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ABSTRAKT

Predmétem moji diplomové prace je analyza motivacniho programu a procesu
hodnoceni ve spolenosti CSOB a.s. V teroretické &asti jsou uvedena teoreticka
vychodiska dané problematiky. Prakticka ¢ast je zaméfena na analyzu motiva¢niho
programu a procesu hodnoceni zaméstnanct. V posledni Casti jsou pfedstavena mozna

doporuceni, ktera povedou ke zefektivnéni obou systémti vV dané spolecnosti.

Kli¢ova slova

Motivace, hodnoceni, zaméstnanec, efektivita, zaméstnanecké vyhody

ABSTRACT

The subject of my thesis is to analyze incentive program and evaluation process in the
company CSOB a.s. The theoretical part presents and theoretical background of the
issue. The practical part is focused on analyzing the current incentive program
and evaluation process of employees. The last part is a presentation of possible

recommendations that will lead to improve of both systems in the company.
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UvVOD

vvvvvv

kapitalem jsou lidské zdroje, tedy zaméstnanci. Nejen velké a tspésné spolecnosti védi,
ze prace se neudéla jen proto, Ze mame dokonaly plan. Praci za nas neudéld ani
dokonalé poslani, koncep¢nost, ani perfektni struktura. Praci mizeme povazovat za
dokoncenou teprve tehdy, kdyz je skutecné dokoncena - dokoncena lidmi. Lidmi, ktefi
se fidi ¢asovym rozvrhem, maji ke své praci potfebné kompetence na potifebné urovni,
jejichz vysledky jsou pribézné sledovany a vyhodnocovany a ktefi jsou ochotni ptevzit

za vysledky osobni odpovédnost.

Vykonnostni kapacitu organizace uréuji lidé. Zadna spole¢nost neni schopna
vyprodukovat vice nez jeji lidé. Proto spolecnosti dnes vénuji velkou pozornost praveé
samotnym zaméstnancum. Je dulezité klast duraz predevS§im na samotnou motivaci,
stimulaci a komplexni pé¢i o své zaméstnance. Pro spravné motivovani zaméstnancu je
dualezité znat jejich potieby, hodnoty, z4jmy a jiné skutecnosti, které jsou pro spravnou

motivaci nepostradatelnymi faktory.

S celkovou motivaci uzce souvisi proces hodnoceni, ktery poskytuje
zaméstnanci 1 zamé&stnavateli zpétnou vazbu o dosaZenych vykonech a cilech. Je jednim
z kliCovych oblasti persondlni politiky. Tento systém je dileZitym néstrojem podniku,
ktery, pokud je spravné nastaven, miize byt pravé tim divodem, pro¢ zaméstnanci
v podniku zistavaji. Protoze spravné nastaveny systém hodnoceni zaméstnance nejen
hodnoti, ale zaroven je 1 podkladem pro jejich odménovani, pro dalsi osobni, profesni a
kariérni rozvoj pracovnikii a pfedevS§im je motivuje. Pravé motivace je zde klicova,
protoze motivovany pracovnik podava vyssi a kvalitnéjsi vykon, je 1épe hodnocen, 1épe
odménovan, méa vétsi moznost kariérniho rstu. Motivovani pracovnici jsou také
mnohem vice loajalni a ztotoznuji se s cili podniku. VSechny tyto faktory pfispivaji

k dlouhodobé spésnosti podniku.

Tato diplomova prace je zaméfena na ,,Motivaci a hodnoceni zaméstnancti
CSOB a.s.“. Oblast lidskych zdrojti mé béhem studia na vysoké $kole vzdy velice

zajimala, coz bylo hlavnim divodem, pro¢ jsem si dané téma vybral. Jednim z divodi,
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pro& pravé banka CSOB a.s., je ten, Ze pro spoleénost pracuji na pozici firemniho
poradce v oblasti firemniho bankovnictvi. Dal$im divodem je snaha udélat pro
spolecnost néco smysluplného, néco, co by pro ni mélo néjaky piinos a dale to pro me
byla pftilezitost tuto spolecnost i1 jeji zaméstnance lépe poznat. Tato prace by méla
roz$itit moje dosavadni znalosti a zaroven by méla mit i pfinos pro danou spole¢nost,
plynouci z navrzenych doporuceni pro zlepSeni v oblasti motivace a hodnoceni

zameéstnancu.

Praci jsem rozdélil do dvou cCasti, a to na Cast teoretickou a praktickou.
Teoreticka c¢ast prace popisuje zakladni prvky a informace ohledné¢ motivace a
hodnoceni pracovnikd. Veskeré tyto informace byly Cerpany z dostupné odborné
literatury. V praktické Casti je struéné popsana charakteristika spole¢nosti, motivacni

program a proces hodnoceni tak, jak jsou v soucasné dob¢ nastaveny.

11



CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem prace je zjistit nedostatky soucasného systému motivace a
procesu hodnoceni zaméstnancti z pohledu zvySovani pracovniho vykonu. Na zakladé
dotaznikového Setfeni a analyzy chci navrhnout zlepSeni v obou zminénych oblastech
tak, aby pfispivaly ke zvySovani pracovni motivace a vykonu zaméstnanct. Pro
dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici dil¢i kroky:

1) Popis a analyza soucasného motivacniho programu.
2) Analyza soucasného procesu hodnoceni zaméstnancti.
3) Navrhy zmén pro zlepSeni a zefektivnéni stavajiciho systému motivace a hodnoceni

zameéstnanct dané spole¢nosti.

Diplomova prace je rozdélena na dvé ¢asti, které na sebe navazuji a dopliluji se.
Jedna se o teoreticka vychodiska a jejich nasledné praktické vyuziti. Teoreticka Cast je
zameétena na objasnéni pojmi motivace a hodnoceni.
Prakticka Gast se nejprve zabyva charakteristikou spolecnosti CSOB a.s. V praktické
¢asti prace je dale popsan motiva¢ni program a proces hodnoceni této spolecnosti
a analyzovany vysledky dotaznikového Setfeni. Nasledné jsou v ramci vysledki
vyzkumu koncipovany zavéry a doporuéeni pro spolenost CSOB a.s. v souvislosti se

zvySovanim pracovni motivace a vykonnosti zaméstnanci.

Ve své diplomové praci jsem pouzil nasledujici metody:

e V teoretické casti jsem aplikoval metodu kompilace, metodu komparace
a reSerSe odborné literatury.

e V c(asti praktické jsem poté pouzil metodu deskripce (informace jsem Cerpal
z internetovych stranek, internich materiali spole¢nosti CSOB a z rozhovort se
zaméstnanci Gtvaru Rizeni lidskych zdroji), empirické Setfeni (dotaznikové
Setfeni mezi zaméstnanci spole¢nosti CSOB), analyza (rozbor a vyhodnoceni
vysledkli z dotaznikil), syntéza (propojeni teoretickych zakladi s poznatky

4

ziskanymi v praktické Casti) a komparace (porovnani teorie a praxe).
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1 MOTIVACE

Zakladnim ukolem motivace je zvySeni vykonnosti pracovnikii potazmo celé
organizace. Kazda firma, podnikajici v dneSnim globalnim a turbulentnim prostiedi,
usiluje o to, aby jeji zaméstnanci byli dobie motivovani. Motivace ukazuje organizacim
jak 1épe povzbudit své zaméstnance, aby lépe a s vétsSim usilim podporovali splnéni
vytyCenych cilu firem. Motivace patii bezesporu k vyznamnym ¢innostem, na které by
se nemélo zapominat.

Podle Armstronga se v§echny organizace zajimaji o to, co by se mélo ud¢€lat pro
dosazeni trvale vysoké urovné vykonu lidi. Znamena to vénovat zvySenou pozornost
nejvhodnéjs$im zplisobim motivovani lidi pomoci takovych néstrojt, jako jsou rtzné
stimuly, odmény, vedeni lidi a prace, kterou vykonavaji. Cilem je samoziejmé& vytvaret
a rozvijet motivacni procesy a pracovni prostredi, které napomohou tomu, aby jednotlivi
pracovnici dosahovali vysledkd odpovidajicich o¢ekavani managementu.

Teorie motivace zkoumd proces motivovani, proces utvafeni motivace.
Vysvétluje pro¢ se lidé pii praci uritym zplisobem chovaji, pro¢ vyvijeji urcité usili
V konkrétnim sméru. Popisuje to, co mohou organizace ud¢lat pro povzbuzovani lidi,
aby uplatnili své schopnosti a vyvinuli Gsili zptisobem, ktery podpofii splnéni cilt

organizace i uspokojeni jejich vlastnich potieb.

Plaminek uvadi, Ze ,,motivace je nositelkou obrovské vyhody — pokud se dobie
trefime do motivi, které ¢lovék ma, mize prace za ptiznivych podminek pokracovat i
bez piikonu vngjsich podnéti. Clovék vykonava tlohu, protoZe jej to bavi nebo protoze
to povazuje za vyznamné a dilezité. Vyhoda motivace je ovSem znevazovana velkou
nevyhodou, neni to pravé jednoduché cesta. Je tfeba hodné védét jak o ¢loveku, kterého

hodlame motivovat, tak 0 procesu motivace samotné.*?

1 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007. s. 219.
2 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace, 2007. s. 13.
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2 PROCES MOTIVACE

,Motiv je divod pro to, abychom néco ud¢lali. Motivace se tyka faktort, které
ovliviiuji lidi, aby se ur&itym zptsobem chovali.“® Podle Armstronga se motivace
sklada ze tfi slozek:

e Sm¢ér — tyka se toho, co se n¢jaka osoba pokousi délat.
e Usili — hodnoti, s jakou pili se o to pokousi.

e Vytrvalost — se zabyva tim, jak dlouho se o to pokousi.*

Vyznamnym rysem motivace je skutenost, Ze pusobi soucasné¢ ve trech
rovinach, ve tfech dimenzich:

e Dimenze sméru — motivaci ¢lovéka a nasledné i jeho ¢innost uréitym smérem
zamétuje, orientuje, naopak od jinych moznych sméra jej odvraci.

e Dimenze intenzity — ¢innost ¢lovéka je zavisla na sile — intenzité jeho motivace.
Na tom jak moc chce dosdhnout cile, a kolik energie do toho vklada.

e Dimenze stalosti (vytrvalosti) — projevuje se mirou schopnosti jedince
prekonavat nejriznéjsi prekazky, které se mohou objevovat pii uskutechovani

motivované &innosti. °

Model procesu motivace naznacuje, Ze motivace je iniciovana védomym nebo
mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Tyto potieby vytvareji prani dosdhnout
néceho nebo néco ziskat. Poté jsou stanoveny cile, o nichz se vé&fi, Ze uspokoji tyto
potieby a pfani, a voli se cesty nebo zpisoby chovani, od nichz se o¢ekava, ze povedou
k dosazeni stanovenych cild. Jestlize je urcitého cile dosazeno, potieba je uspokojena

a je pravdépodobné, ze chovani, které vedlo k cili, se naptisté zopakuje v ptipadé, ze se

objevi podobna potfeba.6

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007. s. 219.

* Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007. s. 219.

® Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, L, a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007. s. 363.
® Srov. ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 220.
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Stanoveni cile

Potfeba Podniknuti krokd

Dosazeni cile

Obr. 1: Proces motivace’

Za zékladni 1ze v problematice motivace povazovat pojmy motiv a stimul.

2.1 Motiv

Motiv piedstavuje urcitou jednotlivou vnitini psychickou silu. Mtze byt chapan
jako psychologicka pficina ¢i divod ur¢itého chovani ¢i jednani ¢lovéka. S pojmem
motiv se t€sné poji pojem cile. Obecnym cilem kazdého motivu je dosazeni urcit¢ho
finalniho psychického stavu — wvnitini uspokojeni pocitu z dosazeni cile motivu.
Plsobeni motivu trva tak dlouho, dokud neni dosazeno jeho cile, dokud jedinec
nedosdhne ocekavaného uspokojeni.

V psychice Clovéka zpravidla nepisobi jen jeden motiv, ale soucasné cely
soubor motivl. Ty mohou mit shodny, ale i zcela opaény smér, shodnou, ale 1 rozdilnou
intenzitu.

Obecné vsak plati, ze motivy orientované stejnym nebo podobnym smérem se
vzajemné posiluji, a tim podporuji vznik a pribéh motivované €innosti, naopak motivy
protikladné se mohou vzajemné oslabovat a tak motivovanou ¢innost narusovat, za

uréitych podminek dokonce znemoziovat.®

’ ARMSTRONG, M. }?z'zeyz’ lidskych zdrojii. 2007. s. 220
 BEDRNOVA, E., NOVY, L, a kol. Psychologie a sociologie iizeni. 2007. s. 363-364.
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2.2 Stimul

Od pojmi motivace a motiv je vhodné odlisit dva velice blizké pojmy stimulace
a stimul. Tyto pojmy byvaji mnohdy jako synonyma, ale podle autori Bedrnové
a Nového je nezbytné tyto dva pojmy rozliSovat.

Stimulaci rozumi vnéjsi plisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz disledku dochézi
K ur¢itym zménam jeho <¢Cinnosti prostfednictvim zmény psychickych procesi,
predevsim pak prostfednictvim zmény jeho motivace. Zakladni rozdil mezi stimulaci
a motivaci je vtom, ze stimulaci pfedstavuje plisobeni ne psychiku jedince zvnéjsku,
nejcasteji prostiednictvim jiného Cloveéka. Spole¢né maji to, ze jde o ovliviiovani
¢lovéka, predevsim pak ke zmeéné jeho motivace.
Stimulem muize byt jakykoliv podmét, ktery vyvolava urcité zmény v motivaci

¢loveka.®

® BEDRNOVA, E., NOVY, L., a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007. s. 364.
16



3 TYPY MOTIVACE

K pracovni motivaci lze dojit dvéma cestami. V prvnim piipadé lidé motivuji
sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci, ktera uspokojuje jejich potieby,
nebo alespont vede k tomu, ze od ni ocekavaji splnéni svych cili. Ve druhém piipadé
mohou byt lidé motivovani managementem prostfednictvim takovych metod, jako je
odménovani, povysovani, pochvala atd.

Vétsina autord, zabyvajicich se motivaci, se shoduje vtom, Ze existuji dva typy

motivace:

3.1  Vnitini motivace

Faktory, které si lidé sami vytvéareji a které je ovliviiuji, aby se uréitym
zpusobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory tvoii odpovédnost,
autonomie, prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podmétna

prace a prilezitost k postupu Vv hierarchii pracovnich funkeci.

3.2 Vnéjsi motivace

To co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji odmény, jako napf.
zvyseni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napft. disciplinarni fizeni,
odepfeni platu nebo kritika.™
Vnéjs$i motivatory vétS§inou mohou mit okamzity a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné
pusobit dlouhodobé. Vnitfni motivatory, jenz se tykaji ,,kvality pracovniho Zivota®, maji

hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek, nebot’ jsou soucasti 0Sobnosti jedince bez vnéjsiho

ovlivnéni.

3.3 Dalsi typy motivace

Podle pfistupu k praci:

e Pozitivni motivace — je takova motivace, kterd vede k tomu, Ze ¢lovek tu praci

chce délat.

e Negativni motivace — je takova motivace, kterd vede k tomu, ze ¢loveék praci

musi délat.

10 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii, 2007. s. 221.
17



Podle doby ptisobeni motivace:

e Kratkodoba motivace — tato motivace je vedena vidinou rychlého vydélku, napf.
splnim stanoveny tydenni plan dfive, dostanu finanéni odménu a budu mit vice volného
¢asu apod.

¢ Dlouhodoba motivace — tato motivace je zaméfena na néjaké dlouhodobéjsi cile,
které neni mozno splnit v kratkém case, ale musi se na nich pracovat delsi dobu.
Vétsinou to jsou velké zivotni milniky, napf. stat se $éfem odd¢leni, koupit si auto,

postavit dam atd.

Podle znalosti davodu, pro¢ ¢lovék koné:

e Motivace védoma — pii této motivaci vime, co a pro¢ délame. Clovék, si plné
uvédomuje motivy svého jednéni.

¢ Motivace nevédoma — v tomto pfipadé¢ nezname skutecné divody, pro¢ urcitym
zpisobem kondme. Jinymi slovy to znamend, Ze clovék néco déla a vibec

si neuvédomuje motivy tohoto jednani.

Podle druhu poskytnuté odmény:

e Motivace hmotna — vétSinou to byvaji rizné finan¢ni odmeény, prémie a jiné
zaméstnanecké vyhody (benefity) napt. ptispeévek na dichodové piipojisténi, prispévek
na zivotni pojisténi, stravenky, sluZzebni automobil apod.

e Motivace nehmotna — je vSe ostatni, co nema finan¢ni charakter napf. pochvala,

uznani, moznost dal§iho vzdélavani, moznost osobniho rlstu nebo postupu.
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4  TEORIE MOTIVACE

Pristupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace. V praxi rozeznavame

tyto zakladni teorie:

Teorie instrumentalisty — ktera tvrdi, Ze odména nebo tresty slouzi jako prostiedek

k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali zaddoucim zptisobem.

Teorie zamérené na obsah — se zamétuje na obsah motivace. Tvrdi, ze motivace se

V podstaté tyka podnikani krokli za ucelem uspokojeni potfeb a identifikuje hlavni

potteby, které ovlivituji chovani.

Teorie zaméiené na proces- které se zaméetfuji na psychologické procesy ovlivitujici

: : Y v S S T r s - 11
motivacl a Souvisejicl s ocekavanlml, cili a vnimanim spravedlnostl.

Tab. 1: Prehled teorii motivace®®

Kategorie Typ Teoretik | Shrnuti teorie Dusledky
Instrumentalista | Taylorismus Taylor Jestlize délame jednu vée, | Zéklad primitivnich
vede to k jiné véci. Lidé pokust motivovat lidi
budou motivovani k praci, | pomoci stimuld. Casto
jestlize odmény a tresty se pouziva jako
budou pfimo provazany zdivodnéni pro
S jejich vykonem. odménovani zalozené na
vykonu, ackoliv to jen
ziidka predstavuje
efektivni motivator.
Teorie Hierarchie Maslow Existuje hierarchie péti Orientuje pozornost na
zaméfena na potieb potteb: fyziologickych, ruzné potieby, které
obsah jistoty a bezpeci, motivuji lidi, a na to, ze
socialnich, uznani, uspokojena potieba jiz
seberealizace. Potieby neni motivatorem. Pojeti
vyssi Grovné se objevi hierarchie ma prakticky
teprve tehdy, jsou-li vyznam.
uspokojeny potieby nizsi
urovné.
Dvoufaktorovy | Satisfaktory/ Herzberg Uspokojeni z prace Identifikuje fadu
model dissatisfaktory ovliviiuji dveé skupiny zakladnich potfeb, tj.

faktort: 1. ty které vnitiné
souviseji s praci, jako je
uspéch, uznani,
odpovédnost a rist.

2. ty které stoji mimo praci,
jako je mzda/plat nebo
pracovni podminky.

uspéch, uznani, funkéni
postup, autonomii a
praci samu. Silné
ovliviiuje piistupy

Kk vytvaieni pracovnich
ukolt a pracovnich mist.
Orientuje pozornost na
pojeti vnitini a vné&jsi
motivace a na
skute¢nost, ze vnitini
motivace vyplyvajici
hlavné z prace samé ma

1 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii, 2007. s. 221.

12 Tamtéz, s. 221.
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dlouhodobé;jsi ucinek.
Je tedy argumentem pro
to, aby systémy
odménovani nabizeli
penézni i nepenézni
odmény.
Teorie Expekéni Vroom, Motivace a vykon jsou Rozhodujici teorie pro
zaméefené na teorie Porter a ovlivnény: 1. vaimanym ptistupy k odménovani,
proces Lawler spojenim mezi usilim a tj. Ze musi existovat
vykonem, 2. vnimanym vazba mezi usilim a
spojenim mezi vykonem a | odménou, odména by
vysledky a 3. vyznamem méla byt dosazitelna a
vysledku pro danou osobu. | méla by stat za to.
Usili zavisi na
pravdépodobnosti, Ze po
tomto usili bude nasledovat
odména a ze odmeéna stoji
za to.
Teorie cile Latham a Motivace vykon se zlep$i, Poskytuje argumenty
Locke jestlize lidé maji narocné, pro procesy fizeni
ale pfijatelné cile a dostava | pracovniho vykonu,
se jim zpétné vazby. stanovovani cilti a
zpétnou vazbu.
Teorie Adams Lidé jsou motivovanéjsi, Potieba vytvofit
spravedInosti kdyZ se s nimi zachazi spravedlivé odméniovani
slusné a spravedlive. a spravedlivé postupy
V oblasti zaméstnavani
lidi.

4.1  Teorie instrumentalisty

Tato teorie tvrdi, Ze lidé pracuji pouze pro penize. Instrumentalista v podstaté

znamena, ze pokud délame jednu véc, povede to k véci druhé.

Teorie se objevila ve druhé poloving 19. stoleti v souvislosti s diirazem na potiebu
zracionalizovat praci a s diirazem na ekonomické vysledky. Tato teorie se domniva, Ze
¢loveék bude motivovan k praci, jestlize odmény a tresty budou ptimo provazany s jeho
vykonem; tudiZ odmény jsou zavislé na skute¢ném vykonu. Cela teorie je zaloZzena na
principu upeviiovani presvédCeni clov€ka ovlivnéném Skinnerovou koncepci
podminovani = teorie, ze 1lidé mohou byt podminéni ¢i zpracovani k tomu, aby jednali
uréitym zpusobem, jestlize jsou za zadouci chovani odménéni. Byva také nazyvan
zédkonem pfiCiny a ucinku. Tato teorie je a byla pouzivana k motivovani pracovniki
velmi Siroce, a v nékterych ptipadech byla 1 usp€snd. Bohuzel je zaloZena na systému
kontroly a nerespektuje fadu dalSich dualezitych lidskych potteb. Dal§im nedostatkem
je fakt, Ze si neuvédomuje skutecnost, ze formalni systém fizeni a kontroly miize byt

siln€ ovlivnén neformalnimi vztahy mezi pracovniky.13

13 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 222.
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4.2  Teorie zaméiena na obsah (teorie poti‘eb)

Zakladem téchto teorii je pfesvédceni, ze neuspokojena potieba vytvari napéti a
stav nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovéhy je tfeba rozpoznat cil, ktery
uspokoji tuto potiebu, a zvolit zplisob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile.
Kazdé¢ chovani je tak motivovano neuspokojenymi potfebami.14
Jinymi slovy podle Koubka tato teorie tvrdi, ze v pfipadé uspokojeni nizsi potieby
se stava dominantni potifebou potieba vysSi a pozornost jedince je pak soustfedéna

na uspokojeni této vyssi potieby. Potieba seberealizace nikdy nemiize byt uspokojena.

Vyssi fad potieb uznani a seberealizace poskytuje motivaci nejsilngjsi stimul,
kdyz jsou uspokojovany, nabyvaji na sile, zatimco niz§i potfeby se uspokojovanim
oslabuji. Prace lidi nemusi nutn¢ uspokojit jejich potteby, zejména je-li rutinni nebo
nekvalifikovana. Maslowova hierarchie ma stale znacny vliv. Nebyla ovéfena
empirickym vyzkumem, a tudiz je kritizovina za svou zjevnou nepruznost
a nekompromisnost. Riizni 1idé maji rtzné priority, jen nemusime akceptovat, Ze

potieby lidi se vyviji hierarchicky.™

Potreba seberealizace
(rozvoj osobnosti)

Potreba uznani
(sebeucta, uznani, status)

Spolecenské potreby
{pocit soundleZitosti, laska)

Potfeba bezpednosti
(ochrana, bezpedi)

Fyziologické potFeby
(hlad, Zizen)

Obr. 2: Maslowova pyramida potfeb16

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 223.

' Tamtéz, s. 223.

18 Maslowova pyramida potieb. Pyramida potieb [onling]. 2008 [cit. 2013-02-11]. Dostupné z:
http://zrcadlo.blogspot.cz/2008/06/maslowova-pyramida.html
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Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potieby a odhalit principy jejich plsobeni.
Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potieb.

Potireby Maslowovy hierarchie:

a) Fyziologické potieby — jsou potieby zakladni. Jejich naplnéni je nezbytné
pro pteziti. Zahrnuji potiebu vody, potravy, vzduchu, piimétenych klimatickych
podminek,

vSe Ceho je tfeba k udrzeni zivota.

b) Potieby jistoty a bezpe¢i — znamenaji zajisténi a uchovani existence i do budoucna,
existenci nebezpeci nebo ohrozeni.

¢) SounalezZitost (laska, piatelstvi) piedstavuji potiebu zaclenit se do né&jaké skupiny,
vétSiho celku a také dobrych vztaht k ostatnim lidem.

d) Potieby uznani a ocenéni obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany
ostatnich.

e) Seberealizace (potfeba sebenaplnéni, pokud chce ¢loveék pracovat v oboru, pro ktery
se rozhodl a chce kariérné postupovat, musi se sam zdokonalovat).

Vsechny tyto potfeby miize firma uspokojovat nebo opomijet.17

4.3 Dvoufaktorova teorie
Herzbergova dvoufaktorova teorie

Frederick Herzberg byl psycholog, ktery nadefinoval dvouslozkovou motivacni
teorii. Teorie rozliSuje faktory motivacni a hygienicke.
,Herzbergova dvoufaktorova teorie motivace vychazi ze zkoumani pficin spokojenosti
a nespokojenosti s praci a konstatuje, Ze spokojenost a nespokojenost nejsou piimé
protiklady, ale dva rizné nezavislé faktory. Nékteré faktory tedy vedou ke spokojenosti
a jiné k nespokojenosti. Charakteristiky souvisejici s praci, které lze povaZovat
za faktory spokojenosti pracovnikil, se nazyvaji motivatory, zatimco charakteristiky
souvisejici s praci, které lze povaZovat za faktory nespokojenosti, se nazyvaji
hygienické faktory. Pfitomnost motivator vede ke spokojenosti, ale jejich neptfitomnost
nevede nutné¢ k nespokojenosti. Pfitomnost hygienickych faktordi vede nutné

ke spokojenosti, ale jejich nepfitomnost vede k nespokojenosti.« 2

Y BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnocent.
2000. s. 40.
8 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 227 — 228.
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Motivaéni faktory zahrnuji:
- uspéch

- uznani

- zajem o praci

- odpovédnost

- postup

Uspéch — hlavnim tkolem motivace je dosaZeni pfedem vyty&enych ciléi organizace,
snad uz v dne$ni dobé neexistuje Cloveék, ktery by se aspon minimaln¢ neradoval ze
svého uspéchu ¢ili dobfe podaného vykonu. Pokud nékdo néco odvede na maximalni
urovni a presahuje to stanovenou mez, tak hovoiime o uspéchu a ¢loveék je tim mnohem

vice motivovany pro dalsi praci.

Uznani — vyjadfuje uznani Gspécht ze strany nadfizenych i podiizenych. Mnohé lidi
sta¢i jen pochvalit a oni uz jen to povazuji za odménu. Pochvala povzbuzuje k praci.

cvwr

pracovnikl spolecnosti.

Zijem o praci — pracovnik, ktery projevuje zajem o danou praci, podava mnohem lepsi
vykony neZ osoba, kterd projevuje nezdjem a s tim spojenou nechut’. Prace by nem¢la
byt stereotypni a zaméstnanci by méli v pribéhu pracovniho poméru ve firmé rozvijet
svoje dovednosti a schopnosti, aby prospéli svému zaméstnavateli a méli dalsi uplatnéni

na trhu préce.

Odpovédnost — je samotnym stupném pravomoci.

Postup — pfi ptichodu do nové prace je nejvetsim motivacnim faktorem to, ze mohu byt
za svoji vyborné odvadénou praci povysen a tak si umoznit kariérni rdst v organizaci.

Cv v

motivaci je firemni postup.™

1 Srov. HELLER, R., Jak motivovat druhé. 2001. s. 11.
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Hygienické faktory zahrnuji:
- plat a pozitky

- pracovni podminky

- politika spolecnosti

- postaveni

- jistota v zaméstnani

- pravomoci a samostatnost

- pracovni Zivot

- osobni zivot

Plat a pozitky — faktor zahrnuje finan¢ni ohodnoceni za vykonanou praci, ¢imzZ je
zakladni mzda, ale patii sem 1 dalsi slozky jako jsou bonusy, prémie, ptiplatky atd.

Muzeme sem také zaradit sluzebni automobil, mobilni telefon, notebook a jiné.

Pracovni podminky — pracovni doba, pracovni prostfedi, technické vybaveni
a pomucky k praci. Dobré pracovni podminky by mély v dnesni dobé& spliiovat vSechny

vyspélé spolecnosti.

Politika spole¢nosti — k témto faktorim patii jakysi urcity ¥ad s pravidly, kterymi by se

méla cela organizace fidit.

Postaveni — kazdy z nas jist¢ pozaduje urcity stupen autority at’ uz v osobnim nebo

v pracovnim Zivoté. Na pracovisti je dano uznéani funkci, kterou ¢lov€k vykonava.

Jistota v zaméstnani — zaméstnanec musi vidét urcitou divéru a uctu ze strany

zamestnavatele.

Pravomoci a samostatnost — vétsinu snadnych a kazdodennich kol by mél pracovnik
zvladat sam a bez vétSich potizi. Hodnoti se iniciativa. Pravomoci by mél mit imérné ke
své vykonavané funkci. Pravomoci vyjadiuji a stanovuji ur€ité meze Chovani, zasady

a pravidla, dle kterych se musi zaméstnanec fidit.

24



Pracovni Zivot — manazer by mé¢l zamezit zbyteCnym rozporim mezi lidmi, které
pusobi na vykon velmi negativné. MéEl by se snazit drzet tym pohromad¢ a jejich

individualni povahové rozdily by nemély vyustit v konflikty.

Osobni Zivot a vliv prace na néj — osobnim zivotem se povazuje Cas, ktery mohu
stravit ve svém domové se svou rodinou nebo se svymi velmi blizkymi piateli. Den by
se m¢l proto n¢jak rozumné rozdélit, aby byl straven jak Casem v praci tak volnym

¢asem. Osobni zivot by se nemél michat s pracovnim Zivotem.”

Teorie zamérené na proces

V teoriich zaméfenych na proces se klade dliraz na psychologické procesy nebo
sily, které ovliviiuji motivaci, i na zékladni potteby. Jsou rovnéz zndmy jako kognitivni
(poznévaci) teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi
a zpusoby, jak je interpretuji a chapou.
Teorie zaméfené na proces (kognitivni teorie) mohou byt pro manazery nepochybné
uzitecnéj$i nez teorie potieb, protoze poskytuji realistictéjsi voditko pro metody
motivovani lidi. PfisluSnymi procesy jsou:
- ocekdvani (expektacni teorie);
- dosahovéni cilu (teorie cile);

- pocity spravedInosti (teorie spravedinosti).*

4.4  Expektacni teorie

Expektace (ocekavani) je pravdépodobnost, ze ¢in nebo usili povede k uréitému
vysledku. Sila oc¢ekavani mtze byt zalozena na dosavadnich zkusenostech (upeviiovani
pfesvédcenti), ale jedinci se Casto dostavaji do novych situaci — zména zaméstnani,
systétm odménovani nebo pracovni podminky vnucené managementem — V nichZ
dosavadni zkuSenosti nejsou pifimétrenym voditkem pro situaci souvisejici se zménami.

< f e y o . 22
Za téchto okolnosti mtize dojit ke snizeni motivace.

2 Srov. HELLER, R., Jak motivovat druhé. 2001. s. 11.
21 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 224.
22 Srov. Tamtéz, s. 225.
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Podle teorie o¢ekavani V. Vrooma je k tomu, aby pracovnik vyvinul usili, tfeba splnit
tfi podminky:

1. wsili pracovnika musi byt ndsledovano pfimérenym vysledkem,

2. vysledek jeho prace musi byt nasledovan odménou,

o . . , 23
3. a tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.

Teorie expektace byla dale rozvinuta Porterem a Lawlerem (1968) do modelu,
ktery na zakladé Vroomovych myslenek dochazi k zavéru, ze existuji dva faktory, které
determinuji usili lidi vkladané do jejich prace:

1. hodnota odmény jedinct do té miry, do jaké uspokojuje jejich potieby jistoty,
spolecenského uznani, autonomie a seberealizace;

2. pravdépodobnost, ze vysledky zaviseji na usili tak, jak je vnimano jedinci — jinymi
slovy, jejich ofekéavani tykajici se vztahu mezi Gsilim a odménou.

Pokud chceme dosahnout odpovidajiciho vykonu, samotné Gsili nestaci, nebot’ se musi
jednat o efektivni usili. Rozeznavame proto dvé proménné, které ovliviiuji splnéni tkoll
a dopliuji pozadované usili:

- schopnost (znalosti, inteligence a dovednosti),

- vnimana role (pfani co chce ¢lovek délat, nebo si mysli, Ze by to mél délat).24

Hodnota odmény Schopnosti

A 4

Usili > l

»

A 4

Vykon

Y

Pravdépodobnost
7e hodnota zavisi
na usili

Ocekavani role

Obr. 3: Model motivace — expektaéni teorie®

2 BELOHLAVEK, F. Jak #idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni.
2000. s. 46.

* Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 225.

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 226.
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4.5 Teorie cile

Teorie byla zpracovana Lathanem a Lockem a uvadi, Ze motivace a vykon jsou
vyssi, pokud si ¢lovek stanovi specificky cil. Jestlize jsou tyto cile narocné a existuje
zpétnd vazba, jsou dané cile pfijatelné.
Je dulezité, aby se lidé podileli na stanovovani cile, protoze pak miize dochazek ke
stanoveni vyssich cil. Pro splilovani stale vyssich cilu, je rovnéz dulezitd zpétna vazba,

ktera udrzuje motivaci.?®

4.6  Teorie spravedInosti

Teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jakym zptisobem se s nimi v porovnani
s jinymi lidmi zachdzi. Spravedlnost se tyka pocitii a vnimani jedince, kde jde vzdy
0 porovnavani s jinou skupinou lidi (referen¢ni skupinou). Tato teorie ve skutecnosti
tvrdi, ze lidé budou lépe motivovani, pokud se s nimi bude zachazet spravedlive.

JestliZe nastane opak, tak budou demotivovani.”’

4.7 DalSi teorie motivace
Veskeré vySe uvedené teorie motivace byly popsany na zakladé Tab. 1. Existuji

vSak i dalsi zajimavé teorie, se kterymi se mizeme setkat, a to:

Teorie motivacnich potifeb ERG
Na Maslowovu teorii hierarchie potfeb navéazal Clayton Paul Alderfer, ktery na
zakladé¢ svych poznatkd z vyzkumu lidského chovani, upravil potieby definované

Maslowem. Tato teorie uspoiadava lidské potieby do tii skupin:

e Potreby existencni (Existence) — jsou to veskeré fyziologické a materialni potieby
(napf. jidlo, vzduch, mzda, jistota zaméstnani apod.)

e Potieby vztahové (Relatedness) — tyto potifeby zahrnuji vSechny vztahy, které
¢lovék mé s ostatnimi lidmi, hlavné tedy socialni vztahy ke svému pracovnimu
okoli. Jsou to potieby lasky a ptatelstvi, uznani od ostatnich nebo spolecenské cile
apod.

e Potreby ristové (Growth) — témito potfebami je chapan osobni rozvoj, osobnostni
kariérni riist, seberealizace v zaméstnani apod.28

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 226.
2" Srov. Tamtéz, s. 226.
% Srov. BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi. 2008. s. 42.
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Pokud jsou uspokojeny existen¢nich potieby, tak u ¢lovéka vzristd vyznam
potieb vztahovych, a jestlize jsou i ty uspokojeny, poté roste vyznam potieb rustovych.
Oproti Maslowovi tato teorie piedpoklada, ze pokud je nizsi potieba uspokojena, tak
tato potieba nezanikd, ale pouze klesa jeji vyznam. Kdyz jsou uspokojeny také rastové
potieby, tak se naopak zvySuje vyznam potieb existencnich a vztahovych.

Vyhoda této teorie je v tom, ze potieby na rliznych urovnich mohou byt
uspokojovany soucasn¢. Pokud neni mozné uspokojit potieby vyssich trovni, tak mtze

byt nahrazeno uspokojenim potfeb na nizsich urovnich.

McClellandova teorie manazerskych poti‘eb

Americky psycholog David C. McClelland formuloval motivaéni teorii, ktera
je zamé&fena na identifikaci potieb manazerti. Tato teorie je opét Uzce spojena
s Maslowovou hierarchii potieb. Tato teorie predpoklada tii urovné motivace zalozené
na téchto potfebach:

e _soundlezitost (potfeba pratelskych, kooperativnich vztahti s ostatnimi
spolupracovniky),
e prosazeni se a pozini vliv (potfeba dominantniho, siln¢j$iho ¢i vyznamnéjSiho

postaveni),

e Uspesné uplatnéni (potieba rozhodovani, tvlrci prace, inovace).“29

Potfeba soundleZitosti (potieba ptatelskych, kooperativnich vztahil s ostatnimi
spolupracovniky) — pro tuto potiebu je charakteristické, ze kazdy clov€k chce nékam
patiit. Clovék, s potiebou sounaleZitosti klade velky diiraz na navazovani a utuZovani
vztahtl s ostatnimi lidmi. Snazi se udrzovat pratelské vztahy bez konfliktd. Tuto potiebu
vétSinou maji socialn€ orientovani manazeti, kteti chtéji byt soucasti pracovni skupiny.

Tito lidé byvaji empaticti a maji pfijemné a pratelské jednani a vystupovani.

Potteba prosazeni se a pozicni vliv (potieba dominantniho, siln€j$iho ¢i
vyznamnéj$iho postaveni) — tato potieba se projevuje tim, ze ¢lovék ma potiebu
nékomu vladnout a mit nad nékym moc. Clovék s touto potiebou se snazi ostatni
ovlivitovat a mit nad nimi kontrolu, ¢imZ si dokazuje svoji moc. Tato potieba by méla

byt zasadni pro vedouci pracovniky, hlavné na manazerskych pozicich.

2 KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni préce. 2010. s. 29.
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Potteba uspésného uplatnéni (potfeba tvurci prace, inovace) — ¢lovék s touto
potiebou chce néfeho dosahnout. Takovy cloveék si klade vysoké cile (ale piesto
dosazitelné), je aktivni, iniciativni a kreativni pfi praci. Lidé s touto potfebou jsou radi
na takovych pracovnich pozicich, se kterymi je spojena odpovédnost za odvedenou

. - 30
praci.

Teorie Xa Y

Koncepci nadefinoval Douglas McGregor a fadi se k prvnim motivacnim
teoriim. Na zacatku motivace si manazer musi uvédomit, jaky ma styl vedeni. Manazefi
teorie X se fidi predevsim dle teorie tzv. cukru a biCe, naopak manazeti teorie Y vse fesi
spole¢né s podfizenymi pracovniky, popt. tymem. Uz dévno se v literatufe zacaly
objevovat dva protichidné sméry, na jedné stran¢ vystupuje lidské chovéani a na druhé

stran¢ stoji pristup k zivotu. Jejich vzdjemna souvislost se pak prolina ve jmenovanych

teoriich.

Teorie X rika:

- kdyz nebudu své lidi stale popohanét, nebudou pracovat,

- obCas musim n€koho pokarat, abych ostatni povzbudil,

- fizeni spoc€iva v tom, Ze manaZzer o vSem dillezitém rozhoduje sdm,
- vétsing lidé chybi ctizadost a k ¢inu musi byt pfinuceni,

- udrzuj od podtizenych odstup, nebot’ jen tak se da ucinné tidit.

Teorie Y Fika:

- kdyZ n€kdo v praci zklamal, musim se pfedev§im zeptat sam sebe, co jsem
udélal Spatné,

- n¢kdy si na poradé¢ musim sednout dozadu a nechat ji fidit n€kym jinym,

- kdyz se nékoho zeptam na jeho nazor, ptedpoklada se, Ze ho vezmu v tvahu,
- lidé by méli uznavat svého vedouciho stejné tak, jako vedouci uznava je,

- povzbudim-li pracovnika, pfijde mozn4 s vlastnim napadem.*!

Oba dva nazory jsou pravdivé. Je obtizné fidit se jen jednim nazorem. VétSina manazert

se nachazi nékde mezi teorii X a Y.

% Srov. KOCIANOVA, R. Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. 2010. s. 29.
*! Srov. HELLER, R., Jak motivovat druhé. 2001. s. 17.
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5 MOTIVACNI SYSTEM ORGANIZACE

Pro¢ firmy potfebuji motivovat své zaméstnance? Tuto otazku si jisté klade
vetSina majiteli a manazerti firem ve vSech odvétvich. Jednoduchou odpovédi miize
byt: aby byli konkurenceschopni. Motivovani zaméstnanci jsou v dneSnim rychle se
ménicim pracovnim prostfedi potfebni. Pomdhaji organizaci v takovémto prostiedi
ptezit. Motivovani lidé jsou mnohem produktivnéjsi nez ti, ktefi nejsou motivovani.
Aby vedeni bylo efektivni, musi rozumét motivaci lidi v ramci oblasti své kompetence.

vvvvvv

jeden motivacéni prvek nemotivuje lidi neustale. Naptiklad, kdyz plat zaméstnancti bude
vysoky, pak se penize stavaji nemotivujicim prvkem.*

Ukolem vedeni organizace je dosahnout jak dlouhodobych, tak i kratkodobych
stanovenych cilt, ale to neni mozné bez zamé&stnancii. Aby vedeni mohlo splnit své cile,

musi byt schopno motivovat podfizené, coZ neni tpln jednoduché.®

Cilen¢ vytvofeny motivani program jist€¢ pozvedne vykonnost pracovnikd,
posiluje spokojenost, zlepSuje udrzeni kvalitnich zaméstnancu, ktefi budou poskytovat
kvalitni servis pro zakaznika, a tim se zvysi zisk organizace. Clenové tymu budou vzdy

’ ’ vy ror - 34
chtit byt odméiovani za dobie odvedenou praci.?

Motivacni program
K vytvofeni dobrého motiva¢niho programu v organizaci, je potfeba pracovat
S témito dvéma faktory:
- Charakteristika motiva¢niho programu.

- Vychodiska a postup pfipravy a realizace motiva¢niho programu.

Charakteristika motiva¢niho programu

Motiva¢ni program tvofi rozbor systému prace s lidmi v organizaci se
zamé&fenim na pozitivni ovliviilovani pracovni motivace zaméstnanc.
Slouzi k napliiovani organizacnich potfeb a cili zaméfenych na soubor pravidel,

opatfeni a postuptli, které vedou k dosazeni Zadouci pracovni motivace zaméstnancd.

32 Srov. MALLYA, T. Zdklady strategického Fizeni a rozhodovani. 2007. s. 169.
% Srov. Tamtéz, s. 169.
% Srov. Tamtéz, s. 169.
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Na motivaci lidského chovani mtze pisobit cokoliv, v§e to co je pro zaméstnance
Z hlediska motivace dulezité¢, musi byt dilezité i pro samotnou organizaci. Je v zajmu
kazdé organizace aby tyto skutecnosti méla pod svou kontrolou. A aby manazefi
organizace na zaklad¢ téchto skuteCnosti, vytvareli predpoklady pro dosazeni optimalni
urovné pracovni motivace u vSech pracovnikl organizace.

Poznatky o povaze pracovniho jednani lidi, umoziuji formulovat urcité obecné
predpoklady vykonnosti pracovnikii, jejich pracovni ochoty a spokojenosti. K té¢m

nejvyznamnéjSim patii:

- Pracovnici vykonavaji praci, ktera je smysluplnd, ma pro organizaci vyznam
a jsou s ni identifikovani.

- Pracovnici vykonavaji préci, kterd je pro né¢ zajimava, pfiméfen¢ narocna a ktera
poskytuje moznosti osobniho rozvoje.

- Pracovnici maji perspektivu a konkrétni moznosti odborného riistu a funkéniho
postupu.

- Pracovnici jsou za svou préaci hodnoceni zpiisobem, ktery odpovidd mnoZstvi
a kvalité odvedené prace, a respektuje jejich opravnéna ocekavani.

- Pracovnici jsou pfiméfené informovani o vSech skute¢nostech, které jsou pro né
vyznamné jak z hlediska jejich pracovni ¢innosti, tak z hlediska organizace.

- Pracovnici pracuji v podminkéch ptiznivého socidlniho klimatu.®

Jednim z nejvyznamnégjSich piistupti, které vedou k vytvareni optimalnich
pfedpokladi pro formovéani zadouci urovné pracovni motivace, je tvorba prace
z hlediska jejiho obsahu. Toto tvrzeni je plné v souladu s Herzbergovou dvoufaktorovou
teorii motivace, podle niZ je nejvyznamnéj$im motivatorem prace sama. Zakladem této
teorie je tvorba ¢i obohacovani obsahu prace. Pro obohacovani prace miZzeme pouzivat
formy jako:

- ZvySovani pestrosti, riznorodosti prace.

- Dfraz na celistvost pracovnich tkolt.

- ZvySovani vyznamu pracovniho ukolu.

- ZvySovani autonomie pracovniho jednani.

- Posilovéni zp&tné vazby.*

% BEDRNOVA, E., NOVY, L., a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007. s. 411-412.
% Tamtéz, s. 412.
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Uvedené formy tvorby pracovniho obsahu nachdzeji sviij vyraz i v konkrétnich
organizacnich ptistupech, z nichz k nejfrekventovanéjSim patfi:
- Pléanované stfidani pracovnich mist.
- Rozsifovani obsahu prace.
- Obohacovani obsahu prace.

- Poskytovani dil¢i autonomie pracovnim skupinam.

Vychodiska a postup pFripravy a realizace motiva¢niho programu

Funkci motivaéniho programu je vytvafet na urovni organizace takoveé
podminky, které budou podporovat optimalni motivaci vSech jejich pracovnik. M4 li
byt dosazeno efektivniho fungovani organizace, pak tvorbé motiva¢niho programu musi
pfedchézet kvalifikovany rozbor (analyza) zaméteny na identifikaci moznych kritickych
mist v jejim fungovani a ¢innosti.
Jde o shromazdéni a rozbor souboru socidlné ekonomickych informaci, k nimz patfi
predevsim:

- Informace o technickych, technologickych a organiza¢nich podminkach prace.

- Informace o charakteristice pracovnikd.

- Informace o charakteristikdch pracovniho prostifedi, pracovnich podminkach
a pracovist.

- Informace o systému hodnoceni a odménovani pracovnik.

- Informace o zptisobech fizeni a vedeni pracovniku.

- Informace o systému personalniho fizeni.

- Informace o systému socialni péce v organizaci.

- Shromazdéni a analyza tzv. mékkych dat (tj. informace o charakteristikach
pracovni spokojenosti pracovnikli, o jejich inspiracich k praci, k profesi, ke
spolupracovnikiim, k vedoucimu, k organizaci jako celku, ke stylu fizeni a
vedeni lidi, o hodnoceni celkové koncepce fizeni organizace, o persondlnim

fizeni i o socialni politice a socialni pé&i.*’

" BEDRNOVA, E., NOVY, L., a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007. s. 413-414.
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Vlastni postup ptipravy, tvorby a realizace motivacniho programu je mozné

roz€lenit do nésledujicich zakladnich fazi ¢i krokd:

Analyza motivacni struktury pracovnikd organizace a vyhodnoceni povahy
jejich spokojenosti s organiza¢nimi skute¢nostmi. Tato zakladni faze ptipravy
motivaéniho programu vede k identifikaci kritickych mist v oblasti motivace
pracovniho jednani zaméstnancu.

Stanoveni kratkodobych i perspektivnich cilit motiva¢niho programu, tj. urceni
oblasti, na které je tfeba ptsobeni motiva¢niho programu piedev§im zameéfit.
Zpracovani charakteristiky soucasné vykonnosti pracovnikli ve vymezené
oblasti a stanoveni jeji zadouci urovné. Rozdily umozniuji piesnéji stanovit
problémy ¢i ukoly, které je tfeba v motivacnim programu fesit.

Vymezeni  potenciondlnich  stimulacnich  prosttedki.  ve  vztahu
k pfedpokladanému zaméfeni motiva¢niho programu to vede Kk vybéru
konkrétnich forem stimulace.

Vybér konkrétnich forem a postupt stimulace pracovniho jednani a stanoveni
konkrétni konkrétnich podminek jejich uplatiiovani.

Vlastni sestaveni motiva¢niho programu ve form¢ organiza¢niho dokumentu.
Motivac¢ni program je jednim z vyznamnych organiza¢nich dokumentd.
Seznameni vSech pracovnikll organizace s pfijatym motivaénim programem.
Zdéanlivé nevyznamny krok v celém procesu pfipravy, tvorby a realizace

motivacniho programu je ve skutecnosti jednim z nejvyznamnéjsich.

Vyznamnym sezndmenim vSech pracovnikll s motivacnim programem je dan

také nasledujicim krokem: kontrolou vysledkii uplatiiovani motivacniho programu a

realizace jeho ptipadnych uprav.

38

% BEDRNOVA, E., NOVY, L., a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2007. s. 414-415.
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6 HODNOCENI ZAMESTNANCU

,Pracovni hodnoceni piedstavuje dulezitou personalni ¢innost, nebot je
vyznamnym nastrojem pro manazery k aktivni motivaci zaméstnancti. Hodnoceni ma
vyznam jak pro zaméstnance, tak pro organizaci. Poskytuje informace o pracovnim
vykonu zaméstnance, jeho potencionalu a budoucich potfebach. Pomahd rovnéz
identifikovat potieby Skoleni a vzdelavani zaméstnanct a vznikd zde prostor pro jeho
pochvalu. Cilem pracovniho hodnoceni je rovnéz zjistit, zda jsou pracovni cile
zaméstnanct shodné s cili organizace.“39
Hodnoceni zaméstnanci je velice U¢inny nastroj kontroly, usmérniovani a

motivovani pracovniki.

RozliSujeme dvé podoby hodnoceni pracovniki — neformélni a formdlni hodnoceni.

e Neformalni hodnoceni — jedné se o pribézné hodnoceni pracovnika, které¢ provadi
jeho nadfizeny béhem vykonavané prace. Jeho povaha je vétSinou piilezitostna
a odviji se od situace daného okamziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem
1 momentalni ndladou, nezalezi tak na vysledku prace ¢i chovani pracovnika. Jedna
se spiSe o soucast kazdodenniho vztahu mezi nadfizenym a podiizenym, soucést
pribézné kontroly plnéni pracovnich tkoli a pracovniho chovéni. Neformalni
hodnoceni nebyva zpravidla zaznamendvano a jen vyjimecné byva pficinnou
néjakého personalniho rozhodnuti.

e Formalni hodnoceni — nazyvané 1 jako systematické hodnoceni. Byva
racionalngj§i a standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho
charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Z takového hodnoceni se
pofizuji dokumenty, které se zafazuji do osobnich spisi pracovnika. Tyto
dokumenty slouzi jako podklady pro naslednou persondlni ¢innost, kterd se tyka
jednotlivet 1 skupin pracovnikii. PrileZitostni hodnoceni je zvlaStnim piipadem
formalniho hodnoceni. Je vyvolané¢ okamzitou potfebou zpracovani pracovniho
posudku pii ukoncovani pracovniho poméru nebo v ur¢itych momentech pracovni

kariéry. Zpracovava se jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostatecné aktualni vysledky

¥ BLAHA, J., a kol., Personalistika pro malé a stiedni firmy. 2005. s. 133.
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periodické hodnoceni nebo doslo-li od posledniho hodnoceni u daného pracovnika

k pronikavym zménam v pracovnim vykonu.*
Firmy vétSinou vyuzivaji formalni hodnoceni pracovnikl, ale doporucuje se
dvakrat ¢i tiikrat do roka zorganizovat urcity druh neformalniho hodnoceni v podobé

diskusi nebo porad o pracovnich ukolech a problémech jejich plnéni.

6.1 Typy hodnoceni
V praxi rozeznavame nékolik riznych typi hodnoceni pracovniho vykonu, které
se vzajemné lisi, proto je uzitecné, tyto aktivity odlisit.

1. Pribézné (kaZdodenni) hodnoceni prace — jednim znejCastéjSich druhli
komunikace mezi vedoucim a jeho podfizenymi. Vedouci sdéluje pracovnikiim
svllj nazor na praci, kterou pravé odvadeéji. Timto hodnocenim manazer
vyjadfuje svou spokojenost ¢i nespokojenost s vykonanou praci. Je uzite¢né
zejména pro rozvoj m&kkych dovednosti a motivovani pracovnik.

2. Hodnoceni dlouhodobych vysledkii — zalozeno na subjektivnich kritériich
posuzovanych nadfizenym napf. intenzita prace, kvalita prace, atmosféra na
pracovisti. Hodnoceni dlouhodobych vysledkii  pfispiva  k motivovani
pracovniki a za ur€itych podminek miiZze pomoci ke stanoveni finanéni odmény.

3. Hodnoceni stanovenych tkoli — se vztahuje k opera¢nim cilim, konkrétnim
ulohédm, které byly pracovnikiim uréeny. Po uplynuti urcité doby je hodnoceno
jejich splnéni. Ma velky vyznam z hlediska motivovani pracovnikl a je vhodny
pro stanoveni finan¢ni odmeény.

4. Hodnoceni kompetenci - sleduje urovenn kompetenci pracovnika. Nejcastéji
méfenymi  kompetencemi jsou odborné znalosti, fidici a komunikaéni
dovednosti, iniciativa atd. toto hodnoceni ma pfinos pro vzdélavani, osobni
rozvoj a fizeni kariéry.**

Zvlastnim ptipadem je vice uroviiové hodnoceni, tzv. 360 stupnové hodnoceni, pfi
kterém je pracovnik zafazovan v rtznych kritériich (odbornost, organizace prace,
komunikace) jak svym nadfizenym, tak kolegy =z hlediska spoluprace, a taktéz
vybranymi podiizenymi a piipadné externimi partnery. Ceské firmy vyuZivaji tuto

nestandardni metodu stale Gast&ji.*?

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2007.s. 208.
' BELOHLAVEK, J., KOSTAN, P., SULER, O., Management. 2006. s. 314.
2 Tamtéz, s. 314.
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6.2 Metody hodnoceni pracovniki
Armstrong, ve své knize zabyvajici se personalistikou, rozdéluje hodnoceni na
dvé metody hodnoceni, a to analytické a neanalytické a ty pak jesté¢ rozdéluje na

jednotlivé ptistupy k hodnoceni prace.

6.1.1 Analytické hodnoceni prace

Analytické hodnoceni prace je proces rozhodovani o hodnoté¢ prace. Hlavnimi
rysy analytického hodnoceni prace je to, ze je systematické, zalozené na usudku,
zaméfené na préci a nikoliv na osobu a zabyva se jen vnitinimi relacemi. Analytické
hodnocen 1 je systematické v tom, Ze relativni hodnota prace je urCovana na zaklade
skute¢nych dikazii, které jsou analyzovany podle urcitych kritérii a faktor. Analytické
hodnoceni prace je nejobvyklejsi metodou hodnoceni prace.*®
Hlavnimi dvéma typy tohoto hodnoceni je bodovaci metoda a metoda analytického
porovnavani, patii sem ale i metoda faktorového porovnavani a patentované a znackové
metody.

Bodovaci metoda (metoda bodovacich stuprii)

Tato metoda je zaloZena na roz€lenéni praci na faktory nebo kli€ové prvky
predstavujici poZadavky, které prace klade na toho, kdo ji vykondva, na pozadované
schopnosti a v nékterych piipadech i na dopad, jaky price ma. VSechny tyto faktory
prispivaji k hodnot€ prace a jsou soucasti vSech praci, které¢ maji byt hodnoceny, avSak
Vv rizné mire. Kazdému fakturo prace, jsou pridélovany body, na zakladé numerickych
stupnic. Body jednotlivych faktorii se sCitaji, a konecny vysledek predstavuje hodnotu

prace.

Analytické porovnavani

Tato metoda hodnoceni prace je také zaloZena na porovnavani urc¢itého poctu
definovanych faktort. Faktory jsou rozclenény do rliznych stupnii nebo trovni, které
definuji charakteristiky praci v kazdém stupni do struktury nebo do soustavy stupnd.
Na zakladé toho se paralelné vypracovavaji profily roli pro préace, které¢ maji byt
hodnoceny, na zéklad€ analyzy stejnych faktort, jaké odpovidaji profilim stupnd. Poté
jsou profily roli porovnavany s profily stupiii nebo uUrovni aby se dosahlo nejlepsi

shody a prace se zatfadila do daného stupné.

* Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 542.
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Metoda faktorového porovnavani (metoda iad poradi)

Tato malo pouzivana metoda faktorového porovndvani porovnavala faktory
praci s faktory pouzivajicimi v penézich vyjadifené stupnice a poskytovala tak
bezprosttedni informaci o sazbé za danou praci. Toto porovnavani mize mit pouze tii

urovné hodnoty — niz$i, stejny, vyssi — a neni nutné pracovat s bodovym skore faktort.

Patentované, znackové metody

Patii sem i dal$i metody, kdy nejpopularnéjsi z téchto metod je Hay Guide Chart
Profile Method, ktera je také zalozena na porovnavani faktort, jako jsou: znalosti
a dovednosti, FeSeni problémii a odpovédnost, z nichz kazdy je jest¢ rozdélen na

subfaktory.*

6.1.2 Neanalytické hodnoceni prace

Neanalytické hodnoceni priace porovnavad na rozdil od analytické metody
hodnoceni prace, praci jako celek. Prace tedy nejsou analyzovany podle svych prvki
nebo faktori. Neanalytické metody nevyhovuji pozadavkim piedpisi o stejném
odménovani praci stejné hodnoty, protoze stejnd hodna vyjadiena timto zpiisobem je

hrubéd a nepiesnd. Patii sem tyto typy hodnoceni prace:

Klasifikac¢ni (katalogova) metoda

Jedna se o nejobvyklejsi neanalyticky pfistup. Prace je na zéklad¢ definovaného
popisu pracovnich mist zafazena do stupni. Prace se porovnava jako celek s definici
ur€itého stupné a vybird se takovy stupenl, jehoz charakteristika hodnocené prace

odpovida nejlépe.

Metoda poradi praci

Vytvafi potadi praci jako celkli a je nejprimitivnéjs$i formou hodnoceni prace.
Postup tohoto pfistupu spociva v porovnavani praci a v jejich uspotadani do potadi
podle toho, jak je vnimana jejich hodnota pro organizaci. Prace jsou porovnavany a

hodnoceny jako celek.

* Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 542-544.
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Metoda parového porovnavani
Metoda parového porovnavani je statisticka metoda. Je zalozena na piedpokladu
porovnavat jednu praci sjinou nez se zabyvat celym souborem praci. Tato metoda

vyzaduje izolované porovnani kazdé¢ prace jako celku s jinou praci.

Vnitini pomérovani (benchmarking)

Toto poméfovani znamena poméfovani sledované prace s jakoukoli modelovou
praci existujici v podniku, které je uznavana za spravné zarazenou a odménovanou, a
sledovand prace se zaradi do stejného stupné na zaklad¢ prace slouzici jako vzor.

Porovnavani se provadi na zakladé prace jako celku.

Trzni ocefiovani

Trzni ocenovani je proces posuzovani mzdovych /platovych sazeb na zakladé
trznich sazeb za srovnatelné prace a v podstaté jde o vn&j§i pomé&fovani.*®
Naproti tomu, Koubek ve své knize popisuje devét metod hodnoceni pracovnikt. Uvede

jen sedm nejpouzivangjSich.

1) Hodnoceni podle stanovenych cili
Nejcastéji se pouziva pifi hodnoceni manazerti a specialistl. Jeji postup je
nasledujici:
e Stanoveni jasnych a piesné definovanych a terminovanych cilt prace, kterych
ma pracovnik dosahnout.
e Zpracovani planu postupu, jak ma byt stanovenych cilit dosaZeno.
e Vytvoteni podminek pro to, aby mohl pracovnik tento plan realizovat.
e Me¢feni a posuzovani plnéni cilt.
e Podnikani opatieni ke zlepSeni, jsou li potiebna.
e Stanoveni novych cild.
2) Hodnoceni na zakladé plnéni norem
Metoda je nejCastéji pouzivana pro hodnoceni vyrobnich délnikii. Museji byt
stanoveny normy nebo urovné vykonu. Pracovnik musi byt s normami
seznamen. A vykon kazdého pracovnika musi byt porovnan s normami.

Vyhodou metody je to, ze vykon je posuzovan pomoci objektivnich méfitek.

*® Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 544-546.
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3)

Volny popis

Univerzalni metoda, kterd se pouziva nejcastéji k hodnoceni manazert a tviréich
pracovnikii. Tato metoda vyzaduje, aby hodnotitel pisemné popsal pracovni vykon
hodnoceného, zpravidla podle pfedem daného seznamu polozek hodnoceni.
Problémem je, ze hodnoceni riznych hodnotitelii a riznych hodnocenych lze tézko
porovnavat. Mnozi hodnotitelé neptihlizeji jen k sou¢asnému vykonu hodnocenych,
ale spise k dlouhodobému vykonu. Popis byva vétSinou ovlivnén osobnim vztahem

hodnotitele k hodnocenému.

4) Hodnoceni pomoci stupnice
Hodnoti se jednotlivé aspekty prace zvlast' napi. mnozstvi prace, kvalita préce,
samostatnost, znalost prace, ochota k praci atd. Uzivaji se tfi typy posuzovaci
stupnice: ¢iselné, grafické nebo slovni.
Priklady posuzovaci stupnice
Ciselna stupnice
Kritérium: 1 2 3 4 5
Nizka Vysoka
Graficka stupnice
Kritérium: 1 2 3 4 5
Nizka Vysoka
Slovni stupnice
Kritérium: vynikajici | nadprimérna | primérnd | podprimérna Spatna

Obr. 4. Priklady posuzovaci stupnice46

Metoda je univerzalné pouzitelna i pro ucely sebehodnoceni. A V praxi se hojné

vyuziva. Jeji slabiny mohou byt v tom, Ze hodnotitelé nejsou schopni porozumét

slovnimu popisu nebo jej interpretovat stejné, at’ uz je to zpisobeno rtiznou zkuSenosti,

vzdélanim ¢1 osobnosti hodnotitele.

*® KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 222
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5) Checklist
Je v podstaté dotaznik, ktery predklada urcité formulace tykajici se pracovniho
chovani pracovnika a posuzovatel oznaCuje, zda je wurity typ chovani
Vv pracovnikové vykonu pfitomen ¢i nikoliv. Metoda vyzaduje znacnou pfipravu.
Je i Casoveé narocna, protoze pro kazdou skupinu pracovnich mist musi byt jiny
formulat a specifické formulace. Odpovédi zpravidla vyhodnocuje specialista

V personalnim utvaru.

6) Metoda BARS (Behavioryly Anchored Rating Scales), tedy Klasifika¢ni
stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani
Jednd se o metodu, kterd ma hodnotit chovani pozadované k GspéSnému
vykonavani prace. Je vlastné€ urcitou variantou checklistu. Neni ani tak zaméfena na
vysledky prace jako na pfistup k praci, dodrzovani urcitého postupu pii praci
a ucelnosti vykonu, tedy na pracovni chovani. Metoda vychazi z ptedpokladu, ze

zadouci pracovni chovani ma za nasledek i efektivni vykonéavani préce.

7) Assessment center
Slouzi k hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvojového
potencialu, pfredev§im manazerd a specialistl. Vyhodou této metody je
komplexnost posouzeni. Nevyhodou je, Zze assessment center informuje pouze
0 momentalnim vykonu pracovnika v uméle nastavenych podminkach a to nemusi

byt totoZné s praci v realnych podminkach.

8) Hodnoceni na zakladé kritickych pripadi.
Metoda vyzaduje, aby hodnotitel vedl pisemné zaznamy o piipadech, které se udaly
pii vykonavani prace urcittho pracovnika. Informace obsahuji zdznamy
o uspokojivém ale 1 neuspokojivém pracovnim vykonu zaméstnance. Nevyhodou
je, Ze tato metoda zabird mnoho casu, jelikoz hodnotitel musi pravidelné pofizovat

zaznamy.
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9) Metody zaloZené na vytvaieni poradi pracovnikii podle jejich pracovniho
vykonu
Jde o0 metody porovnavani dvou ¢i vice jedincii. Nej€astéji se pouziva:
e stfidavé porovnani,
e paroveé porovnani,

e povinné rozd&leni.*’

Pichled hlavnich pfistupti k hodnoceni prace a jejich vyhod a nevyhod najdete v tabulce

porovnani ptistupt k hodnoceni prace, kterd je v ptiloze ¢. 4.

,Bylo feCeno, Ze modernim a efektivnim hodnocenim pracovnikl je
systematické, periodicky se opakujici hodnoceni pracovnikii. Tento systém vSak nelze
vytvofit jednou provzdy, ale je nutné je soustavné zkoumat a vylepSovat a do tohoto
zkoumani a vylepSovani zapojit vSechny zucastnéné strany, tedy nejen vedouci, ale i
fadové pracovniky organizace. V kazdém piipadé se vyplaci posouzeni systému
hodnoceni pracovnikii nezdvislym externim odbornikem. Vhodné je, aby do systému
hodnoceni pracovnikll byly zabudovany nasledujici zasady:

e (ile systtmu hodnoceni museji byt jasné, porovnatelné, dosazitelné
a akceptovatelné.

e Do pfipravy hodnoceni museji byt zapojeny vSechny strany.

e Obsah a kritéria hodnoceni museji byt zalozeny na peclivé analyze pracovnich kol
na pracovnich mistech.

e Pracovni vykon musi byt hodnocen objektivnim a vyvaZzenym zplsobem.

e Organizace by méla provéfovat, zda predmet, obsah, kritéria a metody hodnoceni
pracovnikli jsou vsouladu s platnymi zakony a mezinarodnimi ujednanimi
a zabezpecovat tento soulad.

e Organizace by méla zpracovavat pisemné pokyny pro hodnotitele a proskolovat je.

e Organizace by méla o ucelu a vsech okolnostech hodnoceni informovat vSechny
pracovniky.

e Vysledky hodnoceni museji byt pfedlozeny hodnocenym k vyjadieni a ti maji pravo
domahat se zmény hodnoceni a argumentovat ve sviij prospéch.

e Systém hodnoceni musi byt zkouman, a vylepsovan.« *

*'Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 219 — 224,
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7

PROCES HODNOCENI ZAMESTNANCU

Proces hodnoceni pracovniki mé devét fazi, které se déli do tii casovych obdobi.

7.1

7.2

Piipravné obdobi

Piipravné obdobi ma Ctyii faze.

Rozpoznani a stanoveni predméti hodnoceni, stanoveni zasad, pravidel
a postupu hodnoceni a vytvoreni formulaiti pouzivanych k hodnoceni.
Analyza pracovnich mist nebo také revize existujiciho popisu a specifikace
pracovnich mist. Na zéakladé¢ toho si lze vytvofit pfedstavu o typech vykonu
na pracovnich mistech a o moZnostech jeho zlepSeni i ptredstavu
o kategoriich pracovnikil a pracovnich mist, na néZ se hodnoceni zaméfi,
1 0 jejich pozadavcich na pracovnika.

Formulovani kritérii vykonu a jeho hodnoceni, jejich vybér, stanoveni norem
pracovniho vykonu, volba metod hodnoceni a klasifikaci pro rozliSovani
rizné Grovné pracovniho vykonu, ur¢eni rozhodného obdobi pro zjistovani
informaci o pracovnim vykonu.

Informovani pracovnikll o pfipravovaném hodnoceni a jeho tcelu, zejména
o kritériich hodnoceni a norméch pracovniho vykonu, o tom, jaky vykon se
od nich ocekava. Vhodné je nejen informovani, ale i projednani téchto

otazek s pracovniky.

Obdobi ziskavani informaci a podkladii

Toto obdobi méa dve faze.

V.

Zjistovani informaci napf. pozorovanim pracovnikd pii praci nebo
zkoumanim vysledku jejich prace je pro hodnoceni pracovnikli mimotadné
dilezitou fazi. KliCovou otdzkou pfitom je, kdo je kompetentni tyto
informace zjistovat a vlastné hodnoceni provadét.

®KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 213 — 214,
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VI.

Pofizeni dokumentace o pracovnim vykonu. Tato faze je nesmirné dulezita,
protoze k zdznamum je mozné se kdykoliv vratit, a ziskat tak retrospektivni
informaci. Pisemny zaznam omezuje pozd¢jsi spory a diskuse, je nastrojem
zpétné vazby mezi hodnocenym a hodnotitelem. Dokumentace by se méla
pofizovat jednotnym zplisobem a jednotnym zpisobem by méla byt

1 ukladana.

7.3  Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu

Tteti obdobi ma tii faze.

VII.

VIII.

IX.

Vyhodnocovani pracovnich vysledkli, pracovniho chovani, schopnosti
a dalSich vlastnosti pracovniki, které¢ se musi provadét podle standardniho
postupu. Zpravidla se pfitom porovnavaji skute¢né vysledky prace
s normami vykonu ¢i ofekavanymi vysledky prace, chovani pracovniki se
standardnimi pozadavky na chovani a schopnosti a dal$i vlastnosti
pracovnikl s pozadavky pracovniho mista, jeho specifikaci. Existuje pfitom
znacéné riziko subjektivniho pfistupu, protoze i objektivni ukazatele vykonu
je tteba interpretovat. Vystupy této faze museji mit pisemnou podobu.
Rozhovor shodnocenym pracovnikem o  vysledcich hodnocenti,
0 rozhodnutich z hodnoceni vyplyvajicich a o moZnych cestdch feSeni
problémt souvisejicich s pracovnim vykonem. Tato faze je rozhodujici pro
zlepSovani pracovniho vykonu pracovnika. Na ni zalezi, zda bude mit
hodnoceni pracovnika motivaéni efekt ¢i nikoliv.

Nasledné pozorovani pracovniho vykonu pracovnika, poskytovani pomoci

e v o7 ’ ’ o7 . . 4
pii zlepSovani pracovniho vykonu, zkoumani efektivnosti hodnoceni. S

* Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 215 — 216.
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8 KDO HODNOTI ZAMESTNANCE

Zpravidla nejkompetentnéj$i osoba pro hodnoceni pracovnika je jeho
bezprostfedni nadfizeny. Ten také provadi zadvérecné vyhodnoceni, déla zavery, vede

hodnotici rozhovor a navrhuje opatieni vyplyvajici z hodnoceni.

Hodnoceni provadéné primym nadfizenym ma mnoho vyhod. Nadfizeny zna
davérné ukoly pracovniho mista, praci podiizeného i podminky, ve kterych pracuje,
a Casto 1 zazemi pracovnika a jeho mozné vlivy na jeho pracovni vykon. Pracovnikovi
muze poskytovat zpétnou vazbu na zaklad¢é neformélni hodnoceni. Formalni hodnoceni
je logické vyusténi neformalniho hodnoceni. Hlavni nevyhodou takového hodnoceni
je subjektivni deformace ¢i nedostate¢né autority bezprostfedniho nadiizeného.

Hodnoceni pracovniki provadéji také jiné osoby nebo je Ize hodnotit kolektivnim

zpusobem ¢i zptisobem, ktery minimalizuje vliv lidského ¢initele.

Hodnoceni nadiizenym primého nadfizeného zpravidla funguje jako ovéfovani
a schvalovani hodnoceni, které vykonaval bezprostfedni nadfizeny hodnoceného
pracovnika. Jeho hodnoceni, signalizuje, ze proces prob&hl fadné a byl spravedlivy.
Toto hodnoceni je zejména vyhodné, je-li hodnoceni vychodiskem pro povysSovani
a odmény. Nevyhodou muze byt nedotek kontaktu s jednotlivymi pracovisti
a jednotlivymi pracovniky. Dals§i nevyhodou miZze byt, ze hodnoceny je hodnocen

z velkého odstupu.

Dalsim typem hodnoceni je, hodnoceni provadéné pracovnikem personalniho
utvaru. Neni to Casty piipad a pouziva se jen v piipadech, kdy neexistuje pifimy
nadfizeny, kdy hodnoceni slouzi ke vzdélani a rozvoji pracovnikli nebo vyhledavani
Vhodnych pracovniki pro nové ukoly organizace. Toto hodnoceni je tézko
organizovatelné, byva zalozeno na rizné kvalité podkladii a je zavislé na schopnostech

ptislusného personalisty posoudit tikoly a poZadavky dané prace.

Hodnoceni nezavislym externim hodnotitelem je pouzitelné k hodnoceni spiSe jen
nekterych aspektii pracovniho vykonu nebo pracovniho ¢i rozvojového potencialu

pracovnika.
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Hodnoceni zakazniky se pouziva tehdy, kdyz se pracovnik bezprostiedné styka se
zakaznikem nebo kdy Ize snadno identifikovat ur€ity vyrobek nebo sluzbu s konkrétnim
pracovnikem. Mezi jeho nebezpeCi patii, ze nespokojenost zakaznika s vyrobkem
¢1 sluzbou se transformuje do kritiky pracovniho vykonu pracovnika, ktery reprezentuje
v kontaktu s nim organizaci. Jiné nebezpeci spociva v tom, ze zakaznik je k provadéni
hodnoceni ¢astéji stimulovan v pfipad¢ nespokojenosti nez spokojenosti. Zakaznik pak
hodnoti pracovnika neobjektivné a nespravedlivé. O tato hodnoceni by se nem¢la opirat

personalni rozhodnuti.

Hodnoceni provadéné spolupracovnikem ¢i ¢astéji skupinou spolupracovniki byva
ptijatelné spolehlivé. Spolupracovnici znaji povahu hodnoceného, jeho praci a jeho
vykon. Problémem je jen v tom, Ze spolupracovnici jsou malokdy ochotni se

V hodnoceni angazovat.

Patfi sem i metoda hodnoceni podFizenym, ktera je ale velmi malo vyuzivana. Tato
metoda je vhodnd jen tehdy, kdyZz podiizeni duvérn€ znaji povahu prace svého
nadfizeného. Byva spiSe zaméfené na chovani nadfizeného. Vyhodou je, Ze nadfizeny
ziskd predstavu o tom, jak jej jeho podfizeni vidi, a mize k tomu piihlédnout pii
zlepSovani své prace. Nevyhodou je, Ze si touto cestou podfizeni Casto vyfizuji ucty
s nadfizenym, pokud je hodnoceni anonymni, nebo naopak pokud hodnoceni anonymni

neni, tak pfevlada snaha zalibit se nadfizenému.

Neustale vzrista vyznam a pouzivani tzv. sebehodnoceni. Tato metoda slouzi jako
pfiprava pracovnika na hodnotici rozhovor. Nej€astéji mé formu zpravy o vysledcich
prace nebo vyplnéni hodnoticiho formulare. Uziva se i specidlnich formulafd, ze
kterych neni ziejmé, jak budou odpovédi bodovany nebo hodnoceny. Je to z diivodu
veétsi otevienosti a pravdivosti odpovédi. Nevyhodou muze byt to, Ze lidé ¢asto nejsou

schopni objektivné ohodnotit sami sebe, maji spiSe tendenci se preceniovat.
Tymové hodnoceni se pouziva, aby se prekonalo tskali jednostrannosti a subjektivity

hodnoceni. Tym byva nejcastéji sloZzen z pifimého nadtizené¢ho, spolupracovniki,

psychologa a dalSich osob.
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Assessment centre piedstavuje pokus o minimalizaci vlivu lidského faktoru na
hodnoceni pracovniki. Neni mozné jej pouzivat univerzalné. Pouziva se pro
vyhodnocené rozvojového potencidlu vedoucich pracovnikl. Poskytuje komplexnéjsi
obraz schopnosti a pracovniho vykonu tim, Ze je cely proces vyrazné formalizovan

a omezuje pusobeni subjektivnich vlivi.

Vzacny piipad hodnoceni je hodnoceni ostatni vef'ejnostl'.50

Uvedené zptisoby hodnoceni nelze pouzivat stejné pro vSechny ucely hodnoceni.
Univerzalné€jsi pouzitelnost mé hodnoceni pfimym nadfizenym, nadfizenym piimého
nadfizeného, spolupracovniky, tymové hodnoceni a n€kdy do této skupiny byva
zafazeno 1 hodnoceni zdkazniky. Na druhé strané vSak napt. hodnoceni podiizenym ¢i
sebehodnoceni se pouziva spiSe pro ucely seberozvijeni a sebezdokonalovani
pracovnika.

Snahou moderniho hodnoceni je hodnotit pracovniky co nejobjektivnéji
a nejvSestrannéji. Takovou snahu odrazi koncepce tristaSedesatistupiiového
hodnoceni pracovnikii. Koncepce uplatiiuje co nejsir§i mnozstvi kritérii a hodnoceni
vice hodnotiteli. Ale 1 vtomto ptfipadé¢ hraje vyznamnou roli pfimy nadfizeny.

Vyznamngjsi roly méa vsak sam pracovnik a jeho sebehodnoceni.™

Hodnoceni prace pomoci pocitaci
Pocitace Ize pouzit k tomu, aby pfimo pomahaly s procesem hodnoceni.

Typy systému:

1. Systémy zaloZené na analyze prace/pracovnich mist, Vv némz udaje analyzy
prace / pracovnich mist bud’ pfimo vstupuji do pocitace, nebo jsou do néj
pfenaSeny z papirového dotazniku. Program pocitae pouziva pfedem urcend
pravidla zaloZzena na algoritmu, ktery bere v tivahu hodnotici standardy

organizace k pteméné dat na body, a poskytuje tak celkové bodové hodnoceni.

%0 Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 216 — 219.
* Srov. Tamtéz, s. 219.
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2. Interaktivni systémy pouzivaji software, v némz si drzitel pracovniho mista
a jeho manazer sednou k pocitaci, kde jsou jim piedlozeny fady logicky
vzajemné propojenych otazek a odpovédi na tyto otazky vedou k bodovému
hodnoceni kazdého ze zabudovanych faktord 1 k celkovému bodovému

hodnoceni prace.

Vyhody hodnoceni prace pomoci pocitaci
Systém hodnoceni prace pomoci pocitacii mize organizaci nabidnout:
e VeEtsi duslednost — stejny vstup informaci bude vzdy znamenat stejny vystup
vysledkd.
e MozZnost rozsahlé databaze pro tucely tfidéni, analyzovdni a poskytovani
informaci tykajicich se vstupt 1 vystupti.

e Urychlit proces hodnoceni prace.

Nevyhody hodnoceni prace pomoci pocitaci
Systémy hodnoceni prace pomoci pocitaci mohou trpét nedostatkem prithlednosti —
hodnoceni pomoci pocitact se provadi tzv. erné skiifice a mize bat obtizné sledovat

s s . ’ ’ rv o v . ;52
propojeni mezi analyzou a hodnocenim, a tudiz zd@ivodiiovat bodové hodnocent.”

%2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007. s. 547-548.
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9 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI CSOB A.S.

Spoleénost CSOB patii mezi jednu z nejvétsich bank podnikajicich v Ceské republice.

9.1 Skupina KBC

CSOB je stoprocentni dcefinou spole¢nosti KBC Bank NV. Jedinym vlastnikem

spole¢nosti KBC Bank je KBC Group NV. Obé¢ spole¢nosti sidli v Bruselu v Belgii.

Skupina KBC je integrovana, multikanalova bankopojistovaci skupina, ktera se
zamétuje predevsim na klientelu v oblasti fyzickych osob, malych a stiednich podnikt
a stiredn¢ velkych korporaci. Skupina plsobi ptfedev§im na svych domacich trzich —

v Belgii a zemich stiedni a vychodni Evropy (v Ceské republice, na Slovensku,

v Bulharsku a Mad’arsku) — a ptisobi i v dalSich zemich a regionech celého svéta.

Akcie volné
obchodované

41% " l

KBC Group

Kmenovi akcionari

59 % '+

100% ¢ 100% 100 % v 100% &
KBC EPB KBC Bank KBC Insurance KBC GS
1
99,84%*—| 1
15
I 52
] ™
KBC Securities | 83
16
I

Patria CsoB CSOB KBC GS CZ
Finance Pojistovna*

CESKA REPUBLIKA

Obr. 5: Spole¢nosti skupiny KBC v Ceské republice53

3 Vyro¢ni zprava 2011 (vetejné).
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9.2 Skupina CSOB

Je prednim predstavitelem a poskytovatelem finan¢nich sluzeb v Ceské
republice. Do produktové nabidky skupiny CSOB patii uspokojovani finan¢nich potieb
spojenych s bydlenim, pojistné, penzijni produkty a fondy, produkty kolektivniho
financovani a spravy aktiv, sluzby z oblasti leasingu ¢i faktoringu. Skupiny na domacim
(Ceském) trhu plsobi prostiednictvim svych pridruzenych spolecnosti a Ctyr
dominantnich obchodnik znatek. Konkrétné se jednd o CSOB, Postovni spofitelnu,
Hypoteéni banku a CMSS.

Diky svym celkovym aktiviim ve vysi 936,5 mld. K¢ a celkovému Cistému zisku
za rok 2011 ve vysi 11,2 mld. K¢ (oproti roku 2010 poklesl o 17% a to vzhledem
k znehodnoceni feckych dluhopisti) se skupina CSOB fadi mezi nejvyznamnéjsi

4 W b <] 4 4 W r 4
bankovni spolenosti piisobici na Seském trhu.”

o L.

W CSOB PATRIA

Postovni spofitelna Pojitovna

A T
Hypoteéni banka ¢soB <¢soB

Asset Penzijni fond
Management  Stabilita

T I 1 J— —
stavebni sporitelna __ ===
Ma ténhmszpé?dadech miZete stavit GOB GOB

Leasing Factoring

Obr. 6: Skupina CSOB*

> Srov. Vyroéni zprava 2011 (vefejné).
% Skupina C:SOB. Skupina CSOB [online]. 2011 [cit. 2013-02-02]. Dostupné z:
http://www.csob.cz/cz/Csob/O-CSOB/Skupina-CSOB/Stranky/Prehled-Skupiny CSOB.aspx
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9.3 CSOB a.s.

Obchodni firma: Ceskoslovenska obchodni banka a.s.

Sidlo: Radlické 333/150, Praha 5, PSC 150 57

Prévni forma: akciova spole¢nost

Registrace: zapsana v obchodnim rejsttiku, vedeném M¢stskym soudem

V Praze, oddil B XXXVI, vlozka 46

Piedmét podnikani: banka
Identifikacni ¢islo: 00001350
Organ dohledu: Ceska narodni banka (CNB)

Ceskoslovenska obchodni banka, a.s. dale jen (CSOB) je jednou z prednich
univerzalnich bank v Ceské republice. Tvoii hlavni podstatu finanéni skupiny CSOB,
ovladanou spolec¢nosti KBC Group %0V Ceské republice plsobi v rdmci retailového
bankovnictvi pod dvéma obchodnimi znadkami, jimiz jsou CSOB a Postovni spofitelna.
Své sluzby poskytuje vSem klientskym segmentim z oblasti jak fyzickych osob, tak
1 malym a stfednim podnikiim, korporatnim a institucionalnim klientlim. Jeji klienti jsou
obsluhovani prostiednictvim Siroké sit& pobotek CSOB a Finanénich center Postovni
spofitelny a to véetn& obchodnich mist Ceském posty. CSOB nabizi soubézné se svymi
doméacimi produkty i ucelenou nabidku sluzeb celé skupiny CSOB. Pfi své &innosti se
fidi platnymi pravnimi pfedpisy na tzemi Ceské republiky, zejména Zikonem
¢. 21/1992 Sb., o bankach, Zakonem ¢. 256/2004 Sb., o podnikdni na kapitdlovém trhu
a Zakonem ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik.>’

9.4 Historie

1964 CSOB zaloZena statem jako banka pro poskytovani sluzeb v oblasti financovani
zahrani¢niho obchodu a volnoménovych operaci.

1999 Dochazi k privatizaci CSOB a majoritnim vlastnikem stava belgicka KBC Bank.

% Integrovana bankopojiitovaci skupina, kterd se zamé&fuje predeviim na klientelu v oblasti fyzickych
osob, malych a stfednich podniki a stiedné velkych korporaci. Skupina ptisobi piedevsim na svych
domacich trzich - v Belgii a vybranych zemich stfedni a vychodni Evropy - a ptisobi i v dal§ich zemich a
regionech celého svéta (O skupiné KBC, 2012).

> Srov. Vyro¢ni zprava 2011 (vefejné).
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2000 Ptevzeti podniku Investicni a PoStovni banky, dale jen IPB.

2007 Po odkoupeni mensinovych podili se KBC Bank stavd jedinym akcionafem
CSOB.

2007 Stavba nové ekologické budovy ustiedi v Praze - Radlicich pro 2 600
zameéstnancu, oznac¢ena za budovu roku 2007.

2008 Slovenska organizacni slozka CSOB preménéna k 1. lednu do samostatné

pravnické osoby ovladané spolecnosti KBC Bank.*®

9.5 Organiza¢ni struktura

Clenéni CSOB vychazi ze zakladniho liniového ¢lenéni organizace, nicméné
vzhledem Kk poétu zaméstnancti a rozsahlosti Gtvard a segmentd spolec¢nosti je uzivano
¢lenéni kombinované, zndmé pod nazvem liniove Stdbni organizacni struktura, ptipadné

struktura funkéni.* Celkova struktura spole¢nosti je uvedena v Priloze ¢. 1.

9.6 Strategie a cile CSOB

Zakladni vizi, stejné jako u vétSiny spolecnosti, je byt ¢islem jedna na svém
trhu. Spolecnost chce efektivné nabizet finan¢ni sluzby svym klientim na zaklad¢ jejich
aktualnich potieb a sou€asné s vyuzitim své aktudlni pozice zajiStovat vynosnost svym
akcionaitim. CSOB chce byt diileZitou a stabilni finanéni skupinou, ktera bude isp&sné
zastfeSovat vSechny oblasti finanéniho trhu od fyzickych osob, malych a stfednich
podniki aZ po veliké korporace a organizace. Za své zakladni pilite CSOB oznaduje:

- Distribu¢ni excelenci.
- Operacni excelenci.

—  Vysoce vykonnou firemni kulturu.

V zajmu udrzeni své vedouci pozice na poli poskytovatele finan¢nich sluzeb

dochézi k neustalému zlepSovani a modifikaci téchto v{se uvedenych pilifa.®

%8 Srov. O spole¢nosti CSOB 2012 (veiejné).

5 , Uskali tohoto oznacent spociva viak v tom, Ze se tyto struktury mohou zaménit s ddale
charakterizovanymi funkcnimi strukturami (podle kritéria sdruzovani). Proto se nékdy liniové stabni
struktury oznacuji podle kritéria sdruzovani jako struktury funkcni* (Cejthamr. 2010. s. 206).

% Srov. Strategie a cile CSOB 2012 (vefejné).
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Distribuéni excelence

., Skupina CSOB se zaméruje na kvalitativni posilovani svych vztahii se zdkazniky
poskytovanim komplexniho financniho poradenstvi a sluzeb dle individudlnich potreb
zdkaznika. Diky posileni prodejnich schopnosti, vyssi spolupraci a inovaci podporuje
CSOB daleko silnéji svou vicekandlovou distribuci. Koncept vice znacek
(multibranding) a bankopojisténi predstavuji vyznamné priority banky ®*
Operacni excelence

,Skupina CSOB se neustdile snazi zlepsovat produktivitu a efektivitu svych
procesii, a to prostrednictvim Fizeni procesiti zamérenym na usporu nakladii, slucovani
a zjednodusovani procesu. Cilem skupiny je zvysit kvalitu a rychlost svych procesii za

v r v 14 r o o 3 62
soucasného udrzeni nakladu pod duslednou kontrolou

Vysoce vykonna firemni kultura

wNeustalym inspirovanim svych zaméstnanci, podporovanim zdkladnich
firemnich hodnot, standardii chovani mezi nimi a rozvijenim jejich potencialu, skupina
CSOB systematicky pracuje na tom, aby piistup jejich lidi ke klientim dosahoval
Spickové urovné. Vnitini proména firemni kultury napomiize skupiné dosahovat i naddale

vysokych obchodnich vysledkii 63

Spolecenska odpovédnost

Prave spolecenskd odpovédnost predstavuje podstatu firemni filosofie a prolina
se celym jejim systémem podnikani. Spole¢nost CSOB si vazi viech svych klient,
a proto se citi vnitiné odpovédné za vSechny prostiedky ji svéfené vcetné spole€nosti,
V niz vyviji své podnikatelské aktivity. , Klienti, spotrebitelé, okoli i zaméstnanci jsou
diilezitymi parametry, a proto je spolecenskad odpovédnost CSOB dlouhodobou investici
do udrzitelné budoucnosti a vypovida o zpiisobu mysleni a chovani a o celkovém

pristupu CSOB k podnikdni

o1 Strategie a cile CSOB 2012 (vefejné).
62 Tamtéz.

%3 Tamtéz.

® Vyro¢ni zprava 2011 (veiejné).
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Péce o0 zaméstnance

Jak jiz bylo uvedeno, zaméstnanci, tak jako vSude jinde ptedstavuji jadro
fungovani skupiny CSOB a tedy péée o né je zékladnim stavebnim kamenem ve
spolecenské odpoveédnosti. Jsou pro n¢€ vytvaieny podminky a prostiedi, ve kterém se
mohou citit dobfe a to ne jen v pracovnim procesu. Samoziejmosti je, ze pii jakychkoliv
¢innostech, ne jen téch personalnich — vybérova fizeni, hodnoceni — je respektovan
kazdy jedinec bez ohledu na rasu, pohlavi ¢i naboZzenské vyznani. Ze strany
zam¢stnavatele je taktéz kladen diraz na Sirokou nabidku kurzii a Skoleni, jez mlze
zaméstnanec dle svého zaméteni a potieb vyuzivat. Protoze prace v bankovnim sektoru
je asoveé velmi narocnd je snahou banky umoznit sladéni pracovniho a osobniho zivota

v o s v <1 I ’ ’ o v LT DA ’ v 65
zaméstnanctl co nejvice, tieba 1 diky zkracenym tivazkim ¢i flexibilni pracovni dobé.

Zivotni prostiedi

Zasadni inovativni udalosti byla vystavba nové ekologické budovy v Praze —
Radlicich, kde je nyni centralni sidlo CSOB a kde sidli takika 2600 zaméstnanci. Doslo
tak k vyraznému ponizeni naklad na tdrzbu velkého mnozstvi budov a zefektivnéni
procesu fizeni. Budova v roce 2008 obdrzela jako jedind v Evropé zlaty certifikat
ohleduplnosti Kk zivotnimu prostfedi. Zaroven se soucasti vnitinich schvalovacich
procedur staly tzv. Equators Principles vydané Svétovou bankou, na zakladé kterych
,,bankovni sektor urcuje, vyhodnocuje a ¥idi socialni a environmentadlni rizika

V projektovém financovani. Skupina ddle financuje projekty obnovitelnych zdrojii 06

CSOB a podpora okoli

Spole¢nost CSOB klade diiraz na podporu svého okoli, jak v oblasti vzdélavani,
finan¢ni gramotnosti, tak 1 v oblasti podpory zaméstnavani zdravotné znevyhodnénych
spoluobcanil. Vyraznou meérou svoji filantropickou ¢innosti davd Sanci 1 podpoie
regionti vramci programu ,,CSOB a Postovni spofitelna pro podporu regionti &

»Pomahame spolecné*.

% Srov. Vyro¢ni zprava 2011 (vefejné).
% Srov. Tamtéz.
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Pro podporu téchto tvrzeni uvadim ve vyctu nékolik ptikladt filantropické ¢innosti:

- ,CSOB vénovala do Fondu vzdélani, spolecného projektu CSOB
a Vyboru dobré viile — Nadace Olgy Havlove, 900 tisic K¢ na stipendia
pro zdravotné a socialné handicapované studenty. Beéhem této
dlouhodobé spoluprace CSOB rozdélila vice nez 18 milionii K¢.
projekt Bezpecneé-online: web www.bezpecne-online.cz radi, jak bezpecné
pouZzivat internet.

- CSOB a Postovni sporitelna rozdélily na malé granty podporujici
komunitni Zivot a na obnovu krajiny a péci o kulturni dédictvi celkem 2,1
milionu K¢.

—  Postovni sporitelna podporila festival ,, Ziju stejné jako Ty*: konzultacni
centrum pro hledani prace pro zdravotné postizené a stanové méstecko
chranénych dilen z celé CR.

—  Prohloubena byla dlouhodoba unikatni spoluprdce s druzstvem invalidii

« 67

Ergotep

87 Vyro¢ni zprava 2011 (veiejné).
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10 ANALYZA SYSTEMU HODNOCENI

Oblast fizeni lidskych zdroji je dulezitd a nezbytnd pro napliiovani cilt
spole¢nosti, z nichz se za nejvyssi povazuje pravidelné dosahovani zisku. Aby byla v
dnesni dobé spolecnost uspésnd, musi mit zaméstnance s odpovidajici kvalifikaci,
znalostmi, zkuSenostmi a motivaci ale hlavné je musi nadale rozvijet. Dnes uz nestaci
jen vybrat vhodné kandidaty na danou pozici, ale je tieba dat lidem moznost dale se
vzdélavat, rozvijet své schopnosti, moznost kariérniho postupu a v neposledni fadé
seberealizace v zaméstnani. Jen ta spole¢nost, které se tohle vSechno podaii, bude
isp&$na, ziskova a bude déle rist. Spoleénost CSOB, a.s. takova, alespoii podle mého
nazoru, je. PIn€ si vySe zminéné skutecnosti uvédomuje a podle toho se také fidi a stara
se 0 své zaméstnance. Jednim z velmi efektivnich a pouzivanych zplsobl prace se
zaméstnanci je vhodné nastaveny systém jejich hodnoceni, ktery na jednu stranu
pomahd vedoucim pracovnikim fidit své podfizené a na stranu druhou dava
zaméstnancim konstruktivni zpétnou vazbu o svém vykonu, umoziuje jim se dale

vzdélavat a rozvijet svou profesni kariéru.

Charakteristika systému hodnoceni
Systém hodnoceni ve spoleénosti CSOB a.s. ma dlouholetou tradici a je
nedilnou soucésti persondlniho procesu. Cely proces hodnoceni je podrobné a
srozumiteln€ popsan ve vnittnich instrukcich a pfedpisech a je kazdoro¢né aktualizovan.
V rdmci tohoto procesu jsou zaméstnanci rozdéleni do dvou skupin:
- Hodnoceni zaméstnanci (Employee review) — jedna se o komplexni systém
posuzujici projevy chovani, jednani a vykonnosti zaméstnanct,
- Hodnoceni manazeri (Management review) — jednd se o komplexni systém,
ktery posuzuje vad¢i schopnosti, vykonnost a manazersky potencional

manazeru.

Oba tyto systémy umoziuji porovndvat zaméstnance a manazery navzajem
v ramci SirSich skupin, sjednocovat pohled na obé skupiny, v ramci sebehodnoceni
vyjadfit svlij pohled z hlediska plnéni vykonnosti, vyjasnit dal$i kariérni a profesni
perspektivy, transparentné a objektivné identifikovat talenty a také cilené stanovovat

pracovni tkoly pro dalsi hodnotici obdobi.
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Hodnoceni je povinné pro vSechny zaméstnance a manazery a je provadéno
V ramci tzv. ,,hodnoticiho obdobi®, které ma zpravidla 1 rok a je pravideln¢ stanovovano
vedoucim utvaru Rizeni lidskych zdroji. Néstrojem pro hodnoceni je speciélni,
komplexni softwarova aplikace, kterd umoziuje velice efektivné provadét samotné
hodnoceni za pomoci standardizovanych formulait on-line.
Vysledky hodnoceni maji dilezity vztah a souvislost s oblasti odméiovani (Gprava
mzdy, bonusy, atd.). Tato oblast z divodu zachovani davérnych informaci nebude

v ramci diplomové prace zvetfejnéna ani popsana.

Proces hodnoceni zaméstnanct
Tento proces se sklada s jednotlivych krokt, které spolu velice Gzce souvisi.

Prvnim krokem je vlastni sebehodnoceni zaméstnance, které urcuje vlastni pohled na
projevy svého chovani, vyjadieny t€émito kompetencemi:

- dosahovani a plnéni cila

- kooperativnost a tymova spoluprace

- integrita osobnosti

- vlastni iniciativa

- klientsk4 orientace
Sebehodnoceni se vyjadiuje v procentech v souvislosti s vyhodnocenim vykonnostnich
kritérii. Zaméstnanec v ramci sebehodnoceni také vyjadiuje vlastni predstavu

o kariérnim rlistu a zméndm profesniho zarazeni.

Dalsi krok jiz neprovadi zaméstnanec (hodnoceny), ale jeho nadiizeny (hodnotitel). Ten
nejprve hodnoti projevy chovani a jednani zaméstnance, které byly jiZ zminény v rdmci
sebehodnoceni. Dal§im krokem je samotné hodnoceni vykonnosti zamé&stnanct, které
vychézi z arovné plnéni konkrétnich tkolt a celkové vykonnosti v hodnoceném obdobi.
Ukoly se hodnoti ¢iselnym vyjadienim v procentech. Utvar Rizeni lidskych zdroji
ptipravi podklady pro kalibracni schlizku, kterd stanovi projevy chovéani a naznaci
umisténi zaméstnance v kalibra¢ni matici. Pfimy nadfizeny potom rozhoduje, zda bude
zaméstnanec nominovan do skupin specifické péce (talenti, experti), do internich
rozvojovych programi nebo zda bude mit narok na mimotadny bonus.

Ptimy nadfizeny poté stanovuje kariérni plan, ve kterém muze navrhnout:

- postup na vyssi pozici,

- rotace na jinou pozici,
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- pokracovat ve stavajici pozici,
- pfestup na méné narocnou pozici.
Na zakladé informaci ziskanych z uvedenych ptedchozich kroki, hodnotitel stanovuje

individualni rozvojovy plan zaméstnance a nové tkoly pro dals$i hodnotici obdobi.

Proces hodnoceni je zakoncen provedenim hodnoticitho rozhovoru (zpétné
vazby) kde hodnotitel seznami hodnocené¢ho s hodnocenim jeho chovani a jednani,
vykonnosti, upozorni na silné a slabé stranky, objasni vzajemnou piedstavu kariérnich
perspektiv a zadd hodnocenému konkrétni ukoly pro dalsi obdobi. Cely proces je

zaznamenavan do hodnoticiho formulaie.®®

Proces hodnoceni manazeri
Tento proces vychazi z hodnoceni zaméstnanci. Rozdil rozezndvame hlavné

Vv oblasti sebehodnoceni, kde jsou hodnoceny jin¢ kompetence, a to:

podnikavost, iniciativa, rozhodnost a orientace na klienta,

- podpora, motivace, supervize, delegovani, hodnoceni a vedent,

dosahovani cilt, prace se zménou, seberozvoj,
- integrita osobnosti.

Dalsi kroky jsou jiZ srovnatelné s procesem hodnoceni zaméstnancl.

Vychodiskem a hlavnim ptedpokladem pro uplatnéni systému hodnoceni, podle
cild, ve spoleénosti CSOB a.s., je stanoveni jasnych, srozumitelnych a objektivnich
kritérii (cill) pro hodnoceni jiz na pocatku sledovaného hodnoticiho obdobi. Pracovni
vysledky a chovani hodnoceného jsou poté v ramci pravidelnych rozhovort
diskutovany a projedndvany mezi hodnotitelem a hodnocenym, ktefi na zavér spolecné
stanovi postup a navrhy pro zlepseni vysledki v budoucim hodnoticim obdobi. Kazdy
zaméstnanec 1 manazer pravidelné dostava zpétnou vazbu ke své praci, jejim vysledkiim
a svému pracovnimu chovani. Systém je zaloZzen na periodickém hodnoceni
zaméstnanci — Ctvrtletnim resp. ro¢nim, jehoz charakteristickym rysem je jeho

planovitost a systemati¢nost.®®

% Srov. Interni materialy firmy (nevefejné).
% Srov. Tamtéz.

57



11 MOTIVACNI SYSTEM

Spolegnost CSOB a.s. pouzivd k motivaci svych zaméstnancti propracovany
motivacni systém na velmi dobré trovni, ve kterém jsou zahrnuty nastroje z kazdé
oblasti, coz umoziuje motivovat kazdého zaméstnance v ramci jeho potieb.

Veskeré informace o motivaénim systému jsou dostupné v intranetu CSOB. Cely
program je pravideln¢ aktualizovan a upozornéni na novinky z oblasti benefitli jsou

zamé&stnancim zasilany formou e-mailu.

Koncepce odménovani

V modernim pojeti odménovani se jiz nehovoii pouze o finanénim ohodnoceni.
Soucasti odménovani je i nefinancni slozka, kterd zahrnuje benefity a jiné vyhody
poskytované zaméstnanclim nad rdmec mzdy.

V dne$nim turbulentnim prostiedi je pozornost zaméfena mimo finan¢ni Casti
mzdy také na nefinanéni ¢ast, kterd je mnohdy rozhodujici v konkurenénim prostiedi
pro vybér zaméstnani. V CSOB je vyuzivan koncept tzv. ,,Celkového odméiovani®,

ktery umozituje manazZerovi vyuZzit Sirokého spektra nastroji motivace.

Benefity a vyhody poskytované zaméstnancim
Jak jiz bylo zminéno, tak CSOB v ramci motivace vyuziva pestrou 8kélu

nastroji a vyhod pro zamé&stnance.

MozZnost profesniho ristu

Kazdy zaméstnanec ma moznost kariérniho rustu. V ptipadé dobrych pracovnich
vysledkli mize byt manazerem, v rdmci hodnoceni, navrzena zména pracovni pozice
o stupenn vySe, nez doposud. S tim souvisi napi. vyssi kompetence, odpoveédnost
i zajimavost vykonavané pozice. CSOB ma v sou¢asné dobé kolem 6400 zaméstnanci.

Je zde proto velka Sance pro kariérni rist v ramci nadnarodni spolecnosti.

Stravovani
CSOB ve spolupraci se spol. SODEXO nabizi svym zaméstnancim zvyhodnéné
stravovani s vyuzitim stravenek. Zameéstnavatel piispiva zaméstnanci podstatnou ¢asti

z hodnoty stravenky.
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Stravenky je mozné objednat 4x za rok (vzdy pted ¢tvrtletim) pies jednoduchou aplikaci

Vv intranetu.

Dovolena a zdravotni volno
Protoze je velice dilezité skloubit osobni a pracovni Zivot, tak CSOB nabizi
svym zaméstnancim tyden dovolené navic (tedy 5 tydnd dovolené celkem).

Zamg¢stnanec muze také vyuzit 3 dny ,,Sick days* (zdravotni volno).

Slevy na poskytovanych produktech a sluzbach

CSOB a.s. nabizi §irokou $kalu produkti pro fyzické osoby. Zaméstnanci mohou
vyuzit fadu slev na vétSiné z téchto produkti a sluzeb. Jednd se o vyhody a slevy
Z poplatkli v rdmci vedeni a spravy béznych ucta, urokovych sazeb u pijcek a hypoték,

pojisténi atd., které jsou zaméstnanci ¢asto vyuzivané v osobnim zivoté.

Prispévek na penzijni pripojisténi a Zivotni pojiSténi
Banka také umoziluje zaméstnancm uzaviit penzijni pfipojiSténi a Zivotni
pojisténi, na které jim pfispiva procentualni ¢asti z vySe hrubé mzdy a vySe mési¢niho

vkladu.

Zdravotni program

Patfi do skupiny benefiti péfe o zaméstnance. Je velice dilezité udrzovat
zaméstnance v dobré fyzické 1 duSevni pohodé€. Pravidelné zdravotni prohlidky jsou
dilezité z hlediska sledovani stavu zaméstnance. Je mozné vyuZzit napt. zatézové testy
organismu, programu zdravi ve spolupraci se spol. Walmark, mVitakartu (mobilni

zdravotni denik) a dal$i zvyhodnéné podpirné zdravotni aktivity.

Program pro maminky a tatinky
Cilem tohoto programu je pomoci rodi¢im udrZet si stdvajici potencial a
propojit svllj novy rodinny Zivot s vykonem prace rozvrzené do jimi vyhovujiciho
harmonogramu. Program je rodi¢um k dispozici v prubéhu RD az po navrat. Tak jako se
méni jednotliva obdobi a priority v pribéhu této doby, je mozné individualné vyuzivat
projektovou nabidku a kdykoliv se do ni zapojit. Program mimo jiné nabizi:
e moznost vyuziti workshopt (adaptacni, vzdélavaci)

e pracovni uplatnéni formou ¢astecného tivazku a dalsi.
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Tento program ziskal vyznamné ocenéni v ramci ,,HREA — Excellence jako

vvvvvv

odpovédna firma 2012 na 3. misté¢ v kategorii Pracovisté budoucnosti.

Program pro studenty

CSOB umoziiuje studentiim realizovat staze, diplomové prace a odborné praxe
V ramci jejich pfipravy na budouci povolani. Tato forma pfipravy je vyhodna pro ob¢
zuCastnéné strany. SpoleCnost ma prilezitost si vytipovat budouci zaméstnance jiz
Vv pribehu studia. Staz je rozdé€lena na teoretickou a praktickou ¢ast s moznosti pristupu
do pracovniho prostiedi CSOB, kde ma manazZer $anci identifikovat potencial v relném
prostiedi.
Program je primarn¢ urcen pro studenty:

e vysokych Skol

e vyssich odbornych skol
e stfednich $kol

Socialni vypomoc

V piipadé¢ velmi zavaznych a neocCekavanych situaci (napf. pozar, povoden,
umrti v roding€) spole¢nost nabizi zaméstnanciim tzv. socidlni vypomoc, ktera je mu
poskytnuta v ptipadé nedostatku finan¢nich prostiedk.
Vypomoc se poskytuje bud’ jako navratna bezirocna nebo jako jednorazové nenavratna

socialni vypomoc.

Systém Cafeteria

Jedna se o nedavno zavedeny systém volnoCasovych benefiti. V systému je
kazdému zaméstnanci ptidélen urcity pocet bodi, které miize v prubéhu roku Cerpat na
jim zvolené benefity a vyhody. Portal Cafeteria je pfistupny jednoduchym piihlaSenim
pfes internetové stranky. Portal nabizi Sirokou Skalu benefitii od poukazek SODEXO az
po nabidky externich firem (elektro, sport, cestovani, zdravi, wellness pobyty, zazitky).
Aplikace systému Cafeteria obsahuje:

e Piehled vSech nabizenych benefiti

e Stav zaméstnaneckych bodu (finanéniho limitu) — ptid¢€l, Cerpani, zistatek
e Stav nakupniho koSiku

e Piehled objednavek
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Sportovni, spolecenské a kulturni aktivity

Spole¢nost kazdoro¢né¢ poradd rizné aktivity, které podporuji tymovou
spolupraci a tymového ducha zaméstnancli. Zameéstnanci se mohou zucastnit
celobankovnich sportovnich her, které probihaji kazdorocné dvakrat v pribéhu roku
(letni, zimni bankovni hry), kde vramci sportovnich disciplin soutézi o nejlepsi

umisténi. Dal$imi aktivitami jsou napi. koncerty, navstévy divadel a kin, atd.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Spole¢nost CSOB pouziva propracovany a inovativni systém vzdélavani pro své
zameéstnance. Kazdy pfi nastupu do zaméstnani musi projit tzv. uvodnim Skolenim,
které je absolvovdno v ramci povinného vzdélavani, spolu se Skolenimi BOZP, PO
a dalSimi Skolenimi, vyplyvajicimi ze zakona o bankdch. DalSich typem Skoleni je
systém profesniho vzdélavani, ktery je nutny v souvislosti s vykonavanou pozici. Jedna
se 0 produktova $koleni, §koleni obchodnich dovednosti a specialni piipravy. Utvar
fizeni lidskych zdroji ma v nabidce také Skoleni mékkych dovednosti (soft skills), ktera
umoznuji zaméstnanciim prenést své znalosti a zkuSenosti do praxe. Jedna se o Skoleni
zam¢tfend predevSim na seberozvoj, komunikaci, vedeni a obchodni dovednosti.

Tém zaméstnancim, ktefi potiebuji cizi jazyky pro vykon své prace, je
poskytnuta moznost vyuziti jazykovych kurzi. Tyto kurzy jsou bud’ kratkodobé, nebo
dlouhodobé, zaméfené prioritné€ na anglicky jazyk.

Dalsimi moznymi zptisoby pro rozvoj dovednosti a znalosti jsou externi kurzy, koucink
a také dlouhodoba studia (napt. MBA a dalsi).

Veskera vyse uvedena $koleni probihaji bud’ ve $kolicim stiedisku CSOB nebo
formou e-learningovych kurzii. Zameéstnanci mohou vyuzit sluzeb skoliciho stiediska i
V ramci osobnich aktivit (napt. ubytovani), za zvyhodnéné ceny.

V souvislosti se vzd&lavanim mohou zaméstnanci také vyuzit sluzeb knihovny CSOB, u

s v IRT . . , . , 7
které je mozné zapuj¢it literaturu nejen z oblasti financi a bankovnictvi. ™

"0 Srov. Interni materialy firmy (nevefejné).
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12 EMPIRICKE SETRENI

Empirické Setfeni bylo provedeno metodou kvantitativniho dotaznikového
Setfeni. Dotaznik je zpracovan v aplikaci Microsoft Word 2010 a v ramci vyzkumu byl

rozesilan formou e-mailové zpravy. Vzor dotazniku je uveden Vv ptiloze €. 3.

Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno na pfelomu ledna a tnora 2013 ve
spole¢nosti CSOB a.s. Tuto dobu jsem zvolil zdmérné, jelikoz v tomto Gase kazdoro&né
probihd hodnoceni zaméstnancti, tim se zvysila Sance poctu navracenych dotaznikti pro
muj vlastni vyzkum. Osloveni byli zaméstnanci z obchodnich, administrativnich,
podpirnych pozic a v neposledni fad¢é také manazefi. Dotaznik byl rozeslan 250-ti
respondentim, 90 z nich bylo pouZitelnych pro vyzkum a 2 navracené dotazniky byly
Spatné¢ vyplnény. Celkova navratnost je tedy 36%, coz je pouzitelné v radmci
minimalniho doporuceného rozmezi 30 — 40%. Dotaznik ma celkem 16 otazek
a vSechny uvedené otdzky jsem koncipoval jako uzaviené a to vzhledem k minimalni

¢asové narocnosti pro dotazované respondenty.

Cil dotaznikového Setieni

Cilem mého dotaznikového Setfeni bylo zjistit, do jaké miry jsou zamé&stnanci
spokojeni se soucasnym systémem motivace potazmo hodnoceni a jak jsou zaméstnanci
spokojeni s benefity, které jim spole¢nost nabizi.
Na zakladé ziskanych informaci chci navrhnout zlepSeni obou systému tak, aby byly co
nejucinngjsi a prispivaly by ke zvySeni motivace a stim souvisejici individualni

vykonnosti zaméstnanc.
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Otazka ¢. 1: Pohlavi
Tab. 2: Pohlavi (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Zena 62 69
Muz 28 31
Celkem 90 100
Pohlavi

B muzi

H Zeny

Graf 1: Pohlavi (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledky hodnoceni:
Vyzkum ukazuje, Ze ve spolenosti CSOB a.s. pracuje vice Zen, nez mizu. Dotaznik
vyplnilo 62% zen a 38% muzt. Tento fakt mi byl potvrzen ttvarem fizeni lidskych
zdrojti, nebot’ k 28. 2. 2013 byl aktualni pocet zaméstnanci 6 408, z toho Zeny zaujimaji

66% (4 268) a muzi pak 34% (2140).

Otazka ¢. 2: Vékova kategorie

Tab. 3: Vékova kategorie (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Do 25 let 3 3
26 — 35 let 28 31
36 — 50 let 41 46
50 a vice let 18 20
Celkem 90 100
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3.3%

Vékova kategorie

W do 25 let
H26-35let
m36-50let

W 50 a vice ler

Graf 2: Ve&kova kategorie (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledky hodnoceni:

Z uvedenych odpovédi vyplyva, ze témér 50% zaméstnancti je star$i 36 let. Dalsi
vyznamnou kategorii je 26 — 50 let (31%), je zde také nezanedbatelné procento
zaméstnanct nad 50 let. Kategorie do 25 let je téméf zanedbatelnd. Vyssi primérmy vek

naznacuje, ze ve spolecnosti pracuji zkuseni pracovnici s dostatkem zkuSenosti a praxe.

Otizka &. 3: Jak dlouho pracujete v CSOB a.s.?

Tab. 4: Pocet odpracovanych let (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty

Pocet %

Vice jak 1 rok 3 3
1-5let 23 26
6 — 10 let 22 24
1115 let 9 10
16 let a vice 33 37
Celkem 90 100
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Pocet odpracovanych let

3.0%

H méné nezZ 1 rok
m1-5let
m6-10let
m11-15]let

M 16 a vice let

Graf 3: Pocet odpracovanych let (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledky hodnoceni:

Z 90 dotazanych respondentl jsem zjistil, Ze nejvétsi pocet respondentli zde pracuje 16
let a vice. Tento zavér pro mé& byl piekvapujici a to vzhledem k vSeobecné zndmé
vysoké fluktuaci zaméstnancti v oblasti financi. Vysvétlenim je, ze velké procento
zaméstnanci v byvalé spolecnosti IPB (Investicni a postovni banka), zlstalo nebo
migrovalo po roce 2000 na jinou pracovni pozici uz v ramci nynéjsi CSOB a.s. Tento
fakt naznacuje také to, zZe spolec¢nost se dobie stard o své zaméstnance a ti pak nemaji
potiebu odchéazet. Celkové procento fluktuace zaméstnanci se v soucasné dobé
pohybuje okolo 9%, coz je prijatelné. Dalsi kategorie jsou pomérn¢ vyrovnané, az na

kategorii pracovnikli zaméstnanych méné nez 1 rok.

Otazka ¢. 4: Nejvyssi ukoncené vzdélani

Tab. 5: Dosazené vzdélani (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
zakladni 0 0
SS bez maturity 0 0
SS s maturitou | 28 42
Vyssi odborné 4 4
Bc. 6 7
vysokoskolské 42 47
Celkem 90 100
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Dosazené vzdélani
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m SS bez maturity
m SS s maturitou
H vys$si odborné
M bakaldrské
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Graf 4: Dosazené vzdé€lani (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledky hodnoceni:

Podle prizkumu nepracuje ve spolecnosti z4ddny zaméstnanec, ktery by nemél
minimaln¢ stfedoSkolské vzdélani s maturitou. Necela polovina ma stfedoskolské
vzdélani s maturitou. Vétsina dotazanych ma vysokoskolské vzdélani (47%), 7% ma
vzdélani bakalarské a 4% pak vyssi odborné. Tento vysledek jsem ocekaval, nebot’
V tomto oboru je nutné mit miniméalné SS s maturitou, upfednostiiované je pak vzdélani
vysokoskolské, které vypovidd o obsazovani profesionald z oboru financi a souvisi se

zvySovanim celkové prestize spole¢nosti.

Otazka ¢. 5: Podminky na pracovisti, kde pracujete, jsou dle Vaseho nazoru?

Tab. 6: Podminky na pracovisti (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty

Pocet %
Vyhovujici 46 51
Vyhovujici
S malymi 28 31
nedostatky
Primérné 16 18
nevyhovujici 0 0
Celkem 90 100
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Podminky na pracovisti

B vyhovujici
B vyhovujici s malymi
nedostatky

pramérné

B nevyhovujici

Graf 5: Podminky na pracovisti (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledky hodnoceni:

Na danou otazku respondenti odpovédeli kladne. 82% jich je bud’ spokojeno, nebo
spokojeno s malymi nedostatky. Je to zapfi¢inéno hlavné tim, Ze se spole¢nost snazi
o pravidelnou obnovu vybaveni, jakmile se Gcetné odepiSe. Ve velké Easti prostoru
jednotlivych pobocek se béhem pracovni doby vyskytuji klienti banky. Je tedy nutné
zabezpecit v ramci poskytovani sluzeb Cistotu a bezpe¢i na pracovisti a to nejen pro

zaméstnance, ale i pro klienty. VétSina sluzeb spojenych s uklidem a organizaci

pracovist’ je poskytovana prostifednictvim outsourcovanych firem.

Otazka ¢. 6: Ktera okolnost nejvice ptusobi na zvySeni Vaseho pracovniho vykonu?

Tab. 7: Zvyseni pracovniho vykonu (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty

Pocet %
Vyse mzdy 28 31
Tlak vedouciho 6 7
Zag imavost vykonavané 36 40
prace
Atmosféra v pracovnim
kolektivu 20 22
Celkem 90 100
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Zvyseni pracovniho vykonu

H vySe mzdy

M tlak vedouciho

zajimavost vykondvané
prace

7.0% ) i
M atmosféra v pracovnim

kolektivu

Graf 6: Zvyseni pracovniho vykonu (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledky hodnoceni:
Jako nejvice pusobici okolnost pro zvySeni pracovniho vykonu byla uvedena zajimavost
vykonavané prace (40%). Az na 2. misté uvedli zaméstnanci vysi mzdy, coz vypovida
o tom, ze v dnes$ni dobé chtéji mit pracovnici zajimavou praci a vykonavat aktivity,
které nebudou kazdodenné¢ rutinni. Pro 22% dotdzanych ma nejvétsi vliv na zvySeni
pracovniho vykonu atmosféra v jejich pracovnim kolektivu (tymu). Na 7% pak nejvice

pusobi tlak nadfizeného (manazera).

Otazka €. 7: Jak dulezité jsou pro Vas moralni stimuly — pochvala, uznani ze
strany vedouciho?

Tab. 8: Moralni stimuly (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Poclet %
Velmi dilezita 46 51
Dulezita 35 39
Mén¢ dalezita 9 10
Nezajima mé 0 0
Celkem 90 100
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Moralni stimuly

10.0% [0-0%

Graf 7: Moralni stimuly (Zdroj:vlastni zpracovani)

H velmi ddlezita
m dalezita
méné dulezita

M nezajima mé

Vysledky hodnoceni:

Vyzkum prokézal, Ze pro vétsinu zaméstnancti CSOB je tato forma motivace diilezita
nebo velmi dilezita. Vysledky opét dokazuji to, Ze pro zaméstnance je kromé& financni
motivace dulezité také pracovni klima a pohoda na pracovisti podlozena témito

moralnimi stimuly ze strany manazera.

Otazka ¢. 8: Jste spokojen (-a) S vysi vasi mzdy?

Tab. 9: Vyse mzdy (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 15 17
Spise ano 47 52
Spise ne 23 25
Ne 5 6
Celkem 90 100
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Graf 8: Vyse mzdy (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledky hodnoceni:

Vice nez polovina respondentii uvedla, ze je spiSe spokojena s vysi mzdy. 17% je
spokojeno upln¢. Tuto situaci si vysvétluji prozatim dobrou ekonomickou situaci firem

podnikajicich v oblasti bankovnictvi a financi. Ctvrtina je pak spokojena méné s vysi

mzdy a 6% je nespokojenych.

Dle mého néazoru jsou, vramci olomouckého kraje, platové podminky srovnatelné

V porovnani s konkurenci.

Otazka ¢. 9: Jste ve Vasi spolecnosti pravidelné proskolovani a mate pristup ke

vzdélavacim programim?

Tab. 10: Vzdé€lavani (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 65 72
Spise ano 23 26
Spise ne 1 1
Ne 1 1
Celkem 90 100
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Graf 9: Vzd¢lavani (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledky hodnoceni:
Naprosta vétSina dotazovanych respondentli odpovédélo kladn€ na danou otazku.
Celkem 98% uvedlo, Zze jsou pravidelné proskolovani a maji pfistup ke vzdélavacim
programum. Velka ¢ast téchto Skoleni jsou povinna a vyplyvaji ze zdkona o bankach.
Jednotlivd Skoleni jsou pfizplisobena pracovnim pozicim a ¢ast znich je mozné
absolvovat formou e-learnighh a e-testi. Tato Skoleni jsou proto Casové nenaro¢na

a nenaruSuji béZné pracovni aktivity.

Otazka ¢. 10: Jakou formu vzdélavani ve Vasi spole¢nosti uprednostiiujete?

Tab. 11: Forma vzdélavani (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty

Pocet %
Vzdélavaci 44 49
programy
Uceni se od druhych 37 41
Pomoci literatury 3 3
Prostfednictvim

6 7

poradce
Celkem 90 100
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Graf 10: Forma vzdélavani (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledky hodnoceni:
Vétsina dotazanych upfednostiiuje jiz zminéné vzdélavaci programy v ramci
vzdélavaciho procesu. Velka Cast preferuje formu uceni se od druhych (41%), 7%
vyuziva poradce (kouce) a minimum pak vzdélavani pomoci literatury.
Dle mé vlastni zkuSenosti osobn¢ uptednostiiuji uceni se od druhych. Touto formou lze
ziskat nejvice informaci zreadlného pracovniho prostiedi. Vzdélavaci programy

a koucink beru pouze jako doplnék pro doplnéni znalosti a dovednosti.

Otazka €. 11: Jak hodnotite rozsah nepenézni motivace ve vasi firmé?

Tab. 12: Nepenézni motivace (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Velmi dobry 33 37
Dobry 52 58
Spatny 5 5
Celkem 90 100
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H dobry
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Graf 11: Nepenézni motivace (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledek hodnoceni:
Rozsah nepenézni motivace je dle odpovédi velmi dobry a dobry, jen 5% si mysli, Ze je
$patny. Dle mého nazoru je tento rozsah velmi dobry, nebot’ CSOB poskytuje benefity

ze vSech oboru a oblasti.

Otazka ¢. 12: Je pro Vas souc¢asny model odménovani dostate¢né motivujici?

Tab. 13: Model odménovani (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 10 11
Spise ano 45 50
Spise ne 29 32
Ne 6 7
Celkem 90 100
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Graf 12: Model odménovani (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledek hodnoceni:
Pro nadpolovi¢ni vétSinu respondentd je je soucasny model odménovani motivujici.
Tento fakt je z velké ¢asti ovlivnén tzv. pohyblivou slozkou mzdy (bonusy, odmény,

atd.). 30% uvedlo, Ze je souCasny model spiSe nemotivuje.

Otazka ¢. 13: Zakrouzkujte tFi druhy benefiti, které u svého zaméstnavatele
nejvice ocenujete?

Tab. 14: Oblibenost benefitl (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty

Pocet %
Moznost profesniho rlistu 28 10,3
5 tydnt dovolené 76 28,1
3 Sick days 35 13
Cafeteria systém 62 23
Vzdélavani 6 2,2
Slevy na produktech 10 4
Zvyhodnéné stravovani 39 14,4
Spole¢enské tymové aktivity 2 0,7
Celobankovni sportovni hry 5 19
Zdravotni program 2 0,7
Aktiv'it.y sportovniho, rekondi¢niho a 3 11
rehabilitacniho charakteru ’
Rekreace 1 0,3
Kulturni akce 1 0,3
Celkem 270 100
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B z2wyhodnénéstravovani

B spoledenskétymové aktivity

celobankovnisportovnihry

B zdravotniprogram

1 aktivitysportovniho, rekondicnihoa
rehabilitatniho charakteru

rekreace

kuttumiakce

Graf 13: Oblibenost benefitti (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledek hodnoceni:
Ve vysledcich této otazky jsou zahrnuty vSechny benefity, které respondenti oznacili.
Nejcastéjsi kombinaci preferovanych benefitti bylo 5 tydnii dovolené, cafeteria systém
a zvyhodnéné stravovani. Nabidka benefiti pro zaméstnance je opravdu Siroka.

KaZzdy z uvedenych benefiti byl miniméln¢ jednou oznacen.
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Otazka €. 14: Jste dostateéné informovani o déni ve firmé?

Tab. 15: Informovanost o déni ve firmé (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 19 21
Spise ano 55 61
Spise ne 14 16
Ne 2 2
Celkem 90 100

Informovanost o déni ve firme

2.0%

Hano
M spiSe ano
spise ne

M ne

Graf 14: Informovanost o déni ve firmé (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledek hodnoceni:
Z vyzkumu vyplyva, Ze naprosta vétSina respondentll dostate¢né informovana o déni ve
spoleénosti. Tento fakt mohu osobné potvrdit, protoze CSOB vyuziva veskeré dostupné
informac¢ni kandly, jako napf. komunikace s manaZerem, informacni portal, intranet,
firemni Casopis a dal$i. Informaci je, dle mého nazoru, az moc a je nc¢kdy teézké

pozadovanou informaci najit.
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Otazka ¢. 15: Jste spokojen (-a) S motivaénim programem zaméstnavatele?

Tab. 16: Spokojenost s motiva¢nim programem (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 18 20
SpiSe ano 47 52
Spise ne 24 27
Ne 1 1
Celkem 90 100

Spokojenost s motivacnim programem

1.0%

Hano
M spiSe ano
1 spiSe ne

M ne

Graf 15: Spokojenost s motiva¢nim programem (Zdroj:vlastni zpracovani)
Vysledek hodnoceni:
Jak jiz bylo zminéno, tak CSOB patii mezi zaméstnavateli mezi TOP firmy a odpovédi
na tuto otazku to jen potvrzuji. Vice nez 70% je spokojeno s celkovym soucasnym

motivacnim programem.
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Otazka €. 16: Myslite si, Ze VaSe individualni vykonnost je pfinosem vasi
spole¢nosti?

Tab. 17: Pfinos individualni vykonnosti (Zdroj:vlastni zpracovani)

Hodnoty
Pocet %
Ano 61 68
Spise ano 29 32
Spise ne 0 0
Ne 0 0
Celkem 90 100

Pfinos individualni vykonnosti

0.0% _'_o_o%

Hano
M spiSe ano
spise ne

M ne

Graf 16: Ptinos individualni vykonnosti (Zdroj:vlastni zpracovani)

Vysledek hodnoceni:

Kazdé pracovni misto ve firm¢ by mélo byt ptinosem pro danou spole¢nost. Dany fakt

si mysli i 100% respondenti, kteti na danou otazku odpovédeli kladné.
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13 NAVRHY ZLEPSENI

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni nebyly zjistény zadné vazné nedostatky, které
by vyrazné omezovaly chod spolecnosti. Motivaéni program a proces hodnoceni jsou na
vysoké urovni. Oba systémy jsou dikladné popsany ve vnitinich pfedpisech. Nejen diky
témto, ziskala CSOB fadu ocenéni v oblasti personalniho fizeni lidskych zdrojii a patii
mezi top 10 zaméstnavateltl v Ceské republice. Diky dotaznikovému Setieni a vlastni
zkusenosti bych pouze doplnil nékteré oblasti obou systému, které by jist¢ vedli ke

zvySeni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanci.

Navrhy zlepSeni motiva¢niho programu
Vysledky dotaznikového Setfeni poukazuji na drobné nedostatky v oblasti motiva¢niho

programu. Pro lepsi pfehlednost uvadim ptednosti a nedostatky tohoto programu.

+ -
e Celkova spokojenost e Nefinan¢ni oblast
S programem e Moralni stimuly
e Financ¢ni ¢ast e ZvySovani prac. vykonu

e Rozmanitost benefitli

e Dostupnost informaci

e Piehlednost,
jednoduchost

e Vzdélavaci programy

Na zékladé¢ zjisténych informaci jsem se prvotn¢ zaméfil na oblast nefinan¢nich
benefitl. Pro vétSinu zaméstnancii je tato oblast velice dilezitd a tizce souvisi se
zvySenim pracovniho vykonu. V dnesni dobé ma témét stejny vyznam pro zamestnance
jako oblast finan¢ni a je mnohdy rozhodujicim faktorem pii vybéru zaméstnavatele.
V ramci navrhu doporucuji zavedeni pravidelnych:

- teambuildingovych akci,

- neformalnich setkani zaméstnanci,

- rozsifeni vzdélavacich aktivit,

- den dovolené za mimotadné vykony navic.
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Teambuildingové akce ptedstavuji budovani novych a rozvoj stavajicich profesnich
tymil. V teambuildingu se vyuziva specialnich programii, kde je primarnim prosttedkem
rustu skupiny spole¢ny zazitek, ktery ma za cil zlepsit tymovy vykon a spolupraci mezi
zamestnanci firmy. Teambuilding slouzi jako vyborny prostiedek, ktery:

- zajist'uje provedeni tymovych ukolt a dosazeni cile

- spojuje osobni cile zaméstnanct s cili organizace

- prispiva ke zlepseni vztaht na pracovisti (formalnich i neformalnich)

- zajist'uje produktivni a efektivni spolupraci jednotlivei

- zefektivni komunikaci a cely pracovni proces

- ptispiva k rozvoji vzajemné diveéry spolupracovnikii

- uvédomeéni si vlastnich roli v tymu

- pfindsi spolecné zazitky

V ramci banky se tyto aktivity konaji, ale ne pravidelné¢ (s vyjimkou celobankovnich
letnich a zimnich her). Kazdé oblasti by mél byt ptfidélen ro¢ni budget na thradu a
realizaci téchto aktivit.

Neformalni setkani, jsou vétSinou pofaddany z vlastni iniciativy zaméstnancu, a to, pii
mimofadnych pfilezitostech, jako jsou napf. narozeniny, oslavy, narozeni ditéte,
kariérni postup, atd. Zaméstnanci se spolu setkavaji kazdodenné v ramci pracovni doby
a nemaji proto potebu ani motivaci se setkdvat mimo tuto dobu. Tato setkdni jsou jisté
pfinosem k poznani druhych a stmelovani pracovniho kolektivu. V rdmci vyzkumu
respondenti uvedli, Ze pro velkou ¢ast z nich, je atmosféra v pracovnim kolektivu stejné
motivujici, jako napt. vySe mzdy. Zamyslel bych se proto nad moZnosti ¢astecné thrady
nakladt téchto setkani ze strany banky nebo zkraceni pracovni doby o cca 1 hod v den
konani tohoto setkani (tyto castecné dotované akce by mohly probihat max. lkrat
Ctvrtletng).

Dalsim navrhem V oblasti nefinan¢nich benefitl je rozSifeni vzdélavacich programu.
Vétsina Skoleni je zaméfena na urCitou oblast nebo segment trhu. Vzdé€lavacich
programt, zamé&fenych na odborné znalosti, je dostatek. Rozsitil bych tuto oblast spise o
Skoleni zamétena na osobni rozvoj (obchodni dovednosti, psychologie, atd.). Dle mého
nazoru, by také nebylo $patné pravidelné setkani v ramci jednotlivych pobocek, které by
bylo zaméfeno napf. na srovnani s konkurenci a situace na trhu. Tato setkani by méla za
cil stmelovani pracovnich tymu v souvislosti S poznavanim pracovni naplné

zamé&stnancl na riznych pracovnich pozicich a také predavani zkuSenosti.
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Den dovolené za mimoiadné vykony navic patii k dal§Sim navrhlim rozsiteni slozky
nefinanénich benefiti. Tento benefit by byl uren pro zaméstnance (nejen na
obchodnich pozicich), kteti budou v prib&hu roku plnit na 100% své aktivity a zadané
ukoly. Den dovolené navic by slouzil jako mimoiadnd odména za vykonanou préci.
Ptipisoval by se vzdy zpétné€ za uplynuly rok, a to po navrzeni a odsouhlaseni manazera.
Jsem si jist, Ze by tento benefit zaméstnanci ocenili a vedl by k jejich vEtsi motivaci

V plnéni kazdodennich ukold.

Dal$im mirnym nedostatkem je, dle mého nézoru, oblast moralnich stimula ze strany
manazeri. Vyzkum ukazal, zZe pro naprostou vétSinu respondentl jsou moralni stimuly
(napft. pochvala, uznani ze strany vedouciho, zvyseni kompetenci, zpétna vazba, apod.)
velice dulezit¢ z hlediska pracovniho vykonu. Pokud chtéji manazeti dosdhnout
maximalniho efektu, je nutné naslouchat svym podiizenym, davat jim pravidelnou
zpétnou vazbu a umét pochvalit za dobfe vykonanou préci. Dilezity je individudlni
pfistup ke kazdému zaméstnanci, protoZe kazdy ¢lov€k ma jiné potieby. Vse je také o
informovanosti, kterou zabezpecuji pravidelnd setkavani a rozhovory v rdmci

individudlnich porad (detailn€é popsano v navrzich procesu hodnocenti).

Navrhy zlepSeni procesu hodnoceni

Proces hodnoceni je diikladné popsan ve vnitinich ptedpisech banky. Systém ro¢niho
hodnoceni je jiz ,,zab&éhly* a zaméstnanci 1 manaZefi jsou na n¢j zvykli. Cely proces je
jednoduchy a piehledny, ovladany ptes internetovou aplikaci, ¢imZ nijak nenaruSuje
béznou pracovni népln a je proto velice efektivni. Nedostatky tohoto procesu vidim
V systému prubézného hodnoceni zaméstnancii, ktery neni nikde popsan ani definovan.
Manazeti maji pouze doporuceni, aby tyto aktivity prubézného hodnoceni dodrzovali.

Kontrolnim ¢lankem je zde manazerv nadtizeny, ktery nepravidelné dohlizi na plnéni

téchto aktivit.

Navrhy zlepSeni vidim v téchto dvou oblastech:

e dopracovani systému pritbézného hodnoceni v kratsich intervalech
e zavedeni kouCovani do systému pribézného hodnoceni
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Dle mého nazoru by bylo efektivni dopracovat tento systém v kratSich casovych
intervalech, a to, zavedenim:

¢ rozhovoru (individudlnich) o plnénych aktivitach (1x tydné)

e rozhovoru (individualnich) o plnénych cilech (1x mési¢né a 1x ¢tvrtletné)
Proces by se timto navrhem sjednotil a unifikoval na arovni jednotlivych organiza¢nich
jednotek a oblasti. Veskeré tyto aktivity by byly v kompetenci manazerti. Systém
pribézného hodnoceni bych zalozil na metodé¢ GROW. Jednd se o metodu zalozenou
na koucovani. Kougink je v Ceské republice stale vice popularni. Vyhodou této metody
je, ze na zaklad¢ dobfe cilenych otazek ani samotného kouce nepotiebujete a muizete se
dobrat néceho, co je sice ziejmé, ale co by vas v danou chvili tieba nenapadlo.

Metoda nema jasn¢ definované otazky, a proto si ji kazdy manazer mize upravit dle
vlastnich potieb. Nazev GROW je sloZen z prvnich pismen anglickych slov:

G - goal (cil) - ,,Jaky je vas cil?* ptfipadné ,,Kam byste se chtéli dostat?* Aby cely
proces knéfemu vubec byl, je nezbytné cil jasné definovat, nejlépe podle
metodiky SMART, piipadné jeji rozsitené verze SMARTER. Bez spravné definice cile
nebude metoda GROW totiz fungovat.

R — reality (skutecnost) — jedna se o popis skute¢né stavajici situace, a to ve smyslu
toho, v jakém konkrétnim stadiu se dotazovany pii dosahovani svého cile nachazi.
Tazany zde ma za kol vyjmenovat vSechny kroky, které na cesté k cili uz podnikl
a ptripadné také zhodnotit jejich efektivitu a ptipadné 1 to, pro¢ doposud nebyly uspesné.
O — options (moZnosti) - V této fazi je tfeba nalézt zpisoby, jak vyfesit piekazky, které
stoji na cesté¢ k naSemu uspéchu. Jde pfitom hlavné o to, sepsat si vS§echny moZznosti
postupu. Je dulezité klast diraz na to, abychom se zabyvali i tim, jak se jednotlivé
alternativy mohou v budoucnu vyvinout. Pomérné dobra rada je ta, Zze bychom se méli
soustedit na ty varianty, ve kterych mizZzeme t&zit ze svych silnych stranek, coz do
celého procesu tvorby strategie pomoci GROW piinasi i onu SWOT analyzu.

W — what (co budete délat) - Poslednim krokem je pak definice toho, co se bude délat.
Ukolem tohoto kroku je hlavné pochopit to, co jsme se béhem analyzy v prvnich tfech
krocich naucili a toho, co v§echno jsme schopni zménit. Dale by mélo dojit k vytvotfeni
souhrnného planu néasledujicich krokli, méli bychom si shrnout nase ocekdvani

a pripadné 1 rozdé¢lit odpoveédnost za jednotlivé kroky.71

™ Srov. GROW aneb jak se vybicovat k lepsim vysledkiim [online]. 2011 [cit. 2013-02 04]. Dostupné z:
http://www.businessvize.cz/vedeni-lidi/grow-aneb-4-snadne-kroky-jak-se-vybicovat-k-lepsim-vysledkum
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Na zéklad¢ této metody jsem nize navrhnul strukturu pro realizaci vyse
uvedenych individudlnich rozhovort, jez by dopomohly k pribéznému monitoringu a
kontrole pracovnikd. Cely navrh nového systému by byl zapracovan do piedpisu

hodnoceni a byl by povinny pro vSechny manaZery na urovni organizacnich jednotek.

Piednosti nového systému:

e jednoduchost

e pravidelnost

o efektivita

e hodnoceni nejen hard, ale i soft skills (dovednosti)
e podklad pro ro¢ni hodnoceni

e Kkontrola

Nevyhody nového systému:

e vysSi administrativni narocnost

e (as - planovani

V ramci navrhu pribézného systému hodnoceni, se mi jevi jako efektivni,
pouzivat, jiz zminéné, individualni rozhovory. Tyto rozhovory by zajistily adekvatni
zpétnou vazbu a zéaroven by slouZily jako podklad k néaslednému pouziti pfi rocnim
hodnoceni. Nize uvadim doporu¢enou strukturu téchto rozhovort, které Ize aplikovat na

rizné pracovni pozice.

Navrh struktury rozhovoru o plnénych ukolech (1x tydné)

Hlavni body — kontrola ukolt
e aktivity — plan/skutecnost/plnéni (pfip. poznamky k témto bodiim)
e vysledky — plan/skute¢nost/plnéni (piip. poznamky k t€émto bodiim)
Sebehodnoceni pracovnika od minulého rozhovoru
e vysledky
e budouci prilezitosti (kde mizeme uspét?)
e ztracené prilezitosti (co se nepovedlo?)

Individuélni vykon pracovnika

e minuly tyden (co bylo?)
e tento tyden (co bude?)
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ZkuSenosti a poznatky
e nové napady
e potize
Moznosti zlepSeni nebo udrzeni

e oblasti pro zlepSeni = konkrétni kroky pro zlepSeni
e cile do pfistiho rozhovoru
e akce do pristiho rozhovoru

Kompetence (odpovédnost)

e poznamky ke stanoveni odpoveédnosti na akce a cile odsouhlasené hodnotitelem
a hodnocenym

Navrh struktury rozhovoru o plnénych cilech (1x mési¢né/1x ¢tvrtletné)

Hlavni body — kontrola ukol

e aktivity a vysledky ziskané z rozhovorl o plnénych tkolech

Sebehodnoceni pracovnika od minulého rozhovoru
e vysledky
e Dbudouci ptilezitosti (kde mizeme uspét?)
e ztracené prilezitosti (co se nepovedlo?)

Individualni vykon pracovnika

e informace pro doplnéni dle pracovni pozice

ZkuSenosti a poznatky
e nové napady
e potize
Moznosti zlepSeni nebo udrzeni

e oblasti pro zlepSeni = konkrétni kroky pro zlepSeni
e cile do pfistiho rozhovoru
e akce do pfistiho rozhovoru

Kompetence (odpovédnost)

e poznamky ke stanoveni odpovédnosti na akce a cile odsouhlasené hodnotitelem
a hodnocenym
e popis ukoli s terminy a odpovédnosti
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Ekonomické zhodnoceni navrha

Veskera navrzena feSeni povedou prvotné ke zvySeni nakladi. Zavedeni
pravidelnych teambuildingovych akci zalezi na rozhodnuti jednotlivych manazera
oblasti. Akci by se vzdy ucastnilo cca 10 zaméstnancii a tyto akce by byly jednodenni.
Celkové odhadované ndklady na jednu akci jsou 50 000 K¢. Jednotlivym oblastem by
byl vzdy piidélen ro¢ni budget pro vyuziti ve vysi 200 000 K¢ (cca 1 akce/Ctvrtleti).
V ramci tohoto budgetu by byly hrazeny také ptispévky na uvedené neformalni setkani
zameéstnanct. Prispévek na jednu akci byl max. do vyse 3000 K¢.

Rozsifeni vzdélavacich programii a $koleni je nutné vy¢islit s utvarem Rizeni lidskych
zdrojt po schvéleni tohoto navrhu.

Den dovolené navic za mimotfadné vykony by byl hrazen zrozpoctu na
mimotadné odmény/bonusy, ktery je v soucasné dobé manazerim k dispozici. Na
zaklad¢ primérné mzdy v bankovnictvi, ktera ¢ini 23 426 K¢ - 8hod. pracovni doba,
primérna vySe nahrady je 75,22 x 8 = 601,76 x 1,5 = 903 K¢/zaméstnanec. Celkové
naklady jsou na oblast dany poctem zaméstnanci a odsouhlasenim manazera.

Navrzené koucovaci rozhovory by s sebou nesly nulové naklady, nebot’ patii mezi

manazerské techniky.

Vsechna navrZena opatfeni by jist¢ méla podstatny pozitivni dopad na urokové a
neurokové vynosy v zavislosti na zvyseni prodeje produkti a sluzeb. Ocekavany narast
je, z mého pohledu, v rozmezi 5 — 8%.

Po zavedeni zminénych opatieni predpokladam narist pracovniho vykonu v rozmezi

25 — 30% (zejména u obchodnich pozic).
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ZAVER

V diplomové praci jsem se zabyval problematikou motivace a hodnocenim
zamé&stnanci dané spolecnosti. Motivace, je jednou z kliCovych otazek, kterou fesi
kazdy manazer. Pokud chce byt podnik na trhu uspésny a dosahovat svych vytycenych
cili, potfebuje nejen dostatek materidlu, financnich a informac¢nich zdrojt, ale také
kvalifikované a loajalni zaméstnance. Pro management spolecnosti je dulezité pochopit,
ze forma odménovani a spravné nastaveny motivacni program a nabidka benefitii nejsou
pouze nevyhnutelnym nakladem, ale stavé se téZ zdsadnim mechanismem pro zlepSeni
vykonnosti pracovnikd.

Cilem moji diplomové prace bylo analyzovat soucasny motivacni program a
proces hodnoceni spole¢nosti CSOB a.s.. Na zékladé této analyzy a dotaznikového
Setfeni zjistit nedostatky obou zminénych oblasti a sou¢asné navrhnout opatieni, kterd

vedou ke zvySovani pracovni motivace a vykonu jednotlivych zaméstnanci.

Pro dosaZeni stanoveného cile jsem se nejprve, V teoretické casti, zabyval
zakladnimi pojmy, které souvisi s danou problematikou. Informace jsem cerpal
Z dostupné odborné literatury, které pro mé byly zaroven podkladem pro zpracovani

dalsich ¢asti diplomové prace.

V praktické Gasti jsem charakterizoval spoleénost CSOB a.s., jeji historii,
strategie, cile a dalSi informace. Poté jsem provedl analyzu a popis motivacniho
programu a procesu hodnoceni. V této ¢asti byla také provedena analyza motivac¢niho

programu na zakladé dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci.

Na zéklad¢ wvysledkli dotaznikového Setfeni jsem nenalezl Zadné véazné
nedostatky, které by zdsadnim zplsobem ovlivilovaly chod spole¢nosti a motivaci
zamé&stnancl. Pfesto jsem objevil mirné nedostatky v obou oblastech. Tyto jsem,
Vv navrhové ¢asti, identifikoval a ndasledné navrhnul opatieni, kterda by vedla

k zefektivnéni obou systému.

Dobfe motivovani zaméstnanci mohou pfinést spolecnosti lepsi vysledky. V dnesni
dobé zaméstnanci patii k jedné z kli¢ovych konkurencnich vyhod, a proto je dilezité

vénovat problematice motivace zamestnanct a péci o zaméstnance velkou pozornost.
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A.S.
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Apod.
Atd.

BARS
BOZP

CNB
CMSS
CR
CSOB
ERG
IPB
KBC
MBA
MD
PO
RD
Tj.

Tzv.

akciova spole¢nost

Assesment centre (metoda pro vybér, vzdélavani a hodnoceni
zameéstnanct)

a podobn¢

a tak dale

Behaviourally Anchored Rating Scales
bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
¢islo

Ceska narodni banka

Ceskomoravska stavebni spofitelna
Ceska republika

Ceskoslovenské obchodni banka
Teorie motivacnich potieb

Investiéni a postovni banka

KBC bank Brusel

Master of business administration
matei'ska dovolena

poZarni ochrana

rodi¢ovska dovolena

to jest

takzvané
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Piiloha &. 2 - S.W.O.T. analyza spole¢nosti CSOB a.s. ®

Silné stranky

Financni stabilita

Know how znacky CSOB

Komplexni nabidka bankovnich produkti a sluzeb
Kwvalitni portfolio klientt

Rozsahla distribucni sit’

Kvalitni management

Slabé stranky

Vysoce konkurenéni prostiedi
Homogenita produktl a sluzeb
Vysoké naklady na propagaci a rezie
Poplatkova politika

Prilezitosti

Nové technologie v oblasti komunika¢nich kanalt (internet)
Tvorba novych komplexnich a specifickych produktt
Rozsifovani obchodni sité

Nové technologie v oblasti platebnich kanalt

Uspora nékladt

Hrozby

Vysoky stupent konkurence

Rust ekonomické sily stfedné velkych bank se zahrani¢ni ucasti

Slozita predvidavost vyvoje, hospodaiské situace, konkurence a akvizic na fize
V bankovnim sektoru

Stale se snizujici poplatkova politika v ramci konkuren¢niho boje

Dopady ekonomické krize

"3 Vlastni zpracovani.



P¥iloha & 3 — vzor dotazniku

Vazena pani / Vazeny pane,

prosim Vas o vyplnéni dotazniku zabyvajiciho se motivaci a hodnocenim zaméstnancu
CSOB a.s. Tento dotaznik bude slouZit jako podklad pro vypracovani mé diplomové
prace. Dotaznik je zcela anonymni, poskytnuté informace slouzi pouze pro studijni
ucely a nebudou nijak zneuzity.

Dé&kuji za spolupraci,

Bc. David Kratochvil (firemni poradce, SME Olomouc)

Student 2. ro&niku oboru: RIZENT A EKONOMIKA PODNIKU, Fakulta
podnikatelska,

Vysoké uceni technické v Brné.

1. Pohlavi
[ ]Zena
[ ] muz

2. Vékova kategorie
[ ] do 25 let
[]26-35 let
[136-50 let

[ 150 a vice let

3. Jak dlouho pracujete v CSOB a.s.?
[ ] méné nez 1 rok

[]1-5Ilet

[]6-10let

[[]11-15let

[ ]16leta vice

4. Nejvyssi ukoncené vzdélani
[ ] zakladni

[ 1SS bez maturity

[ ]SS s maturitou

[] vyssi odborné

[ ] bakalaiské

[ ] vysokoskolské

5. Podminky na pracovisti, kde pracujete, jsou dle VaSeho nazoru:
[ ] vyhovujici

[] vyhovujici s malymi nedostatky

[ ] primérné

[] nevyhovujici

™ Vlastni zpracovani.



6. Ktera okolnost nejvice pisobi na zvySeni Vaseho pracovniho vykonu?
[ ] vyse mzdy

[ ] tlak vedouciho

[ ] zajimavost vykondvané prace

[ ] atmosféra v pracovnim kolektivu

7. Jak duleZité jsou pro Vas moralni stimuly — pochvala, uznani ze strany
vedouciho?

[ ] velmi dalezita

[ ] dillezita

[ ] méné dilezita

[ ] nezajima mé

8. Jste spokojen (-a) s vysi vasi mzdy?
[ ]ano

[ ] spise ano

[ ] spise ne

[ ]ne

9. Jste ve Vasi spolecnosti pravidelné proskolovani a mate pristup ke vzdélavacim
programim?

[ ]ano

[ ] spise ano

[] spise ne

[ ]ne

10. Jakou formu vzdélavani ve Vasi spole¢nosti upfednostiiujete?
[] vzdé&lavaci programy

[ ] u¢eni se od druhych

[] pomoci literatury

[] prostiednictvim poradce

11. Jak hodnotite rozsah nepenézni motivace ve Vasi firmé?
[] velmi dobry

[] dobry
[ ] spatny

12. Je pro vas soucasny model odménovani dostateéné motivujici?
[ Jano

[ ] spise ano

[] spise ne

[ ]ne



13. ZakrouZzkujte tfi druhy benefiti, které u zaméstnavatele nejvice ocenujete.
[] moznost profesniho ristu

[ ]5 tydnt dovolené

[] 3 Sick days

[] Cafeteria systém

[ ] vzdelavani

[ ] slevy na produktech

[ ] zvyhodnéné stravovani

[] spoleenské tymové aktivity

[] celobankovni sportovni hry

[] zdravotni program (preventivni lékatska péce)
[] aktivity sportovniho, rekondi¢niho a rehabilita¢niho charakteru
[ ] rekreace

[ ] kulturni akce

14. Jste dostate¢né informovani o déni ve firmé:
[ ]ano

[] spise ano

[ ] spise ne

[ ]ne

15. Jste spokojen (-a) s motivaénim programem zaméstnavatele?
ano

[] spise ano

[ ] spise ne

[ ]ne

16. Myslite si, Ze VaSe individualni vykonnost je pfinosem Vasi spole¢nosti?
[ ]ano

[ ] spise ano

[ ] spise ne

[ ]ne



Piiloha €. 4 - Kritéria hodnoceni pracovniho vykonu

Vysledky:

mnozstvi vyrobenych vyrobk,
prodej vyrobkd a sluzeb,
kvalita vyrobki a sluzeb,
pocet obslouzenych zakaznik,
spokojenost zakaznik,

pocet reklamaci,

nehody pfi praci.

Osobni zpiisobilost, vlastnosti:

odborné védomosti,

zrucnosti,

jazykové znalosti,

fyzicka zdatnost,

schopnost vést jing,

schopnost koordinace ¢innosti,
smysl pro osobni zodpovédnost,
odolnost proti fyzickému zatizeni a stresu,
z4jmoveé zaméieni,

tvofivost,

pfizpusobivost,

podnikavost,

samostatnost,

Vyrovnanost,

cilevédomost,

ctizadostivost,

temperament,

¢estnost,

loajalita.



Chovani
pracovni:
= pracovni aktivita,
» dodrzovani stanovenych pracovnich postupd,
» dodrzovani pracovniho rezimu,
» dodrzovani nafizeni,
= ohlaSovani problému,
= hospodarnost,
= zachazeni se zafizenim,
» vedeni potfebnych dokumentd,
socialni
= ochota spolupracovat,
= zachazeni s lidmi,
» vztahy ke spolupracovnikiim,
* chovani vii¢i nadfizenym,
* chovani vii¢i podfizenym,
= spoleCenské vystupovani,

» vztah k zakaznikim.”

» KACHANAKOVA, A., NACHTMANNOVA, 0., JONIAKOVA, Z., Persondlny Manazment. 2008, s.
150.



Ptiloha €. 5 - Porovnavani pristupi k hodnoceni prace

metoda charakteristika vyhody nevyhody
Bodovaci Analyticky pfistup, v némz se Pokud je zalozena na Muze byt slozita a vyvolavat

boduji jednotlivé faktory, a fadné analyze, poskytuje | nespravny dojem védecké
soucet tohoto bodovani tvoii bodovaci metoda presnosti — pfi bodovani praci
celkovou hodnotu prace, kterou | hodnotitelim méfitko, je tfeba pouzit Gsudek.
1ze pouzit pro ucely které mize zvysit V piipadé zmén podminek,
porovnavani a zatazovani do objektivitu a dislednost priorit nebo hodnot neni
stupnd. posuzovani a omezit snadné tento systém

ptilis zjednodusené ptizplsobovat.

posuzovani k hodnoceni

prace. Poskytuje ochranu

pted stiznostmi

tykajicimi se stejné

hodnoty, pokud ovsem

sama né&jak

nediskriminuje.

Analytické Jsou vypracovany profily Jestlize proces Proces porovnavani muze byt

porovnavani | stupid, které definuji porovnavani je opravdu povrchngjsi, a tedy
charakteristiky prace v kazdém | analyticky a provadi se podezielejsi nez bodovaci
stupni stupiiovité struktury s velkou péci, pak tento metoda. V novéjsim ptistupu
z hlediska vybéru ptistup Setii ¢as tim, ze existuji definice urovni
definovanych faktort. Vedle umoziuje hodnoceni faktorti, které poskytuji navod
toho jsou vypracovany profily | velkého poctu praci k posuzovani a vysledné skore
roli pro prace, které maji byt zejména druhovych, a vytvaii zakladnu pro urceni
hodnoceny, a to se provadi na rychle a zptisobem, ktery | poradi a stupiili, které nepatii
zaklad¢ analyzy stejnych vyhovuje pozadavkum do analytického porovnavani.
faktort, jaké odpovidaji souvisejicim se stejnou I kdyZ porovnavani na této
profilim stupiiti. Profily jsou hodnotou. zakladné muze byt
pak porovnavany s fadou povazovano za analytické,
profilt stupiiti nebo urovni tak, muze byt obtizné to prokazat
aby se dosahlo co nejlepsi Vv ptipadech, kdy se fesi
shody a prace se zafadila do zalezitosti stejné hodnoty.
stupné.

Klasifika¢ni | Neanalyticka (sumarni) metoda | Snadno se s ni pracuje, Jestlize definice stupiiti jsou
— je definovana hierarchicka definice stupnti poskytuji | pfili§ propracované, mtize byt
struktura stupid podle Girovné urcité standardy pro obtizné zartadit slozité prace
odpovédnosti. Prace (pracovni | posuzovani. do néjakého stupné, stupné
mista) jsou zafazovany do maji tedy sklon k obecnosti,
stupfil pomoci porovnavani ktera pfili§ nepomaha pii
popisu prace (pracovniho hodnoceni hrani¢nich pripadi
mista) s popisem stupné nebo pfi porovnavani mezi
(klasifikovani prace). jednotlivymi pracemi,

neposkytuje to ochranu pred
naféenim z poruSovani
rovného pristupu.

Poradi Neanalyticka (sumarni) metoda | Snadnost pouziti a Nejsou definovany standardy
— porovnavaji se prace / srozumitelnost. pro posuzovani, neméfi se
pracovni mista jako celek za rozdily mezi pracemi,
ucelem vytvoreni potadi. neposkytuje to ochranu pred

naféenim z poruSovani
rovného piistupu.

Vnitini Pracovni mista nebo role se Snadné pouzivani, Do znaéné miry spoléha na

benchmarking

porovnavaji se vzorovymi
rolemi, které byly zafazeny do
stupiii na zakladé metody
potadi nebo klasifikacni
metody, a je jim pfifazovan
stupen, ktery jim nejlépe

usnadiiuje piimé
porovnavani, zejména
tehdy, kdy byla pracovni
mista analyzovéana
pomoci fady spole¢nych
kritérii.

usudek a mtze vést

K neustalému opakovani
existujicich relaci, zavisla na
presné analyze pracovniho
mista / role, nemusi
poskytovat ochranu pied




odpovida. Popisy pracovnich
mist mohou byt analytické

V tom smyslu, Ze berou

Vv uvahu fadu standardi a
definovanych prvk.

naféenim z poruSovani
rovného pfistupu.

Trzni
ocenovani

Mzdové / platové sazby jsou
provazany s trznimi sazbami —
vnitini relace jsou tedy urceny
pomoci relaci na trhu. Pfisné
vzat,0 neni to vlastné metoda
hodnoceni prace.

Je v souladu s nazorem,
Ze prace ma takovou cenu
jakou uzna trh.
Zabezpecuje
konkurenceschopnost
odménovani.

Spoléhani na piesné
informace o trznich sazbach
neni vZzdy na misté, relace na
trhu nemuseji odpovidajicim
zptsobem odrazet vnitini
relace, do organizace se muze
prenaset piipadna
diskriminace.”

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, 2007. s. 549-550.






