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1 ÚVOD 

Vzdělávání a odměňování zaměstnanců, které je tématem této diplomové práce, 

spadá do obsáhlého a v poslední době probíraného tématu řízení lidských zdrojů. 

Organizace si uvědomují důležitost lidských faktorů, které zajišťují celkovou pro-

speritu podniku. Nahlížejí na ně jako na jakési bohatství, jež vlastní, prostřednictvím 

něhož mohou získat konkurenční výhodu a dosahovat růstu. S tím souvisí i nutnost 

se na vlastněné lidské faktory zaměřovat a pečovat o ně. Celkový koncept řízení lid-

ských zdrojů zahrnuje deset základních kategorií, které by měla organizace sledovat, 

aby správně řídila lidské zdroje. Vzdělávání a odměňování považuji za primární 

činnosti, kterým by měla organizace věnovat značnou pozornost, aby si udržela 

správné zaměstnance. To je i důvodem výběru tématu mé diplomové práce.  

Jak již bylo zmíněno a nesčetněkrát i bude,  současná doba si žádá, aby organi-

zace investovaly prostředky do vzdělávání a rozvoje. Výsledkem je zvýšená produk-

tivita práce zaměstnanců, kteří mohou nově získané znalosti a dovednosti použít při 

výkonu své práce. Organizace si musí uvědomit, že poskytnutým vzděláváním roz-

víjí zaměstnance pro svou potřebu. S tím souvisí současný problém v oblasti vzdě-

lávání, tím je neochota organizací investovat do svých pracovníků, neboť poskytnu-

tým vzděláváním zvyšují cenu lidského faktoru na trhu práce. Může docházet ke 

zneužívání ze strany zaměstnanců, kteří čerpají investice do vzdělávání od určité or-

ganizace, po získání nových znalostí a dovedností organizaci opouští a na trhu práce 

nabízí své nově nabyté znalosti za vyšší cenu, aniž by sami do vzdělávání investova-

li. Je třeba nalézt rovnováhu mezi tím, co organizace do zaměstnanců investuje a co 

musí vynaložit zaměstnanec na své vzdělávání sám. Některé druhy vzdělávání jsou 

poskytovány formou odměny, jakéhosi benefitu, čímž se dostáváme k vzájemné 

propojenosti vzdělávání a odměňování.  

Odměňování je vnímáno jako nejsložitější část řízení lidských zdrojů, ale záro-

veň patří k těm nejdůležitějším, neboť každý z nás se rozhoduje na základě poskyt-

nuté odměny za odvedenou práci. Odměňování si klade za cíl získání a udržení kva-

lifikovaných pracovníků, kteří budou přispívat ke zvyšování produktivity. Toho mů-

že organizace dosáhnout správně a efektivně nastaveným systémem odměňování. I 

zde je třeba nalézt vyváženost mezi poskytnutou odměnou za práci a výkonem, ne-

platí zde totiž přímá úměra, kdy pouhé zvýšení finančních prostředků povede ke 
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zvýšení výkonnosti a loajality zaměstnanců. V úvahu je třeba brát i nefinanční od-

měny jako je pocit sounáležitosti a pochvaly. Ty pracovníky motivují k vyšším vý-

konům.  

Cílem diplomové práce je popsat současný systém vzdělávání a odměňování ve 

vybrané organizaci. Na základě zjištěných informací z dotazníkového šetření a sta-

tistického ověření hypotéz navrhnout opatření vedoucí ke zlepšení současné situace. 

Úvodní část práce se zaměřuje na teoretická a metodická východiska poskytující 

popis současného fungování jednotlivých personálních činností. Na začátku první 

části se seznámíme v krátkosti s celkovým pojetím řízení lidských zdrojů, další část 

literární rešerše se zaměřuje již na systémy vzdělávání a odměňování tak, jak je vidí 

světoví i čeští autoři.  

V následující části se seznámíme s podrobně definovaným cílem a uplatněnou 

metodikou práce. Dále zde vymezíme základní charakteristiky vybrané organizace, 

která bude pro účely této práce anonymizována.  

Poslední část se zaměřuje na zjištěné výsledky a navržení konkrétních opatření 

pro zlepšení současné situace v obou oblastech včetně finančního vyčíslení.  
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2 LITERÁRNÍ REŠERŠE  

2.1 Řízení lidských zdrojů  

„Manažeři, kteří hrdě prohlašují: „naši zaměstnanci jsou největším bohatstvím 

firmy“, jsou zpravidla právě těmi, kdo nemají vyvinutý cit pro motivaci zaměstnan-

ců. Lidé nejsou bohatství, lidé tvoří firmu.“ Pokud budeme porovnávat organizaci, 

v níž jsou pracovníci dobře vedeni a motivováni svým manažerem, a firmu 

s dokonalou organizací, můžeme říci, že lepšího výsledku bude vždy dosahovat prv-

ní z uvedených. Správně motivovaní a řízení zaměstnanci, kteří kooperují 

v sehraném týmu, jsou schopni bez sebemenšího problému korigovat všechny orga-

nizační nedostatky (Coates, 1995).  

Kleibl, Dvořáková a Šubrt (2001) uvádějí, tak jako většina jiných autorů, teorii o 

tom, že lidský faktor je tím nejdůležitějším, co organizace má.  

Armstrong (2005) za cíl řízení lidských zdrojů považuje zejména udržení kvali-

fikovaného zaměstnance. Organizace musí činit takové kroky, které povedou 

k předvídání potřeb pracovníků a jejich následnému uspokojení.  

Se zajímavým pohledem na danou problematiku přicházejí autoři Schuler a 

Millan (2007), ti tvrdí, že pokud bude mít organizace ve svých řadách správného a 

kvalifikovaného pracovníka, který je správně řízen, nemusí pro dosahování svých 

cílů dělat nic, pokud organizace zaměstnává nesprávné osoby, neexistuje žádný 

správný systém řízení. 

Řízení lidských zdrojů představuje dle Vaverčákové (2006) logický a strategický 

přístup k řízení zaměstnanců, kteří se ať už individuálně či kolektivně podílejí na 

efektivním dosahování podnikových cílů. Hlavní cíl spočívá v dosažení konkurenční 

výhody prostřednictvím strategického rozmísťování kvalifikovaných a loajálních 

pracovníků. Hlavního cíle je dosaženo, pokud jsou splněny dva body, a to:  

a) dostatečné množství profesně způsobilých pracovníků, 

b) soulad s cíli organizace. 

Řízení lidských zdrojů se skládá z jednotlivých personálních činností – ty před-

stavují část práce personálního útvaru. Nejčastěji jsou popisovány v následující sou-

slednosti:  
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a) analýza pracovního místa – popis konkrétního pracovního místa a soupis náplně 

práce, 

b) personální plánování – současná i budoucí prognóza počtu potřebných pracovní-

ků, 

c) získávání a výběr pracovníků – inzerce volných pracovních pozic, sběr doku-

mentů od uchazečů, selekce CV, příprava a realizace pracovního pohovoru 

s konečným výběrem uchazeče, 

d) hodnocení pracovníků – hodnocení výkonnosti pracovníků, administrativa spo-

jená s hodnotícím procesem, sdělování výsledku hodnocení, 

e) rozmisťování pracovníků, ukončení pracovního poměru – zařazení, převedení, 

přeřazení, povýšení, propuštění, 

f) odměňování – finanční stránka práce, prostředek motivace,  

g) podnikové vzdělávání zaměstnanců, 

h) pracovní vztahy – vnitřní komunikace, kolektivní odbory, vyjednávání, 

i) péče o pracovníky – ergonomie, hygienické faktory práce, 

j) personální informační systém – data získaná o pracovnících během pracovně-

právního vztahu (Koubek, 2000). 

2.2 Odměňování  

V moderním pojetí systému odměňování se již nezaměřujeme jen na výplatu 

mzdy/platu jako formu kompenzace za odvedenou práci. Do popředí se dostávají za-

městnanecké výhody, které mají většinou nepeněžní charakter. Tyto odměny nejsou 

závislé na pracovním výkonu pracovníka, organizace je poskytuje z titulu pracovně-

právního vztahu.  

Koubek (2004) rozděluje nepeněžní odměny na vnější a vnitřní, přičemž vnější ne-

peněžní odměnou se rozumí takový typ odměny, o jejímž poskytnutí rozhoduje přímo 

organizace. Druhým, v současné době nabývajícím na významu, typem jsou vnitřní ne-

peněžní odměny. Z výše uvedeného vyplývá, že se jedná o takový typ odměny, který 

souvisí čistě se spokojeností pracovníka s vykonávanou prací – hovoříme o radosti, po-

citu užitečnosti, úspěšnosti, důležitosti, z postavení v rámci organizace, možnosti účasti 

na určitých aktivitách či úkolech. Odměna tohoto charakteru koresponduje s osobností 

pracovníka, jeho potřebami, zájmy, hodnotami a normami.  
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Dle Srpové a Řehoře (2010) nemůžeme na odměňování pohlížet jako na odměnu ve 

formě platu či mzdy, je nutné sem zahrnovat i pochvaly, povýšení a další výhody pro 

zaměstnance.  

Armstrong (2000) nahlíží na odměňování jako na systém vzájemně propojených po-

litik, procesů a postupů, které jsou v souladu s přínosem, dovednostmi a schopnostmi 

pracovníka. Systém se skládá ze dvou základních složek, a to peněžní a nepeněžní.  

Za peněžní odměnu považujeme pevnou a pohyblivou složku mzdy, dále sem mů-

žeme zahrnout zaměstnanecké výhody poskytované organizací (služební telefon, auto-

mobil) – v souhrnu dostáváme celkovou odměnu náležící zaměstnanci za odvedenou 

práci. Pojmy jako ocenění, úspěch, uznání, odpovědnost, osobní růst jsou právě tou čás-

tí, která tvoří nepeněžní složku odměny.  

Nyní bychom si měli blíže specifikovat „dodatky“, které může pracovník získat 

v rámci peněžní mzdy: 

a) individuální výkonnostní odměny – přímo úměrné hodnocení a zařazení pracov-

níka, 

b) mimořádné odměny (bonusy) – pevná částka, vyplácená na základě dosaženého 

výkonu, 

c) prémie – typ odměny, která je vyplácena v případě dosažení předem stanovené-

ho cíle,  

d) provize – používána u obchodních pozic,  

e) odměna závisející na délce pracovního poměru,  

f) odměna podle schopností – odměna, která se liší v závislosti na jedincem dosa-

žené úrovni schopností, 

g) příplatky – práce přesčas, pracovní pohotovost (Armstrong, 2005). 

Odměnu definujeme jako to, co náleží zaměstnanci za vykonanou práci. Odměna je 

motivační faktor, který pomáhá organizaci získat a udržet produktivní, kvalifikované 

pracovníky. Neodpovídající odměna povede ke ztrátě kvalitní pracovní síly, případně 

k dalšímu negativnímu chování pracovníků - stávky, snížení výkonu, stížnosti (Werther, 

Keith, 1992). 

2.2.1  Právní úprava 

V roce 1992 vstoupil v platnost zákon č. 1/1992 Sb., o mzdě, odměně za pracovní 

pohotovost a o průměrném výdělku;  dále zákon č. 143/1992 Sb., o platu, odměně za 
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pracovní pohotovost v rozpočtových a některých dalších organizacích a orgánech. 

V roce 2007 došlo ke změně v právní úpravě odměňování. Zákonem č. 262/2006 Sb., 

zákoník práce se ruší zmiňovaný zákon č. 1/1992 Sb.; zákon č. 143/1992 Sb. se od této 

doby vztahuje pouze na platy vojáků z povolání. Pojmy mzda a plat definuje zákoník 

práce takto: 

 mzda  

Je peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty (naturální mzda) poskytované 

zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, není-li v tomto zákoně dále stanoveno ji-

nak (Zákon č. 262/2006 Sb., § 109, odst. 2). 

 plat  

Plat je peněžité plnění poskytované za práci zaměstnanci zaměstnavatelem, 

kterým je: 

a) stát, 

b) územní samosprávný celek, 

c) státní fond, 

d) příspěvková organizace, jejíž náklady na platy a odměny za pracovní poho-

tovost jsou plně zabezpečovány z příspěvků na provoz poskytovaného 

z rozpočtu zřizovatele nebo z úhrad podle zvláštních právních předpisů, 

e) školská právnická osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělový-

chovy, krajem, obcí nebo dobrovolným svazkem obcí podle školského záko-

na), nebo, 

f) regionální rada regionu soudržnosti (Zákon č. 262/2006 Sb., § 109, odst. 3). 

V neposlední řadě je třeba zmínit zákon č. 118/2000 Sb., o ochraně zaměstnanců při 

platební neschopnosti zaměstnavatele a zákon č. 2/1991 Sb., o kolektivním vyjednávání, 

ve znění pozdějších předpisů (Čopíková, Horváthová, 2010). 

2.2.2  Mzdové formy 

Úkolem mzdových forem je ocenění výsledků práce pracovníka. Na mzdové formy 

můžeme nahlížet z mnoha hledisek a existuje nesčetné množství jejich členění. Za zá-

kladní se považují následující: 

 časová, 

 úkolová, 
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 podílová (provizní), 

 za očekávané výsledky práce, 

 dodatkové formy (Čopíková, Hotváthová, 2010). 

Časová mzda 

Časovou mzdou někdy nazývanou jako základní, se rozumí hodinová, týdenní či 

měsíční částka, která náleží pracovníkovi za práci. U dělnických pozic se nejčastěji vy-

užívá hodinová mzda, u nedělnických kategorií pracovníků se nejčastěji setkáváme s 

odměnou na měsíční bázi.  

Výpočet časové mzdy 

časová mzda = počet odpracovaných hodin * hodinový mzdový tarif 

                   (Koubek, 2007) 

Úkolová mzda 

Nejpoužívanější typ pro dělnickou práci. Odměna je závislá na jednotce práce, kte-

rou pracovník odvede a na stanovené částce za jednotku práce (Koubek, 2007). 

V případě, kdy je pro všechny jednotky práce stanovena pevná sazba, hovoříme o 

tzv. úkolové mzdě s rovnoměrným průběhem závislosti mzdy na výkonu. Vedle toho 

existuje úkolová mzda s diferencovaným průběhem závislosti mzdy na výkonu, kdy je 

stanovena jedna sazba za ks, ta je poskytována do určité, předem stanovené hranice, po 

jejím překročení se sazba zvyšuje. Tato forma úkolové mzdy umožňuje zavedení pena-

lizace za nedostatečné plnění norem.  

Výpočet úkolové mzdy 

úkolová mzda = počet odpracovaných jednotek práce * sazba za jednotku 

        (Hřebíček, 2008) 

Podílová (provizní) mzda 

Uplatňuje se především u obchodních pozic, kdy odměna závisí buď zcela, či z části 

na prodaném množství produktu/služeb. V případě, kdy je odměna zcela závislá na pro-

daném množství, hovoříme o tzv. přímé podílové mzdě, v druhém případě se jedná o 

tzv. garantovaný základní plat + provize z prodaného množství (Koubek, 2007). 
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Mzda za očekávaný výsledek práce  

Forma odměňování patřící mezi méně známé metody. Princip spočívá ve sjednání 

odměny za dohodnutý soubor prací/výkon, ty se zaváže pracovník po určité období pl-

nit. Během tohoto období je výkon pracovníka sledován a hodnocen. Pracovníkovi je 

průběžně vyplácena pevná částka zahrnující již určitou výkonnostní složku (Koubek, 

2007). 

Dodatkové formy 

Armstrong (2009) říká, že se používají ke zvýšení nedostatečné pobídkovosti časové 

mzdy. V literatuře nenalezneme jednotný výčet dodatkových forem, pro přehlednost si 

uvedeme několik základních, které nalezneme v každé literatuře. Řadíme sem např. 

odměnu za úsporu času, prémie, osobní ohodnocení, odměňování zlepšovacích návrhů, 

podíly na výsledcích hospodaření organizace, zaměstnanecké akcie. 

2.2.3  Neanalytické metody hodnocení práce  

Organizace hledají metody, jak mohou porovnat hodnotu práce jednotlivých pra-

covníků, na jejímž základě mohou stanovit výši odměny za odvedenou práci. Neanaly-

tické metody jsou založeny na celkovém hodnocení práce.  

metoda pořadí prací (whole job ranking)  

Smysl této metody spočívá v seřazení jednotlivých druhů prací. Pro lepší pochopení 

si uvedeme příklad. Organizace zaměstnává 3 pracovníky (personalista, recepční, ob-

chodní zástupce), u každé pozice známe základní informace, jako jsou hlavní povinnos-

ti, vymezení pozice, zodpovědnost za svěřené úkoly apod. Nyní na základě těchto in-

formací seřadíme práce podle toho, jak si myslíme, že jsou v organizaci hodnoceny.  

metoda párového porovnávání (paired comparison) 

Rozšíření předchozí metody pořadí prací, která by svým výpočtem měla zajistit ja-

kýsi pocit objektivity, neboť zde dochází k numerickým výpočtům. Velkou roli sehrává 

subjektivita hodnotitele, tak jako tomu bylo u předchozí metody. Budeme se držet výše 

uvedeného příkladu 3 pracovních míst, sestavíme si matici, kde budeme vždy vzájemně 

porovnávat dvě práce z pohledu, která z nich má vyšší hodnotu v organizaci. 

K dispozici máme 2 body, pokud uvažujeme, že některá práce je lepší než ta druhá, 

udělíme jí 2 body. Pokud jsou obě práce na stejné úrovni, přidělíme každé z nich po 
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jednom bodu. Na  závěr sečteme body všech prací, ta jež získá nejvíce bodů, je nejvíce 

hodnocena.  

klasifikační metoda (job classification) 

Posledním typem neanalytických metod je tzv. klasifikační, velmi se podobá metodě 

pořadí. Nejprve si stanovíme skupiny prací nebo mzdových tarifů, sepíšeme všeobecný 

popis prací v jednotlivých skupinách. V každé skupině vybereme tzv. představitele, jenž 

se stává měřítkem pro danou skupinu. Každou práci porovnáváme se zvolenou měřítko-

vou prací (Foot, Hook, 2002). 

2.2.4  Analytická metoda měření práce 

bodovací metoda 

Ta je založena na roztřídění prací na jednotlivé faktory, předpokládá se, že tyto fak-

tory přispívají k hodnotě práce a jsou součástí všech vykonávaných prací v organizaci. 

Pro každou práci jsou jednotlivé faktory používány v jiné míře. Na základě numerické 

stupnice jsou přidělovány body každému z faktorů podle míry, v jaké je faktor 

v hodnocené práci obsažen. Body faktorů se sčítají tak, aby v závěru vyjádřily celkové 

skóre představující hodnotu práce. 

Faktor bývá definován jako určitá vlastnost vyskytující se na různých stupních prá-

ce. Hovoříme tedy o jakési základně pro ocenění relativní hodnoty práce.  

Váhu faktoru definujeme jako relativní důležitost jednoho faktoru před druhým. 

Jedná se o zásadní činnost v průběhu měření, neboť musí být pečlivě zvážena přiřazená 

váha faktoru, pokud by došlo k nadhodnocení určitého faktoru, dojde k celkovému 

zkreslení měření.  

Stupnice pro hodnocení faktorů se skládá z definic úrovní, ve kterých se faktor mů-

že vyskytovat v jakýchkoliv pracích, které mají být hodnoceny. Práce jsou dle těchto 

faktorů analyzovány a výsledek této analýzy se porovnává s definicemi úrovně faktoru, 

tak se stanoví úroveň daného faktoru v práci. Přitom se používá obvykle aritmetická 

stupnice (např. 20; 40; 60; 80;100).  

Konečný výsledek se porovnává s výslednou hodnotou ostatních prací, tím vzniká 

pořadí prací dle jejich bodové hodnoty (Armstrong, 2014). 
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2.2.5  Zaměstnanecké benefity 

Pracovníkům náleží na základě odvedené práce odměna ve formě mzdy či platu, pro 

každého jedince je to rozhodující faktor při hledání práce, pro organizace je to jeden 

z nástrojů jak pracovníky motivovat k vyšším výkonům. Brůha, Bukovjan, Čornejová 

et. al. (2004) tvrdí, že kromě propracovaného systému odměňování by organizace měla 

vyvíjet snahu na vytvoření optimálních pracovních podmínek pro své pracovníky, tj. 

poskytovat zaměstnanecké benefity.  

Dle Čopíkové a Horváthové (2007) je můžeme rozčlenit do 4 kategorií, a to:  

 sociální výhody – úhrada důchodového připojištění, podnikové půjčky, 

 výhody zkvalitňující využití volného času, 

 výhody vztahující se k samotné práci – stravování, cestovní náklady,  

 poziční zaměstnanecké výhody – firemní automobil, mobilní telefon.  

Podobný pohled na rozdělení mají i autoři Bláha, Mateicius a Kaňáková (2005), ti je 

charakterizují jako výhody sociální povahy, výhody, jež jsou ve vztahu k práci a výhody 

spojené s postavením v organizaci. 

K uplatňování zaměstnaneckých benefitů můžeme využívat tzv. fixní způsob, jehož 

smysl spočívá v sestavení seznamu poskytovaných zaměstnaneckých benefitů. Flexibil-

ní formu poskytování benefitů definujeme jako balíček poskytovaných zaměstnanec-

kých výhod, pracovníci si mohou vybrat, o jaké výhody mají zájem. Tento způsob je 

známý především pod pojmem Cafeteria system (Macháček, 2010). 

2.2.6  Cafeteria system  

Cafeteria system vznikl v USA v 70. letech, sleduje jedinečnost každého pracovní-

ka, z čehož plyne různorodost potřeb a požadavků. Tvrdí, že správně nastavený Cafete-

ria system odpovídá požadavkům žen, můžu, starším či mladším jedincům (Nieto, 

2006). 

Dvořáková (2007) popisuje cafeteria system jako takové poskytování zaměstnanec-

kých výhod, jež umožňuje pracovníkům výběr z předem stanovené nabídky výhod, pra-

covníci si vybírají pouze ty, které v současné době uspokojují jejich potřeby a přání.  

Koubek (2003) přirovnává Cafeteria k výběru z jídelního lístku v restauraci, vybí-

ráme si pouze to, co uspokojí naše momentální potřeby.  
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Někdy se můžeme setkat i s označením „věrnostní program“.  Pracovníci mají urče-

nou nabídku odměn, za nasbírané body/kredity si vybírají libovolné odměny nabízené 

zaměstnavatelem, takto popisuje Cafeteria system Bryson (2005).  

Moderegger (2013) vymezujeme ve svém díle 3 základní typy členění, a to: 

 systém jádra – existuje pevné jádro, to jsou odměny poskytované všem 

pracovníkům a pohyblivou, volitelnou složku, z té si vybírají na základě 

svých preferencí, 

 systém bufetu – pracovník má k dispozici určitý budget, z něhož jsou 

hrazeny zvolené benefity, je tedy zcela na pracovníkovi, zda se rozhodne 

zvolit více levnějších benefitů, či ušetří a vybere si jeden „dražší“, 

 alternativní systém – organizace sestaví tzv. balíčky, jedná se o skupinu 

předem nadefinovaných výhod, pracovník si volí mezi konkrétními ba-

líčky, nemá tudíž možnost volby mezi jednotlivými benefity. 

2.3 Vzdělávání 

Vzdělávání se v současné době stává celoživotním procesem, neboť člověk 

v moderní společnosti si nevystačí s tím, co se naučil v době přípravy na povolání. Po-

žadavky na vědomosti zaměstnanců se neustále mění s rozvojem moderní technologie, 

proto je prohlubování a rozšiřování znalostí zaměstnanců pro organizaci velmi význam-

né (Synek, 2011). 

Vzdělávání se rozumí způsob učení se. Hroník (2007) o vzdělávání hovoří jako o 

aktivitě, která má svůj začátek a konec, hovoří o ní jako o omezené činnosti.  

Základními kameny v oblasti vzdělávání je flexibilita a připravenost na změny. Tyto 

dva pojmy se týkají především pracovníků, kteří musí být schopni okamžitě reagovat a 

umět se přizpůsobit. Tím pádem se péče o formování schopností zaměstnanců stává 

jedním ze stěžejních úkolů podnikové personální práce (Price, 2007). 

Je důležité rozlišovat mezi „formováním pracovních schopností člověka“ a „formo-

váním pracovních schopností pracovníka.“ Pokud hovoříme o první variantě, tedy o 

formování schopností člověka, máme na mysli obecné formování, tj. v průběhu celého 

života člověka, nebereme zde v úvahu, z čí iniciativy potřeba formování vychází. Kdež-

to formování pracovních schopností pracovníka vychází právě z potřeby konkrétního 

podniku, u něhož je pracovník zaměstnán (Price, 2017). 
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Dle Koubka (2000) můžeme rozlišovat dva typy flexibility, tj. podélnou (longitudi-

nální) a příčnou (transverzální) flexibilitu. „Význam podélné flexibility spočívá 

v přizpůsobování schopností pracovníků měnícím se požadavkům pracovního místa, tj. 

prohlubování pracovních schopností.“ Naproti tomu transverzální flexibilitu můžeme 

chápat jako zvýšení použitelnosti zaměstnanců, jedná se o jakousi zastupitelnost, kdy je 

třeba, aby pracovník znal a ovládal dovednosti, jež jsou potřebné pro výkon na jiných 

pracovních místech.  

Horalíková (1999) definuje formování pracovních schopností jako proces, ve kterém 

důležitou roli sehrává organizace a aktivity, které jsou jí organizovány. Cílem je zajistit 

dostatečné množství odborně zdatných a iniciativních pracovníků. Ve svém díle Horalí-

ková rozděluje 3 kategorie formování:  

oblast vzdělávání - tato oblast formuje hlavní a všeobecné znalosti a dovednosti, ty 

umožní jedinci žít ve společnosti, „a v návaznosti na tyto charakteristiky získávat a roz-

víjet i specializované pracovní schopnosti a další sociální vlastnosti“, 

oblast kvalifikace neboli profesní přípravy - zaměření se na přípravu na budoucí po-

volání, formování speciálních a osobitých znalostí a dovedností, 

oblast rozvoje - rozšiřování škály dovedností a znalostí, jež nejsou potřebná pro vý-

kon povolání (formování sociálních vlastností jedince).  

Tento systém formování pracovních schopností můžeme vidět v obrázku č. 1 
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Obrázek 1 Systém formování pracovních schopností člověka 

 

       zdroj: Koubek, Hüttlová, Hrabětová (1995) 

Vzdělávání je „neustále se opakující cyklus, vycházející ze zásad podnikové politiky 

vzdělávání, sledující cíle podnikové strategie vzdělávání a opírající se o pečlivě vytvo-

řené organizační a institucionální předpoklady vzdělávání“ (Koubek, 2000). 

Kenney a Reid (1994) nahlíží na plánování vzdělání jako na „promyšlené kroky ori-

entované na dosažení vzdělání nezbytného pro zlepšení pracovního výkonu.“  
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Celý cyklus vzdělávání můžeme vidět na obrázku č. 2 

Obrázek 2 Cyklus vzdělávání pracovníků 

 

                                                  zdroj: Cole G. A., 1990 

2.3.1  Identifikace potřeby vzdělávání 

V této části plánování vzdělávání hovoříme o analýze potřeb pracovníků na získání 

nových dovedností a znalostí. Analýza se na jedné straně zabývá definováním rozdílu 

mezi tím, co se v organizaci děje a tím, co by se mělo dít. Výstupem analýzy má být 

identifikace potřebného vzdělávání, tj. rozdíl mezi tím, co lidé v organizaci znají a tím, 

co by měli být schopni znát a dělat (Armstrong, 2005). 

Donnely, Gibson a Ivancevich (1997) rozeznávají 9 zdrojů informací, dle kterých 

může organizace správně identifikovat potřebu vzdělávání, a to: 

a) cíle organizace a podnikové plány – směr, kterým se chce organizace ubírat, 

b) plánování lidských zdrojů – informace o budoucí potřebě, 

c) personální statistika – fluktuace a její důvody, 

d) interview s pracovníky, kteří ukončili pracovní poměr – získání informací, 

které mohou signalizovat potřeby v oblasti vzdělávání, 
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e) interview s managementem organizace – získání nového pohledu na potřebu 

vzdělávání od osob, kteří vykonávají strategická rozhodnutí, 

f) informace o dosahované produktivitě, výkonnosti – možnost porovnání do-

sažených a očekávaných hodnot ukazatelů, 

g) změny v rámci útvarů – predikce budoucího vývoje a jemu odpovídající 

trend v potřebě vzdělávání, 

h) požadavky manažerů na vzdělávání, 

i)  finanční plány – informace o volných finančních prostředcích na vzdělávání. 

2.3.2  Plánování programů vzdělávání 

Plánování vzdělávacích programů vymezujeme jako proces přípravy učebních osnov 

a materiálů. Při plánování je nutné brát v úvahu dva faktory úspěchu, tj. účinnost, ta 

určuje míru dosažených cílů, zda jsou tyto cíle v souladu s předem definovanými, poža-

dovanými výsledky a efektivnost - vnímání nákladů a času potřebných k předání po-

znatků až do požadované úrovně, tzn. do účinné úrovně.  

Délka vzdělávacího programu je důležitou součástí plánování, každý vzdělávací 

program je třeba hodnotit samostatně, podle toho můžeme i upravovat celkovou délku 

programu. V moderní době můžeme některé vzdělávací programy urychlit prostřednic-

tvím moderní technologie (e-learning). Otázkou zůstává, kde se má vzdělávání realizo-

vat. Rozeznáváme 2 varianty, na pracovišti a mimo pracoviště (Prokopenko, 1996). 

2.3.3  On the job training  

      Metody on the job training považujeme za jedny z nejstarších forem výcviku. OJT 

ve své nejzákladnější úrovni vymezujeme jako vzájemnou interakci dvou jedinců, kteří 

úzce spolupracují, vzájemně se od sebe učí. Jedinec, který vyučuje, se nazývá trenér, 

mentor nebo průvodce. Společným znaky OJT a off the job training je účel, za jakým 

byly metody vyvinuty – předat know-how, tj. učit studenta tak, aby mohl správně a bez-

pečně vykonávat svěřené úkoly (Sisson, R. G., 2001). 

a) instruktáž při výkonu na pracovišti  

Hovoříme o jedné z nejrozšířenějších praktik, jak zaškolit nového, popř. méně 

zkušeného pracovníka. Zkušenější pracovník instruuje konkrétní činnost, školený 

získává přehled a povědomí o souslednosti činností, které jsou třeba k dokončení 
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úkolu. Tento typ vzdělávání je vhodný především pro jednoduché a opakující se 

činnosti (Koubek, 2007). 

b) coaching  

Coaching spočívá v navázání vztahu mezi školitelem a školeným, kterému je po 

delší časový úsek vysvětlována daná problematika, jsou mu sdělovány připomínky 

k jeho práci. Jedná se o soustavnou snahu školitele podněcovat a správně orientovat 

školeného k požadovanému výkonu a vlastní iniciativě (Tureckiová, 2004). 

c) mentoring 

Whittaker a Cartwright (2000) spatřují největší výhodu mentoringu v navázání 

neformálního vztahu mezi mentorem a účastníkem, kdy mentor vystupuje jako pří-

tel, na kterého se může účastník obrátit, může ho ujistit, že jeho kroky pro řešení 

problému jsou správné. I pro druhou stranu přináší mentoring řadu výhod, ať už se 

jedná o prostý pocit užitečnosti a důležitosti, přes zlepšení komunikace, až po získá-

ní nového pohledu na věc, pro což autoři použili dle mého názoru výstižnou definici 

„put myself in someone else´s shoes.“ 

d) counselling 

Pokud mluvíme o metodě counselling, hovoříme o systému vzdělávání, v němž 

se smývá vztah nadřízený x podřízený, školený x školitel. Jedná se o vzájemné kon-

zultování problému, při němž se oba pracovníci navzájem obohacují a podněcují 

k novým nápadům (Armstrong, 2005). 

e) asistování 

Při asistování je zkušenějšímu pracovníkovi přidělen školený pracovník, jenž 

bude školiteli pomáhat v plnění úkolů. Na pracovním postupu se bude zapojovat čím 

dál větší měrou, až získá všechny potřebné zkušenosti k samostatné práci (Dvořáko-

vá, 2004). 

f) pověření úkolem  

Školený má všechny potřebné znalosti a kompetence, od školitele je pověřen ke 

splnění úkolu. Během své práce je neustále pod dozorem a je mu dávána zpětná 

vazba od školitele k učiněným krokům (Koubek, 2000). 
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g) rotace práce 

Rotace práce, někdy též nazývána jako „cross training“, je využívanou metodou 

především u vedoucích pracovníků, kteří jsou na určitý časový úsek pověřeni prací 

na jednotlivých pracovních místech, útvarech za účelem získání komplexního po-

hledu na probíhající činnosti v organizaci (Dvořáková, 2004). 

h) pracovní porady 

Během porad se účastníci dozvědí o současných problémech a faktech, které se 

týkají jejich práce, ale i celé organizace (Koubek, 2000). 

2.3.4  Off the job training 

     Specifikem vzdělávání mimo pracoviště je nutnost opuštění místa výkonu práce, 

veškerý volný čas je věnován rozvojovým aktivitám. Rozvoj školených jedinců je 

v těchto metodách primární, běžná pracovní náplň se dostává do pozadí a stává se z ní 

druhotný cíl (Sisson, R. G., 2001). 

a) přednáška  

„Je obvykle zaměřená na zprostředkování faktických informací či teoretic-

kých znalostí.“ Přednáška je oblíbená pro svou jednoduchost, neboť se jedná o 

rychlý přesun informací (Koubek, 2000). 

b) přednáška spojená s diskusí neboli seminář 

Snahou semináře je překonat nevýhodu samotné přednášky a to tak, že účastníci 

budou zataženi do diskuze, stanou se z nich aktivní členi přednášky (Koubek, 2007). 

c) demonstrování (praktický příklad)  

V souvislosti s touto metou dochází k použití PC, trenažérů, audiovizuální tech-

niky apod., důraz je zde kladen především na zprostředkování znalostí s důrazem na 

praktickou stránku vzdělávání (Armstrong, 2005). 

d) případová studie 

Mustafa (2008) vymezuje případovou studii jako metodu/techniku vzdělávání 

uplatňovanou mimo pracoviště, jejímž cílem je analyzovat smyšlenou či reálnou si-

tuaci a přijít s konečným návrhem řešení zadaného problému.  
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e) workshop 

Můžeme říci, že se jedná o obdobu případové studie, přičemž problémy jsou při 

této metodě řešeny skupinově a z komplexnějšího hlediska (Dvořáková, 2007). 

f) brainstorming 

Technika skupinového řešení problému, jenž má za cíl generovat kreativní nápa-

dy a vyústit v nejlepší možné řešení (Mužík, 2005). 

g) simulace 

Metoda zaměřená na rozvoj vyjednávacích a rozhodovacích schopností, při níž 

je účastníkům předložen reálný problém, který musí být během určitého časového 

limitu vyřešen (Armstrong, 2014). 

h) hraní rolí 

Cílem je osvojení si sociální role a žádoucích sociálních vlastností pro danou so-

ciální roli. Tento způsob vzdělávání není moc často využívaný (Koubek, 2007). 

i) assessment centre 

AC je rozšířená metoda výběru pracovníků, málo lidí už ví, že se jedná i o meto-

du vzdělávání. Školená osoba plní různé úkoly, ty mohou být řešeny ve skupině či 

jednotlivě. „AC představuje k  jisté dokonalosti dovedené metody případových stu-

dií, simulací a hraní rolí“ (Koubek, 2000). 

j) outdoor training (škola hrou)  

„Vzdělávací metoda k výcviku manažerů využívající pohybových aktivit v přírodě 

jako zdroje zkušeností a poznání“ (Palán, 2002). 

Armstrong (2014) kromě výše uvedeného definuje i metody používané jak na 

pracovišti, tak mimo něj - tedy současně.  Mezi ně řadíme například: studium dopo-

ručené literatury a usměrňování při výběru literatury, instruktáž po práci, vzdělávání 

pomocí počítačů (e – learning), interaktivní video, multimediální vzdělávání.   

2.3.5  Realizace programu 

Po úspěšném ukončení předchozích kroků je program připraven k realizaci. V tuto 

chvíli musí být připraveny všechny články vzdělávacího programu (od lektorů, přes 

účastníky, až po všechny doprovodné služby jako je ubytování, občerstvení, prostory 
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apod.). Pracovníci musí být v tuto chvíli seznámeni s potřebou vzdělávání a musí s ní 

být ztotožněni. Realizace se skládá ze tří navazujících akcí: zahájení programu, vzdělá-

vací proces a závěrečný program (Dudek, 2007).  

Má-li být dosaženo úspěchu (požadované účinnosti a efektivnosti) je nutné dodržet 

následující podmínky: jasně definovaný cíl, vytvoření vhodných podmínek pro zaměst-

nance jako je např. dočasné uvolnění pracovníka, vhodně zvolená forma vzdělávání, 

správná délka vzdělávacího programu, vedení musí jít ve vzdělávání příkladem, vzdělá-

vání je aktivní proces, nikoliv pasivní, kvalifikovaný školitel, motivace pracovníků se 

vzdělávat, uspokojení potřeb pracovníků – pocit vnitřního uspokojení na základě získa-

ných znalostí a dovedností, průběžné vyhodnocování vzdělávacího programu, případné 

úpravy během realizace (Dudek, 2007). 

Dle Kucharčíkové a Vodáka (2011) musí být v procesu realizace vzdělávacích akti-

vity následující prvky: definovaný cíl, propracovaný program, motivace zaměstnanců, 

metody vzdělávání, účastníci a lektoři.  

2.3.6  Hodnocení vzdělávání v organizaci 

Hodnocení vzdělávacích aktivit je nedílnou součástí práce personálního útvaru, ne-

boť přináší důležité informace pro rozhodování o typu, formě a obsahu zvolené vzdělá-

vací akce. Hodnocení by mělo probíhat jak před samotným začátkem, v průběhu a po 

skončení celého procesu. Hodnocení probíhá ze dvou důvodů: 

1) zdokonalení stávajícího procesu vzdělávání, 

2) ukazatel efektivity jednotlivých typů vzdělávání, poskytuje informace, který 

typ vzdělávání nepřináší požadovaný výsledek (Němec, 2002).    

2.3.7  Kalkulace vzdělávacích činností 

Na vzdělávací aktivity podniku musíme nahlížet jako na investici, tak jako u každé-

ho jiného projektu, o kterém je v organizaci zamýšleno. Vzdělávání chápeme tedy jako 

kapitálovou investici, tu je třeba porovnávat s očekávanými budoucími přínosy, jež mu-

sí převýšit původní investované prostředky. Rozeznáváme 3 typy účetního zpracování 

výcvikových, vzdělávacích nákladů: 

1) alokace nákladů - rozložení vynaložených nákladů mezi jednotlivá oddělení, 

kterým bylo vzdělávání poskytnuto. Alokace mezi útvary může probíhat na 

základě počtu pracovníků z jednotlivých útvarů, podle obratu nebo výstupu.  



23 
 

2) prodej služby – vzdělávací aktivita je nabízena za běžnou cenu pro typ, místo 

a čas.  

3) náklady stanovené firmou - čistý výpočet vynaložených nákladů, které firma 

stanovila, v této ceně jsou také účtovány a jejich kumulace je brána jako re-

álné snižování hrubého zisku firmy (Belcourt, Wright, 1998). 

2.3.8  Vzdělávání podle skupin pracovníků  

Podle skupin pracovníků můžeme vzdělávání rozdělit do níže uvedených kategorií: 

a) vzdělávání manuálních pracovníků  

Ke vzdělávání manuálních pracovníků se nejčastěji využívají metody jako zaškolení 

a zácvik. Zácvik je definován jako jednoduchý druh zaškolení, který spočívá v krátkém 

poučení při umístění na pracoviště. Pod pojmem zaškolení rozumíme absolvování od-

borné teoretické přípravy, na jejímž konci dostává pracovník osvědčení o úspěšném 

absolvování zkoušky (Bedrnová, Nový, 1998). 

b) vzdělávání technicko - hospodářských pracovníků  

Pro vzdělávání řídících pracovníků na nižších úrovních nebo administrativních pra-

covníků se používá systém, který většinou není součástí systému podnikového vzdělá-

vání. Může se jednat o specializační přípravu (kurz asertivity), účelovou přípravu (nová 

právní legislativa), účast na konferencích a odborných seminářích, individuální studium 

(Horalíková, 1999). 

c) vzdělávání řídících pracovníků  

Pro základní vzdělávání jsou používány techniky jako rotace práce – tento model 

vzdělávání v poslední době zavádí mnoho organizací, neboť považují za důležité, aby 

řídící pracovníci znali práci svých podřízených, tedy manuálních pracovníků a měli 

komplexní pohled na souslednost činností, jež jsou v organizaci vykonávány. Další 

možností vzdělávání je tzv. střídání úkolů v pozorování, odborné semináře a kurzy na 

rozšiřování měkkých dovedností (Lubelec, Tóth, 1991). 

Výše uvedené rozdělení je nejčastějším typem, s jakým se v literatuře můžeme se-

tkat. Další možné členění přináší Němec (2002) a to konkrétně podle cílové skupiny, 

které se víceméně shoduje s již popsaným dělením. Další variantou, jak na vzdělání 

podle skupin pracovníků můžeme nahlížet je: 
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a) odborní pracovníci, specialisté (stejných x různých oborů), 

b) podle obsahu (marketing, management, IT, kvalita), 

c) dle počtu zúčastněných. 

2.3.9  Zákonné vzdělávání  

Organizace jsou vázány platnými zákony, ty upravují povinná školení a vzdělávací 

programy, které musí pracovníci organizace absolvovat, aby mohli vykonávat svou pra-

covní činnost. Pokud by tak organizace neučinila, vystavuje se riziku pokuty. Dohled 

nad plněním vykonávají státní orgány, konkrétně se jedná o: 

 Státní úřad inspekce práce a regionální inspektoráty práce, 

 Český báňský úřad a obvodní báňské úřady, 

 Ministerstvo zdravotnictví, krajské hygienické stanice, Ministerstvo obrany, 

Ministerstvo vnitra. 

Výčet zákonných školení: 

 Bezpečnost a ochrana zdraví při práci, 

 Školení požární ochrany, 

 Školení řidičů, 

 Školení první pomoci1 (Zákon č. 262/2006 Sb.). 

2.4 Mileniálové a generace X  

Sujansky a Ferri-Reed (2009) definují mileniála jako jedince narozeného v rozmezí 

1989 – 2000, někdy se v literatuře můžeme setkat i s označením generace Y. Zároveň 

informují o nutnosti změny přístupu k jejich požadavkům, neboť jejich preference se 

zcela zásadně mění.  

Osoby z této generace jsou právě ti, kteří nyní dosáhli produktivního věku a hledají 

si zaměstnání. Tuto informaci uvádí J. Rezlerová z agentury Manpower (2009).  

Mezi základní rysy definující tuto skupinu osob řadíme: podpora zkrácené pracovní 

doby, snaha o sladění osobního života s pracovním, vyžadování pochvaly a uznání, tou-

ha po vyšší odměně, snaha o získání společenského uznání, cestování, využívání sociál-

                                                           
1 Dle činnosti společnosti se pak můžeme setkat s programy vzdělávání, které vycházejí z legislativních 
požadavků, jedná se o: Nakládání s chemickými látkami; Obsluha manipulačních vozíků; Práce ve skladu; 
Práce ve výškách; BOZP ve stavebnictví; Ergonomie práce; Informační a kybernetické bezpečí; Ochrana 
osobních údajů; Praní špinavých peněz (AML zákon) 
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ních sítí, jejich fluktuace dosahuje vyšších hodnot než osob z generace X, uvědomění si 

významu svého vzdělání (monster.cz, 2019).  

Informace o vnímání mileniálů jsou dostupné především na webu, neboť se jedná o 

aktuální téma, které řeší mnoho zaměstnavatelů a personálních agentur. Jen při vyhle-

dávání hesla millennials na webu se zobrazí více jako 70 mil. výsledků odkazující na 

tuto problematiku. Do seznamu literatury přikládám odkaz na český týdeník respekt.cz, 

který komentuje výsledky výzkumu o generaci Y, do kterého byli zapojeni mileniálové 

z 25 zemí světa.  

Deník Forbes.com (2019) identifikuje generaci X jako osoby narozené v období 

1969 – 1989. Z toho lze zcela logicky usuzovat, že se jedná o předchůdce mileniálů. 

V České republice bychom mohli této generaci říkat Husákovy děti.  

Dle společnost First Choise Consulting (2017) je pro generaci X zpravidla důležité 

stabilní zaměstnání a loajalita vůči zaměstnavateli. Lidé spadající do generace X vyrůs-

tali v době, kdy na našem území vládl komunismus a po jeho pádu nastalo v jejich živo-

tech a ve světě okolo velmi mnoho změn. Velký vliv na tuto generaci měl celkový roz-

pad masové popkultury, který měl za následek mj. zvýšení sebevědomí a touhu dosáh-

nout něčeho výjimečného. Současnou generaci X tak v dnešní době spatříme například 

ve vedení nových politických stran, z čehož můžeme usuzovat zájem o aktuální dění ve 

společnosti a jistou touhu něco změnit a zkrátka “být u toho”. Generaci X dále charakte-

rizují výrazové postoje a hodnoty, které celoživotně zastávají. 
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3 CÍL A METODIKA PRÁCE 

3.1 Cíl práce 

Cílem diplomové práce je zhodnocení stávajícího systému odměňování a vzdělávání 

ve vybrané organizaci a navržení změn vedoucí ke zlepšení. Součástí práce je i finanční 

vyčíslení navrhovaných opatření, aby si mohla organizace po předložení práce udělat 

jasný obrázek, jaké finanční zatížení by pro ni znamenala realizace návrhů. Dílčím cí-

lem práce je ověření teorie o zaměstnatelnosti současné generace mileniálů. 

3.2 Metodika práce  

Metodické zpracování této diplomové práce se řídí následujícími body: 

3.2.1  Studium odborné literatury 

Zpočátku došlo k prostudování a seznámení s odbornou literaturou zabývající se 

problematikou vzdělávání a odměňování. Bylo třeba nastudovat více autorů, neboť se i 

v současné době setkáváme s rozličným pohledem na vnímání vzdělávání a odměňová-

ní. V práci se setkáváme s pohledy jak českých, tak zahraničních spisovatelů. Každý 

z autorů má různý pohled na členění jednotlivých prvků a procesů v obou oblastech. 

K získání potřebných informací byly využity knižní publikace, internetové zdroje jako 

Google Books a Scholar. Knihy byly zapůjčeny z Akademické knihovny JU a Městské 

knihovny v Praze.  

3.2.2  Charakteristika vybrané organizace a ano-

nymizace práce 

Pro účely této práce byla zvolena bankovní instituce, jejíž název bude anonymizo-

ván. Jedná se o požadavek vycházející z uzavřené smlouvy mezi organizací a mou 

osobou. K tomuto kroku se přistupuje, neboť organizace poskytnutá data považuje za 

velmi citlivá a nechce, aby byla dohledatelná souvislost se zveřejněnými daty a jejím 

názvem. Porušení této podmínky je ve smlouvě pokutováno částkou 1 000 000 Kč.  

Z výše popsaných důvodů byla podána žádost děkanovi Ekonomické fakulty JU o 

odložení zveřejnění diplomové práce v tištěné i elektronické podobě, které bylo vyho-

věno na základě § 47b odst. 4. zákona č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a 

doplnění dalších zákonů. 
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3.2.3  Zhodnocení stávajícího systému odměňová-

ní a vzdělávání 

Prvotně byly vytvořeny dotazníky2 určené zaměstnancům organizace. Pro účely této 

práce byl zvolen back office organizace, neboť se jedná o část, která je vždy vnímána 

jako nejhůře odměňovaná a na potřeby zaměstnanců v BO se zaměřuje společnost až 

v poslední řadě. Primárně se pohled upírá především na oddělení businessu, neboť ten 

generuje zisky společnosti. 

Za účelem snížení administrativní náročnosti byla prostřednictvím společnosti 

Clik4survey s. r. o. a jejich webových stránek www.click4survey.com vytvořena elek-

tronická verze dotazníků. Aplikace generuje odkaz, pomocí něhož získali respondenti 

snadný přístup k dotazníkům. Nutnost elektronické verze byla podmíněna i faktem, že 

tato podoba umožňuje větvení, filtraci otázek na základě předchozí odpovědi, čehož 

bylo využito především v dotazníku A. Filtrace v praxi znamená, že z části byl dotazník 

pro všechny respondenty totožný, z části se měnil v závislosti na výběru jejich odpově-

di.  

Dotazník A se skládá z celkem 34 otázek, ty jsou rozděleny do 3 kategorií. První se 

zaměřuje na vzdělávání, druhá na odměňování a poslední část tvoří sociodemografické 

otázky. Jak již bylo popsáno výše, všichni respondenti se nesetkali se všemi otázkami. 

Celkový počet, který vyžadoval odpověď po všech respondentech, je 27, zbylé otázky 

jsou generovány dle předchozích odpovědí.  

Respondenti se v dotazníku setkali s otevřeným, uzavřeným a polouzavřeným typem 

otázek. Celkově se nedoporučuje stavět dotazník tak, aby zde převažovalo více otevře-

ných otázek, neboť respondenti mají tendenci otázky nevyplňovat a dochází tak 

k nedokončení dotazníku. Případně získáme odpovědi, které neodpovídají názoru re-

spondenta. Z tohoto důvodu je v dotazníku pouze jedna otevřená otázka, ta je navíc 

označena jako nepovinná. Nejčastějším typem otázky je tzv. uzavřená s možností jed-

noho výběru odpovědi. Dále se respondenti setkali s otázkami, kde po nich bylo vyža-

dováno, aby na základě předem stanovené škály ohodnotili nabízené možnosti. 

V polouzavřených otázkách jim byl ponechán prostor k doplnění, co jim případně 

v nabídce chybí. 

                                                           
2 Dotazník A, B, C – viz příloha práce č. 1, 2, 3 

http://www.click4survey.com/
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Pro statistické testování byly vytvořeny dva speciální krátké dotazníky (B a C). Cí-

lem těchto dotazníků bylo zajištění dat pro otestování stanovených hypotéz. První do-

tazník se zaměřoval na sběr dat od osob uvádějících v původním dotazníku, že jsou 

ochotni se finančně spolupodílet na hrazení vzdělávacích akcí. Druhý shromažďoval 

data od všech respondentů. Úkolem bylo získat konkrétní částku, o kterou by si přáli 

zvýšit svou hrubou mzdu. K tomuto postupu, to je vytvoření třech dotazníků, bylo při-

stoupeno z důvodu zajištění co největší návratnosti. Pokud by se respondent rozhodl 

nevyplňovat údaje o rozmezí své mzdy a částky, o kterou se má zvýšit jeho HM, nevy-

plnil by tak celý dotazník, čímž by došlo ke ztrátě cenných dat.  

Dotazníky byly směřovány na pracovníky back office, jak bylo zmíněno. K rozšíření 

došlo prostřednictvím hypertextových odkazů z aplikace. Ty byly rozeslány na všechny 

útvary BO v Praze, celkový počet příjemců činil 171 osob. První vlna dotazníkového 

šetření probíhala od 1. 1. 2019 do 1. 2. 2019., druhá výzva k vyplnění byla zaslána 2. 2. 

2019, ukončení šetření bylo stanoveno na 18. 2. 2019.  

Před samotným spuštěním bylo provedeno tzv. pilotní dotazníkové šetření. Toho se 

zúčastnilo celkem 15 osob. Jednalo se o zhruba hodinovou schůzku, při níž došlo 

k předložení dotazníků a následné konzultaci připomínek. Účastníci měli čas si prostu-

dovat dotazník, projít si všechny otázky. Na předem připravený arch si mohli pozname-

nat své připomínky k otázkám. Výsledkem pilotního průzkumu byla úprava a formulace 

třech otázek. Ty podle účastníků nebyly formulovány přesně a mohly mít zavádějící 

tendenci. Zároveň byl na podnět účastníků k otázce ohledně benefitů doplněn odkaz na 

méně známé jako je sabbatical a bonus swap, aby nedocházelo k hodnocení takových 

benefitů, o kterých respondenti nebudou mít dostatečné informace. Zároveň byla 

v aplikaci nastavena zpětná kontrola vyplnění - jako je minimální a maximální počet 

vyplněných polí v otázce. To se týká především polouzavřených otázek, kdy měli re-

spondenti k dispozici pole „jiné“, do kterého mohli vpisovat možnosti, které jim 

v nabídce chyběly, současně po nich ale nesměl dotazník vyžadovat vyplnění, pokud 

neměli zájem.  

Po ukončení průzkumu byla získaná data zpracována pomocí aplikace MS Excel a 

programu R. V tuto chvíli zde sehrálo elektronické zpracování dotazníků důležitou roli, 

neboť aplikace, v níž byly vypracovány, umožňuje přehledné zpracování dat a jejich 

export do MS Excel, což umožňuje rychlou práci s daty.   
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Pro získání informací bylo přistoupeno i k hloubkovému řízenému rozhovoru 

s třemi manažery na úrovni B-3 a jedním zástupcem HR oddělení. Rozhovory byly rea-

lizovány v období 18. 3. – 21. 3. 2019, seznam otázek nalezneme v příloze 4. Informace 

sloužily jako podklad pro analyzování a popis současného systému odměňování a vzdě-

lávání.  

K  vyhodnocení byla využita i metoda kulatých stolů, té se zúčastnilo 13 vybraných 

jedinců. Tato technika byla aplikována především k seznámení se zjištěnými výsledky, 

neboť vybraní účastníci byli vždy zástupci jednotlivých útvarů back office. Z tohoto 

důvodu došlo k osobní interpretaci výsledků zástupcům týmů a zodpovězení případných 

otázek. Zjištěné výsledky byly rozesílány zpět na všechny respondenty, tj. 171 osob. 

Primárním cílem bylo přednesení navrhovaných opatření, zjištění různých úhlů pohledů 

a nalezení optimálního řešení v dané oblasti vzdělávání a odměňování.  

3.3 Formulace hypotéz 

První ze stanovených hypotéz se zaměřuje na význam peněžní odměny vzhledem 

k věku respondentů. Hypotéza reaguje na současný problém týkající se zaměstnatelnosti 

osob z generace mileniálů. Problémy spjaté se zaměstnáváním osob z této generace 

jsme si popsali v literární části této práce.   

H1: Osoby z generace mileniálů požadují za svou práci vyšší peněžní odmě-

nu než osoby z generace X.  

Druhá hypotéza se zaobírá vztahem respondentů k jejich vzdělání a ochotě investo-

vat do něj. Opět bylo přistoupeno k rozdělení na základě věkové kategorie (generace 

mileniálů a generace X).  V současné době se řada personálních agentur a zaměstnavate-

lů snaží najít nové možnosti, jak získat a udržet pracovníky. Novými pracovníky jsou 

právě jedinci z generace mileniálů. Jejich potřeby vzhledem k pracovním prostředkům a 

vztahu k organizaci jsou zcela odlišné od předchozích požadavků generace X.  

H2: Mileniálové vnímají své vzdělávání jako důležitý faktor pro rozvoj ka-

riéry, a proto jsou ochotni investovat více prostředků do vzdělávacích kurzů než 

osoby z generace X.  



30 
 

3.4 Návrh změn vedoucí ke zlepšení personál-

ních činností  

Výsledné návrhy včetně finančního vyčíslení budou předloženy analyzované orga-

nizaci. Součástí předložených návrhů bude i grafické zpracování výsledků dotazníkové-

ho šetření, aby si organizace mohla udělat představu o potřebě navržených opatření.  
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANÉ ORGANIZACE 

Analyzovanou organizací v této diplomové práci je bankovní instituce (dále jen 

„banka“), která poskytuje své služby všem segmentům klientů (FO, institucionální, kor-

porátní klientela, malé a střední podniky) na českém a slovenském trhu. Banka má 

dlouholetou tradici, byla založena v 60. letech 20. století. V současné době je jejím 

100% vlastníkem zahraniční banka se sídlem v EU.   

Organizace má řadu dceřiných společností, jejichž produkty jsou dostupné na všech 

pobočkách banky. V níže uvedené tabulce č. 1 můžeme vidět základní údaje o organiza-

ci.  

Tabulka 1 Základní informace 

 

            zdroj: webové stránky organizace 

Banka se dlouhodobě orientuje na společensky odpovědné chování (CSR), spolu-

pracuje s řadou organizací a nadací (Výbor dobré vůle – Nadace Olgy Havlové, Nadač-

ní fond Rozum a Cit, Česká asociace paraplegiků, Klub nemocných cystickou fibrózou, 

Nadace Charty 77, Domov Sue Ryder, Nadační fond Mathilda aj.). Za tyto činnosti zís-

kává každoročně řadu ocenění.  
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5 ZHODNOCENÍ SOUČASNÉHO STAVU 

Řízením lidských zdrojů v organizaci se zabývá oddělení s názvem Lidské zdroje 

(HRM). To se skládá z více útvarů, které řeší konkrétní personální činnosti. Podřízený-

mi útvary HRM jsou Moderní odbory, Závodní lékařská péče, HR Business partneři, 

Nábor, Odměňování a benefity, Vzdělávání a rozvoj, Školící středisko, HR služby.  

Oddělení odměňování a benefity se v rámci organizačního členění rozděluje na útvar 

Odměňování, v němž pracuje 15 osob, Benefity (18 pracovníků) a Performance ma-

nagement (7 osob).  

Útvar odměňování primárně zajišťuje nastavení výše mezd pro jednotlivé pozice, 

úpravy mezd na základě nastavených pravidel a postupů, hodnocení výkonu, bonusy a 

odměny, mzdové příplatky, docházku, výplatní pásky. Oddělení Benefity spravuje 

všechny poskytované benefity v rámci organizace. Performance management se zabývá 

řízením výkonu, reporty pro manažery a KPI.  

Útvary Školící středisko a Vzdělávání a rozvoj jsou úzce provázány, neboť jejich 

činnosti se z velké části prolínají. V prvním ze zmíněných pracuje 22 osob, v druhém 

útvaru se můžeme setkat s 15 pracovníky. Mezi základní úkoly těchto oddělení patří: 

zajištění vstupních školení, zprostředkování informací pro nováčky, zajištění dlouhodo-

bého studia, zahraničního studia, externích vzdělávacích akcí, zpracování kvalifikačních 

dohod, zabezpečení outdoor aktivit. 

V současné době se primárně organizace zaměřuje na plnění cílů v rámci tzv. Féro-

vého odměňování, kdy se Moderní odbory snaží vyjednat novou kolektivní smlouvu a 

navýšení mezd pracovníkům banky. Do dnešního dne nebyla uzavřena nová KS, 

z tohoto důvodu byla v druhé polovině loňského roku vyhlášena stávková pohotovost. 

Stále probíhá vyjednávání, kdy poslední informace hovoří o zvýšení mezd v průměru o 

4,9%.  

5.1 Odměňování 

V rámci organizace jsou pracovníci rozděleni do dvou základních kategorií, a to:  

a) zaměstnance, kterým je mzda stanovena zaměstnavatelem mzdovým výmě-

rem (dále jen „tarifní zaměstnanci“), 

b) zaměstnance, kteří mají sjednanou smluvní mzdu a jsou na manažerské nebo 

expertní pozici (dále jen „mimotarifní zaměstnanci – manažeři a experti“). 
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Tarifní zaměstnanci - pracovní poměr vznikl na základě pracovní smlouvy a jejich 

základní mzda byla stanovena jednostranným právním úkonem zaměstnavatele mzdo-

vým výměrem. Mimotarifní zaměstnanci – manažeři jsou vedoucí zaměstnanci ustano-

vení do funkcí na základě pracovní smlouvy a odměňovaní podle ustanovení manažer-

ské smlouvy.  

Pro klasifikaci tarifních i manažerských pracovních pozic využívá organizace kon-

cept Job Families (JF), což je zjednodušený náhled na strukturu pracovních pozic dle 

jejich rolí v rámci celé společnosti. Job Families je definována jako skupina pracovních 

pozic s obdobnými charakteristikami. Rozeznáváme tyto Job Families: Business+, 

Business, Support+, Support a Insurance. Jejich bližší specifikaci nalezneme v příloze 

práce č. 5. 

5.1.1  Měsíční základy mzdy 

Za vykonanou práci v dané pracovní pozici nebo funkci přísluší zaměstnanci měsíč-

ní základní mzda, ta zohledňuje: 

a) náročnost práce (složitost, namáhavost, náročnost pracovních podmínek, 

pracovní výkonnost, dosahované pracovní výsledky); 

b) míru samostatnosti, odpovědnosti a rizika. 

Pro tarifní i mimotarifní pozice jsou stanovena mzdová pásma, která vymezují mi-

nimální a maximální výši základní mzdy. Konečnou výši základní mzdy schvaluje pří-

slušný vedoucí zaměstnanec v souladu s ustanoveními. Možné změny v základní mzdě 

nalezneme v příloze č. 6. 

5.1.2  Mzdové příplatky  

Mzdové příplatky jsou formou mzdového zvýhodnění za aspekty práce, které nebyly 

zohledněny při stanovení měsíční základní mzdy (specifické nároky na práci, odlišná 

doba výkonu práce). Mzdové příplatky k ocenění specifických nároků na práci jsou: 

a) příplatek za zastupování, 

b) příplatek za vedení pracovní skupiny nebo týmu, 

c) rizikový příplatek, 

d) příplatek za práci v odpoledních směnách. 
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Příplatek za zastupování  

Příplatek za zastupování přísluší ve výši až 30 % měsíční základní mzdy zastupova-

ného zaměstnance, a to s ohledem na rozsah vykonávané zastupované činnosti. Výji-

mečně může být přiznán ve výši až 50 % měsíční základní mzdy zastupovaného za-

městnance po schválení vedoucího útvaru Odměňování a benefity. Nárok na příplatek 

za zastupování vznikne pouze tehdy, kdy zastupování trvá minimálně po dobu 4 týdnů 

s účinností k prvnímu dni zastupování. Příplatek za zastupování nepřísluší zaměstnanci, 

který má zastupování uvedeno v popisu pracovní pozice a jehož měsíční základní mzda 

byla tudíž stanovena s přihlédnutím k této skutečnosti. 

Příplatek za vedení pracovní skupiny nebo týmu 

Tarifnímu zaměstnanci písemně pověřenému vedením pracovní skupiny nebo týmu 

vytvořenými podle ustanovení Organizačního řádu, který nemá vedení pracovní skupiny 

nebo týmu v popisu vykonávané práce a tudíž nebylo při stanovování základní měsíční 

mzdy k tomuto přihlédnuto, se po dobu pověření přiznává příplatek ve výši od 1 000,-

Kč do 4 000,- Kč měsíčně. A to diferencovaně podle významu vykonávané činnosti, 

počtu zaměstnanců pracovní skupiny, odborné náročnosti řešené problematiky, rozsahu 

a náročnosti zajišťovaných úkolů a míry odpovědnosti dle doporučení útvaru Lidské 

zdroje. 

Rizikový příplatek  

Zaměstnancům, kteří při výkonu práce disponují se svěřenými hodnotami, na zákla-

dě čehož s nimi byla uzavřena písemná dohoda o odpovědnosti k ochraně hodnot svěře-

ných zaměstnanci k vyúčtování (§ 252 ZP), se od zahájení výkonu práce a ode dne 

účinnosti dohody o odpovědnosti, přiznává rizikový příplatek ve výši 800,- až 3000,-Kč 

v souladu s příslušnými ustanoveními kolektivní smlouvy, případně příslušného vnitřní-

ho předpisu zaměstnavatele. V případě, že se zaměstnancem byla uzavřena písemná 

dohoda o odpovědnosti na část měsíce, lze za výkon práce přiznat poměrnou část mě-

síční sazby rizikového příplatku. 

Příplatek za práci v odpoledních směnách  

Na pracovištích s vícesměnným nerovnoměrným pracovním režimem může být ta-

rifním zaměstnancům poskytnut příplatek za práci v odpolední směně, a to ve výši 25,- 

Kč za každou hodinu odpracovanou v době od 14.00 hodin do 22.00 hodin. 
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5.1.3  Zákonné příplatky  

Každá organizace je povinna dodržovat zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve 

kterém nalezneme výčet zákonných příplatků náležících zaměstnancům za odvedenou 

práci. Jedná se o příplatek za noční práci, za práci přesčas, za práci o sobotách a nedě-

lích a příplatek za práci o svátcích. Zmíněný zákon vymezuje minimální výši příplatků. 

V příloze č. 7 nalezneme zpracovanou tabulku porovnávající výši zákonného příplatku a 

skutečně poskytovanou výši vyplácenou organizací.                                                       

5.1.4  Bonusy  

Bonusy se vyplácí ročně zpravidla se mzdou za měsíc duben. Zaměstnavatel může 

kdykoliv rozhodnout o výplatě mimořádné zálohy na bonus. U tarifních pozic a u vy-

braných manažerských pozic je možné poskytovat měsíční nebo čtvrtletní zálohy na 

roční bonus. Zálohy (maximálně do výše 70% plnění klíčových ukazatelů výkonu) se 

vyplácí zpravidla se mzdou za druhý měsíc následující po uplynulém čtvrtletí nebo po-

loletí.  

5.1.5  Odměny 

Odměny jsou mzdová plnění, která se poskytují zaměstnancům v  pracovním pomě-

ru pouze za předpokladu, že na jejich výplatu byly vytvořeny zdroje. Mimořádné odmě-

ny lze přiznat za splnění mimořádných nebo zvlášť významných pracovních úkolů a za 

jiné mimořádné pracovní zásluhy nebo za dlouhodobou výkonnost a kvalitu práce nebo 

za výjimečné zásluhy při záchraně života, ochraně majetku, odstraňování následků ži-

velných pohrom na pracovišti nebo v objektech. Výše přiznané odměny se odvíjí od 

návrhu přímého nadřízeného. Dále existují v organizaci odměny, jejichž výše je stano-

vena fixní částkou, jedná se převážně o pracovní, či životní jubilea.  

Na obrázku č. 3 vidíme porovnání vývoje průměrné mzdy v bankovním sektoru 

s průměrnou mzdou v České republice a mzdou zaměstnanců BO v analyzované organi-

zaci za posledních 8 let. Celorepublikový průměr pro bankovní sektor značně převyšuje 

průměrnou mzdu v ČR i mzdu zaměstnanců organizace. Nejvyšší rozdíl zaznamenává-

me v roce 2012, kdy diference mezi mzdou v bankovním sektoru a mzdou pracovníků 

BO v organizaci činil 25 468 Kč. Naopak nejnižší rozdíl můžeme vidět v roce 2015, zde 

činí 20 208 Kč. Pokud se zaměříme na porovnání průměrné mzdy v ČR a průměrné 

mzdy pracovníků BO, můžeme říci, že mzdy jsou poměrně vyrovnané. V některých 



36 
 

letech převyšuje průměrná mzda v organizaci celorepublikově průměrnou mzdu. Událo 

se tak v letech 2013 až 2016. Rozdíly mezi těmito dvěma proměnnými dosahují prů-

měrné hodnoty 1 000 Kč. Vstupní data pro graf jsou k nahlédnutí v příloze č. 8. 

Obrázek 3 Porovnání vývoje průměrných mezd  

 

           zdroj: vlastní 

5.2 Benefity 

Zaměstnanci banky se mohou setkat s celou řadou benefitů, které jim poskytuje za-

městnavatel. První skupinou jsou tzv. finanční. Sem řadíme penzijní a životní připojiš-

tění. Pro lepší přehlednost uvádím možnosti v tabulkách č. 2 a 3. 

5.2.1  Penzijní připojištění  

Tabulka 2 Varianta A 

 

              zdroj: interní dokumentace organizace 

Tabulka 3 Varianta B 
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         zdroj: interní dokumentace organizace 

5.2.2  Životní pojištění  

Pro životní pojištění existuje pouze varianta B, tzn. fixní částka hrazená zaměstna-

vatelem, její výše odpovídá finančnímu rozpětí hrazenému zaměstnancem. Tyto pásma 

můžeme vidět v tabulce č. 4. 

Tabulka 4 Příspěvky na životní pojištění 

 

                                                                                zdroj: interní dokumentace organizace  

Podmínky pro čerpání tohoto benefitu nalezneme v příloze práce č. 9. 

5.2.3  Dovolená 

Základní výměra dovolené činí dle Zákoníku práce čtyři týdny. Pro zaměstnance 

analyzované organizace je výměra dovolené prodloužena o jeden týden, tj. na 5 týdnů. 

Výměra dovolené se napočítává vždy na kalendářní rok, tj. od 1. 1. do 31. 12. 

Zaměstnanci, který za nepřetržitého trvání pracovního poměru konal práci alespoň 

60 pracovních dnů v kalendářním roce u zaměstnavatele, přísluší dovolená za kalendář-

ní rok (§ 212 odst. 1 zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce). Pokud pracovní poměr 

netrval po celý kalendářní rok, vzniká zaměstnanci nárok na poměrnou část dovolené. 

Za každý odpracovaný měsíc má nárok na 1/12 z celkové výměry dovolené. Nárok na 

první 1/12 z pětitýdenní dovolené vzniká po odpracování 21 pracovních dnů.  

5.2.4  Sick day 

Zaměstnanec má možnost čerpat se souhlasem nadřízeného 3 dny tzv. zdravotního 

volna. Toto volno není nárokové a je třeba ho probrat se svým nadřízeným. Od 1. 1. 

2019 dochází ke změně. Počet sick day se rozšiřuje na 5 dní. Do dnešního dne nebyl 

dohodnut postup pro čerpání zdravotního volna.  
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Z tohoto důvodu bylo rozhodnutí ponecháno v pravomoci manažera B1, aby svým 

týmům určil podmínky čerpání sick days. Existují dvě možnosti čerpání: 

a) 5 dní sick days – nutno oznámit přímému nadřízenému, není vyžadováno do-

ložení lékařského potvrzení; 

b) 3 dny sick days dle původního procesu (tj. oznámení přímému nadřízenému), 

na zbylé dva dny je vyžadováno lékařské potvrzení. 

5.2.5  Volno pro osamělé rodiče – samoživitele  

Banka poskytuje 1 den za kalendářní čtvrtletí (tj. 4 za rok, nelze sčítat) pro osa-

mělé zaměstnance s dětmi do 15 let (v případě invalidních dětí až do 26 let věku) + tě-

hotné ženy od 4. měsíce těhotenství do nástupu na mateřskou. 

5.2.6  Dobrovolnický den  

Zaměstnancům, kteří mají zájem pomáhat v rámci dobrovolnické činnosti, 

umožňuje zaměstnavatel vykonávat tyto aktivity jeden den v roce.  

5.2.7  Sabbatical  

Rosen (2005) definoval Sabbatical jako program, který poskytuje zaměstnancům 

možnost pro odpočinek nebo pro věci, které nemohou dělat současně při plném pracov-

ním úvazku. V současné době se v řadě organizací můžeme setkat daleko více 

s neplaceným programem Sabbatical, i když Rosen uvádí, že se jedná o placený benefit.  

Banka poskytuje svým zaměstnancům placený Sabbatical v maximální délce 4 týd-

nů, po tuto dobu je zaměstnanci vyplácena minimální mzda. Žadatel musí splnit určitá 

pravidla. O Sabbatical může žádat zaměstnanec, jenž má řádně vyčerpanou dovolenou a 

naplánované čerpání na nový rok, v předchozích 3 letech nečerpal Sabbatical a je 

v pracovním poměru s organizací minimálně 8 let (vč. pracovního poměru v rámci sku-

piny). Náklady na zajištění fungování útvaru po dobu nepřítomnosti daného zaměstnan-

ce – PEREX nebudou kráceny a prostředky na mzdu daného zaměstnance (minimální) 

budou hrazeny ze speciálního budgetu pro projekt. Útvaru tak zůstanou PEREX pro-

středky na daného zaměstnance – lze využívat pro odměny dalším zaměstnancům, kteří 

nepřítomného zaměstnance zastoupí (či příslušné příplatky – ve výši až 50 % mzdy za-

stupované osoby).  
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5.2.8  Program pro rodiče 

Cílem programu je udržení kontaktu s bankou a stálou informovanost o dění 

v bance, vhodných pracovních nabídkách či o společenských akcích pro rodiče. Rodiče 

na MD tak mohou využít možnost pracovat formou částečného úvazku či DPP/DPČ 

v původním útvaru či jinde v bance. V rámci Programu pro rodiče vyplácí nově organi-

zace příspěvek na hlídání dětí. Cílem je tak podpora pracujících rodičů a kompenzace 

nákladů na hlídání dětí.  

Příspěvek je určen pro zaměstnance s jedním či více dětmi do věku 4 let. Příspěvek 

lze využít na jakékoliv hlídání dětí, na které má rodič řádný doklad. Nevztahuje se na 

státní školky. Příspěvek je vyplacen rodiči, který pracuje v bance v rámci Programu pro 

rodiče a jeho základní hrubá mzda nepřesahuje 50 000 Kč/měsíc nebo 300Kč/hod 

v případě DPP/DPČ. Zároveň musí mít úvazek minimálně na 32 h/měsíc.  

Organizace přispívá ve výši 50% celkových nákladů na hlídání, zároveň tato částka 

nesmí přesáhnout 3 000 Kč. Příspěvek bude nahrán do cafeterie ve formě bodů, ty bu-

dou načteny vždy následující měsíc po obdržení faktury za předchozí období.  

5.2.9  Program 55 Plus 

Program 55 plus umožní zaměstnancům dané věkové kategorie lépe spojit pracovní 

a osobní život a zároveň propojit mezigenerační dialog a umožnit tak mladším a starším 

generacím sdílet své zkušenosti, znalosti, dovednosti a naplno využít svůj potenciál.  

Tento program byl vytvořen s cílem snížení odchodů zaměstnanců v seniorním věku 

do předčasných důchodů, například z důvodu velkého pracovního vytížení. Z členů 

Programu 55 Plus jsou vybíráni interní mentoři, kteří předávají své know – how junior-

ním kolegům. Za tento projekt získala banka ocenění v anketě TOP Odpovědná firma.  

5.2.10 Stravování 

V organizaci se můžeme setkat se dvěma druhy možného stravování, a to takzvaně 

na "kartičku" (= zaměstnanecká karta, ze které je částka za oběd odečtena, ta je zaúčto-

vána jako mínusová položka ve výplatě zaměstnance) na půdě NHQ nebo papírový-

mi stravenkami v dalších budovách. V současné době je v procesu přechod od papíro-

vých stravenek na tzv. e-stravenku. Jedná se o klasickou platební kartu, na které jsou 

nahrány měsíčně prostředky, ze kterých může zaměstnanec hradit oběd. E-stravenka 
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měla být zavedena pro všechny pracovníky mimo NHQ na podzim roku 2018. K tomu 

doposud nedošlo, neboť tato karta není akceptována obchodníky v okolí budov banky a 

zaměstnanci si přes ni nemohou hradit obědy.  

Hodnota papírové stravenky činí 105 Kč, zaměstnanec přispívá 29 Kč. Příspěvek ze 

zaměstnaneckého fondu je stanoven na 21 Kč a zaměstnavatel hradí 55 Kč.  

5.2.11 Firemní sportovní a společenské akce  

Každý manažer má právo vzít své zaměstnance na společenskou akci. Limit na za-

městnance je 1000 Kč na rok a nevztahuje se na osoby pracující na DPP, DPČ a na 

maminky na mateřské. Zároveň banka dvakrát do roka organizuje pro své zaměstnance 

tzv. bankovní hry (letní a zimní). Tyto akce jsou hrazeny ze speciálního bankovního 

budgetu a nekrátí tak budget jednotlivých útvarů.  

5.2.12 Zvýhodněné nabídky třetích stran  

Banka spolupracuje s celou řadou externích firem, se kterými pro své zaměstnance 

vyjednává slevy na produkty a služby poskytované těmito společnostmi. Produkty jsou 

rozděleny do následujících kategorií: automobil, bydlení, design a domácí potřeby, ces-

tování, gastronomie, elektronika, móda a doplňky, sport, telefonování, vzdělávání, zá-

bava, zdraví, relaxace a krása.  

5.2.13 Ostatní 

Mimo výše popsané benefity zaměstnanci mohou využívat další jako je finanční po-

radenství, lékařské ošetření v budově NHQ (k tomuto lékaři si lze převést i kartu paci-

enta a využívat lékaře jako praktického). Dále jsou pro všechny zaměstnance zvýhod-

něny produkty skupiny (běžné, spořicí účty, investice, hypotéky, půjčky, pojištění 

apod.). V budově centrály nalezneme i lékárnu, klasickou knihovnu. Pro ty, kteří nemají 

zájem o klasické knihy, je na webu připravena online knihovna, kde si mohou zaměst-

nanci stáhnout řadu knih.  

5.2.14 Cafeteria system 

Cafeteria je elektronický systém pro čerpání benefitů. Nárok na připsání bodů mají 

všichni zaměstnanci, kteří jsou v pracovním poměru a jsou v evidenčním stavu (tedy i 

zaměstnanci v programu pro maminky a tatínky), nečerpají mateřskou nebo rodičov-

skou dovolenou, nečerpají pracovní volno bez náhrady mzdy delší jak 1 měsíc a nejsou 
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z důvodu překážek v práci na straně zaměstnavatele nebo zaměstnance mimo výkon 

práce déle než 3 měsíce.  

Nárok na připsání bodů získává zaměstnanec po uplynutí prvních 3 měsíců pracov-

ního poměru. Připisování bodů probíhá nejpozději do 15. dne v měsíci následujícím po 

skončení čtvrtletí, tj. v měsíci dubnu, červenci a říjnu příslušného kalendářního roku a 

v lednu následujícího kalendářního roku. Výše nároku na připsané body se řídí počtem 

kalendářních měsíců, kdy byl zaměstnanec v evidenčním stavu. Podmínkou připsání 

bodů je, aby byl zaměstnanec alespoň jeden kalendářní měsíc daného čtvrtletí 

v evidenčním stavu. 

Pro zaměstnance je stanoven závazný limit prostředků na kalendářní rok - pro rok 

2018 /2019 byl tento limit stanoven ve výši 8.100,- Kč, který odpovídá 8.100 bodům 

ročně, respektive 675 bodů za každý odpracovaný měsíc. Výsledná hodnota bodů, na 

které má zaměstnanec za dané čtvrtletí nárok, se zaokrouhluje na 5 celých bodů. 

5.2.15 Bonus swap 

Nově je umožněno zaměstnancům převádět částku ze svého ročního bonusu na své 

konto v cafeterii. Toto čerpání je osvobozeno o daň z příjmu (20%), o pojistné na soci-

álním a zdravotním pojištění (11%).   

„Swapovat“ mohou zaměstnanci, kteří mají nárok na bonus za předcházející rok, 

naopak převod není umožněn zaměstnancům, kteří jsou v insolvenci nebo jsou na jeho 

odměnu uvaleny exekuční srážky.  

Zaměstnanec je oprávněn použít body z bonusové peněženky Bonus Swap v benefit 

systému za účelem čerpání relaxačního volna nad rámec standardní dovolené za kalen-

dářní rok, a to formou dnů volna z Cafeterie. Zaměstnanec může v benefit systému ob-

jednat dny volna Cafeterie nejdříve po úplném vyčerpání standardní dovolené. Dny vol-

na Cafeterie mohou navazovat na standardní dovolenou. 

Při první žádosti o čerpání dnů volna zaměstnanec v benefit systému potvrdí, že ke 

dni objednávky vyčerpal standardní dovolenou, příp. že mu byla standardní dovolená v 

nevyčerpaném rozsahu zaměstnavatelem nařízena. 
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5.3 Vzdělávání 

Banka definuje vzdělávací aktivitu jako organizovanou činnost, jejímž cílem je zís-

kání, zvýšení a prohloubení kvalifikace. Rozlišuje několik základních typů vzdělávacích 

aktivit, mezi ty řadí:  

a) katalogové kurzy3, 

b) mimokatalogové vzdělávací akce, 

c) tuzemské externí vzdělávací akce, 

d) dlouhodobé studium při zaměstnání, 

e) zahraniční studijní pobyty, 

f) rozvojové programy, 

g) jazyková výuka, 

h) školení formou e – learningu, 

i) outdoor, 

j) koučování, 

k) mentoring. 

Všechny výše uvedené vzdělávací aktivity jsou zabezpečovány pomocí dodavatel-

ských externích vzdělávacích společností, profesionálními interními lektory a interními 

lektory - jedná se o dobrovolnou účast zaměstnance a jeho zařazení do interního lektor-

ského sboru.   

5.3.1  Zabezpečení vzdělávání 

Tuto činnost zabezpečuje výhradně HRM - oddělení vzdělávání a rozvoje. To je od-

povědné za stanovení hlavních cílů vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Nutností je pra-

videlné analyzování bankovního obchodu a provozu banky, z čehož vychází potřeby 

vzdělávacích aktivit pracovníků. Stanoví se obecné zásady pro zařazení zaměstnanců do 

vzdělávacích aktivit – ty popisují zejména strukturu vzdělávání, požadavky na pracovní 

pozici (kompetenční a znalostní matice).  

Odpovědné oddělení vytvoří katalogový list vzdělávacích akcí, ten je publikován 

v HR systému na intranetu banky tak, aby k němu měli všichni zaměstnanci snadný 

přístup a mohli se lépe orientovat v nabízených vzdělávacích aktivitách. Při plánování a 

                                                           
3 Speciálním druhem katalogového kurzu je Kurz ČNB o rozpoznávání bankovek a mincí podezřelých 
z padělání nebo pozměňování. Jeho využití se řídí vlastními podmínkami pro realizaci.  
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zabezpečování vzdělávacích aktivit musí oddělení vytvořit studijní materiály pro účast-

níky kurzů tak, aby získali všechny potřebné informace.  

5.3.2  Katalogové kurzy  

Výčet katalogových kurzů je k dispozici každému zaměstnanci na intranetu banky. 

Katalog je rozdělen na dvě části dle toho, na jaké dovednosti se vzdělávací aktivity za-

měřují (hard a soft skills). U každého z nabízených kurzů můžeme vidět i procentuální 

hodnocení a krátký komentář účastníků, kteří tento kurz již absolvovali. Toto hodnocení 

bylo ke kurzům přidáno zhruba před 2 lety, cílem je lepší orientace a pomoc při rozho-

dování s výběrem.   

Zaměstnanec se po výběru požadovaného kurzu přihlásí prostřednictvím HR Systé-

mu na požadovaný termín, pokud je již k dispozici. V opačném případě založí tzv. Plán 

o vybraný katalogový kurz, čímž se dostane do tzv. „fronty“, ve které jsou zaměstnanci 

se zájmem o daný kurzu evidováni. Po stanovení konkrétních termínů obdrží žadatelé 

informaci o nabízených termínech a mohou se přihlásit. Přímý nadřízený obdrží infor-

maci o přihlášení svého podřízeného do katalogového kurzu emailem. Je v jeho plné 

kompetenci potvrdit či zrušit přihlášku zaměstnance. V případě zamítnutí přihlášky ob-

drží zaměstnanec ihned informaci od oddělení Vzdělávání a rozvoje, že jeho přihlášení 

bylo zamítnuto přímým nadřízeným a byl odhlášen z kurzu.  

Koordinátor vzdělávání z příslušného oddělení stanoví termín kurzu na základě: 

a) konzultace s interními lektory nebo externím dodavatelem, 

b) počtu přihlášených zájemců v HR Systému, 

c) schváleného rozpočtu pro vzdělávací aktivity. 

Následně musí být zajištěna učebna, ve které bude vzdělávací aktivita probíhat. 

K těmto účelům má banka k dispozici vlastní vzdělávací středisko – jedná se o budovu 

ve vlastnictví banky, dohromady je zde 20 vybavených učeben, dále zde nalezneme 15 

zařízených pokojů, které slouží účastníkům pro vícedenní školení. V neposlední řadě je 

zde zařízena jídelna pro účastníky kurzu a lektory. Po ukončení se zpracovává hodnoce-

ní vzdělávací akce na základě zpětné vazby od účastníků, dochází k potvrzení faktury 

(pokud byla akce realizována prostřednictvím externí dodavatelské společnosti) a kalku-

laci nákladů na účet jednotlivých oddělení/útvarů.  
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K dlouhodobě nejvyužívanějším kurzům v oblasti soft skills patří Asertivita 

a manipulace (6 922 Kč), Autentický projev a rétorika (6 480 Kč), Vedení vzdálených 

týmů: důvěra vs. kontrola (4 678 Kč). U hard skills se nejčastěji setkáváme s kurzy jako 

je MS Excel pro pokročilé (2 007 Kč), Insolvenční zákon (8 829 Kč), Klíčové principy 

projektového řízení (9 300 Kč), MS Outlook – týmová spolupráce (1 363 Kč).  

5.3.3  Mimokatalogové vzdělávání 

Jak již z názvu vyplývá, jedná se o takový typ vzdělávací aktivity, kterou banka ne-

nabízí. Pokud má zaměstnanec zájem o typ kurzu, který není v nabídce, může tento po-

žadavek předat svému přímému nadřízenému s přesným popisem náplně kurzu, ceny a 

délky.  

Pokud přímý vedoucí pracovník vyhodnotí tento kurz za potřebný pro zaměstnance, 

kontaktuje opět oddělení Vzdělávání a rozvoje a informuje ho o svém požadavku. Od-

dělení ho vyhodnotí, v případě kladného rozhodnutí zajistí realizaci stejně tak jako 

v případě katalogového kurzu.  

Této možnosti v loňském roce využili pouze 4 pracovníci BO, konkrétně se jednalo 

o procesní manažery. Ti se zúčastnili kurzu s názvem Řízení procesů (19 873 Kč). Ško-

lení zajišťovala externí dodavatelská společnost se sídlem v Praze a celková délka kurzu 

činila 3,5 dne.  

5.3.4  Outdoorové aktivity 

O outdoorové akci hovoříme jako o tréninkové aktivitě spojené se skupinovými 

hrami a dalšími týmovými aktivitami probíhajícími v nejrůznějších vnějších prostře-

dích. Za outdoor není považována volnočasová zábavní aktivita. Outdoorové akce jsou 

realizovány výhradně v tuzemsku. Konečné rozhodnutí, zda se jedná, či nejedná o out-

door je na pracovníkovi útvaru Školícího centra. Organizace stanovila maximální částku 

na jednoho účastníka; nastavené limity včetně bližší specifikace jsou k nahlédnutí 

v příloze práce č. 10. 

Outdoor realizovalo v loňském roce všech 13 analyzovaných oddělení v rámci BO, 

došlo tedy k celkovému vyčerpání budgetu. Osobně mohu uvést aktivitu v Krkonoších, 

která se konala v termínu od 1. – 2. 6. 2018. Té se účastnily 3 týmy z analyzované ob-

lasti BO. V letošním roce je v plánu outdoor aktivita v termínu 6. – 7. 4. 2019 pro oddě-

lení, ve kterém pracuji. Zbývajících 12 týmů zatím nemá žádnou aktivitu naplánovanou. 
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Nově došlo v rámci banky k organizačním změnám. Z tohoto důvodu se nový manažer 

B – 2 rozhodl uskutečnit během září outdoor aktivitu pro všechny týmy spadající pod 

jeho řízení. Tato aktivita bude hrazena ze speciálního budgetu ve správě dotyčného ma-

nažera, tudíž nebude ovlivněn budget jednotlivých týmů.  

5.3.5  Tuzemská externí vzdělávací akce  

Zaměstnanec se zájmem o účast na tuzemské externí vzdělávací akci informuje své-

ho přímého nadřízeného, projedná s ním svou žádost, kterou mu musí přímý nadřízený 

schválit. Zaměstnanec vyplní žádost o tento typ vzdělávací akce nejpozději 21 dní před 

termínem konání. Požadavek předá v zastoupení svého přímého nadřízeného na odděle-

ní Školícího střediska, to schválí žádost zaměstnance, přihlásí ho na vzdělávací akci dle 

pokynů v organizačních podmínkách a ve stanoveném termínu. Pokud náklady přesáh-

nou hodnotu 75 000 Kč, uzavírá se mezi bankou a zaměstnancem kvalifikační dohoda o 

Zvyšování a prohlubování kvalifikace. Ta má zamezit zneužívání prostředků banky na 

vzdělávání pracovníků, kteří by po získání potřebného vzdělání ukončili s bankou pra-

covní poměr a odešli ke konkurenci. Ta by tak získala kvalifikovaného pracovníka, aniž 

by sama musela vynaložit finanční prostředky. Této možnosti nikdo z pracovníků BO 

nevyužil. Dle vyjádření HR oddělení se tato vzdělávací aktivita využívá nejvíce právě 

v HR. 

5.3.6  Zahraniční studijní pobyt 

Postup ze strany banky je totožný jako u přechozího typu vzdělávací akce. Nomino-

vaný zaměstnanec se musí navíc podrobit lékařské prohlídce (zubní prohlídka u akcí 

delších 14 dní a lékařské prohlídka vč. zubního vyšetření u akcí delších 30 dnů, zprávu 

o zdravotní způsobilosti doloží potvrzením od lékaře útvaru  Školícího střediska). Dále 

je zaměstnanec povinen si ve své režii vyřídit vízovou povinnost, pokud je třeba. Musí 

požádat banku v dostatečném předstihu o vydání služební platební karty dle vnitřních 

předpisů. Po návratu předloží nejdéle do 10 dnů dokumenty k vyúčtování. Zahraniční 

studijní pobyt je podporován od úrovně manažera B – 3. Žádný z možných kandidátů o 

tento typ vzdělávací akce neprojevil zájem.  

5.3.7  Rozvojový program 

Do rozvojového programu jsou nominováni zaměstnanci na základě programu Roz-

voj talentů. V této fázi je nutno rozlišovat, zda hovoříme o rozvojovém programu pro 
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zaměstnance v hlavním pracovním poměru, či o rozvojovém programu pro absolventy 

vysokých škol. V prvním případě může zaměstnance nominovat liniový manažer, oddě-

lení Vzdělávání a rozvoj nebo žádost o zařazení může podat sám zaměstnanec. Odpo-

vědné oddělení sestaví seznam všech nominovaných účastníků, se kterými řeší jejich 

individuální rozvojové potřeby.  

Uchazeči z řad absolventů VŠ jsou do rozvojového programu přijímáni na základě 

čtyřkolového výběrového řízení, mezi nejčastější metody výběru patří interview, testo-

vání nebo AC.  

V současné době v bance běží několik rozvojových programů. Mezi 3 nejvýznam-

nější patří Adaptační příprava pro nové manažery, Future Leaders Program zaměřující 

se na rozvoj leadershipu nástupníků do senior managementu, Interní rozvojový program 

zaměřený na seberozvoj a sebepoznání.   

5.3.8  Dlouhodobé studium při zaměstnání 

Obecně platí, že pro souhlas se studiem zaměstnance je rozhodující konkrétní typ 

navrhovaného studia ve vazbě na druh práce sjednané v pracovní smlouvě, pracovní 

náplň a závěry pracovního hodnocení.  

Studium při zaměstnání na vysoké škole je podporováno pouze, pokud je v souladu 

s potřebami banky. Studující zaměstnanci musí mít pracovní poměr v bance na dobu 

neurčitou a musí zde pracovat minimálně 36 měsíců. Náklady na první rok studia nese 

zaměstnanec sám, bez nároku na úhradu školného či poskytnutí studijního volna. Pokud 

zaměstnanec zahájil studium před schválením ze strany banky, nebudou mu zpětně pro-

placeny náklady na školné.  

O případných změnách ve studiu (přerušení studia, prodloužení schválené doby stu-

dia) je zaměstnanec povinen neprodleně informovat svého vedoucího zaměstnance a 

útvar Školicí středisko. Pokud tyto změny mají vliv na uzavřenou kvalifikační dohodu 

(např. mění se délka studia), je nutné zpracovat dodatek k dohodě.  

Vedoucí zaměstnanec je povinen pravidelně sledovat pracovní výkonnost studující-

ho zaměstnance a zajímat se i o jeho studijní výsledky. V případě, že se zaměstnanec 

stal dlouhodobě nezpůsobilým pro výkon práce, pro kterou si zvyšuje kvalifikaci, anebo 

po delší dobu neplní bez vážného důvodu podstatné povinnosti při zvyšování kvalifika-
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ce, zastaví mu banka poskytování pracovních úlev. Studium MBA není ze strany banky 

podporováno. 

Se zaměstnancem se uzavírá kvalifikační dohoda, jestliže celkové náklady na zvý-

šení kvalifikace překročí částku 50.000 Kč. V případě prohlubování kvalifikace uzavře 

banka se zaměstnancem kvalifikační dohodu, přesáhnou-li celkové náklady částku 

75.000 Kč.  

5.3.9  Vzdělávání zaměstnanců formou e-learningu 

E – learningové kurzy jsou v kompetenci analytika vzdělávání. Ten zodpovídá za 

obsah, rozsah, periodu školení, způsob zakončení a prokazování kurzu. Analytik vzdě-

lávání vypisuje výběrové řízení na dodavatele e – learningového kurzu, vybírá koneč-

ného dodavatele, se kterým zpracovává potřebný obsah. Po konečném vytvoření je na-

hrána finální verze do HR systému. Nyní již záleží na nastavení kurzu, zda se jedná o 

povinný či nepovinný e-kurz. Mezi zákonné e – kurzy, které musí pracovníci absolvo-

vat, řadíme: BOZP a PO pro zaměstnance (40 Kč), Bezpečnost IS (25 Kč), Praní špina-

vých peněz (40 Kč), Data bezpečně a odpovědně (30 Kč), Ohrožení bombovým útokem 

(30 Kč), Školení první pomoci (35 Kč), Antitrustová politika (25 Kč). Pro příklad uvá-

dím i několik nepovinných e – kurzů, kdy si mohou zaměstnanci vybírat 

z následujících: Data safely and responsibility (25 Kč), Incident management (60 Kč), 

Zpětná vazba: Naslouchej ostatním (50 Kč), Nenálepkuj a soustřeď se na fakta (50 Kč), 

Etiketa při kontaktu s klientem (70 Kč). 

5.3.10 Jazykové kurzy  

Organizace podporuje výhradně výuku anglického jazyka, ty jsou realizovány for-

mou: 

a) krátkodobých intenzivních katalogových jazykových kurzů, 

b) krátkodobých intenzivních mimokatalogových jazykových kurzů, 

c) individuálních jazykových kurzů. 

5.3.11 Koučink 

Rozeznáváme 4 typy koučinku dle místa a počtu koučovaných: 

1) Interní individuální koučink - cílem koučování je rozvinout u koučovaného více 

možností jednání a chování, aby se lépe mohl pohybovat ve svém prostředí jako tvůrce 
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a aktivně věci měnit a ovlivňovat. Jedno setkání v délce 60 min stojí 600 Kč, 90 min 

900 Kč.  

2) Interní týmový koučink – chápeme jako nástroj, jehož pomocí lze dosáhnout vy-

sokého sladění týmu a efektivnějšího dosahování cílů. Tento typ koučinku je určen pro 

všechny team leadery a manažery, pro týmy, které potřebují lepší přirozenou koordina-

ci, pro nově vzniklé týmy, které samy chtějí nastavit pravidla vzájemné spolupráce nebo 

se dohodnout na společném cíli či strategii.  Cena 1 dne týmového koučování je stano-

vena na 2 000 Kč.  

3) Externí individuální koučink – cena externího kouče se pohybuje v rozmezí 2 000 

až 6 000 Kč, odvíjí se od zkušeností a seniority daného kouče. 

4) Externí týmový koučink – cena externích koučů, s nimiž banka spolupracuje, se 

pohybuje od 25 000 Kč do 45 000 Kč za 1 den.  

Nejčastěji se můžeme setkat s externím individuálním kurzem, této možnosti dle vy-

jádření HR oddělení využilo 25 osob z analyzovaného vzorku. V loňském roce využily 

dva týmy z BO možnosti externího týmového koučinku. Celkové náklady týmu 1 činily 

80 000 Kč, u druhého týmu byly vyšší. Zde musela organizace vynaložit 105 000 Kč.  

5.3.12 Mentoring 

V bance rozdělujeme 3 typy mentoringu, se kterým se může pracovník setkat. Jedná 

se o interní, externí a mezifiremní mentoring.  

Interní a externí mentoring je popisován jako proces, kdy mentor sdílí své zkušenos-

ti, podporuje, povzbuzuje a motivuje tak, aby mentee zvyšoval své kompetence, odbor-

nost či se rychleji adaptoval na nové pozici. Cena interního mentoringu se odvíjí od 

časové náročnosti. Cena jednoho sezení v délce 60 minut je stanovena na 600 Kč, 90 

min na 900 Kč. U externího mentoringu se cena pohybuje od 2 000 – 5 000 Kč za 60 

minut a odvíjí se od zkušeností a seniority mentora. 

Posledním typem je mezifiremní mentoring, tzv. T2G (Together to Grow). Jedná se 

o roční rozvojový program, který se zaměřuje na sdílení pracovních zkušeností mezi 

mentorem a mentorovaným z vybraných firem. Cena je stanovena na 3 500 Kč (tuto 

částku platí mentor i mentorovaný). Mezifiremní mentoring probíhá vždy od června do 

června následujícího roku. Mezi partnerské společnosti, se kterými je možno navázat 

mezifiremní mentoring patří například Carrier United Industries, Coca – Cola, Česká 
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pojišťovna, Česká spořitelna, ČEZ, Člověk v tísni, DHL, Exxon Mobile, Honyewell, 

IBM, Net4Gas, O2, Plzeňský Prazdroj, RWE, Testo, T – Mobile, Tchibo, Vodafone.  

5.3.13 Kalkulace nákladů  

Alokaci nákladů zajišťuje oddělení Školící středisko, které vždy ke konci kalendář-

ního měsíce zpracuje podklady z HR Systému. Jedná se především o informace jako je 

jméno účastníka, nákladové středisko, kterému mají být náklady účtovány, částka 

v CZK. Částka za realizovanou vzdělávací aktivitu stanovuje banka jako tzv. prodej 

služby, jak bylo popsáno v teoretické části práce. Jedná se tedy o hodnotu vzdělávací 

aktivity, která je pro místo a čas běžná.  

5.4 Vyhodnocení dotazníkového šetření  

Dotazníkové šetření probíhalo v období od 1. 1. 2019 do 18. 2. 2019, celkový počet 

dotazovaných, kteří byli požádáni o vyplnění dotazníku, činil 171. Návratnost dosáhla 

73,68 %, tj. 126 řádně vyplněných dotazníků. Zajímavou informací, kterou poskytuje 

aplikace, v níž byl dotazník vypracován, je i údaj o počtu tzv. otevřených dotazníků. 

Tento údaj definuje ty respondenty, kteří dotazník otevřeli, začali s vyplňováním a ani 

po 30 minutách průzkum neukončili. Takovýchto dotazníků se objevilo v průzkumu 

celkem 12, tzn. 7,07% respondentů řádně nedokončili dotazník. Při zkoumání důvodu 

nedokončení dotazníku jsem se začala zabývat i časem, který respondenti věnovali vy-

plňování a v jakém čase vybrali svou poslední odpověď. Průměrně se přestali dotazníku 

věnovat po 6:34 min.   

Pokud vyhodnotíme průměrnou délku odpovědí na celý dotazník, tj. 9:45 min, mů-

žeme říci, že po 7 minutách se respondent mohl dostat k nejdelší otázce z celého dotaz-

níku. Ta měla následující znění: „Ohodnoťte, prosím, níže uvedené benefity dle atrakti-

vity.“ 

Tato otázka vyžadovala po respondentech seřazení 16 nabízených benefitů banky 

dle jejich preferencí, zároveň zde byly uvedeny i benefity, které nejsou v bankovním 

prostředí tak známé. Jedná se především o bonus swap a sabbatical, které jsme si popsa-

li v předchozí kapitole. K této otázce byl přiložen odkaz na intranet banky, kde si mohli 

respondenti přečíst základní informace o těchto benefitech. Je možné, že zmíněných 12 

respondentů odradila nutnost prostudování si podstaty těchto benefitů, svou roli zde 
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mohla sehrát i časová náročnost odpovědi. Samozřejmě se jedná jen o můj subjektivní 

názor. Co bylo skutečným důvodem nedokončení, není možné určit.  

Na základě sociodemografické části dotazníku můžeme sestavit popisnou statistiku, 

uvedenou v tabulce č. 5. 

Tabulka 5 Popisná statistika (n = počet respondentů) 

 

           zdroj: vlastní 

Průzkumu se účastnilo 81 žen a 45 mužů. Je to zcela očekávaný výsledek. Tento 

trend vyplývá i z dat Českého statistického úřadu a společnosti Idea-Cerge EI. Dalším 

faktem, který data ČSÚ a společnosti Idea-Cerge EI udávají, je ten, že většinou se jedná 

o ženy se středoškolským vzděláním. I tuto teorii výzkum prokázal. Neboť ze všech 

dotazových žen více jak 63% uvedlo jako nejvyšší dosažené vzdělání SŠ s maturitou. 

Tento výsledek může být umocněn i výběrem analyzovaných oddělení. Na většinu míst 

v rámci BO banky je požadován právě tento typ vzdělání. V této otázce je kategorie 

mužů vyrovnaná, neboť polovina respondentů (53,3%) dosahuje středoškolského vzdě-

lání. Necelá zbývající polovina mužů uvádí vyšší odborné nebo vysokoškolské vzdělá-

ní. 

Na následujícím obrázku č. 4 můžeme vidět vývoj počtu let, v jakém jsou respon-

denti v pracovním poměru.  

Nejvíce respondentů, konkrétně 34,13% je v zaměstnaneckém poměru od 2 – 5 let. 

V těsném závěsu jsou zaměstnanci v poměru nad 15 let, což je výsledek, který jsem 

původně očekávala. Nejméně početnou skupinou jsou respondenti pracující v bance 

méně než jeden rok.  

Obrázek 4 Počet let v pracovním poměru 

 

  zdroj: vlastní 



51 
 

Nyní se zaměříme na první analyzovanou oblast – vzdělávání. První otázka  

 

v dotazníku byla zaměřena na pocit oblasti vzdělávání v organizaci. Zaměstnanci 

měli vyjádřit, jak vnímají postoj banky k vzdělávání svých pracovníků, zda mají pocit, 

že se banka dostatečně věnuje vzdělávání a rozvoji. Odpovědi respondentů jsou vcelku 

rozporuplné, neboť 48 dotazovaných je spíše v souladu s otázkou, proti tomu 30 re-

spondentů nemá tento pocit. V průzkumu bylo zaznamenáno i 18 odpovědí typu „ne-

vím“. V návaznosti na to byla do dotazníku umístěna i otázka zaměřující se pouze na 

organizaci vstupního školení, kterého se musí zúčastnit každý pracovník, který vstoupí 

do pracovního poměru s bankou. V tuto chvíli se nejedná o zákonná školení jako je 

BOZP apod., ty jsou plněna pomocí e-learningových kurzů, jak bylo popsáno 

v přecházející kapitole. Tímto vstupním školením chápeme základní informace o všech 

systémech banky, práce v nich, školení týkající se rizik spojených s vykonávanou prací 

apod., počet a šíře jednotlivých typů vstupních školení je definována dle zařazení pra-

covníka na pracovní pozici. Z dat vyplývá, že většina dotazovaných hodnotí vstupní 

školení kladně („ano“ a „spíše ano“). V celku se jedná o 67%, zbylá procenta jsou roz-

ložena mezi záporné odpovědi („spíše ne“ a „ne“), 6% uvedlo odpověď nevím.  

Pokud se zaměříme na respondenty, kteří reagovali záporně na otázku ohledně vní-

mání vstupního školení, tj. 27% dotazovaných, můžeme odpovědi porovnat s délkou 

pracovního poměru. Skupina nespokojených se vstupním školením pracuje v bance více 

jak 11 let. To může být i důvodem jejich odpovědi, neboť neznáme proces, jakým bylo 

v roce 2008 a dříve realizováno vstupní školení. Nevýhodou je i fakt, kdy je tento typ 

školení realizován jen jednou, a to právě na začátku pracovního poměru. Pokud tedy 

pracovník setrvává v bance více let nebo přechází mezi skupinou banky, tohoto školení 

se již neúčastní. A to ani za podmínek, kdy při přechodu na novou pozici vykonává prá-

ci v jiném systému než doposud. Všechny potřebné informace si musí doplnit od no-

vých kolegů, z vnitřních instrukcí apod. 

V následující otázce měli účastníci dotazníkového šetření ohodnotit na předem defi-

nované škále nabízené oblasti vzdělávání a vytvořit tak své preference, které by ukazo-

valy na oblasti, kterým má organizace věnovat největší pozornost. Výsledek je pro větší 

přehlednost zpracován do přiloženého obrázku č. 5. 
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Obrázek 5 Jakým oblastem by měla organizace věnovat největší pozornost 

 

            zdroj: vlastní 

Pracovníci (31%) uvádí, že nejvíce pozornosti má banka věnovat oblasti práce na 

PC. Pro každého dotazovaného je práce s PC každodenní rutinou, je tedy nutné, aby 

všichni ovládali práci s moderní technologií. S rozvojem doby se zároveň zvyšují i po-

žadavky na pracovníky a na jejich znalosti v oblasti informačních technologií. Toto si 

zaměstnanci uvědomují, proto je tato oblast nejvíce preferována. Pomyslné druhé místo 

obsadila oblast cizích jazyků. Zde není pochyb o nutnosti jejich znalosti. Banka se ale 

bohužel staví velmi negativně k výuce jazyků u pracovníků v BO. Uvádí, že pracovníci 

se nedostanou do kontaktu s klienty nebo zahraničními kolegy, proto není třeba investo-

vat do jejich vzdělávání v této oblasti. Z určitého úhlu pohledu můžeme toto chování 

banky vnímat jako opodstatněné, ale všichni zaměstnanci by měli mít stejné právo vyu-

žívat prostředky na vzdělávání dle svého uvážení a svých potřeb. Otázkou samozřejmě 

zůstává i důvod výběru této oblasti, neboť tuto odpověď volili převážně osoby 

z mladších věkových kategorií, tj. do 30 let. Ti se po celou dobu svého studia setkávají 

s názorem, že je třeba umět cizí jazyk. Proto mohli tuto oblast vybrat, neboť je to všeo-

becně přijímaný fakt a tento názor slyší okolo sebe a ztotožňují se s ním, aniž by o tom 

byli sami přesvědčeni. Druhou možností výběru této varianty je i využití prostředků 

současného zaměstnavatele a získání tak vyšší hodnoty na trhu práce.  

 Oblast legislativy obdržela také vysoké hodnocení. Jedná se o očekávaný výsledek, 

neboť většina oddělení BO spravuje metodiku pro banku. Z čehož lze usuzovat, že pra-

covníci se musí orientovat v platné legislativě, aby mohli nastavovat procesy uvnitř 

banky, které sledují platné legislativní nařízení. K úpravě zákonů dochází velmi často, 

z tohoto důvodu je třeba udržovat přehled, aby nedocházelo k porušování nových záko-

nů a banka tak nebyla vystavena pokutám například od regulátora apod.   
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Následují dvě vyrovnané oblasti – finance a osobnostní dovednosti. Pod pojmem 

osobní dovednosti chápeme například time management, komunikace, asertivita aj. Na 

posledním místě s 5% se umístila oblast manažerských dovedností (delegování, styl 

vedení lidí, řízení týmu apod.). Z posledních dvou oblastí můžeme vyvodit závěr, kdy se 

pracovníci zaměřují především na svou práci, aby pro ni byli dobře vybaveni po zna-

lostní stránce. Do pozadí ustupují „měkké“ dovednosti jak samotných pracovníků, tak 

jejich nadřízených.  

Vzdělávání v organizaci je pro její chod důležité, je třeba mu věnovat neustálé úsilí, 

vylepšovat nabízené kurzy a upravovat nabídku dle aktuálních požadavků. Jedná se o 

oboustranný proces, kde svou roli sehrává nejen zaměstnavatel se svou nabídkou, ale i 

zaměstnanec. Ten musí mít v první řadě zájem se aktivně zapojovat a věnovat vzdělá-

vání svůj čas. Část výzkumu se právě zabývala i ochotou zaměstnanců účastnit se nabí-

zených kurzů. V tabulce č. 6 vidíme zpracované odpovědi respondentů v absolutním a 

procentuálním vyčíslení.  

Tabulka 6 Počet absolvovaných kurzů během uplynulého jednoho roku 

 

                       zdroj: vlastní 

Na základě dat z tabulky č. 6 můžeme říci, že pracovníci banky se účastní nabíze-

ných kurzů, kdy jen necelých 20% dotazovaných se neúčastnilo žádného. Nejvíce re-

spondentů se účastní jednoho až třech kurzů za rok, což považuji za odpovídají-

cí budgetu, který je každému oddělení přidělen na vzdělávání (180 tis. Kč/rok) a prů-

měrnému počtu pracovníků v týmu (20). Každý pracovník má ve svém fondu k čerpání 

9 000 Kč/rok na vzdělávací akce. Prostředky jsou přiřazeny jednotlivým týmům, odpo-

vědnou osobou za řádné čerpání je manažer týmu, celkovým správcem svěřených fi-

nančních prostředků je odpovědný manažer B24. Z popsaného plyne, že nevyčerpaný 

rozpočet jednoho týmu je možné použít k úhradě přečerpaného budgetu jiného týmu 

pod stejným B2 manažerem. V této chvíli začal dotazník filtrovat respondenty dle jejich 

předchozí odpovědi.  

                                                           
4 Hierarchie v rámci banky (od nejnižší po nejvyšší): B3 (manažer týmu), B2 (řízení B3 manažerů a jejich 
týmu), B1 (odpovědný boardu). 
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Kladně odpovídajícím, tj. 80% zmíněných, se generovala otázka, jež měla za cíl 

zjistit, od koho vzešla iniciativa účasti na školení. Mírnou převahu zde získává vlastní 

iniciativa zaměstnanců. Tento výsledek ale můžeme považovat za uspokojivý. Neboť 

pokud sám zaměstnanec není iniciativní, přebírá ji přímý nadřízený a nominuje ho na 

školení. Tento fakt je třeba brát s výhradou vzhledem k typu nadřízeného. Osoby, které 

se účastní kurzů, se setkávají s iniciativou manažera. Zároveň je třeba vzít v potaz vý-

sledky od osob, které se neúčastnily žádného kurzu, ty jsou uvedeny následujícím od-

stavci.  S tím souvisí i otázka č. 2 v následujícím znění: „Motivuje Vás přímý nadřízený 

k dalšímu vzdělávání?“. Odpověď je v souladu s výše uvedeným. Tzn. zaměstnanci se 

cítí být motivováni svým přímým nadřízeným, který má i iniciativu své podřízené zapo-

jovat do vzdělávacích akcí. Součástí filtrační otázky bylo i ohodnocení postoje nadříze-

ného k účasti na vzdělávací akci. Z celkového počtu respondentů, kterým se tato otázka 

vygenerovala, tj. 72, uvádí jen 4, že se setkávají s odmítavým postojem, 5 osob uvedlo 

neutrální stanovisko. Ve výsledcích nebyla zaznamenána žádná odpověď typu „není mi 

umožněna účast“. Zbytek dotazovaných se setkává s pozitivním (45 osob) a spíše pozi-

tivním (18 osob) postojem. 

Nyní se zaměříme na osoby, které se neúčastnily žádných kurzů.  Ty se nesetkaly 

s otázkami v přecházejícím odstavci. Dotazník jim nabídl otázku zaměřující se na důvod 

neúčastnění se kurzů. K dispozici bylo 6 základních možností a dále jim byla ponechána 

možnost volby „jiné“, kam mohly vepsat důvod, který nemusel být pokryt v základní 

nabídce. Této možnosti využil jeden respondent. Jedná se o ženu ve věku 31 – 40 let, 

pracující v bance méně než jeden rok a v současné době je na mateřské dovolené. MD je 

právě překážkou její účasti na vzdělávacích kurzech. Ostatní využili pouze předem na-

definované nabídky, kdy jako nejčastější důvod vybrali nedostatek času pro vzdělávací 

aktivity. Tento důvod vybralo 40% dotazovaných. S 30% se na druhém místě objevuje 

neznalost nabídky vzdělávacích kurzů. Jak bylo uvedeno výše, je třeba odlišovat vý-

sledky osob, jenž se účastní a neúčastní kurzů. V kategorii osob, které se neúčastnily 

žádného kurzu během posledního roku, se objevuje celkem 6 odpovědí říkajících, že 

těmto respondentům nebyla účast od manažera povolena, konkrétně se jednalo o 20% 

dotazovaných. Zbylých 10% je rozděleno mezi odpovědi jako je „nemám zájem“, „ne-

vyhovující termín“ a „naplněná kapacita“. Prvními třemi důvody (tj. nedostatek času 

pro vzdělávání, neznalost nabídky, zamítavý postoj nadřízeného) by se měla banka za-

bývat nejvíce, neboť jsou to závažné důvody, proč se zaměstnanci neúčastní vzděláva-
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cích akcí. Celkově to může ohrozit vnímání zaměstnavatele a mít i vliv na případné 

ukončení poměru.  

V literární části práce jsme se zabývali metodami vzdělávání a vhodným výběrem 

místa pro realizaci – na pracovišti či mimo něj. Na tyto otázky neexistuje jednoznačná 

odpověď, neboť vždy bude záležet na preferencích jednotlivých zaměstnanců, na oboru, 

na typu práce, na kolektivu. Jistě bychom nalezli spoustu faktorů ovlivňujících výběr 

konkrétní metody. Každému pracovníkovi vyhovuje jiný přístup, styl a jiné místo reali-

zace. V níže uvedeném obrázku č. 6 vidíme, jaký typ vzdělávání preferují zaměstnanci 

banky zařazení do back office.  

Obrázek 6 Preference jednotlivých forem vzdělávacích akcí 

 

            zdroj: vlastní 

Na prvních příčkách můžeme nalézt workshop (19,84%), coaching (16,67%) semi-

nář (13,49%). Oproti tomu na posledních místech můžeme nalézt e-learning, samostu-

dium a případová studie. Pokud budeme hledat společného jmenovatele těchto forem 

vzdělávání, zcela logicky se dopátráme k výsledku, kterým je přítomnost lidského fak-

toru. Na základě předložených dat můžeme říci, že analyzovaní pracovníci preferují 

přímý typ výuky, kdy hovoříme o osobním kontaktu s lektorem. S ním se účastníci se-

tkávají face to face, mohou s ním komunikovat, řešit problém a případné nejasnosti. 

S určitostí můžeme též říci, že distanční forma vzdělávání není u analyzovaného vzorku 

respondentů hodnocena kladně. Za zmínku stojí i věková kategorie odpovídajících. 

Distanční formu vzdělávání vyhledávají spíše osoby z věkové kategorie 41 - 60 let, 

přímý typ výuky podporují zbylé věkové kategorie, tj. 40 let a méně a zároveň 60 let a 

více. 
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Součástí otázky bylo i zjištění o preferovaném místě realizace vzdělávacích aktivit. 

Nejvíce odpovědí jsme zaznamenali u možnosti „místo výkonu práce“, takto odpovídalo 

79 dotazovaných. Naopak nejmenší počet odpovědí evidujeme u varianty „mimo mé 

pracoviště, avšak ve stejném regionu“. Tuto možnost by volilo jen 6 pracovníků. Odpo-

vědi byly pro přehlednost zpracovány do obrázku, který můžeme vidět v příloze práce č. 

11.  

Celkově 72% zaměstnanců banky považuje své profesní vzdělávání za důležité, 

20% se přiklání k možnosti spíše důležité, jen pouhá 2% nepovažují vzdělávání za důle-

žité pro svou kariéru. Zbylých 6% nedokáže posoudit a rozhodnout, zda je další vzdělá-

vání potřebné. Zajímavostí ale je, že i ti, kteří nepovažují své vzdělávání za důležité 

nebo nejsou schopni rozhodnout, jsou ochotni se finančně spolupodílet na hrazení vzdě-

lávacích aktivit. Takto odpověděly 4 osoby. Nyní se ale zaměříme na osoby, které po-

važují své vzdělávání pro svůj kariérní růst za důležité nebo spíše důležité. Pro rozho-

dování banky je důležité znát, zda jsou zaměstnanci vůbec ochotni se spolupodílet a 

jakou částku jsou ochotni vydat ze svého rozpočtu. Tyto informace nám zprostředkuje 

obrázek č. 7. 

Obrázek 7 Výše finanční spoluúčasti 

 

                      zdroj: vlastní 

Z obrázku 7 vyčteme, že nejvíce odpovědí evidujeme v rozmezí 1 – 3 000 Kč, o ně-

co méně procent získala odpověď do 1 000 Kč. Rozpětí 7 001 – 10 000 Kč by volilo 

pouze 1,35% dotazovaných.  

V souvislosti s touto otázkou bychom si měli definovat, jak se pohybuje průměrná 

mzda pracovníka v BO banky. Ta dle serveru platy.cz činí 30 337 Kč. Pokud budeme 
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uvažovat o zaměstnanci, který podepsal Prohlášení k dani, není držitelem ZTP průkazu, 

nemá status studenta a je bezdětný, jeho čistá měsíční mzda bude činit 22 964 Kč. Vý-

počet této částky přikládám do přílohy č. 12. 

I přesto, že většina pracovníků považuje vzdělávání za důležité pro svůj kariérní po-

stup, není pro ně nedostatečná nabídka vzdělávacích kurzů důvodem k rozvázání pra-

covního poměru. Jen 7 osob by uvažovalo o odchodu od zaměstnavatele z důvodu ne-

vyhovující nabídky kurzů. Celkem 18 respondentů se nedokáže rozhodnout, zda je to 

pro ně relevantní důvod ke změně. Zbylých 101 jedinců neuvažuje o odchodu 

z pracovního místa z důvodu nevyhovující nabídky kurzů.  

Druhou analyzovanou částí je oblast odměňování. Prvotní otázkou, se kterou se re-

spondenti setkali, je vyjádření jejich pocitu, zda si myslí, že jsou za odvedenou práci 

náležitě odměněni. Se svou pracovníky se mzdou od 30 001 – 40 000 Kč (25,40%), 

necelých 12% dotazovaných pobírá mzdu do 25 000 Kč. V bance nalezneme necelých 

9% pracovníků, jejichž mzda se pohybuje od 40 001 – 50 000 Kč, 7 zaměstnanců si 

měsíčně vydělá více jak 50 000 Kč.  

Na tyto informace reagovala i následující otázka, ta měla za úkol zjistit, zda respon-

denti považují svou mzdu za srovnatelnou s trhem práce (s konkurencí). Zde se setká-

váme jen se 3 typy odpovědí – spíše ano (40 osob), spíše ne (40 osob) a nevím (20 

osob).  

Následovala otázka, zda znají zaměstnanci všechny složky své mzdy, byla jim 

umožněna jen volba „ano“ či „ne“. Celkem 107 uvádí kladnou odpověď, zbylých 19 

osob znalost neguje. Pro zajímavost byly vyfiltrovány odpovědi zmíněných 19 osob – 

z necelé poloviny se jedná o zaměstnance, kteří nejsou se svou mzdou spokojeni. 

Jak bylo uvedeno v literární části, jedním z nejvýznamnějších motivátorů je mzda, 

z tohoto důvodu byla do dotazníku umístěna otázka týkající se vnímání výše peněžní 

mzdy. Jak se dalo očekávat, jedná se o podstatný a velice důležitý faktor ovlivňující 

rozhodování o výběru zaměstnavatele. Ze všech dotazovaných 109 odpovědělo, že ji 

považují za důležitou nebo spíše důležitou, jen 13 osob vyjádřilo neutrální postoj k výši 

hrubé měsíční mzdy. Nikdo z respondentů neodpověděl zcela záporně, jen 4 osoby 

vnímají výši mzdy za spíše nedůležitou.  

Významnost peněžní odměny pro jedince umocňují i odpovědi na otázku, zda je ne-

dostatečná výše důvodem k rozvázání pracovního poměru. Kde se respondenti shodují, 
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neboť 69,24% ji považuje za důležitou nebo spíše důležitou. Necelých 24% považuje 

výši své mzdy za spíše nedůležitou. Dokonce se v průzkumu objevili i respondenti, kteří 

ji považují za absolutně nedůležitou. Jednalo se pouze o 4 pracovníky. Jsou to ti re-

spondenti, kteří v otázce významnosti vzdělávání a případného ukončení pracovního 

vztahu z důvodu nedostatečné nabídky kurzů vybrali možnost, že by uvažovali o od-

chodu.  

Obrázek č. 8 nám ukazuje procentuální podíl jednotlivých faktorů práce tak, jak je 

vnímají respondenti a jak by v jejich závislosti měla být stanovena výše mzdy. Na první 

místo zařadili zaměstnanci délku pracovního poměru, tento faktor získal více jak ½. 

Další faktory jako je kvalifikace, psychologická zátěž, množství a kvalita odvedené prá-

ce jsou ohodnoceny poměrně vyrovnaně. Tento model indikuje, že by se mzda měla 

zvyšovat primárně na základě počtu odpracovaných let v organizaci. Nejedná se o zcela 

šťastné řešení, neboť pracovníci mají tendenci setrvat na svém pracovním místě bez 

jakékoliv snahy se posunout, zvýšit kvalitu své práce. Očekávají, že je organizace od-

mění jen za počet let v pracovním poměru, čemuž napomáhá i existence odměny závise-

jící na délce pracovního poměru, viz příloha práce č. 13. 

Obrázek 8 Faktory ovlivňující výši mzdy 

 

                     zdroj: vlastní 

Ve druhé kapitole práce jsme se setkali s názory autorů, kteří uvažují o nárůstu vý-

znamnosti nepeněžní odměny. Ta by se dle jejich přesvědčení měla dostávat do popředí 

a potlačovat tak významnost peněžní. Abych ověřila jejich tvrzení, všech dotazovaných 

ji považují za spíše nedůležitou. Žádný respondent neuvedl, že je pro něj tato forma 

odměny nedůležitá.  

Na základě dat z následující otázky můžeme říci, že nepeněžní odměna je pro za-

městnance velmi důležitá. Vyžadují ji při výkonu své práce, ale pokud ji nedostávají, u 

většiny to není důvod k ukončení pracovního poměru. Celkem 75 osob uvádí, že se 

s nedostatečnou pochvalou, uznáním od nadřízeného a kolegů vypořádá a nebude kvůli 
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tomu uvažovat o změně pracovního místa. Dvacet tři osob by v tomto případě zvažova-

lo změnu a 28 nebylo schopno v tuto chvíli rozhodnout, zda je to pro ně zásadní důvod 

k odchodu ze zaměstnání.   

Poslední kategorií v oblasti odměňování jsou benefity poskytované zaměstnavate-

lem. Respondenti měli k dispozici 16 benefitů, které jsou v organizaci nejčastější. Ty 

jsou popsány v předcházející kapitole. Pro větší přehlednost jsou odpovědi zpracovány 

do obrázku č. 9. 

Obrázek 9 Preference benefitů 

 

  zdroj: vlastní 

Nejvyššího hodnocení dosáhl jeden týden dovolené navíc. V současné době se jedná 

o rozšířený typ benefitu, který poskytuje většina velkých korporátních společností. Zá-

roveň ale můžeme vidět, že se jedná stále o benefit, který má pro zaměstnance velkou 

hodnotu, neboť týden dovolené navíc ohodnotilo jako nejatraktivnější benefit celkem 94 

osob. Dalším velmi dobře hodnoceným benefitem jsou sick days. Většina zaměstnanců 

banky tento benefit nevyužívá jen v případě nachlazení apod., k čemuž byl primárně 

vytvořen, ale i k vyřizování osobních záležitostí, aniž by musel čerpat dovolenou. Tento 

výsledek plyne i z výzkumu ManPowerGroup a poradenské společnosti HILL Internati-

onal, tyto výzkumu jsou dohledatelné na webu. Neodmyslitelným benefitem je příspě-

vek zaměstnavatele na stravování. V řadě diskuzí se můžeme setkat s názory, že za-

městnanci vnímají příspěvek na. Dále si respondenti považují možnosti pracovat na čás-

tečný úvazek, tato možnost se týká především rodičů na MD. Nově jim může pomoci i 

příspěvek organizace na hlídání dětí po dobu, kdy zaměstnanci vykonávají svou práci. 

Do kategorie „ostatní“, která se umístila ke konci hodnocení, byly zařazeny benefity 

jako jsou masáže, cvičení, knihovna, lékárna, firemní lékař.  

Poslední tři místa obsadil nový benefit bonus swap, tento výsledek přisuzuji jeho 

novosti a neznalosti. Zajímavým výsledkem je umístění Programu pro rodiče, pokud 

uvažujeme, že mezi respondenty převažují ženy. Jako poslední se umístily zvýhodněné 
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nabídky třetích stran. To přisuzuji celkovému složení a výběru třetích stran. Ve většině 

případů se jedná o neznámé značky a prodejce, kteří nenabízí běžné služby a produkty. 

Případně se jedná o prodejce poskytující své produkty za zvýhodněnou cenu, která ale 

stejně převyšuje cenu služby bez slevy u konkurenta.  

Pro komparaci se můžeme podívat na vnímání benefitů v polovině roku 2018, které 

mi bylo poskytnuto HR oddělením banky, jeho grafické znázornění je k nahlédnutí 

v příloze práce č. 14. Pokud srovnáme vnímání benefitů, můžeme říci, že nedošlo 

k výrazným změnám. V popředí stále zůstávající benefity jako je týden dovolené navíc, 

příspěvek na stravování, životní a penzijní pojištění, cafeteria systém, sick days a home 

office.  

„Nabízené benefity hrají velkou roli při výběru zaměstnavatele.“ U analyzovaného 

vzorku tento výrok není úplně pravdivý, neboť 52 113 osob, což je 89% všech respon-

dentů. Čtyři osoby uvádí, že by spíše nedaly přednost zvýšení HM. Devět osob uvedlo, 

že nejsou schopno posoudit.  

Do dotazníku byla umístěna nepovinná otázka, která sloužila k zápisu nějakého be-

nefitu, který pracovníkům v organizaci chybí. Prvním z požadovaných benefitů je vyu-

žívání služebního automobilu pro osobní potřebu. Přidělování vozů se řídí interní politi-

kou banky. Na poskytnutí vozidla v rámci benefitů mají nárok pouze vybrané pozice. 

Jejich výčet včetně pravidel uvádí příloha č. 15. 

Bezplatné občerstvení na pracovišti – benefit, který chybí zaměstnancům na praco-

višti. Jedná se o poměrně zajímavý nápad, který by mohl zlepšit vnímání zaměstnavate-

le a přispět tak ke zvýšení motivace zaměstnanců. S tímto trendem se můžeme setkat 

v řadě společností, mezi nimiž nalezneme například IKEA, AXA, Mafra, Česká spoři-

telna, Moneta Money Bank (vimvic.cz, 2018).  

V odpovědích se objevil i současně hojně diskutovaný nástup elektronických stra-

venek, jak bylo popsáno v kapitole č. 5. Největším problémem zůstává neochota restau-

račních zařízení tento způsob úhrady akceptovat. Důvodem zavedení elektronické verze 

stravenek má být obliba platební karet u občanů ČR a současné možnosti využití mo-

derních  

Do přílohy práce č. 16 přikládám dopis, který obdrželi majitelé restauračních zaří-

zení od společnosti Benefit plus, která zajišťuje přechod na e-stravenky. Její chování 

vyhodnocují majitelé za neetické a nezákonné (facebook.cz, 2019). 

http://www.vimvic.cz/
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Vícekrát se v průzkumu objevila odpověď, kdy by zaměstnanci požadovali možnost 

čerpání home office. Tato možnost je v rámci banky všeobecně podporována. Nyní již 

záleží na typu práce, kterou daní pracovníci vykonávají a typu interních systémů, ve 

kterých pracují. Neboť jak bylo zmíněno, některé systémy fungují pouze na bankovní 

sítě. Cílem je zabránění úniku dat z domácí, nezabezpečené sítě.  

Pracovníci by uvítali další týden dovolené navíc, tj. 2 týdny dovolené nad rámec zá-

konné výměry. Dle studie Zuzany Paulové se mění návyky českých zaměstnanců 

v oblasti dovolené. Češi necestují na dovolenou pouze v letních obdobích, ale činí tak 

celoročně. Z tohoto důvodu by požadovali více dní volna, které by mohli využít 

k cestování. Ze studie, které se účastnilo cca 2 000 osob, vyplývá, že jsou zaměstnanci 

ochotni zvyšovat svou výkonost, za což očekávají zcela logicky nějakou odměnu. Tou 

má být právě navýšení počtu volných dní. Ve své studii autorka sledovala i vztah za-

městnavatele k poskytované délce dovolené a ukončování pracovního poměru ze strany 

pracovníků. Celkově 14% ze všech dotazovaných ukončilo HPP z důvodu neochoty 

organizace domluvit se na prodloužení dovolené (e15.cz, 2016). 

Posledním benefitem uváděným v průzkumu je výuka cizích jazyků. Tento typ be-

nefitu se v dotazníku objevil celkem 5x. Jednalo se především o zprostředkování mož-

nosti účastnit se výuky. Zároveň zde bylo popsáno, že by dotazovaný ocenil, kdyby cítil 

ze strany nadřízeného podporu při studiu cizího jazyka.  

5.5 Statistické ověření hypotéz  

K ověření stanovených hypotéz bylo využito statistické prostředí R.  

H1: Mileniálové vnímají své vzdělávání jako důležitý faktor pro rozvoj kariéry, 

a proto jsou ochotni investovat více prostředků do vzdělávacích kurzů než osoby 

z generace X. 

Pro potřeby ověření hypotézy bylo využito párového t. testu. Nejprve bylo nutné 

získaná data z dotazníku C, který nalezneme v příloze č. 3, vyfiltrovat dle potřeby. Za-

měřujeme se zde jen na respondenty, kteří splňují požadavky pro zařazení do kategorie 

„mileniálové“ nebo „osoby z generace X“. Zjištěná data byla zanesena do software R, ty 

můžeme vidět v obrázku č. 10. První skupinu prezentují osoby z generace mileniálů, 

druhou skupinu tvoří osoby z generace X.  

http://www.e15.cz/
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Obrázek 10 Vstupní data z dotazníku C  

 

není ochotna investovat více prostředků do vzdělávání více než druhá. Alternativní 

hypotéza byla stanovena s předpokladem, že jedinci ze skupiny 1 jsou ochotni více in-

vestovat do vzdělávání než osoby ze skupiny 2. V matematickém vyjádření zapisujeme 

hypotézy následujícím způsobem 

Hladina významnosti (α) byla stanovena na hodnotě 0,05. 

Výsledek statistického testování můžeme vidět v uvedené tabulce č. 7 

Tabulka 7 Výsledek statistického testování 

 

                                                                                                                        zdroj: vlastní 

Z výše uvedených dat vyčteme hodnotu p – value, její hodnota činí 0,02132, porov-

náme-li ji se stanovenou hladinou významnosti. Pak můžeme podat závěr, který říká, že 

na základě dat a zvolené hladině významnosti α zamítáme nulovou hypotézu ve pro-

spěch alternativní.  

            (3)                                        

Osoby z generace mileniálů vnímají vzdělávání jako důležitý faktor pro rozvoj své 

kariéry a jsou ochotny investovat do vzdělávacích kurzů více finančních prostředků než 

osoby z generace X.  

Získaná data korespondují s tvrzením v literární části práce, kde je uvedeno, že mi-

leniálové vnímají své vzdělání jako důležitou součást své pracovní kariéry. S tímto zá-

věrem přichází i výzkum Millennial Survey 2018 společnosti Deloitte.  
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H2: Osoby z generace mileniálů požadují za svou práci vyšší peněžní odměnu 

než osoby z generace X.  

Pro otestování výše uvedené hypotézy bylo využito stejného testu jako v případě 

hypotézy číslo 1. Do statistického prostředí R byla vložena data získaná z dotazníku B.  

Ten shromažďoval informace o požadovaném navýšení hrubé měsíční mzdy re-

spondentů. Následovala úprava dat do požadovaných skupin dle věku respondentů. 

Vstupní data pro statistické otestování nalezneme v obrázku č. 11. 

Obrázek 11 Vstupní data z dotazníku B 

 

                                                                                                                        zdroj: vlastní 

Nedílnou součástí je stanovení hypotéz, tak jako v přechozím případě stanovujeme 

nulovou a alternativní hypotézu. Nulová hypotéza podává informaci o tom, že osoby 

z generace mileniálů požadují za svou odvedenou práci stejnou odměnu jako osoby 

z generace X. Mezi jejich požadavky neexistuje žádný rozdíl. Oproti tomu alternativní 

hypotéza spatřuje mezi požadavky mileniálů a osob z generace X rozdíly. A to konkrét-

ně takové, že mileniálové požadují větší finanční ohodnocení své práce.  

 

(4) 

(5) 

 

 Hodnota α byla stanovena v totožné výši, tj. 0,05. Výsledky jsou zpracovány 

v následující tabulce č. 8. 
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Tabulka 8 Výsledek statistického testování 

 

                          zdroj: vlastní 

Opět porovnáváme zjištěnou hodnotu p – value se zvolenou hladinou významnosti. I 

zde je zjištěná hodnota p – value nižší než zvolená hladina významnosti neboli chyba 

prvního stupně. Na základě toho zamítáme nulovou hypotézu ve prospěch alternativní. 

Závěrem tedy říkáme, že mileniálové požadují vyšší zvýšení měsíční hrubé mzdy než 

osoby z generace X. 

  

6 DISKUZE A NÁVRHY ZMĚN NA ZLEPŠENÍ  

6.1.1  Odměňování  

V této kapitole se budeme zabývat návrhy v oblasti odměňování. Ty by měly přinést 

lepší vnímání peněžní odměny a benefitů. Zaměstnanci by díky těmto návrhům měli 

získat pocit, že organizaci zajímá jejich pocit a spokojenost s poskytovanou odměnou.  

Nejprve se zaměříme na návrhy, které vyplynuly přímo z dotazníkového šetření. 

První požadavek spadá do kategorie benefitů bezplatného občerstvení, se cítí v práci o 

11% příjemněji než ti, kteří tento benefit nemohou čerpat. Zároveň studie informuje o 

tom, že tento typ benefitu je nejdůležitější pro pracovníky z generace mileniálů. Bez-

platné občerstvení na pracovišti by mohla organizace využít i pro zvýšení své atraktivity 

na trhu práce pro potenciální uchazeče.  

Nyní se zaměříme na náklady, které by společnosti vznikly, pokud by se rozhodla 

tento benefit hradit. Při sestavování rozpočtu bylo přistoupeno ke stanovení měsíčního 

budgetu, který by obdržel příslušný manažer B - 2, pod jehož správu spadají oddělení 

BO. Pro přehlednost byl navržený budget zpracován do tabulky č. 9. 
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Tabulka 9 Náklady navrhovaného benefitu5 pro oddělení CLA 

 

  zdroj: vlastní 

Z tohoto společného budgetu by byly hrazeny potraviny, které by zaměstnanci moh-

li konzumovat na pracovišti, aniž by museli na jejich hrazení přispívat. Tento typ bene-

fitu by měl sledovat i současné trendy v oblasti stravování. Opět se jedná o styl života, 

který v současné době vyznává většina mileniálů a sympatizuje s ním. Hovoříme přede-

vším o potravinách z kategorie ovoce a zeleniny. Dále se z budgetu budou hradit kapsle 

do kávovaru, ten je již v současné době zakoupen a mohou ho využívat všichni zaměst-

nanci BO. Nutností je ale vlastní úhrada těchto kapslí. Kávovar je k dispozici všem pra-

covníkům v zařízené kuchyňce, v níž mají zaměstnanci k dispozici i základní kuchyňské 

vybavení (ledničku, mikrovlnnou a horkovzdušnou troubu, varnou desku) pro přípravu 

a ohřev vlastních pokrmů. Celou realizaci by zaštiťoval externí pracovník, který v této 

chvíli již pracuje pro organizaci na základě DPČ. Jedná se o osobu, která má 

v kompetenci celý chod zmíněné kuchyně (zajištění úklidu, opravy, komunikace 

s facility managementem apod.). 

Při výpočtu bylo vycházeno i ze současné politiky banky, kdy se zavádějí tzv. share 

place – flexi office. V praxi to znamená, že 2 – 4 osoby se dělí o jedno pracovní místo. 

Je nutná domluva pracovníků na dni, kdy budou přítomni. Tudíž dochází i ke snížení 

počtu pracovníků, kteří budou přítomni na pracovišti a budou využívat tento benefit.  

Přidělení osobního automobilu je další typ benefitu, který se objevil v průzkumu. 

Politice přidělování benefitních automobilů jsme se věnovali v části vyhodnocení do-

tazníkového šetření. Vzhledem k tomu, že nikdo z dotazovaných pracovníků nespadá do 

kategorie vybraných pozic, není možné automobil přidělit k osobním účelům. Pokud 

bychom se zabývali variantou, kdy by bylo možné poskytnout tomuto pracovníkovi 

automobil pro osobní účely na základě výjimky, náklady banky by byly ovlivněny ná-

sledujícím způsobem, který je prezentován v tabulce 10. 

                                                           
5 Náklady na občerstvení jsou pro organizace daňově neuznatelným nákladem. Ve vztahu 
k zaměstnancům je tento typ benefitu chápán jako nepeněžní plnění. To je dle zákona č. 586/1992 Sb. o 
dani z příjmu osvobozeno.  
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Pro výpočet uvažujeme průměrnou PC automobilu ve výši 350 000 Kč, zároveň bu-

deme brát v úvahu průměrnou mzdu pro toto odvětví, ta činí 30 337 Kč.  

Tabulka 10 Porovnání mzdy s/bez automobilu 

 

  zdroj: vlastní 

I když z hlediska účetnictví není zmíněných 3 500 Kč nákladem zaměstnavatele, 

jedná se pouze o částku zvyšující základnu pro výpočet daně a pojištění, dopad na ná-

klady organizace bude přidělení automobilu mít. Jedná se především o změnu částky 

zdravotního (9%) a sociálního (25%) pojištění odváděného zaměstnavatelem za zaměst-

nance. Rozdíl mezi prezentovaným příkladem činí 1 190 Kč. Roční náklady organizace 

na zaměstnance, kterému bude přidělen automobil k osobním účelům, se zvýší o 14 280 

Kč. Samozřejmě musíme do našeho uvažování zahrnout i amortizaci, která bude mít 

vliv na rychlejší snižování ceny automobilu, pokud ho bude zaměstnanec využívat 

k osobním účelům. Právě počet najetých kilometrů je jedním z hlavních faktorů ovliv-

ňující fyzické opotřebení majetku.  

Výsledky průzkumu podávají informaci o tom, že benefit ve formě sick days je 

velmi oblíbený mezi. Proto je zcela na zaměstnavateli, jak určí výši odměny po dobu 

čerpání sick days. Existují dvě varianty – zaměstnanci bude vyplacena plná výše mzdy, 

nebo mu je vyplacena poměrná částka. Ta by dle doporučení neměla být nižší než 60% 

průměrného denního výdělku. V analyzované organizaci se setkáváme s první variantou 

– zaměstnanec pobírá plnou výši mzdy po dobu sick days. Nespornou výhodou, kterou 

může organizace tímto krokem získat, je zvýšení spokojenosti zaměstnanců. Ti dosta-

nou pocit důvěry, která je pro všechny zaměstnance důležitá. Opět se jedná i o lákadlo, 

na jehož základě může organizace získat nové zaměstnance a případně si udržet stávají-

cí.  
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Rekreace – tento pojem se objevoval v průzkumu u otázky, jaký typ benefitu za-

městnancům v bance chybí. Podstatou tohoto přání je firemní chata určená zaměstnan-

cům pro rekreaci za zvýhodněnou cenu. V současné době tento typ benefitu není častý. 

Pro zajímavost se můžeme zaměřit na věk respondentů, kteří tento typ benefitu uvedli -  

jedná se o osoby ve věkové kategorii 51 – 60 let. Důvodem neexistence tohoto benefitu 

je dle mého názoru velká finanční náročnost pro organizaci, neboť se nejedná jen o pr-

votní investici na nákup nemovitosti vybavení. Musíme uvažovat i náklady na pravidel-

né revize, udržitelnost aj.  

Nyní budeme uvažovat situaci, kdy se zaměstnavatel rozhodne tento typ benefitu 

poskytovat. Pro hrazení nákladů na nákup a chod rekreační chaty bych doporučovala 

založení sociálního fondu. Nejedná se o zcela běžný postup, neboť jeho tvorba u ob-

chodních společností není běžná, ale českou legislativou není vyloučena. Zřizují ho pře-

devším školy, státní podniky, pojišťovny, vysoké školy apod., jedná se o zákonnou po-

vinnost těchto subjektů.  

Z výše popsaného plyne, že pokud je sociální fond založen obchodní korporací, ne-

existují žádné právní ve výši 16 mld. Kč, z tohoto důvodu se přikláním k odvodu pro-

centuální částky z tohoto ukazatele. Zaměstnanci by tento způsob naplnění vzniklého 

fondu vnímali dle mého názoru velmi pozitivně. Neboť se jedná o zisk, kterého bylo 

dosaženo především díky úsilí pracovníků.  

Náklady spojené s nákupem nemovitosti byly zpracovány do tabulky č. 11. 

V uvažování vycházíme z průměrné hodnoty nemovitosti v oblasti Liberecka pro 6 

osob. Tato oblast byla vybrána pro svou snadnou dostupnost z Prahy, ve které pracují 

všichni dotazovaní a zároveň z důvodu nabídky kulturního vyžití v okolí.  

V tabulce č. 11 můžeme dále vidět poplatky spojené s nákupem. Řadíme sem provi-

zi realitní kanceláře, ta se průměrně pohybuje v rozmezí 3 – 8%, pro účely tohoto výpo-

čtu uvažujeme o 6% provizi. S nákupem jsou neodmyslitelně spjaty náklady na právní 

zajištění a soudní odhad nemovitosti. Ten je vyžadován při koupi nemovitosti a jejího 

zařazení do majetku organizace. Následují poplatky za změnu majitele v Katastru ne-

movitostí, daň z nabytí nemovitosti – ta činí 4% z kupní ceny. Do prezentovaného pří-

kladu byly zahrnuty i dodatečné náklady spojené s koupí a investice na vybavení nemo-

vitosti.  
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Tabulka 11 Náklady na nákup nemovitosti 

 

  zdroj: vlastní 

Do úvah o finanční náročnosti je třeba zahrnout zmiňované pravidelné investice na 

zajištění udržitelnosti objektu, pravidelné, zákonem vyžadované revize aj. Samozřej-

mostí je finanční spoluúčast zaměstnanců. Celková výše může být stanovena na základě 

částky za osobu/noc, případně za týdenní pronájem objektu.  

S nákupem uvedené nemovitosti je spojena i povinnost zařazení majetku do účetnic-

tví. S tím se pojí i zvýšená administrativa z daňového hlediska. Tento typ majetku musí 

organizace odepisovat dle zákona č. 586/1992 Sb. o daních z příjmu minimálně 30 let. 

Daňový odpis si pak může uplatnit jako daňově uznatelný náklad za zdaňovací období. 

Pro zajímavost byla vypočítána výše ročního odpisu jak metodou rovnoměrných, tak 

zrychlených odpisů. Výpočty přikládám do přílohy č. 17. 

Osobně nejsem přesvědčena o efektivnosti tohoto benefitu. Z dlouhodobého hledis-

ka můžeme tuto investice vnímat jako plýtvání zdroji organizace, neboť zaměstnanci by 

tento typ benefitu nevyužívali dle mého názoru tak, aby byla zajištěna udržitelnost ob-

jektu. Na základě toho jsem navrhla i možnost tento objekt případně pronajímat, pokud 

by o rekreaci nebyl ze strany zaměstnanců zájem. Proto se zaměříme na výnosnost a 

návratnost investice. Průměrná cena za osobu/noc ve zvolené oblasti se mimo sezónu 

pohybuje okolo 250 Kč. V sezóně (od 1. 6. – 30. 9.) je tato částka zvýšena o sto korun, 

tj. 350 Kč/noc/osoba. Budeme uvažovat 50% obsazenost chaty během roku, tj. 26 týd-

nů. Osm týdnů z nich je hlavní sezóně. Zároveň uvažujeme průměrný počet ubytova-

ných, tj. 3 osoby a průměrnou dobu rekreace stanovíme na 5 dní.  

                                 [(250 * 5) * 3) * 18] = 67 500 Kč                                 (6)  
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                                 [(350 * 5) * 3) * 8] = 42 000 Kč      (7) 

                                             ∑ 109 500 Kč/rok             

Nyní částku ponížíme o 15% daň z pronájmu a o předpokládané náklady na opravy 

ve výši 10 000 Kč/rok. Při úvahách vycházíme z předpokladu, že každý návštěvník si 

přiveze vlastní ložní prádlo. Po opuštění objektu bude úklid zabezpečen osobou pracují-

cí pro organizaci na základě DPČ/DPP. Hodinová mzdová sazba za úklid byla stanove-

na na 150 Kč/hod, přičemž průměrně úklid zabere 2,5 hod.; náklady za úklid za celý rok 

budou činit 9 750 Kč.  

čistý zisk = 73 325 Kč/rok 

ROI = [(čistý zisk – počáteční investice)/ počáteční investice] * 100            (8) 

ROI = 2,5 % 

Důležitým ukazatelem pro rozhodování o realizaci investice je doba návratnosti in-

vestice. Jedná se o dobu, kdy se peněžní příjmy z investice vyrovnají počátečnímu kapi-

tálovému výdaji.  

𝑡 =  
𝐶0

∅ 𝐶𝐹
       (9) 

t = 29 let 

Pro potřeby výpočtu převedeme příjmy na budoucí hodnotu, za diskontní míru uva-

žujeme průměrnou hodnotu inflace za posledních 5 let, tj. 2,25%. Dobu užitnosti si sta-

novíme na 30 let, po jakou dobu musí být minimálně v účetnictví.  

           (10) 

Po převodu příjmů za 30 let dle NPV dostáváme hodnotu 1 798 539 Kč. Potom 

průměrný roční příjem z investice činí 59 951 Kč.   

𝑡 =  
𝐶0

∅ 𝐶𝐹
                (11) 

               t = 36 let  

Jak jsme si uvedli v předcházející kapitole, nově se organizace zaměřila na podporu 

pracujících maminek a tatínků v rámci Programu pro rodiče. Organizace proplácí 50% 

nákladů na hlídání, zároveň tato částka nesmí přesáhnout částku 3 000 K/měsíc. Velkou 

nevýhodu spatřuji ve formě kompenzace nákladů na hlídání. Pokud se zaměříme na 
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průměrnou hodinovou sazbu, kterou pobírají chůvy v Praze, dostáváme se na částku 200 

Kč/hod. Při povinnosti zaměstnance odpracovat ½ běžné pracovní doby, tj. 80 hod/měs., 

musí rodič vynaložit 16 000 Kč na hlídání. V tuto chvíli počítáme jen s dobou, po kte-

rou musí být přítomen v práci, do výpočtu není zahrnut čas, který stráví zaměstnanec na 

cestě do/z práce.  

Pokud uvažujeme průměrnou hodinou sazbu (140 Kč/hod), kterou jsou zaměstnanci 

v Programu pro rodiče ohodnoceni, dostáváme se k průměrnému měsíčnímu výdělku 

11 200 Kč. Z těchto výpočtů plyne, že rodiče na MD nemůže ze své měsíční mzdy hra-

dit hlídání svých dětí. Ani příspěvek zaměstnavatele ve výši 3 000 Kč jim nepomůže. 

Navíc tento příspěvek není vyplácen v penězích, ale jak bylo uvedeno, je nahrán 

v podobě bodů do cafeteria systému. Reálně je tato částka vynaložena v peněžním ekvi-

valentu.  

Z těchto důvodu nepovažuji zavedení příspěvku na hlídání za efektivní pro zaměst-

nance. Částečně můžeme tento krok banky vnímat jako jakési gesto, kterým se snaží 

„okouzlit“ zaměstnance a širokou veřejnost.  

Proto navrhuji zavedení tzv. dětských skupin, jejichž zřízení je definována v zákoně 

č. 247/2014 Sb. Zákon o poskytování služby péče o dítě v dětské skupině a o změně 

souvisejících zákonů. Ze zákona nesmí být ve skupině více jako 24 dětí, počet zřízených 

dětských skupin jednou organizací není omezen.  

Zřízení dětské skupiny podléhá velké administrativní náročnosti a zároveň je třeba 

dodržet technické požadavky budovy a hygienické požadavky na provoz a prostory.  

Pro vzor vyčíslení nákladů a úspor pro organizaci jsem si vybrala dětskou skupinu 

na Praze 4. Budeme-li uvažovat o nutnosti zajištění odpovídajícího prostoru, můžeme 

brát v potaz volnou kapacitu dvou místností v budově, v níž je centralizován BO banky. 

Tato budova není v majetku organizace, je pronajímána. V současné době se hradí po-

platek i za pronájem dvou nevyužitých místností, neboť je objekt pronajímán jako celek. 

Pro úpravu stavu odpovídajícímu definicím v zákoně č. 247/2014 Sb. uvažujeme prvot-

ní investici ve výši 600 000 Kč. Druhou největší položkou, kterou by banka musela vy-

naložit je plat najatých pečovatelek – jejich průměrná měsíční mzda činí 25 000 Kč. Pro 

skupinu v počtu 7 – 24 dětí je zákonem vyžadován dohled 2 odpovědných osob. Inves-

tice do potřebného vybavení by přišla organizaci na částku 500 000 Kč za obě místnosti. 

Stravné pro děti není hrazeno organizací, nýbrž samotnými rodiči.  
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Celková prvotní investice na zřízení dětské skupiny dosahuje částky 1,7 mil. Kč. 

Organizace by musela nastavit ceník pro poskytování služeb. Pokud budeme vycházet 

z ceníku zmiňované dětské skupiny na Praze 4, cena za měsíc je zde stanovena na část-

ku 5 000 Kč.  

Jelikož by do dětské skupiny byly přijímány jen děti zaměstnanců banky, může 

úhrada nákladů nad rámec dotace a platů pracovníků být hrazena ze speciálního fondu, 

jenž je ve správě HR oddělení – benefity. Ten je zřízen za účelem úhrady podobných 

příspěvků.  

Organizace odměňuje své zaměstnance za doporučení nového kolegy na volné pra-

covní místo. Třicet procent prostředků je vyplaceno po půl roce trvání pracovního po-

měru. Zbylou část získá zaměstnanec po uplynutí jednoho roku od uzavření pracovní 

smlouvy. Tato odměna je vyplácena jen za doporučení osoby na pozici specialisty nebo 

klientského pracovníka. V prvním případě je částka stanovena na 15 000 Kč, v druhém 

případě získá pracovník 25 000 Kč za doporučení. Tyto prostředky jsou nahrávány ve 

formě bodů do cafeteria system. S čímž řada pracovníků nesouhlasí, neboť nejsou 

schopni vyčerpat takový objem bodů nad rámec přidělených každému zaměstnanci, tj. 

8 100 bodů. Zaměstnanci by upřednostňovali výplatu prostředků ve formě peněz, i za 

cenu, že by jim byl tento příjem zdaněn. Pokud by banka vyslyšela přání zaměstnanců, 

vyplácela odměny za doporučení V modelovém příkladu budeme počítat, že nového 

kolegu doporučí každý dvacátý zaměstnanec. Poté by se výplata odměn týkala 415 

osob.  

Tabulka 12 Odměna za doporučení nového kolegy ve výši 15 000 Kč 

 

zdroj: vlastní 
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Tabulka 13 Odměna za doporučení nového kolegy ve výši 25 000 Kč 

 

           zdroj: vlastní 

Z výše uvedeného můžeme snadno vyčíst, že organizace nahráním odměny do 

cafeterie ušetří v průměru na jednom zaměstnanci okolo 3 000 Kč, na všech dotčených 

zaměstnancích činí rozdíl zhruba 1 milion korun. 

 Tabulky č. 14 a 15 prezentují objem prostředků, které získá zaměstnanec, pokud 

bude jeho odměna vyplacena na účet nebo nahrána v podobě bodů do cafeteria system.  

Tabulka 14 Čistý příjem z odměny ve výši 15 000 Kč za doporučení nového kolegy 

 

                      zdroj: vlastní 

Tabulka 15 Čistý příjem z odměny ve výši 25 000 Kč za doporučení nového kolegy 

 

             zdroj: vlastní 

Všechny výše popsané návrhy se zaměřovaly na oblast benefitů. Z průzkumu jsme 

získali preference dotazových neatraktivní. Jejich udržování a nabízení stojí banku ná-

klady, což je zcela kontraproduktivní, pokud o ně nemají zaměstnanci zájem. Tyto pro-
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středky by mohly být využity účelněji. Zároveň by mohly přinést i lepší vnímání za-

městnavatele.  

Na základě výše popsaných bychom nechali hodnotit benefity pracovníky 

z nezávislého oddělení na HR, můžeme se i tak dostat do fáze, kdy hodnotitel bude 

upřednostňovat svoje potřeby a podávat taková doporučení, která povedou k úpravám 

v oblasti benefitů a budou vyhovovat primárně jemu samotnému.  

Cílem auditu je odhalit slabá místa, posoudit výši investovaných prostředků, nalézt 

možnosti pro úspory a zjistit, zda jsou zaměstnanci dostatečně informováni o všech na-

bízených benefitech. Hodnota externího auditu závisí vždy na velikosti auditované spo-

lečnosti, množství pracovníků a nabízených benefitů. Proto není možné u tohoto dopo-

ručení stanovit odhadované náklady.  

Jedním z cílů této práce bylo prokázat vzrůstající význam nepeněžní odměny. To se 

na základě dat z dotazníku povedlo prokázat. Pokud ale v organizaci chybí, není to pro 

zaměstnance důvodem k ukončení pracovního poměru. Pro podpoření užívání nepeněž-

ní odměny doporučuji zavést pravidelné porady v jednotlivých týmech na týdenní bázi. 

Jejich účelem je sdílení nových informací, neboť každý zaměstnanec chce být 

v obraze, vědět o současných problémech. Zajistíme mu tak pocit, že je součástí týmu, 

máme v něj důvěru a svěříme mu měla zaznít i ona pochvala a uznání pracovníků.  

Poslední úpravu v oblasti odměňování by měla banka učinit v oblasti výše mezd. 

Z průzkumu vyplynula informace o zvýšení nekoresponduje s požadavky zaměstnanců. 

Ti v průzkumu uvedli, že by si představovali, aby jejich mzda byla v průměru zvýšena o 

2 500 Kč.  

6.1.2  Vzdělávání  

Zaměstnanci v průzkumu vyjádřili své preference ohledně stylu výuky. Shodli se na 

tom, že distanční styl není pro ně vyhovující a raději dávají přednost osobnímu kontak-

tu. Jedná se o zcela předpokládaný výsledek. Organizace může tento podporovaný styl 

výuky využít. Účastníci se mohou při vzájemné interakci obohatit, předat si své zkuše-

nosti a sdílet informace o pracovním procesu. Na posledních místech skončila výuka 

prostřednictvím e-learningových kurzů.  

Organizace může omezit e-learningové kurzy, jejich celkové odstranění není možné. 

Jak bylo uvedeno v předchozích kapitolách, všechny zákonné kurzy musí mít nově na-



74 
 

stupující zaměstnanec splněny před započetím práce v jakémkoliv systému banky. 

Z tohoto důvodu není možné organizovat zákonná školení pomocí lektora. Zvýšila by se 

tak časová, finanční a administrativní náročnost. Počet kurzů, které musí zaměstnanec 

BO splnit je 6. Pokud by byly zajišťovány lektory, není v jejich možnostech stihnout 

probrat všechna potřebná témata za jeden den. Tudíž by došlo i ke zpoždění začátku 

samotné práce. Pro banku by to znamenalo neefektivně vynaložené prostředky na mzdu 

pracovníka.  

Zájem o výuku cizích jazyků je v dnešní době rozšířen, proto i respondenti odpoví-

dali, že mají zájem o tento typ výuky v organizaci. Ta je bohužel v tomto rozhodnutí 

nepodporuje. Jsou nastavena přísná pravidla pro čerpání prostředků na výuku cizích 

jazyků pracovníky oddělení BO. Banka má zahraničního vlastníka, což by samo o sobě 

mělo být impulsem k tomu, aby byli zaměstnanci schopni se dorozumět i s kolegy ze 

zahraničí. Zároveň znalost minimálně jednoho světového jazyka je považována za sa-

mozřejmost. Bohužel veřejné výzkumy hovoří o tom, že Češi mají s cizími jazyky potí-

že. 

Na trhu můžeme dohledat řadu jazykových škol, které nabízí výuku cizích jazyků a 

mají neustále naplněné kapacity. Pokud si toto zaměstnavatel uvědomí, může to využít 

ve svůj prospěch. Organizace bude investovat do výuky cizích jazyků a zároveň uzavře 

se zaměstnanci obdobu kvalifikační smlouvy jako je tomu v případě hrazení školného.  

Efektivnosti je zajištěno, pokud se studiu jedinec věnuje minimálně 7 hod/týden. 

Z čehož chápeme, že je nutné zapojení zaměstnanců při domácí výuce. Samotné dochá-

zení na hrazené hodiny je pro výuku kontraproduktivní. Pro čerpání prostředků na výu-

ku by byla nastavena následující pravidla:  

a) nárok na výuku mají všichni zaměstnanci v evidenčním stavu organizace 

pracující na HPP (DPP, DPČ vyloučeno), 

b) minimální doba výuky činí 7 měsíců, zaměstnanec může požádat o delší do-

bu výuky, 

c) při překročení částky 30 000 Kč se uzavírá se zaměstnancem kvalifikační 

dohoda, 

d) povinností zaměstnance je na domluvené hodiny docházet a upravovat ter-

míny dle momentálně čerpané dovolené, 
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e) neomluvená absence se považuje za porušení podmínek, zaměstnanec je po-

vinen v takovém případě uhradit celou hodinou sazbu + pokutu ve výši 

100% hodinové sazby výuky, 

f) zaměstnanec si sám vybírá dodavatele služby, 

g) od poskytovatele služby je povinen zaměstnanec předložit doklad o uhrazení 

školného, 

h) proplacení probíhá pololetně, 

i) zaměstnanec musí splnit minimální povinnou docházku, tj. 3 hodiny (60 

min)/týden.  

Uvažujeme-li hodinovou lekci s rodilým mluvčím, jeho cena se v průměru pohybuje 

okolo 550 Kč/hod. Při výpočtu se budeme držet výše nastavených pravidel, potom mě-

síční částka za výuku činí 6 600 Kč. Při nastavených 7 měsících je částka pro 29 pra-

covníků, kteří vyjádřili svou preferenci v dotazníkovém šetření, rovna 1 339 800 Kč. 

Pokud by zaměstnanec volil levnější variantu, tzn. výuka s českým lektorem (495 

Kč/hod), celkové výdaje za výuku by dosahovaly částky 1 205 820 Kč.  

Kurzy zaměřující se na rozšíření a prohloubení znalostí práce s PC byly dalším po-

žadavkem pracovníků. Část takovýchto kurzů je řešena zmíněným e-learningem. Tyto 

kurzy právě spadají do kategorie, která by byla zrušena a nahrazena kurzy s přítomností 

lektora. IT školení dosáhnou maximální účinnosti, pokud budou řešené úlohy prakticky 

procvičeny. IT školení vyžaduje prostor pro dotazy jedinců. U těchto kurzů je třeba si 

osvojené znalosti procvičit a ihned je využívat v praxi. 

Dotazníkové šetření ukázalo, že se někteří zaměstnanci neúčastní nabízených vzdě-

lávacích akcí, protože neznají nabídku. V tomto ohledu si škodí oni sami, neboť nevyu-

žívají nabídky organizace. Ta je ochotna investovat do vzdělání pracovníků, ti ale nej-

sou ochotni věnovat svůj čas ani prostudování nabídky. Ta je vyvěšena na intranetu or-

ganizace v sekci HR webu. Můžeme jen odhadovat důvody, proč se zaměstnanci neza-

jímají o nabízené kurzy. Tento negativní jev by mohlo snížit opatření v podobě širší 

komunikace nabízených kurzů. Zařazené novinky do katalogu by byly zasílány 

s pravidelností každému pracovníkovi na pracovní email. Toto opatření nepřináší žádné 

dodatečné náklady, neboť již existuje vytvořený adresář pro emailovou komunikaci se 

všemi pracovníky banky. Zároveň by informace o novinkách vzdělávacích kurzů byla 

vyvěšena na intranetu banky v sekci novinky. Jedná se o první stranu domovské webové 

stránky. Tu vidí každý zaměstnanec po otevření internetového prohlížeče. Průzkum 
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banky ukazuje, že je to nejlepší místo pro umisťování novinek. Pracovníci nemusí nic 

dohledávat, nové informace se jim zobrazují v časové posloupnosti tak, jak byly nahrá-

vány.  

Zcela logicky by zavedení výše popsaného přineslo finanční zatížení pro banku, ale 

jak již bylo mnohokrát zmíněno - investování do lidského kapitálu je to nejlepší, co mů-

že organizace udělat. Neboť úspěch organizace se odvíjí od kvalifikace pracovníků.  

Všechny IT školení budou evidována v katalogu nabízených vzdělávacích akcí. 

Z něhož si mohou zaměstnanci vybírat konkrétní školení zaměřená na znalosti dle jejich 

potřeb. Přihlašování probíhá standardním způsobem. Zaměstnanec se přihlásí na kurzu, 

HR systém o tomto informuje přímého nadřízeného. Ten jeho požadavek ne/schválí. 

V případě kladného stanoviska je zaměstnanec informován o přijetí do kurzu a jsou mu 

zaslány doplňující informace o kurzu. Průměrná cena jednodenního kurzu v Praze se 

pohybuje okolo 2 700 Kč vč. DPH. Do výpočtu průměrné částky byly zahrnuty ceny 

všech dostupných kurzů (MS Excel – základní/pokročilý uživatel, kontingenční tabulky 

apod.). Pokud bychom uvažovali, že by tuto možnost využilo všech 43 respondentů, tj. 

31% osob, kteří hlasovali pro zaměření se na PC dovednosti, dostali bychom se na část-

ku 116 100 Kč za jeden kurz pro všechny hlasující jedince.  

Dotazníkové šetření ukázalo, že se někteří zaměstnanci neúčastní nabízených vzdě-

lávacích akcí, protože neznají nabídku. V tomto ohledu si škodí oni sami, neboť nevyu-

žívají nabídky organizace. Ta je ochotna investovat do vzdělání pracovníků, ti ale nej-

sou ochotni věnovat svůj čas ani prostudování nabídky. Ta je vyvěšena na intranetu or-

ganizace v sekci HR webu. Můžeme jen odhadovat důvody, proč se zaměstnanci neza-

jímají o nabízené kurzy. Tento negativní jev by mohlo snížit opatření v podobě širší 

komunikace nabízených kurzů. Zařazené novinky do katalogu by byly zasílány 

s pravidelností každému pracovníkovi na pracovní email. Toto opatření nepřináší žádné 

dodatečné náklady, neboť již existuje vytvořený adresář pro emailovou komunikaci se 

všemi pracovníky banky. Zároveň by informace o novinkách vzdělávacích kurzů byla 

vyvěšena na intranetu banky v sekci novinky. Jedná se o první stranu domovské webové 

stránky. Tu vidí každý zaměstnanec po otevření internetového prohlížeče. Průzkum 

banky ukazuje, že je to nejlepší místo pro umisťování novinek. Pracovníci nemusí nic 

dohledávat, nové informace se jim zobrazují v časové posloupnosti tak, jak byly nahrá-

vány.  
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Dotazníkové šetření ukázalo, že se někteří zaměstnanci neúčastní nabízených vzdě-

lávacích akcí, protože neznají nabídku. V tomto ohledu si škodí oni sami, neboť nevyu-

žívají nabídky organizace. Ta je ochotna investovat do vzdělání pracovníků, ti ale nej-

sou ochotni věnovat svůj čas ani prostudování nabídky. Ta je vyvěšena na intranetu or-

ganizace v sekci HR webu. Můžeme jen odhadovat důvody, proč se zaměstnanci neza-

jímají o nabízené kurzy. Tento negativní jev by mohlo snížit opatření v podobě širší 

komunikace nabízených kurzů. Zařazené novinky do katalogu by byly zasílány 

s pravidelností každému pracovníkovi na pracovní email. Toto opatření nepřináší žádné 

dodatečné náklady, neboť již existuje vytvořený adresář pro emailovou komunikaci se 

všemi pracovníky banky. Zároveň by informace o novinkách vzdělávacích kurzů byla 

vyvěšena na intranetu banky v sekci novinky. Jedná se o první stranu domovské webové 

stránky. Tu vidí každý zaměstnanec po otevření internetového prohlížeče. Průzkum 

banky ukazuje, že je to nejlepší místo pro umisťování novinek. Pracovníci nemusí nic 

dohledávat, nové informace se jim zobrazují v časové posloupnosti tak, jak byly nahrá-

vány.  

Tak jako u kapitoly odměňování i zde navrhuji nezávislý audit zaměřený na nabíze-

né vzdělávací kurzy. Organizace tak může ukončit spolupráci s dodavatelskou společ-

ností, nalézt úspory, odhalit nevyužívané kurzy a nahradit je za nové a potřebnější.  Ce-

lý systém externího auditu vzdělávání kopíruje již popsané informace v auditu odměňo-

vání.  
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7 ZÁVĚR 

Cílem této diplomové práce bylo provést analýzu a zhodnocení současného stavu 

dvou, z mého pohledu klíčových, personálních činností – vzdělávání a odměňování. Na 

základě provedené analýzy navrhnout změny vedoucí ke zkvalitnění a zefektivnění 

obou oblastí. Dílčím cílem práce bylo zaměření se na obě oblasti z hlediska současného 

a hojně diskutovaného pohledu, kterým je zaměstnatelnost nové generace, tzv. mileniá-

lů.  

Pro účely této práce byla zvolena bankovní instituce, u které předpokládáme propra-

covaný systém vzdělávání a odměňování. Realizované dotazníkové šetření odhalilo ur-

čité nuance, na jejichž základě bylo navrženo několik opatření. Ty povedou ke zlepšení 

stavu v obou oblastech, což bylo cílem práce.  

Vzhledem k důležitosti systému odměňování bylo v této oblasti navrženo více opat-

ření, konkrétně se jedná o 9 návrhů. Část z nich se týká poskytovaných benefitů, zde 

bylo navrženo bezplatné občerstvení na pracovišti, úprava v čerpání sick days, pořízení 

rekreační chaty, zavedení dětských skupinek místo stávajícího příspěvku na hlídání, 

přidělení benefitního vozidla k soukromým účelům. Modifikací prošel i způsob výplaty 

odměny za doporučení nového kolegy. V souvislosti s úpravami v oblasti benefitů byl 

navržen nezávislý audit. Za účelem podpoření významu nepeněžní odměny bylo dopo-

ručeno zavedení pravidelných porad a hodnotících pohovorů. Poslední návrh se týká 

výše měsíční hrubé mzdy pracovníků.  

V oblasti vzdělávání bylo navrženo 6 úprav. Konkrétně se jedná o změnu stylu výu-

ky, omezení e – learningových kurzů. Úpravy byly provedeny i v oblasti výuky cizích 

jazyků a IT kurzů. Opatření se zaměřují zároveň i na širší komunikaci novinek 

v nabídce vzdělávacích aktivit. Poslední návrh se týká nezávislého auditu vzdělávání.  

Dílčí cíl práce byl též naplněn. Došlo ke statickému otestování stanovených hypotéz 

prokazující změny ve vnímání obou analyzovaných oblastí v závislosti na věku zaměst-

nanců. 

Výše popsané návrhy budou předloženy organizaci včetně finančního vyčíslení a 

bude zcela na rozhodnutí banky, zda bude některý z návrhů implementovat. Je nutné si 

uvědomit, že navržené změny nemají takový charakter, který by generoval organizaci 

zisky, ba naopak. Pokud si ale organizace uvědomí důležitost lidských zdrojů a jejich 

spokojenosti, může prostřednictvím těchto návrhů získat a udržet správné pracovníky, 
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kteří díky svému výkonu zajistí dosahovaní stanovených cílů. Což je zároveň i primár-

ním cílem celého řízení lidských zdrojů.  
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SUMMARY  

The name of this diploma thesis is education and  remuneration of employees in 

a selected organization. The aim of this thesis was analysis of the system education and 

remuneration, proposing measures to change these areas. Part of the analysis is financial 

quantification. 

Education and remuneration are very up-to-date topics. Organizations must 

follow trends in these areas and be interested in the opinions of their employees. Human 

resources are the most important resource of the organization. That is why we need to 

pay close attention to them. 

The thesis is divided into several parts. The first one describes the basic con-

cepts, starting points and opinions of various authors. Another is the methodology. This 

section describes the process of creating a questionnaire survey, data collection, applied 

methods and analysis. 

In the main part, the author describes the current state of the two areas. In par-

ticular, the internal materials analyzed by the company were used for the description. 

Based on the data obtained from the respondents, an analysis was performed in 

the Statistika program and the hypotheses were tested.  

Based on the data from the questionnaire survey, conclusions were drawn.These 

analyzes led to the creation of proposals and measures. These are intended to improve 

the current state of education and remuneration. 

Part of the thesis is the financial quantification of proposed measures. It was 

submitted to the analyzed organization. It is now entirely in her mind to decide whether 

to implement any of the proposed measures.  

 

Key words: human resources, education, remuneration, wages, benefits, em-

ployees 

 

 

 

 



81 
 

SEZNAM LITERATURY 

1. Armstron, M., & Taylor, S. (2014). Armstrong´s handbook of human resource ma-

nagement practice. 13th edition, Philadelphia: Kogan Page Publishers 

2. Armstrong, M. (1999). Personální management. Praha: Grada Publishing 

3. Armstrong, M. (2000). Personální řízení. 1st edition. Praha: Grada Publishing 

4. Armstrong, M. (2002). Řízení lidských zdrojů, Praha: Grada Publishing 

5. Armstrong, M. (2005). A Handbook of Human Resource Management Practice. 

Philadelphia: Kogan Page Publishers 

6. Bedrnová, E., & Nový, I. & kol. (1998). Psychologie a sociologie řízení. Praha: 

Management Press  

7. Belcourt, M., & Wright, C. P. (1998). Vzdělávání pracovníků a řízení pracovního 

výkonu, Praha: Grada Publishing 

8. Bláha, J. (2013). Pokročilé řízení lidských zdrojů. Brno: Edika 

9. Bláha, J., & Mateicius A., Kaňáková, Z. (2005). Personalistika pro malé a střední 

firmy. Brno: CP Books 

10. Brůha, D., & Bukovjan, P., & Čornejová, H. (2007). Abeceda personalistiky. Olo-

mouc: ANAG 

11. Bryson, T. (2005). The Benefits of Cafeteria Plans : Start maximizing your em-

ployee benefits package and saving money with a section 125 flexible benefits plan 

(online). Citováno dne 3. 10. 2018, retrieved from 

https://www.entrepreneur.com/article/79978 

12. Coates, Ch. (1995). The Total Manager. Pitma Publishing 

13. Cole, G. A., (1990). Management: Theory and Practice. London: DP Publications 

14. Český statistický úřad. (2019). Počet zaměstnanců a průměrné měsíční hrubé mzdy. 

Retrieved from https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-

objekt&pvo=MZD01-

A&z=T&f=TABULKA&skupId=855&filtr=G~F_M~F_Z~F_R~T_P~_S~_null_nul

l_&katalog=30852&pvo=MZD01-A&evo=v208_!_MZD-LEG3-MZD01_1  

15. Čopíková, A., & Horváthová, P. (2010). Odměňování zaměstnanců v organizacích. 

Ostrava: VŠB – Technická univerzita Ostrava 

16. Deloitte.cz (2018). Millennial Survey. Retrieved from 

https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html 

https://www.entrepreneur.com/article/79978
https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&pvo=MZD01-A&z=T&f=TABULKA&skupId=855&filtr=G~F_M~F_Z~F_R~T_P~_S~_null_null_&katalog=30852&pvo=MZD01-A&evo=v208_!_MZD-LEG3-MZD01_1
https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&pvo=MZD01-A&z=T&f=TABULKA&skupId=855&filtr=G~F_M~F_Z~F_R~T_P~_S~_null_null_&katalog=30852&pvo=MZD01-A&evo=v208_!_MZD-LEG3-MZD01_1
https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&pvo=MZD01-A&z=T&f=TABULKA&skupId=855&filtr=G~F_M~F_Z~F_R~T_P~_S~_null_null_&katalog=30852&pvo=MZD01-A&evo=v208_!_MZD-LEG3-MZD01_1
https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&pvo=MZD01-A&z=T&f=TABULKA&skupId=855&filtr=G~F_M~F_Z~F_R~T_P~_S~_null_null_&katalog=30852&pvo=MZD01-A&evo=v208_!_MZD-LEG3-MZD01_1


82 
 

17. Donelly, H. J., & Gibson L. J. &  Ivancevich, J. (1997). Management, Praha: Grada 

Publishing 

18. Dudek, M. (2007). Rozvoj způsobilosti zaměstnanců (online), citováno dne 13. 10. 

2018. Retrieved from http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj13-cz.htm 

19. Dvořáková, Z. (2004). Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů. Praha: C. H. Beck 

20. Dvořáková, Z. (2007). Management lidských zdrojů. Praha: C. H. Beck 

21. FinExpert. (2016). Češi chtějí šest týdnů dovolené a většinu si vybrat v kuse. Retrie-

ved from https://finexpert.e15.cz/cesi-chteji-sest-tydnu-dovolene-a-vetsinu-si-

vybrat-v-kuse  

22. First Choise Consulting. (2017). X, Y, Z – tři generace. Retrieved from 

http://fcconsulting.cz/x-y-tri-generace-vlivy/ 

23. Foot, M., & Hook, C. (2002). Personalistika. Praha: Computer Press 

24. Forbes.com. (2019). In Its Quest For Millennials, Has The Wine Industry Ignored 

Generation X?. Retrieved from 

https://www.forbes.com/sites/theworldwineguys/2019/02/19/in-its-quest-for-

millenials-has-wine-industry-ignored-generation-x/#7b95d2246d24 

25. Globoforce. (2015). The Science of Happiness. Retrieved from 

http://go.globoforce.com/rs/globoforce/images/WP_Culture_Globoforce.pdf 

26. Horalíková, M. (1999). Personální řízení. Praha: ČZU Provozně ekonomická fakul-

ta  

27. Hroník, F. (2007). Rozvoj a vzdělávání pracovníků. Praha: Grada Publishing 

28. Hřebíček, V. (2008). Řízení lidských zdrojů: distanční studijní opora. Brno: Masa-

rykova univerzita 

29. Kariera.ihned.cz. (2009). Příchod generace y na trh práce. Retrieved from 

https://kariera.ihned.cz/c1-37310860-prichod-generace-y-na-trh-prace  

30. Kenney, J., & Reid, M. (1994). Training Interventions. 4th edition. London: Institu-

te of Personnel and Development 

31. Kleibl, J., & Dvořáková, Z., & Šubrt, B. (2001). Řízení lidských zdrojů. Praha: C. H. 

Beck 

32. Koubek, J. (2000). ABC praktické personalistiky. Praha: Linde 

33. Koubek, J. (2000). Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2. vyd. 

Praha: Management Press 

34. Koubek, J. (2001). Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 3th 

edition. Praha: Management Press 

http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mj13-cz.htm
https://finexpert.e15.cz/cesi-chteji-sest-tydnu-dovolene-a-vetsinu-si-vybrat-v-kuse
https://finexpert.e15.cz/cesi-chteji-sest-tydnu-dovolene-a-vetsinu-si-vybrat-v-kuse
http://fcconsulting.cz/x-y-tri-generace-vlivy/
https://www.forbes.com/sites/theworldwineguys/2019/02/19/in-its-quest-for-millenials-has-wine-industry-ignored-generation-x/#7b95d2246d24
https://www.forbes.com/sites/theworldwineguys/2019/02/19/in-its-quest-for-millenials-has-wine-industry-ignored-generation-x/#7b95d2246d24
https://kariera.ihned.cz/c1-37310860-prichod-generace-y-na-trh-prace


83 
 

35. Koubek, J. (2003). Anglicko-český výkladový slovník personalistiky. Praha: Ma-

nagement Press 

36. Koubek, J. (2004). Řízení pracovního výkonu. Praha: Management Press 

37. Koubek, J. (2007). Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 4th 

edition, Praha: Management Press 

38. Koubek, J., & Hüttlová, E., & Hrabětová, E. (1995). Personální řízení: vybrané ka-

pitoly. Praha: Vysoká škola ekonomická 

39. Lawler, E. (1971). Pay and Organizational Effectiveness: A psychological view. 

New York: McGraw - Hill Inc. 

40. Lubelec, L. & Tóth, R. (1991). Praktická škola personalistiky. Bratislava: Uniapress 

41. Macháček, I. (2010). Zaměstnanecké benefity: praktická pomůcka jejich daňového 

řešení, Praha: C. H. Beck 

42. Ministerstvo práce a sociálních věcí. (2018). Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 

(online), citováno dne 13. 10. 2018. Retrieved from https://www.mpsv.cz/cs/45 

43. Ministerstvo práce a sociálních věcí. (2018). Zákon č. 309/2006 Sb., o zajištění dal-

ších podmínek bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (online), citováno dne 13. 10. 

2018. Retrieved from https://ppropo.mpsv.cz/zakon_309_2006 

44. Moderegger, A. H. (2013). Personalentlohnung und monetäres Anreizsystem. Ham-

burg: Gabler 

45. Monster.cz. (2019). Jak upoutat kandidáty. Retrieved from 

https://firmy.monster.cz/hr/hr-best-practices/hr-informace/jak-upoutat-

kandidaty/milenialove-nezvladatelna-generace.aspx 

46. Mustafa, A. (2008). Case Study Method Theory and Practice (Research and Ma-

nagement Approaches). India: Atlantic Publishers & Distributors Pvt Ltd 

47. Mužík, J. (2005). Didaktika profesního vzdělávání dospělých. Plzeň: Fraus 

48. Němec, O. (2002). Řízení personálního a sociálního rozvoje zaměstnanců 

v organizaci, Praha: Oeconomica 

49. Nieto, M. (2006). An Introduction to Human Resource Management: An Integrated 

Approach. New York: Palgrave Macmillan 

50. Novinky.cz. (2017). Papírové stravenky jsou na ústupu, nahradit je mají elektronic-

ké karty. Retrieved from https://www.novinky.cz/ekonomika/441837-papirove-

stravenky-jsou-na-ustupu-nahradit-je-maji-elektronicke-karty.html  

51. Palán, Z. (2002). Výkladový slovník: Lidské zdroje. Praha: Academia 

https://firmy.monster.cz/hr/hr-best-practices/hr-informace/jak-upoutat-kandidaty/milenialove-nezvladatelna-generace.aspx
https://firmy.monster.cz/hr/hr-best-practices/hr-informace/jak-upoutat-kandidaty/milenialove-nezvladatelna-generace.aspx
https://www.novinky.cz/ekonomika/441837-papirove-stravenky-jsou-na-ustupu-nahradit-je-maji-elektronicke-karty.html
https://www.novinky.cz/ekonomika/441837-papirove-stravenky-jsou-na-ustupu-nahradit-je-maji-elektronicke-karty.html


84 
 

52. Platy.cz. (2019). Platy v bankovnictví – specialista back office. Retrieved from 

https://www.platy.cz/platy/bankovnictvi/specialista-back-office 

53. Price, A. (2007). Human Ressource Management in a Business Context ampshire 

(3rd. ed.). Cengage Learning EMEA 

54. Price, A. (2017). Human Resource Management. 4th edition. Hampshire: Cengage 

L. EMEA 

55. Prokopenko, J., & Kubr, M. (1996). Vzdělávání a rozvoj manažerů. Praha: Grada 

Publishing 

56. Respekt.cz. (2016). Mileniálové nejsou líní, ale pracují jen z povinnosti. Retrieved 

from https://www.respekt.cz/spolecnost/milenialove-nejsou-lini-ale-pracuji-jen-z-

povinnosti 

57. Rosen, L. (2005). HR Networking: Work-life Benefits. Chicago, Ill.: CCH 

58. Schuler, R., & MacMillan, G. (2007). Competitive Advantage through Human Re-

source Management Practices: Human management (online, p. 3). Citováno dne 3. 

10. 2018, retrieved from http://rci.rutgers.edu/. 

59. Sisson, R. G. (2001). Hands – on training: a simple and effective method for on – 

the – job training. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers 

60. Srpová, J., & Řehoř, V. (2010). Základy podnikání: teoretické poznatky, příklady a 

zkušenosti českých podnikatelů. Praha: Grada Publishing 

61. Sujansky G. J, & Ferri – Reed J. (2009). Keeping the Millennials - Why Companies 

are Losing Billions in Turnover to This Generation - and What to Do About it. Ho-

boken, NJ: John Wiley 

62. Synek, M. (2011). Manažerská ekonomik. Praha: Grada Publishing 

63. Tureckiova, M. (2004). Řízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada Publishing 

64. Vaverčáková, M. (2006). Riadenie ĺudských zdrojov. Trnava: Fakulta zdravotníctva 

a sociálnej práce TU  

65. Vimvic.cz. (2018). Občerstvení ve firmě jako benefit, co firmy nabízejí. Retrieved 

from https://www.vimvic.cz/clanek/obcerstveni-ve-firme-jako-benefit-co-firmy-

nabizeji  

66. Vodák, J., & Kucharčíková, A. (2011). Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Praha: 

Grada Publishing 

67. Werther, W., & Keith, D. (1992). Lidský faktor a personální management. Praha: 

Victoria Publishing 

https://www.platy.cz/platy/bankovnictvi/specialista-back-office
https://www.respekt.cz/spolecnost/milenialove-nejsou-lini-ale-pracuji-jen-z-povinnosti
https://www.respekt.cz/spolecnost/milenialove-nejsou-lini-ale-pracuji-jen-z-povinnosti
http://rci.rutgers.edu/
https://www.vimvic.cz/clanek/obcerstveni-ve-firme-jako-benefit-co-firmy-nabizeji
https://www.vimvic.cz/clanek/obcerstveni-ve-firme-jako-benefit-co-firmy-nabizeji


85 
 

68. Whittaker, M., & Cartwright, A. (2000). The mentoring manual. Brookfield: VT: 

Growe



 

SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK  

ŘLZ – řízení lidských zdrojů  

OJT – on the job training  

AC – assessment center 

HRM – human resource management 

JF – Job Families 

KS – kolektivní smlouva 

ZP – zákoník práce  

BO – back office 

MH – hrubá mzda  

MD – mateřská dovolená 

PP – pracovní poměr 

CLA - client legal acceptance 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

SEZNAM OBRÁZKŮ  

Obrázek 1 Systém formování pracovních schopností člověka ....................................... 16 

Obrázek 2 Cyklus vzdělávání pracovníků ...................................................................... 17 

Obrázek 3 Porovnání vývoje průměrných mezd ............................................................. 36 

Obrázek 4 Počet let v pracovním poměru ....................................................................... 50 

Obrázek 5 Jakým oblastem by měla organizace věnovat největší pozornost ................. 52 

Obrázek 6 Preference jednotlivých forem vzdělávacích akcí ......................................... 55 

Obrázek 7 Výše finanční spoluúčasti .............................................................................. 56 

Obrázek 8 Faktory ovlivňující výši mzdy ....................................................................... 58 

Obrázek 9 Preference benefitů ........................................................................................ 59 

Obrázek 10 Vstupní data z dotazníku C ......................................................................... 62 

Obrázek 11 Vstupní data z dotazníku B ......................................................................... 63 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

SEZNAM TABULEK  

Tabulka 1 Základní informace ........................................................................................ 31 

Tabulka 2 Varianta A ...................................................................................................... 36 

Tabulka 3 Varianta B ...................................................................................................... 36 

Tabulka 4 Příspěvky na životní pojištění ........................................................................ 37 

Tabulka 5 Popisná statistika (n = počet respondentů) .................................................... 50 

Tabulka 6 Počet absolvovaných kurzů během uplynulého jednoho roku ...................... 53 

Tabulka 7 Výsledek statistického testování .................................................................... 62 

Tabulka 8 Výsledek statistického testování .................................................................... 64 

Tabulka 9 Náklady navrhovaného benefitu pro oddělení CLA ...................................... 65 

Tabulka 10 Porovnání mzdy s/bez automobilu ............................................................... 66 

Tabulka 11 Náklady na nákup nemovitosti .................................................................... 68 

Tabulka 12 Odměna za doporučení nového kolegy ve výši 15 000 Kč ......................... 71 

Tabulka 13 Odměna za doporučení nového kolegy ve výši 25 000 Kč ......................... 72 

Tabulka 14 Čistý příjem z odměny ve výši 15 000 Kč za doporučení nového kolegy .. 72 

Tabulka 15 Čistý příjem z odměny ve výši 25 000 Kč za doporučení nového kolegy .. 72 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

SEZNAM PŘÍLOH 

Příloha 1 Dotazník A 

Příloha 2 Varianty filtračních otázek v dotazníku A  

Příloha 3 Dotazník B + C  

Příloha 4 Otázky pro hloubkové řízené rozhovory s manažery B – 3 a personalistkou 

Příloha 5 Specifikace Job Families 

Příloha 6 Možné změny v hrubé mzdě 

Příloha 7 Porovnání výše zákonného a poskytovaného příplatku 

Příloha 8 Vstupní data pro porovnání vývoje průměrných mezd 

Příloha 9 Podmínky čerpání příspěvku na životní pojištění 

Příloha 10 Nastavené limity pro outdoor aktivity 

Příloha 11 Místo realizace vzdělávacích aktivit 

Příloha 12 Výpočet čisté mzdy zaměstnance 

Příloha 13 Odměny závislé na délce PP 

Příloha 14 Vnímání benefitů v polovině roku 2018 

Příloha 15 Výčet pozic s nárokem na přidělení benefitního vozidla 

Příloha 16 Dopis společnosti Benefit PLUS 

Příloha 17 Výpočet odpisů  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Příloha 1 Dotazník A  

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 

 



 

Příloha 2 Varianty filtračních otázek v dotazníku A 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Příloha 3 Dotazník B + C 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Příloha 4 Otázky pro hloubkové řízené rozhovory s manažery B – 3 a personalistkou 

Jak vnímáte zavedení e – stravenky? Jaký typ preferujete? (papírové x e – stravenky)  

Účastní se Vaši podřízení/pracovníci banky sportovních akcí? Mají dle Vaše názoru 

smysl?  

Jak vnímáte výplatu příspěvku na hlídání děti/odměny za doporučení nového kolegy do 

Cafeterie? 

Využívají Vaši podřízení/pracovníci banky kurzy zaměřené na soft nebo hard skills? 

Jaký vnímají Vaši podřízení/pracovníci banky outdoor aktivity? Účastní se jich, jsou 

vítány?  

Máte v týmu nějakého podřízeného/kolegu, který si zvyšuje kvalifikace a má 

s organizací uzavřenu kvalifikační dohodu?  

Uvažujete vy sami nebo někdo z Vašich podřízených o využití Sabbaticalu v tomto ro-

ce? 

Využíváte možnosti dobrovolnického dne? Jak vnímáte tento benefit?  

Jak vnímáte současný stav/atmosféru v organizaci při vyjednávání nové kolektivní 

smlouvy? 

Považujete zvýšení HM o slíbených 4,9% za adekvátní? 

Jak vnímáte navýšení počtu sick days? Jakou variantu čerpání preferujete? 

Považujete 5 týdnů dovolené za dostatečné? Uvítali byste rozšíření o 1 týden? 

 

Následující otázky byly zařazeny jen do rozhovoru s personalistkou: 

Realizovaly se v uplynulém roce nějaké mimokatalogové vzdělávací akce u zaměstnan-

ců v back office? 

Využil někdo z back office možnosti tuzemské vzdělávací akce?  

Jaký je postup při žádost o účast na zahraničním studijním pobytu? Je pracovníky BO 

tato možnost využívána?  

 



 

 

Příloha 5 Specifikace Job Families 

 

Příloha 6 Možné změny v hrubé mzdě 

 

 

 

 

 

 

 



 

Příloha 7 Porovnání výše zákonného a poskytovaného příplatku 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Příloha 8 Vstupní data pro porovnání vývoje průměrných mezd 

 

Příloha 9 Podmínky pro čerpání příspěvku na životní pojištění 

a) je v pracovním poměru k zaměstnavateli a od vzniku tohoto pracovního po-

měru již uplynula doba tří kalendářních měsíců, tj. od 4. měsíce tohoto pra-

covního poměru;  

b) sám si spoří na daný produkt (příspěvek zaměstnance); 

c) dohodne se, aby mu měsíční příspěvky byly sráženy z jeho příjmů plynou-

cích mu z pracovního poměru k zaměstnavateli;  

d) uzavřel smlouvu o doplňkovém penzijním spoření se státním příspěvkem 

s kteroukoliv penzijní společností nebo uzavřel smlouvu o soukromém ži-

votním pojištění, která splňuje podmínky dle § 6 odst. 9 písm. p) bodu 3. zá-

kona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů v platném znění, s kteroukoliv po-

jišťovnou (uzavřel jednu z těchto smluv) nebo uzavřel oba typy smluv;  

e) příspěvek zaměstnavatele může být poskytnut jen na jednu smlouvu o do-

plňkovém spoření se státním příspěvkem a jen na jednu smlouvu o soukro-

mém životním pojištění;  

f) soukromým životním pojištěním ve smyslu poskytování příspěvku zaměst-

navatele rozumíme smlouvy uzavřené.  

Smlouva o soukromém životním pojištění, která splňuje podmínky dle § 6 odst. 

9 písm. p) bodu 3. zákona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů v platném znění, tj. 

zejména není z ní možné provádět výběry finančních prostředků před sjednaným kon-

cem pojištění, je sjednána nejméně do 60 let věku zaměstnance a nejméně na dobu 5 let.  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Příloha 10 Nastavené limity pro outdoor aktivity 

 

Uvedené ceny jsou včetně DPH. V rámci stravování banka neproplácí žádné al-

koholické nápoje. Pořádající útvar je povinen zajistit, že si účastníci případnou kon-

zumaci alkoholických nápojů uhradí sami. Jestliže účastníci akce neuhradí tyto náklady 

přímo na místě a dodavatel je bude fakturovat bance, budou přefakturovány bankou 

tomu zaměstnanci, který u dodavatele podepíše převzetí těchto služeb. Uvedené limity 

jsou maximální. Přesun mezi jednotlivými položkami není možný. K úhradě těchto ná-

kladů je nutno doložit útvaru Vzdělávání a rozvoje prezenční listinu a program outdoo-

ru. 

 

Příloha 11 Místo realizace vzdělávacích aktivit 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

Příloha 12 Výpočet čisté mzdy 

 

 

Příloha 13 Odměny závislé na délce PP 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Příloha 14 Vnímání benefitů v polovině roku 2018 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Příloha 15 Výčet pozic s nárokem na přidělení benefitního vozidla  

 

 

Přidělování se řídí následujícími zásadami:  

a) vozidla mají max. nájezd 40 000 km a stáří max. 2 rok; 

b) jsou poskytována jen konkrétním pozicím; 

c) benefitní vozidlo se přiděluje k pracovní pozici a nárok zaniká ukončením pra-

covního poměru. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Příloha 16 Dopis společnosti Benefit PLUS  

 

 

Příloha 17 Výpočet odpisů  

Rovnoměrné odpisy, budova - 5. odpisová skupiny, min. doba odepisování 30 let 

 

Zrychlené odpisy 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


