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Uvod

V konkuren¢nim prostiedi je uspéch ¢i netspéch kazdého subjektu zavisly na mnoha
faktorech, jakymi jsou jak faktory vnéjsi (makroekonomické ¢i mikroekonomicke,
vliv statu a jeho administrativy, s vefejnym minénim souvisejici socialni odpovédnost
firem), tak i vnitini (forma vlastnictvi, pfedmét ¢innosti firmy, jeji vnitini organizace,
technologicka vyspélost, atd.). Bezesporu jednim z kli¢ovych parametr kazdé firmy
je lidsky potencial, kterym spolecnost disponuje. Nejenom odborné a manazerské
schopnosti, znalosti a zkusenosti jejich vedoucich pracovnikd, ale i erudice fadovych
zaméstnanct, firemni kultura a celkova tviiréi atmosféra, jsou jednou z rozhodujicich
polozek, diky které se uspésnost a prosperita srovnatelnych firem piisobicich ve stejném
oboru podstatné 1i$i. A pravé proto by jednim z prvotradych ukolt kazdého manaZzera
m¢éla byt snaha nejenom kvalitni pracovniky do firmy ziskat, ale co nejlépe je motivo-
vat a zaroven si ty nejlepsi ve firmé udrzet — stabilizovat je. A tak se pravé motivovani
a stabilizovani zaméstnanci stdvaji jednim z aktiv firmy, tim, co ji od konkurence miize
podstatné odlisit a miize tak byt i jeji konkurenc¢ni vyhodou.

Problematika motivace a stabilizace zaméstnanct je znacné komplikovana zalezi-
tost, jejiz slozitost vyplyva z individuality kazdého ¢lovéka. To, co motivuje jednoho,
druhého motivovat nejenom nemusi, ale dokonce mtize zptisobit i jeho demotivaci.

Odpoveéd na otazku ,,Pro¢ pracovniky motivovat a stabilizovat?* je pomérné
jednoznacna, nebot’ jak odborna literatura,” tak prizkumy mezi respondenty’ potvr-
zuji, ze dostatecné motivovany a stabilizovany pracovnik podava oproti malo ¢i
vibec motivovanému pracovnikovi dlouhodobé lepsi vysledky, které maji ptimy
vliv na spokojenost zakazniki a partnert firmy a odrazi se v komer¢nim a nasledné
i finan¢nim uspéchu firmy. Od finan¢niho Gspéchu firmy se odviji spokojenost vlast-
nikd, kterd ma vliv na jejich vztah k zaméstnanctim, a kruh se uzavird opét zamestnan-
cem, v tomto ptfipadé spokojenym.

1 Tento ¢lanek byl vytvoien za finan¢ni podpory Interni grantové agentury Vysoké skoly ekonomické
v Praze, ¢. projektu mF/13/2012.

2 Napi. F. W. Taylor, A. H. Maslow, F. Skinner, K. Lewin, M. S. Viteles, F. Herzberg, C. P. Aldefer,
D. McGregor, V. H. Vroom, E. A. Locke, G. P. Latham a dal$i — viz napf. seznam literatury tohoto
¢lanku.

3 Viz vlastni prizkum autorky ¢i obdobné prizkumy (Stanisic, Guerra, 2010; Qayyum, 2012).
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Samotnd motivace a stabilizace zaméstnancii ma interdisciplinarni charakter,
nebot’ je vysledkem kombinaci vice védnich disciplin. Tematickym zaméfenim patii
do oblasti mikroekonomie; je soucasti teorie firem a teorie Fizeni firem, nebot’ se
zabyva fizenim a rozvojem lidskych zdroji. Zaroven zahrnuje i problematiku psycho-
logie ¢loveka — zejména aplikované psychologie — a sociologii. V neposledni fadé
se dotyka i makroekonomie, nebot’ s problematikou pracovni motivace a stabilizace
zaméstnancli mize byt spojena i jejich fluktuace a piipadna problematika nezaméstna-
nosti. V. mnoha piipadech ma i mezinarodni charakter, to kdyz se jedna o mezinarodni
— nadnarodni — globalizované firmy, ve kterych se promitaji rizné kultury a narodni
zvyky zaméstnanct z rozliénych zemi ptsobicich v ramci jedné spolecnosti.

Cilem tohoto ¢lanku je na zaklad€ unikatniho empirického prizkumu doplné-
ného metodou kulatych stoli, ktery nema na tizemi Ceské republiky obdoby a ktery
realizovala autorka ¢lanku (v zahrani¢i — na zaklad¢ udajii z databaze EBSCO — byly
realizovany podobné pruzkumy, avSak mensiho rozsahu a s ¢asteéné odliSnymi
parametry, viz Stanisic, Guerra, 2010; Qayyum, 2012), vymezit roli mzdy v motivaci
a stabilizaci zaméstnancli zkoumaného finan¢niho sektoru a ovéfit ¢i vyvratit tak
platnost Herzbergovy teorie dvou dimenzi ve vztahu k tloze mzdy v motivaci a stabi-
lizaci zaméstnancd.

1. Teoreticka vychodiska motivace a stabilizace zaméstnancli

Pocatky teorii zamétenych na pracovni motivaci spadaji do 19. stoleti a ptes klasické
teorie pracovni motivace se dostavame az k soucasnym teoriim a modernim pfistupiim
k pracovni motivaci, které obvykle pfistupuji k cloveéku jako k védeckému modelu.
Snahou prevazné vétSiny teorii motivace a jejich cilem je vysvétlit, co to motivace je,
jak vznika, co ji ovliviiuje, jak se vyviji.

Motivace je definovana jako cilové orientované chovani kazdého jedince.
Motivaci ¢loveéka tvofi soubor Cinitell, které jsou vnitinimi hnacimi silami jeho
¢innosti a které usmérnuji jeho jednani i prozivani. K motivaci dochazi, kdyz lidé
vyvinou urcitou aktivitu, od které o¢ekavaji, ze povede k dosazeni n€jakého cile, ktery
predstavuje uspokojeni jejich individualnich potfeb. Dobfe motivovani lidé jsou lidé
s jasn¢ definovanymi cili, ktefi efektivné pracuji a maji silné vyvinuty pocit povin-
nosti, nebot’ si jsou védomi skutecnosti, Ze jejich Usili a snaha vedou k uspokojeni
nejen potieb organizace, ve které jsou zaméstnani, ale i k uspokojeni jejich vlastnich
z4jmi (Armstrong, 1999).

Prvni z teorii motivace (napf. teorie instrumentality), které se objevily ve druhé
poloving 19. stoleti, maji kofeny v metodach F. W. Taylora (Taylor, 1911), zakladatele
védeckého fizeni. Teorie instrumentality je zaloZzena na posilovani motivace zamést-
nancli pomoci tzv. zakona pfi¢iny a Gcinku, ktery je zalozen vyhradné na systému
vnéjsi kontroly a nerespektuje dalsi lidské potieby. Viibec neuvazuje o varianté, ze
formalni systém kontroly mize byt ovlivnén, pfipadné naruSen, neformalnimi vztahy
mezi zameéstnanci (Armstrong, 1999).
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Rada nejstar$ich teorii motivace byla zalozena na pudech a instinktech, které
byly podporovany psychodynamickymi teoriemi osobnosti. S pojmem pud nasledné
nahrazenym terminem potieba zacal pracovat i A. H. Maslow a jeho znama teorie
hierarchie lidskych potteb (Landy, Conte, 2010). Mezi dalsi klasické teorie fadime
napf. teorie behaviorismu B. F. Skinnera (Skinner, 1988), teorie pole (Lewin, 1951),
teorie zalozené na metafote ,,Clovék jako stroj“, teorie primyslové psychologie, s niz
je spojen naptiklad Viteles (Viteles, 1987), Herzbergovu teorii dvou dimenzi motivace
k praci (Herzberg, Maixner, Bloch-Snyderman, 1959), Alderferovu ERG teorii potieb
(Alderfer, 1972; Arnolds, 2002), teorii Y D. McGregora (McGregor, 2005 ) a dalsi.

V 70. letech byla i oblast teorie pracovni motivace ovlivnéna tzv. poznavaci
revoluci (Kanfer, Chen, Pritchard, 2008). Tento pfistup dale rozpracoval americky
psycholog Victor Vroom ve své expektacni teorii — VIE (Vroom, 1964). V roce
1957 vystoupil psycholog Festinger (Festinger, 1957) s teorii nesouladu rozvinutou
Adamsem do teorie spravedlnosti (Adams, 1966).

Moderni teorie motivace obvykle pristupuji k ¢loveku, jak jiz bylo napsano vyse,
jako k védeckému modelu —napft. teorie stanoveni cile vytvorena Lockem a Lathamem,
ve které Locke a Latham zastavaji nazor, Ze motivace a vykon jednotlivel jsou vyssi,
pokud jsou stanoveny specifické cile (Locke, Latham, 2002). Teorie zabyvajici se cili
jsou zpracovavany fadou dalsich autorti v riiznych obménach az do soucasnosti — napf.
Erez, Isen, Judge (Erez, Judge, 2001; Erez, Isen, 2002) a Zidon (Landy, Conte, 2010),
kteti zdiraznuji vyznam vytvoreni pocitu zavazku splnit cile, Robertson (Robertson,
1983), ktery vyzdvihuje vyznam cili jakozto zdroje informaci pro uvédoméni si
potteby dosdhnout konkrétnich vykont (Landy, Conte, 2010), Wiese, Freund, ktefi
svymi empirickymi prizkumy dokazuji, Ze obtiznost cile je diilezitou soucasti vedouci
k dosazeni vykonu a spokojenosti (Wiese, Freund, 2005). Psychologové Mitchell,
Thompson a George — Falvy (Mitchell, Thompson, George — Falvy, 2000) se ve své
teorii stanoveni cilti soustied’uji na koncept zdvazku. Nelze opomenout i dal§i moderni
teorie, napf. teorii kontroly a koncept seberegulace — napt. Vancouver (Vancouver,
2005), Bandurovu teorii vlastni ucinnosti (Bandura, Locke, 2003), nebo ak¢ni teorii —
mimo jiné Frese, Sabini a Zapf (Frese, Sabini, 1985; Frese, Zapf, 1994).

Proces motivace je zalozen na motivacnich teoriich, které se snazi vysledovat
a detailné studovat a analyzovat potieby, cile a o¢ekavani jednotlivce. Jsou popsany
dva zakladni typy motivace: vnitini a vnéjsi.

Je tieba zdliraznit, ze vztah mezi motivaci a pracovnim vykonem je jeden z nejdu-
vykon. Kazda firma, chce-1i byt uspésna a konkurenceschopna, si musi definovat
vlastni motivaéni strategii, s jejiz pomoci bude vytvaret pracovni prostiedi a vyvijet
firemni politiku a postupy, které povedou k vyssimu vykonu zaméstnanct.. Nedilnou
soucasti motivacni strategie firmy je motivacni program, ktery predstavuje konkrétni
systém prace s lidmi v dané organizaci s relativné vyhranénym zamétenim na pozitivni
ovliviiovani pracovni motivace zaméstnanct. Je to rozborem podlozeny soubor pravi-
del, opatfeni a postupil.

POLITICKA EKONOMIE, 3,2013 ® 375



Pod pojmem stabilizace zaméstnancti rozumime snahu, usili dané spolecnosti
posilovat stabiliza¢ni prvky zaméstnancl za ucelem zvySovani jejich loajality vuci
spole¢nosti a minimalizovat pocet nezadoucich odchodi potfebnych zaméstnanci.
Stabilizace kvalitnich pracovnikll je klicem pro dlouhodobé zdravi a uspéch firmy
(udrzeni firemniho know-how, pfedavani znalosti, konkurenceschopnost firmy atd.).

Pii uvahach o stabilizaci zaméstnancl by neméla byt opomenuta zadna z nasle-
dujicich oblasti: spokojenost zaméstnanctl (spokojeny zaméstnanec je srozumén s tim,
co se od n&j kazdy den ocekava, a chéape, co je naplni jeho pracovni pozice), kvalitni
vedeni a fizeni zaméstnancl, moznost komunikace svych myslenek, vyuziti nadani
a schopnosti, pocit spravedlnosti, seridznosti a rovného zachazeni, potfeba pracovnich
nastrojii, pfiméteného ¢asu a moznost vzd&lavani se, kariérni rist, byt respektovan
nadfizenym, uvazliva informovanost zameéstnancii, uméni ocenit, podékovat a respek-
tovat nazory zaméstnancl, uméni naslouchat, firemni kultura. Barrie G. Christman,
feditel americké banky Principal Bank, ze své praxe potvrzuje, kdyz v rozhovoru tika,
ze pro vedeni jejich banky je ,,Jednim z nasich nejzakladnéjsich cild je ukazat zamést-
nanctim osobni i odborné uznani. Véfime, ze penize jsou vzdy vyznamnym faktorem,
ale pokud zaméstnanci citi uznani a respekt, jejich osobni spokojenost je mnohem
vy$si a jejich vykon je tim pozitivn€ ovlivnén.” (Montley, 2007).

V rozvinutych trznich ekonomikach je stabilizaci zaméstnancl vénovana velka
pozornost, danou problematikou se zabyvaji specializované firmy, které poskytuji
spole¢nostem externi poradenstvi, ale neni ani jiz neobvyklé, Ze pfimo ve firmach
v personalnich odd¢lenich pisobi odbornici, jejichz pracovni naplni je problematika
stabilizace. Je zadouci zabyvat se stabilizaci zaméstnanct ne az v okamziku, kdy se
zameéstnanec rozhodl ze spolec¢nosti odejit, ale jiz v okamziku vybéru novych pracov-
niktl na dané pracovni pozice, abychom zamezili nezadouci fluktuaci.

Zodpovédné spolecnosti, které si problematiku stabilizace zaméstnanct uvédo-
muji, vypracovavaji stabilizatni programy, které¢ se nékdy nazyvaji retencnimi
programy (Niermeyer, Seyffert, 2005). Tyto programy obsahuji specidlni opatieni
a aktivity, pomoci kterych dochdzi k vytvareni klimatu v dané spolecnosti, které
podporuje zadouci motivaci a posiluje tak stabilizacni sily.

2. Herzbergova teorie dvou dimenzi motivace k praci

Jedna z nejznamé;jsich a ve vSech odbornych knihach zmiilovanych je teorie od americ-
kého psychologa Fredericka Herzberga (Herzberg, Maixner, Bloch — Snyderman,
1959) tzv. Herzbergova teorie dvou dimenzi motivace k praci (Dvotrakova a kol., 2007),
neboli Herzbergova dvou-faktorova teorie (Landy, Conte, 2010), nebo téz Herzbergtiv
dvoufaktorovy model (Armstrong, 1999).

Herzberg vychazel z ptedpokladu, ze 1idé jsou schopni ptesné identifikovat
a nasledné i sdélit podminky, které je pfi jejich praci uspokojuji a které neuspokojuji.
Z empirického prizkumu zdroji pracovniho uspokojeni ¢i neuspokojeni, které prova-
dél na skuping tcetnich a technikdl, zjistil, Ze obdobi, ktera zaméstnanci chapali jako
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pozitivni, dobra obdobi, se nejcastéji tykala obsahu prace a vykonu — odpovédnosti,
dosazeni Gispéchu na zaklad¢é ocenéni pracovniho vykonu, uznani, funkéniho povyseni
a prace samotné vcetné moznosti vlastniho rozvoje.

Naproti tomu negativné chdpana obdobi zaméstnanci spojovali s okolnostmi
a souvislostmi prace — podnikova politika a sprava, fizeni organizace, vedeni a kontrola,
personalni fizeni, interpersonélni vztahy, pracovni podminky, jistota pracovniho mista,
penize.

Na zaklad¢é vyse uvedeného Herzberg rozdélil faktory motivace na dvé skupiny
s odlisnou funkci a postavenim v procesu motivace:

1.  Motivatory vnitinich pracovnich potieb — satisfaktory, které se tykaji potieby
rozvijet povolani a zvySovat kvalifikaci kazdého jedince jako zdroj jeho osob-
niho rlstu. Pokud jsou tyto motivatory pozitivn¢ ladény a pisobi-li, predstavuji
nejucinngjsi slozku motivace k praci, jsou podnétem k pracovnimu vykonu
a vedou nejen k pracovni spokojenosti, ale piimo ke zvySeni pracovniho vykonu
zameéstnance.

2. Hygienické faktory — dissatisfaktory (udrzovaci faktory) predstavuji dilezitou
zékladnu prvni skupiny — satisfaktorti a slouzi zejména k prevenci nespokojen-
osti se zaméstnanim. Tyto faktory jsou spojeny s fizenim organizace, vedenim
a kontrolou, pracovnimi podminkami a administrativnimi postupy, spravedlivym
odménovanim. Napliovani téchto faktori v§ak nemotivuje jedince k vys$si mife
uspokojeni z prace ani k vy$8im pracovnim vykonlim, maji jen maly vliv na pozi-
tivni postoj k praci; jejich absence ¢i negativni stav vSak vede k nespokojenosti
zaméstnancu.

Herzbergova teorie ma pfiznivce i odpulrce. Je kritizovdna zejména proto, Ze
autor provadél prizkum na malém, navic pfili§ specifickém vzorku respondentt
(0Cetni a technici), a Ze nebyl zméfen vztah mezi spokojenosti zaméstnanci a jejich
vykonnosti.

Naproti tomu nezpochybnitelny piinos Herzbergovy teorie spodiva v tom, ze
rozliSuje vnitini a vné&jsi faktory motivace a ze klade dtiraz na pozitivni hodnotu vniti-
nich motivac¢nich faktorti. Vyznamnym piinosem jeho teorie je skutecnost, ze speci-
fikoval dvé& skupiny faktort motivace k praci a vymezil jejich rozdilné mechanismy
pusobeni v pracovnim procesu, ¢imz zdiraznil odpovédnost organizace za vytvareni
faktorti hygieny a odpovédnost managementu spolecnosti za aktivaci motivatoru.
Tim Herzberg vyzdvihl nutnost a nezbytnost prizkumu struktury potifeb zaméstnanct
a stav jejich naplnéni jakozto vychodisko pro vytvoreni uc¢inné motivacni strategie
dané spolecnosti. Nezanedbatelnym faktem je i skutecnost, ze Herzbergova teorie je
snadno pochopitelnd i pro laiky (Dvotdkova a kol., 2007; Armstrong, 1999).

A pravé platnost této Herzbergovy teorie chce autorka ¢lanku ovéfit na uloze
mzdy jakozto motiva¢nim a stabiliza¢nim faktoru zaméstnancti, ktefi zastavaji rozlicné
pracovni pozice v ramci finan¢niho sektoru, ktery ma problematiku fizeni lidskych
zdrojti ve srovnani s ostatnimi obory na jedné z nejvyssich trovni.
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3. Specifika finanéniho sektoru

Empiricky prizkum byl realizovan mezi respondenty — zaméstnanci finan¢nich insti-
tuci Ceské republiky.*

Pro¢ byl vybran k priizkumu praveé finanéni sektor? Autorka ¢lanku chtéla prizkum
provést mezi zaméstnanci oboru v ramci Ceské republiky, ve kterém je prace s lidskymi
zdroji na vys$si odborné trovni, coz obor bankovnictvi spliluje. Ve srovnani s ostatnimi
obory mélo bankovnictvi po revoluci (v roce 1989) lepsi startovaci moznosti, coz bylo
dano jeho pomérné dobrou urovni z jiz predchazejicich let, navic nékteré komercni
banky (napi. Ceskoslovenska obchodni banka a Zivnostenska banka) byly v obchod-
nim kontaktu se zahrani¢im i v dobé¢ piedrevolucni, coz kladlo vyssi naroky na kvalitu
a profesionalitu zaméstnanct jiz v té dob€. V porevoluénich letech nastal mohutny
rozvoj finanéniho sektoru — privatizace bank, piimy vstup zahrani¢niho kapitalu
do pivodné statem vlastnénych bank, fuze, vznik novych bank a rozvoj stavajicich
bank. Ruku v ruce s témito procesy se banky snazily vzajemné piedhanét v nabidce
novych finan¢nich produktt a sluzeb, ¢imz vznikala ve finanénim sektoru nejenom
potieba ziskat dostatek kvalifikovanych a na zmény pruzné reagujicich zaméstnanci,
ale také nutnost motivace a stabilizace téchto zaméstnanc.

S privatizaci statnich firem a vznikem Burzy cennych papiri Praha také v t¢ dobé
souvisi vlna vzniku novych investi¢nich spole¢nosti. To vSe zptsobilo velkou poptavku
po kvalifikovanych a na zmény piipravenych zaméstnancich, v diisledku ¢ehoz vznikl
vyrazny pievis poptavky ze strany finan¢nich instituci nad nabidkou volnych kvalifi-
kovanych zaméstnancu.

Komer¢ni uspéch firem stoji na vykonu zaméstnanct, ktery je odrazem jejich
motivace a stabilizace. Jestli si tuto skutecnost manazefi n€kde uvédomuji, pak
zejména v bankovnictvi, které tradicné mélo v oblasti rozvoje lidskych zdroji naskok
pred spolec¢nostmi ostatnich oborti nejenom z vyse uvedenych diivoda, ale bylo také
jedno z prvnich, které se potykalo a bylo konfrontovano se zahrani¢ni konkurenci.

Ve finan¢nim sektoru je problematika motivace a stabilizace stale velmi aktudlnim
tématem, nebot’ mezi spolecnostmi existuje velky konkurenéni boj spojeny i se snahou
manazeru ziskat do jimi fizené spolecnosti zkuSené odborniky, at’ uz z trhu prace, nebo
1 od konkurence. Praxe potvrzuje nazor Kleibla, ze lidsky kapital ,,pfedstavuje pro fadu
spole¢nosti na jedné stran¢ skryty poklad a na strané druhé jednu z oblasti nejtvrdsiho
konkurenéniho boje (Kleibl a kol., 2005, s. 56-57).

Finan¢ni spole¢nosti jsou znamé pomérné rozsahlymi socialnimi programy
a siti riznych vyhod, které svym zaméstnanctim jiz tradi¢né poskytuji a které jsou
mnohdy finan¢né velmi nékladné. Zarovent byl ve finanénim sektoru vzdy kladen
diiraz na Skoleni a dal$i vzdélavani zaméstnanct. Zatimco v minulosti byly prostfedky

4 Pojem ,financni instituce* zahrnuje pro ucely tohoto prizkumu a tohoto ¢lanku banky a investicni
spole¢nosti Ceské republiky podle Zakona o bankach &. 21/1992 Sb. ve znéni pozdéjsich predpisti
a Zakona o investi¢nich spolecnostech a investi¢nich fondech ¢. 248/1992 Sb. ve znéni pozdéjsich
predpisu.
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vkladané do rozvoje lidskych zdroji povazovany za naklad, u kterého nebyla sledovana
jejich navratnost a vliv na celkové vysledky podnikani, v soucasné dob¢ managementy
spole¢nosti investuji finanéni prosttedky do sféry lidskych zdroji pouze za piedpo-
kladu jejich — pokud mozno okamzitého — ptinosu (Kleibl a kol., 2005). V souvislosti
s tim je vSak nutné si uvédomit, Ze v personalistice se piinos vynalozenych prostiedki
vétSinou neprojevi ihned, ale az po delsi dobé.

4. Metodologie vyzkumu

Jedna z ¢asti uvedeného rozsahlého prizkumu, ktery zkoumal velmi podrobné faktory,
které maji vliv na motivaci zaméstnanct k praci a jejich stabilizaci (soucasti prizkumu
byl vyzkum konkrétnich polozek pro motivaci a stabilizaci respondentd, pozadavky
respondentll na ndplii pracovni pozice, na benefity poskytované zaméstnavatelem,
ocekavani zameéstnancii od pracovni pozice, nazory respondentl na dulezitost organi-
zace prace uvnit firmy, pozadavky respondentl na nadfizené, na spolupracovniky,
na pracovni prostfedi, na péci o zameéstnance poskytovanou zameéstnavateli, naroky
respondentll na zaméstnavatele, vyznam konkrétnich polozek pro demotivaci respon-
dentli a jaké zmény nastaly ve firmach zaméstnavateli respondentt a jejich vliv
na zaméstnancovu motivaci a stabilizaci), zjiStovala ndzory respondent z fad zamést-
nancu finan¢nich instituci na faktory motivace a stabilizace zaméstnancti — co ma vliv
na jejich pracovni motivaci a stabilizaci v zaméstnani — a nasledné byla provedena
analyza vysledkil prazkumu.

Jako kli¢ovy byl vybran dotaznikovy prizkumu, ktery byl doplnén o diskuse se
zaméstnanci financniho sektoru u kulatych stolt. Ty se ukazaly jako velmi vyznamny
a vhodny podpurny prostiedek dotaznikového prizkumu, nebot osobni kontakt
s respondenty je nezastupitelny. Vzajemna kombinace téchto dvou metod, kvantitativ-
niho a kvalitativniho prizkumu, dopomohla k objasnéni a uptesnéni vysledkd dotaz-
nikového pruzkumu.

Metoda dotaznikového prizkumu byla vybrana i pfes zna¢na uskali, kterd s sebou
prinasi, nebot autorka této prace vychazi z predpokladu, Ze zaméstnanci jsou schopni
rozpoznat, identifikovat a nasledn¢ i sdélit (¢i vybrat z nabizenych moznosti a sefadit
podle jejich individudlniho pohledu na diilezitost) prvky, podminky, faktory a skutec-
nosti, které maji na jejich pracovni motivaci a stabilizaci v dané spolec¢nosti vliv.
Forma dotaznikli byla zvolena také s ohledem na ¢asové omezeni — aby mél prizkum
dostate¢nou vypovidaci schopnost, bylo tfeba oslovit velké mnozstvi respondentt
a zaroven bylo nezbytné ptihlizet k ¢asovym moznostem, pracovni zaneprazdnénosti
a v neposledni fade€ i ochot¢ respondenttl zucastnit se pruzkumu.

Tato metoda méla samoziejmé nize uvedena uskali, ktera se pti prizkumu proje-
vila ve velké ¢i mensi mife, pfipadné se neprojevila vibec, jak je uvedeno nize:

—  Velka naro¢nost ziskat respondenty pro prizkum — tento problém nebyl tak veliky
pti ziskavani jednotlivych respondentl z fad firem finan¢niho sektoru, ale pro-
jevil se v plné mife pfi jednanich s fediteli a personalisty jednotlivych finan¢nich
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spolecnosti, kdy bylo velmi obtizné, a v mnoha piipadech i nemozné, presvedcit
je k umoznéni provést anonymni prizkum v danych spolec¢nostech.

—  Druhym v potadi, avSak ne v narocnosti, bylo pak vlastni zpracovani a vyhodno-
ceni velkého mnozstvi udaju ziskanych z prazkumu.

—  Peclivé, zodpovédné a s patfiénym rozmyslem vyplnéni dotazniki ze strany
respondentil. Toto riziko se podaftilo do velké miry eliminovat osobnim kontaktem
autorky tohoto ¢lanku se vSemi respondenty pied vlastnim predanim dotaznikl
respondentiim.

—  Vytvoreni dotazniku, ktery by zahrnoval co nejvétsi $ifi okruhti dotykajicich se
pracovni motivace a stabilizace zaméstnanct. | toto uskali se podafilo pfekonat
velmi peclivym vybérem a formulaci otdzek i moznych odpovédi.

Jako dopln€k k dotaznikové metod¢ byla vybrana metoda diskusi u kulatych
stolli, ktera méla funkci podplrnou a spise potvrzujici, v piipadé potieby uptesnujici
vysledky dotaznikového prizkumu. Jeji velky a nezastupitelny vyznam se projevil
zejména v oblasti zkoumani problematiky mzdy jakoZto prvku motivace a stabilizace
zaméstnancul.

Prizkum probihal v obdobi kvéten 2010 — fijen 2010, na né&j navazovaly kulaté
stoly v obdobi listopad 2010 — leden 2011.

Vyzkumu se zucastnili celkem 142 respondenti, z toho dotaznikového — kvanti-
tativniho — prizkumu se zucastnilo 119 respondentil a u ¢tyt kulatych stoli — kvalita-
tivniho prizkumu — diskutovali celkem 23 respondenti. VySe uvedené pocty respon-
dentii v dostate¢né mife reprezentuji zaméstnance finanéniho sektoru Ceské republiky
nejen v potfebném poctu, ktery jiz ma vypovidaci schopnost, ale i co se tyce struk-
tury respondentt z hlediska jimi zastavané pracovni pozice a jejiho zafazeni v rdmci
hierarchie dané spole¢nosti, dale pak i z hlediska pohlavi, véku, dosazeného vzdélani,
socidlniho postaveni i délky zaméstnani respondentd.

Pro zkoumané proménné, které je mozné vyjadfit kvantitativné, resp. pomoci
indikatorovych proménnych, je mozné sestavit nasledujici popisnou statistiku:

Tabulka 1
Proménna Vysvétleni Pramér Min Max Smérodatna
odchylka
Pohlavi 1-zena 0,571 0,000 1,000 0,497
0-muz
Vzdélani (1):\5‘;2 0,681 0,000 1,000 0,468
Vék - 37,622 26,500 55,000 9,112
Pocet let ve firmé - 4,496 2,000 13,000 4,627

Zdroj: Vlastni vyzkum

380 ® POLITICKA EKONOMIE, 3, 2013



Pro kvalitativni proménné, které neni mozné podobnym zpiisobem vyjadfit, je
mozné ur¢it modus (tzn. nejcastéjsi hodnotu):

Tabulka 2
Proménna Modus
Rodinny stav Bezdétny
Pracovni pozice Specialista
Zarazeni pozice Administrativa

Zdroj: Vlastni vyzkum

Reprezentativnost vzorku, tj. shodu jeho zakladnich charakteristik s charakteristi-
kami zakladniho souboru, je mozné ovéfit porovnanim s jinymi zdroji. Ve vzorku jsou
nejvice zastoupeny administrativni pozice a mél by zde byt tedy nadpolovicni podil
7en (CSU, 2010), coZ je odpovidajici (procentudlni podil Zen je 57 %). Stiedni vék pro
celé finan¢nictvi a bankovni sluzby je aktualné 41 let (budoucnostprofesi.cz, 2012),
coz se vyznamng¢ nelisi od zkoumaného vzorku (37,6 let). Odchylka nastava v oblasti
vzdélanostni struktury, kde ve zkoumaném vzorku tvoii 68 % respondenti s nejvys-
$im dosazenym vzdélanim vysokoskolskym, zatimco v celém odvétvi se v roce 2008
jednalo o 37%. Vzorek je vSak zaloZen na dotazovani nedélnickych profesi, tzn., ze
jsou vylouceni kvalifikovani femeslnici, pomocni a nekvalifikovani pracovnici, ¢imz
se logicky vzdélani vychyluje k vy$sim hodnotam. Zatazeni podle pracovni pozice je
pomérné odpovidajici celému odvétvi (budoucnostprofesi.cz, 2012): management je
zastoupen zhruba 10 %, administrativni a techniéti pracovnici tvoii 61 % (resp. mirné
vice po vylouceni nekvalifikované pracovni sily) a skupinu védct a odbornikl je
mozné povazovat za stfedni management.

Uvedena skupina 119 respondentt dotaznikového prizkumu byla tvoiena z jedné
tietiny zameéstnanci z téze banky, z druhé tretiny zaméstnanci z téZe investi¢ni spolec-
nosti a ze tieti tfetiny ji tvorili zaméstnanci z riznych bank a investi¢nich spolecnosti.

Skupina v poctu 23 respondenti — ucastnici kulatych stoli — byla rozdélena
do 4 skupin, které vytvotily samostatné kulaté stoly. Jedna Ctvrtina zaméstnanct
zastava rizné pracovni pozice v té€ze bance, druha Ctvrtina pracuje na raznych pracov-
nich pozicich v téze investicni spolecnosti, tfeti skupina respondentll je tvotfena
zamestnanci z ruznych firem finan¢niho sektoru, ktefi zastavaji fadové pracovni pozice
a samostatné pracovni pozice, a posledniho kulatého stolu se zicastnila zbyvajici ¢ast
respondentti — manazerd z rozli¢nych finanénich spolecnosti.

5. Metodika zpracovani udajti vyzkumu

Respondenti rozsahlého dotaznikového prizkumu v papirovych dotaznicich v jedné ze
tiinacti ¢asti dotazniku, ktera se zabyva faktory majicimi vliv na motivaci zaméstnanct
k praci, podle zadani sefadili 11 nabizenych polozek (mzda, pracovni napli, moznost
kariérniho postupu, organizace prace ve firmé, nadiizeny, spolupracovnici, pracovni
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prostiedi, péce podniku o zaméstnance, jméno firmy, tzn. jeji seridoznost, dobré jméno
a pevna pozice na trhu, perspektivnost oboru, ve kterém firma podnika, pruzna organi-
zace pracovni doby) podle jejich individualniho hodnoceni dilezitosti od nejdiile-
zit&jSich polozek po nejméné dulezité. Témto — podle dileZzitosti sefazenym poloz-
kam — byl poté ptidélen konkrétni pocet bodl s ohledem na jejich potadi v dotazniku
daného respondenta (napi. kdyz respondent zatadil polozku ,,mzda‘“ na prvni misto,
tato polozka dostala 11 bodd, nebot’ respondent vybiral z celkového poctu jedenacti
polozek). V mimoradnych ptipadech, které se vyskytly v statisticky nevyznamném
mnozstvi, kdy respondent neur¢il pofadi v§ech nabizenych hodnot v daném dotazniku
a neptidelil jim zadné potadi, v takovych ptipadech neohodnocené polozky obdrzely
0 bodt.

Po zaneseni vSech pfifazenych bodl do tabulky nasledoval vypocet celkové vahy
jednotlivych polozek tak, ze ordinalni Skala byla pfevedena na ratingovou stupnici
hodnotovych bodi, pficemz vaha dané polozky byla uréena vzorcem

— ni
Wi_ Nn.’

i=1"

kde N je pocet nabizenych polozek v daném okruhu vyzkumu a n; je pocet bodi pride-
lenych dané polozce v tomto hodnoceni.

Vysledky ziskané z diskusi u kulatych stolii jakozto kvalitativniho prazkumu
poslouzily k detailnéj$imu upiesnéni a potvrzeni vysledkii dotaznikového prizkumu,
od kterych se vyrazné nelisily. Jejich nezastupitelny vyznam spocival zejména
v moznosti okamzité zpétné vazby a v moznosti vyuzit poznatky ziskané z fizenych
rozhovort u kulatych stoli k pochopeni a interpretaci nékterych vysledk, nebot’ vse,
zejména v oblasti prizkumu motivace a stabilizace zaméstnanct, nelze vycist pouze
z ¢isel, ale pfimy kontakt a moznost hovofit s respondenty mé nezastupitelny vyznam.

6. Struktura respondentt dotaznikového prazkumu

Z hlediska struktury respondentti podle pohlavi se dotaznikového prizkumu zicéast-
nilo 42,9% muzt a 57,1% zen, vékova struktura respondentt Cinila 41,2% véku
do 33 let, 49,6 % v intervalu 34-50 let a 9,2 % tvorili zaméstnanci ve véku nad 51 let.
Z hlediska nejvyssiho dosazeného vzdélani se prizkumu zacastnilo 31,9 % respon-
dentdi s nejvys$sim dosazenym vzdélanim stiedoskolskym a 68,1% vysokoskolsky
vzdélanych respondenti.

Podle rodinného stavu bylo 56,3 % bezdétnych respondenti, 1,7 % tvoftili rodice
zijici samostatn¢ bez ditéte, stejné procento tvofili rodice Zijici samostatné s ditétem,
40,3 % respondentd zaujimali rodice Zijici v partnerském vztahu.

Z hlediska respondenty zastavané pracovni pozice bylo 31,1 % fadovych zamést-
nanct, 41,2 % samostatnych specialistt, 16,8 % tvofili zaméstnanci stfedniho manage-
mentu a 10,9 % pracovnici nejvyssiho managementu. Podle zamétfeni oddéleni,
ve kterych respondenti zastavali pracovni pozice, pracovalo v administrativé 50,4 %
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respondentti, 6,7% dotazovanych pracovalo v oblasti analyz a fizeni rizik, 8,4%
zastavalo pracovni pozice v obchodnich pozicich — dealingu, 11,8 % bylo zaméstnanci
IT oddéleni a technickych oddéleni, 2,5% bylo tvofeno respondenty zabyvajicimi
se obchodnimi pozicemi se zamé&fenim na péci o ostatni klienty, 9,2 % respondentil
zastavalo obchodni pozice pro VIP klientelu, 3,4 % zaméstnanci pracovalo v pravnich
oddélenich a oblasti controllingu a 7,6 % byli vrcholovi manazefi spolec¢nosti.

Co se tyce struktury respondenti z pohledu délky zaméstnani u stavajiciho
zameéstnavatele, tak 40,3 % respondentl bylo u stavajiciho zaméstnavatele zaméstnano
maximalné 3 roky, 37 % bylo zaméstnano 410 let a 22,7 % bylo v pracovnim poméru
se stavajicim zaméstnavatelem vice nez 11 let.

Umisténi pracovnich pozic v hierarchii spole¢nosti z hlediska pohlavi a strukturu
pracovnich pozic z hlediska pohlavi detailné popisuji nize uvedené tabulky cislo 3
a cislo 4.

Tabulka 3
Umisténi pracovnich pozic v hierarchii spole¢nosti z hlediska pohlavi

Radovy Samostatny Stredni Nejvyssi
zaméstnanec specialista management management
Muz 11,8% 15,1% 6,7% 9,2%
Zena 19,3% 26,1% 10,1% 1,7%
Zdroj: Vlastni vyzkum
Tabulka 4
Struktura pracovnich pozic z hlediska pohlavi
Admini- Arl'fllyzy" Obcr_lodnl IT a tech. Obchodnl Obcr_rodnl Pravni odd. Vrcholovy
strativa | 2 fizeni | pozice - pozice pozice - pozice - | controlling manage-
rizik dealing ostatni klienti | VIP klienti ment
Muz 8,4% 5,0% 6,7% 10,1% 1,7% 5,0% 1,7% 4,2%
Zena | 42,0% 1,7% 1,7% 1,7% 0,8% 4,2% 1,7% 3,4%

Zdroj: Vlastni vyzkum

7. Vysledky vyzkumu ulohy mzdy na motivaci a stabilizaci zaméstnancu

7 vysledkt vyzkumu vyplynulo, Ze z jedenacti nejvyznamnéjsich faktort, které uvadéli
ucastnici prizkumu (bez ohledu na detailni ¢lenéni respondentil), se na druhém misté
co do dilezitosti umistila vySe mzdy (nejdilezitéjSim faktorem, ktery respondenti
pruzkumu uvedli na prvnim misté¢ pfed mzdou, je pracovni napli jimi zastavané
pracovni pozice). Na otazku, zda je jejich predstava o vysi mzdy naplnéna, odpoveédélo
41,5 % respondentti ,,ano*, 39,5 % respondentt ,,spiSe ano*, 9,8 % respondentil ,,spise
ne“ a 9,2 % respondentll povazuji vysi své mzdy neodpovidajici jejich predstavam.
Nize uvedené grafy znazornuji vahu mzdy mezi ostatnimi polozkami motivace
a stabilizace s rozliSenim podle rliznych hledisek roz¢lenéni respondenti. Hodnoty
na ose .,y vyjadiuji pocet bodu, které byly respondenty podle jejich konkrétniho
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¢lenéni v priméru udéleny polozce mzda (prumérny pocet bodu pridéleny polozce
mzda muzi, resp. Zenami) — maximalni pocet bodu byl 11.

Graf 1
Vaha mzdy podle pohlavi
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Z uvedené¢ho grafu je zfejmé, Ze vétsi vahu mzdé pfisuzuji muzi oproti Zenam,
coz — jak vyplynulo z diskusi u kulatych stolti — je dano socidlné psychickymi a rodin-
nymi tradicemi v Ceské republice, kdy stale muzi i Zeny povazuji v pevazné vétsing
za ,,zivitele* rodiny muze. Diskuse u kulatych stolti rovnéz potvrdila, Ze v rodinach

e

respondentd maji vys$si platy muzi.

Graf 2
Vaha mzdy podle nejvyssiho dosazeného vzdélani
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Uvedeny graf jednoznacné potvrzuje skutecnost, kterd byla zfejma 1 pti disku-
sich u kulatych stolti, Ze pro zaméstnance s nejvyssim dosazenym vzdélanim stredo-

vvvvvv

Stredoskolaci vysi mzdy z 11 moznych polozek ovliviiujicich jejich motivaci a stabili-
zaci dali nejvyssi vahu dualezitosti, a tim ji zatadili na 1. misto, zatimco vysokoskolsky
vzdélani zaméstnanci ji udélili misto 2. v dilleZitosti pro jejich motivaci k praci a stabi-
lizaci v daném zaméstnani (na 1. misto fadi pracovni népli jimi zastavané pracovni

pozice). Rovnéz kulaté stoly potvrdily tyto vysledky.

Graf 3
Vaha mzdy podle véku respondentt.
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Graf zdUraziiuje vyrazn€ vys§si vahu, kterou mzd¢ udélili zaméstnance nad 51 let
veku, coz je logické, nebot’ se zaméstnanctim v této vékové kategorii z dosazené mzdy
vypocitava budouci vyse jejich dichodu. Zaroven z diskusi u kulatych stolt vyply-
nula skutecnost, ze 1 kdyZ je pro tuto vékovou kategorii respondent vyse mzdy velmi
dialezita, neuvazuji o zméné¢ zaméstnani ze mzdovych divoda (pokud by se nejed-
nalo o vyrazné zvyseni o 50% a vice), nebot’ necht¢ji podstoupit rizika souvisejici
se zménou zamestnani (napf. riziko nespokojenosti z jejich strany ¢i strany nového
zamgestnavatele, riziko 3 mésicni zkusebni lhity, béhem které by s nimi mohl byt
pracovni pomér ze strany zaméstnavatele ukoncen okamzité, a s navazujicimi ptipad-
nymi problémy pfi ziskavani nového zaméstnani, atd.). Zaroven pii diskusich zaznéla
z tad této vékové skupiny i niz§i mira ochoty a s tim souvisejici flexibility ke zménam
pracovni ndpln¢, pracovniho kolektivu a prostfedi, firemni kultury apod., nez tomu

Vv

bylo u diskutujicich niz8§ich vékovych skupin.
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Graf 4
Vaha mzdy podle zarazeni respondenty zastavané pracovni pozice v hierarchii spole¢nosti
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Z dotaznikového prizkumu nejvys$si vahu mzd¢ pfidélili respondenti zastava-
jici pracovni pozice na trovni stfedniho managementu, v tésném zavésu za nimi byli
kategorii respondentti ptidélili mzdé vrcholovi manazeti. Tyto vysledky byly potvr-
zeny i diskusemi u kulatych stolti.

Graf 5
Vaha mzdy podle rodinného stavu respondentt
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Zdroj: Vlastni vyzkum
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Z hlediska rodinného stavu respondentd ptisoudili mzdé nejvyssi vahu rodice,
na tietim misté z hlediska dilezZitosti mzdy jakozto motiva¢niho prvku se umistili
bezdétni respondenti a na poslednim pak samostatn¢ zijici rodice, ktefi plati alimenty
na sv¢ dité/deti zijici s druhym z byvalych partnerti. Rovnéz tyto vysledky jsou velmi
logické, daly se ocekavat a byly potvrzeny i diskusemi u kulatych stoli.

V ramci diskusi u kulatych stolti zaznél i zajimavy nazor vrcholového manazera,
ktery upozornil na situaci, kdy se miize mzda stat pro vrcholového fidiciho pracovnika
velmi dulezitym faktorem, a to v piipadé placeni alimentl na dité/déti z rozvedeného
manzelstvi, nebot’ vyse alimentl se odviji od skutecného piijmu; tzn., Ze v ptipadé
vyrazného snizeni mzdy (napiiklad v disledku zmény zaméstnani) je k jejich novému
vypoctu nutny souhlas piislusného soudu (a pouhd zdivodnéni, Ze je manazerskou
funkci vycerpan, ze potiebuje pracovni zménu, apod. nemusi byt pro soud divody
akceptovatelnymi).

Graf 6
Vaha mzdy podle respondenty zastavané pracovni pozice
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Zdroj: Vlastni vyzkum

Prizkum ukazal, Ze z hlediska zastdvané pracovni pozice je mzda nejdilezi-
t&js$i pro respondenty ze skupiny analytikt, dale pak pracovnikd oddé€leni pravnich
a controllingdi, respondentti z fad IT, za nimi nasleduji administrativni pracovnici,
pracovnici dealingil, obchodnici, ktefi maji na starost VIP klientelu, obchodnici pro
béznou klientelu az po vrcholové manazery, ktefi udélili mzdé nejnizsi vahu ze vSech
uvedenych skupin respondentd.

Z rozhovoru u kulatych stolt vyplynuly stejné zavery, navic bylo zaznamenano,
ze ¢im vys§iho vzdélani v ramei danych pracovnich pozic zaméstnanci dosahuji, tim
nizsi dilezitost mzd¢ prisuzuji.
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Zaveér

Soucasny trend neustalého zvySovani produktivity a efektivnosti prace na jedné strané
vytvari tlak na snizovani po¢tu zaméstnanci, na druhé stran¢ podnécuje k nutnosti
zajistit stabilizaci kvalitnich zaméstnancii a piipadné i ziskat a stabilizovat nové
odborniky. Nezadouci odchod stavajiciho kvalitniho zaméstnance, napt. kviili nespo-
kojenosti s vys$i mzdy, je pro spolecnost velkou ztratou, ziskani nového zkuSeného
zameéstnance nebo zauceni méné zkuseného je pro spolecnost velmi nakladné i casove
narocné, bez ohledu na skutecnost, ze odchazejici zaméstnanci si s sebou ze spolec-
nosti odnaseji i ¢ast firemniho know-how, jehoz ztrata — i ¢astec¢na — je vzdy vyznamna
a neni jiz tak snadno vy¢islitelna a mnohdy je i1 nenahraditelna. Konkuren¢ni firmy
mezi sebou svadi boj o odborniky a talentované pracovniky, vyse nabidnuté mzdy
jakoz 1 dalsi benefity jsou diilezitymi nastroji v tomto konkuren¢nim soupeteni.

Z pruzkumu provedeného autorkou tohoto ¢lanku mezi zaméstnanci finan¢niho
sektoru se potvrdila fada specifik tohoto sektoru:

—  Spolecnosti plisobici ve financni sféfe — zejména pak banky — mivaji mnohdy
mohutnou organiza¢ni strukturu firmy ve sméru vertikdlnim i horizontalnim;
je zde velké mnozstvi pracovnich pozic, které jsou diametralné odlisné ve své
pracovni naplni, v naro¢nosti na znalosti, dovednosti, ale také v pozadavcich
na osobnostni vlastnosti zamé&stnancu,

—  Drtivd vétSina zaméstnanci ma stfedni a vysokoSkolské vzdelani, coz klade
znaéné naroky na strukturu motivacnich a stabiliza¢nich prvkd,

—  Na zaméstnance jsou kladeny vysoké naroky nejen z hlediska odbornych znalosti
a zkuSenosti, ale i na jejich psychiku,

—  Téméf na vSech pracovnich pozicich se predpoklada znalost minimalné jednoho
svetového jazyka — anglictiny,

— Zaméstnanci musi byt schopni globalniho uvazovani, aby mohli pracovat
v mezinarodnich spole¢nostech s odlisSnymi kulturnimi tradicemi a zvyklostmi,
v riznych trznich podminkach, aby byli schopni chapat pozadavky i zahrani¢nich
manazeru,

—  Velky diiraz je kladen na schopnost aktivniho feSeni problému a schopnost pruzné
reagovat na nové piistupy a nové pracovni postupy, zajem a i schopnost ucit se
stale a rychle nové véci, odolnost vici stresu, nebyt pouze uzce specializovani,
ale vidét Sirsi souvislosti mezi naplni nejen své pracovni pozice, ale i pracovné
blizkych i vzdalenéjsich pozic.

Z prizkumu vyplynulo, Ze mzdé z hlediska diilezitosti pfisuzuji zaméstnanci
finan¢niho sektoru druhé misto (prvni misto nalezi pracovni naplni respondenty zasta-
vané pracovni pozice), ze vetsi vahu mzdé prisuzuji muzi oproti zenam, stfedoskolsky
vzdélani lidé oproti zaméstnanciim s nejvysSim dosazenym vzdélanim vysokoskol-
skym, star§i zaméstnanci oproti mlad$im, zaméstnanci sttedniho managementu a fadovi
zameéstnanci oproti vrcholovym manazerim, samostatné zijici rodice s ditétem/détmi
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(bez partnera/partnerky) oproti rodi¢im platicim pouze alimenty na své déti a bezdét-
nym, fadovi zaméstnanci z oblasti administrativy, analyz a fizeni rizik oproti zamést-
nancum zastavajicim ostatni pracovni pozice.

Diky velké podrobnosti dotaznikového prizkumu, k jehoZ interpretaci pomohly
vyznamnym zpusobem prave diskuse s respondenty u kulatych stolt, doslo k uptes-
néni rozdilného pohledu na funkci mzdy z hlediska raznych specifik respondent.
Prizkum — zejména pak jeho cast, kdy probihaly diskuse s respondenty u kulatych
stoli — prokazal, ze i1 kdyz tloha mzdy jakozto motivacniho a stabiliza¢niho faktoru
neni jednoznacna, je mozné vysledovat a nasledné definovat ptipady a situace, kdy
pusobi jako motivator vedouci k vyssi vykonnosti zaméstnanct (v pojeti Herzbergovy
teorie dvou dimenzi jako motivator vnitinich potieb zaméstnancii, neboli satisfaktor)
a kdy se jedna o faktor, jehoz uspokojivy stav nema vliv na aktivitu zaméstnancii, ale
jeho negativni stav ¢i jeho Uplna absence vede k nespokojenosti zaméstnancu (faktor
hygieny, neboli dissatisfaktor v téze teorii).

V souvislosti s tim vyplynuly z diskusi zavéry, ze se sice neda — bez dals§iho
detailniho upfesnéni — fici, na koho vice — zda na muze ¢i zeny — pisobi mzda jako
satisfaktor ¢i dissatisfaktor, ale pfi roz€lenéni respondentl podle jejich nejvyssiho
dosazeného vzdélani je jiz ztejmé, ze pro sttedoskolsky vzdelané zaméstnance financ-
niho sektoru znamena mzda motivator (satisfaktor) jejich vnitinich pracovnich potieb,
zatimco vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci povazuji mzdu spiSe za hygienicky
faktor (dissatisfaktor).

Z diskusi s respondenty u kulatych stoll rovnéz vyplynulo, Ze pro vékovou
skupinu nad 51 let v€ku nepisobi mzda jako motivator, ale je faktorem hygieny, i kdyz
mzdé¢ tato vékova skupina zaméstnanct pifiklada velky vyznam. Oproti tomu u nizsich
veékovych skupin byl zaznamenan pievazujici pohled na mzdu jakozto faktor motivace,
zejména u nejmladsi vékové kategorie respondentt (do 33 let véku), ale 1 zde zalezelo
na mnoha dal$ich faktorech — zejména na vysi dosazeného vzdélani (vyrazné vice se
pohled na mzdu jakozto satisfaktor projevoval u stiedoskolakll na nizsich pracovnich
pozicich v hierarchii spole¢nosti).

Radovi zaméstnanci a zaméstnanci stfedniho managementu pohlizi na mzdu jako
na vyznamny motivator (satisfaktor), oproti vrcholovym manaZerim na nejvyssich
stupnich fizeni firmy, ktefi mzdu povazuji za hygienicky faktor (dissatisfaktor) vniti-
nich pracovnich potieb, ne jako motivator (satisfaktor), ktery by podnécoval jejich
vys$s§i vykonnost. Pokud se vSak vySe mzdy u této skupiny zaméstnancli nenachazi
v jimi poZzadovaném intervalu, ale je niz8i, vede to sice k jejich nespokojenosti,
kterou se snazi tesit, ale ne ke snizovani vykonil, nebot’ na prvni misto dilezitosti
fadi pracovni napln a prestiz zastavané pracovni pozice, jak v rozhovorech zdlraz-
nili. Snizeni vykonu z diivodu nespokojenosti se mzdou povazuji za neprofesionalni
a nepfijatelné.

Pti prizkumu role mzdy u respondentl z hlediska jejich rodinného stavu, mzdu
za motivator pracovnich vykonl povazuji zejména rodice, kteti ziji bez partnera sami
s ditétem/détmi.
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V ptipadé rozdéleni respondentd podle zastavané pracovni pozice do 8 skupin
prisuzuji mzdé funkcei satisfaktoru zejména fadovi zaméstnanci z oblasti administra-
tivy, analyz a fizeni rizik.

Z uvedenych poznatkli vyplyva, ze vyznam mzdy coby motivatoru ma vyssi
opodstatnéni u skupin zaméstnanci s niz§im pracovnim zafazenim, s nejvysSim
dosazenym vzdélanim stfedoskolskym a u mladSich zaméstnanct, zatimco u zamést-
nancll s vysSim pracovnim zafazenim, u vysokoSkolsky vzdélanych zaméstnanch
a u vékové skupiny nad 51 let véku nepisobi jiz jako motivator (satisfaktor), ale jako
faktor hygieny (dissatisfaktor), tedy faktor vyvolavajici demotivaci v pfipadé€, ze se
vyse mzdy nenachazi v zaméstnancem ocekavaném a akceptovatelném intervalu.

Z diskusi u kulatych stolti jasné vyplynulo, Ze vyznamny vliv na roli mzdy
v motivaci zameéstnancli ma i jeji interpretace ze strany managementu spolecnosti
a z toho plynouci vnimani mzdy ze strany zaméstnanct: Pokud je mzda managemen-
tem spole¢nosti interpretovana a zameéstnanci chapana jako jisty druh ocenéni a uznani
kvality vykonu, pak samoziejmé motivaéni funkci ma. Pokud je vSak zaméstnanci
vnimana jako nedilné soucdst dané pracovni pozice (tak ji vnimaji zejména manazeri
na nejvyssich pozicich v hierarchii spolecnosti) a jeji vySe odpovida predstavam
zaméstnance, pak nema vliv na motivaci.

Tim byla potvrzena Herzbergova teorie dvou dimenzi, kterd tika, ze mzda
v nékterych piipadech plisobi jako motivator vnitinich potfeb zaméstnancti (satisfak-
tor) a nékdy Ze je faktorem hygieny (dissatisfaktorem). Zaroven tim byla potvrzena
1 teorie potlacovaci (trankvilizérii) demotivace Briana Clegga (Clegg, 2005), ktery
mzdu fadi prave spise do kategorie potlacovacli demotivace, nez motivacnich prvki.

Zalezitost mzdy je velmi specifickd a neni snadné stanovit pevnou hranici, kdy je
podle pojeti Herzbergovy teorie dvou dimenzi motivatorem a kdy faktorem hygieny,
coz vyplynulo nejen z dotaznikového Setfeni, ale zejména se to potvrdilo pii rozho-
vorech s respondenty u kulatych stold, a proto nelze jeji roli v motivaci zaméstnancti
pfeceniovat, avSak ani podcenovat.

Z vyse uvedenych poznatkl plyne doporuceni i pro podnikovou praxi o nezbyt-
nosti pfistupovat ke mzde¢ s ohledem na jeji specifickou funkcei individualng a s ohledem
na konkrétniho zaméstnance uvazlive interpretovat jeji roli.
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THE ROLE OF SALARY IN EMPLOYEE MOTIVATION AND RETENTION
IN THE FINANCIAL SECTOR OF THE CZECH REPUBLIC IN RELATION
TO HERZBERG'S TWO FACTOR THEORY OF WORK MOTIVATION

Iveta Némeckova, University of Economics, Prague, Faculty of International Relations,
Department of International Trade, W. Churchill Sq. 4, CZ — 130 67 Prague 3, Czech Republic
(iveta.nemeckova@vse.cz)

Abstract

The article deals with employee motivation and retention in the financial sector. The first part
defines the terms motivation and retention and introduces the related theories — from the very
beginning, through the classical theories and the contemporary modern theories. The article’s
author utilizes own extensive research among respondents coming from employees in the finan-
cial sector, supplemented by the round table method. The author analyzes the research results
and deals with the role of wages in employee motivation — whether and when wage functions as
a motivator leading to higher employee performance according to the Herzberg'’s two factor theory
(an intrinsic needs motivator, i.e. satisfier) and when it is a factor, if positive, without influence on
employee activity while if negative or absent, it causes employee dissatisfaction (a hygiene factor
known as dissatisfier in the same theory). There are recommendations for organizational best
practices shown at the end of the article.
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