UNIVERZITA KARLOVA v PRAZE

FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIZENI

bakalarské kombinované studium 2006-2007

Ing. Linda Faltysova

ODMENOVANI ZAMESTNANCU

COMPENSATION OF EMPLOYEES

BAKALARSKA PRACE
Praha 2007
Vedouci bakalarské prace: .............ooeeninls PhDr. Renata Kocianova, Ph.D.
Oponent bakaldfskeé Prace: .......ooviiiiiiiiiiiii e

Datum obhajoby: ..o
Vysledek obhajoby: ..o



Prohlasuji,

ze jsem tuto predlozenou bakalaiskou praci vypracovala zcela

samostatné a ze jsem uvedla vSechny pouZité prameny a literaturu.

Ing. Linda Faltysova

25. ¢ervna 2007



Obsah

~N N D B

VO e 4
IMOTIVACE -ttt 6
1.1  Teorie pracovni MOtIVACE ......ocvuivniineiieiieiieiieieeeee e eieaeennns 8
1.1.1 Maslowova hierarchicka teorie potieb..............co.oeeiiiiiniin. 8
1.1.2 McClellandova teorie potfeb.......cccoevveiiiiineiieiiieeieeinn. 10
1.1.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie ..........cocceevviiiniinninnnnnn. 11
1.1.4 Vroomova teorie o€ekavani .........cc..coooiiiiiiiiiiinn. 12
1.1.5 Adamsova teorie spravedInosti ........cccoeevviiniiiiiiiiieininnnnn, 14
1.2 Motivacni program podniku ..........coooiiiiiiiiniiiiiiiii, 16
Odmeénovani jako jeden z ndstroji pracovni motivace.................. 20
2.1 VNE ST OdmMENY .uuiiiiii e 22
2.1.1 PenéZni odmeENny .....covviiiiiiiiiiiiei e 22
2.1.2 Zaméstnanecké vyhody........coooiiiiiiiiiiii 26
2.1.3 NepencZni odmeEny ........coeuviiiiiiniiiiiiiiiei e 32
2.1.4 Dal8i formy odmen .........c.oeuiiiiiniiiiiii e 34
2.2 Vnitfnd OdmMEny...c.oviiniiiiiiii e 36
Systém odménovani v Citibank a.s. ......ccoeeoviiiiiiiiiiiniiiine, 38
3.1 MZAOVY SYSE M .uuiiniiieiiee e iee e et e e e e eens 39
3.2 MiIimofadné odmeENY ....ccvvviiiiiiiiieiie e 41
3.3  Zaméstnanecké vyhody ......ccooviiiiiiiiiii 41
3.4  DalSi motivatni NASIIO e ...uvvuereeiieiieiieeieii e ieeiee e eeeeieeanas 46
3.5 Délka a forma pracovni doby ........cceeeiiiiiiiiiiiiiiiii 48
ZAVET ittt 49
Soupis bibliografickych citaci........cooeviiiiiiiiiiiiiiiiie, 52
ReSUME ..o 54
SUMIMIATY ottt ee e 55



0 Uvod

Nalezeni, pfiprava a odpovidajici ocenéni klicovych
zamé&stnancu, lidi, ktefi jsou pro firmu skutecnym ptinosem, patii
k nejslozitéjsim persondlnim dovednostem. Zameéstnavani klicovych
pracovnikll je pro vétSinu firem velmi dulezitou polozkou nékladi,
velmi drahé miize byt také samotné vyhledavani Spickovych odbornikt.
Poplatky persondlnim agenturdm dosahuji zavratné vySe a vytipovani
kandidati ne vzdy odpovidaji predstavam firmy. Udrzet si klicové
zaméstnance je pro malou firmu jesté dulezitéjsi nez v piipad¢é velkého
podniku.  Persondlné¢ silnd spoleCnost ma  podstatné  vEétsi
pravdépodobnost nalezeni alespoil do¢asné ndhrady z vnitinich zdroji,
zatimco pro malou firmu mize odchod dulezit¢ho pracovnika

ptfedstavovat velky problém.

Firmy proto vytvafeji pro své zaméstnance nejriznéjs$i motivacni
a benefitové programy, i tak ale nejsou vzdy schopny zabréanit odchodu
specialisti ke konkurenci. V priuzkumech faktord, které motivuji
zaméstnance, se nejcastéji vyskytuje mzda, atraktivni prace, moznosti
profesiondlniho rozvoje nebo pfistup k modernim technologiim.
Dtlezitou roli v motivaci lidi sehravd také pozice v tymu, image
zameéstnavatele, chovani nadiizeného, pracovni kultura, interpersonalni
vztahy a dal$i faktory stojici zdanlivé mimo firmu, jako naptiklad
spokojenost v osobnim zivoté, moznost realizovat své mimopracovni

aktivity, zdravi a dalsi.

V prvni ¢asti prace bych se chtéla vénovat motivaci lidi a
zakladnim motiva¢nim teoriim, jakoZzto teoretickému vychodisku prace.
Teorie motivace nam pomaha pochopit chovani lidi, a to, co je motivuyje,
a i kdyz motivacni faktory neptisobi na vSechny pracovniky shodné,

muzeme z motivacnich teorii vysledovat obecné principy, jimiz se



chovani lidi zpravidla tidi. Prvni kapitola se bude zabyvat odpoveédi
na otazku, pro¢ lidé pracuji. Uvedu nckteré teorie, jimz se dostalo

vvvvv

pfipadaji mi zajimaveé.

V dal8i, hlavni césti prace bych se chtéla zabyvat tim, jak
motivovat zaméestnance prostiednictvim jedné z personalnich ¢innosti,
a to odménovanim. Budu se vénovat jednotlivym druhim odmén a tomu,
jak budou pravdépodobné ocenény riznymi skupinami pracovnikl a jak

zajistit, aby tyto odmény byly zaméstnanci spravné ocenény.

V tieti Casti prace se budu zabyvat systémem odmeénovani
ve vybraném podniku. Mym zaméstnavatelem je jiz Sestym rokem
Citibank a.s., proto jsem ziskala pfehled o odménovani v tomto podniku
1 o dalSich benefitech, jez jsou pro zaméstnance pfipraveny a které maji
vést k minimalizaci odchodovosti zaméstnancti za lepSimi podminkami a
k tomu, aby povést firmy neutrpéla v porovnani se srovnatelnymi
spole¢nostmi na trhu. Jelikoz jsem jiz ¢tvrtym rokem “zdkaznikem”
persondlniho oddéleni, jenz mé tyto benefity za ukol nastavovat a
spravné propagovat, mohu, myslim, i zhodnotit, jak jsou jednotlivé

odmény vnimany a pfijimany.



1 Motivace

Kazda lidska ¢innost mé né&jaky duvod, motiv. Motiv aktivuje
nase chovani a ddva mu ucel a smér, je vnitini hnaci silou, jenZ ¢loveéka
zene k uspokojeni jeho nenaplnénych potieb a dosazeni individualnich
cila. Palan (2002, s. 125) definuje motiv jako “pohnutku, pfi¢inu a
energii vyvolavajici, udrzujici a usmeériujici cilenou lidskou aktivitu
s ohledem na jeji smér, intenzitu, trvani a variabilitu jejiho zaméieni”.
Nakonec¢ny (1995, s. 125) odliSuje formy a druhy motivli. Uvadi, ze
zakladni formou motivu je potfeba, tedy urcity deficit, ktery ma jedinec
tendenci vyrovnavat aktivitou, ktera povede dle jeho =zkuSenosti
k uspokojeni a obnoveni jedincovy vnitini rovnovéhy. Druhy motivi
pak Nakonecny (1995, s. 125) tfidi na biogenni ¢i fyziologické (motivy
vedouci k uspokojeni biologickych potieb organismu) a sociogenni ¢i
psychogenni, které vedou k uspokojeni Clovéka jako socialni bytosti.
Motivace dle Nakone¢ného (1997, s. 14) ma za ukol udrzovat a
obnovovat vnitini stav spokojenosti, pfim¢emz tento stav je rizny
u riznych osobnosti a navic zdavisly 1 na vn¢jSich podminkéch,
ve kterych se jedinec nachézi a tudiz i cesty, jak tohoto stavu
spokojenosti dosahnout, jsou odlisné. Hartl (2004, s. 141) definuje
motivaci jako “proces fidici sily odpovédné za zahdjeni, usmérnovani,
udrzovani a energetizaci zacileného chovani”. Uvadi, ze sily mohou byt
bud’ fyziologické (hlad, Zizen, atd.) anebo psychologické (touha uspét,
potieba nékam patfit,..). Nakonec¢ny (2005, s. 64) uvadi, ze ve fungovani
motivace se uplatnuji dva principy, a to princip psychického ekvilibria,
jehoz zékladem je tendence udrZovat a obnovovat vnitini psychickou
rovnovahu individua a princip psychického hédonismu, coz je tendence

maximalizovat pfijemné a minimalizovat nepfijemné zazitky.

Ke kazdé ¢innosti, kterou ¢lovék vykonava, ma vytvofeny vztah.

Projevuje se to v pfistupu k utkolim a uskuteciiovanym c¢innostem,



kterymi hodnoti své spoleCenské a pracovni zafazeni z hlediska
osobnich cild, urovné vlastnich aspiraci i sebehodnoceni (Horalikova,

1995, s. 160).

Motiv je hybnou silou lidské c¢innosti a chce-li zaméstnavatel
udrzet vysokou uroven vykonu svych zaméstnanct, musi vénovat velkou
pozornost riznym zpisobim motivovani a stimulovani. Proces motivace
je ale znacné komplikovany, protoze lidé maji rizné cile a potieby a
kazdy voli jinou cestu, jak téchto cili dosahnout. Clovék si sam
stanovuje smér a podniké kroky, které podle n¢j vedou k dosazeni toho,
o co usiluje, a to zpiisobem, ktery je mu piijemny. Motivovani druhych
je tudiz jejich uvadéni do pohybu smérem, kterym chceme, aby se

ubirali k dosazeni urc¢itého vysledku (Armstrong, 2002, s.159).

RozliSujeme dva typy motivace, a to motivaci vnitini,
intrinsickou a motivaci vnéjsi, extrinsickou. Do vnitini motivace patfi
faktory, které si ¢lovék vytvaii sam, a které ho motivuji, aby se urcitym
zpusobem choval, protoze mu piinasi vnitfni uspokojeni. Napiiklad
ptilezitost vyuzivat své schopnosti a dovednosti, odpovédnost, uznani
lidské autonomie a vSechny c¢innosti, jez uspokojuji samy o sob¢ a
nemusi byt zvnéjSku podnécovany ani odménovany. Naopak motivace
vnéj$i je vnéjSi pusobeni na clovéka tak, aby byla ovlivnéna jeho
motivace vnitfni. Napfiklad odména za vykonanou praci, pochvala,

povyseni nebo naopak tresty (Nakonecény, 2005, s. 120-122).

Vn¢jsi motivace je tedy stimulaci, zamérnym vnéjSim plsobenim
na jedincovu psychiku tak, aby byla ovlivnéna jedincova wvnitini

motivace (Kocianova, 2007a, s. 35).

Nakonecny (2005, s. 122) vymezuje dvoji druh motivace chovani:

vnitini, kdy je ¢innost motivaci sama o sobé&, protoze uspokojuje lidskou



potfebu uznani, respektu, potfebu cinnosti ¢i potiebu seberealizace
a vnéj$i, kdy je cinnost prostfedkem k dosazeni Ucelu. Nakoneclny
(1997, s. 55) uvadi, ze vétSina lidi pracuje proto, aby si vydélala penize
na uspokojovani svych potieb a jen nékteii pracuji vyhradné pro potiebu
prace. Proto jsou se zadavanim ukoll spojovany motivatory, z nichz
nejzndméjsi je odmeéna za vykonanou praci. Jak uvadi Armstrong (2002,
s. 161), u¢inek vnejSich motivatorl je témeétf okamzity a vyrazny, nemusi
ale vydrzet dlouho. Naptiklad, kdyz zameéstnanci zvysSime plat, bude
trvat jen nékolik méalo mésicli, nez si na n¢j zvykne, a nebude ho nadale
motivovat k vyssim a kvalitnéjSim vykonlim. Vnitini motivatory jsou

naopak trvalejsi, protoze jsou soucasti jedincovy osobnosti.

1.1 Teorie pracovni motivace

Armstrong (2002, s. 161-168) rozdeluje motivacni teorie na teorii
instrumentality, ktera tvrdi, Ze lidé se budou chovat Zddoucim zpisobem
jen za pomoci odmény a trestu a nezvazuje tedy, jak uvadi Kocianova
(2007a, s. 36), zadné wvnitini vlivy a vnitini motivaci, dale teorie

zaméfené na obsah (teorie potfeb) a teorie zamétfené na proces.

1.1.1 Maslowova hierarchicka teorie potieb

Teorie potfeb je pravdépodobné nejznaméjsi teorii motivace. Je
zalozena na tom, ze lidé jsou pohdnéni dosahnout co nejlepSich
vysledkt, ovSem pokud se jim do cesty nepostavi pifekazky. Tyto
ptekazky zahrnuji hlad, zizeii, finan¢ni problémy a viibec vSechno, co
lidem brani v jejich plném uspokojeni. Tato teorie je, jak wuvadi
Armstrong (2005, s. 162), jednou ze skupiny teorii zamétfenych
na obsah. Jejich zékladem je ptredpoklad, ze neuspokojend potieba
vytvaii stav nerovnovahy, ktery je lidskému organismu nepfijemny, a
proto podnika vSechny kroky k tomu, aby rovnovahu opét obnovil.

Maslowova teorie tvrdi, Ze existuje pét hlavnich kategorii potieb



spole¢nych pro vSechny lidi a tyto kategorie tvoii hierarchickou

strukturu — pyramidu (Maslow, 1954, s. 35-58).

Zaklad pyramidy tvofi fyziologické potieby. Autor vychazi
z toho, Ze naplnéni =zdkladnich potieb je nezbytné pro preziti.
Aplikujeme-li fyziologické potfeby na pracovni proces, jedna se
o takové faktory, jako jsou ochranné pomiicky, ochrana zdravi
a bezpeCnost pfi praci, odstranovani rizika a Skodlivych vliva
na zaméstnance, prenesené ale také mzda nebo plat, které umozni

zabezpecit existencni potieby.

Dalsi uroven tvofi potfeba jistoty a bezpeci. Potieby jistoty a
bezpe¢i napliiuje ve firemni praxi dobra perspektiva podniku, ktera
zabezpeci pracovniklim zaméstnani i v budoucnu a také potieba jistoty

samotného pracovniho mista.

Na tfetim stupni Maslowovy pyramidy je potfeba sounalezitosti,
lasky a pratelstvi, ¢ili souhrnné socialni potfeby. Potieba sounalezitosti
je na pracoviS§ti uspokojovana dobrymi mezilidskymi vztahy

v organizaci a interakci mezi spolupracovniky a zdkazniky.

Na ptedposlednim stupni pod vrcholem pyramidy se nachazeji
potfeby uznédni a ocenéni. Saturace téchto potieb v pracovnim prostiedi
vyplyva z uznéni za vykonanou praci, vybudovani urcité pozice
v podnikové hierarchii a s tim spojena prestiz a v neposledni tad¢

odména.

Na vrcholu Maslowovy hierarchie hodnot stoji potfeba
seberealizace. Potfeba rozvijet své schopnosti a dovednosti a stat se tim,
¢im Cloveék veéri, ze je schopen se stat. V pracovnim procesu piinasi

uspokojeni potifeby seberealizace dobie organizovand prace, ktera



zaméstnance té§i a umoznuje mu ukazat své schopnosti. Zaméstnancovu
potiebu seberealizace a sebeaktualizace naplni také moznost dalSiho
vzdélavani a rozvoje. Jestlize jsou uspokojeny vSechny ostatni potieby
z niz§ich pater pyramidy, ma pracovnik motiv realizovat veSkery svij

potencial, schopnosti a talent (Tureckiova, 2004, s. 59).

Mezi jednotlivymi stupni funguje podle této teorie funkcni
princip, to znamena, ze vys$$i potieby vystupuji az po relativnim
nasyceni potieb nizSich. Jak uvadi Nakonec¢ny (1995, s. 126) zakladni
potfeby je mozno uspokojovat jejich redukci, uspokojeni metapotieb -
potieb spojenych se seberalizaci, se déje naopak indukci, takze se tyto
potieby stavaji neuspokojitelnymi a jedinec je jimi neustdle motivovan.
Tyto potieby vsSak vystupuji “jen u mala lidi, ktefi jsou dobfie
adjustovdni a jsou uspokojeni ve svych zakladnich a psychickych

potiebach, vazi si sebe sama a respektuji své sebepojeti” (Nakonecny,

1995, s. 130).

Maslowova teorie potfeb vSak nebyla empirickym vyzkumem
oveéfena a byla kritizovdna za svou nekompromisnost a za to, Ze
neodrazi individualitu jednotlivych jedinct, a to, ze kazdy ¢lovék mize

mit jinou hierarchii potieb.

1.1.2 McClellandova teorie potieb

Vznik McClellandovy teorie potifeb byl ovlivnén Maslowovou
hierarchii potieb a je s ni v uzké korelaci. Jak uvadi Bélohlavek (1994,
s. 22-23), McClelland ve své teorii uvazuje tii skupiny potieb — potiebu
vykonu, potiebu ptatelstvi a potfebu moci. Lidé se podle této teorie
rozdé¢luji do jednotlivych skupin podle toho, jaky maji vnitini zebticek

priorit téchto potieb.

Lid¢é s dominujici potfebou vykonu chtéji hlavné néceho
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dosahnout, maji potfebu uspéSné se uplatnit. Vyznacuji se “touhou po
osobni odpovédnosti, samostatnosti, neustdlém piekondvani prekazek,
soutézi s ostatnimi a prekonavani ostatnich” (Bélohlavek, 1994, s. 21).
Na druhé stran¢ maji tendenci vyhybat se riziku, ze kterého neni patrny
zisk nebo kde je pravdépodobnost neuspéchu ptili§ vysoka. Tito lidé
jsou spokojeni a motivovani tim, ze dobfe odvedli svou prici a odména

je pro n¢€ potvrzenim o uspésném vysledku jejich prace.

Lidé se silnym pocitem soundleZzitosti maji tendenci vyhledavat
zejména harmonické vztahy s ostatnimi lidmi. Potfeba soundlezitosti je

pro tento typ lidi prioritou, osvéd¢i se proto nejlépe v tymové praci.

Lidé s dominantni potfebou moci maji snahu fidit ostatni
spolupracovniky, ovliviiovat jejich jedndni, organizovat je a byt za né

zodpovédny.

McClellandova teorie potfeb byla vytvofena pro konkrétni
zaméstnaneckou skupinu, pro pracovniky v manazerskych funkcich a
snazi se zodpovédét na otazku, jak uspeéSni jsou manazefi zatazeni
v jednotlivych skupinach a jestli pracovni uspéch zavisi na téchto

preferencich (Tureckiova, 2004, s. 60).

1.1.3 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Frederick Herzberg se svymi spolupracovniky provedl vyzkum
zdroji spokojenosti a nespokojenosti s praci u ucetnich a technik.
Na zékladé provedeného vyzkumu Herzberg identifikoval dvé skupiny
faktori, ovliviiujicich spokojenost a nespokojenost pracovniki
v zaméstndni a doSel k zavéru, ze spokojenost a nespokojenost nejsou
pfimé protiklady, ale nezavislé veli¢iny. Prvni skupinu faktorti nazval
faktory hygienickymi, druhou pak faktory motivaénimi. Mezi

hygienické faktory na pracovisti patii naptfiklad: firemni benefity (napft.
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auto, mobil), pracovni podminky, jistota prace, osobni zivot, plat,
vztahy s podfizenymi, kolegy a nadfizenymi, ¢ili faktory, jejichz
ptfitomnost nezpiisobuje spokojenost, ale jejich absence zpisobuje
nespokojenost. Mezi motivacni faktory patii uspéch, uspokojeni z prace,
uznani, odpovédnost, pokrok a osobni rozvoj, povySeni a moZzZnost
osobniho rustu, ¢ili faktory, které mohou pomoci dosdhnout pracovni
spokojenosti, jejich  nepfitomnost vSak nemusi nutné¢  vést

k nespokojenosti (Koubek, 2001, s. 54).

Kocianova (2007a, s. 39-40) skupinu hygienickych faktora
(frustratori) vymezuje jako skupinu faktori vztahujici se k objektivnim
vné¢jSim podminkdm prace, vyjadfujici pracovnikovu spokojenost
v praci, skupina motivatorii zahrnuje faktory, které souvisi s osobnosti
daného pracovnika a maji subjektivni charakter, predstavuji
zamé&stnancovu spokojenost s praci. Armstrong (2002, s. 166) oznacuje
skupinu hygienickych faktori jako zékladnu pro existenci faktort

motivacénich.

Nakone¢ny (2005, s. 117) motivatory definuje jako ty faktory,
ve kterych jde o clovéka samotného, o jeho rast a seberealizaci,

frustratory pak souvisi s “animdalni strankou ¢loveéka™.

Jak uvadi Armstrong (2002, s. 167), tato teorie se dockala
mnohych kritik. Bylo ji vytykano, ze nezohlediiuje vztah mezi
spokojenosti a pracovnim vykonem, ze vyzkum byl proveden na malém
vzorku respondentli, a Ze neni Zadny dukaz o tom, Ze pfitomnost

motivatori zvysuje produktivitu.

1.1.4 Vroomova teorie oekavani

Vroomova expektacni teorie patii dle Armstronga (2002, s. 163-

164) do skupiny teorii zaméfenych na proces, které se soustiedi
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na psychologické procesy ovliviiujici motivaci. Teorie ocekavani

Victora Vrooma je zaloZend na tfech faktorech.

Prvnim faktorem podle Victora Vroma je valence neboli hodnota,
druhym faktorem je instrumentalita, tj. pfesvédceni o tom, zZe kdyz
udélame jednu véc, povede to k jiné, a poslednim je expektace,

tj. oCekavani, ze dany ¢in povede k urcitému vysledku.

Motivaéni sila zalezi na dosavadnich zkuSenostech jedince. Je tim
veétsi, ¢im vice je jedinec presvédcen o tom, Ze Cin skutecné povede
k ocekavanému vysledku a c¢im vétsi subjektivni hodnotu jedinec

vysledku ptiklada (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 115).

Podle Vroomovy teorie clovék porovnava nejen subjektivni
hodnotu oc¢ekavaného vysledku, ale také miru pravdépodobnosti s jakou
kyzeny vysledek nastane. Armstrong (2002, s. 164) zaroveil zdlraziuje,
ze k tomu, aby vznikla motivace pracovnika, musi existovat zfetelny
vztah mezi vykonem a vysledkem a tento vysledek musi byt
zaméstnancem hodnocen jako nastroj uspokojeni jeho potieb. Pokud
vysledek nemé& pro jedince zadnou hodnotu nebo pokud je nizka
pravdépodobnost, Ze jedinec vysledku dosahne, jeho motivace bude
nulova. Armstrong (2002, s. 164) timto zdivodiuje potiebu tuzce
propojit pracovnikovo usili a odménu a také zduraziuje potiebu
atraktivnosti této odmény. Nakonecny (2005, s. 128) uvadi, Ze jedinec,
predtim, nez zacne pracovat na dosazeni vysledku, hodnoti nejen mozny
kone¢ny vysledek své prace a atraktivitu odmény, ale také pozitivni a
negativni valence, jako napiiklad vySi mzdy, moznost kariérniho
postupu, nebezpecnost prace, Casové ¢i jiné zatizeni s tim spojené a
podobné. V piipadé, Ze se jedinec dostane do novych situaci, kde mu
dosavadni zkuSenosti nejsou voditkem, mize dojit ke snizeni motivace.

Proto také vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné je silnéjsi, nez
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vnéj$i motivace. Vysledek je pln€ pod kontrolou jedince a ten se mize
spolehnout na své dosavadni zkuSenosti. “Pomér mezi ocekdvanymi a
skutenymi  vysledky pak vyjadfuje pracovni spokojenost ¢i

nespokojenost” (Nakonec¢ny, 2005, s. 128).

Dle této teorie je tedy diilezité, aby odména za provedenou praci
byla diferencovand, aby ten, kdo podava nejlepsi vykon byl také nejlépe

odménén a aby tato skutecnost byla znama i ostatnim.

Kocianova (2007a, s. 42) uvadi, ze podle Vrooma existuje
souvislost mezi urovni aspirace a pracovni spokojenosti. Jedinec
s nizkou Urovni aspirace ma niz$i naroky na dosazeni pocitu pracovni
spokojenosti nez jedinec s naroky vysokymi. Vroom také upozornil
na to, ze urcita situace zvySujici pracovni spokojenost mlze navodit

dal$i zdroje pracovni spokojenosti.

Tato teorie byla, jak uvadi Armstrong (2002, s. 164), rozvinuta
Porterem a Lawlerem, ktefi dosli k zavéru, Ze existuji dvé determinanty
usili vkladaného jedinci do jejich prace. Prvnim faktorem je mira,
do jaké hodnota odmény uspokojuje subjektivni potieby jedince,
druhym faktorem je pravdépodobnost, ze vysledek je zavisly na usili
a pfesvédCeni jedince o tom, ze vynalozi-li wurcité usili, obdrzi
slibovanou odménu. K dosazeni daného cile vSak neni, dle Nakone¢ného
(2005, s. 129), potiebné jen usili, nybrz dalsi proménné, a to schopnosti
jedince a jedincovo vnimani pracovni role. Jak uvadi Tureckiova (2004,
s. 63), naslednd odména, kterou zaméstnanec za vynalozené usili obdrzi,

ovliviiuje jeho pracovni spokojenost.

1.1.5 Adamsova teorie spravedlnosti

Adamsova teorie je dalsi ze skupiny teorii zamétenych na proces.

Zabyva se tim, jak jedinec vnimé, Ze je s nim zachazeno v porovnani
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s jinou osobou ¢i referenéni skupinou. Pracovnici tedy subjektivné
porovnavaji, co do prace vkladaji a co z ni ziskavaji s tim, co do prace
vkladaji ostatni a jaké zisky jim z tohoto Usili plynou. Vkladaji svij Cas,
usili, loajalitu, toleranci, flexibilitu, angazovanost, spolehlivost,
vztazeno na pracovni prostiedi pak téz vzdelani, zkuSenosti, délku
praxe, osobni image a vztah k firmé a ziskdvaji finan¢ni odmény,
benefity, jistotu, uznani, ocenéni, odpovédnost, kvalitu pracovniho

prostiedi, pocit rozvoje a rustu, atd. (Tureckiova, 2004, s. 64).

Jak uvadi Armstrong (2002, s. 165), tato teorie tvrdi, ze lidé
budou Iépe motivovani, pokud se s nimi bude spravedlivé zachazet.
Jednotlivy pracovnik pak srovnava své vstupni faktory se vstupnimi
faktory ostatnich pracovniki a zisky plynouci z tohoto usili jemu a
ostatnim ¢leniim tymu. Pokud mé pocit, Ze jeho vstupy nejsou patifi¢né
vyvazeny s vystupy, stavd se demotivovanym a hledd zmeénu, nebo
zlepSeni, nebo snizuje své vklady do prace. Pokud ma pocit, ze
vyvazeny jsou, je motivovan pokracovat na stejné urovni vstupd.
Za dobie odvedenou praci ptfijde spravedlivd odmeéna. Bude-li mit
pracovnik pocit, ze je pfecenén, muze zvySit své pracovni usili, avSak
také muze vnitiné ptehodnotit hodnotu svych vstupli smérem nahoru bez
souc¢asného zvysSeni vné&jSiho projevu - redlnych vstupt do prace

(Bélohlavek, 1996, s. 192-194).

Je tfeba téz podotknout, Zze vniméni vstupll a vystupil je velmi
individualni a navic zéavislé na informovanosti daného jedince.
Napftiklad je-li pracovnik ptesvédcen, ze firemni automobil je narokova
véc, je jeho vnimani jiné nez u pracovnika, ktery je piesvédcen, zZe

firemni automobil je forma ocenéni pracovniho vykonu.

Soucasti Adamsovy teorie, jak uvadi Kocianova (2007a, s. 44), je

rozdéleni spravedlnosti na spravedlnost distributivni, ktera se tyka toho,
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jak se lidé citi byt odménéni za svlij vykon v porovnédni s ostatnimi a
dale spravedlnost procedurdlni, kterd se tykd vniméani spravedlnosti

postupit pouzivanych podnikem.

1.2 Motivaéni program podniku

Spravné vytvofeny a uplatiovany motivaéni program podniku
poméha vyznamné zvysSit vykonnost zaméstnancii, podporuje jejich
loajalitu vi¢i podniku a pfispiva ke snizeni fluktuace pracovnich sil.
Proto musi respektovat celkovou strategii organizace, byt v souladu
s persondlni a socidlni politikou a s personalni strategii organizace

(Kocianova, 2007b, s. 15).

Dle Tureckiové (2004, s. 70) maji motivaéni systémy vést
zejména k ptijeti cili organizace, a to jak jednotlivci, tak celymi tymy,
dale k dosazeni zmén v pracovnim jednani tak, aby zaméstnanci
dosahovali vysokych pracovnich vykont a v neposledni fadé¢ k podpoie

pracovni spokojenosti a intrinsické motivace pracovniki.

Nakone¢ny (2005, s. 121) uvadi jako hlavni cinitele pracovni
motivace mzdu, socialni prostfedi pracovisté, uspokojeni z prace samé,
ale také miru identifikace jedince s organizaci. Ta je zdvisld na tom, jak
vysokad a obecné uzndvana je prestiz zameéstnavatele, jakd je pribézna
spoluprace mezi c¢leny organizace, jak jsou potfeby jedince uvnitf
organizace uspokojovany a jaky je konkurenc¢ni boj mezi cleny

organizace.

Motivacni program podniku by mél podporovat vysSe uvedené
a zaroven byt v souladu s obecnymi poznatky o motivaci lidi, mél by
vychazet z analyzy motivacni struktury pracovnikd a respektovat
priority pracovniki tak, aby je dokdzal oslovit a zaujmout (Kocianova,

2007b, s. 15).
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Kocianova (2007b, s. 15) uvadi seznam socialné¢ ekonomickych

informaci potiebnych k tvorbé motivacniho programu organizace:

e informace o organizacnich, technickych a technologickych
podminkach prace, o pracovnim prostfedi a vybaveni pracovist,

e informace o zaméstnancich, o jejich socidlnich, demografickych a
profesnich charakteristikach,

e informace o stivajicim systému hodnoceni a odménovani
pracovnikli, o systému péce o zameéstnance a zpusobech vedeni
zameéstnanc,

e informace o systému persondlniho fizeni a persondlni préci
v organizaci,

e informace vyplyvajici z provedené analyzy lidskych zdroju

v organizaci.

Vedeni spolecnosti se musi rozhodnout, zda si motivacni systém
vytvofi za pomoci vlastnich zdroji anebo jeho vytvofenim poveri
nékterou z poradenskych firem pusobicich na trhu, kterd motivacni

systém vytvoii “na miru” danému podniku a jeho podminkam.

S motivaénimi programy uzce souvisi 1 systémy rozvoje
pracovnikl a jejich vzdélavani a systémy odménovani, které musi byt

rovnéz v souladu s celkovou strategii organizace.

Tureckiova (2004, s. 71) uvadi konkrétni faktory, jenz ovliviiuji

pracovni motivaci. Jsou to pfedev§im:

e obohacovani nebo rozSifovani priace v souladu se schopnostmi
zaméstnancu plnit pracovni ukoly a ucit se,

e participace perspektivnich zaméstnanci a moznost podilet se
na plnéni cilii firmy nebo pracovni skupiny,

e delegovani pravomoci a odpovédnosti za vlastni vykon i vykon tymu
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na podiizené pracovniky,

efektivni komunikace liniovych manazerii a pracovnikl a fungujici
systém zpétné vazby,

informovanost pracovnikli o déni ve firmé a poskytovani informaci,
které zaméstnanci potiebuji védét nejen v piimé souvislosti
s vykonem své prace, ale také sdileni informaci o firmé jako celku,
které v zamé&stnanci podpofii pocit soundalezitosti s podnikem,
nastoleni pfiznivych vztahl v tymu, které podporuji firemni kulturu
a upeviuji interpersonalni vztahy ve skuping,

moznost profesniho a osobniho rozvoje a kariérniho rastu ve firmeé,
spravedlivy a pruhledny systém odménovani a hodnoceni
pracovnikd,

socidlni politika podniku,

zpusob chovani manazera vici spolupracovnikiim.

Kocianova (2007a, s. 58) pak uvadi kategorie stimulacnich

prostiedki fazenych dle zavaznosti z psychologického hlediska:

hmotna odména

obsah prace

povzbuzovani a neformalni hodnoceni
atmosféra pracovni skupiny

pracovni podminky a rezim prace
identifikace s praci, profesi a organizaci

externi stimula¢ni faktory.

Podminkou u¢inné motivace je vSak i zabranit okolnostem, které

ji niét.

Mezi nejmarkantné¢js$i demotivatory predevs§im patii stanoveni

nejasnych nebo ¢asto se ménicich vykonovych cild. Jasné stanovené,

konkrétni a pfiméfené narocné cile vedou k podstatné¢ vyS$i motivaci
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nez obecné pozadavky.

Dalsi okolnosti, ktera sniZzuje G¢innost motivace, je zanedbavani
zpétné vazby. Dlouhodob¢éjsi nedostatek zpétné vazby vede zaméstnance
zpravidla k presvédCeni, ze nadiizeny ¢i firma nestoji o jejich praci
nebo ze nadfizenému na nich nezalezi natolik, aby jim zpétnou vazbu

predal.

Vytvafeni zbytecnych pracovnich pravidel a omezeni je dalSim
demotivacnim faktorem. Jde pfedevSim o pravidla a smérnice branici
samostatné praci, vytvafejici zbyte¢nou administrativu nebo davajici
zaméstnancim najevo nedivéru k jejich vlastnim schopnostem a

usudku.

ro.r

V  neposledni fadé bradni 0c¢inné motivaci nespravedlivé
hodnoceni. Zaméstnanec ziskavajici pocit, ze jeho hodnoceni je
nespravedlivé, bud’ omezi své pracovni usili, ztrati viru ve své
schopnosti nebo za¢ne uvazovat o opusténi organizace. Z hlediska
dopadu na pracovni motivaci pfitom neni dalezité, zda jeho hodnoceni
je skutecné nespravedlivé nebo zda jej, zpravidla v dusledku
nevhodného podani, za nespravedlivé pouze subjektivné povazuje

(Urban, 2006).
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2 Odménovani jako jeden z nastroji pracovni motivace

Odmeénovani je jednou z nejvyznamnéjsich personalnich ¢innosti,
zédkladnim a soucasné€ jednim z nejucinné¢jSich néstroji motivace. Hartl
(2004, s. 163) definuje odménu jako “kladny podnét ¢i seskupeni
podnétli nebo situaci schopnou vyvolat libost ¢i uspokojit potiebu”.
Odmeéna je kompenzaci za odvedenou praci, v modernim tizeni lidskych
zdroji vSak odménovani neznamena jen mzdu ¢i jiné formy penézni
odmény, ale 1 povySovani, pochvaly, zaméstnanecké vyhody, které
mohou i nemusi byt vazany na pracovni vykon. Do odménovani se
v posledni dob¢& zatazuje také napiiklad samostatnd kanceldf, nové
vybaveni, ale i1 vzdélavani poskytované organizaci (Koubek, 2002,

5. 265).

Systém odménovani pracovnikli v organizaci ma byt vysledkem
propojeni politik, procesi a praktickych postupli organizace pii
odménovani, mél by zajistit, aby odménovani bylo spravedlivé, aby
zaméstnanci byli ocenéni za svlj pfinos, schopnosti a dovednosti,

pfipadné pracovni vysledky (Armstrong, 2002, s. 553).

Jak uvadi Koubek (2002, s. 266), organizace mé celou Skalu
moznosti jak odménovat pracovniky za jejich praci i za to, Ze jsou
pracovniky dané organizace. Odmény mohou byt vadzdny na vyznam a
povahu prace, na schopnosti pracovnika, na jeho vykon a “mohou mit
podobu zajimavych a podnétnych pracovnich ukola, vefejného uznani
zasluh a dobré prace, péce o individudlni pracovni prostiedi,

o zdokonalovani pracovnich a mezilidskych vztahii v organizaci”.
Podle Koubka (2002, s. 267) mé systém odménovani predevsim

za ukol piilakat potfebny pocet a kvalitu uchazecli o zaméstnani, Cili

vytvorit konkurencni vyhodu pro ziskdni a wudrzeni pracovniki,
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stabilizovat zddouci pracovniky, odméiovat pracovniky za jejich usili,
napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu — pomahat

rozvijet zaméstnance a dosdhnout zadouci kvality produkce.

Naklady a casova ndroCnost systému odménovani musi byt
racionalni a pfiméfené moZnostem organizace, byt zaméstnanci
akceptovan — zaméstnanci potfebuji zabezpecit uspokojovani svych
potieb, hrat pozitivni roli v motivovani pracovniki, vést je k tomu, aby
pracovali na maximdalni vykon, byt v souladu s pravnimi normami a s
vefejnymi z4djmy a slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a
schopnosti pracovnikli. Souc¢asné musi zajistit, aby néklady prace mohly

byt vhodnym zptsobem kontrolovany, s ohledem na ostatni nadklady a na

ptijmy.

Jak uvadi Armstrong (2002, s. 560-563), tento systém musi byt
ptfi plnéni vSech téchto ukolt také pruhledny a spravedlivy a pfitom
konkurenceschopny. M¢l by byt pfiméfeny, spravedlivy a motivujici

(Koubek, 2002, s. 266).

U¢elem odménovani dle Palana (2002, s. 137) je ptilakat
potfebny pocet pracovniki, stabilizovat lidské zdroje a minimalizovat
fluktuaci, zvySovat  konkurenceschopnost podniku, motivovat
zameéstnance, stimulovat je ke zvyseni kvalifikace a formovat pracovni

zdroje tak, aby byly schopné realizovat cile organizace.

Systém odménovani v podniku se podle Armstronga (2002,
s. 553) sklada z penéZnich odmén (pevné a pohyblivé slozky mzdy ¢i
platu), zaméstnaneckych vyhod, nepenéznich odmén a procest ftizeni

pracovniho vykonu.

Palan (2002, s. 137) ¢leni odmény na vné€jS§i a vnitini. Vnéjsi
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odmény mohou byt penézni a nepenézni, patii mezi né uznani, postup a
vSechny “pozitky spojené se zaméstnanim”, mezi vnitini odmény fadi
pocit z prace, jeji autonomii, korektnost vztahli na pracovisti nebo
davéru.

2.1  Vnéjsi odmény

Penézni odmény, ¢ili odmény spojené s vykonanou praci a déle
zaméstnanecké benefity, coz jsou viceméné¢ odmény za to, Ze je
pracovnik v daném podniku zaméstnén, jsou zadkladem kazdého systému
odménovani. Jsou totiz, na rozdil od vnitinich odmén, plné
kontrolovatelné. Moderni trendy v odménovani se sice stdle vice
ptiklané€ji k jinym nez penéznim formdm odmény, mzda vSak stale tvoii

zaklad kazdého systému odménovani.

2.1.1 Penézini odmény

Zakladem odménovani je zakladni mzda nebo plat, jejiz vySe je
stanovena sazbou za uritou praci nebo pracovni misto. Obecné je
mozné zakladni mzdu vyjadfit jako roc¢ni, mési¢ni, tydenni nebo
hodinovou a tato by méla byt upravovana tak, aby reflektovala inflaci a

zmény zivotnich nékladl v daném regionu.

Kazdy podnik by mél mit jasnou mzdovou strukturu, ktera
definuje uroven mzdy pro jednotlivd pracovni mista. Pracovni mista
byvaji sefazena do tarifnich stupnt, pficemz ke kazdému stupni je takeé
pfifazeno rozpéti, ve kterém se mize mzda pro jednotlivé pracovni
misto pohybovat. Tarifni mzdy maji tu vyhodu, Ze stanovuji jednoduchy
a velmi transparentni systém definovani zakladni mzdy. Rovnéz lze diky
nim zajistit kategorizaci pracovnich mist dle jejich pfinosu a daleZitosti
pro firmu a zajistit tak pomérné spravedlivou hierarchizaci odménovani

(Kudlacek, 2007). Jak uvadi Armstrong (2002, s. 593) organizace by
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mély pouzivat mzdové struktury jako zdkladnu pro spravedlivou,
dislednou a prihlednou politiku odménovani. Mzdové struktury
stanovuji rozpéti pro jednotlivé prace nebo skupiny praci s ohledem na
naro¢nost prace a na trzni sazby, zaroven ale umoziuji zvySovat odmény
podle vykonu, dovednosti, schopnosti nebo doby zaméstnani v rédmci
stanovenych rozmezi. Mzdové struktury také urcuji pravidla, jakym
zpusobem muze dochézet k pfesunim praci a pracovnikl mezi
jednotlivymi Grovnémi ¢i pasmy a jsou-li pravidla jasna a pruhledna,
muzou piispét k lepsi motivaci zaméstnanct tim, ze zaméstnanci védi,
jaké moznosti a pfilezitosti se jim naskytaji a co za své usili mohou
ziskat. Existuje vice typu mzdovych struktur, nejbéznéji je takzvana
stupniovitda mzdova struktura. V kazdém stupni jsou zafazeny prace
zhruba stejné hodnoty a pro kazdy stupen je definovano mzdové
rozmezi. DalS§i moznosti je Sirokopasmova mzdova struktura, ktera ma
redukovany pocet pasem a umoznuje dosahnout veEtsi pruznosti
v odménovani, vice reagovat na relace na trhu prace. Cestou, jak vice
diferencovat jednotlivé skupiny praci, je vytvofit pro kazdou skupinu
praci samostatnou strukturu urovni platd. Kazdéd takto vytvofena
stupnice muze byt samostatné upravovana a muze tedy pruzn¢ji reagovat

na trzni sazby.

Vyse penézni odmény je ovliviiovana vnitinimi 1 vnéjSimi
faktory. Vnitini faktory jsou vSechny ty, které maji pavod uvnitf
podniku. Patfi sem zatfazeni pracovniho mista v hierarchii podniku —
jeho postaveni, ukoly a odpovédnost, coz je obsazeno ve specifikaci a
popisu pracovniho mista a hodnoceni prace na pracovnim misté, dale
pracovni vykon, pracovni chovani pracovnika a pfinos jednotlivého
pracovnika nebo tymu, jez by mélo byt reflektovano v pravidelném
hodnoceni pracovnika a také pracovni podminky, ve kterych je dana

prace vykonavana. Dale pak faktory, vztahujici se k podniku jako celku:

charakter ¢innosti podniku, strategie a politika organizace, velikost
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organizace a jeji organizacni struktura, vliv odbori a hlavné
ekonomicka situace organizace. Mezi vné¢j§i faktory je mozno zahrnout
vysi tarift na trhu préce, ¢ili tarify v ostatnich organizacich pisobicich
ve stejném odvétvi, stejném regionu ¢i staté. Tyto informace firma
ziskavd pomoci mzdovych Setfeni, provadénych bud pomoci vnitinich
zdroji nebo z dat zvefejnovanych riiznymi orgdny statni spravy nebo lze
tato data ziskat od firem, jez se mzdovym Setfenim zabyvaji. Vné&jSim
faktorem je také relace nabidky a poptavky po konkrétni pracovni sile
na pracovnim trhu, protoze jeji nedostatek ¢i prebytek urcuje vyslednou
cenu prace. Je potieba brat v uvahu také ekonomickou a socialni
politiku, popula¢ni vyvoj, profesni a kvalifika¢ni strukturu lidskych
zdroju a kolektivni vyjednavani (Koubek, 2000, s. 57-59). V neposledni
fadé pak vys$i mzdy ovliviiuji zivotni néklady a zivotni zpusob lidi,
zijicich v daném regionu. Dal§im vyznamnym vnéj$im faktorem, ktery
ma na vysi penézni odmény vliv, je vladni politika a legislativa
vztahujici se k zaméstnavani lidi: politika zaméstnanosti, uUroven
minimalni mzdy, zdkony souvisejici s pracovnépravni ochranou,
povinné priplatky, placena dovolena, ¢i nemocenskd. V SirSich
souvislostech pak mezi faktory, které ovliviiuji odménovani, patii
ekonomické podminky v dané zemi, rozvoj nové techniky a technologii
¢i konkurence na narodnim, evropském a globalnim trhu (Kocianova,

2004, s. 111-113).

Zéakladni mzda mize mit vice forem. Miize byt nejen Casova, ale
i ukolova, podilovd neboli provizni ¢i mzda za ocekdvané vysledky
prace (smluvni mzda, programova mzda, apod.). Jak uvadi Koubek
(2002, s. 286-297), casovd mzda a plat nemiva dostatecny pobidkovy
ucinek, proto se k ¢asové mzdé Casto nabizeji pobidkové formy, jejichz
kone¢na vySe je urCovana na zdkladé pracovniho vykonu. Pobidkové
formy jsou, na rozdil od casové mzdy, uzce spjaty s vykonem

a pomahaji motivovat zaméstnance. Dle Kocianové (2007a, s. 126) lze
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pobidkové formy rozdélit dle vice hledisek na individudlni, tymové
a celopodnikové nebo podle toho, zda jsou pouzivany pro manazery,

administrativni ¢i manualni pracovniky.

Zakladni sazba muze byt také zakladem pro urceni vysSe
dodatecnych odmén, pro narok na penzijni pfipojisténi ¢i zivotni
pojisténi, jez mohou byt zaméstnavatelem nabizeny jako zaméstnanecké

vyhody (Armstrong, 2002, s. 554).

Moznym zplusobem odménovani je podle Armstronga (2002,
s. 605-608) zasluhové odménovani. Zasluhovou odménou je odména
vztahujici se k individudlnimu vykonu, pfinosu ¢i schopnostem jedince
¢i tymu. Zasluhova odména muze byt zaméstnanci poskytnuta jako
pevné zvySeni zdkladniho platu nebo jako proménliva slozka mzdy nebo
platu. Na pevné zvySeni platu si vSak zaméstnanec brzy zvykne a navic
tento zpusob odmeénovani predpoklada, ze vykon zaméstnance bude
v budoucnosti na stejné urovni jako v soucCasnosti. LepSi stimulacni
ucinek ma tedy proménlivd odména, kterou si zaméstnanec musi stale
znovu zasluhovat. Kromé motiva¢niho G¢inku zasluhové odmény, kdy je
zaméstnanec motivovan nejen k dosazeni vyssiho vykonu, ale také
k prohloubeni jejich schopnosti, tato odména lidem sdé¢luje, Ze si
organizace vazi jejich vykonu a umi ho nalezité ocenit. Hlavni formy

dodate¢nych penéznich odmén Armstrong (2002, s. 554-555) shrnuje

takto:

o individualni vykonnostni odmény,

. mimofadné odmény (bonusy),

o prémie,

o provize,

. odména zavisejici na délce zaméstnani,
o odména podle dovednosti,
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o odména podle schopnosti,
. ptiplatky (napf. za praci prescas, praci v noci, pracovni
pohotovost, praci ve sménach, apod.),

o odména podle pfinosu.

Koubek (2002, s. 296) uvadi jeSté ostatni vyplaty, coz jsou
takzvané 13. platy, vanolni ptispévky, ptispévky na dovolenou,
ptispévky k zivotnimu ¢i pracovnimu vyroci, ale také odstupné,
“velkoméstské” priplatky, ptiplatky v oblastech se zhorSenym zivotnim
prostiedim nebo odména za usili vyvinuté pracovnikem k ziskani urcité
kvalifikace ¢i vzdélani. Tyto vyplaty je vSak mozZno zafadit mezi

penézni zaméstnanecké benefity.

Celkové vydélky zaméstnance jsou souctem zakladni penézni
odmény a dodateénych odmén. Celkova odména, dle Kocianové (2007a,
s. 124) je vysledkem souctu zakladni penézni odmény, dodatecnych
odmén a zaméstnaneckych benefiti. Je dilezité, aby struktura odmény
pracovnika byla transparentni, aby si byl zaméstnanec védom, z ¢eho je

slozena, jinak jednotlivé slozky odmény ztraceji sviij motivacni smysl.

2.1.2 Zaméstnanecké vyhody

“Zaméstnanecké vyhody (pozitky) jsou takové formy odmén,
které organizace poskytuje pacovnikim pouze za to, Ze pro ni pracuji”
(Koubek, 2002, s. 297). Zaméstnanecké vyhody neboli benefity mohou
mit formu ucelovych piispévkl a jsou to tedy dalSi penézni odmeény
poskytované organizaci, mohou byt hmotné a penézi vyjadiitelné nebo
nehmotné. Zaméstnanecké vyhody obvykle nebyvaji vazany na pracovni
vykon, ale jsou poskytovany plosné, nékteré pouze s pfihlédnutim
k pracovnimu zafazeni pracovnika v organizaci. N¢&které vyhody, jak
uvadi také Koubek (2002, s. 265-267), konzumuji pracovnici povinng,

nékteré si vybiraji, na nékteré si ptiplaceji, jiné jsou zcela bezplatné.
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Podle Armstronga (2002, s. 637) je cilem politiky
zaméstnaneckych vyhod piedevSim zvysit atraktivitu a
konkurenceschopnost souboru celkovych odmén tak, aby byla zajimava
pro nové a stavajici zaméstnance, které si spolecnost pieje udrzet, dale
uspokojit osobni potfeby zaméstnancu a posilit loajalitu zaméstnancl
vici organizaci a v neposledni fadé poskytnout datové zvyhodnény

zpusob odmény.

Organizace se musi zasadit o to, aby zaméstnanci byli uplné¢ a
spravné informovani o tom, jaké vyhody mohou pozivat, m¢li by byt
o téchto moznostech periodicky informovéni, tj. nejen pfi ndstupu
do zaméstnani, ale pravidelné a vhodnymi zplisoby (nikoliv naptiklad
vyvéskami ¢i obézniky). Pokud se chce zaméstnavatel zasadit o to, aby
vyhody meély spravny ucinek, musi zajistit, aby se Zadny z benefitl
neposuzoval jako zvyklost a nebyl bran jako samoziejmost. Zaméstnanci
by méli byt také seznadmeni se skuteénymi naklady, které organizace na
benefity vynaklada. K tomu, aby benefity mély pfiznivy uclinek na
motivaci pracovniki, musi byt systém vyhod spravné nastaven,
organizace se musi zajimat o to, které vyhody zameéstnanci preferuji a
tvorba programu zaméstnaneckych vyhod by méla byt opfena o Setfeni a
analyzu potieb a preferenci zaméstnancti (Kocianova, 2007a, s. 127-

128).

Téma zaméstnaneckych benefitd se u nas stalo aktualnim zvlasté
v n¢kolika poslednich letech. Divodem je na jedné strané rostouci
prosperita a stabilita podnikt, ale také potieba ptilakat a udrzet kvalitni
pracovniky, zistat konkurenceschopnym na trhu prace, ale i1 pfispéet
k vytvateni dobré pracovni atmosféry a podminek. Zatimco diive byly
vyhody nabizeny pouze vybranym pracovnikim, dnes jsou téméf

samoziejmosti (Kalab, Ptikryl, 2006).
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Nejcastéjsi zaméstnaneckou vyhodou je pfispévek na stravovani.
Tento benefit je velmi vyznamnou a oblibenou vyhodou zejména pro
zaméstnance s nizs§i a primérnou urovni mzdy, ale oslovuje i ostatni.
Prispévek muze byt poskytovan bud ve formé¢ zvyhodnénych cen
ve vlastni zavodni nebo jiné smluvni jidelné, nebo ve formé stravenek.
Vyse ptispévku mize byt riznd, stejné tak je rizny pomér, jakym

zameéstnavatel i zaméestnanec na celkovou hodnotu stravenek pfispiva.

Dalsim benefitem je pfispévek na zdravi, nadstandardni zdravotni
péce. Nadstandardni zdravotni pécCe spoc¢iva v podnikem hrazené
zdravotni péci v zdravotnickém zatfizeni, s nimz ma podnik smlouvu.
Tato vyhoda vyrazné ptispiva ke zlepSeni image zaméstnavatele. Tato
péce se muze vztahovat i na rodinné prislusniky zaméstnance. Mize mit

i podobu piispévku na léky ¢i tieba uhrady ockovani proti chiipce.

Dalsi hojné¢ vyuzivanou vyhodou je piispévek na sport, kulturu a
rekreaci. Roz§ifené jsou hlavné permanentky do posiloven, bazénl a
riznych sportovnich klubli. Permanentky lze ¢asto pouzit i pro rodinné
prislusniky. Muze se jednat také napiiklad o slevy na divadelni nebo
filmova predstaveni, volné listky na koncerty a podobné. Poukazky nebo
ptispevky na rekreaci uz dnes pfevazuji nad moznosti stravit dovolenou
na podnikové chaté, jak tomu bylo v dobach drivéjSich. Zatimco
vikendovy pobyt s kolegy miize ptispét k utuzeni kolektivu, vice nez tii
dny volna pravdépodobné vétSina zaméstnanci nebude chtit stravit s
témi samymi osobami, se kterymi se vidi po cely rok v zaméstnani.
Stejn¢ problematickou je i podpora Ucasti zaméstnancti na tymovych
sportovnich a kulturnich akcich. Tento benefit sice rozviji tymovou
spolupraci, problémem ale byva, Ze tyto aktivity zpravidla byvaji
“dobrovolné povinné”, a proto jsou mnohymi jedinci chdpéany spise jako

nevyhoda.

V oblasti zvySovani jazykové vybavenosti a vubec dalSiho
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vzdélavani zaméstnacii se stdva oblibenym piispévek na vzdélavaci
kurzy. Podnik podporuje vzdélavani svych zaméstnancii a jejich
schopnost komunikovat v cizim jazyce, ale zaroven si Cast nakladi
zaméstnanec musi hradit sdm a tim je motivovan tyto kurzy navstévovat
a vénovat se studiu. Zameéstnanci si uvédomuji, Ze pokud chtéji byt stale
konkurenceschopnymi na trhu pridce a chtéji mit moZnost se Vv
soucasnosti i v budoucnu uplatnit na trhu prace, musi se neustale

vzdélavat a zvySovat si kvalifikaci.

Dalsim stale castéji vyuzivanym benefitem je pfispévek na
penzijni a zZivotni pfipojiSténi. Armstrong (2002, s. 637) tento benefit
zatazuje do kategorie “osobnich jistot” a zatfazuje sem vSechny benefity,
které posiluji osobni jistoty pracovnika, ptfipadné i jeho rodiny. Navic
ukazuje, ze zaméstnavatel pecuje o dlouhodobé zidjmy svych
zaméstnanci (Armstrong, 2002, s. 639). Nemusi se jednat jen o penzijni
¢i zivotni pfipojisténi, ale také naptiklad urazové pojiSténi zaméstnance

a jeho rodinnych piislusniki.

Pro stabilizaci a udrzeni dilezitych pracovniki ma rozhodné
mimofaddny vyznam kompenzace zvySenych nakladi na ubytovéani a
dojizdéni zaméstnancl. Jeji efektivnost se projevuje zejména v piipadé
zmeény pracovisté, v rdmci reorganizace ¢i pfifazeni zaméstnance na jiné

r

pracovni misto v jiné lokalité. Kompenzace nékladii na ubytovani a
dojizdéni podporuje mobilitu pracovnikii a pomdahd tak optimalizaci
pracovnich tymi. Casto se jedna o vhodnou formu motivace k vykonu
prace v mén¢ atraktivnim misté republiky, odliSném od trvalého bydlisté

pracovnika, nebo v mén¢ rozvinutém state.

Rozhodné zajimavou vyhodou poskytovanou nékterymi firmami
je priplatek nemocenské. Firma se mlze rozhodnout, ze svému
zaméstnanci doplati rozdil mezi jeho pfijmem béhem nemocenské a

béznou mzdou. Tento benefit je vhodné poskytovat selektivné, a to tém
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zaméstnancim, ktefi nebyli po né&jakou urc¢itou pfedem stanovenou dobu
nemocni nebo kdyZ je pracovni neschopnost zplsobena zjevné
nezavinénou udalosti. Muze mit také formu zvySeni procenta
prumérného vydélku pro prvni tfi dny nemoci. Tato forma podporuje
pouze kratkodobou nemocnost a muze snizit pocet dlouhodobgjsich

nemocenskych.

Benefitem s dlouholetou tradici jsou financni pfispévky pfi
raznych zivotnich pftilezitostech (zivotni jubilea, odchod do diichodu,
atd). Jako darek k narozenindm nebo tfeba i k dovrSeni ur¢itého obdobi
zaméstnani u stejné firmy lze pracovnikovi poskytnout bud nepenézni
dar nebo naptiklad darkovy Sek. S tim souvisi 1 zvySenad kompenzace pti
skon¢eni pracovniho poméru z iniciativy zaméstnavatele. Tato vyhoda
napomaha k optimalizaci pracovnich tyma, k tomu, aby vice
zaméstnancit vykondvalo svoji praci proto, ze ji skute¢né vykondvat
chce a usnadnuje i manazerim s vétSim socialnim citénim propousténi

nadbyte¢nych zaméstnanci.

o v

Individualni vykon zaméstnaci muze povzbudit benefit
tzv. zaméstanecké akcie. Zaméstnanec je timto benefitem pfimo
motivovan k co nejvySSimu pfinosu pro rist firmy, protoze jeho dobry
pracovni vykon mize zvySit cenu akcii. Ma vSak vyznam spiSe
u vrcholovych manazert, protoze u ,,fadovych® zaméstnancii se nejspis
nepodafti probudit pocit, ze jeho individudlni vykon pomulze cenu akcii

ZvySit.

Historicky zfejmé& nejstar§im benefitem, ktery mize firma
zaméstnancim poskytnout, jsou naturalie. Podnik miize poskytovat své
produkty a sluzby zameéstnanclim nebo jeho rodinnym ptislusnikim za
cenu nizs$i nez v ptipad¢é béznych zakaznikl. Jednéd se naptiklad o volné
jizdenky u dopravniho podniku, zvyhodnénou cenu =zijezdd, C¢i

vyhodnéjsi pijcky u finanénich instituci.
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Rada firem poskytuje zaméstnancim benefit ve formé
zvyhodnéné pljc¢ky. Firma miize poskytnout pijcky za vyhodnéjSich
podminek, nez kdyby zaméstnanec o stejnou pujcku zadal individualné u
banky. Pfipadné mize poskytnout pouze zvyhodnéni v tom, zZe
zamé&stnanec nemusi predkladat bance ¢i jiné finan¢ni instituci, u které o
pij¢ku zadéa, kompletni soubor podkladi a tim, ze je zaméstnan u

ur¢itého zaméstnavatele, nemusi prokazovat svou bonitu.

Moznou cestou, jak nabidnout zaméstnancim to, co skutecné
oceni, je Kafeteria systém. Zakladni princip stavi na tom, Ze kazdy
zamé&stnanec ma definovano, co od néj organizace pozaduje. Pokud tyto
pozadavky splni, ziska urcity pocet boda, ktery mulze sménit
za benefitni produkty. Na virtudlnim konté pracovnika se kumuluji
bonusové body, které 1ze sménit za benefity. Seznam moznych benefita
musi byt jasné urcen spolu s “cenou”, za kterou je mozno ho ziskat.
Tim, Ze zaméstnanec nikdy nemé moznost zvolit uplné vSechno (idealné¢
se udava jedna péctina az jedna tietina z celkové nabidky), musi se
n¢kterych z nabizenych benefiti vzdat, a tudiz si vybere jen to, o co
opravdu stoji. VedlejSim efektem byva i angazovanost zameéstnance
na tom, aby benefit opravdu vyuzival. A tak zaméstnavateli vétSinou
odpadé i dohled nad tim, jak zaméstnanci chodi na jazykové kurzy nebo
kdo byl kolikrat na tenisovém kurtu ¢i v posilovné. Nevyhodou
Kafeteria systému je jeho pracna piiprava. Volba jednotlivych benefita,
jejich  dodavateli, dojednani konkrétnich podminek, variability,
komunikace systému a nasledna administrativa odradi mnoho z4jemct o

jeho implementaci (Bartonickova, 2003).

Naopak nejjednodussim zplUsobem, jak nabidnout svym
zaméstnancim nefinan¢ni vyhody, jsou poukazky. Zatimto jesté pied
par lety jsme se mohli setkat pouze s poukazkami na stravovani, ¢ili

stravenkami, v poslednich letech doslo k velkému rozsifeni i tematicky
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zaméfenych poukazek. Tyto poukazky davaji zameéstnanci moZnost
rozhodnout se pro aktivitu nebo sluzbu podle svého vlastniho pfani,
zaroven ale zaméstnavateli ponechdvaji, oproti penéziim, moznost

zacilit oblast, ve které je poukazka pouzita.

Jednou z moznosti je rozdélit benefity do nékolika skupin.
Rozd¢lit je naptiklad na standardni, poskytované vSem zaméstnanciim
po splnéni stanovenych podminek (naptiklad skonceni zkuSebni lhuty,
apod.), dale na ty, jez 1ze ¢erpat na zédkladé¢ zaméstnancovych preferenci
pomoci Kafeteria systému a pak na ty, které jsou poskytovany

na zadklad¢ rozhodnuti nadfizenych k podpote konkrétnich cili.

2.1.3 NepenéZni odmény

Ptehled, ktery jsem uvedla, obsahuje sice odmény, jezZ mohou mit
sice nepenézni formu, ale ve vétSiné¢ pripadd jsou na penize
pfevoditelné. Usetii naklady, které by ¢lovék musel vynalozit naptiklad
na stravovani, kulturu ¢i zivotni pojisténi. Néasledujici vycet pak

obsahuje ty odmény, které skutecné nefinan¢ni jsou:

e Zkraceni pracovni doby: Tento benefit vytvari vyhodné pracovni
podminky a podporuje loajalitu zaméstnance ke spolecnosti. Podnik
tim dava najevo, ze mu zalezi na tom, aby mél zaméstnanec dostatek
¢asu na své zdjmy a osobni zZivot viilbec. Zejména s pruznou pracovni
dobou vytvaii atmosféru vstficnosti mezi zaméstnancem a
zamé&stnavatelem.

e Pruzné pracovni doba: Tento benefit mad vyznam zejména tam, kde
zalezi na odvedeném vykonu a nikoliv na tom, ze zaméstnanec musi
byt po jistou dobu fyzicky pfitomen na urcitém misté. Zalezi pak jen
na ném, jak svych 40 hodin tydné odpracuje.

e Prodlouzeni dovolené nad zakladni vymér: Tato zaméstnanecka
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vyhoda funguje podobné jako zkrdceni pracovni doby. Vytvari
vyhodné pracovni podminky, poskytuje zaméstnancim prostor pro
regeneraci. Pro zameéstnavatele znamena pomérné¢ vyznamnou
konkuren¢ni vyhodu na trhu pracovnich sil a podporuje loajalitu
k zaméstnavateli, a to 1 pfesto, ze se tento benefit stavd v poslednich
letech pomérné béznym.

Omluvené kratkodoba absence v ptipad€¢ zdravotni indispozice bez
lékaiského potvrzeni a neschopenky: Tato vyhoda je vyhodou nejen
pro zaméstnance, ale i pro zaméstnavatele, protoze tato kratkodoba
placend absence muze snizit pocet dlouhodobéjSich nemocenskych,
nebot zaméstnanci feSi lehkd onemocnéni bez dlouhodobéjsi
pracovni neschopnosti. Pfipadné muZze podnik stanovit, ze urcity
pocet dnil v roce mlZze zamé&stnanec dostat volno bez toho, aby firma
kontrolovala skute¢ny divod absence nebo aby se mu tento den
odecital z dovolené (Vitujova, 2007).

Prace z domova: Cim dal tim vice zamé&stnani Ize plné nebo &asteénd
vykonavat z domova. Mobilni technologie a pocitacové sité
umoziuji praci na dalku — takzvany teleworking ¢i telecommuting.
Vedou ke zvySeni produktivity prace, k lepSimu vybilancovani prace
a soukromého zivota ¢i k zapojeni lidi, ktefi by jinak tézko hledali
z riznych divodi moZnost pracovat. Firma Casto uSetii za naklady
na energie, najem kancelafi a za dalsi vydaje spojené s kazdodennim
pobytem zaméstnance v prostorach firmy. Prace doma je pro fadu
zameéstnanci efektivnéjsi, protoze umoznuje lepsi rozvrzeni pracovni
doby a casto i soustfedéné¢jsi vykon nez v mistnosti plné dalSich
kolegt. Jak uvadi Koubek (2002, s. 327), pracovnik uSetti svij Cas,
ktery by vénoval dojizd’ce do prace, usetii naklady za dopravu a za
pracovni odév, hradi ale <¢ast rezijnich néakladd svého
zaméstnavatele. Toto feSeni je samoziejmé problematické i v tom, ze
pifi ném nelze tak dobfe kontrolovat disciplinu zaméstnancl a lze

uplatnit jen tam, kde lze posuzovat zaméstnance a odmeénovat ho
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podle odvedeného vysledku a jeho kvality (Blazek, 2005).

2.1.4 Dalsi formy odmén

V této kapitole bych chtéla uvést ty druhy odmeén, které by se
urcité daly zatadit i do nékteré z predchozich kapitol, protoze se jedna
o vyhody nepenézni povahy. N¢kdy jde dokonce o vyhody spiSe vnitini
povahy, nékdo by je odménou vibec nenazyval a pro nékoho jsou
samoziejmosti a nikoliv odménou. Ale dle mého ndzoru se od ostatnich
trochu odliSuji. Tato skupina odmén rozhodné neni z téch, které by mély
byt zameéstnancim poskytovany plosné, nybrz pouze jako odména
za dobte odvedenou praci, mimofadny pfinos zaméstnance k vysledkim
podniku a jako zndmka toho, Ze zaméstnavateli na zaméstnanci skutecné
zalezi. Mohou byt tudiz urcité¢ vyuzity jako jeden z nastroju, jak si

daného zaméstnance udrzet. Rozdélim je do tfech skupin.

Prvni skupinu tvoii vyhody materialni povahy: Do této skupiny
odmén patfi naptiklad prvotiidni vybaveni pracovisté, vlastni kancelar,
moznost pouzivani vozu i1 pro soukromé ucely, moznost pouzivat
sluzebni mobilni telefon nebo notebook i soukromym ucelim (jako
kompenzace toho, ze dany zaméstnanec je kdykoliv k zastizeni). Dale
sem patfi naptiklad vlastni pomocny personal, pfednostni parkovani
osobniho vozu ¢i poskytovani zvlaStnich sluzeb. VSechny tyto vyhody
jsou aplikovatelné spiSe na manazerské pozice a slouzi jako potvrzeni
statusu, jenz danému zaméstanci ptislusi, at uz z jeho pohledu ¢i

z pohledu druhych.

Do druhé skupiny spadaji vyhody spojené s naplni prace. Do této
kategorie lze zafadit napfiklad prestizni Gcast na nékterych
rozhodovacich procesech, zvySenou osobni pravomoc rozhodovani
v urcitych otadzkach ¢i oblastech c¢innosti, moZznosti preferencniho

osobniho rustu, vétsi volnost vici zavedenym pravidlim ve firmé
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ustanovend v pracovni smlouvé ¢i nejriaznéj$i zahrani¢ni staze.

Tteti skupinu odmén tvoii vzdéldvani zaméstnancu, které je
dals$im z velmi ucinnych néstroji motivace. Tim se ale moje prace
nezabyva, proto bych rada jen uvedla, Ze 1 vzdélavani je, dle mého
nazoru, odménou. Rozhodné je jednou z prvnich véci, o které se uchazec
o zaméstnani bude zajimat, pokud se bude rozhodovat mezi vice
nabidkami prace. Také je tim faktorem, jenz mize potiebného
zaméstnance v dané spolecnosti udrzet. Navic vzdélavanim vlastnich
zameéstnanci prispiva spolecnost k rozvoji jejich potencialu a tim 1 ke
zvySovani jejich pracovniho vykonu. Pomahé ji drzet krok s konkurenci
a v neposledni tadé pruzné reagovat na stdle se zvySujici naroky
zakaznikl. Zvlastni odménou tak muze byt naptiklad, pokud se
zaméstnanec mize zucCasnit Skoleni lepSiho, kvalitnéjSiho ¢i
prestiznéjSiho, nez je to, které je v organizaci bézné “dostupné”.
Spolecnosti také organizuji rizné Skolici programy upravené na miru
danému zaméstnanci tak, aby rozvijely pfesné ty dovednosti, které
rozvinout potfebuji. Tyto programy nejenze zvySuji loajalitu
zaméstnance vuc¢i zaméstnavateli, ale navic mivaji dlouhodobé&jsi
charakter, a tak pfipoutaji zaméstnance k organizaci. Pokud se bude
zaméstnanec rozhodovat, zda zménit zaméstnavatele, tento program
bude pravdépodobné tou kotvou, kterd ho k firmé¢ ptipouta. Samoziejme,
ze vzdélavani je efektivni vyhodou, kterd stabilizuje a motivuje zejména
zaméstnance se zdjmem o rozvoj vlastni kariéry. Problémem vétSinou
byva fakt, ze zaméstnanec se mlze rozvijet jen v oné uzké specializaci,
ve které aktualné pracuje. Pokud by se vSak rad rozvijel i v jinych
oblastech, aplikovatelnych na jiné pozice téhoz podniku, neni mu to

zpravidla umoznéno.
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2.2 Vnitfni odmény

Vnitini odmény jsou Uzce spjaté s odmeénami vnéjSimi. Tento typ
odmén nemé& hmotnou povahu, ale souvisi se spokojenosti pracovnika
s vykondvanou praci, s radosti, kterou prace pifinasi, s pfijemnymi
pocity spojenymi s tim, ze muze vykonavat uziteCnou praci, ze je
uspésny v tom, co déla, ze jeho okoli uznava jeho praci, a ze se jeho
kariéra ubird smérem, ktery je pro néj zadouci. Souvisi tedy s osobnosti
pracovnika, s jeho postoji, hodnotami, ndzory, potfebami a normami.
Tato oblast je tedy velmi individualni a velmi zalezi na typu osobnosti,
jaka odména bude pracovnika motivovat vice ¢i méné. Jak uvadi
Koubek (2002, s. 266), pracovnika lze motivovat tim, ze mu budou
pridéleny pro n¢j zajimavé a podnétné ukoly, Ze se naplil jeho prace vice
ptiblizi tomu, co on poklada za zajimavé, Ze pfi ni bude moci vyuzit
téch schopnosti, kterych si on sam vazi. Odménou je i pochvala a
uznani. Vnitfni motivacni faktory uzce souvisi s pracovni spokojenosti.
Vyuziti vnitinich motivacnich faktortt vyzaduje podporovat zajimavost
prace, zjistovat, jaké ukoly maji jednotlivi pracovnici nejradéji, a snazit
se jim tyto ukoly pfidélovat a vytvaret pfijemnou pracovni atmosféru.
Odménou je také veétsi autonomie prace, korektni vztahy s vedenim
organizace, dobré¢ mezilidské vztahy na pracovisti ¢i pocit, Ze se vedeni
organizace zajimd o z4jmy a nazory jednotlivych pracovnikd.
K motivaci zaméstnanct také ptispiva spravedlivé hodnoceni a penézni

odménovani ¢i fungujici systém péce o zaméestnance (Koubek, 2002).

Hodnoceni pracovnik je jednou ze slozek ftizeni pracovniho
vykonu a zplisobem, jak motivovat pracovniky k vys$§im vykonim a
zkvalitnéni jejich préce. Jeho cilem je zhodnotit pracovni vykon
zaméstnance a motivovat ho k spole¢né formulaci cilid, k jejich
aktivnimu feSeni rozvoji vlastnich schopnosti a dovednosti (Kocianova,

2007b, s. 78).
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Dilezitou motiva¢ni Glohu hraje organiza¢ni kultura organizace.
Silnd a spravné nastavena organizacni kultura znamend sdileni cila
organizace, jejich hodnot a norem, a je-li spradvné komunikovana
zaméstnancim, harmonizuje organizaci jako celek, lidé pocituji svou
praci jako smysluplnou a citi se byt dillezitou soucésti organizace.

Organiza¢ni kultura tak napomdahd k zajiStovani zddouciho chovani

zameéstnanci (Lukasova, Novy, 2004, s. 52-53).
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3 Systém odménovani v Citibank a.s.

Citibank byla zalozena v roce 1812 v New Yorku a jiz v roce
1890 se stala nejvétsi americkou bankou. Dnes je celd skupina Citigroup
jednou z nejvétsich financ¢nich instituci vibec, kterd plsobi ve 106
zemich celého svéta a poskytuje své sluzby osobniho bankovnictvi vice
nez 55 milionim klientd. Celosvétové Citigroup v soucasnosti
zamée&stnava 327 tisic lidi. Koncem 80. let vstoupila Citibank i do stiedni
a vychodni Evropy a dnes ma pobocCky ve vSech vyznamnych statech

této oblasti. Do Ceské republiky vstoupila v roce 1991.

Je vSeobecné zndmo z mnohych prizkumi provedenych
v nedavné dob¢, ze financni instituce, spolecné se sektorem sluzeb,
obchodu, dopravy a komunikaci, patfi, alesponn v pruméru, k platové
Spicce a byvaji na vrcholech platovych zebficki. Moznym divodem je
to, ze je zde vétsi koncentrace lidi s vy$$im vzdélanim. Dal§im diivodem
je vSak rozhodné specifické postaveni finan¢nich instituci dané regulaci
ze strany statu, tykajici se konkurence a majici vliv na jeji omezeni,
zatimco “zbozi” finan¢nimi institucemi “vyrabéné”, pottebuji prakticky
vSichni. Poptavka po téchto produktech je také zvysSena zakonnymi
regulacemi — naptiklad zdkonnym povinnym rucenim, ¢i povinosti
zivnostnika mit bézny podnikatelsky ucet. VSechny tyto divody vedou
k vy$§im zisklim, jez by se mély nebo alesponn mohly odrazit ve vysi
platii. V neposledni fad¢ je divodem, pro¢ se financni instituce ocitaji
na vrcholech zebiicklu to, ze financni instituce sice hodné davaji, ale
také hodné berou, vyzaduji vysoké pracovni nasazeni, neustalou
pracovni pohotovost. Je to prostfedi, které je znacné stresujici, a které
ne kazdy <¢lovék je vlbec schopen zvladnout. Proto je péce

o zaméstnance v téchto institucich zvlast dulezita.
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3.1 Mazdovy systém

Pro kazdé pracovni misto v Citibank musi byt zpracovan popis
pracovniho mista, na zakladé¢ ncéhoz je ocenéna pridce na daném
pracovnim misté. Toto ocenéni je pak zakladnim vychodiskem pro
stanoveni mzdy na daném pracovnim misté. Kazdé pracovni misto je
zatfazeno do urcité mzdové urovné celkové mzdové struktury. Popis
pracovniho mista obsahuje standardni nélezitosti, jako nazev pozice,
zatazeni pozice do organizacni struktury, kvantitativni parametry
pracovniho mista (napf. pocet zaméstnanci podfizenych pozici,
planovany zisk, na jehoZ realizaci pozice pfispiva, pocet zakaznikl
internich ¢i externich, atd.), obecny ucel pracovniho mista, hlavni
zodpovédnosti a dale pozadované vzdélani, dovednosti a zkuSenosti.
Tento popis pracovniho mista je pak ro¢né revidovan v ramci osobniho

hodnoceni zaméstance.

Mzdova struktura pak definuje vySe minimalnich, maximalnich
a sttednich zakladnich mezd, pfifazenych jednotlivym mzdovym
urovnim. Zaméstnanci tak je pfifazena mzdova uroven na zakladé

zatazeni jeho pracovniho mista.

Mzdova struktura je ur¢ovana a ro¢n¢ prehodnocovana na zakladé
standardizované metodiky analyzy dat, ziskanych =z nezavislého
prizkumu odménovani. Tento prizkum se musi tykat podniki, jez jsou
konkurenty Citibank, zamé&stndvaji podobné typy pracovnikil a jsou tedy
konkurenty na trhu pracovnich sil. Banka pak urcuje vySe jednotlivych

mzdovych urovni tak, aby byla na tomto trhu konkurenceschopna.

NavysSovani mezd se pak d€je s ro¢ni periodicitou na zaklade
vysledkt téchto analyz. O tom, o jak velké procento se ale plat kazdému

zaméstnanci skute¢né navys$i, rozhoduji nadiizeni zaméstnance podle

toho, jak dopadl v ro¢nim hodnoceni, ale také podle toho, zda je dany
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zaméstnanec spokojen se svou dosavadni mzdou. Samoziejmé se
navySovani netykd plosné vSech zaméstnancii, netykd se naptiklad
zaméstnancu, jejichz hlavni pracovni pomér vznikl v dobé krat$i nez
Sest mésicti pfed datem platnosti navySeni mezd, nebo kterym byla
v poslednich tfech m¢ésicich navySena zdkladni mzda. Takovéto
mimotadné navySovani mezd se ale déje na velmi individualni bazi.
Nemusi se tykat také zaméstnancl, jejichz pracovni vykon nebyl
v uplynulém obdobi uspokojivy a divodi miize byt jisté jesSté mnohem

vice.

Zamgéstnanci, nebo lépe pracovni mista témito zaméstnanci
obsazend, se rozdéluji do tfech kategorii. V prvni jsou zaméstnanci,
jimz nalezi zdkladni mzda a odména za pifescasovou ¢i nocni praci. Ve
druhé jsou zarazeni zaméstnanci, ktefi jsou kromé zakladni mzdy
zatazeni do tzv. incentivniho programu a zékladni mzda se jim tak
navysSuje o variabilni slozku, jejiz vySe se odviji od jejich pracovnich
vysledkl za dané obdobi. A do tfeti kategorie spadaji zaméstnanci, ktefi
krom¢ zakladni mzdy mohou obdrzet také ro¢ni bonus, zavisly na
vysledcich hospodatfeni celého podniku. Ro¢ni bonus vsak také neni
narokovou odménou, zavisi jak na vysledcich hospodafeni podniku, tak
také na hodnoceni pracovniho vykonu daného pracovnika. Jak uvadi
Armstrong (2002, s. 622), tyto bonusy nejsou ale pifimo a vylu¢né
svazany s vykonem pracovnika, a proto jsou jako pfimé motivatory

neefektivni.

Dalsi slozkou penézni odmény stale byva tfindcty plat, ato
piesto, Ze tradice tfinactych platd v Ceské republice postupné mizi
a zvlasté¢ pak u firem se zahrani¢ni ucasti. Ten ale neni néarokovou
odménou, navic muze byt pfidélen pouze zaméstnancim v hlavnim
pracovnim pomeéru zaméstnanym po urCitou dobu a navic pouze

zaméstnancim, jejichz hodnoceni pracovniho vykonu neni oznaceno
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jako neuspokojivé.

Na vysledcich hodnoceni zavisi také vzdélavani, které je také
velmi cenénym benefitem a alespont pro mé to byl klicovy faktor, proc
jsem chtéla pracovat v této organizaci. Systém vzdélavani je v bance
propracovany a kazdy =zaméstnanec na ném mulze participovat,
samoziejme¢ ¢im vySSi pozici v podnikové hierarchii zaméstnanec
zastava, tim vétsi ma moznosti a pfistup k tomuto vzdélavani. Tim

banka soucasné motivuje zameéstnace k usili o ziskani vyssi pozice

v této hierarchii.

3.2 Mimoradné odmény

Zaméstnancim mohou byt dale pfidélovany a vyplaceny dalsi

mimofadné odmény:

e Individualni nebo tymové odmény za mimoiddny pfinos pracovnika
¢i tymu k vynikajicim vysledkim a za ucast na mimofaddnych
projektech nad ramec b&zné néaplné prace daného pracovnika nebo
tymu.

e Takzvané SPOT odmény, ¢ili rychlé a na schvaleni jednoduché
odmény jednotlivym zaméstnancim za jejich osobni mimofadny
ptinos, jako je naptiklad zvySené pracovni usili pti plnéni ukoli nad
rdmec jejich bézné ndplné prace.

e Odmeény za doporuceni externiho kandidata na obsazeni volné
pozice. Tato odména byva razné odstupnovana podle toho, jaké
misto je obsazovano.

e Akciové a akciové opcni odmény.
3.3 Zaméstnanecké vyhody

Ucelem poskytovani benefitll je odménit zaméstnance za to, Ze

pro firmu pracuji, divodem pro jejich poskytovani je snaha udrzet si
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kvalitni zaméstnance, o které je velky zdjem na trhu price a nemuset
fesit problémy spojené s jejich odchody a naklady (¢asové i finan¢ni) na
ziskavani pracovnikli novych. Prvni c¢ast benefiti patii do skupiny
“Naturalii”, tedy produktid Citibank, jez jsou zaméstnancim nabizeny
vyhodnéji nez béznym zakaznikim a vzhledem ke stdle vysokym
poplatkim za vesSkeré bankovni sluzby jsou to benefity vitané a hojné

vyuzivané.

e Stock Purchase Program

Tento program umoziuje zaméstnancim Citigroup spofeni
na nakup akcii Citigroup a jejich ndkup za pfedem stanovenou pevnou
cenu. Myslim si, ze oslovi spiSe zaméstnance, jejichz kariéra je s
bankou svazana, zaméstnance dlouhodobé zaméstnané v organizaci. Je
to tedy opce na akcie vazana na spofeni zaméstnanct (Armstrong, 2002,

5. 623).

e Zameéstnanecké bankovni uéty a kreditni karty

Na tuto vyhodu maji narok vSichni zameéstnanci banky bez
vyjimky. Narok zaméstnance na vedeni zameéstnaneckého uctu je
zalozen zaroven se vznikem hlavniho pracovniho poméru a konci
okamzikem ukonc¢eni pracovniho poméru. Vyhodou oproti béznym
trznim bankovnim uétim jsou samoziejmé niz$i sazby a poplatky za
jednotlivé transakce ¢i polozky a také jiné uroCeni nez u standardné

nabizenych produkta.

e Zaméstnanecké osobni puj¢ky a hypotéky

,

Vyse zaméstnaneckych pljéek je determinovana vysi platu

daného zaméstnance a musi byt schvédlena nadfizenymi. Neni to tudiz
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narokovy benefit. Ale oproti standardnim trznim pujckdm jsou zde
samoziejm¢ vyhodnéjsi podminky. Pokud vSak pracovni pomér zanikne
pfed splacenim této pljcky, je zaméstnanec nucen tento uvér splatit

pfedcasné nebo refinancovat jinym uvérovym produktem.

e Citiclub

Citiclub je organizace, jez plni funkci Kafeteria systému
v Citibank. Kazdy zaméstnanec, ktery se chce stat ¢lenem tohoto klubu,
musi na sviij Citiclub ucet pfispivat mésicné urcitou castkou, zpravidla
srazkou ze mzdy, a firma pak zaméstnanci pfispiva také pomérnou
castkou. Citiclub tedy neni zaloZen na tom, Ze zaméstnanci se body
hromadi na zédklad¢ jeho vykonu a neni tedy klasickou Kafeterii, ale ma
s ni spole¢né to, Ze zaméstnanec pak muze svij ucet Cerpat dle svého
uvazeni. Na nejriznéj$i sportovni ¢i kulturni aktivity, masaze nebo
jazykové kurzy. A to bud ve formé poukazek, jez si mize za své body
koupit nebo ve smluvnich zafizenich tim, ze se jednoduse cena za danou

sluzbu strhne z jeho uctu.

Jest¢ v nedavné dob¢ byly kurzy anglictiny samostatnym
benefitem souvisejicim s tim, ze firma vyzaduje, aby kazdy zaméstnanec
tento jazyk ovladal. Problémy s dochazkou do téchto kurzii vSak vedly
k tomu, Ze dnes jsou jazykové kurzy jednou z mozZnosti, jak utratit své
body, a to, ze zaméstnanec za tyto kurzy plati, i kdyz ve formé bodu ze

svého Citiclub uc¢tu, pomohly problémy s absenci vyfesit.

e Zivotni pojisténi

r

Banka také nabizi 0cCast na zivotnim pojiSténi zameéstnancl
hrazeném zaméstnavatelem. Narok na né¢j je zalozen zaroven se vznikem

hlavniho pracovniho poméru a konc¢i okamzikem ukonceni pracovniho
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poméru nebo nastupem zaméstnance na matefskou ¢i rodicovskou
dovolenou. Po navratu zaméstnance z matefské nebo rodicovské
dovolené je jeho narok na ucast na skupinovém zivotnim pojiSténi
zaméstnanci hrazeném zameéstnavatelem obnoven. [ pfesto, ze je
populace pracujici v této bance pomérné mlada, jedna se o oblibeny a
hojné vyuzivany benefit uz kvili moZznosti ziskat vyhodnéj$i podminky
pro hypotecni produkty. Prispévek zaméstnavatele neni vazan

na pfispévek zameéstnance, podléha vsak zdanéni stejné¢ jako ostatni

pfijmy a participace zaméstnance na tomto benefitu tak neni nulova.

e Zdravotni péce

Tento benefit spocivda v podnikem hrazené zdravotni péci
v zdravotnickém zafizeni, s nimz mé& podnik smlouvu. Tato vyhoda
vyrazné prispiva ke zlepSeni image zaméstnavatele. Narok zaméstnance
na ucast na programu zdravotni péce o zaméstnance je zalozen zaroven
se vznikem hlavniho pracovniho poméru a konc¢i okamzikem ukonceni
pracovniho poméru. Zaméstnanec si mize vybrat, zda bude navstévovat
zdravotnické zatizeni, ve kterém veSkeré naklady na péci bude hradit
firma nebo zafizeni, kde bude muset sim mési¢n¢ urCitou sumu prispivat
a také se mize rozhodnout, zda této vyhody budou vyuzivat i jeho
rodinni pfislusnici a podle toho si dané zdravotnické zafizeni zvolit.
Ptinasi to vSak vyhodu i zaméstnavateli, protoze timto minimalizuje
absenci zaméstnanci zpisobenou dlouhymi c¢ekacimi lhitami pfi

navstéveé standardnich zdravotnickych zatizeni.

e Dovolena

Vsichni zaméstnanci Citibank maji, kromé& zdkonného ndroku
na dovolenou, narok na Cerpani dalSiho jednoho tydne dovolené. Tato

vyhoda je vSak, dle mého ndzoru, zaméstnanci posuzovana jako
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standard, ktery dnes nabizi mnoho organizaci.

e Placené volno pfi kratkodobé nemoci (Sick Leave)

Zaméstnanec muze po dohodé s nadifizenym a s jeho souhlasem
ziskat placené volno pfi kratkodobé nemoci bez jakéhokoliv I¢katského
potvrzeni, a to az dva dny v mésici. Samoziejmé¢ ma vyuzivani tohoto
benefitu svd pravidla a omezeni, a protoze je tento vymér velmi
nadstandardni (bézné se umoziuje absence bez Iékaiského potvrzeni
maximalné na pét dni v roce), neni v zaddném pfipadé¢ pravem
zaméstnance tohoto benefitu vyuzivat a vzdy muze byt vyuzit az

po schvaleni nadfizenym.

e Doplatek mzdy v dobé dlouhodobé pracovni neschopnosti

DalSim benefitem je to, Ze zameéstnavatel mize poskytnout
zameéstnanci doplatek mzdy v dobé dlouhodobé pracovni neschopnosti.
Tento doplatek musi byt opét schvalen nadfizenym a neni tudiz
narokovym benefitem, navic nesmi byt pfiznan zaméstnanci b&hem
zkuSebni doby, ve vypovédni Ihité nebo tomu, jehoz vykon se
za posledni obdobi jevil jeho nadiizenému jako neuspokojivy a ma

samoziejmé celou fadu dalSich pravidel a omezeni.

e Piispévek na stravovani

Banka poskytuje zaméstnanctim pfispévek na stravovani ve forme
stravenek. Tento benefit je dnes bran jako samoziejmost, kterou
zaméstnanci od svého zaméstnavatele automaticky ocekavaji. Narozdil
od vétsiny ostatnich zameéstnavatelt vSak tento benefit neni vazan

na piispévek zaméstnance.
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e Piispévek na naklady na pééi o dité zaméstnance

Banka, za urcitych podminek, miize zaméstnanci proplatit cast
nakladid za péc¢i o dité, pokud zaméstnanec nastoupil do pracovniho
poméru po matetfské ¢i rodicovské dovolené, a to do tii let véku ditéte.
Samoziejmé& zavisi na pozici, kterou zaméstnanec zastaval pted
mateiskou ¢i rodicovskou dovolenou, na tom, do jaké pozice se hodla

vratit a jak nepostradatelny je pro organizaci.

o Piispévek na penzijni piipojiSténi zaméstnance

v _ 7

Zaméstnanci maji narok na ptispévek na penzijni pifipojisSténi
ze strany zameéstnavatele. Tento benefit je hojné vyuzivan, a to i pfesto,
ze populace zaméstnancii banky je velmi mladd. Banka pfispiva

zameéstnanci stejnou castku, jakou si mési¢né prispiva sam zaméstnanec.

3.4 DalSi motivacni nastroje

V této kapitole bych chtéla mluvit o nastrojich, které nemusi byt
chapany jako odmeéna, ale rozhodné€ zvySuji loajalitu zaméstnance vici
zamé&stnavateli a mohou byt tedy “kotvami”, pfipoutavajicimi jedince

k organizaci.

Prvnim z téchto ndastroji je informovanost. Firma dobie vi, Ze
pokud chce, aby se zaméstnanec citil soucasti spolecnosti, musi ho
informovat o déni uvnitt spole¢nosti a musi se také zajimat o to, co si
zaméstnanci mysli. Proto jsou pravidelné organizovany tzv. All staff
meetinky, na kterych vedeni spoleCnosti prezentuje vysledky
hospodateni podniku v minulych obdobich, ale také o novinkach, které
firmu v nejblizsi dobé cekaji, o zménach, jez se zaméstnanct dotknou.

Jsou zde ale také pfeddvadny mimofddné dary a odmény naptiklad za

pracovni a zivotni vyroci, za zcela mimofadné pracovni vysledky apod.
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Kromé toho banka vydavé interni ¢asopis, kde jsou opét prezentovany
novinky, ale také se zde pfedstavuji jednotlivd oddéleni a lidé v nich
pracujici. Tento ucel plni i informacni e-maily o vSem, co se déje
v Citibank v Ceské republice i ve svété, a jsou v podniku, ktery svym
poctem zaméstnancli znemoziiuje moznost sdilet informace z o¢i do oci

velmi a¢innym a pohotovym zplisobem zajiSténi informovanosti.

Diilezitym motiva¢nim néastrojem je hodnoceni pracovnikii, nebot
podnécuje “snahu pracovnikl dosahnout pfiznivéjsiho hodnoceni”
(Kocianova, 2007a, s. 151). Hodnoceni zaméstnancii a pohovor o jejich
vykonu, stylu prace a vysledcich, maji manazefi za ukol provadét
systematicky dvakrat rocné¢ a zpétnd vazba od nadfizené¢ho, at’ uz je
pozitivni ¢i negativni, méa za ukol stimulovat zaméstnance k lepSimu a

kvalitn¢jSimu vykonu.

w7

Ke zjiSténi ndzoru zaméstnanci slouzi anketa “Hlas
zaméstnance”, kde se lidé anonymné vyjadiuji ke své praci, k déni
v podniku 1 ke svym nadfizenym. Vysledky této ankety jsou pak
zpracovavany a jsou ustaveny komise z fad zaméstnanci, které pomahaji

vybrané pozadavky a pfipominky realizovat.

Dalsim nastrojem jsou rtzné spolecné akce a setkani. Firma
potrada letni programy a pobyty pro déti, pravidelné se kona firemni
piknik pro rodinné pifislusSniky s programem pro déti. Tradici je vanocni
vecirek s kulturnim programem, ale také spole¢né vecete pro jednotlivé
tymy, ato dvakrat ro¢né hrazené podnikem ¢i vikendové akce
s teambuildingovym programem. Jak jsem vSak jiz uvedla v kapitole
o nepenéznich odménach, tyto akce byvaji dobrovolné povinné a ne
vSichni je tudiz povazuji za benefit. Nelze, myslim si, ocekavat, zZe
kazdy ¢loveék bude s radosti travit vikend se svymi kolegy, se kterymi

travi cely pracovni tyden a spiSe by jej rad¢ji travil s rodinou.
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3.5 Délka a forma pracovni doby

Mezi dalsi vyhody prace v této firmé patfi to, ze zaméstnanci
mohou vyuzivat rlznych rezimi nadstandardni pracovni doby -
flexibilni pracovni dobu, casteény tvazek, praci z domova, sdilené
pracovni misto, stlateny pracovni tyden, networking Zen na rodiovské
a mateiské dovolené apod. Samoziejmé to vSe za predkopladu, ze to
povaha jejich prace umoziuje, a ze jsou jejich nadfizeni schopni toto

akceptovat.
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Ve své praci jsem se zabyvala odménovanim zaméstnanct a tim,
pro¢ lidé pracuji a co je motivuje, snazila jsem se postihnout mozné
zpusoby, jak na motivaci pracovnikll nahlizet a jakym zplsobem je
motivovat a povzbuzovat je k lepSim vykonim nebo alesponn jakym
zpusobem zamezit tomu, aby odchazeli za praci ke konkurenci.

Motivacni teorie rozliSuje motivaci vnéjSi, jez mize byt
odménou, a motivaci vnitini, jejiz ovlivnéni je slozitéjs$i, narocnéjsi
ukol proveditelny spiSe v dlouhodobém casovém horizontu. Soucéasti
prace je Sest zdkladnich motivacnich teorii, jejichz principy jsem se

snazila aplikovat na pracovni motivaci.

Odménovani je jednim =z Cinitelt, jenz ovliviiuji pracovni
motivaci spolecné s ndplni prace a uspokojenim, kterou prace pfinasi,
snahou o vyvazeni osobniho a pracovniho Zivota, moznostmi pracovniho
rustu nebo vytvorenim tvurc¢iho podporujiciho prostiedi. Rozd¢lila jsem
odmény na odmény vnéjsi, hmotné a odmény vnitini. Mezi vné&jsi
odmény jsem zatadila penéZzni odménu a zabyvala se tim, co ovliviiuje
nebo muze ovliviiovat jeji vysi a dale odmény nepenézni, které mohou
mit nejriznéj§i formu 1 vyuziti. Uvadim zde 1 dal§i formy odmeén,
protoze, dle mého ndazoru, lze chapat jako odménu 1 naptiklad

vzdelavani ¢i zajimaveéjsi napli prace nebo vEétsi samostatnost.

Posledni ¢ast prace se zabyva systémem odménovani
v Citibank a.s. Myslim si, Zze v tomto podniku se k odméndm
a benefitim pfistupuje velmi systematicky a spravedlivé, 1 kdyz
samoziejm¢ neznam konkrétni vySe odmeén jednotlivych zaméstnanci

na riznych trovnich podnikové hierarchie. Kazdopadné je zde provazan
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syst¢ém hodnoceni se systémem odménovani, probihd pravidelné
pfehodnoceni mezd a platti a banka se snazi zaméstnanciim nabidnout
velmi Siroké spektrum benefiti a vyhod, zajimé se o to, co zaméstnanci

o odménovani soudi a snazi se vyjit vstiic smysluplnym navrhtim.

Schopny a loajalni zaméstnanec je nejdilezitéjSim clankem celé
organizace. Dulezité je vSak nejen ziskavani novych zameéstnanct, ale
také udrzeni specialistli. Zejména v menSich firmach se jedna zpravidla
o nékolik malo pracovnikl, ktefi pro majitele firmy vytvareji trzni
potencial a jsou pro ni klicovymi. Penize hraji dalezitou ulohu pfi volbé
zameéstnani, ale vykon, ktery lidé v praci podavaji, uz, myslim si, pfimo
nesouvisi jen s vys$i platu, ale i se zajimavosti prace, ¢i s uspokojenim,
kterou jim pfindsi, s pratelskym prostifedim na pracovisti, moznosti
pracovat se zajimavymi lidmi nebo modernimi technologiemi apod.
Spatné pracovni prostiedi, nedavéru vadi zaméstnancim ¢&i pocit
nesmyslné prace finanéni odména urcité nedokaze zcela kompenzovat, a

kdyz, tak urcité ne z dlouhodobého hlediska.

Potfeba respektu, uznani, ocenéni druhymi, smysluplné préce,
perspektivy a také osobni kariéry a moznosti rozvoje jsou velmi silnymi
motivaénimi faktory. VSechny osobni hodnoty a pozadavky zaméstnancu
by tak mély byt ddny do souladu s jejich praci a celkovymi firemnimi
cili. Idealni je ten ptipad, kdy zaméstnanci vykonavaji svou praci radi,
jsou aktivni a maji pocit neustdlého osobniho rdstu. Myslim si, Ze
motivovany zaméstnanec musi byt i mnohem vykonnéj$i nez dfive.
Firmy by se tedy mély snaZzit v zaméstnancich vzbuzovat pfedevs$im
dlouhodobou spokojenost. Dlouhodoba motivace nemutze byt zaloZena
jen na veétSi nabidce penézitého ohodnoceni, zlepSeni pracovnich
podminek, tpravé podminek hodnoceni zaméstnance, zvysSeni poctu dni

dovolené ani snizeni poctu pracovnich hodin. Tyto kroky vedou

ke spokojenosti pouze kratkodobé a nezaruci, ze ¢lovék bude chodit
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do prace rad. Kdyz totiz chodi do prace jen proto, Ze dostavd hodné
penéz za malo pracovnich hodin, bude mit tendenci casto ménit
zaméstnani a piijimat praci takovou, kterd mu nabidne jesté vice pencz a

jesté méné hodin.

Zaméstnance lze dlouhodobé motivovat pouze tim, ze je firma
bude neustdle pobizet k novym aktivitam, stimulovat je a jejich
potencial. Nadiizeni by se méli zaméfit na hledani konkrétnich bariér,
které zaméstnancim v takovém rozvoji brani. Jakmile tyto ptekazky
objevi, je tfeba zacit pracovat na jejich odstranéni, i kdyZz samoziejmé

realizace téchto cill je nesnadnd a dlouhodoba zalezitost.
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6 Resumé

Tato bakalarska prace se zabyva odménovanim zaméstanct jako
jednim ze zplUsobli motivace zaméstnancli. Motiv je hybnou silou lidské
¢innosti a chce-li zaméstnavatel udrzet vysokou urovein vykonu svych
zaméstnancli, musi vénovat velkou pozornost riznym zplsobim
motivovani a stimulovani. Slozitost procesu motivace spoc¢iva v tom, Ze,
lidé maji ruzné cile a potfeby a kazdy voli jinou cestu, jak téchto cila

dosahnout.

Prace se vénuje zdkladnim motivacnim teoriim a zabyva se
odpovédi na otdzku, pro¢ lidé pracuji. Jsou zde uvedené motivacni
teorie, jimz se dostalo nejSirSiho uznani a pozornosti: Maslowova
hierarchickd teorie potfeb, Herzbergova dvoufaktorovd teorie,

Vroomova  teorie  ocekavani, @ Adamsova  teorie  rovnovahy

a McClellandova teorie potieb.

V bakalaiské praci rozdéluji odmény na vnéjS$i a vnitini. Mezi
vnéj8i odmény patfi penézni odmény jako je mzda ¢i plat, které jsou
vdzany na pracovni misto v organizaci, na vyznam pracovniho mista
a pracovnika pro organizaci a mohou byt vazany i na vykon pracovnika
a také hmotné i nehmotné zaméstnanecké vyhody. Mezi vnéj$i odmény
jsou pak zatazeny nepenézni odmény a jsou zde uvedeny i dalSi formy

odmén, jako je naptiklad vzdeélavani nebo vybaveni pracoviste.
V zavéru prace popisuji systém odmeénovani v Citibank a.s. i to,

jak celkovy motivaéni systém podniku a systém odmeénovani pisobi

na zameéstnance.
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7 Summary

This bachelor thesis is focused on compensation of employees
as one of possible ways of motivating them. Motivation is the moving
power of any human activity and if an employer wishes to maintain high
performance of his employees, he needs to be concerned with multitude
of different ways of motivating and stimulating them. Different people
have different needs, goals and ways of reaching them and this results

in considerable complexity of motivational process.

This work is concerned with different basic motivational theories
and tries to answer the question why do people actually work. Following
motivational theories that have received attention and appreciation are
being described in more details: Maslow's Hierarchy of Needs,
Herzberg's Motivation-Hygiene Theory (Two factor Theory), Vroom's
Expectancy Theory, Adams' Equity Theory and McClelland's Theory of
Needs.

We distinguish between inner and outer compensation. Outer
compensation includes financial compensation like wages or salary,
which are related to a certain working position in an organization,
to importance of such position and can be also related to performance
of the employee, and also material and immaterial employee benefits.
Outer compensation covers also non-financial benefits, for example
additional employee education and outfit and equipment available

at workplace.

Last part of this work describes compensation system
in Citibank a.s. and influence that such a motivational and compensation

system as a whole has on the employees.
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Bakalarské prace se pujcuji
pouze prezendc¢né!

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalaiskou praci

Faltysova, L.: Odménovani zaméstnanci

vyuZije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné
citovat jako jakykoli jiny pramen.
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