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uvoD

V souCasném prostfedi firem a organizaci je systém péce o zaméstnance opét
na vzestupu. V obdobi 90. let minulého stoleti byla personalistika a jeji aktivity
oslabeny a jejich €innost ustoupila do pozadi jako indiferentni. Fungujici se zachovala
¢innost mzdovych ucetnich, které maji na starost mzdovou agendu a administrativu,
ktera je nutnou legislativou. Dlvodem bylo, Ze s pojmem personalistika byla spojena
Jlustrace a kadrovani “, ktera se diky tomu zprofanovala. Postupem €asu se ukazalo,
ze personalistika je vice nez vedeni informaci o zaméstnancich tohoto charakteru.
Soucasna personalni ¢innost se zabyva mimo jiné systémem péce o zaméstnance,
rozvojem a vzdélavanim zaméstnancl a jejich motivaci. Tématem této bakalarské
prace je motivace zameéstnancu, fadici se do oblasti personalistiky a managementu, a
volim jej zdlvodu, Zze se ve své praxi asto setkavam s nedostateCnou motivaci

zaméstnancu, ktera je zdrojem nespokojenosti.

Cilem této prace je popsat faktory hodnoceni, které maiji vliv na nespokojenost
zaméstnancu v bankovni instituci a mohou byt pfi€inou fluktuace. Zaroven porovnavam
situaci hodnoceni ve vztahu k motivaci pracovniho vykonu v bankovni instituci a
stanovit znaky vedouci ke spokojenosti zaméstnance. Na zakladé definovanych znaku
navrhnout prvky hodnoceni pracovnikll v organizaci tak, aby dosahovali motivaéniho

charakteru ke stabilizaci personalu.

Vtéto praci se zabyvam systémem motivace a hodnoceni v jedné
nejmenované bankovni instituci, v této praci ji uvadim pod nazvem Bankovni instituce,
tykajici se jedné pracovni pozice. V souCasné dobé& shledavam systém motivace a
hodnoceni v této Bankovni instituci za kvalitné propracovany, zavedeny a plné funkéni.
Presto dochazi na pozici bankovniho poradce k Casté fluktuaci, ktera je dlisledkem
nespokojenosti zaméstnancl. Ztoho ddvodu se domnivam, Ze systém neni

stoprocentné ucinny.

V prvni kapitole popisuji prostfedi Bankovni instituce s jejimi charakteristickymi
atributy, které seznamuji s danym prostfedim, firemni kulturou a organizacni
strukturou. V druhé kapitole popisuji motivacni prostfedi konkrétni Bankovni instituce a
soucasné toto motivacni prostfedi propojuji s teorii motivace. Ve treti kapitole popisuji
hodnoceni pracovnikl z pohledu teorie a zaroven z praktické c&asti v konkrétni
Bankovni instituci. Ve ¢tvrté kapitole se vénuji svému empirickému vyzkumu, kde
formuluji téma vyzkumného projektu. Specifikuji zde vychozi hypotézu, konstruuji

nastroj sbéru dat, kterym je dotaznik a nasledné analyzuji zjiSténa data. Na zaveér

5



provadim diskuzi, rekapituluji vysledky vyzkumu a srovnavam s udaji v odborné

literature.



1 POPIS ORGANIZACE

V této kapitole budu seznamovat s prostfedim Bankovni instituce.
V jednotlivych podkapitolach se budu vénovat charakteru ¢innosti, které tato Bankovni
instituce poskytuje, pro pfiblizeni a uchopeni aktualniho stavu v sou¢asném finanénim
prostfedi. Pfedstavim puUsobeni a spole¢enskou odpovédnost této Bankovni instituce a
to z davodu, znazornéni vyznamné role a postaveni ve spole¢nosti. PopiSi organizacni
strukturu a firemni kulturu, které jsou velmi dulezitym prvkem v systému Bankovni
instituce. Pomoci nich zobrazim Bankovni instituci jako celistvy systém s jejimi
specifiky a charakteristickymi znaky, az do konkrétniho popisu pracovni pozice, o které

pojednava tato bakalarska prace v kontinuité s motivaci.

1.1 Popis pusobeni a ¢innosti organizace

Ve své praci popisuji prostiedi Bankovni instituce, ktera pusobi na ¢eském trhu.
Jedna se o velmi vyznamnou Bankovni instituci, ktera je uznavana jak odborniky, tak i
Sirokou verejnosti. V pribéhu svého plsobeni ziskava ocenéni, ktera signalizuji, ze jeji

finan€ni €innost je na dobré drovni.

Hlavni Cinnosti této Bankovni instituce je poskytovani sluzeb ve finan¢ni oblasti.
Jedna se o moderni Bankovni instituci orientovanou na drobné klienty, malé a stfedni
firmy a na mésta a obce. Nezastupitelnou roli hraje také ve financovani velkych
korporaci a v poskytovani sluzeb v oblasti finan¢nich trhd. Tato Bankovni instituce patfi
mezi firmy, které jsou v poslednich letech v popFedi Zzebfickl TOP zaméstnavatel. Tyto
prizkumy jsou nejcastéji provadény u studentd a absolventd vysokych Skol. Vysledky
prizkumu jsou zvefejiiovany, a jsou dostupné vSem, ktefi maji zajem tyto informace
ziskat. Jednim ze zdroju je webova stranka Asociace studentl a absolventu (2012-2
016). Bankovni instituce nabizi pro zajemce a kandidaty o praci velmi zajimavé
pracovni nabidky, které jsou atraktivni z divodu moznosti kariérniho rdstu a také pro
nadstandartnim zaméstnanecké benefity. O téchto benefitech se zmiriuji v kapitole

motivace.

1.2 Spole¢enska zodpovédnost

Pro v8echny organizace a firmy je dllezité, jak jsou vnimany spole¢nosti. Mize
to mit vliv na jejich atraktivitu pfi vybéru zakaznikd i potenciadlnich zaméstnancu.
Bankovni instituce si je védoma svého postaveni ve spole€nosti a hlasi se oteviené ke
své spoluodpovédnosti za stav a chod spole€nosti. Vnima, Ze nefunguje pouze ve

svych ekonomickych vztazich, ale ovliviuje prostfedi a zajmové skupiny. Projevuje se



¢innostmi v nadacich, grantovymi programy pro klienty, podporou socialniho podnikani
a finan¢niho vzdélavani. | tento aspekt posiluje stimul pro€ chtit pracovat pravé pro
takovou organizaci. V pfipadé, Ze jste soucasti firmy, ktera se takto projevuje a pusobi
navenek, zazivate hrdost a posiluje to Vasi loajalitu vUci organizaci. Je dllezité, aby o
spoleCenské odpovédnosti, kterou instituce vykonava, byli vSichni zaméstnanci

informovani a védéli o ni. Nejefektivnéjsi je, pokud jsou samotni zaméstnanci soucasti

takovych projektd a jsou do nich zapojeni.

1.3 Organizaéni struktura

Organizacni struktura souvisi s motivaci a to z dlvodu, ze intervenuje do
motivacniho systému organizace. Armstrong uvadi, ze vSechny organizace maji ur€itou
formalizovanou strukturu a ta ndm ukazuje podobu a rysy dané organizace, jednotlivé
role a formalni vztahy. Kazda organizace ma jiné usporadani a liSi se od sebe
navzajem. Organizacni struktura napomaha orientovat se v organizaci jako celku a
ukazuje, kdo za co odpovida. (2007, s. 246-247).

Bankovni instituce zaméstnava vétsi pocet pracovnikd. V tak velkém podétu
pracovniku je potfeba zabezpecit takovou organizacni strukturu, ktera zajisti efektivni
fizeni pro jednotlivé urovné divizi v Bankovni instituci. Tomu odpovida diferenciace
organizace na nékolika urovnich. Pfesné tomu i odpovida typ této organizaéni
struktury. Jedna se o divizionalni organizacni strukturu, jez je takto pojmenovana
v odborné literatufe. Zmifiuje se o ni napfiklad Bélohlavek ve své publikaci.(1996, s.
92). Rozdéleni jednotlivych divizi spociva v ¢lenéni na jednotlivé odborné useky,
kterymi jsou napfiklad Obchod, HR, Marketing apod. V souasné dobé&, kdy piSi tuto
praci, dochazi k dalsi zméné organizacni struktury, a to z ddvodu, ze v minulosti byla
obchodni divize rozdélena i dle typu klientd, tzv. segmentt obsluhy. Tyto segmenty
meély samostatné manazZerské vedeni, které se zménilo v minulém roce. Nyni dochazi
ke sluCovani, tedy k navraceni puvodni organizaéni struktury. V prabé&hu vétSich
organizacnich zmén, které probéhly v bankovni instituci v letech 2012, zde byla na
doCasné obdobi zavedena maticova organizacni struktura. V literatufe se uvadi, ze
tento typ organizaéni struktury je vytvaren z divodu realizace nového projektu a ma
charakter kratkodobé funk&nosti. V tom obdobi dochazi ke zdvojenému fizeni feditelem
a projektovym manazerem. Projektovy manazZer nema pod sebou staly personal a
Cleny svého realizacniho tymu si vybira. Po zavedeni projektu do praxe, se opét
nastavuje odpovidajici organizaCni struktura s jednim Fizenim. (Armstrong, 2007, s.
248).



Moje prace se vénuje a popisuje motivacni systém pracovnikl, ktefi jsou
hierarchicky na konci organiza¢ni struktury v Bankovni instituci. Jsou soucasti divize,
ktera se zabyva prodejem produktl a sluzeb dané Bankovni instituce. Jeji interni
pojmenovani je ,Pobockova sit“. Primarni Cinnosti téchto pracovniki je kontakt
s klienty. Prioritné s témi, ktefi pfichazeji sami do bankovnich dom( a maji své
pozadavky a potfeby, jeZ jim pomahaji pracovnici pobocéek Fesit. V druhém pfipadé
dochazi k pfimému telefonnimu kontaktovani klientd s nabidkou sluzeb a vyfeseni
jejich potfeb. Nasledné probiha dohodnuta schlizka s klientem. Pracovni pozice je
pojmenovana v katalogu Bankovni poradce. Nazev pozice by mohl vypovidat, ze se
jedna o €innost, ktera se zabyva Cisté poradenstvim a poskytovanim servisnich sluzeb.
Jak jsem se presvédcCila na mnoha vybérovych Fizenich pfi obsazovani této pracovni
pozice, je to podobné vnimano i vefejnosti. Mnoho uchazell pojmenovalo svoji

pfedstavu o pozici bankovniho poradce jako administrativni a Cisté poradenskou,

Bankovni instituce a jejich dcefinych spolecnosti. V této pracovni pozici je potfeba a
nutnost mit dobfe nastaven motivaéni systém, ktery bude dostateCny pro dosahovani

vysokych obchodnich vysledku. Vice se této problematice vénuji v kapitole motivace.

1.4 Firemni kultura

Firemni kultura je dllezitou soucasti motivaéniho systému v Bankovni instituci.
Jedna se o nastroj, pomoci kterého si zaméstnanci osvojuji hodnoty, normy, navyky
instituce. Diky jejich akceptaci zaméstnanci participuji na naplfiovani institu¢nich cilt a

v pfipadé jejich nepfijeti dochazi k demotivaci zaméstnancu.

Pojem kultura znamena sdileny, nauceny zplsob mysleni, citéni a chovani. Je
vysledkem adaptace a zaroven nastrojem socialnich skupin na podminky, v nichz Ziji.
Kultura je konstruktem, ktery existuje v kazdém jednotlivci a projevuje se nazory,
hodnotami a postoji, jez se odrazi v jeho vzorci chovani, ktery si jedinec osvajil
v socialni interakci. Projevuje se vyznamné pfi plsobeni v socialnim celku. (Lukasova,
2010, s.12-14).

Pojem firemni kultura se zaCal ve vétSi mife objevovat v odborné literatuie v 70.
letech minulého stoleti. V této dobé& se zvySoval zajem a popularita o kulturu

organizaci. Jednim z dlvodu zaméfeni pozornosti na aspekty firemni kultury byl



ekonomicky riist Japonska, oznagovany jako , japonsky ekonomicky zézrak “ a dal
podnét ke zkoumani filozofie japonskych firem a jejich zplUsobu fizeni. DalSim
ddvodem bylo i hledani cesty k u€innému fizeni firem. Definici organiza¢ni kultury
vymezuje spousta autorid. Obecné mulzeme Fici, ze firemni kultura je ,(...)soubor
presvédcéeni, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a
které se projevuje v mysleni, citéni a chovani ¢&lent organizace a artefaktech.”
(Lukasova, 2010, s. 18).

Rozhodla jsem se uvést pfiklady mozného déleni vnimani firemni kultury, se
kterymi se setkavam a jejichZ interpretace a vysvétleni jsou pro mé nejvhodné;ji

aplikovatelné. Zakladni déleni firemni kultury dle LukaSové muzeme rozdélit nasledné:

» interpretativni pristup, ktery chapeme jako , néco, ¢im organizace je“ — ideje,
nazory, hodnoty, postoje a normy chovani.

» objektivisticky pristup, tzn. , co organizace ma“, jde napfiklad o organizaCni
strukturu (2010, s. 15-16).

Jiné pojmenovani déleni firemni kultury uvadi Urban, rozliSuje také dvé zakladni

pojeti:

» Uzsi pojeti, jako vnéjsi projev firmy, vyjadfuje charakteristicky zpisob pracovniho
jednani osob vystupujicich jménem firmy.

» Druhym a velmi dulezitym pojetim je SirSi pojeti. Jedna se o zpusob mySleni a
chovani zaméstnancl a vlastnikd firmy pfi feSeni pracovnich Ukoll a rozhodovani.
Je to vnimano jako soubor firemnich zvyklosti, tradic, hodnot a norem, které firma

vyuziva jako nastroj ke svému fizeni. (2014, s. 11-14).

Z vnéjSiho pohledu je Bankovni instituce vnimana zietelné. Vefejnost si dokaze
napfiklad pod logem nebo reklamou pfedstavit tuto Bankovni instituci. Nejsnaze
identifikovatelnou sloZkou jsou artefakty, jak materialni povahy, coz je vybaveni budov
a prostor instituce, marketingové materidly a oznaceni budov, tak i nematerialni
povahy, coz je mluva, zvyky apod. Pfikladem muizZe byt formalizovand podoba
pozdravu zaméstnance s klientem, standardizovana podoba telefonnich hovori a

emailové korespondence.

Z vnitfniho  pohledu je kazdy pracovnik soucasti firemni kultury, a to
pracovnim postojem, dodrzovanim hodnot a dodrzovanim stanovenych norem

Bankovni instituce. Znamena to, Ze kazdy pracovnik zna eticky a bankovni kodex,

! Japonsky ekonomicky zazrak: takto je pojmenovan hospodarsky rist Japonska v povaleéném
obdobi po 1945, kdy japonska ekonomika dosahla obrovského ristu. Byl to nejpozoruhodnéjsi
pfibéh v hospodarskych dé&jinach (Reischauer & Craig, 2000).
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podle kterého jedna a chova se, dodrzuje pfedepsany dress code, pouziva pfi praci
postupy, které jsou nastaveny a jedna tak, aby byly dodrZzovany hodnoty, poslani a cile
Bankovni instituce. Pravidelné dochazi k ovéfovani znalosti zaméstnancu téchto
uvedenych kodexu. Soucasti firemni kultury je informacni portal, na ktery maji pfistup
v8ichni zaméstnanci. Tento portal slouzi k poskytovani informaci a aktualit i k pfenosu
novinek mezi jednotlivymi divizemi. Jsou zde informace potfebné k vykonu prace,
informace personalniho charakteru spolecné s aplikacemi pro pracovni vyuziti a
vesSkeré informace o Bankovni instituci. SoucCasti firemni kultury je i adaptace
pracovniku. Bankovni instituce ma nastaven adaptacni program pro novacky,
vzdélavaci a rozvojovy systém, staZze a rotace mezi centralou a pobockovou siti,
mentorstvi a dalSi specifické &innosti, které jsou spojeny s firemni kulturou. Tyto
zminéné aktivity jsou zcela bézné pro stavajiciho pracovnika a nevnima je jako néco
vyjime¢ného. Ve chvili, kdy pfichazi pracovnik do instituce z vnéjSiho prostfedi a je mu
predstaven obsah firemni kultury, vnima jej velmi pozitivné. Tento souhrn aktivit a
¢innosti jsem zminila z ddvodu, ze jsou dulezitym motivaénim prvkem pro mnohé
zameéstnance. Zminim se jesté o jednom dulezitém prvku firemni kultury Bankovni
instituce a tim je program KAIZEN. Jedna se o zapojeni a iniciativu pracovniku, ktefi
davaji podnét pro zlepSovani pracovnich podminek a pracovnich postupl. Jak uvadi
Urban, jedna se o metodu procesu trvalého zlepSovani. Jsou zde zapojeni pracovnici
napfi€ instituci od nejnizsich pracovnich pozic az po vedouci pracovniky. Vyznamem
je, ze je podporovana komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi pracovniky. PUsobi
velmi motivatné na pracovni vykon. (2014, s. 50). Jak jsem jiz vyS8e zminila,
v Bankovni instituci je propracovan a vyuzivan adaptaéni proces pro nové
zaméstnance. PFi nastupu nového pracovnika do pracovniho poméru je pfichystano
denni Skoleni s nazvem ,Vitame vas®, na kterém jsou vSichni novi zaméstnanci
seznameni s bankovni instituci, do niz nastoupili a soucasti tohoto Skoleni je i
pfedstaveni firemni kultury. S tim souvisi seznameni se zakladnimi znaky firemni
kultury, kterymi jsou poslani, vize a hodnoty Bankovni instituce. Seznameni je nedilnou
soucasti adaptace novych pracovnikd. VSichni jsou seznameni a proskoleni s danou
firemni kulturou, ale nasledné se nezjistuje sdileni této firemni kultury, to znamena,
ztotoznéni se se specifickou bankovni firemni kulturou. Pro kazdého nemusi byt
bankovni kultura pfijatelna. PfiCinou muze byt i to, Ze lidé, ktefi se hlasi do Bankovni
instituce na obchodni pozice, se neztotoznuji s politikou bank a finan¢nich instituci a
dokazi to skryvat z divodu potfeby prace a pfijmu a mysli si, Ze budou spokojeni.
Tento postoj je velmi kratkodoby a ucelovy. Takovy pracovnik je za kratkou dobu
nespokojeny a Casto odchazi, s kritikou k praci poradce a pozici pracovniho mista.

Souc€asné s tim komunikuje i nespokojenost s fizenim a stylem vedeni vedoucich
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pracovniku. To je moznym divodem zvySené fluktuace a tento faktor mize patfit mezi

primarni divod a pficinu nespokojenosti zaméstnancu.

Dle statistickych udaju, které jsou uvedeny na strankach MPSV (2002 — 2016) o
podilu nezaméstnanosti CR na podet obyvatel, je v Moravskoslezském kraji vy3si podil
nezaméstnanosti nez v jinych krajich a v celé CR. Za rok 2015 (mésic leden — prosinec
2015) se jedna v priiméru o podil 8,92% oproti celé CR, ktera ma podil 6,55%. Tyto
udaje jsem uvedla z dlivodu, Ze poukazuji na stav vy$§i nezaméstnanosti v popisované
oblasti. To je pfi€inou, Ze na volné pracovni pozice poradcu se hlasi lidé hledajici praci

a nezalezi jim na naplni vykonavané prace.

Zminila jsem, ze pro kazdého nemusi byt pfijatelna specificka firemni kultura
Bankovni instituce. To souvisi s pojmem organiza¢ni kultura a vykonnost. Obchodni
vysledky a vykonnost jsou dulezitym faktorem organizacni kultury, jak uvadi Lukasova.
Vliv sily kultury na vykonost organizace je chapana jako respektovani a pfesvédceni o
hodnotach a normach v ramci organizace. Vyhodou je soulad ve vnimani a mysleni
pracovniku, jejich chovani a pfijeti spoleénych hodnot a cill. Nevyhodou muze byt
prehlizeni signall, které mohou ukazovat na nedostatky a brani v alternativnich
feSenich. Obsah kultury ma dva ucinky. Pracovniky aktivuje a sméfuje je k napliiovani
hodnot. Vykonnost je funkce angaZovanosti a participace, coz znamena, ze pracovnik
je aktivni a iniciativni, pfijima zodpovédnost za svoji praci a vysledky a je loajalni k
firmé. Napomaha tomu rozvoj, vzdélavani pracovniklli a kooperace s posilovanim
tymového ducha. (2010, s. 73-75).

Jeden z nastroju roz€lenéni obsahu socialni reality je typologie firemni kultury.
Mizeme ji rozliSovat:
e ve vztahu k organizaéni strukture,
e ve vztahu k vlivu prostredi,
e ve vztahu k fazi vyvoje organizace a
e ve vztahu k tendencim v chovani organizace.

Jednou z nejCastéji uvadénych a zminovanych typologii je typologie, kterou
popsal Roger Harrison a upravil ji Charles Handy a spada do typologie formulované ve
vztahu k organizaéni strukture. Ja tuto typologii uvadim z toho ddvodu, Zze velmi dobfe
rozliSuje, jak dana organizace funguje a co je pro ni specifické. Neni to jednoznacné,
protoZze se muze stat, Zze v jiz fungujici organizaci nebudeme umét zavedenou firemni
kulturu zafadit do konkrétniho typu. Jedna se o C&tyfi zakladni typy firemni kultury a

LukaSova tuto typologii popisuje takto:

12



kultura moci — jedna se o typologii, ktera je postavena na dominanci moci
jednoho nebo vice jedincu. Tito jedinci rozhoduji. Jedna se o silnou a
pruznou kulturu, rychle reagujici na zmény.

kultura roli — je zalozena na stanovenych pravidlech. Chovani je jasné
stanoveno v popise dané pozice. Je uspésna tam, kde je stabilni prostifedi
a dlouhy Zivotni cyklus. Typicka je pro armadu, statni spravu apod.

kultura ukoll — orientovana na ukoly. Vhodna tam, kde je dulezita
pruznost, konkurenéni trh je silny.

kultura osob — stfedem vSeho déni je jednotlivec a je typicka tam, kde
dochazi ke spojeni provoznich a nakladovych giniteld. Jednotlivci jsou

samostatni a pravomoci jsou sdileny.

V typologii firemni kultury popisované Bankovni instituce se nejvice projevuje

typ kultury dkold. Argumentem muze byt, Ze instituce je zaméfena na dosahovani

obchodnich vysledkl, funguje zde silny konkurenéni trh. Ddlezitym faktorem je

pruznost a pfizplasobivost trznimu prostfedi. U této Bankovni instituci je odpovidajici i

kultura roli a moci. A je to zfejmé v pofradku, protoZe v publikaci Lukadova uvadi, Ze

kultura moci je uplathovana a je tradiCni ve spoleCnostech, které jsou obchodni nebo

finan¢ni. Zaroven uvadi i to, Ze pokud nastanou problémy v kultufe ukolu, konkrétné v

nedostatku zdroju, zapocne kontrola Cinnosti, soutézivost vedoucich pracovnikd a

objevuje se prosazovani individualnich cild spole¢né s fizenim centra. V dlsledku

¢ehoz muze dojit ke zméné kultury na kulturu moci nebo roli. (2010, s. 99-102). Takto

podana formulace hodné odpovida soucasné realité pravé v obchodnich, finanénich a

bankovnich institucich.
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2 MOTIVACE

V této Casti bakalafské prace se zamérfuji na popis motivace z teoretického
pohledu a posléze pfechazim na popis motivacniho systému Bankovni instituce.
Podkapitoly ¢lenim na €asti, kde vysvétluji jednotlivé pojmy, se kterymi se setkavame
v souvislosti s motivaci. Vystihuji jednotlivé zdroje motivace a jeji charakteristiky
s odkazy na prameny, které se touto problematikou zabyvaji. Propojuji zde motivaci
s pojmem spokojenost a nastinuji faktory, které ji ovliviiuji. Vypracovala jsem rozbor
motivacnich teorii, které maji svoji roli v empirické casti této bakalarské prace.

MotivacCni prostfedi Bankovni instituce popisuji v posledni ¢asti této kapitoly.

2.1 Motivace v teorii

Na manazerskych pozicich se Casto setkame s tématem motivace a naslednou
uvahou, o tom, zda jsou pracovnici dostatecné motivovani, tedy s tématem motivace
zameéstnancu. Firmy si nechavaji provadét vyzkumy a projekty zjistujici, zda maiji
motivované pracovniky a co mlze byt pfi€inou nespokojenosti pracovniki. Proc€ je to
dilezité nam popisuje i Bélohlavek ve svém vydani, kde se =zabyva touto
problematikou. (2005, s. 39). Uvadi zde davody, kterymi jsou udrzeni si stavajicich
pracovniku a jejich usili, trvaly zajem o praci ve firmé& a problematika ziskavani
schopnych pracovnikd. Téma motivace s sebou pfinasi i mnoho pojmd a ty nyni

vysvétlim pro lepSi orientaci.

Jak uvadi Adair, motivace je pohnutka, impulz, touha, emoce, ktera vede
k uspokojovani potieb. A jak uvadi dale, tyto impulzy nebudou efektivni, pokud nebude

zapojena vule. Ta je aktem, rozhodnutim néco udélat. (2004, s. 14).

Pokud se podivame na motivaci z pohledu psychologie, tak jako Nakonecny
ve své knize, dozvime se, Ze motivace usmériiuje chovani k urCité aktivité, ktera
pomuze k dosazeni vytouzenych cilu. ,Motivace je intrapsychicky probihajici proces,
vychéazejici z néjaké potieby a vyustujici ve vysledny Zadouci vnitfni stav, proces.”
(2014, s.15). Je iniciovan vnitfni pohnutkou nebo finanéni pobidkou ke spinéni
néjakého ukolu. Tento psychicky duvod tvofi motiv. Motiv znamena zpUsob jednani
pfinasejici uspokojeni. Jde o vznik, uspokojovani potfeb, vyjadfujicich nedostatky nebo
nespokojenost v Zivoté lidi. (2014, s.15). Jak uvadi Bélohlavek motiv se sklada ze dvou

slozek:

e Energizujici sloZka, ktera dodava silu a energii v jednani a
e SlozZka ridici, udavajici smér, zplsoby a procesy, jak dosahnout pozadovaného.
(2005, s.40)
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Stimul je vnéjSi podnét, ktery vychazi z okoli prostfedi, je to pohnutka, ktera
podnécuje, povzbuzuje Clovéka k aktivaci. Stimuly vyuzZivame k motivovani

zaméstnancu. Mohou jimi byt mzda, odmény, benefity apod.

V oblasti prace se zabyvame pravé motivaci a motivovanim zaméstnancu
pomoci stimult. Motivy, neboli dlivody pro¢ délam to co délam, jsou vSak pro kazdého
zcela jiné. Mnoho lidi povazuje jako jediny a nejduleZitéjSi motiv penize. Ale neni tomu
tak u v8ech. Jsou lidé, které motivu;ji i jiné faktory, a jsou mnohdy dullezitéjsi nez plat a
odmeény. Jsou jimi moznost kariérniho ristu, kolektiv pracovnikl a s tim spojené vztahy
na pracovisti, moznost samostatné prace a kreativity, tviréi prace, jistota a stabilita.
V manazerské pozici je zcela nezbytné, aby pravé motivy podfizenych byly
nadfizenému velmi dobfe znamy. Dokaze pomoci téchto znalosti zajistit i spravnou a
presné cilenou motivaci pracovnika a dosahnout tim spokojenosti zaméstnancl a

stabilitity pracovnich mist.

Bélohlavek uvadi a popisuje i opak motivace. Jedna se o demotivaci, ktera
nastava v pfipadé, Ze neni mozné dosahnout uspokojeni potfeb a mohou nastat
neprekonatelné prekazky. Nastava frustrace. Je to neuspokojeni potfeb. Energie,
ktera je pfitomna v takové situaci, je potom vyuZita jinak, nez bylo pfedpokladano,
vétSinou zplsobem, ktery nepfinasi uzitek pro zaméstnance ani pro zaméstnavatele.
Jde napfiklad o hledani ddvodl, pro¢ nelze véci délat a dosahovat pozadovaného,
misto hledani zplsobu, jak jich dosahnout, vzdavani se moznosti dosahnout cild a
spokojit se stavem jaky je, apod.(2005, s. 43).

Motivace se sestava ze tfi slozek tak, jak vystihuje Arnold a kol., uvadéné
Armstrongem v publikaci.(2007, s. 219).

TFi slozky motivace podle Arnolda a kol.,
I.  Smér — co se pokousi ¢lovék délat.
ll.  Usili -s jakou pili se o to pokousi.

lll.  Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.

Motivovani je uvadéni lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme, aby se ubirali
za UCelem dosazeni vysledku. A v8e se déje pro dosazeni definovanych cild a pro
ziskani ocenéni nebo odmény. Organizace nabizeji prostfedi, ve kterém lze dosahnout
vysoké miry motivace pomoci stimull a odmén, uspokojujici praci a moznost

vzdélavani. Je dullezité si uvédomit zakladni rozliSeni, jak motivaci délit.
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2.2 Zdroje motivace

Osobnost ¢clovéka

Do motivace a jejiho procesu i vysledku vstupuje stranka osobnosti ¢lovéka.
Mezi lidmi jsou velké rozdily, a pokud chceme dosahovat Uspésnych vysledkl, musime
tuto skuteCnost chapat a respektovat ji. Osobnost, jak uvadi Bélohlavek, je jedinecné
spojeni psychickych rys(, kterymi jsou schopnosti, dovednosti, znalosti, dale vlastnosti
a v neposledni fadé i potfeby motivy, postoje a hodnoty. Osobnost Clovéka formuluji
faktory biologické, coz jsou genetické zalezitosti, faktory socialni, jako vlivy rodiny a
Skoly a faktory kulturni, které znamenaji spoleCenské a narodni pusobeni na
Clovéka.(1996, s. 58).

Zakladni zdroje motivace

Co je zdrojem motivace, kdy vznika a za jakych podminek. Na to reaguji
Bedrnova, Novy & kol. ,, Jako zdroj motivace oznacujeme ty skuteénosti, které motivaci
vytvareji, tj. skuteCnosti, které zakladaji dynamické tendence i zaméreni lidské ¢innosti

a které vyznamnym zpusobem ovlivriuji pfetrvani téchto tendenci.” (1998, s. 224).
Zakladnimi zdroji motivace jsou: potieby, navyky, zajmy, hodnoty a idealy.

Podle Bélohlavka jsou potfeby chapany jako zakladni zdroje motivace. Jedna
se o stav nedostatku nebo prebytku, tedy stav nerovnovahy. Jakmile existuje
uspokojeni potieb, dochazi ke stavu rovnovahy. Mezi nejznaméjsi teorii zabyvajici se
potfebami, patfi Maslowova teorie, které se budu vénovat v kapitole tykajici se teorii
motivace. David Mc Clelland se zaméfFil na pfiCiny rozdilné vykonnosti a vysledoval tak

rozdilné potreby lidi. Bélohlavek je popisuje nasledovné:

o Lidé s vysokou potrebou vykonu jsou pfizna¢ni touhou po odpovédnosti,
samostatnosti, zdolavanim prekazek a soutézivosti. Tito lidé se uplatiuji
nejvice v obchodni oblasti, maji asto své vlastni podnikatelské aktivity.

o Lidé s vysokou potiebou afiliace maji tendence vytvaret pratelské vztahy a
udrzovat je. Davaji pfednost praci v kolektivu lidi. Uplatnéni téchto lidi je
v socialnich sluzbach, personalnich utvarech apod.

o Lidé s vysokou potiebou moci se snazi o Fizeni lidi kolem sebe a maji snahu
ovliviiovat jejich jednani a pfebirat za né zodpovédnost. Pokud je u téchto lidi

cilem osobni moc, mize dojit nasledné ke konfliktu. (1996, s. 64—65).

Clenéni potfeb, jak uvadi Bedrnova, Novy & kol. se déli nejéastgji na potfeby primarni
— mezi né patfi potfeby biologické, fyziologické, viscerodgenni. Dale potieby

sekundarni — coz jsou socialni, spoleCenské a psychogenni potfeby. A dale mizeme
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potfeby rozliSovat na védomé a nevédomé. Timto rozliSujeme, zda si potiebu

uvédomujeme a nebo nikoliv.(1998, s.226).

Navyky — jedna se o to situaci, kdy ¢lovék mulze realizovat urCitou €innost Castéji,

opakované a tim se automatizuje a stava se stereotypem.

Zajmy — znamenaji zaméfeni Clovéka na urcitou oblast, ktera aktivizuje motivaci.

Jedna se o zvlastni druh motivu, dllezita je i hloubka zajmu.

Hodnoty — pro kazdého clovéka muize byt hodnotou néco zcela odliSného a je to
v podstaté cokoliv. Maji individualni charakter. Hodnotovy systém a orientace ovliviuje

jednani Clovéka. Pro priklad uvadim zdravi, déti, rodina, pratelé, penize atd.

Idedly — jedna se o ideovou pfedstavu néceho zadouciho. Mohou to byt Zivotni cile

Clovéka, sny které chce dosahnout.

(Bedrnova, Novy , & kol., 1998, s.224-230).

2.3 Motivace pracovniho vykonu a spokojenost
S vykonem prace jsou rozliSovany dva typy motivace, vnitfni a vnéjsi.

o Vnitini motivace je motivaci, ktera vychazi pfimo z nitra ¢lovéka, a ma velkou
vahu v oblasti motivace, protoze ta ovliviiuje jednani a konani lidi z dlouhodobého
hlediska a na zakladé vlastniho vlivu. Vnitini motivaci mizeme sledovat u lidi, ktefi
touzi po seberealizaci, chtéji né€eho dosahnout a védi, pro¢ to chtéji. Faktory této
motivace jsou odpovédnost, autonomie, pfileZitosti vyuziti schopnosti a dovednosti,

prilezitost k postupu v hierarchii apod.
Vnitfni motivace je hlubSiho charakteru a ma dlouhodoby ucinek.

o Vnéjsi motivace je zpusob vyuzivajici stimulujicich prostfedkd. Vnéjsi motivatory
maji vyrazny ucinek, ale ten je kratkodoby. Vztahuje se pfedevSim k hmotnym
odménam jako je mzda, odmény, zaméstnanecké benefity, povySeni, pochvala
apod. Radost a pocit motivace u pracovnika v takovém pfipadé trva omezenou

dobu, pomérné kratkou.

Stejné rozliSeni pouziva i Armstrong, podle puvodniho rozliSeni od Herzberga a

kol.(2007, s. 221). Jde o to, jakymi cestami Ize dojit k pracovni motivaci.

o Spokojenost popsal Armstrong a vystihl to nejpodstatnéjsi. Vymezil vztah mezi
motivaci, spokojenosti a provazanosti prace a vykonu. Zakladnimi pozadavky na
spokojenost mohou byt vySe platu, spravedlivy systém odménovani, moznosti

k povySeni, participativni fizeni, zajimavé a rozmanité ukoly. Dulezité jsou vSak
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vlastni potfeby zaméstnancu a jejich oCekavani a také prostfedi, ve kterém pracuiji.
Pracovni spokojenost se podle Armstronga tyka pocitu a postojl jedince, které ma
ke vztahu k praci. Pokud jsou pozitivni postoje, znamena to spokojenost s praci.

Negativni postoje signalizuji nespokojenost s praci. (2007, s. 228).
Faktory ovlivriujici spokojenost uvadéné Armstrongem (2007, s. 228) délime:

o Vnitfni motivacni faktory
o Vnéjsi motivacni faktory
o Kvalita fizeni

o Socialni vztahy na pracovisti

~Spokojenost s vnéjSimi podminkami byva odrazem situace, Ze tyto jsou
v poradku.“ Nijak zvlast to lidi nemotivuje. ,Nespokojenost s vnéjs§imi podminkami vSak
oviiviiuje vnitini pocit ddlezitosti a vaznosti, kterou citi pracovnik ze strany

zaméstnavatele. Muze plsobit demotivacné.” (Bedrnova, Novy , & kol., 1998, s. 261).

2.4 Teorie Motivace

Teorii motivace je velké mnozstvi. Jakym zplsobem Ize na né nahlizet a jak si
je zaradit? Pro pfehlednost téchto teorii vyuziji €lenéni, které pouzil Armstrong. (2007,
s. 221).
o Teorie instrumentality
o Teorie zaméfena na obsah

o Teorie zaméfena na proces

Teorie instrumentality znama jako odmény nebo tresty, ,cukr a bi¢*, slouzi
ktomu, aby se Ilidé chovali tak, jak potfebujeme. Vyznamnym teoretikem
instrumentality je Frederick Taylor, ktery se v druhé poloviné 19. stoleti zabyval
efektivitou prace a zaved| efektivni styl fizeni, ktery je nazyvan védeckeé Fizeni a obdobi
je pojmenovano jako taylorismus. Princip této teorie spociva v tom, Zze odmény a tresty

jsou provazany s vykonem pracovnika.

Odménu ,cukr a bi¢“ zajimavé popisuje ve své knize Konec prokrastinace i Ludwig
Petr, ktery se zabyva u vnéjSi motivace i jejimi negativnimi dusledky. Uvadi zde
napfiklad, ze dle vyzkumu pfi pouziti vnéjSi motivace dochazi ke snizeni vykonu
v ¢innostech, kde je potfeba pfemysleni a kreativity. Mize se stat, Ze tento zplsob
motivace nam znechucuje to, co délame. Pfi nespokojenosti s vnéjSi motivaci dochazi
k nakazlivosti a socialné se pfenasi mezi pracovniky. Pfi nespokojenosti se vyplavuje

malo dopaminu a diky tomu se ¢lovék malo u¢i a malo pracuje. (2013, s. 47-50).
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Teorie zamérena na obsah se tyka obsahu uspokojovani potieb a identifikuje
hlavni potfeby, které ovliviuji chovani. Znama je jako teorie potieb. Zde jsou znamymi

autory Maslow a Herzberg.

Tyto teorie patfi k nejvice pouzZivanym teoriim v oblasti motivace a souvisi obsahové

s potfebami, které jsou zdrojem motivace.

2.4.1 Maslowova hierarchie potreb

Tato teorie patfi mezi nejznaméjSi a nejvice vyuzivané jiz od 50. let minulého
stoleti. Popsal a zformuloval ji Abraham Maslow, ktery utfidil pét hlavnich skupin potfeb
&lovéka, které seskupil do hierarchického systému. Rika se ji Maslowova pyramida
potfeb. Principem této teorie je, Zze rozliSujeme potfeby od téch nejzakladnéjSich, které
Clovéka uspokojuji a postupné, jakmile dochazi k uspokojeni dané potfeby, dochazi

k posunu na vyssi stupeh potfeby. Viz obrazek.

Fyziologické potieby — jsou zakladnimi potfebami, jako je potfeba kysliku, vody,

potravy a jak uvadi i Armstrong i potfeba sexu. (2007, s. 224). VSe pro udrZeni Zivota.

Jistota a bezpec€i — ochrana pro pfeziti, tzn. pro zajisténi zakladnich potfeb, ochrana

pfed nebezpecim.

Obr. 1 Maslowova Pyramida

Zdroj: (B&lohlavek, 1996, s. 172)

Socialni potieby — sounalezitost, laska, pratelstvi, za€lenéni se do skupiny.

Potieby uznani — obsahuji sebeocenéni a potfebu byt respektovan ostatnimi. Je to i

touha po uspéchu.

Seberealizace - potieba vyuzit vlastni potencial jedince, pomoci rozvijeni dovednosti

a schopnosti jedince.
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Potfeba seberealizace podle Armstronga nemuze byt nikdy uspokojena. Tato
teorie vSak nebyla nikdy empiricky ovéfena. Bélohlavek poukazuje, Ze Maslow byl
prvni, kdo vnesl fad do nepfehledného systému lidskych potfeb. A jak piSe Armstrong,
Maslow vyjadfil pochybnosti o platnosti uspofadani potfeb dle hierarchie. (2007, s. 224)
(1996, s. 172-173).

2.4.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Jak uvadi Bélohlavek tato teorie je postavena a vypracovana na zakladé
zkoumani zdroji spokojenosti Frederickem Herzbergem a jeho kolegy, ktefi se
dotazovali respondentll na to, kdy se citi pfi své praci dobfe a kdy Spatné. Analyza
tohoto prizkumu ukazala, ze existuji situace, kdy jsou lidé spokojeni a jiné, kdy jsou
nespokojeni. Hezberg na zakladé vyzkumu a vysledk( usoudil, Ze existuji dva rozlisSné

faktory, které ovliviiuji spokojenost. Témito faktory jsou:

Hygienické faktory — dissatisfaktory? - faktory, jejichZ potfeby si uvédomujeme ve

chvili, kdy je ztracime, nedostava se nam jich.

Motivaéni faktory — satisfaktory® - faktory, které motivuji a maji vnéjsi charakter.
(Bélohlavek, 1996, s. 176—-177)

Teorie je nazyvana i jako dvoufaktorovy model, protoZe je rozdélena na dva
druhy faktorll spokojenosti. Armstrong vSak uvadi, ze tato teorie je kritizovana a to
z dlivodu, Ze se nikdo nepokusil zméfit vztah mezi spokojenosti a vykonem. | tak ma
tato teorie uspéch a to hlavné proto, ze je srozumitelna, je postavena na praktickych

skute¢nostech a zaroven ,ladi“ s Maslowovou teorii potfeb. (2007, s. 228).

,Herzbergovy poznatky se staly zakladem pro tvoreni systému obohacovani
prace.” (1996, Bélohlavek, s. 177). Pro pfehled uvadim tabulku s jednotlivymi faktory
podle Bélohlavka. Viz tabulka.

2 Dissatisfaktory — z anglického slova Dissatisfaction — Cesky nespokojenost. (Bélohlavek,
1996, s. 177).
3 Satisfaktory — z anglického slova Satisfaction — ¢esky spokojenost. (Bélohlavek, 1996, s. 177)
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Tab. 1 Hygienické a motivaéni faktory

Faktory hygienické Faktory motivaéni
Pracovni pravidla Vykon
Technické vedeni Uznani
Pracovni podminky Prace samotna
Vztahy k nadfizenym Rust
Vztahy ke spolupracovnikim Odpovédnost
Vydélek Sluzebni postup
Prace jako vyzva

Zdroj: (Bélohlavek, 1996, s. 177).

Teorie zaméfena na proces je propojena s psychologickymi procesy. Tyto
teorie souvisi s oekavanim — zde jsou vyznamnymi autory Vroom, Latham a Locku, u
teorie souvisejici se spravedinosti je znamym autorem Adams. Vysvétlim dvé

vyznamné teorie.

2.4.3 Adamsova teorie spravedinosti

Tato teorie od J. Stacey Adamse se uZ podle nazvu zabyva spravedinosti a
konkrétné v oblasti odménovani. Jak uvadi Bélohlavek, spravedinost v odmérovani
motivuje k pracovnimu Usili a nespravedinost vede k demotivaci. Spravedlivé
odménovani je hodnoceno srovnanim vlastnich vstupu a vystupl s ostatnimi. MGzeme

vyjadfit i vzorcem:

0, _ 0q

Iv Id

kde O, je vlastni vystup zdroj:( Bélohlavek, 1996, s. 192)

Iy je vlastni vstup

Oq je vystup druhé osoby

l¢ je vstup druhé osoby
Mezi vstupy mlze patfit Cas, vzdélani, zkuSenost, dovednost, praxe, loajalita, vék,
vynalozené usili aj.
Mezi vystupy fadime vydélek, pfiplatky, povySeni, kariéru, dobré pracovni prostfedi,
uznani aj.

Je velmi obtizné urcit objektivné, co je nebo neni spravedlivé odménovani, a to
z dlvodu, o kterém piSe i Bélohlavek a to proto, Ze kazdy pouziva k hodnoceni jiné

kritérium. StarSi pracovnik klade diraz a vahu na délku praxe a mlady povazuje za
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dilezitéjsi vzdélani, vykonnost, vySsi vyuzitelnost moderni technologie apod. V§e musi
vyplyvat z jasné dané filozofie firmy. (Bélohlavek, 1996, s. 193). Armstrong vS8ak uvadi,

Ze Adams povazoval a feSil svoji teorii dvé formy spravedinosti:
Spravedinost v odménovani — ktera je jiz popsana Bélohlavkem, tak i

Spravedlnost proceduralni — tykajici se toho, jak pracovnici posuzuji a hodnoti
spravedlinost pouzivanou podnikem v postupech, které se tykaji hodnoceni,
povySovani a disciplinarnich zalezitosti. Ty jsou pfedevSim spojeny s interpersonalnimi
faktory. (2007, s. 226-227).

2.4.4 Vroomova teorie

Pro vyjadfeni této teorie Cerpam z Bélohlavka. Teorie Victora Vrooma je
nazyvana Teorii exepektance. Tézi této teorie je, Ze jestlize je Clovék prfesvédien, Ze
usili, které vynaklada, mu pfinese vysledek, dosahne cile, pak je motivovan k dosazeni
cile. V této teorii se setkdvame s pojmy expektance, valence, usili, instrumentalita.

Jedna se o nase vlastni pfesvédceni.

Expektance — oCekavani, prfedstava pracovnika o vysledku usili. Jde o vztah mezi

usilim a vykonem.

Instrumentalita — predstava pracovnika o vztahu mezi vysledkem a odménou,

dosazeni cile. Vykon musi byt odménén.

Valence — vyznam odmény pro pracovnika, pfitazlivost cile, kterého ma pracovnik

dosahnout.
Usili — je zavislé na expektanci, instrumentalité a valenci.
Lze opét vyjadfit vzorcem:

U=E x (ViI; + VoI, + . Vi)

Kde U je vysledné usili, Zdroj: (Bélohlavek, 2005, s. 46)
E je oCekavani
V1..Vi jsou odmény (valence)
l1....Ikjsou instrumentality jednotlivych odmén

sleorie expektance vysvétluje priabéh motivacéniho procesu a silu motivace k urcité
aktivité.“ (Bélohlavek, 1996, s. 189).
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Shrnuti

VSechny teorie motivace jsou zaméfeny na to nejdulezitéjSi, a tim je
spokojenost pracovniku vykonavajicich ¢innost v pracovnim procesu a zvySovani jejich
vykonnosti. Tyto teorie maji pomoci spravné feSit motivaci a pomoci ni i odhalovat
pfipadné nedostatky nebo slabé stranky v systému fizeni lidskych zdrojl, které mohou
zpusobovat nespokojenost zaméstnancl. Pro prehlednost a orientaci jsem v pfiloze
bakalarské prace €. 3 pfilozila tabulku, ktera shrnuje teorie motivace, kterou jsem

prevzala od Armstronga.

2.5 Charakteristika motivaéniho prostredi bankovni instituce

Motivace je to, co Clovéka uvede v €innost a smérem, ktery od néj vyZadujeme,
protoze chce dosahnout stanoveného cile, za néjz bude odménén. VSechny Ctyfi
motivaéni teorie, které jsem popsala, percipuji i vtéto instituci a propojuji se

vV pracovnim procesu.

Naplnéni Maslowovy a Herzbergovy teorie je dulezité pro kazdého
zaméstnance, ktery pracuje a je zaméstnan. Je potifeba naplfiovat vSechny potieby,
které uspokoji pracovnika, aby svoji praci odvadél v potfebné vysi a kvalité a zaroven
se stabilizoval v pracovni pozici dlouhodobé. Tyto teorie se nam nejvice projevuji
v nastavenych motivacnich systémech ve formé bonust a zaméstnaneckych benefitu,

jako v této Bankovni instituci.

V Bankovni instituci je motivacni systém obsahly a mizeme jej rozdélit na
nékolik ¢asti. Je to zajimavy aspekt pravé pro uchaze€e o zaméstnani, protoze z velké
Casti je prezentovan na webovych strankach Bankovni instituce a je natolik rozsahly,
Ze vzbuzuje vysoky zajem pracovat pravé zde a vyuzivat tento motivacni systém.

Motivacni systém Bankovni instituce mizeme C&lenit nasledovné:

e Mzda

e Hodnoceni pracovnich vysledk
o Bonusova sloZzka odmén
o Incentiva
o Kariérni rust
o Vzdélavani a rozvoj

e Zaméstnanecké benefity

e Pracovni prostifedi a podminky
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2.5.1 Mzda

Kazdy pracovnik je odménovan zakladni mzdou, na zakladé mzdového vyméru.
Pro kazdou pracovni pozici je stanoveno mzdové rozpéti. To je zavislé podle pracovni
pozice a mista vykonu prace. Jsou zde patrné rozdily mezi jednotlivymi kraji a mésty a
to z divodu, Ze je posuzovana mira nezaméstnanosti v misté vykonu prace, viz firemni
kultura. DalSim kritériem jsou naklady na Zivot a primérna mzda v misté pracovniho
vykonu. To je vyjadieni HR oddéleni k vysvétleni rozdilnosti mzdy v jednotlivych
Castech republiky na totoznych pozicich. Cilem Bankovni instituce neni vysoka
zakladni mzda, protoZe chce vice motivovat pohyblivou slozkou, ktera je odvisla od

vykonu pracovnika.

Tento motivacni prvek se objevuje hlavné v teorii Herzberga, a to ve
fyziologickych i motivacnich potfebach, coz jsou dlvody, pro¢ zaméstnanec pracuje
pravé pro danou instituci a ma mzdu, se kterou souhlasil jiz pfi podpisu smlouvy. Tuto
mzdovou polozku pracovnik vnima jako zcela zakladni a je motivaéni hlavné na
poCatku pracovniho poméru. V pfipadé, ze by doSlo ke snizeni mzdy ze strany
zaméstnavatele, vzbudilo by to nespokojenost a vyvolalo by to pravé reakci
dissatisfaktor(. To je v kontextu s teorii Adamse, protoZze souvisi se spravedlnosti

v odménovani.
2.5.2 Hodnoceni pracovnich vysledku

Bonusova slozka odmén

Jedna se o nejvice sledovanou a €asto upravovanou slozku benefitld. Tento
systém je interné pojmenovan jako samotna ,Motivace®. Toto oznaceni budu pouzivat
nadale vtextu. Tato Motivace ma jasné stanovena pravidla, ktera se na zaCatku
kvartalu pfedstavi zaméstnancim. Pracovnici je maji k dispozici nepretrzité v pribéhu
celého sledovaného obdobi na ur€enych elektronickych strankach. V této Motivaci jsou
predstaveny obchodni plany pFepocitané az na jednotlivé pracovniky, pravidla
zapocitavani obchodl, stanovena pravidla pro vyplaceni vykonnostnich odmén,
pravidla pro vyplaceni mimofadnych odmén a KO kritéria. Po tomto seznameni by mél
pracovnik védét, jakym zplsobem a za jakych podminek mu budou vyplaceny bonusy.
Tento systém Motivace je velmi Casto zcela obménovan. Motivace se v prubéhu
jednoho kalendarniho roku (2015-2016) jiz tfikrat zcela zménila. Divodem mohou byt
Zjisténé nedostatky z minulych obdobi nebo to mlze byt reakce na necekané financni
a ekonomické udalosti, které ovliviiuji hospodafeni a vyvoj na trhu. Casto je to i

zduvodu zmén v nastaveni strategie Bankovni instituce. Vysledkem Motivace je
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odménovani zaméstnancl za prodej sluzeb a produktu, za dosazeni vysledku, které
jsou sledovany. Jsou vybrany produkty a sluzby, za které ma zaméstnanec pfislib
odmény v pfipadé, Ze tento produkt nebo sluzbu proda a dosahne poZadované
minimalni hranice splnéni. V sou¢asné dobé je stanovena struktura Sesti oblasti a cely
systém se proménil v poslednim sledovaném obdobi oproti minulému tak, Ze je
stanoven vynos obchodniho mista vedenim Bankovni instituce, na zakladé vynosovosti
minulych obdobi. Vynos poboCky musi byt dosazen kazdou pobockou a to
vykonnostnimi cili jednotlivce poboCky za prodej. Podle objemu prodeje se zarazuje
pracovnik do pasma, podle kterého bude vypoétena jeho odména. Pro shrnuti uvedu,
Ze bonusova sloZzka se sklada z odmén za prodej, za vynosovost obchodniho mista
pracovnika, mimofadnych odmén, které rozdéluje pfimy vedouci. Zavislost téchto
odmén je podminéna a da se fici, Ze pokud pracovnik nedosahuje obchodnich

vysledku a tim bonust z prodeje, nema moznost ziskat jiné bonusy.

Stimto motivaénim prvkem vinstituci si propojuji motivacni faktory od
Herzberga, které jsou stimuly a mély by zajistit motivovanost pracovnika v pfipadé, Ze
je pro né motivaCnim faktorem finanéni odména. Zaroven si tuto motivacni slozku
spojuji i s teorii Vrooma. Dlvodem je, Ze pokud poradci vynakladaji usili na dosazeni
splnéni planu, musi védét, Ze timto vynaloZenym usilim dosahnou vysledku a ziskaji i
finan€ni odménu. Mélo by to byt vyvazeno s jejich oCekavanim. Propojeni vidim i s
teorii spravedinosti od Adamse. Nastaveni pland musi byt navazano na pracovni
podminky a jiné faktory, aby pracovnik vnimal koneéné odménovani jako spravedlivé a

srovnatelné s ostatnimi na stejné pracovni pozici.
Incentiva

Incentiva® je motivaéni nastroj pro nejvykonnéjsi a ambiciézni pracovniky, ktefi
patfi na dané pozici mezi nejlepsSi v celé republice. Je to stimulaéni pobidka, posilujici
motivaci pracovnikd a ma charakter zajimavé cesty do zahranici. Spojitost ma s teorii
Herzberga a motivacnimi faktory, ale i s teorii Maslowa, kdy se jedna uz o potfebu
uznani a ocenéni v ramci hierarchie. Je zajimavym motivaénim prvkem pro pracovnika,

ktery ma ambice a touzi po seberealizaci, coz je motivacni faktor pravé od Herzberga.
Kariérni rast, vzdélavani a rozvoj

Bankovni instituce je znama tim, Ze dava moznosti vdem, ktefi chtéji pracovat a
rozvijet se. Podporuje jejich kariérni rast. V posledni dobé to byl napfiklad program pro
bézné pracovniky na pozicich poradce. Kdo mél zajem na téchto pozicich o vertikalni

rozvoj, byl zafazen do programu vzdélavani pro vedouci pracovniky. Z téchto

* Incentiva — pochazi se slova ,Incentive®, coz v pfekladu znamena popud, podnécujici apod.
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pracovniku jsou v sou¢asné dobé jiz vedouci pracovnici. Program mél trvani pfiblizné
pul roku. S oblasti kariérniho rastu Uzce souvisi oblast vzdélavani. Vzdélavani je
nedilnou soucasti pracovni pozice z divodu potfeby se neustale seznamovat s novymi
systémy, produkty a celkovymi zménami na financnich trzich. Rozvoj pomoci
vzdélavani je podporovan a vyZadovan v ramci pracovni pozice. V ramci fizeni lidskych
zdroju se pripravuji a implementuji pro pracovniky rozvojové aktivity a cile, kterych se
ma dosahovat. Pracovnik, ktery vnima rozvoj jako motivacni prvek a je pro néj dulezity,
pracuje na svém posunu aktivné a vyhledava moznosti pro svij rast. Instituce ma pro
tyto moznosti velmi dobré podminky. Pro pracovniky, ktefi nemaji ambice a tendence
se posouvat a kariérné rast, je tato motivace zcela nezajimava. Da se fict, ze ji

nevnimaji motivacnim prvkem.

S touto oblasti motivace se propojuje teorie Maslowa, jeho postupnych potfeb
na zakladé hierarchie, coz je rust a se kterymi se setkava pracovnik v ramci pracovni
pozice. Tim je mySleno uznani, ocenéni a seberealizace. Sou¢asné Herzbergova

teorie s motiva¢nimi faktory.

2.5.3 Zaméstnanecké benefity

Tato ¢ast motivace patfi mezi velmi atraktivni a to z dlivodu, Ze je velmi obsahla
a ostatni zaméstnavatelé na trhu prace nemaji tyto benefity v takové mife. Celkem je
jich nabizeno v poctu 22 benefiti. Mezi atraktivni a nejcastéji vyuzivané jsou napfiklad
pfispévek na stravovani, 5 dni dovolené navic, zdravotni volno, pfispévek na zdravotni

a penzijni pojisténi, pfispévek na rekreaci atd.

Zameéstnanci jsou zafazeni do tzv. bandud, coz je rozliSeni dle pracovniho
zafazeni a pozice, v zavislosti na podfizenosti a nadfizenosti v pracovni hierarchii.
RozliSeni ur€uje moznosti vyuziti a narokd na jednotlivé benefity. Benefity jsou

pfiznaénym motivaénim faktorem z Herzbergovy teorie.

2.5.4 Pracovni prostiedi a podminky

Jeden z prvnich zamérd a vysSiho zajmu o feSeni pracovniho prostifedi v
organizaci zaznamenavame v obdobi popularizace Skoly lidskych vztah(. Davodem
bylo, Ze feSeni vykonnosti na zakladé Cisté ekonomické motivace zaméstnancu bylo
nedostacujici. Bélohlavek ve své knize uvadi, Ze jiz Elton Mayo, ktery je pfedstavitelem
Skoly lidskych vztaht, se zabyval vyznamnym faktorem pro motivaci pracovnik,
kterym je prostfedi. Konkrétné fyzickymi podminkami. Jako nezamysleny dlsledek
tohoto pokusu, ktery se nazyval Hawthornsky experiment, bylo zjisténi, Ze dulezitym

faktorem, kromé fyzického prostfedi jsou i neformalni skupiny v organizaci,
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interpersonalni vztahy. Pracovni vykon muaze byt ovliviiovan v pracovni skupiné
navzajem. Vysledkem vSak bylo, Zze zafazeni pracovnikl do tohoto projektu, kdy
pracovnici vyuzivali lepSich pracovnich podminek a vyhod, vedlo k lepsi vykonnosti.
Dodnes se tomu fika Hawthornsky efekt. (Bélohlavek, 1996, s. 35-36).

Pracovni prostfedi a pracovni podminky v této Bankovni instituci jsou na velmi
vysoké urovni. Zaméstnanci maji k dispozici moderni technologie, zadzemi k pracovni
Cinnosti, které podporuje nadstandartni vykony, moznosti pfizplisobeni si pracovni
doby v pfipadé osobnich potieb, ale jen v pfipadé, ze je to provozné mozné. Zde jsou
diference podle mista vykonu prace. Pokud se jedna o velkou pobocku, s poétem 5 a
vice pracovnikl, je vybavenost a moznosti vyuziti vyhod pracovniho prostfedi vice
pfijatelné a daji se realizovat. V podminkach malych servisnich poboéek o poctu dvou
zaméstnancl, se nedaji tyto jakkoliv vyuzit. Zde je vidét rozdilnost pracovniho
prostfedi, i kdyZ se jedna o stejnou Bankovni instituci poskytujici mnoho moznosti.
Dale je zde mozné zaznamenat diky potfebé plnéni obchodnich plan( i vysoce
soutézivé, nékdy az vnitini ,konkurenc¢ni prostfedi. Znamena to, ze pro spinéni planu,
se néktefi pracovnici mohou uchylovat k nekolegialnim postuplim a feSenim. Tyto
byvaji pfic¢inou konfliktd na pracovisti mezi kolegy a jednotlivymi pracovnimi tymy. Toto
hledisko ma velmi negativni dopad hlavné na vétSich pobockach, kde pracuje vice
pracovniku na jednom pracovisti. | to, ze zde pracuje vétsi podil Zen oproti muzim, je

toho nemalou pfi€inou.
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3 HODNOCENi PRACOVNIKU

V této kapitole se snazim objasnit pojem a systém hodnoceni spole¢né
s faktory, které hodnoceni tvofi. Popisuji jejich €lenéni a urovné hodnoceni, které
porovnavam a zaclenuji do systému hodnoceni Bankovni instituce. Vystihuji zde
konkrétni situace hodnoceni a poukazuji zde na zjiSténé ukazatele hodnoceni
v Bankovni instituci a jejich mozné konsekvence. Smyslem popisu je neclenit

hodnoceni na Cisté teoretickou a praktickou ¢ast, ale snazit se o jejich propojeni.

3.1 Hodnoceni obecné

Cilem této prace je popsat faktory hodnoceni, které maiji vliv na nespokojenost
zaméstnancu v Bankovni instituci a mohou byt pficinou fluktuace. Zaroven porovnat
situaci hodnoceni ve vztahu k motivaci pracovniho vykonu v Bankovni instituci a
stanovit znaky vedouci ke spokojenosti zaméstnance. Na zakladé definovanych znaku
navrhnout model hodnoceni pracovnik(l v organizaci tak, aby obsahoval motivacéni
prvky ke stabilizaci personalu. Obecné hodnoceni fadime mezi zakladni procesy
managementu a je soucasti fizeni pracovniho vykonu. Podle Bélohlavka je hodnoceni
pracovniho vykonu povazovano za jeden z nejsilngjSich motivacnich nastroju. (2005, s.
59). Hodnoceni musi mit vyznam pro v8echny zucastnéné strany. Jak pro firmu, ktera
si tim zvySuje vykonnost svych zaméstnancu, tak i pro vedouciho, jako komunikaéni
spojeni s podfizenym, tak i pro samotného pracovnika, ktery tim rozviji svij potencial a
uspokojuje tim své potfeby. | Bélohlavek uvadi, Zze pracovnik by si mél z hodnoceni
odnést ocenéni a podnét k dalSimu usili, pohled a nazor nadfizeného a pfilezitost
k vyjadfeni svych narokl. (2005, s. 60). Pokud tento stav nastane, mél by byt
pracovnik po hodnoceni motivovan k dalSimu vykonu. Pro hodnoceni je dulezité mit
jasné stanovené cile, a musime védét, co hodnotime. Musime z néfeho vychazet.
Znamena to, Ze musi byt stanoveny cile a ty hodnotime. K tomu nam pomduze i zpétna
vazba. Aby popis byl kompletni, je potfeba doplnit i podminhovani. Nejvice vyuzivané
podmifiovani je odménovani. Ma vyznamnou roli pro napliovani spokojenosti
pracovniku a slouzi jako motivaéni nastro;.

» Hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, at jiz ve formé tréninku, outdoorového programu,
prfednasky, nezbytné obsahuje cil a zpétnou vazbu. Bez cile a zpétné vazby nejsme

schopni vybudovat Zadny fungujici systém hodnoceni.” (Hronik, 2006, s. 15)

Proc€ je potfeba provadét hodnoceni nam dava odpovéd i jeden z autor(, ktery se

zabyva touto problematikou.
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o Prvnim z davodu dle Hronika je posilovani organizacni struktury a strategie,
coz muze byt jeden z nastroju pro zlepseni firemni kultury a komunikace.

o Druhym divodem je sladovani zajmui v organizaci na vSech pozicich, a to
v dosahovani strategickych cill a samotné strategie. Znamena to ztotoZznéni se
kazdého zaméstnance se strategii v organizaci.

o Tretim didvodem by mélo byt zvySovani vykonnosti spole¢né s uvédoménim

si zaméstnancu jejich realné vykonnosti. (2006, s. 15-16).

Hodnoceni se nemusi opirat pouze o konkrétni méfitelna data. V oblasti
personalistiky toho neni mnoho, co se da méfit. Jak uvadi Hronik, spiSe mizeme
pomérovat, pfisuzovat Cisla a hodnoty, ale tim muze dojit i k omyldim v hodnoceni. Pro
znazornéni jak je mysSleno posuzovani a moznosti vzniku omyll pfi hodnoceni nam
Hronik predstavuje pomoci Hammondovy matice. Znazorfiuje Sest moznosti
posuzovani, Ctvercl, zarazenych dle toho, jak jsme dosli k danému vysledku
hodnoceni. Na jedné strang, nejvySe hierarchicky umisténa pozice v obrazci, je
hodnoceni Cisté analytické, jde o experiment hodnoceni, ktery ma vyhodu snizené
konfliktnosti z hodnoceni. Na druhé strané, nejnize umisténa pozice v obrazci, je
hodnoceni pomoci usudku, které je intuitivni, nevychazejici z jakéhokoliv méfeni, to
sebou nese nedorozumeéni a kognitivni konflikty. Pfi hodnoceni vykonu pracovniki se
nejCastéji pohybujeme okolo ¢tvrtého &tverce, kde stale pfevazuje intuitivni mysSleni, ale
zaroven jsou zde i prvky méfreni. Muzeme jej oznacit jako ,zdravy rozum®. V tomto
hodnoceni je vyuzita jak statisticka analyza, tak i plsobeni prostfedi, majici vliv na
celkovy vysledek prace a zaroven ovliviiuje nase usuzovani a rozhodovani. (Hronik,

2006, s. 11). Hammondovu matici prezentuji v pfiloze bakalarské prace €. 2.
Hodnoceni mizeme ¢lenit na nékolik urovni, tak jak je uvadéno Bélohlavkem.

1) Kazdodenni styk vedouciho pracovnika — kazdodenni reakce vedouciho
pracovnika na praci podfizenych. Ma charakter neformalniho hodnoceni.

2) Hodnoceni pfi dosahovani vysledki — jedna se o hodnoceni a
vyhodnocovani kratkodobych stanovenych dohod a cilu, ktera ma charakter
pozitivniho nebo negativniho hodnoceni.

3) Finanéni hodnoceni — slouzi ke stanoveni odmény, mzdy, bonusu, kde maji
byt vysvétlena vySe finanéni odmény a zde se maji ukazovat rozdily mezi
kvalitou pracovnik.

4) Systematické hodnoceni — toto hodnoceni ma charakter formalniho
hodnoceni a je spojeno s hodnoticim rozhovorem. Provadi se v pravidelnych

intervalech a je pofizovan zaznam z takového hodnoceni.
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5) Hodnoceni 360% - zde jsou pfijimany nazory pracovniki ktefi pfichazeji
s hodnocenym do pracovniho kontaktu. Jedna se o kolegy, podfizené,

pracovniky s jinych divizi a pod. (2005, s. 60-61).

3.2 Hodnotici systém organizace

Soucasny systém hodnoceni naplfiuje Urovné, které popsal Bélohlavek. Ja se
témito jednotlivymi urovnémi budu zabyvat a popisovat konkrétné jednotlivé Casti a

zaroven doplfiovat o dalsi dulezité.

Komplexni systém hodnoceni v Bankovni instituci ma charakter fizeni
pracovniho vykonu. V této bankovni instituci je pojmenovan Rizeni vykonu a je
nedilnou soucasti pfi kazdodenni praci. Nékdy byva zaménovano hodnoceni
pracovniho vykonu s fizenim pracovniho vykonu. Hodnoceni muZeme definovat jako
formalni posuzovani a hodnoceni pfimymi manaZery, jde napfiklad o hodnotici
rozhovory. Rizeni pracovniho vykonu je nepretrzity a obsahlej$i proces,
komplexnéjSiho charakteru a zdlraznuje vice podporu a pomoc manazeru, ktera je
totozna s roli kou€l a je to vice zaméfeno na budoucnost. Pro vyjasnéni si a srovnani

téchto dvou zplGsobu pouziji souhrn od Armstronga. (Armstrong, 2007, s. 416).

Tab. 2. Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani s fizenim pracovniho vykonu dle Armstronga

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni se shora Spolecny proces zalozeny na dialogu

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok Soustavné zkoumani a  posuzovani
pracovniho vykonu s jednim nebo vice
formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé
Monoliticky systém Flexibilni proces
Zamérfeni na kvantitativni cile Zamérfeni na hodnoty a chovani ve stejné

mife jako na cile

Casto propojeno s odméfiovanim Pfima vazba na odménu je méné
pravdépodobna

Byrokraticky systém — slozité papirovani Dokumentace udrZzovana na minimalni
urovni

Je to zalezitost personalniho Utvaru Je to zalezitost liniovych manazer(

Zdroj:(Armstrong, 2007, str. 417).

V této Bankovni instituci jde tedy o pravidelné formalni systematické hodnoceni
pracovniku, které slouzi k vyhodnoceni stanoveného obdobi a zaroveri jde o fizeni,

protoZze sou€asné se nastavuji rozvojové cile, ve kterych manaZer dava pomocnou
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ruku pracovnikovi k jejich realizaci a dosazeni. Mazu i Fici, ze jsou naplfiovany procesy

souvisejici s fizenim pracovniho vykonu.

Pro jednu ¢ast pracovnikl se jedna o hodnotici obdobi ro¢ni, to jsou pracovnici
centraly. Pro pracovniky pobocCkové sité, o které je pojednana tato prace, je
stanovenym obdobim kvartal (Ctvrtleti). Cilem tohoto ,fizeni pracovniho vykonu® je
vyhodnoceni vysledku kvantitativnich cill, sou¢asné se hodnoti také posun a rozvoj
jednotlivych pracovnikl na dané pozici za dané obdobi. Nasledné se nastavuiji cile pro
dalSi sledované obdobi. V sou€asné dobé& neni vtéto organizaci propojeno toto
hodnoceni s odménovanim. Jesté v nedavné dobé tomu ale tak bylo. Vysledek
hodnoceni byl pfeveden pomoci Skaly hodnoticich bodd, které slouzily jako podklad

pro vypocet bonusove slozky.

3.2.1 Systematické hodnoceni

Formalni hodnoceni se da nazvat jako systematické. Je standardizované,
periodické a ma své charakteristické rysy. Jsou z né&j pofizovany zapisy, pisemné
dohody a slouzi jako podklad pro dalsi personalni ¢innosti. Dle Koubka se muzeme
setkat i s pfilezitostnym hodnocenim tzn., Ze je reakci na nastalé zmény. Koubek
zmifiuje, Ze se jedna o pfipady, kdy jde o ukon&ovani pracovniho poméru, oviéem
pfilezitostni hodnoceni muize byt i pfi nastavovani rozvojovych a ak&nich pland

pracovnika v prabéhu sledovaného obdobi. (2007, s. 208).

Jak jsem jiz uvedla, popisuji hodnoceni v poboCkové siti organizace. Tento
systém hodnoceni se stale vyviji a méni se. Pfizpusobuje se potfebam firmy a jeji
firemni kultufe. V minulosti nebyl kladen ddraz na tuto ¢ast Cinnosti, v oblasti Fizeni,

v takové mife jako nyni.

Systém ,Rizeni vykonu“ je rozdélen do dvou vzajemné na sebe navazujicich
¢asti. Hodnoceni kvantitativnich a kvalitativnich cild. Kvantitativni slozka slouzi
k vyhodnoceni dosaZenych cild a zaroven posuzuje i aktivity pracovnika vedouci pro
dosahovani vysledkd. Mizeme ji nazvat jako hodnoceni pracovniho vykonu.
Kvantitativni Cast je postavena na hodnoceni, zda dany zaméstnanec napliuje
kompetencni profil dané pozice a dochazi u néj k posunu a rozvoji. Soucasné s tim je
posuzovano, zda byly u€inény vesSkeré mozné kroky pracovnika, aby dany cil dosanhl.
VSe je spolec¢né navzajem propojeno. Nelze dosahovat plnéni pland a cilt, pokud
nemam znalosti, schopnosti a dovednosti potfebné pro vykon prace. Koresponduje mi
to s popisem Koubka, ktery uvadi, ze ,Moderni hodnoceni pracovniki pfedstavuje

jednotu zjistovani, posuzovani, asili o napravu a stanovovani tkolt (cilt) tykajici se
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pracovniho vykonu. Je povazovano za velice ucinny nastroj kontroly, usmérriovani a

motivovani pracovniki.” (2007, s. 208).

Na pocatku zavedeni tohoto zpusobu hodnoceni byli vSichni pracovnici

seznameni s danym modelem hodnoceni a zaroveri byli prodkoleni s aplikacemi, do

kterych se zaznamy pofizuji. Cilem bylo vysvétleni, pro€ je potfeba mit tento systém a

z jakého duvodu chce organizace vyuzivat tento zplUsob fizeni vykonu. | zde bylo

nutné, aby se zaméstnanci ztotoznili s touto formou hodnoceni a k tomu je potfeba

popsat cely proces s jednotlivymi fazemi.

>

Jeden z nejdllezitéjSich momentl je predstaveni kompetenéniho modelu
pozice a vysvétleni, co se skryva pod jednotlivymi kompetencemi. Koubek to
formuluje jako definovani roli pracovnika.

Nasleduje spole¢na dohoda mezi nadfizenym a podfizenym, ktera je
zaznamenana v aplikaci PDS. Zde si spoleé¢né definuji to, ¢eho ma pracovnik
dosahnout a jak toho dosahne. Jde o kvantitativni cile. MUzeme ji nazvat i jako
planovani pracovniho vykonu.

DalSim krokem je analyzovat sou€asny stav kompetenci, které ma pracovnik a
popsat jaky rozvoj a vjaké kompetenci bude pro dané obdobi jeho cilem.
Jedna se o osobnostni rozvoj pracovnika.

Celym procesem Fizeni vykonu probiha pribézné hodnoceni nastavenych cill.
Zde jsou provadény formou individualnich pohovorl, naslechy a zpétnou
vazbou.

Formalni vyhodnoceni a posouzeni pracovniho vykonu. To je provedenou
formou sebehodnoceni pracovnika a naslednym hodnocenim nadfizeného,
ktery vyuZije informace ze sebehodnoceni a propoji je se svym. Jde o fazi, kdy
se proberou uspéchy a neuspéchy, pfilezitosti a moznosti. Pojmenuji se

problémy, které pomohou k novému nastaveni na dalSi obdobi.

Obr. 2 Rizeni individualniho vykonu v instituci

Nastave
ni
I ) AN

azpétnd
vazba

3

Pribéin kvartalni
azpétnd hKdnoce
vazba ni

A

Kvartalni Priibéin
hodnoce azpétnd
ni vazba

Pribéin
4 zpétna
vazba

Zdroj: (Interni materialy)
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Zde pozorujeme, Ze Bankovni instituce ma systém propracovan a je totozny z cyklem

fizeni pracovniho vykonu Koubka.

Obr. 3 Cyklus fizeni pracovniho vykonu

Definovani role

Dohoda o pracovnim
vykonu

Prozkoumani a
posouzeni Planovaéni osobniho
pracovniho vykonu rozvoje

Rizeni pracovniho
vykonu v pribéhu
obdobi

Zdroj: (Koubek, 2007, s. 205)

3.211 Hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni je nedilnou soucasti pracovniho poméru a slouzi k poskytovani
zpétné vazby a je dulezitou slozkou pro stanoveni odmén a bonusu. ,Pracovni vykon
se vztahuje ke stupni ukolt tvoricich naplii prace uréitého pracovnika. A také
LPracovni vykon, je za dané situace vysledkem spojeni a vzajemného poméru usili,
schopnosti a vnimané role (vniméni ukold).“ (Koubek, 2007, s. 212). PouZila jsem
citaci, protoZe vystihuje to, co je vidét za vykonem pracovnika. Tyto tfi slozky jsou

velmi dalezité a musi byt vSechny pfitomny.

Kazdy pracovnik na obchodni pozici v Bankovni instituci ma nastaven svuj
individualni obchodni plan. Stimto planem je seznamen a v prabéhu kvartalniho
obdobi dochazi k hodnoceni a fizeni vykonu ze strany pfimého nadfizeného. NejCastéji
neformalnim hodnocenim, jedna se o pribézné hodnoceni pracovnika, které reaguje
na vyvoj, trendy v plnéni, feSi dany okamzik. Zde manazer pomaha a podporuje
pracovnika. To celé muze byt pojmenovano jako Fizeni vykonnosti, coz je
problematika nadfazena hodnoceni. Jak uvadi Wagnerova, jedna se o zpuUsob fizeni a
motivaci pracovnik(l na zakladé cilG. Pro tento zpusob fizeni je charakteristické, Zze na
formulaci cild vykonnosti se podileji i samotni pracovnici a to ma za pfinos to, ze
dochazi k akceptaci hodnoceni.(2008, s. 31-33). Cilem fizeni vykonnosti je
organizace. Vyhodou je, Zze se pracovnik mlize vyjadfit ke svému hodnoceni a

oteviené hovofit o svych pfedstavach. Dle Wagnerové timto organizace ziskava nastroj
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fizeni a zvySuje tim svoji uspésnost v dosahovani nastavenych strategii. (2008, s. 39).
Soucasti procesu fizeni vykonnosti je vytvareni pland rozvoje kompetenci a znalosti.
Slabou strankou tohoto hodnoceni je, Ze zaméstnanci na pozici poradce maji maly
zajem o toto setkavani a nemaji zdravou sebereflexi. Nemaji tyto rozhovory v oblibé a
pfipada jim to jako zdrzovani od jejich prace. Duvodu je vice. Setkala jsem se
s nazorem pracovnika, Ze nema zajem se dale rozvijet a diskuzi o posunu a rozvoji
nevnima jako pfinosnou. U vétSiny pracovnikl na pozici poradcl je vétSi problém se
sebereflexi. Nékdo nedokaze oteviené mluvit o svych slabych a silnych strankach a

potom je to vice o monologu manazera, ktery vede toto hodnoceni.

3.21.2 Hodnoceni rozvoje dle kompetenéniho profilu

Kazda pracovni pozice v popisované Bankovni instituci ma svij kompetenéni
model. Tento model pojmenovava dullezité kompetence (schopnosti, dovednosti a
znalosti), které by mé&l zaméstnanec naplfiovat. V této Bankovni instituci je jednotny
model a pod pojmem dané kompetence se skryva konkretizace o¢ekavani a vysvétleni,
které ma kazdy pracovnik pro svoji pozici dostupny. Tento kompetenéni model, dle
vyjadieni Bankovni instituce, ma za ukol sjednocovat pfistup ke klientdm, kolegim a
napfi€ celou organizaci. Kompetence jsou srozumitelné a popisuji vzajemné
oCekavani. V dané pozici se naplfiovani kompetenci hodnoti pomoci Skaly, kterd ma
hodnoty: - - Nesplfiuje kompetenci, - + ¢astecné nespliuje, + splfiuje, + + splfiuje nad
oCekavani. Pracovnik si provadi nejdfive sebehodnoceni pomoci Skaly a popisuje
slovy pisemné vyjadfeni k dané kompetenci, pro¢ se ohodnotil danou hodnotou.
Nasleduje hodnoceni vedouciho pracovnika. Probéhne osobni rozhovor mezi
vedoucim a pracovnikem, na kterém dochazi k porovnani hodnoceni a seznameni
s hodnocenim vedouciho pracovnika s odGvodnéni pro¢ se takto rozhodl. Na zakladé
predeslého obdobi se vytvofi nova dohoda na dalSi obdobi a to pro rozvoj pozice v
jednotlivych kompetencich a dohoda celkova. K takovému rozhovoru a hodnoceni

dochazi 1x za kvartalni obdobi.

Tab. 4 Kompetencni model pracovni pozice v instituci

Posiluji rast Skvéle dodavam Pracuji tymové

Jednam
odpovédné

Aktivné vyhledavam
a vyuzivam
pFilezitosti pro rust
klient(,

zaméstnancu a celé

firmy.

Délam spravné véci

spravneé.

Stojim si za svym
presvédéenim a
rozhodnutim,

dovedu obhdjit je a
jsem pfipraven/a

nést dusledky.

Praci mam hotovou
véas a v perfektni

kvalité.

Spolupracuji
s ostatnimi, Iépe tak
dosahneme

spole¢nych cilu.
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3.2.2 Prubézné hodnoceni

Jedna se o hodnoceni dosahovani vysledk( v pribéhu celého sledovaného
obdobi, tzn. kvartalniho obdobi a jde o prubézné setkavani v prabéhu obdobi
vedouciho s pracovnikem. Nejcastéji jsou provadény rozhovory. V popisované
Bankovni instituci jsou nedilnou soucasti celého sledovaného obdobi a maji zde
zavedeny nazev ,IR" (tzv. lerka), tedy individualni rozhovor. Tyto jsou planované,
pravidelné i nepravidelné, a setkdva se na nich pfimy nadfizeny a pracovnik.
Hodnotitel a hodnoceny. IR slouzi k prabéznému i koneénému vyhodnocovani, k
posileni motivace zaméstnance a pfedavani zpétné vazby. Pro manazera je cilem IR
pomoci pracovnikovi v pfipadé neuspéchu a v pfipadé, Ze pracovnik dosahuje svych
vysledku, tak mu podékovat a posilit tim ddlezitost jednotlivce v tymu. Pro manazera,
jako hodnotitele, je vyuziti tohoto systému pfinosné proto, Ze spolec¢né diskutuje nad
plany a aktivitami, upevriuji se tim vzajemné vztahy, poskytuje zpétnou vazbu a dokaze
motivovat a ohodnotit za dobry vykon. Pro hodnoceného je tento systém velmi dulezity,
protoze se dokaze orientovat v ukolech a prioritach, mize ovliviiovat své vysledky.
Pokud se nedafi dosahovat vysledkd, je to pro hodnoceného nepfijemné z divodu, ze
zdlvodnuje tento stav a zavérem se musi dohodnout cil s manazerem, ktery se bude

nasledné vyhodnocovat.

3.2.3 Kazdodenni hodnoceni prace a vysledku

Jde o soucéast kazdodenniho vztahu mezi podfizenym a nadfizenym. V odborné
literatufe, napfiklad u Koubka se do¢teme, Zze se jedna o typ hodnoceni pfileZitostné
povahy, ktera je provadéna spiSe pod dojmem a momentalni naladou hodnoticiho.
(2007, s. 208). Muze se jednat i o béznou cinnost vedoucich pracovnikd pfi
kazdodenni praci a interakci s podfizenymi, ktera muze byt podlozena konkrétnimi
Cisly a vysledky, které ma k dispozici. Ty pomahaji a slouzi k tomu, aby manazer veédél,
na co se ma zaméfit pfi své praci s lidmi. Tento zplsob hodnoceni je nejvice vyuzivany
liniovymi manazery, ktefi pracuji s tymem pracovnikd na obchodnich pozicich. Vedouci
obchodniho tymu v popisované Bankovni instituci ma travit nejvice Casu se svymi lidmi,
se svym tymem. Musi byt soucasti jejich pracovniho dne. Vnimat a dohlizet na to, jak
pracuji, zda vykonavaji veSkeré aktivity a Cinnosti, které patfi do pracovniho dne.
Sledovat, zda jsou provadény veskeré kroky k naplnéni obchodniho planu a vnimat i
atmosféru a déni na hale, kde jsou pfitomni klienti. Jako nastroj pro tento zpusob fizeni
a hodnoceni je povazovan naslech pracovnika, kdy je vedouci pracovnik soucasti
jednani poradce s klientem. Po skonc€eni jednani nasleduje zpétna vazba pracovnikovi.

Soucasti zpétné vazby je hodnoceni toho, co vedouci slySel, vidél. Pochvala toho, co
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bylo spravné a konstruktivni kritika toho, co ma pracovnik udélat pfisté jinak, aby
dosahl pozadovaného. Toto je efektivni v pfipadé, Ze hodnotitel pouziva konkrétni
argumenty z hovoru pracovnika. Dal§i formou hodnoceni pracovnika, kdy se nejednalo
o naslech, je dotazovani se pracovnika po odchodu klienta na to, co fesil s klientem
a zda vyuzil veSkeré moznosti pro zjisténi potfeb a nabidky feSeni pro Kklienta,
ovéfovani si jeho znalosti a schopnosti pfimo na konkrétnim klientovi. Vyhodou je, Ze
je to rychly zpusob zjistovani a da se takto zvladnout vice situaci s riznymi poradci na
jednom pracovnim misté. Vyznam této €innosti vedouciho spociva v tom, ze ma stéle
prehled o déni a muze Iépe Fidit tym a obchodni vysledky za které zodpovida. Rychleji
mulze reagovat na nenadalé situace a zaroven pfi takové praci pozna velmi dobfe
jednotlivé pracovniky. Je davana ihned zpétna vazba. Zaroveh musi manazer velmi
dobfe znat a ovladat cinnost svych pracovnik(, aby jim mohl pomoci v feSeni
jednotlivych pfipadd. Toto neformalni hodnoceni mize slouzit jako podklad pro fizeni
pracovniho vykonu, protoZze nam pomaha odhalovat slabé stranky a mozné rezervy u
pracovniku v obchodnich dovednostech. Zaroven nam slouzi k ovéfovani si, zda jsou

spokojeni i klienti, protoZe je s nimi manazer v pfimém kontaktu.

Toto hodnoceni muze byt slabym mistem hodnoticiho systému. Kontrola a
hodnoceni jsou velmi Casté a je sledovana veSkera cCinnost, kterou pracovnici
vykonavaji béhem dne, a sleduje se, zda to v8e bylo dostalujici pro dosazeni
vysledkd. V odborné literatufe jsem se docCetla, ze Chris Argyris sledoval reakci
zaméstnancl na nadmérné kontrolovani. Pracovnici ztratili zajem o praci, nastala
demotivace a frustrace. DUsledek nastal v tom, Ze se zaméfili na jiné aktivity nebo méli
negativni reakce. To vyvolalo intenzivnéjsi kontrolu z vedeni a ta vyvolala jesté vétsi
nespokojenost a negativni reakce. Prohlubovala se propast mezi manazery a
pracovniky. (Bélohlavek, 1996, s.37) Z pohledu zaméstnavatele je tento krok standartni
a potfebny k ovéfovani, zda je vykonavano pracovnikem to, co ma byt a za co pobira
svoji mzdu. Je potfeba umét hodnotit a pouzivat konstruktivni kritiku, ktera mize byt
v danou chvili i jako nastroj motivace. Jak uvadi Rychtarikova, cilem kritiky je povédét
co se dela Spatné, v ¢em je chybovano a co napravovat. Ale bohuzel vétSina lidi vnima
kritiku jako néco negativniho. Je potfeba umét kritizovat tak, aby to lidi motivovalo a
bylo to u€inné. A to umi velmi malo manazerd. Pro mnoho manazeru je nezbytné, aby
chyby podfizenych bral rozumné a s nadhledem a aby nevzbudil v pracovnikovi vycitky
nebo pocit, Ze déla v8e Spatné. (2008, s. 31-37). S tim je i spojeno to, Ze pracovnici
mnohdy nemaji zdravé sebevédomi. Sebereflexi. Vedouci pracovnici se setkavaji
s takovymi pracovniky €asto a velmi Spatné se s nimi fesi situace nedostatecného

plnéni potfebnych vysledki. Rychtafikova takové lidi popsala ve své publikaci
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nasledujicim zpusobem. Pokud maji lidé nizké sebevédomi, sebedlvéru, ma to vliv na
jejich vykon a i reakci na kritiku. Mohou napfiklad rezignovat nebo kompenzuji svoji
slabost nécCim, v em vynikaji a tim smérem vénuji svoji energii a slaba mista
nechavaji byt a tfeti moznost je, Ze se projevuji ,, jako — sebejisti“ s klamavymi manévry
a uchyluji se k jednani, Zze si své slabé stranky nepfipoustéji. Tito jednaji neustupné a

tfeba i agresivné a jsou ¢asto uminéni a vzdoroviti. (2008, s. 19-24).

Negativni vnimani hodnoceni mlze byt spiSe u pracovnik(l, ktefi nedosahuji
potfebného obchodniho vykonu a cill, ale i u téch, ktefi maji kratkodobé vypadky
v plnéni. MUze se jednat o vypadek i dvou, tfech pracovnich dni. | kdyz jsou obchodni
plany kvartalni a pracovnik ma tfi mésice na splnéni téchto vysledku, jsou sledovani na
denni bazi vtak zvané ,alikvoté®, neboli pfepoltu vysledku k danému datu. Tyto
ukazatele jsou k dispozici s denni aktualizaci vysledkl jak pracovnikovi, tak i jeho
pfimému nadfizenému a dalSim, kdo jsou v manazerské pozici. Kdo je tzv. pod ¢arou
dané ,alikvoty“ je ve vétSim fokusu nadfizenych. Zde se potom stava hodnoceni
neformalni formalnim, protoze se vedou evidence téchto aktivit s poradcem. Ty potom

slouzi jako podklady pro rozvojové plany a vytykaci dopisy.

3.2.4 Financ¢ni hodnoceni

Kazdy pracovnik na pozici bankovniho poradce ma moznost ziskat tzv.
mimofradné bonusy, které rozdéluje pfimy nadfizeny pracovnik ve vedouci pozici. Na
zacCatku kvartalu jsou stanoveny pravidla pro rozdéleni téchto finan¢nich prostfedkd,
které jsou nastavovany v souladu s aktivitami a cinnostmi, které napomahaji splinit
obchodni vysledky. Jsou stanoveny tak, aby byly motivujici a bylo realné na né
dosahnout. Dale maji podpofit pracovniky i ve chvili, kdy jejich kone¢ny obchodni
vysledek muze byt negativné ovlivnén vnéjSimi faktory, které pracovnik nemuize
v kone¢ném hledisku ovlivnit. Od vedouciho pracovnika dostanou na konci kvartalu
pracovnici kone¢né rozdéleni bonusl za cely tym na jednotlivce. Pracovnici tedy védi,

za co mohou finanéni hodnoceni dostavat.
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4 EMPIRICKA CAST

4.1 Vyzkumny Projekt

V této Bankovni instituci pasobim jiz devatym rokem. Zacinala jsem na pozici
bankovniho poradce a propracovala se na pozici vedouciho obchodniho tymu, na které
v soucasnosti pusobim. Jedna se o pozici liniového manazera, ktery ma na starosti tym
pracovniku bankovnich poradcu a pokladnikd. Patfila jsem vzdy, na pozici poradce,
mezi nejlep8i pracovniky, ktefi dosahovali velmi dobrych obchodnich a pracovnich
vysledk(. To mi pomohlo kariérné rist a dosahnout manazerské pozice. V té se
snazim pomahat a ukazovat cestu poradcum, jak nejlépe praci délat a dosahovat

kvalitnich vysledka.

V poslednich letech se setkavam s ¢astym odchodem pracovnik(l z pozic
bankovnich poradcll a to na téchto pozicich velmi ¢asto. Jedna se jak o pracovniky,
ktefi zde pracuji kratce, do jednoho roku od nastupu, tak i o dlouhodobé pracovniky,
ktefi jsou zde i vice jak 10 let. Casto si kladu otazku: ,Jak je mozné, ze firma, ktera ma
velmi bohaty a zajimavy motivacni program pro pracovniky a nabizi zaméstnaneckeé
benefity v takové hojné mife, ma tak €astou fluktuaci a nedokaze si na téchto pozicich

udrzet pracovniky?“

Pokud pracovnik odchazi, je to z divodu, Ze je nespokojeny se soucasnym
stavem. Co muze nespokojenost vyvolavat? Na to nam odpovidaji i teorie motivace,
které jsem jiz rozebrala v ¢asti Motivace. Shrneme-li to nejpodstatnéjsi, tak to muze byt
nedostateCnd motivace pracovnika nebo zcela nulova, demotivace pracovnika,
nevyhovujici pracovni prostfedi, neakceptace firemnich hodnot a firemni kultury,
nedostateCné ohodnoceni a jiné aspekty. Pfi své praci jsem se setkala s reakcemi a
odpovédi téch, ktefi podavali vypovéd pfimo mé a mym kolegim. Vyjadfovali
nespokojenost s tim, kolik Usili musi vynalozit na to, aby dosahli vysledk( a cilll, které
maji ve svych planech. Vnimali je jako velmi naroné a neredlné. S tim souvisi
neadekvatnost hodnoceni, protoze pokud neni dosazeno naplnéni cild do urcité
hodnoty, pfichazi poradce o vydélané provizni odmény. Velmi negativné hodnotili
intenzivni sledovani a kontrolovani jejich €innosti vedoucim pracovnikem. Pro mnohé
to pusobilo velmi nekomfortné a jejich vnimani bylo, Ze je jim dana mala davéra ve
splnéni podle vlastnich postupu. | kdyz se vyzaduje po poradcich zodpovédnost za
splnéni vysledku, citi, Ze jim neni dan vlastni prostor a kreativita pro plnéni ukold.
Proto je ma bakalafska prace tematicky zaméfena na motivaci zaméstnancl
v propojeni na hodnoceni pracovniku. Rada bych si timto vyzkumem ovéfila, zda to

takto podobné vnimaji i stavajici pracovnici, ktefi pracuji na pozicich bankovniho
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poradce. Pro tento projekt jsem si zvolila kvantitativni vyzkum, ve kterém oslovim
ucastniky vyzkumu vypracovanym dotaznikem. Jak uvadi Disman ve své publikaci,
kvantitativni vyzkum je testovani hypotéz, ktery vyuziva deduktivni metodu. (Disman,
2002, s. 76-77).

4.2 Nazev projektu a cile

Nazev tohoto projektu souvisi s tématem bakalafské prace.

Hodnoceni pracovnikll jako nastroj motivace a faktory ovliviiujici nespokojenost

zaméstnancl s dopadem na fluktuaci.

Cil vyzkumu:

Cilem vyzkumu bude specifikovat a pojmenovat nejCastéjsi pfiCiny nespokojenosti

poradcll souvisejici se systémem hodnoceni a pracovnimi podminkami.

e Identifikovat souCasny stav systému hodnoceni a pracovnich podminek
zaméstnancu.
e Urcit nejCastéjSi priCiny nespokojenosti pracovnikl na pozicich poradcu

souvisejicich se systémem hodnoceni a pracovnimi podminkami.

4.3 Formulace hypotéz

VH: Pokud budou zaméstnanci nespokojeni stim, jak je jejich prace

ohodnocena, budou mit tendenci povazovat hodnoceni za nespravedlivé.

Operacionalizace VH: Tato vychozi hypotéza je postavena na faktu, Ze pokud jsou
zaméstnanci nespokojeni s ohodnocenim za odvedenou praci, vnimaji ho jako
nespravedlivé ohodnoceni a to vede k jejich nespokojenosti. Vychozi hypotéza

obsahuje tyto dvé proménné nespravedlivé ohodnoceni a nespokojenost.

> Nespravedlivé ohodnoceni je vtomto pfipadé nezavislou proménnou. Pro

nespravedlivé ohodnoceni jsem zvolila dva indikatory finan€ni ohodnoceni a

obchodni plany. Finanénim ohodnocenim je v tomto pfipadé mySlena bonusova

slozka odmén, kterou pracovnik ziskava jako motivaéni sloZku, zavislou na
obchodnich vysledcich. Obchodni plany jsou v tomto pfipadé obchodni cile, které
ma kazdy poradce nastaveny na kvartalni obdobi a musi je spinit. Tyto plany jsou
nastavovany vedenim podle potfeb zaméstnavatele. Zaméstnanec nemuze tyto
plany ovliviiovat sam. Vysledky spinéni planu maji vliv na vysi odmeén.

» Nespokojenost je zavislou proménnou. Pro tuto proménnou jsem vybrala

indikatory nespravedlivé odménovani a_ nerovnost pracovnich podminek.
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Nespravedinost je nejvice vnimana porovnanim se sjinymi lidmi. Dojem
nespravedlivého odmérnovani zpasobuje rozdilna vySe odmén mezi pracovniky na
stejnych pracovnich pozicich. Dal8i zdroj dojmu nespravedlivého odménovani
muze vychazet zpocitu neadekvatni odmény za odvedené usili. Pocit
nespravedlivosti vyplyva také z nerovnosti pracovnich podminek. Tato nerovnost
pracovnich podminek ma svlj zdroj v porovnavani se s pracovniky na stejné
pracovni pozici. Pracovnik vnima nerovnost pracovnich podminek ve chvili, kdy

nabyva dojmu, Ze je vlc&i ostatnim pracovnikim znevyhodnén.

Systém pracovnich hypotéz:

Na zakladé operacni definice hlavni hypotézy jsem stanovila indikatory a pomoci nich

konstruuji systém pracovnich hypotéz.

PH1: Nastaveni obchodnich plani hodnoti zaméstnanci jako nespravedinost
v odménovani.

V dotazniku se budu zaméfovat na realnost splnéni nastavenych plani a mnozstvi

vynakladaného usili, které ma vliv na kone¢né ohodnoceni a vysi bonusové slozky.

PH2: Rozdilné pracovni podminky k plnéni obchodnich planli jsou zdrojem
nespravedlivého odménovani.

V dotazniku budou zjistovany konkrétni pracovni podminky, se kterymi se poradci

setkavaji a témi budu zjistovat nespokojenost.

Vybrala jsem nasledujici faktory, kterymi specifikuji rozdilnost prostredi.

e Mala a velka poboc¢ka — rozdilna vybavenost a velikost pracovnich mist.

e Konkurenéni prostfedi — velikost a mnozstvi poboCek konkuren¢nich bank
v misté vykonu prace.

e Mira nezaméstnanosti v misté vykonu prace — znacné rozdily napf. mezi
meéstem Bruntal a Olomouc.(viz MPSV). Ve mésté, kde je nezaméstnanost
velka, jsou ztizeny podminky pro poskytovani produktd, jejichz podminkou je
pravidelny pfijem, napfiklad uvérové produkty.

o Geografické umisténi poboCky — misto vykonu prace.

PH3: Neuspokojivé finanéni ohodnoceni zaméstnanec hodnoti jako

nespravedlivé odménovani.

Neuspokojivé z pohledu vynakladaného usili a ocCekavani, které pracovnik ma

k finanénimu ohodnoceni.

PH4: Finanéni ohodnoceni nezohlednuje rozdilné pracovni podminky.
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4.4 Metoda a techniky vyzkumu

Vyzkum bude proveden kvantitativni metodou. Z vychozi hypotézy byly
operacionalizaci vytvofeny Ctyfi pracovni hypotézy. Pokud budou tfi hypotézy ze Ctyf
potvrzeny, bude tak potvrzena vychozi hypotéza. Nejprve bude proveden pfedvyzkum
u dvou pracovnikd formou osobniho rozhovoru, kde budu klast otazky z pfedem
pfipraveného dotazniku osobné. Tito jsou z vyzkumu jiz vyfazeni. Divodem je ovéfeni
si srozumitelnosti otazek a vyuzitelnost moznych odpovédi. Dotaznik je distribuovan
formou Google formulafe na pracovni maily zaméstnancu, ktefi jsou soucasti vzorku.
Dotaznik je anonymni proto, aby byla zajisténa pravdivost odpovédi a nebylo vyvolano
podezfeni z moznosti zneuZziti dat z dotazniku, ktery by vedl k moznému postihu

zameéstnancu.

4.5 Predvyzkum

U dvou pracovnikl probéhl predvyzkum a to formou dotazniku, ktery byl
realizovan zpUsobem strukturovaného osobniho rozhovoru. Pfi kladeni otazek jsem
zjiStovala srozumitelnost otazek, tématu a doplfiovala jsem potfebné informace.
Z tohoto pfedvyzkumu jsem vyvodila nasledujici opravy. Otazky jsem formulovala do
pouzivaného ,jazyka“ poradcl, se kterymi se setkavaji v praxi, aby otazky lépe
pochopili. Zjistila jsem, jaké rozdilné pracovni podminky jsou vnimany u poradcu a ty
nasledné pouzila v otdzce pro vybér pracovnich podminek a u otazky tykajici se
pracovni doby. Ovéfila jsem si moznosti rozsahu splnéni planu, které jsem vyuZila do
jedné z otazek. Jiné poznatky a namitky jsem nezaznamenala a proto jsem dotaznik

distribuovala mezi poradce.

4.6 Vybér vzorku

Pro tento projekt si vybiram jako zakladni soubor skupinu bankovnich poradcu
v popisované instituci ve vybrané ,oblasti“ Bankovni instituce. Oblasti je pojmenovana
skupina pracovnich tymu, pfiblizné poctem Sesti obchodnich tym0 (jeden tym cca 8
pracovnikl na pozici bankovniho poradce), spadajici pod region a byva pojmenovana
podle mista (mésta) s nejvétsi pobocCkou. Jeji nazev je Oblast a mésto. Napfiklad
Oblast Jihlavsko. Znalosti a zkuSenosti pravé s problematikou nespokojenosti a
nasledné fluktuace pochazi z mnou vybrané oblasti. Data jsou sbirana v ramci
vyzkumu v mnou vybrané oblasti. Bylo zaslano 43 dotaznikl, vSem zaméstnancim na
pracovni pozici bankovni poradce dne 15. 2. 2016, vyjma dvou respondent, které
jsem pouzila pro pfedvyzkum, jedna se tak o plné nasyceny vzorek. Ukoneni sbéru
dotazniku bylo 24. 2. 2016.
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4.7 Vysledky, analyza dat a jejich interpretace

V této Casti bakalarské prace sumarizuji data ziskané vyzkumem. Tento vyzkum
je zkoncipovan pomoci dotazniku, ktery obsahuje otazky formulované jako uzaviené
otazky. Tyto jsou smérovany k potvrzeni nebo vyvraceni hypotézy uvadéné v kap. 4.3
Formulace hypotéz. Kvyzkumu jsem pouZila dotaznik s celkovym pocétem 17
uzavienych otazek (viz Priloha ¢&. 1). Prvni otazka €. 1 je pouze technicka a je
zakladem pro akceptaci daného respondenta do mého vyzkumu. VSichni respondenti
odpovédéli ano a tim mohli byt zafazeni do projektu. Posledni otazka €. 17. ma také
technicky charakter a ukazuje na strukturu zaméstnanct z pohledu délky pracovniho
pomeéru v bankovni instituci. Byla zde polozena pro zjisténi sou€asného stavu struktury
zaméstnancl na pozici poradce a ukazuji, ze v souasné dobé je cca polovina
pracovniku stabilizovana. VSechny ostatni otazky jsou sméfovany ke zjiStovani stavu
motivacnich faktorl v oblasti nespokojenosti a nespravedinosti. Jako indikatory byly
operacionalizovany k proménné nespokojenosti rozdilné pracovni podminky a
nespravedlivé odménovani. Kvybrané proménné nespravedlivé ohodnoceni jsem
operacionalizovala indikatory finanéni ohodnoceni a obchodni plany. Dostala jsem zpét
celkem 34 anonymnich odpovédi.

® Ano

@ do 6 mésicl
® Ne

@ do 1roku
do 5 let
@ do 10 et
@ vicejak 10 let

Otazka €. 1 Otazka ¢. 17.

Otazky €. 2 a €. 3 byly formulovany na zjisténi stavu pohledu zaméstnanct na
nespravedlivé odménovani v souvislosti s obchodnimi plany, jejich soucasnym
nastavenim a realnosti spinéni. Vice jak 88% zaméstnancu potvrdilo vyrok PH1 u
otazky €. 2. Vice jak 70% respondentl potvrdilo odpovédi na otazku €. 3. vyrok PH1
také potvrzen. Jednalo se o odpovédi — souhlasim bez a s vyhradami. U Otézky €. 6
jsem zjitovala, jak vnimaji poradci své plany splnitelnymi. Pokud je nevnimaji jako
splnitelné, vede to k navozeni dojmu nespravedinosti v odmérnovani. Pouze necelych

15 % respondentd vnima své plany jako realné. Potvrzuje to také vyrok PH1.
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@ Souhlasim bez vyhrad

@ Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim

@ Mevim

@ Souhlasim bez wyhrad
@ Souhlasim s wyhradami
Nesouhlasim
Nevim
¢

Otazka ¢. 2. Otazka ¢. 3.

@ Vené nez 50%
@ Do 20%

Nad 80%
@ 100% a vice
@ Ostatni

Otazka ¢. 6.

Pracovni hypotéza PH1 byla potvrzena vSemi otazkami.

U otazky €. 4 jsem zjiStovala, jak v sou€asné dobé& vnimaji zaméstnanci své
pracovni podminky ve srovnani se svymi kolegy na stejné pracovni pozici. Divodem
bylo zjistit, zda rozdilnost je vnimana a da se oznacit. Vice jak 26 % respondentl
odpovédélo, Zze nevnimaji stejné pracovni podminky, coz neni vétSina z odpovédi.
Zajimavé je, ze 32% respondentl odpovédélo, Ze nevi, zda jsou v souCasné dobé
srovnatelné. Tato odpovéd nepomohla pfimo s potvrzenim hypotézy PH2, ale pouze
s identifikaci kvantity téch, ktefi toto kritérium sleduji, a u téchto muze dojit
k nespokojenosti nyni i do budoucna. Stim souvisi otazka €. 10, u které byli
respondenti dotazovani na projev nespravedlivého odménovani v kontextu pracovnich
podminek, které maji byt zohlednény pfi sestavovani plana. Vice jak 79% odpovédi
potvrdilo, Ze tento faktor by mél byt zohlednén. Cimz se potvrdila pracovni hypotéza
PH2. Proto byla vytvofena i otazka €. 9, ve které si respondenti vybirali faktory
pracovnich podminek, které by mély byt zohlednény. Byla moznost vybéru dvou
variant. Néktefi vybrali vice jak dv& moznosti. Nejvice hraji velkou roli geografické
umisténi pracovniho mista a konkurencni prostfedi. Podle odpovédi, je duleZité tyto
faktory akceptovat a pracovat s tim. Zaroven jsem otazkou €. 8 zjiStovala, zda jsou
rozdilné pracovni podminky zohlednény do sestavovani obchodnich pland a tim
souvisi i se spravedlnosti v odménovani. Vice jak 41% vnima, Ze nejsou zohlednény a
17% souhlasi se zohlednéni. Proto je pracovni hypotéza PH2 o pracovnich

podminkach a nespravedlivém odmériovani touto otazkou potvrzena.
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@ Rozhodné Ano
® 4no

MNe
@ Nevim

@ Rozhodné Ano

® Ano
MNe
@ Nevim

Ty

Otazka €. 4. Otazka ¢. 10.

@ Ano
® Ne

Nevim

Otazka ¢. 8.

Misto vykon. .. 24 (70,6 %)

Konkurence. ..

21 (61,8 %)
Velikost prac... 11 (32,4 %)
Mira nezam. .. 19 (55,9 %)

Zastupovani__. 15 (44,1 %)

0 2 4 6 8 0 12 14 16 18 20 22 24
Otazka €. 9.

Pracovni hypotéza PH2 byla potvrzena dvéma ze tii otazek.

Otazku €. 5 jsem wvnimala jako jednoznaCnou odpoved, zZe
nespravedlivé odménovani souvisi s vySkou finanéniho ohodnoceni. Vysledek
odpovédi byl pfekvapuijici a to z dlivodu, Ze byla potvrzena pouze u 65 % respondentd.
| tak doslo k potvrzeni pracovni hypotézy PH3, protoZe vétSina respondentu potvrdila
souhlas. U 25 % respondentl neni posuzovano nespravedlivé odménovani timto
zpusobem. Otazkou €. 7 jsem si ovéfovala tento vyrok: ,Nedostatecné financni
ohodnoceni za moji odvedenou praci chapu jako nespravedlivé odmériovani.” Vyrok
byl u vice jak 68% respondentl potvrzen a tim byla pracovni hypotéza PH3 potvrzena.
Otazka €. 11 méla konkrétné urcit, jaké ukazatele by mély byt posuzovany pfi
hodnoceni plnéni planu, aby bylo hodnoceni vnimano jako spravedlivé. V této otazce
nesSlo o potvrzovani hypotézy. Realnost splnéni planu byla na prvnim misté za
hodnocenim vysledku pInéni, ale velmi srovnatelné. Odpovédélo na ni vice jak 29 a 28
respondent z 34 celkovych. Otazkou €. 15 jsem si ovéfovala vnimani pracovnik( k
vynakladanému Usili, coz je spojeno s ofekavanim a vysledkem a s finanénim

ohodnocenim. Tato otazka byla pokladana z ddvodu zajmu o potvrzeni dulezitosti
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teorie expektance, o které pojednavam v této praci a zaroven ji propojuji i s bonusovym
ohodnocenim. Vysledek této otazky u respondenti nebyl prekvapivy. Vice jak 84%
respondentl vnima vynalozené usili neodpovidajici finanénimu ohodnoceni. Pokud
neni Usili kompenzovano odéekavanim v ohodnoceni, mize vzniknout vnimani

nespravedlivého odménovani.

@ Souhlasim bez vyhrad @ Souhlasim bez vihrad

@ Souhlasim s vyhradami @ Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim Nesouhlasim
@ Nevim @ Nevim

Otazka ¢. 5. Otazka ¢. 7.

Vysledek pln_.. 28 (82.4%)
Srovnanis o 14 (41,2 %)
Realnost pla__. 20 (853 %)
Mastavenéa__. 10(29 4 %)
Ostatni 1(2,9 %)
0 5 10 15 20 25
Otazka ¢. 11.

@ Rozhodné Ano
® Ano

MNe
@ Mevim
|

Otazka €. 15.

Pracovni hypotéza PH3 byla potvrzena dvéma otazkami ze tri, které byly
vytvoreny.

Otazkou €. 12 jsem zjiStovala, jak je vnimano pracovniky nezohlednéni
rozdilnych pracovnich podminek v systému finanéniho ohodnoceni. Odpovédi
respondentt potvrdily pracovni hypotézu PH4 a to tim, Ze souhlasily s vyrokem:
~Pokud nejsou zohlednény v hodnoceni rozdilné pracovni podminky pro vykon prace,
vnimam systém odmériovani jako nespravedlivy, vice jak 70 %. Nesouhlasilo pouze
necelych 9%. Necelych 21 % respondentl nevi. U otazky €. 13 jsem si jen potvrzovala
pracovni hypotézu PH4 tim, Ze pro pracovniky je dullezité, aby ve finan¢nim

ohodnoceni byla rozdilnost pracovnich podminek zohlednéna. Vice jak 70%
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respondent odpovédélo souhlasné a tim potvrdili pracovni hypotézu PH4. Otazkou €.
14 jsem zjiStovala, zda jsou v souCasné dobé rozdilné pracovni podminky takto
zohlednény ve finan¢nim ohodnoceni. Odpovédi bylo, ze vice jak 44% vnima, Ze tyto
rozdilné pracovni podminky jsou zohlednény. Tato otdzka hypotézu nepotvrzovala a
tim jsem zjiStovala sou€asny stav. Jako dilezity aspekt vnimam to, Ze vice jak 35%
respondentl nevi, zda jsou rozdilné pracovni podminky zohlednény. | pracovnik, ktery
nevi, zda ano, ¢i ne, mize byt nespokojen, protoze mu chybi dllezité informace a
transparentnost v informacich. Vice jak 21 % respondentd souhlasi s tim, Ze jsou
rozdilné pracovni podminky zohlednény. Otazkou €. 16 jsem doplnila informace o
vnimani pracovni doby pracovniky samotnymi. Otazkou bylo, zda je dostacujici pro
jejich vykon prace, nebo zda nikoliv. VétSina pracovnikd potvrdila svoji pracovni dobu
za dostateCnou. 30% respondentt v8ak ma nedostacujici pracovni dobu a to mize
vyvolavat nespokojenost s pracovnimi podminkami a zaroven i svnimanim
nespravedlnosti v odménovani, protoze pracuji i mimo pracovni dobu a neni to

finanéné ohodnoceno.

@ Souhlasim bez vyhrad @ Rozhodné Ano
@ Souhlasim s vyhradami @ Ano

Nesouhlasim Ne
@ Nevim 58.8% @ Nevim

Otazka €. 12. Otazka ¢. 13.

@ Souhlasim bez vyhrad @ Rozhodné Ano
@ Souhlasim s vyhradami ® Ano
MNesouhlasim Ne

@ Nevim - @ Nevim

Otazka ¢. 14. Otazka ¢. 16.

Pracovni hypotéza PH4 byla potvrzena dvéma otazkami.

4.8 Diskuze

V této Casti bakalaiské prace se pokusim shrnout cil vyzkumného projektu a
rekapitulovat vysledky vyzkumného projektu s podanim vlastnich komentaria. Cilem
toho vyzkumu bylo specifikovat a pojmenovat soulasné nejCastéjsi pfriciny
nespokojenosti pracovnikld na pozicich poradcl v bankovni instituci, které souvisi se

systémem hodnoceni a pracovnimi podminkami. Nespokojenost pracovniki muize
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vyvolavat mnoho faktord. Jak uvadi Armstrong, spokojenost souvisi s vnitfnimi a
vnéjSimi motivacnimi faktory, kvalitou Fizeni, socialnimi vztahy na pracovisti a takeé
s mirou uspésnosti a neuspésnosti v praci. (2007, s. 228). Stim nelze nesouhlasit.
pracovnika, pokud si ji sdm pracovnik nevytvafri. (viz Kapitola 2.3. Motivace pracovniho
vykonu a spokojenost). Neni mozné se vénovat v bakalaiské praci vsSem
vyjmenovanym vngjSim faktorlm, a proto jsem si vybrala pro svoji praci a vyzkum
pouze faktory spojené s hodnocenim a s rozdilnymi pracovnimi podminkami. Vnimam
je jako zakladni motivaéni faktory, které by mély byt naplfiovany zaméstnavatelem, aby
byl zaméstnanec spokojeny. Mnou vybrana metoda na zjiStovani spokojenosti, formou
dotazniku, patfi do metod, které jsou k realizaci vhodné.(Armstrong, 2007, s. 228).
Vybrala jsem ji zduavodu d&asovych a zddvodu vétSiho mnozstvi oslovenych
respondentl. Otazky v dotazniku jsem sestavovala na konkrétni problematiku
hodnoticiho systému a na specifi€énost pracovniho prostfedi, které je mi znamé a
nedaly by se tudiz pouzit obecné pro zjistovani nespokojenosti v jinych spolecnosti a
firmach. Celkovy vysledek vyzkumu povazuji za uspésny, hlavni hypotéza byla
potvrzena. Argumentuji tim, ze ve vétSiné pfipadd doSlo k potvrzeni pracovnich

hypotéz odpovédmi na otazky.

Prvni pracovni hypotéza byla postavena na faktu, Ze pokud jsou souCasné
obchodni plany na pozici poradce nastaveny nerealné, velmi ambiciéozné a je velmi
obtizné je splnit, vnimaji pracovnici své odménovani jako nespravedlivé, protoze
nemohou dosahnout téchto odmén a finan¢niho ohodnoceni. Abych Zzjistila vysledek,
potfebovala jsem identifikovat to, jak vnimaji pracovnici splnitelnost plant v sou¢asné
dobé a zda to i oni vidi v souvislosti se spravedlnosti v odménovani. Zde se mi ma
hypotéze potvrdila a to velmi jasné, protoZe jsem odpovédi na tfi polozené otazky
k této hypotéze dostala jako potvrzujici. Tato hypotéza se velmi pfibliZuje k motivacni
teorii od Victora Vrooma. (viz podkapitola 2.4.4 Vroomova teorie). Bélohlavek cituje
Muchinského: ,, K tomu, aby pracovnik vyvinul asili, je tfeba splnit tfi podminky: 1) usili
musi byt nasledovano priméfenym vysledkem, 2) vysledek jeho Cinnosti musi byt
nasledovan odménou a 3) tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.” (1996, s.
186). Vtomto pfipadé nam u poradcl v bankovni isntituci schazi realnost a
dosazitelnost vysledku a tim i odména a proto neni napinéna tato teorie pro vétSinu

pracovniku.

Druha pracovni hypotéza byla sestavena na predpokladu, Ze pokud jsou
rozdilné pracovni podminky pfi naplfiovani obchodnich planl, je to pro poradce

zdrojem nespokojenosti z divodu nespravedlivého odménovani. Abych si hypotézu
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potvrdila, sestavila jsem tfi otazky, které souvisely pravé s timto zjisténim. A jednu
otazku, ktera méla specifikovat jaké rozdily by mély poradci mit zohlednény
v pracovnich podminkach. PFi zjiStovani sou€asného stavu rozdilnosti pracovnich
podminek mezi sebou, které poradci sami navzajem vnimaji, bylo zaznamenano, zZe
pouze méné jak 1/3 respondentd ma tento pocit rozdilnosti. Za predpokladu, ze by
zbyla &ast respondentl odpovédéla, Ze rozdilnost nevnimaji, byla by jednoznacna
odpovéd, Ze se touto otazkou nepotvrdila dana pracovni hypotéza. Avsak vice jak 32
% respondentl nevédéla. To je alarmujici, protoZze neznalost a netransparentnost
muze byt zdrojem nespokojenosti, protoZe si pracovnici mohou uginit vlastni nazory,
podle svého usudku. Hrozi zde mozZnost nespokojenosti do budoucna. Hypotézu vSak
potvrzuje jina otazka, na kterou poradci odpovédéli, a to vice jak 79% respondentd, ze
by mély byt rozdilné pracovni podminky zohlednény pfi sestavovani planu. Z odpovédi
plyne, Ze pokud nejsou zohlednény, berou to poradci jako urcity handicap v moznosti
splnéni a to muze mit dopad na spokojenost pracovniki. Rozhodné je dulezitym
ukazatelem pro spokojenost mit vyfeSeny pracovni podminky na sejnych pracovnich
pozicich. Odrazi se nam zde nenaplnéni teorie spravelnosti od Adamse. | kdyz , jak
uvadi Bélohlavek , je obtizné urcit objektivné co je a co neni spravedlivé (1996, s. 193),
zde se nabizi jednoznacné parametr, ktery muze byt zohlednén a nastaven pravidly
pro sestavovani plantd a tim se mulze zabranit pocitu nespravedinosti. | druhou

pracovni hypotézu hodnotim jako potvrzenou s odkazem na odpovédi dotazniku.

Treti pracovni hypotéza méla za ukol prokazani, ze pokud existuje
neuspokojivé finanéni ohodnoceni , tak jej pracovnik posuzuje jako nespravedlivé
odménovani. U vétSiny respondentt doslo k potvrzeni a souhlasem pomoci odpovédi u
otazek, které jsem k této hypotéze sestavila. Byla zde poloZena otazka tykajici se
vynalozeného pracovniho usili, kdy vétsi ¢ast respondentt potvrdila platnost hypotézy.
Cilem bylo poukazat i na parametry, které by mély byt posuzovany. Vyplyva zde to, ze
realnost planu je pro vSechny jednim s nejvice preferovanych pozadavk( pfi
zohlednovani hodnoceni. Pokud poradci nejsou ztotoznéni se svymi plany, neni mozneé
pocCitat s jejich spokojennosti. Armstrong uvadi, Zze spokojenost s praci nastava i
tehdy, kdyz nastane vysoky vykon a nemusi to byt vzdy naopak, tak jak by se zdalo.
Dale uvadi, ze ke zlepSeni vykonu dojde, poskytneme-li pfilezitosti k vykonu se vSemi
potfebnymi pozadavky a ohodnotime jej za dobrou praci. (2007, s. 229). V pfipadé, ze
vykon je nerealny a vysoky, tak jako ho hodnoti poradci v dotazniku, nedochazi tim ani
ke splnéni ani ke spokojenosti poradcu. Koubek popisuje ve své knize zajimavé
poznatky. Firmy nastavuji vétSinou vykon podle vykonu nejlepSiho pracovnika, misto

nastaveni, které by vychazelo z urcitého priméru. Jsou prfesvédceni, Ze na dané pozici
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maji vSichni stejné predpoklady k pracovnimu vykonu. Napfiklad pohlavi, vék,
zdravotni stav, vrozené schopnosti a sklony a dal3i faktory, které pracovnik nema pod
svoji kontrolou. To vede u vétSiny pracovnik(l k pfepinani a ma to negativni dopad na
fyzické i psychické zdravi. To zvySuje nespokojenost s praci a méni i postoj k firmé.
Duisledkem je demotivace a nespokojenost a vede ke zvySené fluktuaci. (2007, s. 202).
Tento poznatek muze souviset i s problémem Bankovni instituce. | tfeti pracovni

hypotéza byla potvrzena vétSinou odpovédi.

Ctvrta pracovni hypotéza souvisela se zohledn&nim rozdilnych pracovnich
podminek ve finanénim ohodnoceni. Vyzkumem se ukazalo, ze pracovnici chtéji mit
rozdilné pracovni podminky zohlednény ve finanénim ohodnoceni. Jsou to dulezité
faktory, které maji vliv, a bylo to potvrzeno. Pracovnici v sou¢asné dobé maji
zohlednény tyto pracovni podminky a potvrdilo to vice jak 44 % respondentu, opét je
zjistila tato skuteCnost a tento vysledek znamena to, Ze vedouci pracovnici, nadfizeni
poradcU, vnimaji ve vétSiné tyto pracovni rozdily a snazi se je zohledhovat pfi svém
hodnoceni a finanénim ohodnoceni. Otazkou je, zda je to takto posuzovano i u
hodnoceni vedoucich pracovnikd. To je pfipadny namét na zjisténi stavu dalSimi
vyzkumnymi projekty. | nastavena pracovni doba pro splnéni ukolu je ve vétSiné
pFipadu vyhovujici. Bélohlavek k popisu Maslowové hierarchii potfeb uvadi nasledujici.
Pokud je provadéna aktivita, ktera je z dvodu potreby, tak vede k uspokojeni. Jestlize
se objevi pfekazky, bariéry, které brani v dosahovani cile, stane se, Ze potfeba neni
uspokojena a vznika frustrace. Nahromadéna energie zlistava neupotiebena a pusobi
jinymi smeéry a zpUsoby, které nemusi byt smérovany dosahovat vytouzenych cild.
(1996, s. 171). Prekazkou mohou byt i neumérné vysoké plany, tak jako v pfipadé
poradcl v Bankovni instituci a disledek mize byt tfeba i frustrace. Pokud je takovych
situaci vice, mohou se i vzdat svych zamérd a muze dojit k ukon€eni pracovniho

poméru. | vtomto pfipadé je hypotéza potvrzena timto vyzkumem.
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ZAVER

Cilem mé prace bylo popsat faktory hodnoceni, které maji vliv na
nespokojenost zaméstnancl v Bankovni instituci a mohou byt pFic¢inou fluktuace.
Zaroven porovnat situaci hodnoceni ve vztahu k motivaci pracovniho vykonu
v Bankovni instituci a stanovit znaky vedouci ke spokojenosti zaméstnance. Na
zakladé definovanych znakd navrhnout model hodnoceni pracovnikll v organizaci tak,
aby obsahoval motiva¢ni prvky ke stabilizaci personalu. Za timto u¢elem jsem popsala
prostfedi Bankovni instituce, abych nastinila situaci v Bankovni instituci a
charakterizovala naplii a ¢&innost pracovni pozice, ktera je sledovanou skupinou.
V dalSi ¢asti jsem provedla rozbor motivacniho prostfedi a nastaveného systému
hodnoceni Bankovni instituce a vyuzila odborné zdroje, které byly teoretickym

vychodiskem prace.

Abych dosahla stanoveného cile, provedla jsem vyzkum pomoci
strukturovaného dotazniku, jehoz cilem bylo specifikovat a pojmenovat nejCastéjsi
pri¢iny nespokojenosti poradcl souvisejici se systémem hodnoceni a pracovnimi
podminkami. Identifikovat sou¢asny stav systému hodnoceni a pracovnich podminek
zameéstnancu. UrcCit nejCastéjsi pfFiciny nespokojenosti pracovniki na pozicich poradcl
souvisejicich se systémem hodnoceni a pracovnimi podminkami. Systém motivace a
systém hodnoceni je v Bankovni instituci zavedeny, propracovany a splfiuje vdechny
nalezitosti, které by mély byt. Je plné funkéni a vyuzZivany. Zde bych pfipominkovala,
Ze vypracovany systém fizeni pracovniho vykonu ma uskali v tom, Ze neni vyuzivan
plnohodnotné. Ma v sou€asné dobé prvky Cisté ,pro forma“. Didvodem dle zjisténi a
pozorovani je, ze v bankovni instituci v pobolkové siti na pracovnich pozicich
bankovniho poradce, neni dostatecny Casovy prostor pro hodnotici rozhovory a jejich
pripravy, ktery jim nalezi, neslouzi na téchto pracovnich pozicich k rozvoji. Dale bych
se soustfedila v bankovni instituci na rozsahlejSi proskoleni a tim zkvalitnéni vedoucich
pracovniku jako hodnotitell, ktefi vedou hodnotici rozhovory a rozhovory k fizeni
pracovniho vykonu a ovérovala si jejich kvalitu opakovanymi Skolenimi, kde by bylo

vidét, zda dochazi k posunu kvality hodnotitele.

Pro vyzkum jsem si stanovila okruhy témat motivace a hodnoceni, které jsou
Castym problémem na pozicich poradcu. Jednalo se o ovéfovani si faktoru
nespokojenosti a nespravedlivého odménovani. Diky tomu jsem si potvrdila domnénku,
Ze jsou dva dulezité faktory v systému hodnoceni, které mohou zpusobovat
nespokojenost. Pracovnik je znacné nespokojen, pokud se mu nedafi plnit stanovené
cile, obchodni plany. Dulezitym faktorem takové nespokojenosti je pfitomnost vnéjSich

vlivl, které nedokaze pracovnik ovlivnit. Jednim z faktor( je rozdilnost pracovnich
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podminek. Poradci vnimaji zna¢né rozdily v pracovnich podminkach, které mohou mit
vliv na nemoznost splnéni obchodnich pland. Druhym faktorem je nerealnost spinéni
nastavenych planu a s tim souvisejici odménovani. Mala ¢ast pracovnikl vnima plany

splnitelné v pIné vysi. Usili vynakladané je nadmérné a neni dosazeno vysledku.

Jako hlavni doporu€eni bych stanovila zvaZzit rizika, které jsou spojeny
s ambicioznimi plany, jako jsou nepfijeti pracovnikem, rezignace vykonu prace
pracovnika a jeho frustrace. Doporucila bych zohledrfiovat vnéjsi faktory, které ovliviiu;ji
konecny vysledek plnéni planu, pfi nastavovani obchodnich pland. Znamena to
odbourat ploSné nastaveni, ale zakomponovat specifika danych pracovnich mist.
Pokud tomu tak v sou¢asné dobé je a pracovnici se domnivaji, Ze k tomuto nedochazi,

je potieba Sifit vétsi transparentnost a informovanost o zplisobu sestavovani pland.
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Abstrakt v ¢estiné:

Tato diplomova bakalarska prace se zabyva popisem motivaéniho prostfedi v bankovni
instituci a hodnocenim pracovnikl jako motivacniho nastroje. V prvni €asti popisuji
prostiedi bankovni instituce s charakteristickymi prvky firemni kultury a organizac¢ni
struktury. Druha cCast této prace popisuje motivaéni prostfedi bankovni instituce a
propojeni systému motivace v teorii s praktickou. Treti ¢ast této prace popisuje systém
hodnoceni v bankovni instituci s jejimi znaky a specifiky a je porovnavana
s hodnocenim v teoretické roving. Ctvrta ¢ast prace je zaméFena na vyzkumny projekt
a jeho cil, ktery koresponduje s cilem bakalafské prace. Shrnuje vysledky vyzkumu a

pomoci diskuze dochazi k naplnéni cilll této bakalarské prace.
Abstrakt v anglic¢tiné:

This Bachelor’s thesis deals with the description of the motivating environment in a
banking institution and the evaluation of the staff members as a motivator factor. In the
first part | am describing a banking institution environment including typical features of
the company culture and the organizational structure. The second part of the thesis is
defining the motivating environment in a banking institution in theory and in practice.
The third part of this thesis is outlining the evaluation system of a banking institution
and its features and it is also comparing the evaluation on a theoretical level. The
fourth part is focusing on the research and the target of the research, which
corresponds with the target of this Bachelor’s thesis. It is summarising the research

results and via discussion it is fulfilling the target of this Bachelor’s thesis.
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Pfilohy

Priloha ¢. 1

Dotaznik vyzkumného projektu bakalarské prace Glabaznova Jana

Vazeni kolegoveé,

mé jméno je Jana Glabazhova. Jsem Vasi kolegyni a zaroven jsem studentkou Univerzity
Palackého v Olomouci, oboru Andragogika v profilaci na personalni management. Zadam
Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery slouzi pro vyzkumny projekt mé diplomové
bakalafské prace. Dotaznik je zcela anonymni. Ziskané udaje budou pouzity pouze pro
ucel mé diplomové prace. Vyplnéni dotazniku zabere maximalné 5 minut Vaseho ¢asu.
Dékuji Vam.

*Povinné pole

1. Jste v sou€asné dobé& zaméstnancem zkoumané instituce? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Ano

o Ne

2. Souhlasite s vyrokem: , Jestlize jsou obchodni plany nastaveny tak, Ze realnost
jejich spInéni je nizka, a ja nedosahnu na vSechny finan¢ni bonusy, vnimam
odménovani jako nespravedlivé.” *
Oznacte jen jednu elipsu.
o Souhlasim bez vyhrad
Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim
Nevim

o O O

3. Souhlasite s vyrokem: , Sou¢asné vyplaceni bonusu, které je navazano na plnéni
planu, je nastaveno tak, Ze nemam moznost jej ziskat v pIné vysi.“ *
Oznacte jen jednu elipsu.
o Souhlasim bez vyhrad
Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim
Nevim

O O O

4. Jsou VaS$e pracovni podminky srovnatelné s ostatnimi pracovniky na stejné
pracovni pozici v oblasti? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Rozhodné Ano

o Ano

o Ne

o Nevim
5. Souhlasite s vyrokem: , V kazdém pfipadé posuzuji odmériovani jako
nespravedlivé, kdyz nejsem spokojen (a) s vySkou finanéniho ohodnoceni.” *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Souhlasim bez vyhrad
Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim
Nevim

O O O

6. Na kolik procent hodnotite realnost spinéni Vasich plana? *
Oznacte jen jednu elipsu.
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Méné nez 50%
Do 80%

Nad 80%
100% a vice

O O O O

7. Souhlasite s vyrokem: ,Nedostate¢né finanéni ohodnoceni za moji odvedenou
praci chapu jako nespravedlivé odmérovani.“ *
Oznacte jen jednu elipsu.
o Souhlasim bez vyhrad
Souhlasim s vyhradami
Nesouhlasim
Nevim

O O O

8. Jsou rozdilné pracovni podminky zohlednény pfi sestavovani Vasich obchodnich
plana? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Rozhodné Ano

o Ano

o Ne

o Nevim
9. Jaké rozdily v pracovnich podminkach by mély byt primarné& zohlednény jako
nejdalezit&jsi? *
Oznacte celkem 2 rozdily

o Misto vykonu prace pobocka, mésto

o Konkurence Cetnost v misté vykonu

o Velikost pracovni skupiny

o Mira nezaméstnanosti v misté vykonu prace

o Zastupovani na pobockach

10. Vnimate jako projev spravedlivého odménovani, zohlednit pfi sestavovani plan(
rozdilné pracovni podminky? *
Oznacte jen jednu elipsu.
o Rozhodné Ano
o Ano
o Ne
o Nevim
11. Jaké ukazatele by mély byt posuzovany pfi hodnoceni splnéni planu, abyste je
Vnimal (a) jako spravedlivé ohodnoceni? *
Zaskrtnete vSechny platné moZznosti.
o Vysledek pInéni planu
o Srovnani s ostatnimi
o Realnost plani
o Nastavené aktivity vedoucim
o Jiné:

12. Souhlasite s vyrokem: ,Pokud nejsou zohlednény v hodnoceni rozdilné pracovni
podminky pro vykon prace, vnimam systém odménovani jako nespravedlivy” *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Souhlasim bez vyhrad

o Souhlasim s vyhradami
o Nesouhlasim
O

Nevim
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13. Je pro Vas dllezité, aby rozdilnost pracovnich podminek byla zohlednéna ve
finanénim ohodnoceni? *
Oznacte jen jednu elipsu.
o Rozhodné Ano
o Ano
o Ne
o Nevim
14. Souhlasite s vyrokem: V sou€asné dobé jsou rozdilné pracovni podminky

zohlednény ve finan€nim ohodnoceni.“ *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Souhlasim bez vyhrad
o Souhlasim s vyhradami
o Nesouhlasim

o Nevim

15. Je VasSe vynaloZené pracovni usili odpovidajici Vasemu finanénimu ohodnoceni? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Rozhodné Ano

o Ano

o Ne

o Nevim
16. Je pracovni doba dostacujici pro naplnéni obsahu Vasi prace a pracovnich
vysledka? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o Rozhodné Ano

o Ano

o Ne

o Nevim

17. Jak dlouho pracujete pro tuto instituci? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o do 6 mésicl
o do 1 roku

o dob5let

o do 10 let

o vice jak 10 let
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Priloha ¢. 2

Hammondova matice podle Hronika

analyticka

modus kognice > intuitivni

aktivni

(maximalni)

A

manipulace s

N

proménnymi

pasivni

(minimalni)

Galiletiv zplsob uvazovani

(soustfedéni na proménné,

vice vypovédni sily)

pouzitelné

Aristoteltv zpUsob uvazovani

(soustfedéni na objekty, méné

vypovédni sily)

pouzitelnost pro

formulaci ,politiky” pfi

feSeni soc. problém(

nepouzitelné

redukuje
konflikt

potencialni

podporuje vznik
konfliktu

konflikt

58



Priloha ¢. 3

Prehled teorii motivace dle Armstronga

Kategorie Typ Teoretik | Shrnuti teorie Dusledky
Instrumentalita Taylorismus Taylor Jestlize délame jednu véc, vede to Zaklad primitivnich pokust motivovat
kjiné véci. Lidé budou motivovani lidi pomoci stimult. Casto se pouziva
k préci, jestlize odmény a tresty budou | jako zdlvodnéni pro odménovani
pfimo provazany s jejich vykonem. zalozené na vykonu, ackoliv to jen
zfidka predstavuje motivator.
Teorie zaméfena na Hierarchie potfeb Maslow Existuje  hierarchie péti  potfeb: Orientuje pozornost na riizné potieby,
obsah fyziologickych, jistoty a bezpedi, které motivuji lidi, a na to, zZe
socialnich, uznani, seberealizace. uspokojena potieba jiz neni
(potreby) Potfeby vysSi urovné se objevi teprve motivatorem. Pojeti hierarchie nema
tehdy, jsou-li uspokojeny potfeby nizs§i | prakticky vyznam.
urovné.
Dvoufaktorovy model Satisfaktory Herzberg Uspokojeni  z prace ovliviiuji  dvé Identifikuje fadu zakladnich potfeb, tj.
dissatisfaktory skupiny faktor(: 1. Ty, které vnitiné | uspéch, uznani, funkéni postup,
souviseji s praci (vnitfni motivatory | autonomii a praci samu. Siné
nebo satisfaktory), jako je Uspéch, | ovliviiuje pristupy k vytvareni
uznani, odpovédnost a rist; 2. Ty, pracovnich Ukoli a pracovnich mist
které stoji mimo praci (vnéjSi | (obohacovani prace). Orientuje
motivatory nebo hygienické faktory), pozornost na pojeti vnitini a vnéjsi
jako je plat / mzda nebo pracovni motivace a na skuteCnost, Ze vnitfni
podminky. motivace vyplyvajici hlavné z prace
samé ma dlouhodobéjsi ucinek. Je
tedy argumentem pro to, aby systémy
odménovani nabizely penézni i
nepenézni odmény.
Teorie zaméfené na | Expektaéni teorie Vroom, Motivace a vykon jsou ovlivnény: 1. Rozhodujici  teorie  pro  pfistupy
proces (kognitivni) Porter Vnimanym spojenim mezi Usilim a k odménovani, ti. Zze musi existovat
Lawler vykonem, 2. Vnimanym spojenim | vazba mezi Gsilim a odménou
mezi vykonem a vysledky a 3.
Vyznamem (valencl) vysledku pro (viditelnd spojnice), odména by méla
danou osobu. Usili (motivace) zavisi byt dosaZiteina a méla by stét za to.
na pravdépodobnosti, Ze po tomto
usili bude nasledovat odména a ze
odmeéna stoji za to.
Teorie cile Latham a | Motivace a vykon se zlep$i, jestlize | Poskytuje argumenty pro procesy
Locke lidé maji narocné, ale prijatelné cile a | fizeni pracovniho vykonu,
dostava se jim zpétné vazby. stanovovani cilli zpétnou vazbu.
Teorie spravedinosti Adams Lidé jsou motivovanéjsi, kdyz se Potreba vytvofit spravedlivé

s nimi zachazi slusné a spravedlivé.

odménovani a spravedlivé postupy

v oblasti zaméstnavani lidi.
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Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 221-222).




