritéria
hodnoceni bonity zadateli o Gvér, nové hodnoceni zajisténi téchto Gveért, nové postupy pii
ovefovani diveéryhodnosti informaci predkladanych zadateli i Zadateli samotnych. Velice
zadouci by pro Komeréni banku, a.s. mohlo byt pfipominkovani vlastni podoby smluvnich
dokumentti diky svym bohatym zkusenostem z vymahani ohrozenych tvérovych obchodu.

Domnivam se, ze tahle skute¢nost by mohla byt pro Komeréni banku velkym pfinosem.
Rozhodné by bylo tristni nevyuzit velkého potencidlu bohatych zkuSenosti zaméstnanct této
divize. Pti zpracovani nové metodiky a novych postupli na zdklad¢ praktickych zkusenosti
by vedlo k postupnému snizovani uveérového rizika jiz pii vzniku Gvérového vztahu mezi

klientem a Komer¢ni bankou, a.s.
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4.9 Implementace projektu

Jednim z dulezitych predpokladi efektivniho prosazovani zmén je moznost zaméstnanci,
byt v procesu tvorby a implementace zmén, osobné aktivni. Uspd$né provadéni zmén
vyzaduje zaclenit do nich jiz od pocatecnich fazi co nejvétsi pocet pracovnikli na vSech
urovnich. Proto jsem vyuzila metody fizené transformace a provedla analyzu jednak dle
faktického stavu motivace v Komeréni bance, a.s. ale téz jsem pouzila metodu dotazniku a
osobnich rozhovord. Vyuzila jsem pfitom hned nékolik forem zpétné vazby a oboustranné
komunikace mezi vrcholovym vedenim a zaméstnanci. Uspéch v této fazi vyZzaduje citlivou
podporu a zainteresovanost pracovnikii na zménach a jejich odbornou ptipravu k plnéni
narocnych cilii. Snazila jsem se tak o aktivni pfistup zaméstnancii k rozvoji jejich novych

schopnosti.

Zména postihujici divizi Specidlni obchody neni jednorazovy proces a rozhodné nelze takto
narocny ukol zrealizovat bez viditelné podpory predstavenstva Komer¢ni banky, a.s. Zmény

probihaji ve ctyiech zékladnich fazich. Tvoii je:

1. hodnoceni soucasného stavu, tuto fazi jsem jiz realizovala v analyze, ktera je uvedena ve

druhé kapitole této diplomové prace,
2. ptiprava divize na pfechod k budoucimu stavu,
3. zavadéni zmén za plné Gcasti stavajicich i novych zaméstnanct,

4. stabilizace nového stavu a zvyseni celkové adaptability divize viici zménam do budoucna.

Prvni faze

Realizace této faze projektu je zpracovana ve druhé kapitole mé diplomové prace, vCetné

vsech vystupt, které lze z této analyzy ziskat.

Druhad faze

Je detailni zpracovani zpravy pro vykonného fteditele pro fizeni rizik. Zprava bude
obsahovat zavéry analyzy z druhé kapitoly této diplomové prace, novou strukturu motivace
ze Ctvrté kapitoly tohoto projektu, tento zplisob implementace a vyhodnoceni nakladd,
vynosl z vymahani a celkovych pfinosti tohoto bance navrzeného projektu. Po ptredlozeni

zpravy, budou na osobnim jednani projednany vzajemné piedstavy a budouci vize tohoto
pravy. J proj y Vvza) p vy
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projektu. Na zadklad¢ objemu a struktury portfolia ohrozenych aktiv, uvedenych v kapitole
pet, navrhuji pocet zaméstnancii v jednotlivych regiondlnich tymech pét, ptipadné Sest dle
konkrétnitho rozlozeni portfolia. Dale prodiskutujeme podobu bonusového systému
odméinovani v navaznosti na vymozené objemy pohledavek, jak je uvedeno v kapitole 4.3
tohoto projektu. Navrhuji, aby stanovené zptsoby komunikace v dobé vlastni implementace
projektu mely podobu pravidelnych porad, které se budou konat kazdy tyden v Praze, vzdy
za Ucasti tfeditele divize a vSech vedoucich regiondlnich tymt. Podle potteby se porady
zucastni ¢len predstavenstva odpovidajici za tizeni uvérového rizika a dale jednotlivi
specialisté pii projednavani a feseni jim svéfenych dil¢ich ukoli. Odpovédnost za zavedeni
projektu bude mit feditel divize v dil¢ich ¢astech potom vedouci jednotlivych regionélnich
tymi. Po dosazeni vzajemné shody v dulezitych bodech projektu bude cely projekt

predlozen ke schvaleni do predstavenstva Komer¢ni banky, a.s.

Tieti faze
V pribéhu tieti faize bude zadan pozadavek podpoie informacnich systémil a technického
zazemi na piipravu pracovist pro vSechny zaméstnance nové divize. Ptiprava pracovist’ by

méla probéhnout do jednoho mésice od zadani tikolu.

Soucasné¢ budou probihat profesni rozhovory se stavajicimi zaméstnanci divize, kde jim
bude sd€lena predstava vedeni banky o podob¢, fungovani, novém zptisobu hodnoceni
a odménovani v ramci novych tymt. Tyto rozhovory budou probihat v Praze za ptitomnosti
reditele divize, ptislusnych vedoucich tymt a pracovnika odboru lidskych zdroji. Po sdéleni
vzajemnych stanovisek a ochoty dal$i spoluprace v novych podminkach bude stanoven
pocet novych zaméstnancl. Ze stavajicich zaméstnancti budou v regiondlnich tymech dale
pracovat dva az tfi. Ostatni, pokud projevi zdjem setrvat v Komer¢ni bance, a.s. budou mit
moznost pracovat jako Clenové obchodnich mist. Pfijimani novych zaméstnancti bude
probihat vyhradné z externich zdrojii, v zddném ptipad¢ ne z obchodni sité Komeréni banky,
a.s. Toto je dilezita skutecnost, kterou opiram o dva aspekty. Prvnim z nich je blizka vazba
pracovnikli obchodnich mist na klienty — dluzniky a druhym je skute¢nost internich vazeb na
ostatni pracovniky obchodnich mist — kolegy uvérové pracovniky. Dal$im diivodem je
oziveni postupt pifi vymahani a ziskdni novych zkuSenosti piichodem novych ¢Clent tymu

z praxe mimo KB, a.s.
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Sestaveni novych regionalnich tymii i pracovnikii vedeni by mélo prob&éhnout do t¥i mésicti
od schvileni projektu predstavenstvem banky. Vlastni implementace projektu mize
probéhnout v této velmi kratké dobé, jelikoz vychdzi zjiz existujici struktury divize
a soucasn¢ se jedna o minimalni finan¢ni zatizeni do nékladii banky, pokud se jednd o vlastni

zavedeni projektu.

Ctvrtd fize

Po stabilizaci nového stavu v jednotlivych tymech, pfi uréeni garantli pro zapracovani
novych kolegii a rozdé€leni novych portfolii klientd bude na vedoucich jednotlivych tymi aby
rozhodli, jak budou rozd€leny mimofadné odmény za uspéSnou implementaci nové
organizacni struktury a stim souvisejicich zmén. Celé pojeti tymové struktury divize,
bonusové odménovani zaméstnanci a vEétsi pravomoc v rozhodovani pienesena na
regiondlni vedouci tymtl a pfimo na vedeni divize povede i k obohaceni obsahu prace. Tim
bude dosazeno zvySeni pestrosti prace kazdého jednotlivce s dirazem na celistvost
pracovnich kol a zvySeni jejich vyznamu. K béznému provozu tymu by mély patfit
pravidelné neformalni porady, vhodné je volit mimobankovni prostfedi. Diskuse mohou
probihat v klubech ¢i pti spolecnych sportovnich aktivitich. Dulezita je v této fazi
1 komunikace a uzka spoluprace se vSemi obchodnimi misty Komer¢ni banky, a.s. Nastavené
formy spoluprace bude mozné v budoucnu vyuzit v tzv. klidové podob¢ divize, kdy bude

spoluprace probihat spiSe formou podptirnych ekonomickych a pravnich analyz.

Touto transformaci bude nastaveno dobré fungovani divize v téchto klicovych bodech:

» Zaméstnanci budou povzbuzovani k aktivnimu rozvoji svych schopnosti i k ptijeti urcitého

rizika v procesu zmén v divizi.

» Strategic zmén je dostatecné flexibilni a adaptabilni vzhledem k neptedvidatelnym

okolnostem.

* Predstavenstvo bude vzdy véas a otevien¢ informovano a zménach a bude mit mozno

efektivné komunikovat.
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5 ZHODNOCENI NAKLADU, PRINOSU A RIZIK PROJEKTU

5.1 Naklady spojené s realizaci projektu

Pti zavedeni tohoto projektu pocitam s plynulym pfechodem ze soucasné podoby divize
Specialnich obchodli popsanych v kapitole 2 do nové podoby popsané v kapitole 4.
Z uvedenych kapitol jasn¢ vyplyva, Ze ndklady na zfizeni novych pracovnich mist budou

minimalni a vejdou se do K¢ 100.000,00.

Pro pofizeni 30 mobilnich telefont pro specialisty jsem z operatort ptisobicich v CR vybrala
spolecnost Oskar. Jejich nabidka standardniho programu VPN Korporace je pro Komer¢ni
banku, a.s nejpfijatelnéj$i. Ve skupinovém volani, tzn. mezi ¢leny celé divize budou hovory
uctovany za K¢ 1,19 a mésicni poplatek za jednu SIM kartu bude K¢ 40,00. Z nabidky jsem
vybrala telefony Nokia 6020 v celkové cené K¢ 32.310,00.

Pofizeni dvanacti automobilti Skoda Fabia na leasing bude uétovano priibézné do naklada,
jako naklady na pronajem ve vysi K¢ 10.000,00 mésicné na jeden viz. To znamend mésicni
naklady na leasing v celkové vysi K¢ 120.000,00. Po skonceni leasingu, za tfi roky, budou
auta prodana a tak ¢astecné vracena cena leasingu. Nové vozy se v soucasné dobé pohybuji

v cené K¢ 320.000,00.

Do nékladii s realizaci projektu musim zapocitat i mzdové prostfedky pracovnikd IT
podpory, ktefi budou pfipravovat pracovisté po technické strance, zaméstnanct lidskych
zdrojt, kteti budou spolupracovat pti pfijimani novych zaméstnancti, mzdové prostfedky na
mimofadnou odménu pfrislibenou pii bezproblémovém zavedeni projektu az na jednotlivé
regiony, jak je uvedeno ve Ctvrté fazi implementace projektu. Se zavedenim tohoto projektu
budou souviset i ndklady na propracovany systém externiho vzd€lavani, bonusovy systém

odménovani i naklady souvisejici s navrhovanou soutézi specialistil.

Naznacené naklady jsou velmi malé ve srovnani s predpokladanymi piinosy pii zavedeni
tohoto projektu. V nasledujici ¢asti, v kapitole 5.2., je uvedeno, jak diilezité je pro KB, a.s.
rychlé snizeni portfolia ohrozenych aktiv a jeho dal§i pribézné feSeni tak, jak se bude

v obchodni siti dale vyvijet.
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5.2 Struktura a vyvoj klasifikovanych pohledavek KB, a.s.

Pro vyjadteni piinost tohoto projektu je tieba nejprve seznamit se strukturou pohledavek
banky a vySi ohrozenych pohledavek. Teprve pak si dostatecné uvédomime piinosy

navrhovaného projektu.

Komeréni banka, a.s. ma, stejné jako viechny penézni stavy s licenci platnou na tizemi CR
povinnost klasifikace svych pohleddvek za klienty. Kategorie klasifikace se odviji od
Opatfeni CNB ¢ 9/2002. Na zakladé tohoto opatieni jsou uvérové pohledavky
klasifikovany stupni 1 — 5, postupné standardni, sledované, nestandardni, pochybné
a ztratové. Posledni tfi stupné jsou potom souhrnné oznaceny jako Ohrozené pohledavky.
Od této klasifikace se dale odviji povinnost finan¢nich instituci tvofit opravné polozky

a rezervy na jednotlivé skupiny klasifikovanych avérti a to postupné az do 100%. Ty se

stavaji nakladovou polozkou banky.

Tab. 3. Struktura klasifikovanych pohledavek a natvorenych opravnych polozek [26]

rok 2001 rok 2002 rok 2003
Opravné Opravné Opravné
Pomér k | poloZky Pomér k | polozky Pomér k | poloZky
Hruba | uvérim a Hruba | uvériim a Hruba | dvérim a
Castka v | celkem v | rezervy | Castka v | celkem v | rezervy | Castka v | celkem v | rezervy
mil. K& % v mil KE| mil. K& % v mil K&| mil. K& % v mil K&
standardni | 144 234 | 68,90 0 125486 | 71,55 0 135208 | 83,07 0
sledované 26025 | 12,43 713 22 736 12,96 665 | 17272 | 10,61 379
nestandardni| 11 153 5,33 566 12 385 7,06 731 4 510 2,77 832
Pochybné 11 052 5,28 1967 | 3444 1,96 982 1041 0,64 388
Ztratove 16 861 8,05 12316 | 11 326 6,46 9193 | 4733 2,9 3764

Vroce 2001 banka musela natvofit celkem 15,6 mld. K& opravnych polozek ke
klasifikovanym uvérim, v roce 2002 natvofila banka 11,6 mld. K¢ opravnych polozek
a vroce 2003 méla banka povinnost natvofit 5,4 mld. K¢&. Z tohoto piehledu je vidét jak
velkym negativni vliv na hospodarsky vysledek banky maji povinné tvorené opravné

polozky.
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Graf 5. Vyvoj ohrozenych pohledavek KB,a.s. [26]

Vyvoj ohrozenych pohledavek KB,a.s.
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V roce 2001 fesila divize Specialni obchody ohrozené pohledavky v objemu 39 mld. K¢, v
roce 2002 tesila ohrozené pohledavky v objemu 27 mld. K¢ a v roce r. 2003 v celkovém
objemu 10 mld. K¢. Tyto vysledky jsou ocistény o velké portfolio blokovych postoupeni
pohledavek, které byly v roce 2003 postoupeny GE Capital Bank a v roce 2004 po splnéni
statni garance byly postoupeny Ceské konsolidatni agentufe. Dale je tento vysledek
zkreslen o pohledavky, u kterych banka upustila od vymahani a odepsala je v celé vysi do
nakladt. Tyto jsou evidovany pod rozvahou a jiz neovliviuji hospodaisky vysledek. Tyto

pohledavky také dale spravuje divize Specialni obchody.

Nekonsolidované financni vysledky k 31.12. 2004

29.3.2005 Komer¢ni banka, a.s. zvetejnila nekonsolidované vysledky za rok 2004. Z téchto

udajii mohu vy¢islit celkovy objem portfolia ohrozenych uvéri, které jiz spravuje, nebo

v v
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Tab. 4. Struktura klasifikovanych pohledavek a natvorenych opravnych polozek

za rok 2004 [27]
rok 2004
Hruba Castka v Pomeér k Gvérdm Opravné polozky a
mil. K& celkem v % rezervy v mil K&

Standardni 136 107 83,95 0
Sledované 17 084 10,54 517
Nestandardni 4013 2,48 744
Pochybné 1145 0,71 484
Ztratové 3779 2,33 3620

Pii vypoctu ndkladii banky pfi spravovani portfolia ohrozenych Gvérti za¢nu od tvorby
opravnych polozek, které jsou nakladovou polozkou banky. V roce 2004 musela KB, a.s.
vytvofit opravné polozky na uvérové obchody klasifikované stupni nestandardni, pochybné
a ztratové ve vysi 4,8 mld. K¢. Vyse pohledavek, které KB, a.s. jiz odepsala, vyCerpala
natvofené opravné polozky a rezervy a nyni jsou evidované pod rozvahou a jsou téz
soucasti portfolia spravovaného touto divizi je v celkovém objemu 9,5 mld. K¢. Tedy
celkové ndklady tohoto portfolia jsou ve vysi 14,3 mld. K¢. K témto vycislenym nakladtim
nutno jest€¢ uvazovat naklady, které nejsou tak snadno vycislitelné a témi jsou mzdové
prostfedky jednotlivych zaméstnancli, rezijni ndklady spojené s provozem jednotlivych

pracovist’ a ndklady obétované prilezitosti takto poskytnutych uvérovych obchodd.

Celkovy objem daného portfolia, které se skladd z aktivnich klasifikovanych tvérovych
obchodi ve vysi 8,9 mld. K¢ a uvérovych obchodl odepsanych do podrozvahy ve vysi 9,5
mld. K¢, je tedy ve vysi 18,4 mld. K¢.

5.3 Prinosy zavedeni projektu pro Komeréni banku, a.s.

Z tvodu této kapitoly je zfejmé, jak velkou zatézi, co se tyce nakladovych polozek, je
existence portfolia ohrozenych a odepsanych uvérovych obchodii. Dalsi spravovani v radmci
,»zdravych® uvérovych vztahti je velkou zatézi pro uveérové pracovniky a tim i zbyte¢nymi

mzdovymi i rezijnimi naklady pro Komer¢ni banku. Vyc¢lenéni takovych obchodii do divize
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se specializovanymi zaméstnanci a rychlymi procesy umozni rychlé feSeni
a vyreSeni takovych ptipadii. Rychlé vyfeSeni kazdého obchodu s touto klasifikaci se stava
vynosem banky, at’ v podobé mimotfadnych vynosti u portfolia odepsanych tvéri nebo
v podobé rozpusténych opravnych polozek. Mimo tyto ,,vynosy* je pro Komer¢ni banku,

a.s. rychlé feseni tohoto portfolia obchodii tispora na strané mzdovych a rezijnich naklada.

Za dobu divize Specialni obchody je interné proklamovana primérna vytéznost na arovni 30
- 40 %. Domnivam se, Ze nastavenim nového motiva¢niho systému dojde zcela jisté ke
zkraceni doby feseni jednotlivych uvérovych vztahii na tomto portfoliu a je mozné, ze dojde

i ke zvyseni % vymozenych inkasovanych castek.

Toho Ize dosdhnout pravé nastavenim rychlych a ptresnych komunikac¢nich kanali (jak je
uvedeno v kapitole 4.1), tim bude dosazena zvySend informovanost vSech pracovnika divize
a to je dulezita skutecnost, kterd je v soucasné dob¢ velice citlivou oblasti. Zavedenim
tohoto projektu bude nastaven motivacni systém, ktery povede ke spokojenosti
zaméstnancl této divize. Pouzitim konkrétnich motivatori od penézniho i nepenézniho
ohodnoceni pres celkovou péci o profesni rist az po dosazeni osobni prestize bude posileno

postaveni kazdého specialisty.

5.4 Rizika projektu

V uvodu tohoto projektu jsem uvedla stézejni dulezitost podpory tohoto projektu
predstavenstvem Komercni banky, a.s. Tento fakt by se mohl stat i nejvetsi hrozbou pro
zavedeni tohoto projektu. Nedostate¢nou podporou piedstavenstva by totiz mohlo dojit
k ohrozeni zefektivnéni motivace pracovniho tymu hned v pocatku. Vzhledem ke
skute¢nosti, ze bude projekt od pocatku predstavenstvu predkladan a se clenem
predstavenstva odpovidajicim za uverové riziko priabézn¢ konzultovan, mélo by byt toto

riziko eliminovano v okamziku schvaleni projektu.

Dal$im rizikem tohoto projektu se muize stat komunikace s obchodnimi misty Komer¢ni
banky. Je to velice citlivd oblast uvedeni a fungovani jednotlivych regionalnich tymii v ramci
navrhované organizacni struktury banky. Jde o skutecnost, ze se budou do divize prevadéet
,Jjejich® uvérové obchody, je mozné, ze ne vzdy budou tito pracovnici naklonéni prevodu.

Potom bude velice dulezité, jak budou schopni zaméstnanci Vymahani trpélive
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a vstficné jednat se svymi kolegy. Informace ziskané z obchodnich mist jsou nesmirné
dilezité a cenné pro dalsi feSeni pripadid. Ne nedilezité je nastaveni dobrych vztahi i pro
budouci fungovani divize po ukonceni ¢isté vymahacéské Cinnosti. Zvlasteé ve fazi, kdy budou
regiondlni tymy pracovat jako analytickd podpora u obchodl, které teprve signalizuji

potencialni potize s financovanim své ¢innosti z cizich zdroju.

Komeréni banka mad dobrou pozici na trhu s pohledavkami optfenou o duveéryhodnost
a profesiondlni pfistup ke svym obchodnim partnerim. Dilezité je udrzet si tuto pozici
a dbat i nadale na dobrou povést banky. Je nesmirné dulezité i nadale dbat na unik informaci
spadajicich do kategorie obchodni tajemstvi a bankovni tajemstvi. Pro Komer¢ni banku je
nutné  zakotvit 1 statt o zachovani bankovniho tajemstvi do  Dohody
o zaméstnaneckém poméru, kterou podepisuji zastupci banky a na druhé strané
zaméstnanci. Dalsim faktorem omezujicim toto riziko je nastaveni motivace dle mého
projektu. Dobfe motivovany zaméstnanec nema zajem poskodit svého zaméstnavatele.
Dtlezité je i uzavieni Dohody o poskytnuti davérnych informaci, které bude chranit

Komeréni banku ve vztahu k obchodnim partnerim na trhu pohledavek.

V neposledni fadé musim uvazit skutecnost, Ze stimulace zaméstnancii je velice citliva
a subjektivni oblast zavislA na vnimani kazdého jednotlivce. Rovnéz tak schopnost
komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi cleny tymu. Zde je nutné se vratit na pocatek
vzniku jednotlivych tymi a opravdu citlivé vnimat kazdého pfijimaného zaméstnance, at’ uz
jde o soucasného Clena divize Specidlnich obchodli nebo nového pracovnika piijimaného
mimo Komer¢ni banku. K odhaleni dalSich signalti o problémech jednotlivych zaméstnancii

bude slouzit ro¢ni hodnoceni zaméstnancu.
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5.5 Shrnuti projektu

Na zaklad¢ zavért z provedené analyzy a soucasn¢ na zakladé svych osobnich poznatkl
a nékolikaletych zkuSenosti v oblasti vymahani ohrozenych aktiv doporucuji k realizaci

takto navrzeny projekt.

7o

V tivodni ¢asti projektu jsem se zabyvala organizacni strukturou a z ni vyplyvajicim rychlym
a presnym tokem informaci smérem od predstavenstva ke kazdému jednotlivému ¢lenu

pracovniho tymu a posilovani zpétné vazby.

Jako hlavni pouzité nastroje k dosazeni vyssi efektivity vysledkli pracovnich tymt navrhuji
hmotnou zainteresovanost a materidlni zabezpeceni. Jako dalsi nastroje jsem pouzila stimul
soutézivosti, ctizadostivosti a osobni prestize ve formé vefejného vyhlaSeni vysledka
soutéze specialistii vymahani. Dal§im dulezitym stimulem je zajem ¢lenti tymt na osobnim
rozvoji umoznénym prabéznym vzdeélavanim v dané specializaci a piisun dostatecného
mnozstvi informaci stouto problematikou. Pfenesenim vysSich pravomoci na uroven
vedoucich tymd dosdhnu vysSi zainteresovanosti jednotlivych c¢lenii na pracovnich
vysledcich a vétsi flexibility pti feSeni ptipadi portfolia ohrozenych aktiv. Jako jednu z
pozitivnich skutecnosti tohoto projektu vidim moznost existence téchto pracovnich tymil 1
po skonceni aktivniho vymahani pohledavek a prevedeni specialistii do poradenské ¢innosti

obchodnim mistim a moznost jejich setrvani regionech.

Velkym piinosem pro zefektivnéni motivace pracovniho tymu ,,Vymahani ohroZenych
aktiv*“ je posileni postaveni kazdého jednotlivého ¢lena tymu. At uz se jednd o navrzeny
zpusob komunikace a ptenos presnych a nezkreslenych informaci. Nebo o mozZnost
vzdélavani se dle osobni potteby jednotlivce, az po zpiisob ohodnoceni dle osobniho

vykonu, nebo moznost dosazeni osobni prestize uspésnou ucasti v souteézi specialistil.

Velkym piinosem pro Komercni banku, a.s. je moznost zvySeni rychlosti pii vymahani

portfolia ohroZzenych aktiv a moznost zvysSeni vynost z tohoto portfolia banky.
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6 ZAVER

V soucasné dob¢ je motivace zaméstnanci ve stfedu zdjmu manazerti na vSech stupnich
tizeni. Vstupem Ceské republiky do Evropské unie se jednoznacné zvysil diraz na
konkurenceschopnost jednotlivych firem a rozhodné se bude déale zvySovat. V soucasné
dobé se lid¢ vna$i zemi seznamuji s novymi metodami pouzivanymi v zahrani¢nich
spolecnostech, kde je kladen vétsi diiraz na komunikaci, osobni kontakt a slusné zachéazeni.
Jsou zavadéna opatteni podporujici rodinu. Nebudou-li v budoucnu uplatiiovany moderni
pfistupy v motivaci zaméstnanct, firmy budou zaostavat za zahrani¢ni konkurenci a bude to

mit vyrazny dopad na dlouhodoby vykon firmy.

V této praci jsem nastinila poznatky souvisejici pravé s motivaci zaméstnancl.. Zabyvala
jsem se studiem teoretickych zaklad a v prvni ¢asti jsou objasnény pojmy jako je napf.
motivace a stimulace. Nasledné jsem se pokusila objasnit jeji vyznam pro ovliviiovani
pracovniho jednani s uvedenim stimula¢nich prostfedkli pouzivanych v soucasné dobé.
Spravné vedeni pracovnikli neni mozné bez hlubSich znalosti psychiky clovéka, jeho
motivacniho profilu a zakladl teorie pracovni motivace. Ta vSak sama o sob& nemiize
zajistit pozadovany vysoky vykon. Pfi vyuzivani motivacnich technik je nutny systémovy
ptistup. Motivaci je nutno sledovat v kontextu celé organizace. Je evidentni, ze efektivné

motivovat, znamend pristupovat ke kazdému pracovniku individudlng.

Cilem analyzy systému motivace v divizi Specialnich obchodi Komeréni banky, a.s. bylo
zjisténi hlavnich problematickych oblasti v motivacnim programu divize a navrzeni projektu
k zefektivnéni a zkvalitnéni motiva¢niho systému v této divizi, coz by v konecném dusledku
mélo pfispet k dosazeni vysSiho vykonu v oblasti tivérového rizika. Cile analyzy byly
naplnény, bylo poukdzano na silné a slabé stranky motivacniho programu. Na zikladé¢
vysledkil analyzy a dotaznikového Setfeni byla potvrzena hypotéza: ,Soucasny motivacni
systém v divizi Specidlnich obchodl je =zastaraly, nepruzny a nedostateCné vyuziva

soucasnych stimula¢nich prosttedkti, mél by byt flexibilngjsi a adresné;jsi.

Za hlavni motivatory ve spolecnosti byly oznaeny obsah prace, odména za praci, atmosféra
na pracovisti a jeho vybaveni a pracovni podminky. Naopak hlavnimi demotivatory jsou
moznosti zvySovani kvalifikace, perspektiva pracovniho postupu, pracovni postupy a
zpusoby zadavani ukolti. Nejvetsi problém se projevil u moznosti vzdélavani v divizi, coz je

jednim z nejvyznamnéjSich stimulacnich prostiedkd.
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Na zéklad¢ poznatki ziskanych studiem literarnich prament, provedené analyzy a vlastnich
zkuSenosti jsem sestavila Projekt zefektivnéni motivace pracovniho tymu ,,Vymahani
ohrozenych aktiv v KB, a.s. Na pocatku projektu je jasny, nezkresleny nastin soucasné
situace, stanoveni cile pracovnich tymi. Tim je stalé snizovani portfolia ohrozenych

uvérovych obchodl s nejvyssi tirovni navratnosti v co nejkrats$i dobé s ohledem na platnou

legislativu Ceské republiky.

Nasledovala doporuceni pro pouziti stimulacnich nastroji. Ve svém projektu jsem kladla
hlavni diiraz na jednotlivé ¢leny pracovnich tymi. Tato skute¢nost se odrazi v nataveni nové
organizacni struktury s rychlou vazbou na predstavenstvo Komer¢ni banky, a.s., pridélenim
konkrétnitho portfolia konkrétnimu specialistovi, v zavedeni bonusového systému
odménovani, ve zptisobu hodnoceni, kde maji zaméstnanci moznost i zpétného hodnoceni

svych ptimych nadfizenych i v moznosti sebevzdélavani.

Domnivam se, Ze realizaci tohoto projektu Komer¢ni banka, a.s. dosdhne vyssi
zainteresovanosti jednotlivych ¢lenti na pracovnich vysledcich a vétsi flexibility pfi feSeni

ptipadl portfolia ohrozenych aktiv.

Pfinos prace spatiuji v moznosti, Ze se timto zvySenim motivace urychli proces vymahani
ohrozenych aktiv a zvysi se 1 objem inkasovanych ¢astek. Vyhodou tohoto projektu je
skute¢nost, Ze jeho zavedeni je mozné ve velmi kratké dobé€, s ohledem na to, Ze navazuje
na jiz existujici strukturu divize Specidlnich obchodl a tim i jeho malé finan¢ni naroky
souvisejici s jeho zavedenim. Dalsi pfinos tohoto projektu je v moznosti existence téchto
pracovnich tymi i po skonceni aktivniho vymahani pohledavek a prevedeni specialistii do
poradenské cinnosti obchodnim mistiim. Pii spolupraci na sestavovani nové metodiky
prispéji specialisté k omezeni nartstu portfolia ohrozenych pohleddvek Komeréni banky,
a.s. jiz na pocatku uvérovych vztaht.

Zaveérem bych dodala, Ze je nutno si uvédomit, ze kazda organizace je jind a k motivovani
pracovnikli neni mozné pouzit jeden koncept. Kazdy fidici pracovnik musi zvazit specifika

daného kolektivu a peclivé volit motiva¢ni nastroje.
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KB, a.s. Komer¢ni banka, a.s..

VS Vysoka skola.
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SEZNAM PRILOH

PI Dotaznik






PI

Viazend pani, Vazeny pane,

Dostava se Vam do rukou dotaznik, jehoz cilem je zjisténi, jak motivuje Komer¢ni banka, a.s. své

zameéstnance.

Dotaznik slouzi k praktické aplikaci znalosti, které jsem ziskala studiem teoretickych aspektt

motivace.

V tomto dotazniku Vam ptedkladam nékolik otazek a prosim Vas o vyznaceni (zvyraznéni) jedné,

.....

a vysledky budou pouzity pouze pro ucely mé diplomové prace.

Ptredem dekuji za spolupraci

Monika Seidlova



Vase pohlavi?

a. Zena
b. muz

Vas vek je?

a) do 18 let

b) 1930 let
c) 31—451let
d) 46 —60 let

e) nad 60 let

Vase vzdélani?

a) zakladni
b) uciovské
c) stiedoskolské
d) vysokoskolské

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti Konpo?

A Obsah prace:

1. Jak jste spokojen(a) s obsahem své prace (smysluplnost, rtiznorodost, narocnost ...)?
a) nespokojen(a)
b) mirn¢ nespokojen(a)
¢) ani spokojen(a) ani nespokojen(a)
d) mirné spokojen(a)
e) spokojen(a)

2. Jak dulezity je pro vas obsah prace?
a) naprosto nedtlezity
b) minimalné dilezity
c) mirng dilezity
d) dulezity
e) velmi dulezity



B Zvysovani kvalifikace, perspektiva postupu:

3. Jak je pro vas dilezité mit moznost zvySovani kvalifikace v ramci zaméstnani?
a) naprosto nedtlezité
b) minimalné dilezité
c) mirné dilezité
d) dulezité
e) velmi dilezité

4. Jak jste spokojen(a) s ptilezitostmi, které nabizi firma pro rozsifovani vasich specializovanych
znalosti a dovednosti?
a) nespokojen(a)
b) mirn¢ nespokojen(a)
¢) ani spokojen(a) ani nespokojen(a)
d) mirné spokojen(a)
e) spokojen(a)

5. Jak jste spokojen(a) s perspektivou vaseho pracovniho postupu?
a) nespokojen(a)
b) mirn¢ nespokojen(a)
¢) ani spokojen(a) ani nespokojen(a)
d) mirné spokojen(a)
e) spokojen(a)

6. Je pro vas moznost pracovniho postupu dilezita?
a) naprosto nedtlezita
b) minimalné dilezita
c) mirné dilezita
d) dulezita
e) velmi dilezita

C Vztahy mezi nadfizenymi a zaméstnanci:

7. Nasloucha vas ptimy nadiizeny vasemu nazoru?
a) nikdy
b) vétSinou ne
¢) nekdy ano nékdy ne
d) vétSinou ano
e) vzdy



Pokud se vas nadtizeny nefidi vasi radou, uvede diivody tohoto rozhodnuti?

8.

0.

10.

f) nikdy

g) veétsinou ne

h) nekdy ano nekdy ne
i) veétSinou ano

) vzdy

Jak jste spokojen(a) se zajmem vaseho piimého nadfizeného o vasi praci?

a) nespokojen(a)

b) mirn¢ nespokojen(a)

¢) ani spokojen(a) ani nespokojen(a)
d) mirné spokojen(a)

e) spokojen(a)

Jak je pro vas dulezité podilet se na rozhodovani?
a) naprosto nedtlezité
b) minimalné dilezité
c) mirné dilezité
d) dalezité
e) velmi dilezité

Jak hodnotite zptisob zadavani ukoli (mozno zvolit vice variant):

a) efektivni

b) neptilis efektivni

c) motivuyjici

d) nahodilé

e) presné zamerené na druh prace
f) jiné:

D Komunikace

11.

12.

Jak hodnotite pohyb informaci ve vasi firme? (mozno zvolit vice variant)

a) pfrili§ malo informaci

b) pfili§ mnoho zbytecnych informaci

c) nejasné informace

d) informace jsou dostupné v nespravnou chvili

e) jiné:

Jak je pro vas dulezité byt informovan o déni ve firme?
a) naprosto nedtlezité
b) minimalné dilezité
c) mirné dilezité
d) dalezité

— prilis pozde
- prili§ brzy



e) velmi dilezité

E Odména za praci, pracovni podminky, pracovni atmosféra:

13.  Oznacte policko, které nejvice vystihuje vas nazor:

vybaveni
vybaveni pracovistg [pracoviste je
je moderni zastaralé
atmosféra naj atmosféra naj
pracovisti jel pracovisti jel
neosobni pratelska
komunikace na komunikace na
pracovisti jel pracovisti jel
vyborna nedostatecna
spokojenost s vysi nespokojenost
mzdy s vysi mzdy

vySe odmény za
praci je naprosto

dulezita

vySe odmény za
praci je mnaprosto

nedulezita

vySe odmény za
praci je naprosto

spravedliva

vySe odmény za
praci je mnaprosto

nespravedliva

nespokojenost
s pracovnimi

podminkami

spokojenost
S pracovnimi

podminkami

14.  Co vam na pracovnich podminkach nevyhovuje?



Které formy odménovani jsou pouzivany ve vasi firme? (zaskrtnéte odpovidajici policko)

pravidelné obcas viibec

pevna cast mzdy

pohybliva ¢ast mzdy

prispévek na penzijni pripojisténi

prispévek na stravovani

prispevek na dopravu

prispevek na dovolenou

poskytnuti sluzebniho automobilu

poskytnuti sluzebniho telefonu

finan¢ni podpora v nemoci

finan¢ni podpora ze socialniho fondu (napf.

v ptipade imrti v roding apod.)

nadstandardni zdravotni péce

poskytnuti vyhodnych avért

poskytovani jazykovych kurzt

podpora pii zvySovani kvalifikace

jiné:



F Motivace:

15. S ¢im jste ve svém zaméstnani nejvice nespokojen?

16.  Co vas nejvice motivuje k praci? Uved’te tfi nejdulezitejsi skuteCnosti, od nejvice motivujici
po méné motivujici.



