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Management pracovniho vykonu ve vybraném podniku

Performance management in the selected company

Souhrn

Toto téma je zvoleno vzhledem k soucasnému velmi diskutovanému tématu
vzdélavani a rozvoje osob v ramci vétSiny spolecnosti. V poslednich letech, kdy se trh
vyskytuje stale jest¢ v krizi, se fesi otazka, zda investovat do vzdélavani ¢i nikoliv. Zda je
prospésné snizovat naklady skrze snizovani vydaji na vzdélavani ¢i zda se do budoucna
vyplati vzd€lavat své pracovniky a zvySovat u nich motivaci a loajalitu k podniku. Z tohoto
divodu diplomova prace zkouma vybranou firmu plsobici na ¢eském trhu. Jeji zpiisoby
fizeni, vzdélavani a odménovani pracovnikli v minulosti a soucasnosti, a zda jsou jeji
vnitini a motivaéni nastroje ucinné vici zaméstnanctim.

Je zde popsana a blize vysvétlena efektivnost, vyhody a nevyhody soucasné¢ho
zpusobu fizeni a podstata firemniho vzdélavani jakozto moznosti zlepSeni vykonnosti a

prosperity vybrané firmy.

Na zévér z této prace vyplyva doporuceni a rady pro budouci vyvoj v oblasti

vzdélavani a motivovani na zéklad€ zvoleného Setfeni ve vybraném podniku.
Kli¢ova slova

Firemni kultura, fizeni pracovniho vykonu, motivace, hodnoceni, odménovani,
vzdélavaci strategie, metody a formy vzdélavani, vedouci pracovnik, determinanty
odménovani, znalosti, schopnosti, dovednosti, pracovni podminky, organiza¢ni struktura,

vykonnost, efektivnost, pracovni vykon, fizeni lidskych zdroji, benefit
Summary

This theme has been chosen due to the fact that the education and development of
people within most companies is very discussed in these days. In recent years, when the
market is still in crisis, the question is being solved whether to invest in education or not. If
it is beneficial to reduce costs through a reduction in spending on education or if it pays off
in the future to educate own employees and raise their motivation and loyalty to the

company. For this reason, the diploma thesis examines the selected company operating on



the Czech market. Describing its methods of management, education and remuneration of
employees in the past and the present, and whether its internal and motivational tools are

effective to employees.

There is described and explained the effectiveness, advantages and disadvantages
of the management company in details and the nature of education as a way to improve
performance and prosperity of the selected company.

As a conclusion of this work the recommendations and advices for future
developments in education and motivation which are based on the survey in selected

company will follow.
Keywords

Corporate culture, performance management, motivation, evaluation, reward,
educational strategies, methods and forms of education, manager, determinants of
remuneration, knowledge, abilities, skills, working conditions, organizational structure,

performance, efficiency, job performance, human resource management, benefit



o ok~ w D e

Obsah

VO, ettt b e b e R e ne e ne e 10
CIl @ MELOAIKA ......eviiiiiiiiee e 11
SEZNAM ZKIALEK ..o 12
SeZNAM ODTAZKI ......coviiiiiiiiiiicie s 13
SezZNAM LADUIEK ... 14
Teoretickd VYChOdiSKa .........ccoviiiiiiiiiiiic 15
B.1.  RiZENT PrACOVIIKI ....vvuveveieeeeeceeceeeee ettt sttt 15
6.1.1. Rizeni pracovniho VYKonu pracovnikil.........cocceverererrrrerrreeseesessessnsnsenenens 16
6.1.2. Hodnoceni vykonu pracovVniKil..........cccceereeiiieiiiniieiie e 18
6.1.2.1. Metody hodnoceni pracoOVNIKQ .........cccveiviiiiiiiiiiiicnicee e 19
6.1.2.2. Problémy a chyby hodnoceni pracovnikil..........cccceviiiiiiiiniiiiiiieen, 21

6.2.  Motivace PracoVIIKIL........ccueiiiiiiiieiiiii i 23
6.2.1. Klasifikace teorii MOtIVACE .......cvveiiieriiiiiieiie e 23
6.2.1.1.  Te0rie 0DSANU.......ccovviiiiiiiiic 24
6.2.1.2.  TEOIIE PrOCESU...c.veeuveieiereeieeteesteetesteeste et e sreeste e e e sraesteessessaesteeneesaeesreenne e 26
6.2.2. Formy odmeén a benefitll.........ccccvviiiiiiiiiiieee e 27
6.2.3.  ZpUsoby 0odMENOVANT........ccuiiiiiiiiiiiie i 29
6.3.  Vzdelavani pracoOVNIKT. ........coiiiiiieiiii e 33
6.3.1.  DOvody VZAEIAVANT .......cccoovviiiiiiiii 34
6.3.2. Metody a formy VZAEIAVANT .........ccooiviiiiiiiiecc e 35
6.3.3.  Vyhodnocovani vysledkil vzdElAvani ............ccceciiiiiiiiiiiii 39
PraktiCka CASE ....ceeiiieei e 41
7.1.  Vybér a definice konkrétni SpoleCnosti........ccccvvveriiiiiiiiiiiiiise 41
7.1.1.  OrganizaCni StrUKEUIA.........coviiiiiiieie s 42
7.1.2.  Soucasna situace uvniti SPOIECNOSTI.......uervirvirriiiiieiierie e 44
7.2.  Hodnoceni vykonu zameEStnancll.............cceeviiiriiiiiiiiiiiciee s 46
7.3, OAMENOVANT ....viiiiitieiieie ettt ne e 48
T4, VZACIAVANL......ooiiiiiiii 56
7.5, Dotaznikove SEtTENI......c.eiiiiiiiiiiieie e 60
7.5.1.  Struktura dotazniku.........cooiiiiiiiii 60
7.5.2.  Vysledky dotaznikoVEho SEtren.........cccuervirieiieiiiieiie e 61

7.5.3.  Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni..........cccvvveiiiiiiciiiic e 73



9. Seznam pouZzityCh ZATOJU........cccoiiiiiiiiiiicii e 77
0.1, KNIZNT ZATOJ@ .uvviiiiiiiiiie ittt 77
9.2, EIlektronické ZAroje ........ccooveiiiiiiiiiiiii e 78

10. SeZNAM PFILON ..ovviiiieiece e 80



1. Uvod

Jako téma diplomové prace jsem si vybrala fizeni pracovniho vykonu ve vybraném
podniku, do c¢ehoz spadaji zplsoby a metody hodnoceni, motivovani a vzdélavani

zaméstnancu.

Kdyz spolecnosti chtéji zavést iisporna opatieni, vétSinou zacinaji snizovat naklady
Vv mistech, kde to neni ihned viditelné, naptiklad v oblasti fizeni lidskych zdrojt,
vzdélavani a motivovani zaméstnanci. Cim vice snizi spolenost rozpoéet na tyto oblasti,
tim vice za¢ne propukat nespokojenost a nemotivovanost v fadach zaméstnanct. V dnes$ni
dobé vzrlsta snaha udrzet si vykonné a loajalni zaméstnance, proto spolecnosti hledaji
optimalni uroven poskytovanych benefith a vzdélavani, aby si udrzely stavajici
zaméstnance, ktefi akceptovali a jiz rozumi firemnim hodnotdm a kultufe. Tim, ze si
spole¢nost udrzuje stavajici zaméstnance, se také vyhyba nédkladiim na nové pfijimané
zameéstnance, jako jsou piijimaci pohovory a testy, vyuka a zau¢ovani novych pracovnikii
na pracovnich mistech. Aby se spolecnosti dale vyvijely a byly konkurenceschopné, musi
pochopit dilezitost motivovani a vzdélavani zaméstnancii. Kdyz je zaméstnanec spokojeny

a spravn¢€ motivovany, pak je 1 jeho prace efektivni.

Toto téma jsem si vybrala, protoze jsem sama pracovala ve spolecnosti, ktera se o
zaméstnance nestarala, v§ichni zaméstnanci bez vyjimky byli demotivovani, délali jen to
nejnutnéjsi a hledali zpiisoby, jak pracovat jesté ménég. Je jasné, Ze firma nemtiize vyhovét a
uspokojit vSechny své zamé&stnance. Kazdy ¢lovek je jiny, ma jiné potieby a cile, ale snaha
udrzovat prevaznou vétSinu zameéstnancii spokojenou a motivovanou by méla byt cilem

kazde¢ spolecnosti.

Teoreticka Cast definuje zakladni témata, kterymi se diplomova prace zabyva —
hodnoceni, motivovani a vzdélavani pracovnikd. Jsou zde vysvétleny obecné definice,
metody a zplsoby Cinnosti téchto oblasti, aby byl ¢tendi seznamen s faktickymi udaji a
informacemi. V praktické ¢asti prace je zjiStovano pomoci dotaznikového Setfeni jaké
hlavni faktory motivovani a vzdélavani zaméstnancim vybrané spolecnosti chybi, €O
opatieni by méla byt piijata, aby se zlepsila jejich spokojenost a motivovanost a tim i

vykonnost samotné spole¢nosti.
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2. Cil a metodika

Cilem diplomové prace je zjisténi aktualni situace vybraného podniku na trhu a
nalezeni a navrhnuti moznosti na zlepseni podnikového fizeni a firemniho vzdélavani pro
budouci rozvoj. K tomuto cili byla nutné analyza konkrétniho podniku a jeji porovnani
S obecné platnymi pravidly fizeni zaméstnancii a problematikou vzdélavani zaméstnanca v
ostatnich firmach na ¢eském trhu. V praci se déle rozebiraji zplisoby fizeni, motivace a

vzdelavani pracovniki ve vybrané firmé.

Pro stanoveni metodiky diplomové prace bylo nejprve nutné nastudovat danou
problematiku v dostupné literatute, ktera se zabyva managementem fizeni pracovniki v
podniku. Také bylo tfeba nasbirat veskeré mozné informace o vybraném podniku
(postaveni na ceském trhu, vnitfni prostfedi podniku a firemni kultura, informace o
zaméstnancich — pocet oddéleni v podniku, funkce jednotlivych oddé€leni, organizac¢ni
struktura podniku, zplsoby zvySovani vykonnosti a efektivnosti price zaméstnanci,

soucasny systém vzdélavani zaméstnancti v podniku a vyhledy na budouci situaci na trhu).

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti, z teoretické a praktickeé, a dale pak ze
zavéru, kde je ucinéno shrnuti, co z danych informaci a analyzy vyplyva a jsou zde davana
doporuceni pro dal$i rozvoj podniku. V teoretické c¢asti jsou nejdiive rozebrany a
vysvétleny tematické okruhy (pfedev§im fizeni, vzd€lavani a motivace pracovniki),
kterym je v nasledujici ¢asti prace potfeba rozumét a které budou ukazany na vybraném

podniku z praktického pohledu.

Prakticka ¢ast diplomové prace se zamétuje na jeden konkrétni podnik a podminky
Vv jeho prostfedi stanovené pro management fizeni, odménovani a vzdélavani pracovniki.
Dale je v zavéru diplomové prace, na zdkladé dotaznikového Setfeni a analyzy situace
V podniku, obsazeno doporuceni pro zkoumanou spolecnost, jak zlepSit svou firemni

kulturu ¢i jaké jsou dal$i moznosti pro vzdélavani a motivaci pracovniki.
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3. Seznam zkratek

CSOB — Ceskoslovenska obchodni banka
CSOB PS — Ceskoslovenska obchodni banka Penzijni spoleénost
CMSS — Ceskomoravska stavebni spofitelna

KPI — Key performance indicator = kli¢ové ukazatele vykonu
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6. Teoreticka vychodiska

6.1. Rizeni pracovniki

Aby byla jakakoli spole¢nost Gspésné, melo by pro ni byt hlavnim cilem propojeni

téchto Ctyrt oblasti:

e Materialni zdroje
e Financ¢ni zdroje

o Lidské zdroje

e Informacni zdroje’

Proto uspéSnost organizace zavisi na jejim v€asném uvédomeéni si dilezitosti
lidskych zdroju a jejich fizeni. Kazdd organizace si sama stanovuje podobu a postaveni
persondlni ¢innosti v hierarchii ¢innosti podniku. Zalezi jen na ni, jakou vyznamnost bude

tomuto okruhu prikladat.

Rizeni lidskych zdrojl, personalistika, ¢i persondlni fizeni Casto lidé zaménuji a
povazuji za synonyma, ale neni to uplné spravny pfistup. Rizeni lidskych zdroji lze

charakterizovat a odlisit od personalniho fizeni t€émito znaky:

e Zaméfuje se vice na dlouhodobou perspektivu a posuzuje dlouhodobé dopady vsech

rozhodnuti v oblasti personalni prace.

e Zkouma vnéjsi faktory fungovani pracovni sily organizace (zajima se zejména o
vngjsi ekonomické podminky, trh prace, Zebficek hodnot, zpiisob jejich zivota a

socialni rozvoj, osidleni a prostiedi, ve kterém se pohybuji a ziji apod.)

e Persondlni prace piechazi do kompetenci vSech vedoucich pracovnikii (prestava byt
odbornou oblasti). Stdle vice pravomoci a rozhodovani prechazi na vedouci

pracovniky, protoze pieci jenom maji ke svym podfizenym zaméstnancim blizsi

Y KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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vztah nez odborné persondlni oddéleni, které se stavd spiSe poradenskym,

organiza¢nim a kontrolnim organem.’

Rizeni lidskych zdrojii je povazovano za strategicky koncept, v ramci kterého se
fesi spravny vyvoj spolecnosti a jeji uspésnost na trhu skrze rozvoje pracovnikl organizace

v v . v ) ‘o ’ I3 ’ v v o 1.0\ 3
(v€etné motivacnich nastroji, do kterych spada hodnoceni a odménovani pracovnikit).

6.1.1. Rizeni pracovniho vykonu pracovniki

Rizeni pracovniho vykonu lze definovat jako propojeni pracovniho vykonu,
vzd&lavéni, rozvoje a odméfovani pracovniki.® Stale vice se klade diraz na zlepSovani
pracovniho vykonu prostfednictvim zdokonalovani schopnosti, dovednosti a znalosti

zameéstnancu.

Rizeni pracovniho vykonu zdfiraziiuje, Ze je nutné stanovit pracovni tkoly a
pracovni mista ,,na miru“ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika, a tim 1
optimalné vyuzivat jeho pracovni schopnosti. Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje
souvisly a flexibilni proces, ktery se tyka vedoucich pracovnikii a jejich podiizenych
zaméstnanctl, ktefi se snazi spole¢nou praci dosahnout zadoucich cilii a vysledki. Rizeni
pracovniho vykonu zobrazuje manazerské postupy, jak sledovat a méfit vykon svych
pracovniki. Je zaméfen vice na planovani a zlepSovani budouciho vykonu nez na zpétné
hodnoceni vykonu nebo samotnych zaméstnanct. Tvoii zakladnu pro vzdélavani
pracovnikii nebo moznych budoucich manazerti. Rizeni pracovniho vykonu vyutstuje do
planii osobniho rozvoje a do dohod nebo smluv o vzdélavani. Jinymi slovy je to tedy
piistup zalozeny na principu fizeni lidi na zdklad€ ustni dohody nebo pisemné smlouvy
mezi manaZerem a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti

potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu.”

2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3

¥ TURECKIOVA, M. Rozvoj a fizeni lidskych zdrojii. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009,
128s. ISBN 978-80-86723-80-8

4 KOUBEK, J. }?l'zem'pmcovm’ho vykonu. Praha: Management Press, 2004, 212 s. ISBN 80-7261-116-X

> BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, 208 s. ISBN 978-80-247-
2914-5
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Rizeni pracovniho vykonu je strategicky orientovany a integrovany proces
umoziujici organizacim, aby byly trvale GspéSné a konkurenceschopné, a to jednak v
disledku soustavného zlepSovani pracovniho vykonu, jednak v disledku soustavného

rozSifovani a prohlubovani schopnosti jednotlivct i tyma v organizaci6

Rizeni pracovniho vykonu pfedstavuje urcity cyklus planovani, stanovovani ukoll a

cilt, jejich vykonavani a hodnoceni, coz je znazornéno na obrazku nize.

Plan \
N
/ Rizeni pracovniho \\

vykonu - dohoda .
//.4 0 pracovnim vykonu \
P 5 \\

N

Hodnoceni Planovani
Hodnoceni | pracovniho osobniho Akce

vykonu rozvoje

»
\ .
Vykon - fizeni /
\ | pracovniho vykonu |
v prubé&hu obdobi

\ Montorov ani /

Obr. 1: Rizeni pracovniho vykonu

Integrace je monitorovana jako horizontélni a vertikalni:

1. Horizontalni integrace predstavuje provazanost vytvafeni pracovnich ukold,

hodnoceni, odménovani a vzdélavani a rozvoje pracovnikd.

2. Vertikalni integrace piredstavuje provazani podnikovych, tymovych a

individudlnich cilt s kli€ovymi, zdkladnimi schopnostmi pracovnikﬁ.7
Hlavnim smyslem a G¢elem fizeni vykonnosti zaméstnancii:

— fizeni vykonnosti organizace

— dosazeni cill organizace efektivné

— motivovani vSech zaméstnancl organizace8

® BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavdni. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, 208 s. ISBN 978-80-247-
2914-5

"KOUBEK, J. Iél'zenl'pracovm'ho vykonu. Praha: Management Press, 2004, 212 s. ISBN 80-7261-116-X
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6.1.2. Hodnoceni vykonu pracovniki

Hodnoceni prace je systematické urcovani hodnoty kazdé prace ¢i pracovni funkce

ve vztahu k jinym pracim ¢i pracovnim funkcim v organiza(:i.9

Hodnoceni pracovniki je jedna oblast z personalnich ¢innosti. Hlavnim tGcéelem
hodnoceni je motivace pracovnikli, moznost kontrolovani a korigovani zptsobu jejich
prace a pracovniho chovani. Informace ziskané diky hodnoceni déavaji zpétnou vazbu

zamestnanci 1 celé€ organizaci.

Podstatou a cilem hodnoceni je zjistit vysledky prace hodnoceného zaméstnance,
zhodnotit jeho pracovni chovani a jeho vztahy se spolupracovniky a se zdkazniky. Zjisténé
vysledky jsou poté diskutovany se zaméstnancem formou hodnoticiho pohovoru, kde je
spole¢né s vedoucim pracovnikem zhodnoti a hledaji vhodné zplisoby a opatieni vedouci k
pracovnimu zlepSeni. Pfi hodnoticim pohovoru jsou probirany zjisténé tidaje o pracovni
vykonnosti - tdaje o vysledcich pracovnika, o nakladech apod. Soucasné pracovnik

poskytuje zpétnou vazbu o pracovnich podminkéch, prostfedi na pracovisti atd.

v

Nejvhodnégjsi je, kdyZ zaméstnance hodnoti jeho bezprostfedni nadfizeny, protoze
je se zaméstnancem nejvice v kontaktu a zna jeho zptisob prace. Hodnoceni probiha dvéma
zpusoby - formalni a neformalni cestou. Neformalni hodnoceni je provadéno ptilezitostné
béhem vykonu prace zaméstnancovym piimym nadfizenym. Formalni hodnoceni probiha
pravidelné (obvykle minimaln¢ jednou ro¢n¢€) a je planované a systematické. Hodnoceni
pracovniki je podkladem pro odménovani, zlepSovani pracovniho vykonu, rozmistovani,

vzdélavani a motivovani pracovniki apod.10
Pokud ma byt hodnoceni efektivni, musi byt provadéno systematicky - organizace
by méla mit vypracovany hodnotici systém, ktery by mél byt pribézné aplikovéan i

vylepSovan.

8 Rizeni pracovniho vykonu zamésmancii. [online]. 4.3.2015 [cit. 2015-03-10]. Dostupné z:
http://www.podnikator.cz/provoz-firmy/personalistika/rizeni-lidskych-zdroju/n: 16658

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3

1 Hodnoceni pracovnikii. [online]. 11.6.2013 [cit. 2014-12-10]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/hodnoceni-pracovniku
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6.1.2.1. Metody hodnoceni pracovniku

Metod hodnoceni pracovnikil je hodné, a proto zde budou popsany ty, které patii

mezi Castéji pouzivané:
a) Hodnoceni podle stanovenych cili

Pievazné se pouziva se pro hodnoceni manazeru a specialisti. Postup této metody

je nasledujici:

— Stanoveni srozumitelnych cilti prace, kterych ma pracovnik za ukol dosahnout
- Sestaveni planu, ktery zobrazuje postup, jak cilti dosahnout

— Vytvoreni podminek, které umoznuji plan realizovat

- Meéieni a posuzovani plnéni cili

— Podnikani zlepSeni, pokud jsou zapotiebi

- Stanoveni novych cilg'

b) Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Tato metoda se prevazné pouziva pro hodnoceni manualné pracujicich - délnikd.
Vyhodou je objektivnost pii hodnoceni. Nevyhodou je, Ze nelze porovnavat vykony
zameéstnancl z ruznych pracovnich mist. Vykony na odlisnych pracovnich mistech jsou
rizné obtizné. Vedoucimi pracovniky jsou stanoveny normy a vykony, kterych by mélo
byt dosazeno, a ty se nasledné projednaji s pracovniky. Dosazené vykony pracovnikl se

poté porovnaji se stanovenymi normami.
¢) Volny popis

Tato metoda je univerzalni, nejvice se ale uplatituje pro hodnoceni manaZerti a
tvarc¢ich pracovnikd. Hodnotitel musi pisemné popsat pracovni vykon hodnoceného
pracovnika (vétsinou podle pfedem stanovené¢ho seznamu bodd hodnoceni). Tato metoda

lze pouzit i u sebehodnoceni. Nevyhodou je, Zze kazdy hodnotitel ma jiné vyjadfovaci

1 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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schopnosti, proto lze rizné hodnoceni Spatné porovnavat. Také miize byt hodnoceni

. v . ’ ’ 12
ovlivnéno vztahem hodnotitele s hodnocenym pracovnikem.

d) Hodnoceni na zakladé kritickych pripadi

Hodnotici pracovnik si musi vést zaznamy o uspokojivych a neuspokojivych
pfipadech, které se staly bcéhem pracovniho vykonu hodnoceného pracovnika.
Shromazdéné piipady pak tvofi zakladnu pro hodnoceni vykonu a také pro dalsi ukoly a
cile, které budou pracovnikovi piidélené. Nevyhodou metody je naro¢nost na cCas a

moznost subjektivniho chapani ptipadd, které by mély byt zaznamenany.
e) Hodnoceni pomoci stupnice

Tato metoda hodnoti riizné oblasti prace zvlast’ (kvantita a kvalita vykonané prace,

samostatnost, flexibilita, tymové prace, znalost prace atd.). Uziva se tii typi hodnotici

stupnice:

° Ciselna

1 : : 4 :
Nizka Vysoka

° Graficka

X
Nizka Vysoka
° Slovni
Vynikajici Nadprimérna Primérna Podprimérna Spatna
f) Checklist

Checklist predstavuje dotaznik, ktery obsahuje body tykajici se pracovnikova

chovani a hodnotitel oznacuje, zda se urcity charakter chovani vyskytuje v pracovnikové

12 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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vykonu (odpovéd’ na otazky ve formé ,,ano“ nebo ,,ne“). Metoda je Casové narocna —
dotaznik se musi ditkkladné pfipravit a pro kazdé odd€leni musi byt jiny, protoze kazdé

oddé€leni ma specifické vlastnosti.*®

g) Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale = klasifika¢ni stupnice pro

hodnoceni pracovniho chovani)

Tato metoda se fadi k metodam hodnoceni zaméstnancti, které jsou zacileny nikoliv
na piimé meéteni efektu vykonavané prace, ale na hodnoceni pfistupu k praci, dodrzovani
uritého postupu pii praci a pracovni chovani. Piedpoklada se, ze pokud se pracovnik

chova zddoucim zptisobem, pak je i jeho pracovni vykon efektivni.

h) Metody zaloZené na vytvareni poradi pracovniki podle jejich pracovniho vykonu
Porovnévaji pracovni vykon dvou a vice jedinc.

1) Assessment centre

Tato metoda se vyuziva nejen k vybéru a vzdélavani pracovnikd, ale i k hodnoceni
pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a rozvojového potencidlu predev§im manaZerii

a specialistd.'*

6.1.2.2. Problémy a chyby hodnoceni pracovniki

Pti hodnoceni pracovnikll je nejvétSim problémem subjektivismus. Kvalitni a
ucinné hodnoceni je zaloZeno na objektivité hodnoceni, avS§ak mnohé faktory pracovniho
vykonu zaméstnance neni mozné objektivné méfit. Chyby vzniklé subjektivnim vniméanim
hodnotitele se daji rozdélit do tfech skupin, a to na chyby zplsobené nespravnou
interpretaci (hodnotitel by si mél ovéfit, ze informaci spravné rozumél — princip zpétné
vazby), chyby zptisobené aktualnim stavem hodnotitele (hodnoceni je ovlivnéno naladou

hodnotitele — otazka profesionality hodnotitele) a chyby zptisobené osobnosti a tirovni

¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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percepce (kazdy hodnotitel ma své zkuSenosti, hodnoty, urcitou schopnost zpracovavat

informace atd. a tyto skute¢nosti mohou ovliviiovat jeho hodnoceni).*

Zakladni chybou je zvoleni Spatnych kritérii, podle kterych je zaméstnanec

hodnocen. Avsak existuje mnoho dalSich chyb. Mezi nejéastéjsi patii:

PriliSna shovivavost - napiiklad hodnotiteli je pracovnik sympaticky a hodnotitel

tak zkoncentruje své hodnoceni na pozitivnim konci stupnice
- Pfilisna piisnost - opak shovivavosti, pracovnik je hodnocen jen negativné

- Tendence hodnotit pracovniky stfedem stupnice - hodnotitel dava vétSing
pracovnikid primérné hodnoceni (v praxi se stdva, Ze vykonnéjSiho pracovnika
pramérné hodnoceni demotivuje a malo vykonného pracovnika to nepovzbudi

k lepS§imu vykonu, protoze si bude myslet, Ze primérné hodnoceni staci)

- Tendence hodnotitele hodnotit pracovniky dle svého méfitka — hodnoceni podle
svého vlastniho pfistupu k préci, podle vlastnich preferenci, jak by mél pracovni

vykon vypadat

- Ovlivnéni hodnotitele jeho Sympatiemi, antipatiemi ¢&i predsudky vaci

hodnocenému pracovnikovi

- Halo efekt - dalsi ptipad, kdy se hodnotitel necha unést pozitivnim ¢i negativnim
rysem hodnoceného pracovnika, jednad se o dojem, ktery udélal pracovnik hned
napoprvé (vystupovani, vzhled atd.) a podle néjZ je hodnocen, bez ohledu na to
jestli se zlepsil, nebo zhorsil

- PfihliZeni k socialnimu postaveni, pfisluSnosti ¢i rasovym znakiim nebo pohlavi —
meélo by byt v pracovni sféfe nepfipustné (avSak velmi casto jsou hodnotitelé

ovlivnéni)

- Prili§ kritickd forma hodnoceni — pisobi na hodnoceného pracovnika
kontraproduktivné, coZz se odrazi i na jeho vykonu (v hodnoceni by méla byt jak

kritika, tak i pochvala)®

¥ Hodnoceni pracovnikii - Nejéast&j§i chyby v hodnoceni [online]. 1.5.2012 [cit. 2014-11-08]. Dostupné z:
http://bytydzej.blog.cz/1205/hodnoceni-pracovniku-8-cast-nejcastejsi-chyby-v-hodnoceni
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6.2. Motivace pracovniki

Motivace je psychologicky proces, ktery aktivuje nase chovani a ddva mu tcel a
smér. Je to hnaci sila, kterd nas vede k dosazeni osobnich a organiza¢nich cilt, k
uspokojeni naSich nenaplnénych potieb. Je to vile néceho dosdhnout. Lidské chovani je
témet vzdy néim motivovano. Navic je vSak ovliviiovano biologickymi, kulturnimi a

RN 17
situacnimi aspekty.

Kazdou organizaci zajimé, co by méla ud¢lat pro trvale vysokou uroveinn vykonu
zameéstnancl. Proto je dulezité vénovat pozornost riznorodym zpisobim, jak motivovat
lidi k co nejlepsimu vykonu. Nastroje, které se daji pouzivat k motivaci, jsou rizné. Patii
sem odmény, vedeni lidi, prace, kterou zaméstnanci vykonavaji a podminky v organizaci,

za nichZ tuto praci vykonavaji.

Tato kapitola se zabyvd motiva¢nimi teoriemi a nastroji, které mohou organizace
pouzit pro povzbuzeni zaméstnancli, aby uplatnili své schopnosti a znalosti co
nejefektivnéjSim zplsobem. Proces motivace je mnohem komplikovanéjsi, nez by se
mohlo zdat, jelikoz lidé maji rlizné potieby, stanovuji si rizné cile, aby své potieby
uspokojili, a podnikaji rizné kroky, aby si splnily své cile. Je proto chybné domnivat se, ze

jeden zpiisob motivovani by vyhovoval v§em zaméstnanctim.

6.2.1. Klasifikace teorii motivace

Existuje velmi mnoho teorii motivace. Divodem vzniku velkého mnozstvi teorii
motivace je ruznorodost lidi. Kazdy ¢lovek je jiny, ma jiné potfeby a touhy. ManaZzefi
mohou z motivacnich teorii Cerpat znalosti a inspiraci pro své vlastni fizeni zaméstnancti.

Teorie motivace se rozd€luji na dvé hlavni skupiny.

1 PIRKLOVA, L. Nejcastéjsi chyby pri hodnoceni pracovnikii. [online]. 4.2.2015 [cit. 2015-02-10].
Dostupné z: http://chcipracovat.info/nejcastejsi-chyby-hodnoceni-pracovniku/

Y HAJEK, M. Vybrané teorie motivace k vedeni lidi. [online]. 25.2.2013 [cit. 2014-12-18]. Dostupné z:
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html
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6.2.1.1. Teorie obsahu

Tyto teorie vysvétluji, co clovéka nuti k praci. Zaméfuji se na obsah motivace.
Tvrdi, Ze motivace se zamétuje na uspokojovani hlavnich potieb, které ovliviiuji chovani.

Proto se jim také jinak fika ,.teorie potieb.*®

a) Maslowova hierarchicka teorie potieb

Tato teorie tvrdi, Ze Cloveék nejdiive musi uspokojit své zakladni fyziologické
potieby, jako jsou hlad, spanek, jistota, atd. nez ziskd motivaci k napliiovani dalSich cila.
Na rozdil od téchto zékladnich potieb, pii jejichz uspokojeni neni pocit zadny, pii splnéni
potieb, které jsou v pyramidé vyse, ma ¢loveék dobry pocit a navic je motivovan k dal§imu

snazeni.

Obr. 2: Maslowova pyramida potieb™

¥ ANDRASKO, Jan. Motivovdni a odméhovani pracovnikii ve vybrané organizaci [online]. 2009 [cit. 2014-
11-05]. Dostupné z: dspace.upce.cz/bitstream...a_odmenovani_pracovniku ZB_2009.pdf

Y Nekolik manazerskych postiehii....motivace a odmériovani [online]. 17.10.2012 [cit. 2014-11-21].
Dostupné z: http://www.mmspektrum.com/clanek/nekolik-manazerskych-postrehu-motivace-a-
odmenovani.html
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b) Herzbergova teorie dvou faktori

Herzbergova teorie dvou faktori vhodné dopliiuje napiiklad Maslowovu teorii.
Herzberg pojmenoval dva =zakladni faktory, které jsou pro zameéstnance zdrojem

spokojenosti a motivace:

e Hygienické faktory (tzv. neuspokojovatele), mezi néz patii takové, které budi v
pracovnikovi pracovni nespokojenost, pokud nejsou splnény (napf. podminky na

pracovisti, mezilidské vztahy, vyse platového ohodnoceni, jistota zamé&stnani, atd.)

e Motivatory (tzv. uspokojovatele), mezi néz patii takové faktory, které budi
Vv pracovnikovi pocit motivace a spokojenosti (napf. uznani, pocit dosazeni

vysledku, profesni rust, odpovédnost, aspéch atd.)

Pokud nejsou naplnény hygienické faktory, vyvola to v pracovnicich
nespokojenost, ale jejich naplnéni nevyvolava nutné spokojenost. Pracovnici je berou jako
samoziejmost a jejich Gc€inek neni trvaly a rychle vyprché. Naptiklad kdyz zaméstnanec
nedostane mzdu, tak ho to rozzlobi, ale pokud plat dostane, nevyvola to u pracovnika dalsi

motivaci.

Oproti tomu, kdyZ dojde k naplnéni motivacnich faktord, dochazi u zaméstnance k
motivaci k vyS$im pracovnim vykoniim. Jejich ucinek na motivaci je dlouhodobégjsi a
jejich nenaplnéni nutné¢ neznamend nespokojenost. Pfikladem ,,motivatora“ je udélena

pochvala.”
¢) McClellandova teorie ziskanych potieb

McClelland tvrdi, Ze lidé maji tfi hlavni potfeby - potfebu néfeho dosahnout,
pottebu n€kam patfit a potiebu moci. Lisi se pouze tim, jaky maji vnitini Zebticek priorit

téchto potieb.
Tyto tii hlavni potteby Ize definovat takto:

e ten, ktery chce hlavné nééeho dosahnout — jeho cilem je vynikat mezi ostatnimi a
ocenuje, kdyz ho okoli utvrzuje v tom, jak je dobry. Spise se vyhyba riziku, pokud

tam je nepatrny zisk, nebo pokud je pravdépodobnost netuspéchu pfilis vysoka.

2 Herzbergova teorie dvou faktori [onling]. 28.4.2013 [cit. 2014-11-28]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru
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e ten, ktery chce hlavné nékam patiit — Jeho cilem je byt s okolim zadobfe.
Vyhledava piijemné a harmonické vztahy s ostatnimi. Potfebuje slySet od ostatnich
lidi spiSe souhlas, nez uznani.

e ten, ktery ma silnou potiebu moci — Jeho ptanim je ziskat co nejvetsi moc a silu,
aby mohl ovladat ostatni lidi nebo aby dosahl svych vyty¢enych cili. Nepotiebuje

ocenéni, staci mu pouze souhlasna dohoda.?
6.2.1.2. Teorie procesu

Tyto teorie jsou zamétené na prubéh motiva¢niho procesu. Zkoumaji psychologické
pochody a procesy, které ovliviiuji lidskou motivaci a které souviseji s ocekdvanimi,

vytyCenymi cili a vnimanim spravedInosti.”
d) Vroomova teorie ocekdavani

Pokud je pro nés cil atraktivni a jsme presvédceni, ze lze cile dosdhnout, pak jsme
motivovani cile dosdhnout. Vroomova teorie je zalozena na védomi, ze kazdy clovék
ptfizplisobuje své pracovni UGsili svému vlastnimu piesvédéeni o dosazitelnosti a

atraktivnosti cile.
e Valence - pfesvédceni o tom, ze cil je atraktivni
e Instrumentality — pfesvédceni o tom, Zze odména je dosazitelna
e EXpectancy - presvédeni o tom, Ze je realné cile dosdhnout

Tyto tii body znamenaji, Ze zaméstnanec musi nejen vnitiné véfit v cil samotny a
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ve schopnost cile dosdhnout, ale také tomu, Ze za uspéch a dosaZeni cile dostane odménu.

e) Adamsova teorie rovnovdahy

Podle této teorie si zaméstnanci srovnavaji vse, co do prace vlozili s tim, co z ni
ziskali. Vkladaji své usili, loajalnost vicéi svému zamé&stnavateli, Cas, pracovni flexibilitu,

angazovanost, a ziskavaji finan¢ni benefity, zaméstnanecké vyhody, jistotu zaméstnani,

2L Vybrané  teorie motivace k vedeni lidi [online]. 30.3.2006 [cit. 2014-11-29]. Dostupné z:
http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85-teorie-motivace.html

2 ANDRASKO, Jan. Motivovini a odméiovani pracovnikii ve vybrané organizaci [online]. 2009 [cit. 2014-
11-05]. Dostupné z: dspace.upce.cz/bitstream...a_odmenovani_pracovniku ZB_2009.pdf
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Vroomova  teorie  olekavani  [online].  12.7.2013  [cit.  2014-12-04]. Dostupné  z:
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uznani, moznost rozvoje a kariérniho rustu atd. Pokud maji pocit, Ze to, co vkladaji do
spole¢nosti, pro kterou pracuji, prevysuje vystupy, které od spolecnosti ziskavaji, stavaji se
demotivovanymi a hledaji zménu nebo snizuji své snazeni a své vstupy. Bude-li mit
zamestnanec pocit, Ze je prfecenén, miize zvysit své pracovni nasazeni, ale také mize zvysit

hodnotu svych vstupt, aniz by zvysil svij realny pracovni vykon.?*

Vnimani vstupii a vystuptl je vétSinou individuélni, a to podle toho, jaké maji
zamestnanci hodnoty. Zrovna tak je mohou nespravné vnimat z diivodii, Zze maji nespravné
informace (napf. sluzebni automobil mize byt brdn jednim zaméstnancem jako

samoziejmost a jinym jako forma benefitu).
f) Lockeho teorie cile

Podle této teorie zavisi vykon jedince na stanovenych cilech. Motivace a vykon
zamé&stnancl jsou vys$i, pokud jsou stanoveny specifické cile. Cile by méli byt dostatecné
naro¢né, ale piijatelné a dosazitelné. Po zkoumani zda tato teorie funguje, byly
zformulovany podminky, za nichz tento vztah plati - zaujeti pro cil (jedinec cil voli, nebo

jej pfijima za sviij) a zp&tna vazba o postupu k cili.”
6.2.2. Formy odmén a benefita

Odmeénovani dnes uz neznamena pouze mzdu nebo jiné formy penéznich odmén,
které poskytuji spole€nosti zaméstnanclim jako kompenzaci za pracovni vykon. Zahrnuje
spoustu dal$ich nepenéznich forem odmén jako napiiklad povySeni, uznani nebo jen
obycejna pochvala dokaze v pracovnikovi vzbudit pocit motivace. A stale vice do

odménovani byva zarazovano i vzdélavani poskytované organizaci.

Kromé¢ téchto odmeén, které kontroluje a o nichz rozhoduje sama organizace (fika se
Jim vnéjsi odmény), se stale vice pozornosti vénuje tzv. vnitinim odménam. Ty nemaji
hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykonavanou praci, s radosti,

kterou mu prace piindsi. Vnitini odména je dana typem osobnosti pracovnika a jeho

? Adamsova teorie rovnovdhy [online]. 25.2.2013 [cit. 2014-12-11]. Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-
vedeni/kapitoly-vedeni/65-teorie-motivace/85

#® STUCHLIKOVA, 1., MAN, F. Motivacni struktura — integrujici koncept psychologie motivace [online].
20009 [cit. 2014-12-13]. Dostupné z:
http://www.eamos.cz/amos/kat_ped/externi/kat ped 11258/clanek Motivacni_struktura_CsPs.doc
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vnimanim. Co pro jednoho pracovnika miize byt vnimano jako odména, to jiny pracovnik

bere jako samoziejmost.

Ttebaze vnéjsi a vnitini typy odmén maji rliznou povahu, jsou navzijem Uzce
provazany. Casto udéleni odmény organizaci pfinasi i vnitini uspokojeni a radost.
Organizace muze dosti vyrazn¢ ovliviiovat oblast vnitinich odmén napft. prostfednictvim
peclivého a pracovnikovi na miru Sitého vytvareni pracovnich ukoll, povéfovanim
pracovnika pracemi, které jsou pro néj pfitazlivé uz svou povahou, které od né¢j vyzaduji

praveé téch schopnosti, jichz si sam vazi.”

Formy odmén jsou velmi rtiznorodé. I presto vSak lze odmény rozdé€lit na dvé
zakladni formy — hmotné a nehmotné slozky. Penize ve formé mzdy patii mezi
nejobvyklej§i hmotnou odménu. Uginnost penéz neni stoprocentni, protoZe jejich
nedostatek vyvolava v zaméstnancich nespokojenost a snizuje jejich motivace k dobrému

pracovnimu vykonu, pii¢emz ale jejich ziskani neznamena trvalé uspokojeni.

Hmotné odmény ¢loveék nutné potiebuje k zajisténi své existence. Kazdy clovék ma
sv¢ cile, touhy a potteby a prave k jejich dosazeni pottebuje clovék hmotné neboli finanéni

odmény.
Do hmotnych sloZek odménovani patii:

— Zakladni mzda, pevnd ¢i polopevnd slozka mzdy vazand na hodnoceni osobnich

schopnosti zaméstnance

— Pohyblivda motivaéni slozka, kterd zdvisi na pracovnim vykonu jednotlivych

zameéstnancu

— Mzdové priplatky za mimotfadné pracovni podminky, které maji vySSi naroky na

zaméstnance.?’

*® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3

2 KREJZOVA, P. Rozbor metod hodnoceni a odméiiovéni zaméstnancii [online]. 2010 [cit. 2014-12-20].
Dostupné z:
http://dspace.k.utb.cz/bitstream/handle/10563/12589/krejzov%C3%A1 2010 bp.pdf?sequence=1
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Do nehmotnych sloZek odménovani (= zaméstnanecké vyhody) patri:

— Vyhody socialni povahy (napft. pfispévky na penzijni a zivotni pojisténi, piispévky na

rekreaci, prispévky na mateiské Skoly)
— Vyhody, které zkvalitiiuji volny ¢as pracovnika (napt. kulturni a sportovni aktivity)

— Vyhody, které maji pfimy vztah k vykonavané praci (napf. stravovani, vyhodnéjsi

prodej produkt zaméstnanctm, piispévek na uhradu nakladii na cestovani do prace)

— Vyhody spojené s postavenim zameéstnance v organizaci (napt. firemni automobil pro

vedouci pracovniky, firemni mobilni telefon, vybaveni kanceléaie, osobni sekretarka)®®

Do nehmotnych odmén také patii jiné stimuly, které motivuji zaméstnance, jde 0
moralni motivovani, a patii sem naptiklad potfeba uznéani v kolektivu, zvoleni do prestizni
funkce, volna ¢i individudlni pracovni doba (tim se da najevo, Ze spolecnost ma v

zaméstnance divéru).

6.2.3. Zpisoby odménovani

Zasluhové odmeénovani se vztahuje k penéznimu odménovani podle riznych
kritérii. NejCast€j$i metody zasluhového odménovani jsou zndzornény na nize uvedeném
obrazku ,,Vyskyt zasluhového odmeénovani®, patii sem odménovani podle vykonu,
schopnosti, pfinosu, dovednosti, délky zaméstndni a také tymové odménovani. Tyto

zpusoby budou blize popsany v nésledujicim textu.

 KREJZOVA, P. Rozbor metod hodnoceni a odméiiovéni zaméstnancii [online]. 2010 [cit. 2014-12-20].
Dostupné z:
http://dspace.k.utb.cz/bitstream/handle/10563/12589/krejzov%C3%A1_2010_bp.pdf?sequence=1
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Obr. 3: Vyskyt zdsluhového odmérovini®

Odménovani podle pracovniho vykonu

V tomto piipadé jakékoli zvySeni mzdy nebo bonus jsou zavislé na vykonu
pracovnika v organizaci. Jakékoli odmény jsou ud€lovany podle dosazeni dohodnutych
vysledkd, kol a cilii. Ne kazdy pracovnik je stejné¢ vykonny, a proto se pouziva tato
metoda odméiovani podle pracovniho vykonu. Hodnoti se prace jiz vykonand, zda byl

dosaZen pfedem dohodnuty cil nebo vysledek préce.30

Du;l_odnulé ’ Hodnocenl / Odména
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Obr. 4: Odmérovani podle pracovniho vykonu™

Odménovani podle schopnosti

Uroveli schopnosti neni snadno méfitelnd, proto se vétiinou ocefiuje jako
kvalifikace u zaméstnance a prace, kterou je na zakladé této kvalifikace a odbornosti
schopen délat. Hodnoti se kvalifikace, ale také s jakou efektivnosti je zaméstnanec schopny
jejiho vyuziti. Na rozdil od odménovani za vykon, se pii odménovani podle schopnosti

hodnoti budoucnost, zda zaméstnanec bude své schopnosti dobie vyuzivat.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-
1407-3

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-
1407-3

38 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-
1407-3
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Obr. 5: Odmériovani podle schopnosti*®
Odménovani podle piinosu
Tato metoda je smiSenim dvou zplsobi odménovani — podle vykonu a podle

schopnosti. Zkoumaji se zde vysledky vykonané prace a zaroven troven schopnosti, kterou

zameéstnanec do prace vnasi.

Odména za dosavadni + Odména za budouc|
vykon Uspésnost
- r o N
= Odména
podie pfinosu
Visledky Schopnosh

Obr. 6: Odmérniovani podle pfz'nosusa

Odménovani podle dovednosti

Existuji dva sméry rozvoje dovednosti. Horizontalni rozvoj dovednosti vede
pracovnika k vykonavani Sir§iho okruhu tkold, naproti tomu vertikadlni rozvoj dovednosti
pomaha pracovnikovi vykonavani stejné prace na vyssi urovni a do vétsi hloubky. Odmeéna
je zavisla na rozsahu a druhu dovednosti, pracovnici jsou odméfovani za ziskané

dovednosti (pouzivani dovednosti pfi vykonu prace je jiz odmé&hovani podle vykonu).*
Odménovani podle délky zaméstnani

Zamgéstnanci jsou motivovani tim, ze jsou odmeénovani za udrzeni pracovni pozice

(napft. kazdy rok se jim zvySuje plat o urcity pocet procent). Tato metoda by ale neméla byt

%2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-
1407-3

3 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, 800 s. ISBN 978-80-247-
1407-3

* ANDRASKO, Jan. Motivovani a odmérovani pracovnikii ve vybrané organizaci [online]. 2009 [cit. 2014-
11-05]. Dostupné z: dspace.upce.cz/bitstream...a_odmenovani_pracovniku_ZB_2009.pdf
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pouzivana jako jedina a méla by byt kombinovana s jinymi zplisoby odménovani, jelikoz
muze i nékteré zaméstnance odradit. ZvySovani platu je pfili§ pomalé¢ a organizace by

mohla piijit o ty lepsi a vykonnéj$i zaméstnance.
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6.3. Vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovniki je investici podniku do budouciho rozvoje a zéaroven
predstavuje benefit pro zaméstnance. Pozadavky na zaméstnance (na jeho schopnosti,
znalosti a flexibilitu) se neustdle méni. V soucasné dobé se za vzdélavani v organizacich
povazuji nejen klasické metody jako je zacvik na pracovni pozici nebo preskolovani a
doskolovani, ale i dalsi rozvojové aktivity, které pomahaji rozsifovat znalosti a dovednosti
za hranice, jez jsou potiebné pro danou pracovni pozici. Tato kapitola se zabyva diivody,
které zaméstnavatele k poskytovani dalS§iho vzdélavani a zvySovani kvalifikace
zaméstnancl vedou. Jaké jsou druhy a metody podnikového vzdélavani a jak se 1isi vykon

zaméstnanci, kteti maji moznost dale se vzdélavat.

Vzdélavani pracovniki lze definovat jako persondlni cinnost, ktera zahrnuje

nasledujici aktivity:

a) Doskolovani pracovnikil, které je nejcastéj$im a vétSinou i hlavnim ukolem vzdélavani
pracovnikll ve spolecnosti. Kvili stale se ménicim naroklim na pracovni mista, je nutné

rozSifovat pracovni schopnosti zaméstnanci.

b) Zvysovani pouzitelnosti pracovnikt tak, aby ovladali védomosti a dovednosti potiebné
k vykonu i jinych pracovnich ¢innosti a dokazali se tak na riznych pracovnich mistech

navzajem zastupovat.

c) Rekvalifikacni procesy pomahajici organizaci rozSifovat pracovni schopnosti
zaméstnancl. Rekvalifikace zahrnuje pteSkolovani zaméstnanct, ktefi maji pro organizace

neuzite¢na povolani, na povolani, které organizace pottebuje.

d) Novi pracovnici vétSinou nejsou nalezit¢ pripraveni na vykon prace, na kterou byli
piijati. Proto je nutnosti ptizpisobit jejich pracovni schopnosti specifickym pozadavkim
pracovniho mista, technologii, stylu prace v organizaci atd. Novi zaméstnanci musi byt
organizaci doskolovani nebo alespon ptizpisobovani zvlastnostem, mechanismu a kultufe

organizace.
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e) Formovani pracovnich schopnosti (odborné zpusobilosti) i formovani osobnosti
pracovnika (jeho vlastnosti, které ovliviiuji chovani a védomi, a tedy motivaci pracovnika a

vztahy na pracoviéti).35

6.3.1. Diivody vzdélavani

Kazda organizace si samoziejmé zjistuje a uvédomuje, jaké vyhody a nevyhody,
klady a zapory, ma poskytovani vzdélavani zameéstnancim. Uz svym zaloZenim
predstavuji vzdélavani a rozvoj orientaci na budoucnost a ziskavani budoucich piinost jak
pro jednotlivce, tak i pro podnik. Jde o investici pfindSejici hodnotu, ackoli v praxi je ¢asto

vniména spiSe jako naklad®. Nejdilezit&jsi davody pro¢ se organizace, pokud cht&ji byt

uspesné a konkurenceschopné, vénuji vzdélavani a rozvoji svych pracovniki jsou:

a) Stale nové poznatky a vznik novych technologii, a proto znalosti a dovednosti

zaméstnancu rychle zastaravaji.

b) Neustale se ménici lidské potieby, které pfispivaji k vyrazné zméné na trhu
vyrobki a sluzeb, coz vyzaduje pruznou reakci organizaci a tim i rychlou

prizptsobivost jejich zaméstnanct.

€) Vyvoj a pokrok techniky a informacnich technologii v organizacich a snaha snizit

naklady skrze efektivnéjsi vyuziti technickych zafizeni.

d) Casté organizatni zmény, kterym se zameéstnanci organizace musi neustale

pfizpusobovat.

e) Zmeéna orientace z kvantitativnich pozadavki na kvalitativni pozadavky vyrobka a

sluzeb a poskytovanou sluzbu zakaznikovi.

f) Kwvili ménicimu se podnikatelskému prostifedi musi byt firmy a podniky pfipravené

reagovat na rizné zmeny.

% KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
% VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. Praha: Grada Publishing a.s, 2011,
240 s. ISBN 978-80-247-3651-8
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g) Prace je jinak organizovana, zména se odehrava i v charakteru prace a zptsobech
fizeni (prohlubovani a rozsifovani prace, delegovani, posilovani pravomoci, plossi

organizacni struktury).

h) Globalizaci hospodatskych aktivit vyplyva pro organizace nutnost pohybovat se,

podnikat a komunikovat v mezinarodnim prostiedi.

i) Zmény orientace lidi na kvalitu pracovniho Zivota se projevuje ve zvySené potiebé

lidi se vzdélavat.

J) Poskytovani vzdélani a pée o zaméstnance znamena pro organizaci dobrou povést

a usnadfiuje ji ziskavani novych a stabilizaci t&ch stavajicich pracovniki.*’

Pro zaméstnance je vzdélavani benefitem a motivaci pro dalsi rist a vyvoj. Pokud
zaméstnavatel poskytuje rizné moznosti vzdélavani, ¢lovék spiSe vstoupi do pracovniho
poméru s touto firmou nez s jinym podnikem, ktery vzdélavani neposkytuje a neni zde

vidét zddnd Sance na dal$i rozvoj a pracovni rist.
6.3.2. Metody a formy vzdélavani

Podnik mize poskytovat vzdélavani bud’ jako soucast rozvoje pracovnika anebo ve
form¢ benefitu. Tyto dvé moznosti se li§i v rozdilném piistupu. Na jedné strané stoji
konkrétni studijni reZim a na druhé stran¢ nabidka zaméstnaneckych vyhod, kterda muze,

ale také nemusi byt zaméstnancem vyuZita.

Firmy také poskytuji programy vzdélavani bud’ upln€ zdarma, nebo si zaméstnanec
musi na sviij rozvoj urcitou ¢astkou prispivat. Z obecné zkusenosti je vétSinou lepsi, kdyz
si na nékteré vzdeélavaci kurzy musi zaméstnanec urcitym obnosem pfispivat. Vice si poté
moznosti vzdélavani vazi, a kdyz za kurzy zaplati, nestava se tak cCasto, ze by je

vynechdval nebo na né prestal zcela dochazet.

Volné pojaté beneficni kurzy a programy firma pouziva, pokud konkrétni znalosti a
schopnosti nepozaduje, ale chce podpoftit vyvoj svych zaméstnanct (napt. jazykové kurzy).
Podniky si timto zvySuji svoji prestiZ a image, a také diky témto programiim mohou vyuzit

moznosti daitovych odpist.

3" KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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Metody vzdélavani se daji rozdélit do dvou velkych skupin, které se pak dale deli
na konkrétni metody. Z praktického pohledu se pouziva obou skupin pro vzdelavani vSech

typt pracovniki a pracovnich obort.
Tyto dvé zékladni skupiny jsou:

1. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace (metody ,,on

the job®). Tyto metody byvaji povazovany jako vhodnéj$i pro vzdélavani

délnikd.

2. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,off the job*). Tato
skupina metod je vhodn&jSi pro vzdéldvani vedoucich pracovnikii a

specialistf.*®

Pro metody pouzivané zpravidla ke vzdélavani pti vykonu prace na pracovisti patfi:

a) Instruktdz pri vykonu prace — na konkrétnim pracovisti jsou poskytnuty hlavni
informace, které jsou nutné k vykonu pracovni. Tato metoda je ureno pro
vSechny nové zameéstnance a jejim obsahem je hlavné organizace prace na

pracovisti, zasady bezpecnosti a ochrany zdravi a protipozarni pravidla.

b) Coaching — je forma individualni podpory pracovniho rozvoje a zvySovani
produktivity (ale li$i se od mentoringu), kou¢ pomaha osob€ najit jeho vlastni

cestu. Cilem je naplnit zaméstnanctiv potencial.

c) Mentoring — metoda formovani pracovnich schopnosti, mentor také poskytuje
osob¢ podporu a rady, protoze ma zkuSenosti z daného oboru, zna kli¢

k uspéchu a vyuziva svoji expertizu.

d) Counselling — metoda pouzivana pro formovani pracovnich schopnosti a
dovednosti pracovniki. Tato metoda je zaloZena na vzajemném konzultovani a
ovlivitovani (nejde o jednosmérny vztah, proto by se tato metoda nemcéla

zamenovat s poradenstvim).

*® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2006, 400 s. ISBN 80-7261-033-3
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e) Asistovani — pokud zaméstnanec nastupuje na novou ¢i na vys§i pracovni
pozici, ma moznost se ucit od pracovnika, ktery souc¢asné na této pozici pracuje,

pomoci této metody asistovani.

f) Povéreni itkolem — pracovnikovi je pfidélen ukol, ktery musi splnit samostatné.
Je knému pridélen zkuSenéjsi pracovnik, ktery na néj dohlizi, piipadn¢ mu

pomaha pii nejasnostech v tikolu.

g) Rotace prdice — vzd€lavajici se zaméstnanec je postupné povéfovan ruznymi
ukoly, které mu pomahaji zaclenit se do chodu organizace a Iépe pochopit jeji

fungovani.

h) Pracovni porady — metoda, pii které jeden nebo vice zkuSenéjsich pracovnikt

vzdélavaji ostatni.>

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté — at’ uz v organizaci nebo mimo
ni — se Casto realizuji v rezimu podobném Skolnimu (kurzy na Skolach nebo ve
vzdélavacich institucich), ve zvlastnich zafizenich (vyukovych dilnach, trenazérovych
nebo pocitacovych ucebnach apod.), na vyvojovych pracovistich apod. Spise se jedna o

metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin ucastnika.
Mezi tyto metody patfi:

a) Predndska — metoda zaméfena na predneseni teoretickych ¢i faktickych
informaci. Je to ovSem jednostranna metoda, informace jsou pasivné pfijimany

posluchaci.

b) Prednaska spojend s diskusi (nebo také seminaf) — ucastnici jsou zapojovani,

stimulovani k aktivité, mohou pfijit s napady ¢i problémy a ty se spolecné fesi.

€) Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani) — poskytuje tcastnikiim znalosti
nazornym zpusobem za pouziti pocitacl, trenaZerti, pifedvadéni pracovnich
postupll v dilnach apod. Ucastnici si zkouseji své dovednosti bez rizika skod,

obvykle jsou ale ve vzdélavacim zatfizeni jiné podminky nez na pracovistich.

% Vzdélavani a rozvoj pracovnikii v organizaci [online]. 22.6.2009 [cit. 2014-08-19]. Dostupné z
http://www.needful.cz/nase-clanky/detail/vzdelavani-a-rozvoj-pracovniku-v-organizaci
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d)

f)

9)

h)

)

Pripadové studie — tato metoda se pouziva spise pii vzdélavani manazerd. Jedna
se o nastoleni n&jakého organizacniho problému (muze jit o fikci i skutecnost).
Poté jednotlivi Gcastnici nebo mensi skupinky problém rozebiraji a snazi se

najit vhodné feseni

Workshop — varianta piipadovych studii, problémy se fe$i komplexnéji a

tymové. Tato metoda je proto vhodné pro ziskani schopnosti pracovat v tymu.

Brainstorming - varianta piipadovych studii. Kazdy uc¢astnik navrhne zptsob
feSeni problému. Po ziskani vSech napadt se hledd nejlep$i navrh nebo

kombinace navrhu.

Simulace — metoda, ktera se vice soustied’'uje na praxi s aktivnim zapojenim

ucastnikii. Velmi Gi¢inna metoda pro nauceni se vyjednavat a rozhodovat se.

Hrani roli — metoda, kterd se zaméfuje na manazery, od kterych je pozadovan
vysoky stupeni samostatnosti. Rozviji praktické dovednosti ucastniki, uci je

samostatn€ myslet a ovladat své emoce.

Diagnosticko - wvycvikovy program - tastnik fe$i problémy, jeZ jsou
kazdodenni néplni prace manaZera. Ukoly jsou &asto nédhodné& generovany
poditatem a vytvaieji tak rtiznou turoven stresu. Utastnik miZe Gasto
konfrontovat sva rozhodnuti s témi optiméalnimi, jez se uci. Jedna se o velmi
ucinnou metodu, kdy tcastnik se uci prekondvat stres, jednat s lidmi, hospodafit
s ¢asem a mnoh¢ jiné. Nevyhodou je velmi naro¢na casova ptiprava a technické

vybaveni.

Assessment centre - skupinova metoda vybéru. Assessment centre trva obvykle
pul dne nebo i cely den a je na néj pozvana skupinka 5 az 10 uchazeca. Ti
spole¢né 1 samostatné plni rizné ukoly, fesi ptipadové studie, vyplituji znalostni
testy, prezentuji své myslenky a nazory. Hlavnimi zdsadami je uplatnéni
nezéavislého hodnoceni vice osobami, vyuziti psychodiagnostickych néstroji,

ptipadovych studii, indoorovych i outdoorovych aktivit.
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k) Outdoor training/learning (uceni hrou) — skute¢né hry spojené se sportovnimi
vykony. Vzdélavani se miize odehravat ve volné piirod€ nebo v télocvicné. Jde

o propojeni her a sportu se zdokonalovanim pracovnich schopnosti manazert.

1) Vzdéldivani pomoci pocitacii — pocCitace simuluji pracovni situace, usnadnuji
ucastnikiim uceni pomoci schémat, obrazkt nebo grafti, také jsou k dispozici

riizné testy a cvieni. Lze pouzit pro kolektivni i individualni vzd&lavani.*°

6.3.3. Vyhodnocovani vysledku vzdélavani

Je obecné znamo, ze pokud podnik podporuje vzdélavani a dalsi rozvoj svych
zamé&stnanci, zvySuje se tim zaroveinl jeho efektivnost. Jde ale o investice, jejichZ vynos se

projevi az v budoucnu. Je proto t€z§i uzitky ze vzdélani kvantifikovat a vyhodnocovat.

V praxi vétSinou zacne podnik sniZovat jako prvni vydaje na vzdélavani. Vypada
to, ze omezeni téchto vydaji vykonnost podniku tolik neovlivni (alespon ne okamzit¢) a ze
je mozné rozvoj zaméstnancti odlozit na pozd¢ji. Problém je pravé v tom, ze zatim
neexistuje vhodny zplsob, jak méfit a hodnotit vysledky a pfinosy vzdélavani a proto
nemaji pracovnici persondlnich utvari dostatecné argumenty, kterymi by rozvoj
pracovnikli odivodnili. V praxi byva obtizné, nékdy i nemozné, zformulovat piinosy

vzdélavani ve finan¢nim vyjadfeni. Kvalitativni a nehmotné pfinosy se t€zko méii (1 kdyz

vvvvvv

Vzdélavaci proces je zavrSen vyhodnocovanim vzd€lani, coz je velmi dilezitd
souCdst procesu. Jsou zde shromazdény informace o vysledcich a tucincich daného
vzdélavaciho programu a ocenéna hodnota urcit¢tho vzdélavani ve svétle ziskanych
informaci.** Toto vyhodnocovani miize pomoci pii odstranovani pochyb u manazert, ktefi

si stale nejsou jisti, do které oblasti se vyplati investovat.

Investice do vzdélavani vyZzaduji Cas, penize, materidl a Usili lidi. Dulezité je, jaky
pocet osob se vzdélavani zucastni, jakou kvalitu tento program piinasi (nartst pozitivnich
skutecnosti anebo pokles negativnich skutecnosti) a jaké néklady bude tieba vynalozit. Do

vynaloZzenych nakladti by se mély zahrnout napiiklad Cas, ktery zaméstnanci vénuji

0 Vzdélavini a rozvoj pracovnikii v organizaci [onling]. 22.6.2009 [cit. 2014-08-19]. Dostupné z
http://www.needful.cz/nase-clanky/detail/vzdelavani-a-rozvoj-pracovniku-v-organizaci

* ARMSTRONG, M. Persondlni management. Praha: Grada Publishing, 1999, 968 s. ISBN 80-7169-614-5
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vzdelavani a nepracuji, penize, rezijni naklady, ubytovani, ucebni pomucky a materidly.
Velmi dilezité¢ je, ze hodnotu vzdélavani je mozné 1épe vnimat tehdy, je-li zajisténo

vyhodnocovéani jeho pfinosﬁ.42

Kdyz se investice do vzdélavani srovnava s jinymi investicemi, zjistuje se, které
investice je efektivnéjsi, a kterd investice umozni ziskat vice ze soucasnych aktiv podniku.
Protoze hodné lidi neni stale pfesvédceno o piinosech vzdélavani, je tieba jasné stanovit

ptinosy téchto investic a moznosti jejich vyhodnocovani.

Pti vyhodnocovani je vhodné odlisit dva typy pfinost investice. Pfinosy, které je
mozné vyjadrit finan¢né, a piinosy, které neni mozné vyjadfit finanéné (naptiklad vyssi

loajalita, moralka, lepsi chovani viici klientim).

Posouzeni ptfinosi vzdélavani je ve velké mife ovlivnéno zvolenymi kritérii

vyhodnocovani. Kritéria vyhodnocovani 1ze rozdélit do dvou obecnych skupin:

- Vnitrni kritéria — souviseji s obsahem vzdéldvaciho programu (napf. reakce
ucastnikli neboli jejich vlastni hodnoceni pribéhu vzdélavani). Toto kritérium
nemusi byt nevhodnéjsi, protoZze nepostihuje kvalitu dovednosti ani zmény v

pracovnim chovani.

- Vnéjsi kritéria — vztahuji se ke konecnému cili vzdélavani (napf. hodnota vykonu,
zména v objemu prodeje, zména v nakladech). Tyto kritéria se ale obtizné mé&fi ve
stejnych kvantifikovatelnych jednotkach jako ndklady a téZko se zjistuje, zda

zmény ve vykonu podniku byly zplisobeny prave vzd&lavanim.*

Aby se zvysila objektivnost a pfesnost vyhodnocovani, je vhodné zvolit vyssi pocet

kritérii.

* VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstancii. Praha: Grada Publishing a.s, 2011,
240 s. ISBN 978-80-247-3651-8

3 MILKOVICH, G.T., BOUDREAU, J.W. Rizeni.lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 1993, 513 s.
ISBN 80-85623-29-3
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7. Prakticka c¢ast

7.1. Vybér a definice konkrétni spole¢nosti

Diplomové prace se zaméfuje na analyzu spole¢nosti CSOB, konkrétné jeji dcefiné

spole¢nosti CSOB Penzijni spole¢nost, a.s.

csoB
< Hypoteéni £s0B Penziini —  csoB ésoB Dalsi
banka AM ) Leasing Pojistovna spolecnost
spoleénost konsolidaé-
nifia celku
CSOB (pFimé
| nepfimé
| CsoB podily)
Emss Factoring
financovani assel management penzijni leasing a pojisténi ostatni
bydleni podilové fondy fond factonng

Obr. 7: Finanéni skupina CSOB

Ceskoslovenskéa obchodni banka (CSOB) byla zaloZena v roce 1964 a v sou¢asnosti
se fadi mezi hlavni poskytovatele finanénich sluzeb v Ceské republice. Skupina CSOB
nabizi klientim velké mnozstvi bankovnich produktd a sluzeb. Do produktového portfolia
CSOB a jejich dcefinych spolegnosti patii financovani potieb spojenych s bydlenim -
hypotéky a pujéky ze stavebniho spofeni (Hypote¢ni banka a CMSS), pojistné produkty a
penzijni fondy (CSOB Pojistovna a CSOB Penzijni spoleénost), produkty kolektivniho
financovani a sprava aktiv (CSOB Asset Management) i specializované sluzby (CSOB

Leasing a CSOB Factoring).

Skupina CSOB je na ¢eském trhu zndma pod vétsim mnozstvi obchodnich znacek,
mezi ty nejznaméjsi patii CSOB, Era, PoStovni spofitelna, Hypoteéni banka a

Ceskomoravska stavebni spofitelna (CMSS). Skupina CSOB poskytuje své sluzby nejen
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fyzickym osobam, ale i vSem dalSim typim klienti — podnikateliim, korporatni a

institucionalni klientele.**

CSOB 31.12. 2014
Zaméstnanci skupiny CSOB 7553
Zameéstnanci 6 253
Klienti (v mil.) 2,9
Uzivatel¢ internetového bankovnictvi (v mil.) 15
Poboc¢ky CSOB 245

Era Finan¢ni centra 74

PS — obchodni mista Ceské posty cca 3100
Bankomaty 1 006

Obr. 8: CSOB v ¢islech™
7.1.1. Organizaéni struktura

Organiza¢ni struktura CSOB PS se sklada ze ti hlavnich ¥idicich arovni, nad

kterymi je dozor¢i rada spolecnosti.
Organizacni prvek 1. Fidici arovné:

Predseda pfedstavenstva (= generdlni feditel) fidi cinnost ostatnich clent

predstavenstva (ti fidi ¢innost jednotlivych usekd = feditelé useki).
Organizacni prvky 2. fidici arovné:

- Ekonomicky usek

- Obchodni usek

- Provozni Gsek

Organizacni prvky 3. Fidici urovné jsou odd¢leni a sekce:

* 0 skupiné CSOB [online]. 1.5.2014 [cit. 2015-02-12]. Dostupné z http://www.csob.cz/cz/Csob/O-
CSOB/Skupina-CSOB/Stranky/default.aspx

* 0 spolecnosti CSOB [online]. 31.12.2013 [cit. 2015-02-12]. Dostupné z http://www.csob.cz/cz/Csob/O-
CSOB/Profil-CSOB/Stranky/default.aspx
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- v ekonomickém useku:
- finan¢ni oddéleni
- sekce informacnich technologii
- v obchodnim useku organizacni prvky 3. fidici trovné nejsou ziizeny
- v provoznim useku:
- odd¢leni specidlnich agend
— oddéleni sluzeb klientim
- oddéleni spravy uctt
V cele jednotlivych oddéleni stoji vedouci odd€leni (v Cele sekei teditelé), ktefi
jsou piimo podtizeni feditelim usek.
K organiza¢nim prvkiim 3. fidici urovné dale patii orgdny s poradni ¢i rozhodovaci
pravomoci:

- vybory — UCelové zaméfené odborné skupiny urcené k projednavani dualezitych
otazek tykajicich se kliovych zdmér a oblasti CSOB PS, v jejichz &ele stoji

feditel useku

- komise — jsou zfizovany za uCelem kvalifikovaného posuzovani a feSeni

problematiky uréenych oblasti CSOB PS
Zpusoby fizeni uplatiiované ve spolecnosti:
— pifimé — tj. Individudlni fizeni lidi nebo Cinnosti uplathované po linii piimy
nadfizeny -pfimy podiizeny
— odborné — forma nepfimého fizeni uplatiované v ramci vykonu nékterych funkci

(pravnik, Risk Manager, Transformacni Manager)

— projektové fizeni — doCasné fizeni zaméstnanci a zdrojii vyClenénych po dobu
trvani projektu za ucelem dosazeni cili projektu; zaméstnanci zaclenéni do
projektu, jsou fizeni vedoucim projektu jen ve vymezené dobé a v rozsahu

vymezeném jejich i¢asti na projektu
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7.1.2. Soucasna situace uvniti spole¢nosti

V sou¢asné dobé je stav dusevniho rozpoloZzeni zaméstnancit CSOB Penzijni
spole€nosti neuspokojivy. Co se ty€e prizkumu provadéného v minulych letech, pocet
zaméstnancti v CSOB PS, kteii by byli spokojeni a motivovani, zna¢éné klesl. Na rozdil od
celé skupiny CSOB, kde mnoZstvi spokojenych a motivovanych zaméstnanct stoupa. Jak
je vidét z grafu, mnozstvi nespokojenych zaméstnancti CSOB PS stouplo na 49 % a

zaroven pocet nemotivovanych zaméstnancii stoupl nyni na 57 %.

Segmentace dle spokojenosti a motivovanosti

v%
EE L

-

2009 2011 2013 2014 2008 2011 2013 2014

W nespokojent a
nemotvovani

M nespokojen, ale
maotivovani

M spokojeni, ale
nemotivovani

M spokojeni a
mativovani

Fin. skupina CSOB Penzijni spolecnost

Obr. 9: Vysledky méreni spokojenosti

Spolecnost déale délala prizkum podle NPS (= Net Promoter Score). Jednd se o
nastroj k méfeni loajality zaméstnanct. NPS rozd€luje zaméstnance do tfech skupin podle
toho, zda by doporucili CSOB jako zaméstnavatele &i nikoliv. Z odpovédi na $kale 0-10 se

nasledné vypocita NPS a provadi se segmentace:
—  Propagatofi (skore 9-10) — spoleénost CSOB doporuduji
— Pasivni (skore 7-8) — maji nevyhranény vztah, nedoporucuji ani nekritizuji
— Kiitici (skore 0-6) — jsou zdrojem negativnich zprav o spole¢nosti

Cilem spolec¢nosti je mit co nejméné kritikil a co nejvice propagatort.

44



Segmentace podle NPS

v%
W propagator
M pasivii
W kritik

2009 2011 2013 2014 2009 2011 2013 2014

Fin. skupina CSOB Penzijni spolecnost

Obr. 10: Segmentace podle NPS

Jak je vidét z grafu, mnozstvi kritiki CSOB PS stouplo na 46% oproti finanéni
skupiné CSOB, kde podet kritikii kazdym rokem klesa.
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7.2. Hodnoceni vykonu zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct probihd ve spole¢nosti CSOB PS jednou ro¢né. Nejdiive
probihd vzdy béhem mésict prosinec a leden sebehodnoceni a na zdkladé toho pozdéji,
béhem ledna a tnora, hodnotici rozhovory. Pti sebehodnoceni ma kazdy zaméstnanec

moznost uvést vlastni hodnoceni, pro vypocet bonusti je vSak kli¢ové hodnoceni manaZzera.

Harmonogram hodnoceni 2014

15.12.-12.1.2014

Prosinec 2014 / leden 2015 — WS pro zaméstnance

A 4

13.1.-20.2.2015

Sebehodnoceni
Leden 2015 — WS pro manazery

Hodnotici rozhovory

Kalibrace, navrZeni TOP talenttl, schvaleni bonusi

A 4

28.2.2015 ukonéeni hodnoceni

Vyplata bonusti s Gnorovou mzdou 5.3.2015

Obr. 11: Harmonogram hodnoceni 2014

Hodnotici rozhovor je souhrnnou zpétnou vazbou pro zaméstnance, slouzici k
vyjasnéni vzajemnych ocekavani a jako néstroj pro zaméstnancovu motivaci. Zaméstnanec
se svym nadfizenym vyjmenuji Gspéchy, kterych zaméstnanec dosahl za uplynulé obdobi,
vyhodnoti konkrétni cile a daji vysledky do souvislosti s ipravou zaméstnancovy mzdy ¢i
ptipadné bonusu. Déle spolu prodiskutuji, co kazdy z nich ocekava do budoucna, spole¢né
nastavi nové cile a stanovi smér osobniho rozvoje a kariérniho ristu zaméstnance.
Spoleénost CSOB PS v tomto piipadé postupuje podle piirudek a snazi se pii stanovovani

novych cili dodrzovat nasledujici vS§eobecné pravidlo SMART:
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Mam jasnou pfedstavu, Zeho mam dosdhnout a jaké konkrétni kroky provedu,

Specifické aby bylo cile dosaZeno.

Méfitelné VyjadFitelné v pajmech mnofstvi, kvality, £asu nebo penéz.
Adekvétni Dosalitelné, ale zirover motivujici. Vedou k mému osobnimu rastu.
Relevantni V souladu s moji pracovni roli a firemni strategii.

] Casové ohranifené — jsou urdeny jasné milniky a terminy.

Obr. 12: Pravidlo SMART

V hodnoticim formuléfi, ktery zaméstnanec se svym nadfizenym vypliuji, jsou

hodnoceny nejen KPIs, ale spole¢nost zacala hodnotit i kompetence zaméstnance. OvSem

na rozdil od KPIs, hodnoceni kompetenci nema vliv na vySi bonusu, kterd bude

zaméstnanci vyplacena. Hlavni body, které se v hodnoceni kompetenci hodnoti, jsou plnéni

cil, kooperace, integrita osobnosti, podnikavost a klientské orientace pracovnika.

Koncem tnora je hodnoceni ukonceno a bonusy jsou vyplaceny s unorovou mzdou

zacatkem bfezna.
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7.3. Odménovani

Zaméstnanci spole¢nosti CSOB PS maji narok na mzdu, kterd je jim vyplacena
jednou mési¢n€. Podle svého vykonu a dosazenych vysledki maji ddle narok na dalsi
druhy odmén. Podle teoretickych zakladt, popsanych v piedchazejici ¢asti diplomové

prace, mizeme rozd¢lit slozky odménovani na hmotné a nehmotné.

Hmotné slozky odménovani ve spole¢nosti CSOB PS jsou mzda a dalsi penézni

odmény.
Mzda

Zameéstnanci pfislusi za vykonanou praci mzda (= penézitd plnéni nebo plnéni
penézité hodnoty poskytované CSOB PS zaméstnanci za praci) nebo odména z dohod.
Mzdovy vyvoj je ve firmé usmérmovan piredstavenstvem podle kritérii schvalenych
finan¢nich plant spole¢nosti, v souladu se mzdovou politikou skupiny CSOB a kariérnim

rozvojem zameéstnancul.

Mzdovy systém rozdé€luje zameéstnance do tfech mzdovych pasem aZ do tGrovné

vedouciho oddéleni a dalsi dvé pasma zobrazuji feditele useku a generalniho teditele.

Mzdové |Pracovni zairazeni Rozpéti pevné ¢astky smluvné sjednané
pasmo mzdy v K¢
1. zameéstnanec nejnizsi nalezejici zaru€end mzda —
16 000

2. odborny zaméstnanec 16 000 — 30 000
3. vedouci oddéleni, 25 000 — 60 000

zamé&stnanec — expert, specialista a|nebo dle manazerské smlouvy

ostatni
4. feditel useku dle manazerské smlouvy
5. generalni feditel dle manaZerské smlouvy

Tab. 1: Mzdovy systém CSOB PS
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Plat, ktery zaméstnanec mési¢né¢ dostava, je smluvné sjednany podle slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti zaméstnancovi prace a dal$im kritériim podle zakoniku prace
a mzdového fadu spolecnosti. Ma motivacni funkci a slouzi k osobni zainteresovanosti a

odpovédnosti zaméstnance na dosazeni co nejlepsich vykont viiéi spoleénosti CSOB PS.

Predstavenstvo muze kazdy rok rozhodnout o upravé mezd a stanovit ¢astku, kterd
bude pouzita na navySeni mezd zaméstnanci. Déale mohou feditelé usek navrhovat
zaméstnance individualné a predstavenstvo pak schvaluje, zda bude plat vybranym

zaméstnanciim zvySen ¢i nikoli.

Odmény

Pro ucely odménovani se zaméstnanci ¢leni do dvou zakladnich kategorii:
— tarifni zaméstnanci = zaméstnanci zatazeni ve mzdovém pasmu 1 az 3

— mimotarifni zaméstnanci = zaméstnanci s manazerskou smlouvou (vedouci

zameéstnanci, experti a ostatni).

Nad ramec pevné ¢astky smluvné sjednané mzdy mohou byt zaméstnanci pfiznany

dalsi odmény:

a) Kratkodobé bonusy

Bonusem se rozumi nenarokova slozka mzdy poskytovana v zavislosti na plnéni
klicovych ukazateli vykonu zaméstnance v hodnoceném obdobi. Hodnocenym obdobim
pro mimotarifni zaméstnance je kalendarni rok ptedchazejici kalendainimu roku, ve

kterém se bonusy vyplaceji, a pro tarifni zaméstnance je to kalendarni ctvrtleti.

Bonusy jsou vypldceny pro mimotarifni zaméstnance jednou ro¢né a pro tarifni
zaméstnance Ctvrtletné vzdy na zéklad¢ vyhodnoceni plnéni klicovych ukazatelt, pro ¢leny
predstavenstva v jedné az dvou splatkach. Jsou stanoveny dvé zakladni bonusové urovné
vyjadiené procentem z uthrnné zdkladni mzdy. Pfi 100% plnéni kli€ovych ukazateli

vykonu ¢ini zakladni bonusové trovné:
— 16% u tarifnich zaméstnanct

— 30% u mimotarifnich zaméstnancu

Pokud zaméstnanec splnil v§echny klicové ukazatele vykonu alesponi na 75 %, pak

se vySe bonusu pocita podle linearni kiivky s minimalnim plnénim klicovych ukazatelt
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vykonu od 75 % a horni hranici, kterd je urCena generdlnim feditelem (na zaklade
dosazenych hospodarskych vysledkli, ale maximalné¢ 125 % s vyjimkou finan¢nich
ziskovych ukazateld, kde horni hranice ur¢end generalnim feditelem Cini maximalné 150
%). Na jednotlivy kli¢ovy ukazatel se uplatiiuje samostatna linedrni kiivka. Pokud

zaméstnanec splni klicové ukazatele pod 75 %, neni mu vyplacen Zadny bonus.

150 - 5—a
_ Cil cisty zisk
125 « maxim alm vyse bonus
150%
100 ro plnéni 150
£
2 75
S Ostatni cile
. « maxamalm vyse bonusu:
- 125%
pro pinem 125 % a vyssi
0% &

0 25 S 75 100 125 150 175 200
Hnéni dlf (34

Obr. 13: Zavislost vyse bonusu na plnéni cili
b) Strednédobé bonusy
Stfednédobym bonusem se rozumi nenarokova slozka mzdy poskytovana v
zavislosti na plnéni klicovych ukazatelti vykonu zaméstnance v hodnoceném obdobi a
vysledcich skupiny CSOB a vysledcich CSOB Penzijni spole¢nosti. Hodnocenym obdobim
je u sttednédobych bonush kalendarni rok ptedchazejici kalendarnimu roku, ve kterém se
sttednédobé bonusy poskytuji. Stfednédobé bonusy jsou poskytovany pouze za

piedpokladu, Ze na jejich vyplatu byly CSOB PS vytvoteny zdroje.
Strednédobé bonusy jsou poskytovany:
- mimotarifnim zaméstnancim
- vybranym tarifnim zaméstnancim, ktefi jsou zafazeni do kategorie TOP (jsou

nominovani ptislusnymi vedoucimi zaméstnanci v ramci ro¢niho hodnocent)

Strednédoby bonus se poskytuje, pokud zaméstnanec splni kliCové ukazatele
vykonu na 100 %. Pokud je splni pouze na 75 — 100 %, ziskd zaméstnanec polovinu

sttednédobého bonusu a pokud je jeho vykon nizsi nez 75 %, sttednédoby bonus neziska.
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Vyse stfednédobého bonusu je vyjadiena jako procento ze zakladni bonusové
tirovné kratkodobého bonusu a je rovna procentu, o které &isty zisk skupiny CSOB PS za
dané hodnocené obdobi piekroéi ziskové zakladny stanovené piedstavenstvem CSOB PS.
Maximalni vySe sttednédobého bonusu €ini pro tarifni zaméstnance 50% a pro mimotarifni

zaméstnance 75% ze zakladni bonusové urovné kratkodobého bonusu.

Mimotarifnim zaméstnanctim, ktefi v daném hodnoceném obdobi splni své klicové

ukazatele vykonu na méné nez 50%, bude celkovy zlstatek stfednédobych bonusii snizen

nasledovné:

Primérné plnéni klicovych ukazatelti vykonu = Snizeni evidovanych stfednédobych bonust
Nad 50% -

40% - 50% 10%

30% - 40% 20%

20% - 30% 30%

10% - 20% 40%

10% a méné 50%

Tab. 2: Zavislost strednédobého bonusu na plnéni ukazatelii vykonu

¢) Mimoradné odmeény
Mimotadné odmény jsou urceny k ocenéni mimotadnych vykond, které podstatnym
zpusobem ovlivnily nebo mohou ovlivnit splnéni ukoll, jez pfispivaji k pfiznivym

vysledkaim ptislu§ného useku, nebo celého CSOB PS.

Mimotadné odmény mohou byt pfiznany zaméstnancim zejména za splnéni
mimofadnych, vyznamnych, jednorazovych a cilovych ukoli anebo vysokou aktivitu,
kvalitu a odbornou tiroved pfi plnéni tikolli, ¢i zasluhy mimofadné vyznamné pro CSOB
PS z SirSiho spolecenského hlediska, osvédcujici vysoky moralni kredit zaméstnance (napf.

odmeény za pracovni jubilea, odmény pifi odchodu do diichodu).

o1



Mimotadné odmény pfiznavd zaméstnanci na navrh piisluSného feditele useku

generalni feditel.
Zaméstnanecké vyhody

Krom¢ penéznich odmén, kterymi je zaméstnanec motivovan k dobrému vykonu,
pouziva spole¢nost CSOB PS také nepenéznich forem odménovani, tzv. zaméstnaneckych

vyhod.

Do zaméstnaneckych vyhod v této firme patii:
a) Prispévek na penzijni pripojisténi

Narok na piispévek CSOB PS ma zaméstnanec, ktery je v pracovnim poméru
(véetné pracovniho poméru na dobu uréitou) u CSOB PS a skonéila mu zkugebni doba, a
ma uzavienou smlouvu s penzijni spoleénosti v Ceské republice. Vyse mési¢niho
piispévku CSOB PS ¢ini 3% z vyméfovaciho zakladu zaméstnance pii vlastnim piispévku

zameéstnance 2%.
b) Prispévek na Zivotni pojisteni

Spole¢nost  poskytuje piispévek na kapitalové zivotni pojiSténi vSem
zaméstnanciim, ktefi maji uzavienou smlouvu o zivotnim pojisténi (pouze, pokud ji maji
uzavienou s CSOB Pojistovnou). Narok na tento pfispévek méd zaméstnanec, ktery je v

pracovnim poméru u CSOB PS a skongila mu zkusebni doba.

Vyse mési¢éniho piispévku CSOB PS ¢&ini 200,- K& (pii vlastnim piispévku
zaméstnance ve vysi 100,- K<), 300,- K& (pfi vlastnim prispévku zaméstnance do Castky
300,- K¢ véetn€) nebo 666,- K& (pii vlastnim piispévku zaméstnance ve vysi 301,- K¢ a
vy$§im, pficemz vyse vlastniho piispévku zaméstnance se fidi podminkami smlouvy o

ZKP).

C) Zvyhodnéné podminky pro vybrané produkty CSOB i nékterych dcerinych

spolecnosti

Pokud zaméstnanci splni podminky dané spoleénosti CSOB, mohou vyuZit

zvyhodnénych podminek cerpani, a to ve formé vyhodnéjSich urokovych sazeb nebo
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upravou ostatnich podminek pro poskytovani téchto produktd (napt. osobni a spofici Uty

bez poplatkii za vedeni, ptjcky bez poplatki za poskytnuti).*®
d) Prispévek na stravovani

Zamgstnanciim je umoznéno stravovat se v zatizenich provozovanych v prostorach

CSOB nebo jim spoleénost poskytuje poukazky na nakup stravy, na které jim piispiva.
e) Sportovni, spolecenské a kulturni akce

Spole¢nost pofadd pro své zaméstnance spolecenské a sportovni akce (celo
bankovni sportovni hry aj.). Do tohoto benefitu spadaji i tymova setkani (pobocek a utvarti
banky).

f) Cafeteria systém

Kazdy pracovnik ve spole¢nosti CSOB ma moznost vyuzit finanénich prostiedki,
poskytovanych systémem Cafeteria, na uhrazeni svych individualnich aktivit v oblasti
sportu, rekreace, kultury, vzdélavani a zdravotnictvi. Vyse prostfedkt, které muze
zamestnanec Cerpat, je kazdy rok stanovena piedstavenstvem. Pro rok 2015 byl stanoven

limit na 10.000,- K¢.
g) Zdravotni program

Spolec¢nost poskytuje zaméstnanci preventivni lékatskou péci. Ve spolupraci
S vybranymi zdravotnimi pojiStovnami, které nabizeji specidlni programy pro své
pojisténce, mohou zijemci vyuZzit riznych programli ve vybranych zdravotnickych

zafizeni.
h) Pét tydnii dovolené

Kolektivni smlouva garantuje zaméstnancim 1 tyden dovolené nad ramec

stanoveny Zakonikem prace.

1) Pracovni volno s nahradou mzdy

46 Zaméstnanecké vyhody [online]. 1.1.2015 [cit. 2015-02-12]. Dostupné z

http://www.csob.cz/cz/csob/Kariera-u-nas/Stranky/Zamestnanecke-vyhody.aspx
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Zamgstnanciim je umoznéno Cerpat za urcitych okolnosti i dal§i volno s nahradou
mzdy. Béhem jednoho roka mohou zaméstnanci vyuzit 3 dnti volna ze zdravotnich divodd,

aniz by museli piedlozit doklad o pracovni neschopnosti, tzv. sick days.
1) Vyuka anglického jazyka

Tento benefit se poskytuje prednostné tém zaméstnancim, kteii ho mohou vyuzivat
nebo ho vyuzivaji v souvislosti se svymi pracovnimi povinnostmi. Dale pak pro dalsi
zamé&stnance, pokud je v souvislosti S jejich pracovnim zafazenim ucelné vyuku
poskytnout. Navrh na zafazeni zaméstnance do anglického kurzu podava teditel tseku.
Tento navrh musi byt schvalen generalnim feditelem. Anglicky jazyk je vyucovan rodilymi

mluv¢éimi.
K) Sluzebni automobil

Benefit ve formé sluzebniho automobilu je nastroj k motivovani ¢lend
predstavenstva a kli¢ovych zaméstnanci. Podle pracovnich podminek spole¢nosti CSOB
maji na sluzebni automobil narok tfi skupiny zaméstnanci a o ptidéleni automobilu pro
zaméstnance, ktefi patii do tieti skupiny (kategorie C), rozhoduje ptedstavenstvo

spole¢nosti.

Kategorie Zarazeni Cenovy limit v Ké
A Clenoveé 900 000
predstavenstva
B feditelé usekU, ktefi 650 000
nejsou Cleny
predstavenstva
C ostatni zaméstnanci 450 000

Tab. 3: Kategorie zaméstnancii s narokem na sluzebni automobil

V réamci tohoto benefitu je pro kazdou kategorii stanoven limit kilometrd, které

zaméstnanec mize ujet pro soukromé ucely a které jsou zaroven hrazeny spolecnosti.
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1) Sluzebni telefon

Clenové predstavenstva maji na zékladé smlouvy pfidéleny mobilni telefony.
Zaméstnanci na né¢ maji narok tehdy, pokud jsou navrzeni pfimym nadfizenym a schvaleni
Clenem predstavenstva nebo finan¢nim feditelem. Ostatni zaméstnanci musi pouzivat pro

sluzebni SIM karty své soukromé telefony.
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7.4. Vzdélavani

Rozpocet (celkovy rozpoet na rok 2014 byl 210.000,- K& CSOB Penzijni
spoleCnosti je stanoven vzdy na jeden rok a je rozdélen mezi 3 useky podle poctu

zameéstnancu.

Na rizné vzdélavaci kurzy a odborné tréninky mohou byt zaméstnanci vybrani
svymi manazery. Déle je zde seznam TOP10, ktery obsahuje celkem 10 osob — 3 manazery
a 7 zaméstnancti. Nominace do TOP10 je vZdy na jeden rok. Manazefi jsou navrhovani
predstavenstvem a zameéstnanci jsou navrhovani manazery. Koneény seznam TOPI10
schvaluje predstavenstvo. V programu TOP10 je rozpocet na osobu 15.000,- K¢. Pro
zaméstnance, ktefi byli vybrani do TOP10, je sestaven individualni rozvojovy plan, ktery
je na zaklad¢ kariérového pohovoru s manazerem sestaven piimo pro potieby jednotlivych

Zameéstnancu.

Dalsi ¢asti rozpoctu na vzdélavani jsou naklady na vyuku anglictiny, teambuldingy

a rozvoj TOP managementu.
MozZnosti vzdélavani
a) Tvrdé dovednosti

Po dohod¢ s manazerem si zaméstnanec muze vybrat rizné kurzy a odbornd

Skolenti, které jsou poskytovany internimi 1 externimi dodavateli. Také je mozné na zéklade

dohody zaméstnanctim zprostiedkovat stdze v bance.

b) Mekké dovednosti (Soft-skills)

Do této skupiny patii rizné formy osobnostniho rozvoje. Zaméstnanec mize zvolit
koucink. Kou€ zcela respektuje kompetence koucovaného. Vede jen otdzkami k premysleni
o zméné. Udrzuje koucovaného pevné na cesté k dosazeni jim vyty¢enych cilll a zaroven
jej uci jinak o sobé premyslet, coz posiluje sebediivéru a zaroven vede k zodpovédnosti za

rozvoj. Spole¢nost CSOB vyuziva své interni kouge.

Dalsi forma osobnostniho rozvoje pouzivana ve spole¢nosti je mentoring. Mentor

preddva mentorovanému znalosti o tom, jak feSit urcity kol a jak se chovat v urcitych
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situacich. Umoznuje ptfedat zkuSenosti a vhodnym zpisobem poradit. Tento osobnostni

rozvoj je ur€en pro manazery. Mentoring muze byt poskytovan ve dvou podobach:
- Interni mentoring - vybrani mentofi z fad zamé&stnancti CSOB

- Externi mentoring - spoluprdice s mentory z jinych spole¢nosti (Britské

velvyslanectvi, CSOB, IBM, Medtronic, Plzensky Prazdroj,

Raiffeisenbank, RWE a O2)

Centrum dohody,

Do osobnostniho rozvoje patii 1 360°pétnd vazba. Diky této metodé muze

zaméstnanec zjistit, co by mél z pohledu ostatnich kolegli zlepsit a zdokonalit.
Prostiednictvim dotazniku je oslovena vybrana skupina (nadfizeny, kolegové z tymu,
spolupracovnici, partnefi), kterd poskytne anonymni pisemnou formou odpovéd’ na rtizna
témata (1ibi se mi na Tobé, ze ... v tom pokracuj; pokud bys ptestal d€lat ... pfineslo by Ti
to ...; pral/a bych si, abys zacal délat ... ptinese Ti to ...; za sebe Ti nabizim, ze T¢ mizu

podpoftitv ...).

Jako dalsi kurzy, které se fadi do kurzti mékkych dovednosti a jsou poskytovany

spole¢nosti CSOB PS, jsou jmenovany tyto:

SOFT-SKILLS KURZY

E-LEARNINGOVE KURZY

Autenticky projev

Motivace pro manazery

Emocni inteligence

Zéklady procesniho fizeni

Facilitace — diskuse, struktura, feSeni

Nabor a vybér

Jak se pfipravit na ro¢ni hodnoceni

Uvod do projektového fizeni

Koucovaci principy v praxi manazera

Pravni minimum

Manazerské dovednosti — autenticita a role

Mobilita zaméstnancu — zakladni kurz

Pisemna komunikace — hezky Cesky v praxi

Nase odpovédnost

Techniky feSeni problému a rozhodovani

Trenazér Firemni kultury

Spokojeny klient!

Customer Centricity

Prezenta¢ni dovednosti podle Steva Jobse

Mobilita klienta
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Obtizné situace a konflikty v manazerské | Lektorské dovednosti

praxi

Tab. 4: Soft-skills kurzy

¢) Rozvojové programy

CSOB PS nabizi vybranym zaméstnancim rozvojovy program pro TOP talenty.

Ucastnici, ktefi jsou vybrani do tohoto programu, tam musi byt dobrovoln¢, musi mit chut’
ziskat nové znalosti a podélit se o své zkusenosti s ostatnimi tcastniky programu. VSichni

se aktivné podili na ur¢ovani sméru programu.

Od tohoto programu si spolecnost slibuje propojeni lidi napfi¢ divizi IFM,
propojeni firemnich kultur, prostor pro spolecné sdileni know-how a spolecnou praci na
projektech, nadstandardni moznost rozvoje TOP talentd zaméfena na odborné znalosti,

zkuSenosti 1 osobnostni rozvoj.
Obsahem rozvojového programu pro TOP talenty je:

- Uvodni setkani, které ma za cil pfedstaveni programu, seznameni Uc¢astnikid s jeho

obsahem a principy, zmapovani o¢ekavani ucastniki.

- Individualni rozhovory, jejichZ cilem je zmapovani individudlnich rozvojovych

oblasti a kariérniho smérovani ucastnikt

- Spole¢ny den, ktery obsahuje nevSedni zazitek (mimo zénu komfortu), uvédoméni

zkuSenosti, reflexe (napf. pracovni den v komunitnim centru)

- Skupinovy rozvojovy trénink na vybrané téma z manaZerskych dovednosti na

zakladé individualnich témat z kariérnich rozhovora.

- Workshopy — staze, které maji za cil poznat spole¢nosti divize IFM z obchodniho

hlediska, z hlediska projekti, zajimavosti a lidi.

Dalsi program nabizeny spole¢nosti CSOB PS je rozvojovy program pro manaZery.

Tento program by mél Uc€astnikliim pfinést vzdjemné seznameni s firemni kulturou,
pracovnim uvazovani, prostfedim a strategiemi. ZlepSeni vzajemné spoluprace a

provazanosti a nové impulzy a inspirace.
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Ugastnici musi dobrovolné investovat sviij ¢as a energii do programu a aktivné se
zapojovat na skupinovych setkdnich. Pracuji a sdileji zkuSenosti s kolegy v rdmci uzaviené
skupiny a divérném prostiedi. Diky tomuto programu se také prohlubuje spoluprace s

nadfizenym.
Obsahem programu je:

- Uvodni setkani, které obsahuje predstaveni programu pro udastniky a jejich

manazery, zahajeni diskuze o individudlnich rozvojovych cilech.

- Individualni cil, ktery si zaméstnanec nastavi s podporou svého nadfizeného, a na
kterém bude v prubéhu programu aktivné pracovat. Na konci programu cil spole¢né

vyhodnoti.

- Rozvojovy program, jehoz cilem je skrze sebepozndni prohloubit schopnosti a
dovednosti, které podporuji efektivni vedeni lidi. Kona se ve form¢ 1-2 denniho setkéni
vedené¢ho externimi lektory (hlavni témata setkani: sebepoznani, vedeni lidi, fizeni zmén,

volitelné téma).

59



7.5. Dotaznikové Setreni

7.5.1. Struktura dotazniku

Pro praktickou cast diplomové prace byla vybrana metoda dotaznikového Setfeni.
Diky této metodé je mozné oslovit veétsi mnozstvi respondentli. Zacatek dotazniku
obsahuje osloveni dotazovanych a ujisténi, Ze informace v dotazniku budou anonymni.
Hlavnim cilem pii sestavovani dotazniku byla srozumitelnost a smysluplnost otazek, aby

pro dotazované bylo snadné odpovédét a nezabral jim dotaznik mnoho Casu.

Cilem dotaznikového Setieni je zjistit, co by se dalo zlepsit z hlediska zvySeni
zaméstnanecké spokojenosti. Jelikoz pfi poslednim prizkumu provedeného spolecnosti
samotnou byla spokojenost zaméstnancii nejnizsi za poslednich nékolik let, konkrétné
nejniz$i byla v dcefiné spole¢nosti CSOB Penzijni spoleénosti, na kterou se diplomova

prace zamétuje.

Jak jiz bylo fedeno vyse v kapitole o organizaéni struktuie CSOB Penzijni
spolecnosti, existuji v této spoleCnosti tii tiseky — ekonomicky, obchodni a provozni.
Dotaznik byl rozdistribuovan do vSech téchto usekili, aby nebyla ovlivnéna vypovédni

hodnota dotazniku tim, Ze by byly napftiklad zpracovany udaje jen z jednoho useku.

Dotaznik obsahuje celkem 12 otazek. Z toho nejvétsi pocet je otdzek uzavienych
(otazky, které nabizi respondentim jiz  hotové odpovédi —  ANO/Ne,
Souhlasim/Nesouhlasim atd.), které¢ jsou pii vyplnovani nendrocné na ¢as a nejlépe se
analyzuji. Také je zde jedna otdazka ve formé& hodnotici Skély. Respondent musi ohodnotit
svilj postoj k jednotlivym bodiim vybérem ze stupnice 1 — 5 podle miry, kterou se ho
osobné dotykaji. Diky této stupnici je nasledné¢ mozna kvantifikace diilezitosti jednotlivych
jevu.

Ze se objevi chyba kvilli $patné interpretaci respondentovy odpovédi nebo jeho Spatnym
verbalnim schopnostem. Diky otevienym otazkam ale miizeme ziskat kvalitativni data, a
proto jsou v dotazniku umistény alespont dvé oteviené otazky. Respondent zde muize
vypsat, co konkrétné¢ mu ve spolecnosti chybi a neni vazan na varianty odpovédi, z kterych

by si tieba také nemusel vybrat. Nevyhodou otevienych otdzek ale také je, ze nékteii
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respondenti nemaji zajem piremyslet, vynakladat ¢as na odpovéd’ a nechaji otazku radéji

nevyplnénou.

Otazky umisténé v dotazniku zjistuji informace predevsim o hodnoceni,
odménovani a vzdélavani ve firmé, jelikoz tyto faktory nejcastéji ovliviiuji spokojenost ¢i

nespokojenost zaméstnancil.

Otaznik byl rozeslan zaméstnanciim emailem, ktery obsahoval odkaz na internetové
stranky, kde mtzou dotaznik vyplnit. Tento postup byl mozny diky aplikaci ,,Google
docs®. Tato aplikace umoziiuje respondentovi vyplnit dotaznik anonymnég, pfi¢emz ho
nemusi zasilat zpatky postou, ale idaje jim poskytnuté se ulozi a pozd¢ji se daji zpracovat

spolu s odpovéd’mi ostatnich respondentt.

7.5.2. Vysledky dotaznikového Setieni

Dotaznik byl rozeslan 50 zaméstnancim CSOB Penzijni spole¢nosti. Vyplnénych

dotaznikii bylo 32, takze navratnost byla 64 %.

Pohlavi zaméstnancu

Vétsina dotazniktl byla vyplnéna zaméstnanci zastupujici Zenské pohlavi, neboli 23

respondentt, ktefi odevzdali dotaznik, byly Zeny. Pouhych 9 respondentt byli muzi.

M Muz
M Zena

Obr. 14: Pohlavi respondentii
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Vék zaméstnancu

Ve vekové struktuie zaméstnancti jsou zastoupeny vsSechny veékové skupiny.
Nejveétsi zastoupeni zde ma skupina od 41 do 50 let, celych 11 respondentt spada do této
vékové skupiny. Nejméné respondentti je v nejstarsi vékové skupiné — 51 a vice let — pouze

4 respondenti.

12
10
8 M 18— 30 let
6 | H31-40let
M41-50let
4 -
M 51avicelet
2 -
0 -

Obr. 15: Vekova struktura respondentii

Dosazené vzdélani

Nejvétsi zastoupeni v CSOB PS ma, podle vyplnénych dotaznikil, stiedoskolské
vzdélani. Déle témétr polovina respondentii vystudovala vysokou Skolu. A pouhé dva

dotazniky zastupovaly vyssi odborné vzdélani.
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M Vysokoskolske
H Vyssiodborné
ud Stifedoskolské

Obr. 16: Dosazené vzdélani respondentii

Délka zaméstnani v CSOB

Z grafu je vidét, ze z hlediska délky zaméstnani, je v CSOB PS vice zaméstnancii
stalych a loajalnich ke spole¢nosti. Celych 41 % respondentii je zaméstnano v CSOB

Penzijni spolecnosti 5 let a déle. Pracovnikli zaméstnanych necely rok je pouhych 16 %.

M 1-3roky
M3-5let
i 5let a déle

M Méné nez 1 rok

Obr. 17: Délka zaméstnani respondentii v CSOB
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Pracovni zatazeni v CSOB PS

Provozni usek je nejvétsi, je v ném zaméstnano celkem 48 pracovnikid. Z tohoto
divodu nejvice respondentti (celych 50 %), ktefi vyplnili dotaznik, je zaméstnano
Vv provoznim useku. Témét stoprocentni navratnost dotaznikli byla v obchodnim useku,
ktery zaméstndva 11 pracovnikl, z nichz 10 vyplnilo dotaznik. Z ekonomického useku,

kde pracuje 21 zaméstnanct, bylo obdrzeno 6 vyplnénych dotaznik.

H Ekonomicky usek
M Obchodni usek

d Provozni Usek

Obr. 18: Pracovni zaiazeni respondentii v CSOB

1. otazka: Povazujete Vase dalSi vzdélavani za dalezité?

Na tuto otazku prevazuje téméf na sto procent kladna odpovéd’. 59 % respondentti
si je naprosto jista, Ze umoznéni jejich rozvoje a vzdélavani je dalezité. 34 % dotazovanych
st mysli, Ze je to dileZité, ale nevyhledavaji aktivné vzdélavani. Zbylych 6 % neboli pouze
dva respondenti nepozaduji dalsi vzdélavani. Nutno podotknout, Ze tyto dva dotazovani
jsou muzi a jsou ve véku 41 — 50 let. Proto se da predpokladat, Ze tyto dva zaméstnanci

jsou se svoji stavajici praci spokojeni a nemaji ambice se do budoucna rozvijet.

V odpovédi na tuto otazku jsou tedy téméf vSichni dotazovani jednotni, 93 % z nich

povazuje své dalsi vzdélavani za dilezité.
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Obr. 19: Dulezitost dalsiho vzdélavani

2 otazka: V které oblasti nejvice preferujete moznost vzdélavat se?

Nejveétsi mnozstvi zaméstnancii preferuje moznost vzdélavani v jazycich, témér
polovina, piesnéji feceno 47 %, preferuje jazykové vzdélani. V dnesni multikulturni dobé,
kdy jesté vice plati potekadlo ,,Kolik jazykd umis, tolikrat jsi ¢lovékem*, neni Zadnym

prekvapenim, Ze lidé upfednostiiuji moznost ucit se nové jazyky.

Dalsi moznosti vzdélavani, které zaméstnanci ocenuji, je vzdélani v pocitacové (22
%) a finan¢ni (16 %) oblasti. Témér tretina dotazovanych pozaduje vzdélavani v téchto
oblastech. VSichni zamé&stnanci ve spolecnosti pracuji s pocitaci nebo notebooky, jejichz
programy se neustale aktualizuji, zdokonaluji a vyvijeji. Zaméstnanci chtéji drzet krok
s rozvojem technologii a rozumét procesiim, které potiebuji pro svou praci. I finan¢ni
oblast je pro zaméstnance podobnych spole¢nosti, jako je CSOB PS neboli pro

zameéstnance bank, velmi dilezita.

MOZNOSTI VZDELAVANI Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Finanéni vzdélavani 5 0,16
Jazykové vzdélavani 15 0,47
Komunikaéni a prodejni dovednosti 3 0,09
Pocitatové vzdélavani 7 0,22
Produktové znalosti 1 0,03
Umélecké 1 0,03
CELKEM 32 1,00

Tab. 5: Oblasti pozadovaného vzdélavani
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Zbyli respondenti by ocenili dal$i vzdélani v komunikacnich a prodejnich
dovednostech a produktovych znalostech. Jen jeden dotazovany uvedl, ze by pozadoval
dalsi vzdélavani v umélecké oblasti. Bohuzel toto je nevyhoda pfi anonymnim dotazovani,
Zze neni mozné respondenta vyhledat a ovéfit si spravnost interpretace. Spolecnost
samoziejm¢ nemize vyhoveét vSem pozadavkiim svych zaméstnancii a jsem presvédCena,
ze by méla preferovat rozvijeni téch dovednosti a schopnosti, které budou uzite¢né jak pro

spolecnost, tak pro zaméstnance.

1 1
(3%) (3%)

- M Financnivzdélavani

M Jazykové vzdélavani

i Komunikacni a prodejni
dovednosti

M Pocitacové vzdeélavani

M Produktové znalosti

E Umélecké

Obr. 20: Oblasti pozadovaného vzdélavani

3. Pokud Vam chybi v nabidce vzdélavani néjaka oblast, v které byste se chtél/a dale

zdokonalovat, uved’te prosim, o kterou oblast se jedna.

Nevyhoda otevienych otazek je, ze dotazovaného nuti vice pfemyslet a stravit nad
ni vice Casu - nemd na vybér zddné moznosti a musi o otazce vice uvazovat. Z 32
dotazovanych jich na otazku odpoveédélo pouze 6. Také je mozné pouzit vysvétleni, ze
zbylych 81 % zaméstnanct, ktefi nechali otazku nevyplnénou, je spokojenych se stavajici
nabidkou vzdé¢lavani. Tém pracovnikiim, ktefi na tuto otazku odpovédéli, chybi nabidka
vzdélani v komunikaci (2 respondenti), jazykové kurzy pro zacateCniky (2 respondenti),
vyuka jiného neZz anglického jazyka (1 respondent) a vzdélani v personalistice (1
respondent). Jeden zaméstnanec odpovédél, ze mu Zadna oblast ve vzdelavani v této

spole¢nosti nechybi.
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4. Vyuzivate v praxi znalosti a dovednosti ziskané diky moZnosti dal§iho vzdélavani?

Ptevazna vétSina zaméstnanci, konkrétné 88 %, pouziva védomosti, které ziskali
dal$im vzdé€lavanim, v praxi. Zbylych 12 % respondentii uvedlo, ze ziskané znalosti

nevyuziva, pricemz jeden z nich uvedl, ze jich nevyuzil nikdy.

Z odpovédi na tuto otdzku vyplyva, ze dalsi vzdélavani je dualezité nejen pro
zaméstnance, ale pomaha to zkvalitnit a zefektivnit i jejich praci samotnou, coz je
prosp&iné pro spole¢nost. Z tohoto divodu by CSOB PS rozhodné neméla od dalsiho

vzdélavani upoustét a meli by ho nadale rozvijet.

H Rozhodné ano
M Spiseano
i Spise ne

L4 Rozhodné ne

Obr. 21: Praktické vyuziti vzdelavani

5. Jste spokojeni s nabidkou benefita?

Na tuto otazku odpovédélo 93 % dotazovanych kladné. Je ovSem otazka, zda
vypovédni hodnota odpovédi neni ovlivnéna nejistotou zaméstnanct, jestli se jedna
skute¢n¢ 0 anonymni dotaznik a zda se odpovédi nemohou dozvédet vedouci pracovnici.
Na zéklad¢ odpovédi dotaznikového Setfeni mizeme soudit, ze pouze dva dotazovani

nejsou spokojeni se souéasnou nabidkou benefitii spole¢nosti CSOB PS.
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Obr. 22: Spojenost s benefity

6. Za nejvvznamnéjSi druh zaméstnaneckvch vvhod (= nepenéZzni benefity)
povaZujete:
Na tuto otazku mohli dotazovani zvolit vice odpovédi. Polovina z nich uvedla, ze je

vvvvvv

zaskrtl, ze je pro n¢ dilezita nabidka ,,sick days“. 14 % dotazovanych oceiiuje, ze jim
spoleCnost poskytuje prispévek na stravovani (ve formé stravenek). Zbyli dotazovani
uvedli, Ze je pro né dulezity Cafeteria systém (11 %) a poskytovany kurz anglického

jazyka (7 %).

Zaméstnaneckych vyhody ‘ Absolutni ¢etnost ‘ Relativni ¢etnost
Cafeteria systém 5 0,11
Ptispévek na stravovani 6 0,14
Pohybliva pracovni doba 1 0,02
Sick days 7 0,16
Tyden dovolené navic 22 0,50
Kurz anglického jazyka 3 0,07
CELKEM 44 1,00

Tab. 6. Nejvyznamnéjsi zaméstnanecké vwhody

Pokud respondenty napadla jind zaméstnanecka vyhoda, kterd nebyla v dotazniku
vypsana, méli moznost ji vypsat. Této moznosti vyuzil jen jeden dotazovany, ktery uvedl,

ze je pro n¢j nejvyznamnéjsi flexibilni pracovni doba.
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M Cafeteria systém

M PFispévek na stravovani
i pohyblivéd prac.doba

M Sick days

M Tyden dovolené navic

M Kurz anglického jazyka

Obr. 23: Nejvyznamnéjsi zaméstnanecké vyhody

7. VaSe prace Vas napliiuje.

Tato otazka byla zodpovézena 91 % respondentd kladné. Myslim, Ze
z dlouhodobého hlediska musi ¢lovéka jeho prace alespon trochu zajimat, aby byl
spokojeny a neménil pracovni mista kvili oziveni. Pouze 3 respondenti (9 %) odpovedéli,

Ze spisSe ne.

MOZNOSTI Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 17 0,53
Spise ano 12 0,38
Spise ne 3 0,09
CELKEM 32 1,00

Tab. 7: Pracovni naplnéni

8. Ktery benefit Vam ve spole¢nosti chybi?

Opét u této oteviené otdzky odpovédeélo jen malé procento dotazovanych (22 % - 7
zaméstnancll). Respondenti vyjmenovali spoleCenské, teambuildingové a kulturni akce,
které dfive spole¢nost CSOB PS potadala, ale b&hem poslednich let tyto akce vymizely.
Opét zde byla pfipominka, Ze ve spoleCnosti chybi vyuka anglického pro rozdilné

pokrocilé zaméstnance. Poslednim benefitem, ktery zaméstnanctim chybél, je home office
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(= prace zdomova). Ze svého vyzkumu jsem se dozvédéla, ze home office je ve
spoleénosti CSOB PS poskytovén, ale pouze vybranym zaméstnanctim.

9. Myslite si, Ze jste za svou praci dostateé¢né finanéné ohodnoceni?

U této otazky dva zaméstnanci zaskrtli bez rozmysleni moznost ,,ano*, ale 63 %
respondentl se pouze priklani ke kladné odpovédi. Opét nelze vyloudit, Ze by dotazovani
neméli obavu o anonymitu dotazniku, a proto si nestézovali. Jeden dotazovany nechal
dokonce tuto otazku nevyplnénou. Dohromady 28 % respondentl si ale mysli, Ze nejsou

dostateéné finan¢éné ohodnoceni.

20 1
18
16 1 M Ano
14
17 - M Spise ano
10 - M Spise ne
8 - [+]
M Ne
6 7 3
i Nevyplnéno
4 - 1 yp
2 -
0 T

Obr. 24: Financni ohodnoceni

wewr X9

10. Uvitali byste ¢astéjSi hodnoceni Vasi prace nez 1x ro¢né?

U této otazky nejsou odpovédi tak jednoznacné. Ke kladné odpovédi se piiklani 59

% dotazovanych. O ¢asté€jsi hodnoceni prace nema zajem 41 % zamé&stnanct.
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Obr. 25: Rocni hodnoceni prace ano ¢i ne?

12. Jak jsou pro Vas niZe uvedené faktory motivujici?

V této otazce méli dotazovani vyplnit do kazdého tadku ¢islo od 1 do 5, podle miry,
jakou je pro n¢ dany motivacni faktor dulezity. Tabulka zachycuje, jaké pocty respondenti

zaSkrtly dané stupné dtlezitosti jednotlivych motivacnich faktord.

Finan&ni ocenéni 0 1 3 7 21 32
Moralni ocenéni 1 2 2 7 20 32
PFijemné pracovni prostredi 1 0 2 15 14 32
MozZnost kariérniho ristu 1 3 11 8 9 32
Pruzna pracovni doba 0 2 5 13 12 32
Srozumitelnost a realizovatelnost cill 1 1 5 14 11 32
Zaméstnanecké vyhody 0 1 8 13 10 32
Atraktivnost prace 0 1 6 15 10 32
Pristup k modernim technologiim 0 4 10 10 8 32
Osobnost nadfizeného 0 2 2 13 15 32
Jistota v zaméstnani 0 2 5 10 15 32
Seberealizace 1 0 5 10 16 32
Samostatnost 1 1 5 12 13 32
Kvalitni pomucky 1 3 8 10 10 32
Tymova prace 0 1 6 13 12 32
Uznani nadfizeného/kolegu 1 1 2 10 18 32
Firemni kultura 2 1 11 9 9 32
Dobré mezilidské vztahy 0 1 1 8 22 32
MozZnost dalSiho vzdélavani 0 2 7 14 9 32
Spravedlivé ocenéni 1 0 2 9 20 32
Delegovani pravomoci 4 3 6 10 9 32

Tab. 8: Motivacni faktory
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Pro ptfehlednost jsem vytvorila grafy, které zobrazuji nedulezitéjSi a nejméné

dilezité motivacni faktory. Do nejdiilezitéjSich motivacnich faktort byly vybrany polozky,

které oznacilo vice nez 25 zaméstnanclim znamkou 4 a 5. NejvEtsi mnozstvi respondentil

vvvvv

vztahy. Jako dalsi nejdilezitéjsi bylo oznaceno piijemné pracovni prostiedi (29

zaméstnancll) a spravedlivé ocenéni (29 zaméstnancit). Az po téchto faktorech nasledovalo

financni ocenéni, coz ukazuje Ze si zaméstnanci véazi vice nehmotnych motivacnich

faktori, které jim navozuji pfijemné prostiedi nez finan¢nich odmén.

31

25

30 +

29 1

28 +

27 +

26

24 +

Nejvice vnimané motivacni faktory

M Financni ocenéni

® Moralni ocenéni

M Prijemné pracovni prostredi
M Osobnost nadrizeného

i Seberealizace

M Uznani nadrizeného/kolegl
i Dobreé mezilidské vztahy

i Spravedlivé ocenéni

vevr

Do nejméné dutlezitych motivaénich faktorti byly vybrany ty polozky, které byly

oznaceny alespon jednim a maximalné patnacti zaméstnanci znamkou 1 a 2.
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Obr. 27: Nejmeéné duilezité motivacni faktory
7.5.3. Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Z dotaznikového Setfeni jasné vyplyva, Ze zaméstnanci stoji o dalsi vzdélavani a
ocenuji, kdyz jim vzd€lavani spolecnost nabizi. Nejvétsi mnozstvi dotazovanych by se
chtélo dale vzdélavat v cizich jazycich. Spole¢nost CSOB PS nabizi pouze anglicky jazyk,
ktery je vyucovan rodilymi mluvéimi. OvSem ne vSichni zaméstnanci spolecnosti jsou na
tak pokrocilé urovni, aby mohli navstévovat jazykové kurzy s rodilymi mluv¢imi. Proto
bych navrhovala zavést vice kurzii pro riizné pokrocilé, aby méli vSichni zaméstnanci
stejnou moznost studovat anglicky jazyk. Také v dneSni dobé&, kdy znalost alespoii jednoho
ciziho jazyka je samoziejmosti, uz nékteti lidé pln¢ ovladaji anglicky jazyk nebo si mysli,
ze jim jeho znalost staci na plynnou konverzaci a chtéli by zacit studovat také jiny cizi

jazyk. Proto bych navrhovala zavést kurz jesté jednoho ciziho jazyka pro uspokojeni téch

wvewr

Z poskytovanych zaméstnaneckych vyhod byly pro zaméstnance CSOB PS
nejvyznamnéjsi: tyden dovolené navic, sick days a také jeden dotazovany uvedl flexibilni
pracovni dobu. Z preferenci respondentii vyplyva, Ze si velmi ceni svého volného Casu. Z
tohoto diivodu bych zavedla, pokud zaméstnanec splni organizaci stanovené cile, odménu
ve formé poskytnutého volna. Také ve spolecnosti chybi moznost vybrat si volné hodiny ¢i
dny za odpracované hodiny piesCas. Zaméstnanec by to maximaln€ ocenil, ve svém

volném case by si odpocinul a vratil by se do prace s novym elanem. Tim by se jeho prace
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zefektivnila. Ceska republika patii z hlediska délky pracovni doby, mezi zemé s nejdelsi
tydenni pracovni dobou (40 hod./tydn¢). V nékterych zemich Evropské Unie jiz zavedli

zkraceni pracovni doby na 35 hodin tydné, pficemz se vykonnost zaméstnancii nezmenila.

Co se benefita tyce, chybi zde rizné spolecenské, sportovni a kulturni akce, které
by seznamovaly zaméstnance a umoznovaly by jim poznédvani se z jinych thli pohledu nez
jen z pracovniho. Nékolik zaméstnanct v dotaznikovém Setieni vyplnilo, Ze se tyto akce
drive pravidelné potradaly, ale v poslednich letech vymizely. Spole¢nost by méla tyto akce
obnovit, aby zaméstnanciim ukézala, Ze ji na nich zélezi a zvysila tak jejich loajalnost.
Vétsina zaméstnanci ma svij pracovni okruh kolegli, s kterymi blize spolupracuje a s
ostatnimi zaméstnanci nepiijde jinak do styku, nez skrz tyto spoleCenské akce. To je dalsi
divod mluvici pro potadani akci. Zaméstnanciim se 1épe pracuje, pokud jsou ve znamém

prostfedi se zndmymi lidmi.

V otazce tykajici se benefitti byl opét zminén kurz anglického jazyka pro rozdilné
pokrocilé zaméstnance, ktery byl feSen jiz vySe v textu. A poslednim bodem, ktery
zaméstnancim chybél, byla moznost pracovat z domova. Home office je poskytovan jen
malému poctu vybranych zaméstnancti a manaZerti. Proto bych zavedla home office jako
odménu pro zaméstnance, kteti plni manaZerem stanovené tkoly a cile a osvéd¢ili se jako

spolehlivi pracovnici.

U otazky, zda zamé&stnanctim staci ro¢ni hodnoceni, bylo dotaznikové Setfeni témet
nerozhodné. Pulka zaméstnancti by uvitala Cast&j$i hodnoceni nez jen jednou ro¢né, ale
druhé pilka respondentt je spokojena se stavajici situaci. VEfim, ze ptiprava formularii pro
sebehodnoceni a nasledné pohovory s manazerem jsou Casov€é ndrocné, ale zaroven si
myslim, Ze je uZitecné, pokud se zaméstnanec dozvi diive nez za rok, zda plni stanovené
ukoly dobfe a zda je jeho pracovni vykon optimdlni. Pro vedouciho pracovnika je také
uzite¢né se dozveédét, co jeho podiizenym vyhovuje ¢i naopak nevyhovuje, a ziskat
pfipominky k pracovni naplni. Proto bych navrhovala, aby krom¢ ro¢niho hodnoceni,
spolecnost zavedla dil¢i pohovory, které by se opakovali kazdé tfi mésice, ale které by

nebyly naro¢né na piipravu a na Cas tak, jako rocni hodnoceni.

Pfi hodnoceni vyznamnosti motiva¢nich faktort, mély nehmotné faktory ptednost
pfed témi hmotnymi. Pro pfevaZny pocet respondentd mély nejvétsi dilezitost: dobré

mezilidské vztahy, pfijemné pracovni prostredi, spravedlivé ocenéni. AZ teprve za t€mito
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faktory se nalézalo finan¢ni ocenéni. Je vidét, ze lidé davaji prednost tomu, aby prozivali
pohodu na pracovisti pfed vys$sim finanénim ohodnocenim. Proto by méla spolecnost dbat

na ptijemné a pohodlné pracovni zdzemi, které zaméstnanctim nabizi.
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8. Zavér

Cilem této prace bylo zjistit, co by zkoumana spole¢nost mohla ud¢lat, aby zvysila
spokojenost a motivovanost zaméstnancti, a tim zvysila i efektivnost jejich vykonu.
K zjisténi potfebnych informaci bylo pouzito dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl rozeslan
zaméestnancim, ktefi méli moZznost anonymné odpovédét na dané otdzky zkoumajici

zpusoby odménovani a vzdélavani ve spolecnosti.

Na zakladé dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze zaméstnanci CSOB Penzijni
spolecnosti jsou celkové s praci u této spoleCnosti spokojeni, coz vyplyva 1 z délky
zameéstnani - VEtsi ¢ast zaméstnancii je stalych a loajalnich a pracuji pro tuto spole¢nost

vice nez 5 let. Je zde ale prostor pro zlepSeni situace a zvySeni spokojenosti zaméstnancu.

vvvvvv

Setfeni zavedena, 1ze uvést:
- Rozsiteni jazykovych kurzi, které by ocenila vétSina zaméstnanct

- Zavést jako motivacni faktor poskytnuti vice volného casu, at’ uz ve formé
volna za odpracované hodiny pifescas, home office ¢i napiiklad zkraceni

pracovniho dne v patek

- Potadat nékolikrat do roka (podle finanénich moznosti podniku)
spolecenské kulturni nebo sportovni akce, kde by se zaméstnanci mohli lépe

poznat a tim pfispét ke zlepSeni mezilidskych vztahl na pracovisti

- Zdokonalovat pracovni prostfedi nebot’ tento nehmotny prvek patfi mezi

vvvvvv

zameéstnanci
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Ptiloha 1: Rozvojovy rozhovor

Rozvojovy rozhovor, Penzijni spolecnost
Zmapovani rozvojovych potreb a kroku IDP
(Duvérne)

Jméno: Jméno nadrizeného: Jméno
konzultanta:

Datum:

Struktura rozhovoru (1hod)
e Smysl + kroky + vyjasnéni oéekdvani — 5 min
e Dosavadni kariérni a rozvojova cesta (minulost) — 15 min
e  Potreby stavajici pozice (souc¢asnost) — 15 min
e Ambice a kariérni/rozvojové ocekavani (budoucnost) — 10 min
e  Cile a kroky osobniho rozvoje — 10 min

° Zavér —5 min

A. Vyjasnéni o¢ekavani (5 min)

e Vytvorit spravnd ocekdvadni od rozvojového rozhovoru + vytvoreni divérné atmosféry

e Ziskat informovany souhlas o dalSim postupu a prdci s vystupy z rozhovoru (kdo a jak bude
s vystupy pracovat)

Ptiklad zah4jeni rozhovoru:

»Sesli jsme se tady, abychom spoleéné probrali potieby Vaseho osobniho rozvoje. Za Vas dalsi rozvoj a naplnéni rozvojovych
oc¢ekavani jste i nadale osobné zodpovédny vy a Va§ manazer.

Informace, které se dnes sdélime, budou pristupné mné, Vasemu HR konzultantovi a nadfizenému. Na tuto schiizku bude
navazovat dalsi setkani (???ve trojici se mnou a Vas$im manazerem???), na kterém si potvrdime rozvojova témata a konkrétni
kroky.

Rozhovor bude trvat pfiblizné¢ 1 hodinu. V pribéhu rozhovoru Vam budu pokladat otazky na to, jak vnimate Vas dosavadni rozvoj a
kariéru a jak vyuzivate svého pracovniho potencialu.

Odpovida zamér tohoto setkani i VaSemu o¢ekavani?“

B. Dosavadni kariérni a rozvojova cesta (15 min)

e Zmapovat dosavadni kariérni a rozvojové kroky

e  Sebereflexe rozvojovych témat a uspésnosti osobniho ristu

1) Co povazZujete za nejvyznamnéjsi milniky ve své dosavadni kariéfe?
2) Jaké jsou Vase nejveétsi uspéchy v posledni dobé? Na co z toho jste nejvic hrdy/d?

3) Co povaZujete za svij nejvétsi osobni rust (v cem, kde se to projevuje, jak se to stalo)?
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C. Potieby stavajici pozice (15 min)
e Zmapovat vyuZiti stavajiciho potencidlu

e  Pojmenovat prostor ke zméné

o Nakolik vnimdte, Ze je v soucasnosti vyuZivdn Vas potencidl na Vasi souasné pozici?
(vase znalosti a dovednosti) Oznacte na stupnici 0-100, kde v soucasnosti jste.

0 50 60 obvykla mira 80
100

e (o je tfeba zménit, abystevice vyuZival/a vase znalosti a dovednosti (na 90-100)? Co
by mélo byt jinak?

pfip. REDUKCNI KRIZ (DOVEDNOSTI — ZNALOSTI — MYSLENI — ZAZEMI)

e Co Vdam na soucasné pozici nejvic pomdhd, abyste byl uspésny? Jakou kvalitu,
dovednost, schopnost byste si rad udrZel?

o Cim jste jedinecny? V &em miiZete excelovat?

vvvvvv

a jak jste se s ni vyporddal?

e Na ¢em stavite Vds osobni (pfip. manaZersky) pfistup? Cim jste charakteristicky? Jak
Vds vnimaji ostatni ve Vasem okoli?

D. Ambice a kariérni/rozvojové o¢ekavani (10 min)

e Zmapovat kariérni ambice

e  Sebereflexe vzhledem k soucasné i budouci pozici

1) Jak jste spokojeni se svym dosavadnim kariérnim ristem ve firmé? (pro¢ ano, pro¢
ne?)

2) Jakou roli byste rdd/a plnil/a za 3-5 let (...ve Vasi kariéfe)? Jak ta role vypadd, ¢im
se zabyvdte, jaké dovednosti uplatriujete?
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3) KdyZ si sam sebe na této pozici (za 3-5 let) predstavite, co musite udélat pro to,
abyste toho dosdhl? Na cem musite zacit pracovat?

E. Cile a kroKky osobniho rozvej (10 min) - POTVRDIT S NADRIZENYM

e |dentifikovat oblasti a cile rozvoje
e NavrZeni kroki vedoucich k naplnéni individudlniho rozvoje

e  Zafixovat zdvazek jedince pro svij dalsi rozvoj

®  Podnitit jeho zodpovédnost za naplnéni daného zdvazku

. Na ¢em chcete zacit na sobé sam pracovat? Jaky konkrétni krok v nejbliZzsi dobé
zvaZujete? Do ¢eho mdte chut se pustit?

. Na ¢em pozndte, Ze jste se posunul/a (konkrétni, vyhodnotitelny CiL, skdla, ...)?
. Jak to poznd okoli? Jak to poznd Vds nadrizeny?

. Jak mizZete svym rozvojem prispét firmé? Kde se projevi?

. Jakou roli chcete, aby ve Vasem rozvoji hrdl Vas nadfizeny?

F. Zavér (5 min)

1. Jaky mate z rozhovoru pocit?
2. Objevil/a jste v prubéhu rozhovoru néco zajimavého pro sebe?
Dalsi kroky

Schiizka (Ja, Vy a Vas nadiizeny — KDY):

e Potvrzeni rozvojovych témat

e Nastaveni IDP — rozvojovy plan a kroky realizace

Zprava z rozvojoveho rozhovoru
Vypracoval/
Datum: a:

A. Dosavadni kariérni a osobni rozvoj
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B. Potencial stavajici pozice a ambice

C. Rozvojové cile a kroky
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Ptiloha 2: Individuélni rozvojovy plan (IDP = individual development plan)

JMENO A PRIJMENI:

INDIVIDUALNI ROZVOJOVY PLAN (IDP)

NADRIZENY:
SOUCASNA POZICE

UTVAR/SPOLECNOST

OBLAST ROZVOIJE

VYSLEDEK

AKTIVITY, METODA

TERMIN

VYHODNOCENI
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Priloha 3: Organizaéni struktura spolec¢nosti
. Vritni audit i Rizeni lidskych zdroji
CSOB PS
Compliznce || Komunikace
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Pfiloha 4: Dotaznik

DOTAZNIK

(Diplomova prace: Management pracovniho vykonu ve vybraném podniku)

VézZend pani, vaZzeny pane,

Prosim Vas o vyplnéni tohoto dotazniku. Data a informace, diky Vam ziskané, budou

slouzit pouze pro diplomovou praci na Fakulté¢ provozné ekonomické na Zeméd¢€lské

Univerzité v Praze. VSechny informace jsou anonymni, a nemohou byt njak zneuzity.

Dé&kuji Vam za spolupréci.

Andrea Vohradska

Pohlavi: O muz

O Zena

Dosazené vzd€lani: o stfedoSkolské

O vyssi odborné

O vysokoSkolské

Pracovni zafazeni o0 Ekonomicky tsek

o Obchodni usek

o Provozni usek
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Veék:

Délka zaméstnani

v CSOB:

o 18 —30 let
03140 let
o041 —50 let

0 51 a vice let

o méné nez 1 rok

o 1-3roky
o3-5let
o 5 let a déle



1. PovaZujete VasSe dalsi vzdélavani za dileZité?
o Rozhodné ano

O SpiSe ano

o SpiSe ne

o Rozhodné ne

2.V které oblasti nejvice preferujete moznost vzdélavat se?
o Jazykové vzdélavani

o Pocitacové vzdelavani

o Finanéni vzdélavani

o Komunikac¢ni a prodejni dovednosti

o Produktové znalosti

OJINé: e,

3. Chybi Vam v nabidce vzdélavani néjaka oblast, v které byste se chtél/a dale

zdokonalovat?
o Ne

0 Ano, uvedte kterd: ............cccevveeennnnn

4. Vyuzivate v praxi znalosti a dovednosti ziskané diky moZnosti dalSiho vzdélavani?
o Rozhodné ano

o Spise ano

O SpiSe ne

o Rozhodné ne
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5. Jste spokojeni s nabidkou benefita?
0 Ano

O SpiSe ano

o SpiSe ne

O Ne

6. Za nejvyznamnéj§i druh zaméstnaneckych vyhod (= nepenéZni benefity)

povaZujete:

o Tyden dovolené navic

o Sick days

o Cafeteria systém

0 Moznost kurzu anglického jazyka

o Prispévek na stravovani

7. VaSe prace Vas napliiuje:
o Ano

o SpiSe ano

O SpiSe ne

o Ne

8. Ktery benefit Vam ve spole¢nosti chybi?

UVEdte: .o
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9. Myslite si, Ze jste za svou praci dostateéné finanéné ohodnoceni?
0 Ano

O SpiSe ano

O SpiSe ne

o Ne

10. Uvitali byste ¢astéjSi hodnoceni Vasi prace nez 1x rocné?
0 Ano

o SpiSe ano

o SpiSe ne

O Ne

11. Uvitali byste prubézné zvySovani mzdy?
o Ano

o SpiSe ano

o SpiSe ne

O Ne

12. Ktera z niZe uvedenych oblasti je pro Vas nejvice motivujici? Zakrouzkujte na
Ciselné ose miru VasSeho vnimani motiva¢nich faktori (1 - Vnimdm nejméné, 5 -

Vnimam nejvice):

Finanéni ocenéni

Mor4alni ocenéni
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Ptijemné pracovni prostiedi

Moznost kariérniho rastu

Pruzna pracovni doba

Srozumitelnost a realizovatelnost cila

Zameéstnanecké vyhody

Atraktivnost prace

Ptistup k modernim technologiim

Osobnost nadiizeného

Jistota v zaméstnani

Seberealizace

Samostatnost

Kvalitni pomticky

Tymova prace

Uznani nadfizeného/kolegt

Firemni kultura

Dobré mezilidské vztahy

Moznost dalSiho vzdélavani

Spravedlivé ocenéni

Delegovani pravomoci
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Ptiloha 5: Hodnotici formulaf

HODNOCENI ZAMESTNANCE 7ZA ROK 2014
Employee Review for Year 2014

Kategorie hodnoceného : Spoletnost: = ae - -
[Classification of Evaluated Person/: /Company/: CSOB Penzijni SDDIE{:“DSt
Hodnoceny / Evaluated Person Hodnotitel / Evaluator
Piiimen :
/Surname/ Priimeni, jméno :
Iméno : fMName/
[Name/
Titul: Funkce :
| Titlef /Position/
Cislo (bvary: 0dchylky od hodnoceni, jiné osobni (idaje o hodnoceném:
/Nurmber mc' Unit/ fariance from Appraisal, other Personal Data of Evaluated Person/:
MNazev Utvaru:
JUnit Title /
Osobni &islo :
JParcnnal Mumbear/

Kariérni navrh
JCareer plan/

Vyjadieni hodnoceného k vlastnim predstavam o
svém kariérnim rdstu, ochoté k mobilité, zménam
profesniho zarazeni apod./Expression of evaluated person
about his/her ideas of career growth, his/ her wilingness to
mobility, changes in professional career, etc.f

Oznateni - - . - Kdy?/Jak diouho?
Jselection/ Na jakou pozici? /Where? Which position?/ /When? How long?/

Postup na vyssi pozici
fPromotion/

Rotace na jinou pozici
[Rotation/

Ziistat na pozici
[Stay in the same position/

:t:;:n"l.a pozici pod podminkou Definice podminek
/5tay on condition of improvement; /definition of conditions/

Prestup na méné naretnou
pozici
/Less demanding position/

Hodnoceny potvrzuje, Ze byl seznamen s celym svym pracovnim hodnocenim za rok 2014 a souhlasi se stanovenymi kliCovymi
tikoly nebo cili na rok 2015.

Evaluated person approves, that he/she was appraised of whole Work appraisal of employee for 2014 and agrees with
determined key objectives and tasks for 2015.

podpis hodnocengho podpis hodnotitele
fsignature of evaluated person/ fevaluator signature/

v [Placef Dne: [Date/
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Ptiloha 6: Organiza¢ni schéma CSOB Penzijni spole¢nosti

Organizacni schéma CSOB Penzijni spolecnosti, a. s., Glena skupiny CSOB

CSOB {Jedin

Dozordi rada

akcionar CSOBPS

Pledstaensho

Asistentka GR

nancn o

ISK, COMpliance, prawiK
Dussines suppart

kce inbrmacnich technolog

1+

iU

i
A

nm
N
b

A
a

Specia

&leni sluzeb Kientum

el Spray uCly

S Dmacni manazer

y Account managers
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Ptiloha 7: Nastaveni kli¢ovych ukazatelii vykonu

Nastaveni klicovych ukazateld vykonu (KPIs) na rok 2015
Setting of Key Performance Indicators (KPIs) for year 2015

KPI n_mmazc: Minimum | Maximum
oL ey pni |+ M | il denaini
[Category*/ . o Zpiisob/zdroj hodnoceni = [Floor IGap .
Popis* Cilova hodnota Vlastnik hodnoceni* (%)*f fulfillment/ bonus calculation|
P X A [Evaluation Method/ " A (%)*] (%)*]
Indicator description*/ [Target value/ T [Evaluation owner*/

Finance/Finance
Procesy/Process

Klienti/Clients

Klienti/Clients

Procesy/Process

Lidé/People

Klienti/Clients

Subjektivni/
Subjective

* Povinny tidaj /Mandatory field
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Vyhodnoceni klicovych ukazateld vykonu (KPIs) na rok 2014
Evaluation of Key Performance Indicators (KPIs) for year 2014

U vykonu

o

h ukazatel

iCovyc

rw

Ptiloha 8: Vyhodnoceni ki

KPI definition ) e | mm_w_m_._ec___cnmi___ SELFEVALUATION _._ec___cnm__m____msp_.:b:c__ L.

-y s_:w pinéni | plnéni fm_s___ﬁ_gs
Kategorie ) ) (%) o | L .. vypocet bonusu /%
[Category”/ |y Ciovitudnota | PO/ OO o | M|y [N g [l Pozankal | uflent fo bonus

[Indicator desarption*/ | /Targetvakie/ Lo B R e [Evaluation owner® (%)’ 5% #w [ vyhodnoceni cile 19 vyhodnoceni cle calculation/
Source/ CafT | (AT | fufiment/ ffment;
Finance/Finance
Klienti/Clients
Klienti/Clients
Klienti/Clients
Klienti/Clients
workshopy,
Klinti/Cients argumetalni
skoleni, porady
Klienti/Clients Skolic
prezentace
* Povinny ddaj /Mandatory field
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Hodnoceni kompetenci

Pfiloha 9

Komnetence -

Dosahovani a pinéni cild

Zaméstnanec M_ _uc_ﬂ._m

Sebehodnoceni

Hodnoceni manazera

Je spolehlivy.

Je orientovany na cil, pracuje systematicky, je organizovany. Cile
plni v poZadované kvalité i ase. Na schiizky chodi vias a
pfipraveny.

Kooperativnost a
tymova spoluprace

Respektuje ostatni a spolupracuje s nimi.

Umi naslouchat, respektuje osobnost a dovednosti ostatnich,
aktivné hleda konstruktivni feSeni, spolupracuje a sdili informace s
ostatnimi v tymu, pfispiva k vytvafeni pozitivai atmosféry v tymu.
Poskytuje konstruktivni zp&tnou vazbu.

Podnikavost a iniciativa

Integrita osobnosti Je diivéryhodny.
Jeho osobni pfistup @ vystupovani je v souladu s cili, prioritami a
etickymi standardy CSOB AM. Rozhoduje se na zakladé faktd. Jeho
slova a €iny jsou v souladu. Je loajalni v zaméstnavateli.
Seberozvo] Je aktivni a prekonava osobni hranice.

Aktivné hleda a navrhuje nova feSeni vedoud k vyS5i efektivité
tymu i sebe sama, vyuziva pfileZitosti, je iniciativni, venuje dsili
svému profesnimu i osobnimu rozvoii, zna své silné i slabé stranky
a pracuje s nimi. Jeho osobni rlist je zfetelny.

Klientska orientace

Klient je pro néj na prvnim misté&.

Umi zajist'ovat, pfedvidat a odhadovat pfani a potfeby internich a
externich zékaznikd a pfiméfené na né reagovat. Klade velky
diiraz na uspokojeni zakaznika a kvalitni zdkaznické sluzby v
souladu s cili firmy.

Celkové

Celkové hodnocenina Skale 0 - 125 %

hodnoceni

Konkrétni doporuceni, kroky ke spinéni
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