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Anotace

Cilem bakalarské prace je zhodnotit soucasny stav motivovani a rozvoje lidskych zdroja ve
vybrané bankovni pobocce a navrhnout piipadné zlepseni. V teoretické ¢asti je popsan dopad
nejcastéji vyuzivanych zpiisobli motivace a rozvoje zaméstnancti v organizacich a také role
ptfimého nadiizeného. V praktické ¢asti jsou tato témata analyzovana na pobocce jedné z
nejvétsich bank v Ceské republice skrze dotaznikové Setieni. Vysledky indikuji vysokou
miru nespokojenosti zaméstnanci ve zkoumanych oblastech a existenci bariér v komunikaci
a atmosféfe na pracovisti. Z polostrukturovaného rozhovoru s ptimym nadiizenym dochézi
ke zjisténi, ze se zaméstnanci charakterizuji nizkym zaujetim pro préci a zdjmem se rozvijet.
I presto, ze pfimy nadiizeny vyviji zna¢né snahy V rozvijeni a motivovani zaméstnanct,
nedostava dostate¢nou podporu od ostatnich vedoucich pracovniki. Navrhem prace je proto
odstranéni vzniklych bariér, identifikace vzdélavacich potieb zaméstnanct a zména piistupu

ostatnich vedoucich pracovnikii.

Klicova slova: Motivace, rozvoj, vzdélavani, tizeni lidskych zdroja, spokojenost, banka,

zaméstnanci, vedouci pracovnik

Annotation

The aim of the bachelor thesis is to evaluate the current state of motivation and development
of human resources in a selected bank branch and to suggest possible improvements. The
theoretical part describes the impact of the most commonly used ways of motivating and
developing employees in organizations, as well as the role of the direct superior. In the
practical part, these topics are analyzed at a branch of one of the largest banks in the Czech
Republic through a questionnaire survey. The results indicate a high level of employee
dissatisfaction in the examined areas and the existence of barriers in communication and the
atmosphere at the workplace. From a semi-structured interview with a direct superior, it has
been found that employees are characterized by low work commitment and interest in
developing. Although the immediate superior makes considerable efforts to develop and
motivate employees, he does not receive sufficient support from other managers. The
proposal of this thesis is therefore the removal of barriers, identification of educational needs

of employees and change of attitude of other managers.

Keywords: Motivation, development, education, human resources management, bank,

satisfaction, employees, manager
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1. UVOD

Technologicky rozvoj zpisobuje neustalé zmény na trhu, které vyvoldvaji potiebu
nepietrzitého vzdeélavani a rozvoje zaméstnancii soucasné se zvySovanim jejich vykonu. Aby
toho vSak byli zaméstnanci schopni, musi vedouci pracovnici vyvinout dostatecné usili a
prostiedky k jejich rozvoji a motivaci. Pokud budou zaméstnanci spravné ftizeni, lze
dosahnout nejenom vyssi vykonosti a spokojenosti, ale i konkuren¢ni vyhody organizace na
trhu. Lidé se tak stavaji velice vyznamnym klicovym faktorem urcujicim uspé$nost celé

organizace.

Nejdiive je vSak potieba si piesnéji definovat, co to lidské zdroje vlastné jsou. Teprve poté
se miizeme zaobirat tim, jak je efektivné fidit, motivovat a rozvijet. Uloha vedoucich
pracovnikl je v tomto procesu stézejni. Jelikoz jsou to pravé oni, Kdo na zaméstnance

dennodenné ptisobi.

Déale se v oblasti lidskych zdroji nesmi zapominat na rozvoj. Kazdy zaméstnanec ma sviij
soubor schopnosti, dovednosti a osobnostnich ryst. Existuje spousta metod, jak zaméstnance
vzdélavat, Skolit nebo vSeobecné rozvijet. Jde nejen o metody pouZivané na pracovisti, ale 1
mimo n¢j. Organizace mohou takto systematicky posouvat své pracovniky na vyssi a vyssi

aroven.

Poslednim, avSak neméné vyznamnym tématem v oblasti lidskych zdroji je motivace. Je
zkouman vliv motivace jak na vykon zaméstnancli, tak na uroven jejich pracovni
spokojenosti. Lidé jsou odlisni, a proto je potieba se zaobirat otazkami, které se tykaji
dilezitosti motivacnich faktorti kazdého jednotlivce. Vedouci pracovnici maji na vybeér

z riznych druhil nastrojf, které mohou pro zvySeni motivace svych podiizenych vyuZzivat.

Motivace a rozvoj zaméstnanci se v posledni dob€ stava pro mnoho organizaci stile
velky pocet zaméstnancl a zaroven se témto tématiim 1 vice vénuje. Z toho ditvodu byla

vybrana jedna z nejvétsich bankovnich instituci v Ceské republice.

Cilem préce je zhodnotit soucasny stav motivovani a rozvoje lidskych zdrojii ve vybrané
bankovni poboc¢ce a navrhnout pifipadné zlepSeni. Poznatky této prace mohou pfispét k
bliz§imu vhledu do fungovéani motivace a rozvoje zaméstnanci ve velkych bankovnich

institucich.



2. CIL A METODIKA PRACE

2.1. Cil prace

Cilem préce je zhodnotit soucasny stav motivovani a rozvoje lidskych zdroji ve vybrané

bankovni pobocce a navrhnout piipadné zlepSeni.
Vyzkumné otazky a predpoklady:

Na zakladé¢ internich priizkumi spolecnosti se predpoklada, ze:
1) Zaméstnanci nejsou dostate¢né motivovani.

2) Piimy nadfizeny projevuje zajem o své podiizené.

Vyzkumné otdzky:
1) Jsou zaméstnanci spokojeni s moznostmi vzdélavani a rozvoje?
2) V jaké mife vyuziva neekonomické motivaéni nastroje piimy nadiizeny?
3) Podporuje zaméstnance pracovni atmosféra ve vykonu prace?

4) Dochazi na pracovisti k efektivni komunikaci?
2.2.Metodika prace
Pro zpracovani a dosaZeni stanovenych cilli byla vybrana fada metod.
2.2.1. Literarni reSerse

Prvni ¢asti metodického postupu bylo zpracovani literarni reSerSe na téma fizeni lidskych

zdrojii, motivace a rozvoje. Tyto poznatky pomohly k naslednému zpracovani celé prace.
2.2.2. Sbér informaci

Informace o organizaci byly ziskavany pfedevsim z intranetu, vefejn€ dostupnych webovych
stranek a také interniho prizkumu. Ten zkoumal nazory na pfimého nadtizené¢ho, vedeni
spolecnosti, pracovni pozici €i zjiStoval angazovanost zaméstnancti. Slouzil tak jako
podklad pro zpracovani vyzkumnych predpokladi. Soucasné probihala fada konzultaci s HR
specialistou dané organizace a team leaderem vybrané pobocky. Na zéklad¢ téchto informaci

bylo vytvotreno vlastni dotaznikové Setieni, které rozsitilo dany vyzkum.



2.2.3. Vlastni dotaznikové Setieni

Metodou ke sbéru dat bylo zvolené dotaznikové Setieni, které probihalo v obdobi 23. 2. 2022
— 1. 3. 2022. Cilem bylo potvrdit ¢i vyvratit predpoklady, které byly stanovené na zaklade
interniho prizkumu spole¢nosti, a odpoveédét na vyzkumné otazky. Zkoumaly se oblasti
motivace a rozvoje spole¢né s oblastmi, které je ovliviuji. Jednalo se tak o: komunikaci,

napln prace, primého nadrizeného a pracovni atmosféru.

Dotaznik obsahuje 34 uzavienych otazek. Jedna se o jednotliva tvrzeni, které respondenti
hodnoti na Likertové Skale. Jelikoz po konzultaci s psychologem bylo zjisténo, ze
respondenti maji tendenci odpovidat neutralng, byly jim na rozdil od pilotni verze nabidnuty
pouze 4 stupné postoju: rozhodné nesouhlasim, nesouhlasim, souhlasim, rozhodné
souhlasim. Cilem bylo zjistit, ke které strané spektra se respondenti spise ptiklanéji — zda k
negativni ¢i pozitivni. Dotaznik byl vytvoten pies Google formulaf a jeho otazky jsou
inspirovan¢ vzorovymi dotazniky firmy Netquest. Jeho podobu Ize naleznout v pfiloze.
Zkoumaly se odpovédi pouze fadovych zaméstnanct, nikoli nadfizenych. S pomoci team
leadera pobocky byl dotaznik v elektronické podobé rozeslan emailem 29 zaméstnanclim. Z
nich odpovédélo 16 respondentli. Navratnost tak ¢inila 56 %. Motivace k vyplnéni dotazniku
probihala jak ze strany autora, tak ze strany team leadera, ktery za jeho vyplnéni nabizel

¢asovou kompenzaci.
2.2.4. Polostrukturovany rozhovor

Po zpracovani vysledkl dotaznikového Setieni probéhl polostrukturovany rozhovor s team
leaderem pobocky, ktery byl iniciovan pravé jim. Prokazuje to tak jeho proaktivni z&jem o
tym. Na setkdni se hovofilo o celkovych vysledcich a o moZnostech napravy. Byly tak

zjiStény dodate¢né informace a ziskan jedine¢ny vhled pfimého nadfizeného na celou situaci.
2.2.5. Zpracovani dat

Ziskand data z vytvofeného dotazniku byla nésledné zpracovana do grafli a slovné
interpretovana. Grafy jsou rozdélené do zkoumanych oblastni na: zdkladni udaje
zaméstnancii, motivace, rozvoj, spokojenost, atmosféra na pracovisti, komunikace, pracovni
napli, primy nadiizeny. Udaje v grafech jsou uvadéné v poétech respondentii, nikoli

Vv procentech.



3. TEORETICKA CAST
3.1. LIDSKE ZDROJE

Pfidanou hodnotu lidi si v poslednich desetiletich uvédomuje stale vice organizaci. Lidé dnes
uz nebyvaji povazovani za pouhou pracovni silu nezbytnou k fungovani organizace, ale za
vyznamny organizac¢ni zdroj, ktery jim zajistuje jejich jedinecnost a uspesnost na trhu. Lidé
jsou tak povazovani za tzv. lidsky zdroj, ktery napomaha organizacim plnit své ukoly a

dosahovat stanovenych cilt (Mateiciuc, 2011).

Jejich vyznam spociva v uvadéni ostatnich zdroji do pohybu. Bez jejich plisobnosti by
ostatni zdroje zustaly nevyuzité (Koubek, 1997). Jsou proto povazovany za hodnotné,
vzacné, nenapodobitelné a nenahraditelné (Wright et. al., 1994). V zajmu organizace je tedy
zaméstnavat schopné a motivované lidi, jelikoz pravé tyto atributy urcuji vykonost a také

konkurenci-schopnost organizace (Sikyt, 2014). To z nich dél4 ten nejcenngjsi a nejdrazsi

vvvvvv

3.2.RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

wRizeni lidskych zdrojii je mozné definovat jako strategicky, integrovany a uceleny pristup k
zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich v organizacich. (Armstrong et. al.,

2015, s. 47)

Rizeni lidskych zdrojii se zabyva viemi ¢innostmi, které se tykaji zaméstnavani a fizeni lidi.
JestliZe organizace propoji podnikové strategie s fizenim lidi, vytvoii takové postupy, které
ji pomohou dosédhnout stanovenych cilii a konkurenéni vyhody. Té lze dosahnout skrze
zabezpecovani kvalifikovanych, oddanych a motivovanych pracovnikt. Proto by se méla
snazit vytvorit takovou kulturu, kde bude podpora a motivace jejich pracovnikii na prvnim
misté. Tim poskytne pracovnikiim moZnost dosdhnout toho nejlepsiho vykonu, produktivity
a podpofi je ve flexibilité a schopnosti inovovat. Organizace tak zvysi svoji celkovou uroven

a ziska takovou vyhodu, kterou jejich konkurence jen tézko napodobi (Armstrong, 2002).
3.2.1. Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Hlavnim ukolem ftizeni lidskych zdroju je neustalé zvySovani vykonnosti organizace. Té
dosahne skrze zlepSovani svych zdrojii. Tedy pfes neustaly rozvoj schopnosti svych
pracovnikl. ZlepSovat by mél podnik i ostatni zdroje, kterymi disponuje — materialni,

4



finan¢ni, informacéni. Pozornost je vSak smétovana K lidskym zdrojim, jelikoz pravé oni
rozhoduji o vyuziti téch ostatnich. Mezi hlavni ukoly fizeni lidskych zdroju se fadi (Koubek,
1997):

a) Zarazovani spravnych pracovnikii na spravné misto

b) Optimalni vyuzivani jejich schopnosti

c) Formovani tymii, efektivni styl Fizeni a zdravé mezilidské vztahy

d) Persondlni a socialni rozvijeni pracovnikii

e) Dodrzovani zakoni v oblasti lidskych prav, prdce, zaméstnavani lidi a vytvareni

dobré povesti organizace

Mezi konkrétni ¢innosti lidskych zdroji patii naptiklad: vytvdareni a analyza pracovnich
mist; planovani; hodnoceni; odmérnovani; Vzdéldavani; rozvoj, péce o zaméstnance a dalsi.
Skrze ¢innosti lidskych zdroji je organizace schopna ziskavat, rozvijet a motivovat své
pracovniky a zaroveti dosahovat stanovenych strategickych cilt (Sikyt, 2014). Proto maji

V této roli vyznamny vliv praveé vedouci pracovnici.
3.2.2. Uloha vedoucich pracovniki

Cinnosti fizeni lidskych zdroji spadaji do ptisobnosti vsech vedoucich pracovniki
organizace. Kazdy je vykonava v jiné mife v zavislosti na organizaci. Je vSak potifeba, aby
si kazdy vedouci pracovnik osvojil dovednosti a znalosti s tim spojené. I tyto ¢innosti musi
nékdo usmérnovat, fidit ¢i zajiStovat jejich odbornost. Proto existuji ve vétSich firmach
odborni specialisté. V menSich firmach, kde nemaji dostatek prostiedki a lidskych zdroju,
zastava tuto roli bud’ majitel, nebo nejvyssi vedouci pracovnik. Obecné lze vSak fict, Ze

Vv praxi vykonavaji ¢innosti fizeni lidskych zdroju pfevazné manazeti (Koubek, 1997).
3.2.2.1. Role manazera a jeho predpoklady pro Gspéch

Naplni manazera je dosahovat cilt a poslani organizace tim nejefektivnéj§im zptisobem. Tak,
aby organizace dokdzala fungovat a zaroven se rozvijet v Casto turbulentnim prostiedi
(Mateiciuc, 2011). Obecné¢ muzeme fict, ze cilem manazerova ptsobeni jsou lidé, jejichz
jednani dennodenné ovliviiuje na pracovisti k tomu, aby dosahovali lepSich vykona — a to
s ohledem na jejich spokojenost a osobni rozvoj (Bedrnova et. al., 2012). Jeho zakladni

funkce v organizaci proto jsou: planovani; organizovani; vedeni; kontrolovani.



To, do jaké miry se jim dafi téchto cili dosahovat, ovliviiuje nékolik faktorii. Pfedev§im
osobnostni a odborné piedpoklady manazera, ale i vnéj$i prostiedi (Bedrnova et. al., 2012).
Da se tedy fict, Zze usp€sSnost organizace zavisi na manazerské roli. Jaky by vSak manazer

mél byt, aby byl Gspésny?
Mezi ptriklady ptedpokladi Gspésného manazera Berdnova et. al. (2012) zminuje:

- pracovni, osobni a socidlni kompetence
- pozitivni uvazovani a proaktivni jednani
- pracovni ochota a vykonovd motivace

- vy$$i hladina aspiraci a usili

- schopnost sebekontroly a seberizeni

- empatie a tolerance druhych lidi

I ptes vSechny tyto dovednosti, schopnosti a vlastnosti, se manazeti dopoustéji chyb, které
jim brani v tom byt GspéSnym manazerem. Prisa (2020) uvadi ty nejcastéjsi chyby, kterych
se dopousti: neuméji si udélat cas na sebe a své zaméstnance, zabyvaji se prilis operativou
a nemaji tak c¢as na prdci a rozvoj svych zaméstnancii. Podle Termanna (2021) se potom
objevuji v zaGarovaném kruhu. Tim, Ze nemaji ¢as na planovani, motivovani, rozvoj, fizeni
a komunikaci se zaméstnanci, jim vznikd jesté vice operativy — tedy méné casu. Tyto
nedostatky vyustuji v nekvalitni fizeni lidskych zdroji. Déale poukazuje na problematiku
technické stranky manaZzert, které vénuji velkou ¢ast svého ¢asu. Mnoho manazeri se na
svou pozici dostalo pravé kvili své nejvétsi odbornosti v oboru. Neuvédomuji si vSak, Ze
prace manaZera neni o tom vykonavat technickou ¢ast prace, ale vénovat se spiSe svym
podiizenym — tedy praci s lidmi. Nedeleguji dostateéné¢ ukoly a tim nerozvijeji své

pracovniky (Termann, 2021).
3.2.2.2. Ridici styly a jejich efektivita

,, Vést lidi znamena cilené na né piisobit a ovliviiovat je tak, aby dosahovali vytycenych cilu

a prispivali tim k dosazeni cilit organizace.* (Mateiciuc 2011, s. 152)

Vedeni je povazovano jako jedna z hlavnich manazerskych funkci (Mateiciuc, 2011). Cilem
vedeni neni pouze dosahovat stanovenych cill, ale zaroven se starat o spokojenost
pracovnikid. M4 totiZ vliv nejen na funkcénost organizace, ale zaroven na rozvoj jejiho

potencialu. Pokud je vedeni adekvatni, poskytuje prostor a motivuje pracovniky k osobnimu
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2011). Nektefi manazefi uplatiuji tzv. osobnostni styl fizeni, ktery vyuzivaji neméné za

kazdé situace. RozliSuje se na: direktivni, liberdalni a demokraticky styl (Urban, 2017).
a) Direktivni styl

U tohoto stylu fizeni manazer pfedpoklada, ze lidé musi byt k praci nuceni. Proto rozhoduje
sdm a nedava moznost ke konzultaci svym podiizenym. Termann (2021) tvrdi, Ze by se mél
pouzivat pouze v krizi, jinak ptsobi na podiizené demotivacné — piijdou si neinformovani a

neduleziti.
b) Liberalni styl

Tento styl fizeni dava pracovnikl volnost ¢i je viibec nefidi. Problém nastava, kdyz vedeni
neni z divodu zneptateleni podiizenych disledné a dostdva manaZera do pozice, kdy je lehce
zneuzitelny. Mlze byt uplatiiovan napiiklad u manazeri s nedostate¢né kvalifikovanou

dovednosti fizeni.
c) Demokraticky styl

Pracovnici vedeni timto stylem fizeni maji moZnost podilet se na rozhodnuti jejich manaZera.
Tento styl je nejproduktivngjsi, jelikoz v pfedchozich stylech nedochazi k predavani znalosti.
Skoludova a Brosdky (2015) uvadi, Ze pravé demokraticky styl vedeni pouziva v Ceské

republice vétSina organizaci.

Mateiciuc (2011) zminuje, ze jaky fidici styl si dany manazer vybere, zavisi na jeho
osobnosti. Jeho vybrany fidici styl v§ak nemusi vyhovovat vSem pracovnikim. Proto je
vhodnéjsi situaéni Fizeni, kdy se manaZer pfizplsobi potfebam daného pracovnika.
RozliSuje pak sviyj styl fizeni na zakladé miry usmérilovani a motivacni podpory, které

pracovnici vyzaduji, na: primé rizeni; koucovani; podporovani a delegovani (Urban, 2017).
a) Primé Fizeni — vysokd mira primého usmérnovani, mald motivacni podpora

Vyuziva se v ptipadé nového zaméstnance ¢i pii zadavani nového tkolu. Pro vysvétleni
postupu je zde zapotiebi pfimého vedeni, motivace vSak plyne ze samotnych tikoli. Termann
(2021) upozoriiuje, Ze je mozné tento styl vyuZzivat pouze u neznalého ¢i na zdklad¢ zajmu,

jinak v daném pracovnikovi vyvola pocit ménécennosti.



b) Koucovani — vyssi mira usmérnovani, VYSSi mira motivacni podpory

Tento styl usmérituje méné nez predesly a zaroven je vyuzivan nepfimo. Vyuziva se u
pracovniki, ktefi danou Cinnost ovladaji, ale pouze se v urcitém bod¢ zasekli — at’ uz nevedi,
jak dal ¢i ztratili motivaci. Tento styl proto spociva v navadéni sebe (manazera) a
podiizeného skrze otdzky, za uc¢elem objasnéni situace pro ob¢ strany. Tim zaméstnance

rozviji a podporuje partnersky piistup, ktery zvySuje motivaci (Termann, 2021).
¢) Podporovani — nizkd mira usmérniovani, vysokd mira motivacni podpory

Tato forma fizeni podporuje pracovniky, kteti ovladaji danou pracovni ¢innost, ale chybi jim

dostatecna sebedivéra.
d) Delegovani — Omezené usmeérnovani, mald motivacni podpora

Delegovani se vyuziva u pracovniki, kteti jsou zkuSeni a maji dostate¢nou sebediivéru.
Nepotiebuji proto dozor, jsou vykonni a tikoly plni v¢as. Toto je proto idealni faze, do které

by mél chtit kazdy manazer svého zaméstnance dovést.

Podle Deiblové (2005) je tymove orientovany fidici styl manazert zakladni predpoklad pro
spokojenost a motivaci zaméstnanct. Zaroven by mél manazer: umét vyjadrit chvalu a
uznani; poskytovat zpétnou vazbu, zajimat se i o osobni zaleZitosti spolupracovnikii a
vyslechnout jejich frustrace. Tedy zachazet s nimi jako s lidmi nybrz jako s roboty (Deiblova,
2005).

3.2.2.3. Komunikace

vervrs

LNejdiilezZitéjSim  ndstrojem manazera je vSak jeho komunikace s pracovniky,

(...)" (Bedrnova et. al. 2012, s. 418)

Prostfednictvim komunikace plni manazer své role — vyuziva ji az v 90 % svého Casu
(Mikulastik, 2015). Z toho dlivodu je zodpovédny za efektivni komunikovani. Jak své vlastni,
tak svych podfizenych. Opac¢ny jev by mohl mit nepfiznivy vliv na vykon zaméstnancii
(Jones et. al. 1998). Sviij vyznam ma v piipadé fizeni zmén ¢i jako prostiedek pro zvySovani
angazovanosti a davéry (Armstrong, 2015). Zajistit efektivni komunikaci neni lehkou
zalezitosti. Bariéry mohou vznikat na obou strandch — od ptijemce i sdélovatele. NejCastéji

se objevuji kvuli nejasnému sdéleni, nevhodnému predavani zprav, bez moznosti zpétné



vazby, jinym hodnotam, nepozornosti, neochoté, predsudkiim, stereotyptim atd. (Mateiciuc,
2011). Aby takovym bariérdm mohl manazer alespon z Casti pfedchazet, mél by umeét
ovladat 3 dulezit¢ komunikacni dovednosti: byt pozorny,; dobry naslouchatel; empaticky

(Jones et al., 1998).

Mezi komunikaéni prosttedky patii (Armstrong, 2015): komunikace tvari v tvar, intranet;

tymové brifinky; nasténky; speak-up programy; casopisy a dalsi.

Spravné fizeni lidskych zdroji s pouzitim efektivni komunikace je kli¢ k rozvoji a motivaci
lidskych zdrojt. Bez kvalitniho fizeni by pracovnici nevyuzili sviij potencial a nemé¢li prostor
pro rozvijeni svych schopnosti. V prvni fad¢ je vSak dilezité si uvédomovat piidanou

hodnotu lidskych zdroja.
3.3.ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJU

»Rozvoj lidskych zdrojit je v podstaté rozvojem jejich potencialu jakozZto nejobecnéjsiho

vyjadreni toho, ceho jsou ¢lenové organizace schopni.“ (Mateiciuc, 2008, s. 86)

Casy, kdy zaméstnanciim vystaily K jejich vykonu prace pouze informace ziskané ze
zaSkoleni, jsou davno pry€. V dnesnim svéte, ktery je stale rychlejs$i a méné predvidatelny,
je tento pfistup jiZ nedostaCujici. Intenzivni technologicky rozvoj a rychle se meénici
pozadavky na trhu zapficinuji potfebu neustalého vzdélavani a rozvoje. Flexibilita a
pfipravenost na zmény se tak stava zakladnim zakonem podnikani (Koubek, 1997). Pokud
se organizace zam¢ii na odborny riist, osobni rozvoj a prosperitu svych zaméstnanci, ziska
tim vyssi troven jejich odborného potencidlu, odhodlanosti a motivovanosti k vykonavani
pracovnich tikolt (Mateiciuc, 2011). CimZ zlepsi jejich pracovni vykon, produktivitu,
flexibilitu a schopnost inovovat. Investice do jejich rozvoje se proto stava kli¢em ke
konkurenceschopnosti celé organizace (Cimbalnikova, 2013). Z hlediska organizacni
strategie proto patii rozvoj lidskych zdroji mezi velice dilezité Cinnosti fizeni lidskych
zdrojii (Mateiciuc, 2011). Aby vSak organizace ziskdvala a udrZovala talentované
pracovniky (schopné, motivované, oddané, vytrvalé) je dulezité, aby efektivné fungovaly 1
ostatni ¢innosti fizeni lidskych zdroja: vybeér, odménovani; hodnoceni; vzdélavani a dalsi

(Sikyt, 2014).



3.3.1. Oblasti formovani pracovnich schopnosti

Koubek (1997) rozlisuje 3 formujici oblasti pracovniki:
a) Vzdélani

Oblast vzdélani se nezaméfuje pouze na ziskavani a rozvijeni zékladnich a vSeobecnych
znalosti ¢i dovednosti ¢lovéka, ale i na jeho socialni rozvoj, ktery mu pomuze napiiklad

s vytvafenim zdravych mezilidskych vztahi ¢i jinych socialnich vlastnosti (Koubek, 1997).
b) Kuvalifikace

Jelikoz podnik neziska jiz dokonale zkuSené a odborné zpiisobilé zaméstnance, kteti budou
okamzité piipraveni vykonavat svou praci, je potieba je nejdiive kvalifikovat (Koubek,

1997). Jedna se naptiklad o: zaskolovani, doskolovani, preskolovani (Sikyi, 2014).
Zaskolovani (adaptace, orientace)

Ugelem je co nejefektivngji a nejrychleji zaugit nového pracovnika skrze poskytnuti viech
informaci, znalosti a dovednosti, které potebuje pro vykonavani pracovni pozice. (Koubek,

1997)
Doskolovani (prohlubovdni kvalifikace)

Skrze dosSkolovani si pracovnici rozviji své odborné schopnosti s cilem nadale kvalitng
vykonavat své pracovni Cinnosti (Sikyt, 2014). Piredevsim z divodu neustalého rozvoje
technologii, metod ¢i zmén trhu. Jedna se tak o vyznamny nastroj, ktery zvySuje pracovni

vykon, prosperitu a konkurenceschopnost organizace (Koubek, 1997).
Pieskolovani (rekvalifikace)

Jedna se o proces osvojovani novych schopnosti se zdmérem vykonavat jinou pracovni
pozici (Siky¥, 2014). Muize se jednat o tplnou i &aste¢nou rekvalifikaci, kdy pracovnik

vyuziva svych znalosti z minulého povolani (Koubek, 1997).
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¢) Rozvoj

Rozvoj slouzi k ziskavani a rozvijeni dovednosti a znalosti, které nejsou potfebné nutné
k vykonu stavajici pracovni ¢innosti (Sikyt, 2014). Pozornost se tak zaméfuje predevsim na
kariérni riist pracovnika nezli na jeho aktualné vykonavanou pozici. Jedna se tak napiiklad
0 rozvoj zaméteny na vedeni lidi, komunikaci ¢i cizi jazyky. Zvysuje se tim jak pracovni

vykon a flexibilita, tak i spokojenost a vztahy na pracovisti (Koubek, 1997).
3.3.2. Cyklus systematického vzdélavani

Aby bylo vzdélavani ucinné a efektivni, musi se jednat o strategicky systém (Koubek, 1997).
Organizace by si proto méla stanovit smysl a cil, pro¢ své zaméstnance vzdélavat, a na
zaklad¢ téchto znalosti nasledné vytvofit vzdélavaci cyklus skladajici se z: identifikace
potreby; planovani; realizace a vyhodnoceni (Bartoiikova, 2010). M¢l by byt vytvoien
v souladu s podnikovymi strategiemi, zménami, prostfedim a potfebami svych zaméstnanci.
Tedy na zaklad¢ jejich védomosti, dovednosti a chovani (Vodak et. al., 2011). Aby
dochazelo k neustdlému zlepSovani a ziskavani potifebnych vysledki, mél by vzdélavaci

cyklus probihat nepfetrzité a opakované (Bartonkova, 2010).

Vysledky jsou vsak Casto tézce viditelné a rozeznatelné od vlivu jinych faktord, a tak nékteré
organizace nevidi vyhody plynouci z téchto investic. Rozhoduji na zakladé¢ presvédceni, Ze
dosahovani efektivnich vysledkii v manaZerskych ¢innostech je ¢asto vrozené, vzdélavani v
provozu piedev§im zdrzuje, a proto je vyhodné&jsi zkuSené pracovniky vybrat jiz pfi
vybérovém ftizeni (Vodék et. al., 2011). Prostfednictvim vhodného podnikového systému
vzdélavani je vSak organizace schopna dosahnout vyS$si atraktivity na trhu prace,
optiméalniho vyuzivani svych pracovnikli, zvySovani jejich motivace, urychlovani jejich
rozvoje, zlepSovani jejich schopnosti a mnohé dalsi. Vzdélavani pracovnika je proto jednou
vzdélavani nevytesi organizace vSechny své problémy. Nekteré poklesy vykonosti mohou
vznikat odliSnymi vlivy. Napiiklad zvolenim nevhodnych pracovnich podminek, metod ¢i

pomtucek (Vodék et. al., 2011).
a) ldentifikace a analyza potieb

Prvnim krokem ve vytvareni vzdélavaciho cyklu je identifikace potieb vzdélavani a rozvoje

zaméstnancl. Analyza téchto potfeb probihd skrze shromazd’ovéani informaci 0 sou¢asném
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stavu (znalosti, schopnosti, dovednosti, vykonu) a jejich porovnavani s pozadovanym stavem
(Vodak et. al., 2011). Dana potieba zaméstnance je nasledna disproporce mezi tim ,,co je“ a
.o by mélo byt (Bartonkova, 2010).

vvvvvv

ostatnich fazich cyklu. Efektivita vzdélavaciho systému tak zavisi v prvni fadé na spravné
identifikaci téchto potfeb (Bartonkova, 2010). Mezi analytické nastroje K jejich zjisténi
patti: hodnotici a strukturované rozhovory, dotaznikova Setreni, development centra,

360stupnova zpetna vazba a dalsi (Koubek, 2014).
b) Planovani

V nasledujici fazi probiha planovani rozpo¢tl a vzdélavacich programut. Rozhoduje se, jaké
vzdélavaci metody, prostiedky, ¢asovy plan ¢i studijni materialy zvolit, aby bylo vzdélavani
zaméstnanci co nejefektivnéjsi. S timto cilem se néasledné snazi zodpoveédét nasledujici typ

otazek: Jaké skoleni, komu, jakym zpiisobem, kym, kdy, kde a za jakou cenu (Koubek, 1997).
c) Realizace

S navaznosti na piedchozi planovani dochazi v této fazi jiz ke konkrétni realizaci
vzdélavacich aktivit (Vodak et. al., 2011). Dilezité je v této fazi monitorovat dodrZzovani

sestavenych plant a rozpocti (Bartonikova, 2010).
d) Vyhodnoceni

Vyhodnocovéani vysledki vzdélavacich aktivit je posledni fazi, ve které organizace
porovnava dosazené vysledky se stanovenymi cili a snaZi se zjistit, do jaké miry byly
naplnéné. Vyhodnocuji se oblasti: pldnovani; realizace; reakce ucastnikii a vysledky
(Armstrong, 2013). Hodnoti se pifedevsim, zda byly vyuZzivany vhodné vzdélavaci nastroje
(metody, c¢asovy harmonogram, obsah, ...), jaka byla odezva, ¢i jak se zménilo pracovni
chovani ucastnikti. Jelikoz se vysledky projevuji nepiimo a s odstupem casu v chovani a
pfistupu zaméstnanci, je naroéné je méfit (Sikyt, 2014). Proto se i k jejich zjistovani asto
pouzivaji nepiimé a spekulativni zpusoby (Koubek, 1997). Vysledky jsou tak casto
posuzovany subjektivng, zabiraji spoustu ¢asu a neni lehkeé je odlisit od dopadu jinych vliva
(Vodak et. al., 2011). I presto je to vSak dulezity nastroj ke zjiStovani dosahovanych
vysledk, ktery organizaci pomiiZe urcit, co je potieba zlepsit ¢i zménit, aby bylo vzdélavani
jeste ucinngjsi (Armstrong, 2013).

12



3.3.3. Metody vzdélavani

Metody vzdélavani slouzi jako nastroj pro zajistovani vzdélavani v organizaci a napomahaji
k dosahovani jejich cild (Koubek, 2014). Poskytuji zaméstnancim moznost osvojit si
potiebné dovednosti a dosahovat tim vyssiho vykonu (Siky, 2014). Musi se viak zvolit
adekvatni metody, které budou podporovat jejich tvofivost, rozvoj, flexibilitu, pfistup ke
zménam a zaroven budou odrazet potieby a pozadavky podniku. Jejich vybér by proto m¢l
zaviset na: celosvétovych trendech; kulture; pracovni atmosfére; véku a poctu ucastniki,

jejich motivaci; aktudlni a pozadované urovni dovednosti, véedomosti a dalsi (Koubek, 2014).

Vzdélavaci metody se rozdé€luji do dvou velkych skupin: na pracovisti @ mimo pracovisté
(Koubek, 1997). Organizace se rozhoduje na zéklad¢ svych cili, které vyhody zvolenych
metod jsou pro ni dilezité, jaké nevyhody je schopna tolerovat, a které nikoli. Neexistuje
totiz jedna spravna ¢i universalni metoda fungujici pro vSechny organizace a pracovniky

(Bartonikova, 2010). Proto je nejefektivnéjsi dané metody kombinovat (Koubek, 2014).
3.3.3.1. Metody pouzivané na pracovisti

Prvni skupinou jsou metody na pracovisti, tzv. metody ,,0on the job* (Koubek, 1997). Do této
skupiny patii velké mnozstvi metod, proto zde bude uveden pouze vybér téch

nejpouzivanéjSich.
a) InstruktaZ pri vykonu prace

Instruktaz pii vykonu prace je nejCastéji pouzivanou metodou, ktera poskytuje jeden z
nejjednodussich zplisobli zauceni pracovnika. Jejich uceni totiz probiha skrze pozorovani a

napodobovani svého skolitele.
Vyhody: rychlé zaueni, vytvaii pozitivni vztahy

Nevyhody: zauceni pouze jednodussich ukoll, jednorazové, v ruSivém prostiedi (Koubek,

1997; Sikyt, 2014)
b) Asistovani

Casto vyuzivana metoda, pfi které Skoleny asistuje pii vykonavani prace svého Skolitele. U¢i

se tak jeho postuptim, novym znalostem, dovednostem a pfedevSim samostatnosti.
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Vyhody: soustavné a praktické vzdélavani

Nevyhody: riziko osvojeni nevhodnych pracovnich navyku skolitele, ziskavani informaci a
instrukci z jednoho zdroje, nevyuZivani vlastniho tviréiho piistupu (Koubek, 1997; Sikyt,
2014)

c) Povéieni ikolem

Tato metoda spoc¢iva v povéfeni urcitého tikolu, u kterého musi Skoleny prokéazat schopnost

aplikovat své nove¢ osvojené znalosti, dovednosti a chovani.

Vyhody: Skoleny je veden k samostatnosti a odpovédnosti, podporuje tvirci schopnosti a

motivaci k rozvoji

Nevyhoda: riziko netspéchu ¢i chyb, které mohou narusit divéru obou stran (Koubek 1997;

Sikyt, 2014)
d) Rotace prace

Prostiednictvim této metody se Skoleny pracovnik docasné pfemist’uje na jind pracovni mista

a uci se tak novym pracovnim schopnostem.

Vyhody: rozsifovani kvalifikace a zajmil, povédomi o jinych pracovnich postupech a

ukolech, rozvijeni schopnosti se pfizplisobit
Nevyhody: Moznost netispéchu a ztraty sebevédomi (Koubek, 1997; Sikyi, 2014)
e) Pracovni porady

Tato metoda poskytuje zaméstnancim informace, jak o svém pracovisti, tak o celé

organizaci.

Vyhody: vyména zkuSenosti, postojii a nadzord, zvySovani pocitu sounalezitosti, motivace

K iniciativé, neformalnost

Nevyhody: obtizné zvolit idealni ¢as, ktery nevyrusuje od vykonu prace, riziko zkracovani

porad ¢i neochoty pracovnik se G€astnit (Koubek, 1997)
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f) Coaching

Jednd se o dlouhodobou metodu vzdélani, kterd je vedend tzv. koucem. Ten se snazi
vV kouCovaném vyvolat jeho vnitini potencial, posilit jeho schopnosti a vést ho k iniciativé a

samostatnosti pii vykonu své prace.

Vyhody: zdokonalovani komunikace, Skoleny je neustale hodnocen, vznika uzké spoluprace

a moznost naplanovat si kariéru

Nevyhody: skoleni probiha za tlaku pracovnich ukoll, v rusivém prostfedi, nesoustavné

(Koubek, 1997; Koubek, 2014; Sikyt, 2014)
g) Mentoring

Tato metoda je vedend a iniciovana tzv. mentorem — odbornikem v daném oboru. Ten
pfedavéa zaméstnanci své zkuSenosti, dovednosti, rady, postupy a dalsi potiebné znalosti pro

vykonavani jeho prace.

Vyhody: podobné jako u coachingu, obecné je vSak hodnocen pozitivnéji (vetsi iniciativa,

neformalni vztah a dalsi)

Nevyhody: podobné jako u coachingu, existuje riziko Spatné volby mentora (Koubek, 1997;
Koubek, 2014; Sikyt, 2014)

3.3.3.2. Metody pouzivané mimo pracovisté

Druhou skupinou jsou metody mimo pracovisté, tzv. metody ,,0ff the job* (Koubek, 1997).
| v tomto piipad€ se jedna o velice obsdhlou skupinu metod, ze které se vybral vzorek téch

nejznamé;jsich.
a) Prednaska
Prednéaska vzdélava a zdokonaluje v€domosti Skolicich skrze vyklad skolitele.

Vyhody: snadno a rychle predané znalosti a dovednosti, nenarocnost na podminky, efektivni,

napadité

Nevyhody: jednostranny vyklad, pasivni osvojovani znalosti, niz§i motivace k aktivnimu

pristupu (Sikyt, 2014; Vodak, 2011; Koubek, 1997)
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b) Seminar

Vzdélavani probihd formou vykladu Skolitele, diskuse s nim a se Skolenymi pracovniky.

Dochazi tak k aktivnimu osvojovani znalosti.

Vyhody: piekonava nevyhody piednasky, zvySuje motivaci K aktivnimu ptistupu, okamzita

zpétna vazba, prostor pro napady, rozviji a podporuje myslenky

Siky#, 2014; Koubek, 1997)
c) Demonstrovani

Jedna se o formu metody, ktera zprostiedkovava znalosti a dovednosti. Nazornym zptisobem
je predvadi v modelovych nebo realnych pracovnich podminkach skrze: trenazér,
predvadeni pracovnich postupii, pocitace a dalsi. Jednd se tak o praktickou metodu

orientovanou na dovednosti.
Vyhody: moznost vyzkouset dovednosti bez rizik

Nevyhody: rozdilné podminky ve §kolicim pracovisti, zjednoduseni probléma (Sikyt, 2014;

Koubek, 1997)
d) Simulace

Béhem simulace dostanou ucastnici scénaf, ve kterém je napsana fada rozhodnuti, které¢ musi

udé¢lat. Jedna se predevSim o bézné situace vedoucich pracovnikl. Prechazi se od leh¢ich ke

vvvvvv

Vyhody: zdokonalovani schopnosti vyjednédvat a u€init rozhodnuti

Nevyhody: slozité vybrat spravnou formu usmeérnovani ucastnikd, ndro¢nd na piipravu

(Koubek, 1997)
e) Piipadové studie

Jedna se o jednu z velmi oblibenych a rozsifenych metod, pfi které G€astnici vypracovavaji
a hledaji feSeni modelovych ¢i redlnych problému. Je pouzivana predevsim pro vzdélavani

manazera a tvarcich pracovniki.
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Vyhody: rozvijeni analytického a systémového mysleni, podpora tymové prace, moznost

fesit skutecné pracovni problémy
Nevyhody: velké naroky na $kolitele (Sikyt, 2014; Koubek, 1997)
f) Workshop

Workshop je varianta ptipadové studie, ve které se problémy fesi tymovée a komplexnéji. Je
to popularni metoda slouzici k prodiskutovani feSenych problémua a vymysleni efektivnich

piistupd.

Vyhody: moznost teSit skute¢né pracovni problémy a podivat se na né z riznych 0hld,

podpora tymové prace, neformalni, moznost pouziti u vétsi skupiny

Nevyhody: velké naroky na skolitele (napt. na facilitacni schopnosti) (Vodak, 2011; Koubek,
1997)

g) Brainstorming

Brainstorming je dalsi variantou pifipadové studie, kterd se opé€t snazi najit spolecné feseni
problému. Probiha skrze setkani ucastniki, ktefi predkladaji a prodiskutovavaji navrhované

feSeni a snazi se najit jeden ¢i kombinaci spole¢nych navrha.
Vyhody: ptindsi nové napady a rozdilné pfistupy, podporuje kreativni mysleni
Nevyhody: velké naroky na Skolitele (Koubek, 1997)

3.3.3.3. Speciilni skupina vzdélavacich metod

Dalsi skupinou vzdélavacich metod je tzv. specialni skupina, ktera je vyuzivana jak na
pracovisti, tak mimo n&j (Siky¥, 2014). Do téchto metod spada naptiklad: e-learning,
projekty, ukoly a dal$i (Armstrong, 2002). Pravé e-learning je velice vyznamnou, efektivni
a oblibenou metodou mezi organizacemi. Jeho vyhoda spociva ve vzdélavani zaméstnanct
skrze informaéni a komunikaéni technologie, které nahrazuji praci kolitele (Sikyt, 2014).
Zlepsuji vykonost zaméstnancti a zaroven snizuji organizaci naklady a ¢as vénovany jejich

rozvoji (Koubek, 2014).

Pribéh vzdelavani je zprostredkovavan predev§im skrze interni pocitaCovou sit’ organizace
(intranet), kde si zaméstnanec vybere vzdélavaci program dle svého zajmu a individualnich

17



potieb. Ten byva rozdélen na nékolik mensich ¢asti, které pomahaji skolenému dosahnout
konkrétniho cile (Armstrong, 2015). Mezi vyukové nastroje patii naptiklad videa, obrazky,
grafy, tabulky a dalsi prostiedky, které piedavaji Skolenému potiené znalosti a dovednosti.
Ty jsou nasledné otestovany skrze modelové situace ¢i védomostni testy. Diky tomu Skoleny
ziska rychlou zp&tnou vazbu a mizZe si tak naplanovat své nasledujici kroky (Sikyt, 2014).
Organizace timto zpisobem zaSkoluji své zamé&stnance, vzdélavaji je v riznych procesech
prace, rozvijeji jejich pocitacové dovednosti a dalsi. Nehodi se vSak pro rozvoj mékkych

dovednosti (komunikaci, prezentovani, ...).

Organizace touto metodou klade dliraz na vlastni vzdélavani svych zaméstnancti. Dava jim
moznost si zvolit vlastni intenzitu, dobu ¢i misto vzdélavani. Potfebuje k tomu mit vSak
aktualizované vyukové programy, dostatek pocitaci, a piedev§im motivované zameéstnance,
kteti budou dostavat dostateénou podporu ze strany vedeni (Armstrong, 2015). Usp&snost
této metody proto zavisi pedevim na motivaci zaméstnanct k jejich vzdélavani (Sikyi,

2014).

3.4. MOTIVACE

Motivace patii mezi hlavni problémy fizeni (Deiblova, 2005). Organizace, ktera pozaduje
od svych zaméstnanct trvale vysoké urovné pracovniho vykonu, musi vénovat své usili a
prosttedky K jejich motivaci. Toho dosahne pomoci stimulti, odmén, kvalitniho vedeni lidi a
stanoveni uspokojivych podminek prace (Armstrong, 2002). Cilem téchto krokti organizace
neni zajistit pouze trvale vysoky vykon zaméstnancd, ale také jejich dlouhodobou
spokojenost a rozvoj (Bedrnova et. al., 2012). Vytvofenim a rozvijenim urcitych
motivacnich procesi a prostiedi, napomohou ke splnéni ocekavanych vysledki. Proto maji
v této roli nejveétsi vliv pravé vedouci pracovnici. Prostfednictvim spravnych motivacnich
nastroji musi zajistit, aby ze sebe podfizeni pracovnici vydavali to nejlepsi (Armstrong,
2002).

Cilem motivace je, aby zaméstnanci pochopili a pfijali cile organizace za své, a to skrze
pfesvédcovani. Namisto vyuZzivani tlaku, dirigovani a sankci. K tomu je potfeba mit vysoce
motivované manazery, znat individualni potfeby a zajmy zameéstnancii, a snazit se vytvorit
takové pobidky, které povedou k jejich uspokojeni (Deiblova, 2005). Pokud se pracovnik

zacne identifikovat s praci, stane se potom jeji soucasti. Nerozlisuje mezi svymi cili a cili
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organizace. Diky tomu se stane dlouhodobé& vykonnym, hospodarnym, odpovédnym,

tvofivym a bude lépe vychazet se svymi spolupracovniky (Bedrnova et. al., 2012).
3.4.1. Motivace a vykon

wKazda organizace potrebuje dostatek schopnych a motivovanych lidi, nebot’ schopnosti a
motivace lidi (zpusobilost a ochota vykondvat sjednanou praci) urcuji vykon lidi (vysledek
prace a chovani), ktery urcuje vykom organizace (vysledek podnikani a

hospodareni).” (Sikyt, 2014, s. 20)

Lze tedy vychazet z rovnice (Pauknerova. 2012):

V =1 (S x M) kde je: V =1roven vykonu S =schopnosti M = motivace

Pokud jsou tedy schopnosti nebo motivace rovny 0, celkova troven vykonu bude také 0.

Je to spojené s vykonovou motivaci, kdy si kazdy pracovnik stanovi jiné naroky na svij
vlastni vykon — ma rtizné aspirace. Souvisi to s tendenci dosdhnout uspéchu a zaroven se
vyhnout netspéchu. Z toho diivodu se budou néektefi radéji drzet dal, nez aby narazili na
vlastni selhani (Bedrnova et. al., 2012). Cim je tedy strach ze selhani vétsi, tim je motivace
k odvadéni vykonu nizsi (Mikulastik, 2015).

Avsak 1 samotna motivace ma svij limit. Rovnice — ¢im vice jsou zaméstnanci motivovani,
tim vétsi je jejich vykon — neplati (Nakoneény, 1992). Pokud je motivace pfilis vysoka, dojde
k tzv. ,pfemotivovanosti“. Ta vede paradoxné k selhani a niz§Simu vykonu. U nadmérné
motivovanych lidi totiz vznikd ur€ité napéti, které nasledné naruSuje fungovani lidské
psychiky a oslabuje samotny vykon. Hraje zde vSak vliv i troven naro¢nosti zadaného tikolu

(Bedrnova et. al., 2012).
3.4.2. Pracovni spokojenost

Motivaci a vykon pracovnikii ovliviiuje pravé pracovni spokojenost. Ta nastava, jestlize
jsou potieby pracovnikli uspokojeny (Mikulastik, 2015). Obecné z vyzkumi vychazi, ze se
odviji od spokojenosti s (Deiblova, 2005): obsahem prace; pocitem uznani; pocitem
Z vykonani prace; moznosti kariéry; mezilidskymi vztahy. Jednd se tedy o vztah Clovéka

k praci (Ruzicka, 1992).
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Vysoké finanéni odmény nezajisti spokojenost v praci, pokud nebudou zajisténé kvalitni
pracovni podminky. Vytvareni ptiznivych podminek se projevi v podob¢ zlepseni vykonu
— mens§i Unava, pracovni pohoda a lepsi vztahy mezi zaméstnanci (Bedrnova et. al., 2012).
Ve vétsiné piipadech pomahaji dobré pracovni podminky stimulovat zamé&stnance K praci.
Je vSak mozné, Ze na nckteré vlivy budou pracovnici reagovat odlisn€. To, jakou mérou a
zpusobem, zavisi na motivac¢nim profilu pracovnika. Obecné vsak péce o pracovni podminky
podnécuje k pocitu dulezitosti a vazenosti (Provaznik et. al., 1996). I celkova image
organizace ma vliv na pracovni ochotu. Jedna-li se o spoleCensky uznavanou organizaci,
budou jeji zaméstnanci 1épe stimulovani k praci nez v opacném piipadé. Mize za to

napfiiklad i socialni prostfedi, ve kterém se zaméstnanec nachazi (Bedrnova et. al., 2012).

Pokud potieby zaméstnanct nejsou uspokojovany, dochazi k pracovni nespokojenosti. Ta
muze byt vyvoldna: nedostatecnym odmeénovanim a pracovnimi podminkami,; Spatnymi
mezilidskymi vztahy a stylem Fizeni; nizkou bezpecnosti a dalsimi faktory. Disledkem takové
nespokojenosti mize byt: absentismus; pokles vykonnosti; castéjsi nemocnost; stiznosti;
fluktuace (Deiblova, 2005). Nebezpeci spociva v tom, Ze pokud si néktefi pracovnici na sebe
stanovi niz§i naroky, miize se tento ,,trend* rozsifit takzvanou socialni ndkazou (Provaznik
et. al., 1996). Samotna fluktuace je velkym problémem. V piipad¢ odchodu manaZera mohou
ztraty organizace dosahovat az jednoho milionu korun, proto je dtlezité vénovat pracovni

spokojenosti dostateCnou pozornost (Deiblova, 2005).

3.4.3. Stimulace a stimula¢ni prostiedky

kvalifikace lidi a vedle zlepsovani jejich podminek pro prdci). “ (Bedrnova et. al., 2012, s.
252).

Z manazerského hlediska je dulezité rozliSovat mezi motivem a stimulem. Motiv je urcity
popud, jehoz cilem je dosazeni zddaného stavu, ktery zapfi¢ini vnitini uspokojeni. Je to tedy
pti¢ina dané Cinnosti, ktera urcuje jeji smér, Gsili a vytrvalost. Naopak stimul je ovliviiovani
druhého ¢loveka zvnéjSku, a to aktivnimi zésahy za ucelem zmény jeho motivace (Bedrnova

et. al., 2012).

Mezi stimulaéni prostiredky, které jsou sefazené podle vyznamnosti, se fadi (Bedrnova et.

al. 2012): hmotnd odména; obsah prace; povzbuzovani — neformalni hodnocent; atmosféra
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pracovni skupiny; pracovni podminky a rezim prace; identifikace s praci, profesi a

podnikem; externi stimulacni faktory.

To, jaké stimula¢ni prostiedky zvolit a vyuzivat zalezi na tom, jaké oblasti chce organizace

ovlivnit. Mezi nejcastéjsi oblasti patii (Provaznik et. al., 1998):

a) pracovni vykon — jeho kvalitu, kvantitu a rovnomeérnost
b) tvoFivost — nové napady a myslenky ke zlepSeni prace

C) seberozvoj — rozsifovani kvalifikace, dovednosti a znalosti
d) kooperaci — skupiny, tymu

e) odpovédnost — za vlastni jednani, rozhodnuti, za vztahy ve skuping, ...
3.4.4. Druhy motiva¢nich faktoru

Okolnosti, které ovliviiuji pracovni motivaci, se oznacuji jako motivacni faktory (Urban,
2017). Pokud jsou spravné zvolené, dojde k naplnéni motivii zaméstnanct a tim padem i
Kk pracovni spokojenosti, ktera ma nepfimy vliv na pracovni vykon. Je vSak potieba mit na
paméti, Ze neéktefi zaméestnanci nevyhledévaji motivaci. Neaspiruji po novych vyzvéch a
ukolech, ale rad¢ji davaji pfednost pohodlnym pracim, ve kterych se vyhnou stresu a

nadmérnému Usili (Deiblova, 2005). Rozlisuji se faktory:

1) Hierarchické

a) Vnitini

Vnitini faktory se tykaji samotné prace — jsSou uspokojovany pii vykonu prace. Mezi

nejdulezitéj$i motivacni faktory se fadi: samostatnost; moznost novych schopnosti; viditelné
vysledky, spolecensky vyznam (Urban, 2017).

Pokud tyto faktory vedouci pracovnik spravné podporuje, poskytuje podiizenému
pracovnikovi takové prostiedi, ve kterém je schopen se vnitiné motivovat. Coz je podle
Deibloveé (2005) obecné povazovano za ucinnéjsSi a stabilnéjsi, jelikoz je motivovan
samotnou praci a stdva se tak mén¢ zavislym na ménicim se prostiedi. JelikoZz je tento typ

motivaénich faktorl soucasti jedince, pusobi intenzivné a dlouhodob¢ (Armstrong, 2002).

Mezi podporujici Cinnosti lze fadit: zduraziiovani zajimavosti prdce; stridani ukolii;
poskytnuti vétsi pravomoci a samostatnosti; tvorba harmonické pracovni atmosféry a dalsi

(Urban, 2017). Uspokojeni z prace je vyssi, pokud maji zamé&stnanci pocit, Ze jsou pany sebe
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sama (Argyle, 1970). Pokud zaméstnanci vnimaji své ¢innosti za zbytecné, nebude je mozné

stimulovat k praci pouze skrze finance (Deiblova, 2005).
b) Vnéjsi

Vnéjsi faktory jsou spojené se ziskem z provedené prace, at’ uz je finanéni ¢i ne (Urban,
2017). Jedna se tak naptiklad o: prémie,; bonus; uznani, chvdla, moznost kariérniho riistu a
dalsi (Deiblova, 2005). V otdzce ucinnosti jsou spiSe kratkodobé, presto mohou pusobit

velmi a¢inné (Armstrong, 2002).

2) Dvou-faktorové

a) Hmotné

Do hmotnych motivacnich faktorti se fadi predev$im penize, ale mize se jednat i o jiné
materialni vyhody: bezplatné vybaveni; pracovni odév, urazové a nemocenské pojisteni a
dalsi. Dava se zde vSak diraz na potiebu rovnosti. Pokud by méli zaméstnanci pocit, ze
dochazi k nespravedlivému chovéani, zptsobilo by to jejich nespokojenost (Deiblova, 2005).

Zaroven plati, ze s jejich rostoucim uspokojenim t¢inek klesa (Urban, 2017).
b) Nehmotné

Za nehmotné motivacni faktory se povazuji predevsim faktory vnitini motivace (Urban,
2017): socidlni pobidky a pracovni pobidky, ¢i moznost vzdelani (Deiblova, 2005). Jejich
vyznam vsak byva fadou vedoucich pracovnikti podcenovan. I piesto, ze uspokojuji potieby
— napfiklad potiebu seberealizace — které penézi uspokojit nelze (Urban, 2017). Je potieba
si uvédomit, Ze penize nejsou jedinou pobidkou zajiStujici vykon. Naopak jsou vnimény

samy o sob¢ jako nedostate¢né a jejich vliv jako kratkodoby (Baumgarten, 1977).
3.4.5. Teorie motivace

Motivacni teorie zkoumaji postup motivace. Pomoci téchto teorii mohou vedouci pracovnici
pochopit chovani svych podfizenych, jejich motivaci k praci, pfitazenym povinnostem a
miru Usili. Poskytuje také nédvody organizacim k povzbuzeni svych zaméstnancti. Aby
vyuzili schopnosti, dovednosti a Usili pro uspokojeni potieb nejen organizace, ale 1 sebe
(Armstrong, 2002). Teorii je spoustu, pozornost v§ak bude vénovana pouze nasledujicim

teoriim:
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3.4.5.1. Maslowova hierarchie poti'eb

Tato teorie psychologa A. Maslowa vymezuje hierarchii potieb. Tvrdi, Ze si lidé musi
uspokojit nejdiive potfeby nizsi, aby mohli uspokojovat potieby vyssi. Tyto potieby jsou

sefazené vzestupné od:
1. Potieby fyziologické — potrava, vzduch, spanek ...

V souvislosti s praci je jejich uspokojenim mzda (Urban, 2017). Vyskytuji se u pracovnika,

kteti nejsou dostate¢né finanéné zajisténi a kvalifikovani (Sequensova, 2005).
2. Potreby jistoty — Zivotni jistoty, stalé zaméstnani, ...

Tyto potieby jsou uspokojovany predevs§im skrze pracovni prostfedi a podminky (Urban,
2017). Objevuji se u pracovniku, ktefi jsou malo kvalifikovani a chtéji si udrzet pracovni

pozici (Sequensova, 2005).

Termann (2021) upozoriiuje na typ pracovniki, které nazyva ,,jezdci na jistotu®, kterych je
kolem 60-70 %. Jsou to zaméstnanci, kterym sta¢i mit uspokojenou piedev§im potiebu
préci a pravidelny pfisun penéz. JelikoZ nechtéji prebirat odpovédnost, je téZké je motivovat

ke kreativité a inovaci.
3. Potreby socialni — soundlezitost, pratelstvi, laska, ...

Uspokojeni téchto potieb je skrze piijemnou atmosféru — efektivni komunikaci a dobré

vztahy na pracovisti (Urban, 2017).
4. Potieby uznani — ocenéni, prestiz, respekt, sebeiicta, ...

Tyto potifeby maji kvalifikovani pracovnici, ktefi maji potfebu byt uznani (Sequensova,

2005).
5. Potieby seberealizace — Zivotni uspéch, odborny rozvoj, byt kreativni, ...

Toto je nejvyssi stupenn potieby, kterou pocituji velmi dobii pracovnici, kteii se chtéji
neustdle rozvijet (Sequensova, 2005). Této trovné dosahuji zameéstnanci skrze ziskani
takové diivéry od svého vedouciho, diky které maji moznost zpracovavat tikoly podle svého
(Termann, 2021). Maslow vsak tvrdi, Ze tato potieba nemtize byt nikdy plné uspokojena.
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Z této teorie vychazi, ze klicovym faktorem v otdzce dlouhodobé motivace je obohacovani
prace. Pravé postupné zvySovani samostatnosti, schopnosti a rozhodovani motivuje
pracovniky a postupné uspokojuje jejich potieby. Tato teorie vSak neplati vzdy, jak jiz bylo
zminéné Termannem (2021). Nékterym pracovnikiim sta¢i dosahnout jen ur¢ité urovné
potieb. Znamena to tedy, Ze uspokojeni jedné urovné potieb nevede automaticky ke snaze
uspokojovat vys$si. A naopak vyssi potieby mohou byt uspokojovany bez plného uspokojeni

téch nizSich.
3.4.5.2. Dvou-faktorova teorie motivace

Psycholog Herzberg rozdélil potieby na dva druhy: motivacni potreby; hygienické potreby.
Myslenka této teorie spociva v tom, Ze motivaéni potieby jsou témi, které motivuji
zaméstnance a ptiznivé ovliviiuji jejich spokojenost. Jedna se napiiklad o: mozZnost ristu a
rozvoje, pracovni prilezitosti; autonomie a dalsi. Zatimco hygienické potieby zabraiuji
nespokojenosti zaméstnanctl. Pfimo je neovliviuji, ale v piipadé jejich absence by vznikala
nespokojenost. Mezi tyto potieby patii naptiklad: komfortni pracovni podminky, bezpecnost;

dobré vztahy, efektivni Fizeni a mnoh¢ dalsi.

Nespokojené pracovniky je velice tézké motivovat, proto se musi nejdiive odstranit jejich
nespokojenost. AvSak samotné jeji odstranéni ke zvySeni motivace nestaci. Motivujici
podminky jsou piedevsim ty, které umoznuji stat se uspé$nym. To miZe organizace podpofit
skrze: posileni pracovnich schopnosti; Zlepseni pracovniho vybaveni; jasné a jednoznacné

zadavani ukolu, odstranéni prekazek a dalsi (Urban, 2017).
3.4.5.3. Teorie spravedinosti

Tato teorie je zalozena na piedpokladu socidlniho srovnavani. Tedy srovnavani svého
vykonu prace s ostatnimi spolupracovniky. Pokud manazer zjisti, ze jeden z pracovnikli v
kolektivu odvadi vyrazné mensi vykon za stejné penize a nezasdhne, ma to negativni vliv na
motivaci a vykon ostatnich. Pokud vnimaji situaci jako nespravedlivou, mohou umyslné

snizovat své vykony (Bedrnova et. al., 2012).
3.4.6. Hlavni typy osobni pracovni motivace

Je dilezité brat v potaz rozdilnost pusobeni motivacnich faktorti. Proto musi vedouci

pracovnik zjistit individualni motivac¢ni profil kazdého jeho podtizeného pracovnika (Urban,
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2017). Jeho poznanim 1épe porozumi: jeho chovani; povaze; fungovani jeho motivace a dalsi.
Zjisti tak, jakymi zpisoby ho nejefektivnéji stimulovat (Bedrnova et. al., 2012). Pokud u
pracovnika nékteré potieby prevladaji, je mozné ho zaradit do urcitého typu individualni

pracovni motivace. Urban (2017) popisuje a dé€li tyto motivace do 7 skupin:

Tab. 1 — Typy individualni motivace pracovnikt

Typ motivace Popis pracovnika

Finance _ \c¢l prace vnima jako zpiisob pfivjdelku
« vztah k praci mize mit lhostejny az cynicky

» motivuje ho samotny obsah prace, pokud je zalozeny na jejich
Zajimavost  zajmech a schopnostech
prace

* praci odvadi dobfe a nema potiebu ji meénit (tzv. srdcar)

*» motivuje ho uspéch a dosazeni nejlepsiho vysledku
* prebira tézké tkoly za ucelem posileni
Vykon - sebevédomi a ziskani novych dovednosti

* preferuje samostatnou praci nebo praci s podobné
motivovanymi pracovniky

* ma potiebu byt spolecensky ¢i pracovné ocenén

* jeho cilem je byt vidét

Povést . . ] y’ .
» mluvi ¢asto o svém uspéchu

* je citlivy na kritiku

Spolecensky ° motivuje ho vyznamna prace pro spolecnost
vyznam prace e pokud v ni véf, pracuje s plnym nasazenim

* chce prosazovat vlastni ndzory
Moc chce rozhodovat o své praci a praci ostatnich
* ma potiebu kontrolovat a ovliviiovat ostatni

* neni vhodny do tymi

* jeho nejvetsi potieba je byt soucasti skupiny
SounaleZitost * nechce soutéZit s ostatnimi, ale byt oblibenym ¢lenem skupiny

* chee spolupracovat a budovat dobré vztahy, bez potieb vycnivat

Zdroj dat: Urban, 2017 (viastni zpracovani)
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Tab. 2 — Zplsob motivace individualnich typt pracovnika

Typ motivace Zpusob motivace

* hmotné odmény

Finance . . . C LAt y
* jasn¢ stanovena pravidla pro ziskani odmény

Zajimavost °*harmonicka atmosféra

prace e zajimavé tkoly

* zadani tézSich ukolu
i * vyzdvihnuti schopnosti pracovnika
Vykon T . .,
* viditelné vysledky

» zduraznéni moznosti ziskat nové zkuSenosti

* vefejné pochvaly
Povést * uznani
* zdliraznéni prestize prace

Spolecensky

, , © *zdlraznéni poslani a vyznamu prace
vyznam prace

Moc « moZnost dosahnout kariérnich cilt

— * divéra
Sounalezitost

* zdlraznéni jejich mista ve skupiné

Zdroj dat: Urban, 2017 (viastni zpracovani)

3.4.7. Motivacni nastroje

Motivaéni nastroje slouZi pro vedouciho pracovnika k motivaci jeho podfizenych s cilem
dosahnout co nejvetsi efektivity. Toho dosdhne skrze vhodné kombinované motivaéni
nastroje s ohledem na teoretické zasady, situaci a motiva¢ni profil pracovnika (Blazek, 2014).
Motivacni néstroje maji nejvetsi efekt, pokud jsou aplikovany co nejdiive po skonceni
zadaného ukolu — ¢ehoz u finanéni odmény nelze dosdhnout. Existuji vSak pro vedouciho
pracovnika i jiné nastroje, jak motivaci podpotit (Urban, 2017). Bednat (2013) déli
motivacni ndstroje na dva typy — ekonomické a neekonomické — a zaroven poukazuje, ze
optimalnim vychodiskem je vyuZivat kombinaci obou néstroji tak, aby se jejich efekt

neotupil.
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3.4.7.1. Ekonomické nastroje

Mezi zakladni ekonomicky motivaéni nastroj patii penize (Bednaf, 2013). Organizace tak
skrze finan¢ni odménovani ocenuje a stimuluje vykon svych pracovniki (Némec et al.,
2014). Soucasn¢ se snazi predejit odchodu svych zaméstnanci. Jejim zajmem totiz neni
vychovat ty nejlepsi zaméstnance a nasledné je ztratit, z diivodu nedostatecného odménovani
(Foot a Hook, 2001). Zaroven vSak neplati, ze ¢im vice prostiedki organizace vynalozi, tim

vys$i pracovni vykon a nasazeni od svych zaméstnanct ziska (Blazek, 2014).

Organizace by se neméla omezovat pouze na penézni zpusob motivace. Pfisla by tak o
moznost efektivné a u¢inné podporovat a motivovat své zaméstnance. Mezi dalsi velmi
ucinné nastroje proto patii: fyzické odmeény, ohodnoceni, darky, zaméstnanecké vyhody

(benefity) a dalsi (Bednat, 2013).
3.4.7.2. Neekonomické nastroje

Druhym typem jsou nastroje psychologického a socidlniho charakteru, které nejsou zalozené

na penéznim principu, ale mohou mit piesto silngjsi a u¢innéjsi efekt (Bednat, 2013). Urban

(2017) zminuje nekteré z nich:
a) Motivace pii zadani ukolu

Motivovat své pracovniky lze jiz pfi samotném zadavani tikolu. To, jakym zplisobem dany
ukol vedouci pracovnik ,,prodd®, hraje roli v celkovém pfistupu podiizeného. Pfi spravné
aplikaci 1ze motivovat pracovnika ke kvalitnéjSimu provedeni zadaného tkolu. Lze toho
docilit naptiklad skrze vyjadieni dostatecné divéry ke zpracovani, kterou mize podpofit
pfesnym vysvétlenim jeho pozadavkll na ocekdvany vysledek, dat mu moZnost se na
stanoveni Ukolu podilet, a pfedevS§im mu vysvétlit dilezitost samotné prace. Vysvétleni
dilezitosti prace netrva pfili§ dlouho, a pfesto mé veliky dopad. Pokud pracovnik zna
disledky Spatné odvedené prace, pro organizaci ¢i celou spole¢nost, jeho usili je mnohem

vyssi, nez kdyby je neznal.
b) Kontrola
Na tento nastroj je ve vétsing piipadech pohlizeno jako na kontrolu spravnosti vykonévanych

ukoli. Pokud je vSak spravné provadéna, ma i jiny ucinek — motivacni.
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Kontrola je vyznamnym prvkem motivace. Pokud dany pracovnik vi, Ze jeho prace bude
osobn¢ zkontrolovana, zvysi se jeho motivace na lepsi vykon. V opaéném piipadé nemusi
mit dostateény dtivod se pfili§ snazit. Pro efektivni vysledky by mé¢l manazer na kontrolu
upozornit, stanovit jeji kontrolni body, zaznamenat stanovené tikoly a stanovit jejich pfesna
kritéria. Je vSak dilezité zminit, Ze se nejedné o akt nedivéry k danému pracovnikovi, ale

pouze o snahu k predejiti ¢i naleznuti chyby.

Novy pracovnici vyzaduji casté kontroly. Pii jejim nedostatku pocituji nejistotu,
nespokojenost ¢i nedulezitost. I piesto, Ze zkuSeni pracovnici pii piili§ Casté kontrole
pocit'uji frustraci, jeji uplna absence vykazuje podobné ptfiznaky jako u nového pracovnika.
Obecné tyto negativni pocity vedou ke snizovani motivace. Proto na mira uplatiovani
kontroly zavisi na slozitosti ukolu a také na schopnostech a dovednostech vykonavatele.
Zaroven je dilezité vyvolat pocit, ze v ptipadé potfeby mohou kdykoli pfijit a o pomoc

pozéadat — mit tzv. oteviené dvefte.
C) Zpétna vazba
U zpétné vazby plati 2 pravidla, musi byt: bezprostiedni; konkrétni.

Sdélit zpétnou vazbu co nejdiive po dokonceni zadaného tkolu je zasadnim kritériem Vv jejim
vysledném dopadu. Nejenom z hlediska motivace, ale také Vv jeji divéryhodnosti. Pfedevsim,

zda se jedna o nepiiznivé hodnoceni.

V ptipadé¢ konkrétnosti je dulezité sdélit presnou kritiku ¢i pochvalu, pracovnik totiZ nemusi
presné védét, co ma manazer na mysli. Proto by negativni zpétna vazba neméla obsahovat
fraze typu: ,,vzdy*; ,,stale”; ,,nikdy*. Jsou vnimany jako ttok na vlastni osobu. I v pfipadé¢
obecné chvaly dochazi ke snizeni motivace, zaméstnanec ji totiz miize vnimat jako formu
manipulace. Obecné by se mél hodnotitel snaZit v piipadé kritiky zabranit neptiznivym

emocim a snaZit se najit spolecna feSeni.
d) Pochvala a uznani

Pochvala a uznani patfi mezi nejvice u¢inny a zaroven nejméné nakladny zplisob zvySovani
motivace. Pokud se pracovnik zachoval zplisobem, ve kterém ho chce manaZer podpofit,
mél by vyuzit moznosti pochvaly. V piipadech: spravného zpracovani narocného ukolu;
spravného rozhodnuti; projeveni iniciativy;, prevzeti odpovédnosti ¢i prispeni novym
napadem. At uz se jedna o Ustné€ podané uznani, dékovny email ¢i pouhé oznameni dobte
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provedené prace, méla by zdlraziovat pracovnikliv konkrétni vykon a byt podand vcas.
Zaroven se vyhybat obecnym frazim. Je mozné ji sdélit i pfed ostatnimi pracovniky, ale musi

panovat dobra atmosféra v kolektivu.

Manazer s ni nemize nahradit finan¢ni odménu, ale zaroven s finanéni odménou nemize
nahradit pochvalu. Jedna se o velice dilezity nastroj, bez kterého se néktefi pracovnici
nedokézi obejit. Zvlast, kdyz se jednd o rutinni Cinnosti nebo praci s nedostate¢nym
mnozstvim pfilezitosti. Termann (2021) upozoriuje, ze pokud pracovnikiim chybi chvéla,
tak si namisto jejiho vyzadani, vyzadaji vysSi finan¢ni ohodnoceni. Organizace tak

nadbyte¢né vynalozi vydaje, které by pii spravném odménovani nemusely vyuzit.

Nektefi manazeti si vSak tuto skutecnost neuvédomuji a vyhybaji se vyuzivani pochval z
divodu obav o zkaZeni pracovnika, kdy poklesne jejich motivace a zvysi se u nich potieba
vyssiho finanéniho ohodnoceni. Tento mylny pifedpoklad mohou podpofit i kritikou daného
pracovnika. Pokud by v§ak podobné umysly pracovnik mél, nejlepsim zptisobem, jak danou
situaci vyftesit je konkrétné vysvétlit, za jaké situace by zvySeni platu bylo mozné. Namisto

zbyte¢ného demotivovani svych pracovniki.
e) Delegovani

Jedna se o umoznéni ¢1 povzbuzovani k rozhodovani v cCinnostech, ve kterych diive
rozhodoval jejich nadfizeny. Nejedna se o zadani tkolu. Delegovani spociva v divére, Ze
dany pracovnik rozhodne ve véci vykonani prace spravné, at’ uz si zvoli jakykoli zptsob ¢i
postup jejiho zpracovéani. Tento zplsob zrychluje a také zkvalitiiuje rozhodovani celé
organizace a zaroven podporuje iniciativu, samostatnost, odpovédnost a celkovy zajem o

vykonavané ¢innosti daného pracovnika.

Avsak 1 pfes vyrazné motivujici, a praci zrychlujici, zpisob vznikaji rizné bariéry. Manazer
predava pouze tkoly jednoduché a kratkodobé z diivodu obavy ztraty kontroly nad tikolem
— ma problém se spolehnout na schopnosti pracovnikii. Neuvédomuje si vSak, ze takova
ztrata prichazi spise v pripad¢, kdy se snazi udélat vSechny ukoly sam. Pomoci kontroly je
totiz schopen piipadné chyby pracovnikii odhalit a vyfeSit. Pokud manaZer nevyuziva
delegace, nevyuziva zaroven i potencialu svych podfizenych — brani jim v ziskani novych
schopnosti. Mél by se proto soustiedit na: ocekdvané vysledky misto uplatiiovanych postupii,
presné stanovit predavané pravomoci, zazdadat o pravidelné informovani; delegovat ukoly

tem spravnym osobam a diiverovat.
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Nékdy vsak muze byt pfic¢ina v samotnych podiizenych, ktefi nechtéji dostavat prili§ velkou
miru odpovédnosti. At uz se boji neuspechu, nemaji divéru ve své schopnosti ¢i nechtéji
ptijit o své pohodli. Naptiklad tzv. primérni pracovnici, ktefi se vyznacuji tim, ze nijak
vyrazné¢ neexceluji ve svém vykonu, pracovnim nasazeni ¢i zaujetim pro praci. Tito
pracovnici mohou byt problémem, pokud se pro ostatni stanou vykonnym vzorem. Proto by
se m¢l manazer snazit ziskat jejich divéru, vyjadrit ocekavani ve vyssi vykon, zjistit co mu

chybi a snazit se o jejich zdokonaleni. Tento proces by vSak nemél byt na tkor ostatnich

pracovnik.
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4. PRAKTICKA CAST
4.1. PREDSTAVENI VYBRANE BANKY A JEJI POBOCKY

Ke zhodnoceni stavu motivace a rozvoje byla vybrana pobocka jedné z nejvétsich bank v
Ceské republice. JelikoZ se jedna o citlivé informace, bylo rozhodnuto 0 zachovani jeji
anonymity a o uvedeni pouze takovych informaci, které neodhali identitu banky. V

nasledujicim textu bude proto oznaovana jako ,,banka®.
4.1.1. Zakladni udaje

Banka se pohybuje na ¢eském trhu jiz desitky let a fadi se do seznamu téch nejvétsich bank
v Ceské republice. Poskytuje své sluzby vice nez miliénu klientti a zaméstnava pies 5 tisic
lidi. Je proto idedlnim subjektem ke zjisténi zplisobu motivace a rozvoje zaméstnanci ve

velkych bankovnich institucich.

Jeji pozornost je orientovana predevsim na lidi. At uz se jedna o jeji klienty ¢i zaméstnance.
Ugastni se riiznych charit, vytvaii podporujici programy, snaZi se o udrzitelnost, zaméstnava
hendikepované, usiluje o rovnopravnost a jiné. Uvniti organizace se snazi mit takové tymy,
které prace bavi, vzajemné se podporuji, spolupracuji a uci. Je si totiz védoma rychle se
méniciho prostiedi, ve kterém je schopnost rychle se pfizptsobit na zmény klicova. Aby
toho dosahla, poskytuje svym zaméstnancim velké mnozstvi vzdélavacich kurzl, moznosti
k rozvoji, zvysuje jejich angazovanost, nabizi Sirokou $kalu zaméstnaneckych benefitd a

mnohé dalsi.
4.1.2. Zpisob Fizeni

Za ucelem zvySeni své flexibility a efektivity se banka rozhodla vyuzivat agilniho fizeni.
Tento typ fizeni je zaloZen na spolupraci, komunikaci a pravidelné zpétné vazbé. Misto
klasické hierarchické organizacni struktury ma samoorganizované ,,scrum® tymy. Ty se
skladaji z: product ownera, scrum mastera, ¢lenu tymu a team leadera. Role product ownera
se soustfedi na produkt. Definuje priority, vizi a urcuje cile tymu. Scrum master je role kouce
a facilitdtora. Jeho cilem je vytvofit samostatny, efektivni a spokojeny tym. SnaZzi se
motivovat jednotlivé ¢leny, starat se o jejich rozvoj a zajistit celkovou funkcénost tymu.
Ulohou tymu je starat se o kazdodenni operativu. Je zalozen na komunikaci, zp&tné vazbé a

tymové spolupraci. Proto je velice dulezité, aby tyto tii atributy byly na dobré trovni.
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Zakladem dobrého fungovani je spole¢ny cil a vzajemna diivéra. Pokud selze jeden ¢len,
selhava cely tym. I vtomto schématu se objevuje role manazera. Nejedna se vSak o
Klasického manazera, ale spiSe o agilniho leadera (tzv. team leader), ktery pomaha scrum
masteriim ve vytvaieni efektivniho prostfedi pro tym. Zaméiuje se predevsim na strategické
cile a kazdodenni operativu deleguje na ostatni ¢leny tymu. Na spole¢nych cilech pracuje
tym po &asovych usecich (sprintech), které trvaji obvykle 2 tydny. Clenové tymu se b&hem
této doby pravidelné kazdé rano setkavaji na tzv. stand-up meetingu, na kterém se v kratké
dobé (15 minut) informuji o: véerejsi praci, dnesni praci ¢i o pfipadnych problémech. Na
konci kazdého sprintu probihd review, kdy product owner prezentuje vysledky tymu
zakaznikovi a dostava zpétnou vazbu. Pro tym je nasledné dulezité se sejit na tzv.
retrospektive, kde cely tym posuzuje vykonanou préci, diskutuje o uspéSich ¢i ptipadnych

zménach, které musi provést v nasledujicim sprintu (Sochova et. al., 2019).
4.1.3. Charakteristika pobocky

Pro potieby Setfeni byla vybrana jedna z jejich back office pobocek, skladajici se z 29 ¢lenti
tymu, 1 team leadera, 2 product owneri a 1 scrum mastera. Soucasné zaméstnava 10 lidi na

dohodu o pracovni ¢innosti.

Cinnost poboc&ky se zaméfuje na administrativni ukony, kterymi podporuje pobockovou sit’.

Mezi zakladni ¢innosti patii:

a) zpracovavani a odesilani zasilek a posty

b) spoluprdce s internim/externim klientem

C) wyrizovani telefonii a emailu

d) pFiprava, evidence, uchovavani, skartace dokumentii

e) adalsi

Jelikoz sidli v budové€ na okraji mésta, musi zaméstnanci vyuZzivat k ptepraveé auto ¢i kolo.
Pro tyto ucely je pted budovou ziizené neplacené parkovisté a stojany na kola. Samotna
budovat je rozd€lend na dvé ¢asti. Prvni ¢asti jsou kancelafské mistnosti, uzpiisobené do
open space. Druha ¢ast budovy je pievazné sklad, kde se uschovavaji veskeré dokumenty.
Kantyna neni soucasti budovy, proto si musi veskeré jidlo zaméstnanci vozit Ci pfipravovat

Vv kuchynice k tomu uréené. Maji v§ak moznost navstivit restauraci v nedaleké vesnici.
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4.2. ANALYTICKA CAST

Analyticka cast této prace je zaméfena na zjisténi soucasného stavu v oblastech motivace a
rozvoje. Postoje zaméstnanct byly zjistény skrze dotaznik s celkovou tcasti 16 respondent.
Vlastni dotaznikové Setieni je ndsledné porovnano s informacemi ziskanymi skrze rozhovor
s team leaderem a bankou provedenym internim prizkumem z listopadu roku 2021. Jelikoz
se tohoto priizkumu ucastnilo 29 zaméstnanci, 1iSi se data oproti dotaznikovému Setfeni
velikosti. Soucasn¢é banka poskytla pouze primérné vysledky, které neukazuji detailni
odpovédi. Misto 5 stupnové skaly (rozhodne nesouhlasim, nesouhlasim, neutralni postoj,
souhlasim, rozhodné souhlasim) predala upravena data s odpovéd’'mi rozdélenymi na:
negativni postoj, neutralni postoj, pozitivni postoj. Veskera data v grafech uvadi pocet

respondenttl, nikoli procenta.

Pfed samotnou analyzou vSech oblasti je dulezité zminit zakladni udaje o respondentech.

Nasledujici grafy proto zobrazuji pohlavi, v€k a odpracované roky respondent.
Graf 1 — Zakladni Gdaje respondentil

Pohlavi zaméstnancua Vék zaméstnancua Odpracované roky

5
= Méné nez 1 rok
" Zena = muZ m20—25 " 26 —30 1 -2 roky
31-35 =36 —40 B3—5let
=41 —45 = 46— 50 55 —10let

® 15 leta vice

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni

Z grafii lze vycist, Ze zeny maji v kolektivu znateln¢ vétsi zastoupeni (75 %) nez muzi.
Vékoveé je skupina rozdélend rovnomémné s lehkou prevahou mladSich zaméstnanci.
Nejcastéji se jednd o zaméstnance ve vékovém rozmezi 31-35 let. Odchody na matetskou
dovolenou jsou proto vice frekventované. Presto necelych 70 % respondentti pracuje v bance
5-10 let. Tym tak disponuje mnohaletymi zkusenostmi.
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4.2.1. Oblast Motivace

Motivace je pro banku vyznamnym tématem. Své zaméstnance proto podporuje hned
nékolika zpisoby. A to jak finan¢nimi, tak nefinan¢nimi. Pofada rizné interni soutéze, akce,
udéluje odznaky, rozdava darky, nabizi Sirokou skalu zaméstnaneckych benefiti a spoustu
dal§iho. Soucasné apeluje na nadfizené pracovniky, aby vyuZivali neekonomickych

motivaénich nastrojl, jako je pochvala ¢i zpétna vazba.
4.2.1.1. Motivacni prvky zaméstnanci

Pted samotnym rozborem oblasti motivace ve vybrané pobocce je dilezité znat motivacni
prvky zaméstnancii. Diky této védomosti disponuje vedouci pracovnik lepSimi prostredky
pro efektivnéj§i motivaci zaméstnanct. V nasledujicim grafu je sestupné sefazena jejich

dilezitost pro respondenty.

Graf 2 — Motiva¢ni prvky zaméstnanci
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Finan¢ni odména byla respondenty zvolena na prvnim misté. Néasleduje dobra komunikace
v tymu, zaméstnanecké benefity, informovanost, dobré vztahy na pracovisti ¢i pfistup
nadfizeného. Obecné lze fici, ze je vétSina motivacnich prvkl pro zaméstnance opravdu
dalezita. Vyjimku vsak tvoii moznost kariérniho riistu a povést spole¢nosti. Podobné je na

tom i vzdélavani a rozvoj. Piesto ho vsak 75 % respondentl hodnoti jako “spise diilezite”.

4.21.2. Odménovani

Cilem banky je spravedlivé odménovani. At uz z hlediska vykonavané pozice, tak situace
na trhu. Snazi se tak zajistit konkurenceschopnou mzdu. Své odmeénovani stanovuje na

zakladé:

a) obchodnich vysledkii, ukazatelii kapitalové primérenosti a likvidity

b) vkonu zaméstnance ve srovnani se stanovenymi cili

C) obecného individudlniho vykonu dané pracovni role

d) dodrzovani hodnot a strategie banky

e) jednani v souladu s platnymi pravnimi predpisy, spravedlivého zachdzeni a

poskytovani kvalitnich sluzeb klientiim
Narokové finan¢ni odmény jsou:
a) Zakladni mzda

Ta se rozdéluje do n€kolika skupin, které jsou ohraniceny minimem a maximem mozné vyse
zdkladni mzdy. Konkrétni vySe je stanovena na zékladé¢ odpovédnosti, zkuSenosti,

dlouhodobé vykonosti a kompetenci zaméstnance.
b) Priplatky
Zameéstnanec banky muze ziskat ptiplatky za:

a) zastupovani nepritomného zaméstnance ¢i neobsazeného pracovniho mista
b) praci v odpolednich hodindch

C) praci o sobotach a nedélich

d) prdciv délenych sménach

e) pracovni pohotovost

f) provoz pobocky

g) prdci ve svatek
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h) praci v noci
1) prescas

J) ostatni
Mezi nendrokové finanéni odmény patfi:
a) Mimoiadné odmény

Mimotadné odmény ocenuji individualni pfinos, ktery zaméstnanec pfinesl organizaci.

Jejich vySe se o odviji od velikosti daného pfinosu. Mimofadné odmény lze ziskat za:

a) zdsluhy pri zachrané zivota, zivelnich pohromdch, mimoradné uddlosti

b) mimoradné vykony

b) Bonusy

Vzhledem k administrativni povaze pracovnich ¢innosti, které jsou ve vybrané pobocce
vykonavany, je mozné vétSinu Cinnosti méfit. U méfitelnych pracovnich cinnosti je
vypocitavan prumér z co nejvice moznych udaji (pocet kusiu, cas, ...), ke kterému je
nasledné pfipocitavan urcity cas navic. Tento ¢as navic zohlediiuje mozné vykyvy ve vykonu,
které jsou pii zpracovavani jednotvarné pracovni &innosti bézné. Cinnosti, které nelze
standardné zméfit, se méti podle poctu minut. VSe se zaznamenava do bonusového systému,
ve kterém muze zaméstnanec postupné sledovat procenta plnéni. Pro ziskani bonusu musi

zaméstnanec plnit minimalné na 70 %. VySe bonusu se nasledné odviji od procentniho plnéni,

kdy nejvyssi odmény 1ze dosdhnout pii plnéni na 150 %.
Graf 3 — Finan¢ni motivovani zaméstnanci
wemedt vy | <
spravedlivy

Jsem dostateéné finan¢né odménovan/a

usili
ot i o et e | I <
dostavam za praci navic
W rozhodné nesouhlasim M nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni
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Na otazku, zda se citi dostate¢n¢ finanéné¢ odménovani, odpovédélo 75 % respondentii
negativné. Nejenom, ze 81 % respondentll nemotivuje vyse finan¢nich bonust, sou¢asné¢ ma

88 % respondentl pocit, Ze je cely systém finan¢nich bonust nespravedlivy.
Graf 4 — Priazkum motivace ze strany banky

Predstavenstvo a top management banky

. .. L .. 15 12
prosazuji vizi a strategii, kterd mé motivuje
Jsem motivovan/a vykonavat véci nad ramec
R 8 7 14
toho, co se ode mé bézné ocekava
negativni postoj neutralni postoj pozitivni postoj

Zdroj: nterni prizkum banky (vlastni zpracovdni)

Lze proto na zaklad¢ vlastnich vysledkii z dotazniku predpokladat, Ze neutrdlni postoje
zvolené v internim priazkumu bankou se fadi spiSe do negativniho spektra. Tedy Ze nejsou
motivovani vizi a strategii spolecnosti soucasné s vykondvanim cinnosti nad ramec

povinnosti.

Graf 5 — Uroven motivace zaméstnanci

1 6 7 2 0

B velmi nizka nizka © primérma  vysoka velmi vysoka

Zdroj: Viastni dotaznikové Setreni

Tento jev lze pozorovat v celkové urovni motivace zaméstnanci, kdy vétSina respondentt

uvadi aroven své motivace jako nizkou ¢i primérnou.

Z vysledkii dotaznikového Setfeni tak vychazi, ze je systém financ¢nich bonust Spatné
nastaveny. Tento zavér je vSak po konzultaci s team leaderem nejednoznacny. Dle jeho
nazoru je cely systém prihledny a spravedlivy. V novém roce doslo k nékolika upravam,
které mély zapticinit lepsi podminky. Difive méli zaméstnanci narok na bonus (az 20 % ze
zakladni mzdy) pfi plnéni minimalné na 95 % do limitu 110 %. Nové se 20 % rozpustilo do
navySeni mezd a finan¢nich bonust. Zékladni mzda se tedy navysila o 10 % a bonust lze

nove dosahovat do 10 % ze zédkladni mzdy. Na bonus vS§ak maji narok jiz od 70 % plnéni, a

to do maximalni vySe 150 %. Na bonus tak dosahne vétsi pocet zaméstnanci.
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Nezalezi vSak pouze na rychlosti plnéni, ale i na kvalité odvedené préace. Proto existuje tzv.
chybar, kde se zaznamenavaji chyby zaméstnanci, které mohou zapficinit snizeni odmén
Vv zavislosti na jejich dopadu. Ten se rozliSuje na: velky dopad na klienta (1), maly dopad na
klienta (2), bez dopadu na klienta (3). Tyto skute¢nosti v§ak byly konzultovany s tymem,
ktery pomahal s jejich nastavenim. Pokud se zaméstnanec dopusti dvou chyb vahy 2, zadné
negativni dopady ho necekaji. Avsak pii vice ¢i zdvaznéjSich chybach muze dojit k ztraté
25 % odmén, nasledné 55 % a v nejhor$im piipadé ke ztraté¢ veskerych odmén. Vznikaji
bohuzel navaznosti na chyby. Z toho divodu maji néktefi zaméstnanci, ktefi se skrze své
¢innosti nedostavaji k nejcastéjSim chybam, méné chyb. To ovS§em neznamend, ze by byli

w7 owe

horsi ¢i lepsi. Onu nespravedlnost mohou proto pocit'ovat v této oblasti.

Samotnou vysi finanénich odmén nemiize team leader ovlivnit. Nabizi vSak mnoho
ptilezitosti k lepSimu finanénimu ohodnoceni. Banka totiz poskytuje finanéni odmény tém,
ktefi prebiraji vice odpovédnosti. Aby se tak vSak stalo, musi pro to zaméstnanec vykonat
néco navic (ziskat certifikat, prevzit hmotnou odpovednost a dalsi). Chyby v naro¢néjSich
¢innostech maji bohuzel ¢asto vétsi dopad na klienta, proto mohou zaméstnanci uz pii jedné
chybé ztratit 25 % odmén. Pokud vSak zaméstnanec nechce prebirat vice cinnosti

(odpovédnosti), mize 1épe plnit v téch soucasnych.
4.2.1.3. Zaméstnanecké benefity

Kromé finan¢nich odmén nabizi banka Sirokou $kélu zaméstnaneckych benefiti:

a) cafeterie

b) multisport karta

C) vzdélavani a rozvoj

d) penzijni pripojistéeni

e) zaméstnanecké spolky

f) elektronické stravenky

9) odména za pracovni vyroci

h) podpora zdravotni péce, poziistalym

1) prispévky (hlidani deti, stravovani, ...)
1) zvwwhodnéné nabidky na sluzby banky XY
K) volné dny (zdravotni volno, dovolend, ...)

I) konzultacni sluzby (psychologicke, pravni, lékarské)
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m) kompenzace mzdy (pri urazu, nemoci, hospitalizaci)

Jak 1ze vidét, nabidka zaméstnaneckych benefitl je opravdu pestra. Skrze udélované body
V systému cafeterie, maji zaméstnanci moznost vybéru benefitii dle svych potfeb. At uz se
jedné o sport, zdravi, vzdélavani, financni sluzby ¢i cestovani. Obecné se banka snazi o
finan¢ni gramotnost svych zaméstnancii a podporuje je ve spofeni na dichod, kdy ptispiva
uréitou ¢astku na penzijni piipojisténi. Zaroven se je snazi podporovat v jejich

volnocasovych aktivitach, nabizi fadu finan¢nich ptispévki, podpor a dalsich.

Graf 6 — Jsem spokojen/a se zaméstnaneckymi benefity

o 2 6 .

H rozhodné nesouhlasim nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Viastni dotaznikove Setieni

Z vysledkt dotazniku lze vycist, Ze se zaméstnaneckymi benefity jsou zaméstnanci velmi
spokojeni. Banka tak podporuje jeden z nejvice vyznamnych motivacnich prvkia

zaméstnanct pobocky.
4.2.2. Oblast Rozvoje

Banka si uvédomuje konkurencni vyhodu ve vzdélavani a rozvijeni svych zaméstnanct.
Z toho ditvodu nabizi i1 v této oblasti velkou skdlu moZnosti. Aby vSak vzdélavani mélo
smysl, je potieba nejdiive nastavit spravny vzdélavaci plan. V ptipadé zdjmu by mél proto
zaméstnanec konzultovat veSkeré kroky se svym manazerem (team leaderem) a vytvofit
1dealni podobu jeho rozvojového planu. M¢li by si spolecné Stanovit cile, priority, oblasti a

dalsi detaily, které zaméstnanci pomohou V jeho ristu.
Banka usiluje u zaméstnancii predevsim o zlepSovani nasledujicich oblasti:

a) prdce v tymu (rozvoj spoluprace, zpétné vazby, ...)

b) prdace v tymu pro manazery (motivace, budovani efektivnich tymii, ...)
C) oblast dodavani (spolehlivost, orientace na zakaznika, ...)

d) rist (rozvoj lidi, znalosti, inovace, nové technologie, ...)

e) odpovédnost (etika a rizeni rizik)

f) divéryhodnost (schopnost prezentace, rozhodovani, ...)

39



Prostiednictvim vzdélavacich kurzd, tréninkt a webinafti ziskd zaméstnanec teoreticky
zaklad. Samotna teorie vSak nestaci, proto je dulezité zahrnou i praktické aktivity, které
pomohou zaméstnanci zdokonalovat se ve svych dovednostech a ucit se ze svych chyb. Proto
banka podporuje tzv. rozvojovy princip 70:20:10. Ten funguje na piesvédceni, ze se lidé uci
v 70 % skrze praxi, ve 20 % skrze pozorovani a socialni kontakty a pouze v 10 % pfimou

vyukou.
4.2.2.1. Rozvoj skrze kurzy a tréninky

Rozvoj skrze kurzy a tréninky je ve vzdélavacim programu zastoupeno v 10 %. V této oblasti

se zamé&stnanci vénuji formalnimu vzdélavani. K tomu banka nabizi:

a) webindre
b) workshopy
C) prednasky
d) e-learning
e) konference

f) jazykové kurzy

E-learningové kurzy se v bance hojné vyuzivaji. Pro nové zaméstnance se sestavuji povinné
vzdélavaci balicky, které jim pomahaji s jejich adaptaci. Timto vSak povinné vzdélavani
zamé&stnancl nekonc¢i. Nadéle je zaméstnanciim uddvana povinnost pravidelného plnéni
kurzi. Do nich se fadi, jak Skoleni stanovené zakonikem prace, tak samotnou bankou. Do
nabidky nepovinnych vzdé€lavacich kurzii patii napiiklad: prezentacni a facilitacni
dovednosti, reSeni konfliktii, seberizeni, komunikace, prace se zménami. Zaméstnanci maji
zaroven moznost nahlédnout do online knihovny, kde naleznou rtiznou fadu vzdélavacich
knih. Vybrat si zfady zajimavych workshopovych témat, mezi které patii napiiklad:
konflikty na pracovisti, efektivni Fizeni casu, obtizné manazerské situace. Nebo dokonce

vyuzit moznosti ziskani riznych certifikaci.
4.2.2.2. Rozvoj od druhych a samostudium

Rozvoj od druhych a samostudium ma 20% zastoupeni. V této oblasti se predavaji znalosti
prostiednictvim druhych. At uz od koucti, mentort ¢i seniornich zaméstnancti. Rozvijeni

dovednosti v této oblasti banka umoziuje skrze:
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a) stinovani

b) koucovini

c) networking

d) mentorovani

e) zpétnou vazbu

f) socio-mapovani

g) odborné komunity

h) knihy, ¢lanky, videa, podcasty, blogy, aplikace

4.2.2.3. Rozvoj praci

Ve zbylych 70 % se zaméstnanci rozviji praci. Takové uceni vychazi ze zkuSenosti a je

povazovano za to nejefektivnéjsi. Mezi zplsoby rozvoje, které banka nabizi, patfi:

a) rotace a staze

b) ucast na projektech

C) prezentovani a facilitace

d) rozsifovadni role a odpovédnosti
e) preddvani know-how ostatnim

f) agilni ritudaly (stand-up, retrospektiva)

Graf 7 — Rozvoj a vzdélani zaméstnanci

Vyuzivam moznosti nepovinnych vzdélavacich
kurz, které mi spolecnost nabizi

Nabidka Skolicich kurzii je vytvofena na _ B .

zakladé mych potieb

Povinné skolici kurzy mi poméhaji zlepsSovat
muj pracovni vykon

Jsem spokojen/a s nabidkou vzdé€lavacich kurzii _ 5 0

Mam cas a prilezitost se rozvijet a ucit nové
dovednosti

m rozhodné nesouhlasim  ®nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Viastni dotaznikove Setient
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| pfesto, jak pestrou nabidku v oblasti rozvoje banka nabizi, necelych 70 % respondenti
odpovida, ze s ni spokojeni nejsou. Maji pocit, Ze neni vytvorena na zakladé jejich potieb a
nepomaha jim ve zlepSovani jejich pracovniho vykonu. Pravdépodobné proto nabidku
nepovinnych vzdélavacich kurzl nevyuzivaji. Na otdzku, zda maji zaméstnanci viibec Cas

se rozvijet, odpoveédélo pouze 50 % respondentli pozitivné.

Team leader na zaklad€ internich prizkumd jiz diive zjistil, Ze maji zaméstnanci s touto
oblasti problém a citi se byt nedostatecné rozvijeni. Proto se od té doby na rozvoj svého tymu
vice zaméiuje a snazi se jim pii kazdé prilezitosti tyto moznosti nabizet. I tak se ovSem pfi
kazdé nabidce ke vzdélani setkava s odporem. Ma proto pocit, ze zaméstnanci ani nema;ji
zajem o nabizené moznosti. Chtéji se dle jeho ndzoru zaucit a déle se jiz nerozvijet. Snazi se
learningové kurzy. Jedna se vSak o AML, complience, phishing ¢i jiné kurzy, které nelze

z diivodu bezpecnosti vynechat.

4.2.3. Atmosféra na pracovisti

Graf 10 — Atmosféra na pracovisti

Atmosféra pracovniho prostfedi mé motivuje k _ ; A !
lepsimu vykonu
Mezi zaméstnanci a nadfizenymi panuji dobré . 8 6 1
vztahy
B rozhodn€ nesouhlasim nesouhlasim souhlasim rozhodn¢ souhlasim

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni

Z grafu lze vidét, Ze na pracovisti nepanuje dobra atmosféra. 75 % respondentii nemotivuje
atmosféra na pracovisti k lepSimu vykonu a sou€asné 56 % respondentil zminuje, ze zde
nepievladaji ani dobré vztahy. To vSak vyrazné ovlivituje jejich celkovou motivaci. Dobré

vztahy na pracovisti jsou totiz pro zaméstnance vyznamnym motiva¢nim prvkem.
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Graf 11 — Priizkum atmosféry na pracovisti za strany banky

Citim se byt diilezitou soucasti naseho tymu I_ 13

Spoluprace s ostatnimi tymy a oddélenimi v _ 03
bance je efektivni a bezproblémova
®negativni postoj ¥ neutralni postoj pozitivni postoj

Zdroj: Interni prizkum banky (vlastni zpracovani)

Z internich prizkumi je vSak zfetelné, ze i1 pres nc¢které neshody je jejich spoluprace spise
efektivni a bezproblémova. VétSina zaméestnanct se bohuzel neciti byt dostatecné dtlezitou
soucasti tymu. Mize za to pravdépodobné slouceni tymil, ke kterému doslo pied 5 lety.
Dochazelo k velkym procesnim zméndm, které byly bolestivé pro obé¢ strany. Kvilli této
zméng stagnovali dobré vztahy na pracovisti a soucasné s nimi i celd atmosféra. V priubéhu
let se tato rivalita postupné odbourava. Bohuzel tomu nepomohla koronavirova pandemie,
kterd rozdé¢lila tym do 3 mistnosti z plivodnich 2. To dle team leadera zptlisobilo vyssi
koncentraci konfliktii a nasledné Siteni pomluv. Problém tkvi v neschopnosti fesit spory,

které vyvolavaji zbytecné konflikty.
4.2.4. Pracovni napli

Graf 12 — Pracovni napln

Pracovni ukoly jsou mezi zaméstnance
rozdélovany rovnomérme a spravedlive

Prace na pracovisti je dobfe zorganizovana _ 4 .

Jsem spokojen/a s mirou pracovni zatéze 9 0

Jsem spokojen/a s pracovni dobou l. 10 _

m rozhodné nesouhlasim ™ nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni



Dle 69 % respondentt neni prace na pracovisti dobfe zorganizovana a rozdélovana. I pfesto
je 56 % zaméstnancl spokojeno s mirou pracovni zatéze. Jedna se sice 0 nadpolovi¢ni
vetsinu, ale stale se vyskytuje velky pocet nespokojenych respondentii. S pracovni dobou je

vSak 94 % zaméstnancli spokojeno.

Graf 13 — Priizkum pracovni naplné ze strany banky

Mam dostatek svobody a pravomoci k

- . « - 3 13 13

rozhodovani o tom, jak délat svou praci

Mam podminky k tomu, abych byl/a B o P
produktivni a naplno vyuzil/a sviij potencial

Ma prace m¢ bavi a nabiji energii |2 10 17
Moje pracovni zatéz je zvladnutelni a umoziuje 2 5 20
mi sladit osobni a pracovni Zivot
negativni postoj neutralni postoj pozitivni postoj

Zdroj: Interni priuzkum banky (vlastni zpracovani)

Z interniho prizkumu pracovni ndpln¢ 1ze v 70 % pozorovat pozitivni odpovédi na miru
pracovni zatéze. Panuje pocit, Ze je zvladnutelnd a umoziuje jim sladit osobni a pracovni
zivot. Zaroven se 59 % zaméstnanct vyjadiuje pozitivné k pracovni ¢innosti — bavi je a nabiji
energii. Jsou to piekvapivé dobré vysledky vzhledem k tomu, ze vykonavaji pievazné
jednotvarnou ¢innost. Hlife jiz vychézi vyuZivani potencialu a produktivity na pracovisti —
52 % pozitivnich odpovedi. A pouze 45 % zaméstnancti ma pocit, Ze maji dostatek svobody

a pravomoci k rozhodovani o své praci.

Team leader vSak vyvraci, Ze by byla prace nerovhomérné a nespravedlivé rozdélend. Vzdy
totiZz s tymem dochazi ke konzultaci ohledné rozd€lovani pracovnich €innosti. Kazdy ma
moznost podilet se na Cinnosti, které chce. Zaméstnanci vSak vyhledavaji pouze takové

¢innosti, které nejsou pfili§ narocné a zatézujici. Pokud tedy piijde novy proces, ktery je

vvvvvv
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4.2.5. Komunikace

Graf 14 — Komunikace

O zménach ve spole¢nosti jsem informovan/a s
dostateCnym piedstihem

Komunikace mezi zaméstnanci a nadfizenymi je _ 6 .
oteviena a upfimna
Mam dostatek informaci pro vykon své prace _

W rozhodné nesouhlasim ™ nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Viastni dotaznikové setieni

Z vysledki 1ze vidét, Ze komunikace ve vybrané poboc¢ce neni na dobré trovni. 56 %
respondentti uvadi, ze komunikace mezi zaméstnanci a nadfizenymi neni oteviend a upfimna,
a stejny pocet pocituje nedostatek informaci pro jejich praci. Zaroven lze pozorovat
negativni reakce na zmény (88 %), u kterych 75 % respondentd uvadi, ze 0 nich nedostava

informace s dostate¢nym ptedstihem.

Zmény v tymu se bohuzel ve vétsin€ pripadech setkavaji s negativnimi emocemi. Napiiklad
béhem koronavirové pandemie musely pfichazet nepopularni a Casté zmény. Po zlepSeni
situace v8ak vétSina zaméstnanci 1 pies diivejsi negativni reakce nechtéla vratit nastavené
zmény do piivodniho stavu a uznala, Ze jsou nové zmény vice piinosné. Negativni reakce na

zmeény tak neurcuji jejich vysledny uspéch.

Team leader se snazi se zaméstnanci o v§em diskutovat. Jeho cilem je, aby tym o vSem véd¢l
a dokazal se i sam rozhodovat. Kazdy den proto probiha stand-up, jednou tydné porada a
jednou mési¢né retrospektiva. Komunikuji soucasné tvaii v tvar ¢i online skrze chat a email.
ME¢li by mit proto dostatek informaci pro vykon své prace. Jako nejvétsi problém vnima team
leader neschopnost tymu predavat si vzajemnou zpetnou vazbu. Vznikaji tak ¢asté konflikty,
které¢ by se daly vytesit lepsi komunikaci. Ani product ownefi pfevazné nezasahuji do
zaméstnaneckych zélezitosti. Pokud vidi konflikt, misto jeho vyfeSeni pfedavaji danou

informaci team leaderovi. Ten ho vSak nasledné fesi spiSe jako zprostfedkovatel a celkova
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komunikace je tak méné efektivni. Vznikd pocit dondSeni, ktery mize byt pficinou

neoteviené a neupiimné komunikace.

4.2.6. Team leader
Graf 15 — Pfimy nadfizeny

Ptimy nadfizeny ma Cas se mnou hovofit a
projednavat mé dotazy

Ptimy nadfizeny je otevieny mym navrhiim 12

« 1 10
ocekava

Vztah s nadfizenym je zaloZen na vzajemné
daveére a respektu

Pfimy nadtizeny jasné definuje, co od mé prace -

Ptimy nadfizeny nasloucha mym potfebam

Pfimym nadfizenym mi je vysvétleno, jak je ma
prace pro organizaci pfinosna

Piimy nadfizeny mi dava pravidelnou zpétnou _ 8
vazbu
Piimy nadfizeny mé dostatecné chvali _

Piimy nadfizeny se zajima o muj profesni rozvoj

=~
(=]

m rozhodné nesouhlasim M nesouhlasim souhlasim  ®rozhodné souhlasim

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni

Vysledky dotaznikového Setfeni ohledné pfistupu pfimého nadiizeného vychazi prevazné
pozitivné. Respondenti jsou nejvice spokojeni s tim, ze ma €as s nimi hovofit a projednavat
dotazy (88 %), je otevieny navrhiim (81 %), umi jasné definovat praci (75 %) a vztah maji
zaloZzeny na divéfe a respektu (75 %). Ve vyuZzivani neekonomickych nastrojii nejsou
pozitivni vysledky tak jednoznacné. 50 % respondentt se citi byt dostate¢né chvaleno, 56 %
dostava pravidelnou zpétnou vazbu, 63 % uvadi, Ze je jim pfinos prace dostatecné vysvétlen
a stejné procento je dostateéné vyslechnuto ve svych pottebach. Nejhiife vychazi zajem o

jejich rozvoj, ktery pocit'uje pouze 38 % respondenti.

46



Graf 16 — Priizkum pfimého nadfizeného ze strany banky

Muyj piimy nadfizeny aktivné podporuje mij
rozvoj a zajima se o moje kariérni ambice

Muyj piimy nadfizeny ma opravdovy zajem o to,

. S 1 8 20
jak se mi dafi

Muj ptimy nadfizeny mi poskytuje podporu,
kterou potiebuji k Gspésnému vykonu své prace

negativni odpovéd’ neutralni postoj pozitivni odpovéd’
Zdroj: Interni prizkum banky (vlastni zpracovani)

Vysledky z interniho prazkumu vySly obdobné pozitivné. 72 % zaméstnancti dostava
dostate¢nou podporu a 69 % ma pocit, ze ma o né jejich nadiizeny opravdovy zajem. Opét

vychazi horsi vysledky v oblasti rozvoje, kde odpovédélo pozitivné pouze 55 % respondentd.

Team leader bankovni pobocky zacinal jako ¢len tymu, zni proto veSkeré procesy a
jednotlivé ¢leny. Z toho diivodu v ném ma vétSina zameéstnanct diivéru. Je v uzkém kontaktu
se scrum masterem (koucem), diky ¢emuz dostava pravidelnou zpétnou vazbu na své vedeni
a je st védom spravného zplsobu chvaly ¢i zpétné vazby. V lonském roce jeho prace
zahrnovala v 50 % procesni ¢innosti a v 50 % vedeni tymu. Z internich prizkumi vSak bylo
zjisténo, Ze spolecné s product ownery pfili§ poméha se zpracovanim procesnich ¢innosti na
tikor svych vlastnich &innosti. Clentim tymu tak schazi jeho pozornost, kterou vyzaduji
naptiklad skrze tzv. /vI hodnoceni — setkani team leadera se zaméstnancem. Na poskytovani
chvaly se jiz dlouhodobé soustiedi, a proto nevidi pfili§ velky prostor pro zlepSeni. Je si vSak
védom horsi zpétné vazby, na které intenzivné pracuje. Jak jiz bylo zminéno v oblasti

24

rozvoje, snazi se nabizet veskeré prilezitosti k jejich rozvoji, 1 tak ale narazi na netspéch.
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4.2.7. Spokojenost

Graf 8 — Celkova pracovni spokojenost

1 6 5 4 0

m zcela nespokojen nespokojen neutralni postoj spokojen zcela spokojen

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni

Dle vysledku lze vidét, ze celkova pracovni spokojenost neni pfili§ vysoka. Pouze 25 %
respondentll uvadi, ze je celkové spokojeno. Nejvétsi zastoupeni se bohuzel nachazi
v odpovedi ,,nespokojen‘, kterou zvolilo 38 % respondentti. Soucasné se nachazi velky pocet

pramérné spokojenych pracovnikt (31 %).
Graf 9 — Prizkum spokojenosti ze strany banky

Doporucil/a bych banku jako skvélého

« 3 12 14
zamgéstnavatele
Hodnoty banky jsou v souladu s tim, co je pro
e 101 wiir 3 9 17
me v zZivoté dulezité
Jsem hrdy/4 na to, Ze pracuju v bance 1 9 19
Za dva roky bych rad/a dale pracoval/a v bance [2 7 20
negativni postoj neutralni postoj pozitivni postoj

Zdroj: Interni prizkum banky (viastni zpracovani)

Pfesto v internich prizkumech 69 % respondenti volilo, Ze by pro banku stile v
nasledujicich letech rado pracovalo a 48 % by ji doporucovalo jako skvélého zaméstnavatele.
Zaroven je 66 % hrdych na to, ze mohou pracovat pravé v této bance a 59 % ma zivotni

hodnoty v souladu s bankou. Tyto prvky vSak nehraji ptili§ dilezitou roli v jejich motivaci.
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4.3. NAVRHOVA CAST

Z analyzy soucasného stavu motivace a rozvoje ve vybrané bankovni pobocce 1ze pozorovat
negativni vysledky, které vyjadiuji zaméstnaneckou nespokojenost ve vétsin¢ zkoumanych
oblasti. Na zakladé konzultace s team leaderem bylo zjisténo, ze popis jednotlivych ¢lent
tymu odpovida dle zpracované teorie na tzv. jezdce na jistotu a primérné pracovniky. Mezi
jejich nejcastéjsi charakteristiky se totiz tadi: nizky zdjem v prebirani odpovédnosti a
vzdelavani se, nizké pracovni nasazeni a zaujeti pro prdci. Lze proto predpokladat, ze i1 ptes
vyvijeny zdjem team leadera disponuji zaméstnanci nizkou Urovni motivace a z4jmu k

rozvijeni svych schopnosti.

Nebot’ byla prostiednictvim rozhovoru s team leaderem odhalena jasnost a prihlednost
finan¢niho systému, nebude této oblasti v navrhu prace vénovana zna¢na pozornost. Zadrhel
spo¢iva Vv nezajmu zaméstnancti vykonavat ¢innosti navic, ackoli by je vedly k lepsimu
finanénimu ohodnoceni. ZvySena potieba finan¢niho ohodnoceni by tak mohla byt

dasledkem zaméstnanecké nespokojenosti.

V analytické casti prace byla zjiSténa fada bariér, které¢ by mohly byt pfi¢inou oné
nespokojenosti. Jedna se predev§im o nepfiznivou atmosféru, komunikaci na pracovisti a
piistup product ownerd. Jelikoz byly tyto prvky hodnoceny jako nejvice motivujici,
zpusobuje jejich Spatnd Groven o to vyraznéj$i demotivaéni tendence. Z toho ditvodu jsou
navrhy této prace sméfovany piedev§Sim na odstranéni téchto bariér S cilem zamezit

demotivaci zaméstnancu.
4.3.1. Navrh 1 — Odstranéni bariér

K odstranéni vzniklych bariér v oblastech komunikace a vztahli na pracovisti jsou

zkonstruovany nasledujici navrhy:
a) Podpora zpétné vazby

Jelikoz spolu ¢lenové tymu neumi efektivné komunikovat, dochazi mezi nimi k opétovnym
sporim. Aby se témto situacim predchazelo, doporucuje se zaméstnance vzdélat
Vv poskytovani zpétné vazby. Pomoci této dovednosti si budou zaméstnanci schopni piipadné
nedorozuméni 1épe vykomunikovat a v nejlepSim piipad¢ sportim zcela piredchazet. Team

leader chce proto vyzkouset rizné hry, na kterych si zaméstnanci tyto dovednosti osvoji.
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Cilem ovSem neni pouze naucit pfedavat zpétnou vazbu, ale soucasné vytvorit takové

prostiedi, ve kterém se nebudou bat sdilet své nazory ¢i fesit pripadné neshody.
b) Socio-mapovani

Mezi dalsi navrh slouzici ke zlepSeni soucasného stavu patii workshop zvany socio-
mapovani. Jeho cilem je zajistit lepsi komunikaci a efektivni spolupraci, ktera napomiize ke
zlepSeni atmosféry na pracovisti spole¢n€ s motivaci zaméstnanct. Sbér dat probiha skrze
testy, ve kterych se zaméstnanci vzajemné hodnoti. Vystupem je tzv. socio-mapa, ktera
zobrazuje vztahy na pracovisti podle zkoumané charakteristiky. Lze tak zjistit: cetnost
komunikace mezi jednotlivymi zaméstnanci, kvalitu dané komunikace a dalsi. Facilitator je
tak nasledné schopen odhalit, co se v daném tymu vyskytuje za problém a jaké kroky

podniknout pro jeho feSeni.
c) Schranka na piani a stiZnosti

Aby méli zaméstnanci moznost vyjadrit své pocity a ptani mimo dotaznikové Setfeni ¢i jiné
hodnoceni, je navrhovano vytvofit elektronickou schranku na pfani a stiznosti. Zaméstnanci
by tak zcela anonymné mohli vyjadiit své prosby a piiciny nespokojenosti. Nebot’ o nich
nechtéji vefejné diskutovat. V pfipad€ vyuZzivani této schranky by team leader ziskal aktudlni
piehled o vzniklych neptijemnostech na pracovisti, na kterych by mohl efektivnéji pracovat.
Tato snaha by mohla vytvofit dojem naslouchani zaméstnaneckym pottebam a soucasné

podporovat pracovni spokojenost.
4.3.2. Navrh 2 — Identifikace vzdélavacich potieb

Z rozhovoru s team leaderem bylo zjisténo, Ze zaméstnanci nemaji piili§ velky zajem o
vzdélavani a rozvoj, ackoli v dotaznikovém Setieni uvadi opak. Jelikoz zastavaji nazor, Ze
nabidka $kolicich kurzl neni vytvoiena na zaklad¢ jejich potieb, navrhuje se provést jejich
identifikace. Tedy zjistit, v jakych oblastech by se radi rozvijeli a zda opravdu tyto moznosti
jiz vzdélavaci programy nenabizi. Analyza vzdélavacich potfeb by mohla byt provedena
skrze: individualni nebo skupinové rozhovory, dotaznikové Setieni ¢i development centrum.
Jednd se o workshop, ktery zjistuje aktudlni Urovenn znalosti, dovednosti a schopnosti
zaméstnancl spolecné s jejich zédkladnimi charakteristikami. Odhali se jejich silné a slabé

stranky, rozvojovy potencidl a mnohé dalsi. Zaméstnanec tak miiZze 1épe poznat sdm sebe a
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soucasné zvysit uroveil své motivace ke vzdélavani. Je vSak potieba zaméstnancim

dikladné vysvétlit, co se déje a jaky to ma pro né vyznam.
4.3.3. Navrh 3 — Zména pristupu product owneru

Nebot’ bylo z rozhovoru s team leaderem zjisténo, Ze se product ownefi nedostatecné
zapojuji do FeSeni zamé&stnaneckych zalezitosti, je zddouci zména v jejich pfistupu. Jedna se
totiz o hierarchicky vySe postavené vedouci pracovniky, nezli je team leader, specializujici
se primarné¢ na produkt. Stanovuji vizi, cile a priority tymu. Dennodenné tak ptlisobi a
ovlivituji zaméstnance na pracovisti. A i pfesto nevyviji proaktivni pfistup ve sméru k jejich
fizeni. VEtSinu Cinnosti fizeni lidskych zdrojii nechavaji na team leaderovi, kterého misto
pomoci zatézuji. Jejich spolecné vedeni tak mezi zaméstnanci neplsobi diveéryhodné a

jednotné.
a) Orientace na zaméstnance

Z internich prizkumi byla u zaméstnanct zjisténa zvySena potieba po pozornosti. Této
potiebé by mohla napomoci pravé vyssi mira pozornosti i od jinych vedoucich pracovniki,
nez je team leader. Cinnosti fizeni lidskych zdroji maji spadat do plisobnosti vsech
vedoucich pracovniki, tedy i product ownert. Pfevazné v ptipadé, kdy jejich neaktivni
jednani zpisobuje nespokojenost zaméstnanct. Jedna se naptiklad o svédectvi konfliktt ¢i
probirani tézkych témat. Namisto jejich feSeni dochdzi k pfesunu odpovédnosti na team
leadera, ktery musi celou situaci fesit jako prostfednik, a to s vyraznym zpozdénim. Spory
na pracovisti se tak zbyte¢né prohlubuji a zptisobuji nedivéru ve vedeni snizujici efekt team
leaderova snaZeni. Je tedy potieba, aby veskeré Usili ze strany team leadera bylo od product
ownert podporovano. At uz se jedna o pomoc pii feSeni konfliktd ¢i s vyuzivanim

motiva¢nich neekonomickych nastroja.
b) Koucovani

Usili product ownert by mélo byt vice zam&fovano na kou¢ovani ostatnich ¢lenti tymu.
Nebot jsou to praveé oni, s kym se v ptipad€ procesniho problému zaméstnanci radi. Aby
mohli byt vzorem, musi vSak nejdiive zlepSit své komunikacni a koucovaci dovednosti. K
tomuto Ucelu by méli vyuzivat nabizenych mozZnosti scrum mastera (kouce), ktery jiz Gizce
spolupracuje s team leaderem. Nicméné v nich musi byt vyvolan pocit odpovédnosti za

stavajici situaci a snaha o jeji napravu. Jelikoz byla zjiSténa absence zpétné vazby zkoumajici
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jejich pusobeni v tymu, doporucuje se provést tzv. 360° zpétna vazba. Kde vyjma hodnoceni
od podfizenych a nadtizenych dochazi i k sebehodnoceni. Prave jeji vysledky by mohly byt

onou motivaci k rozvoji.
c) Delegovani

Soucasné byla zjisténa vyssi mira pfepracovani product ownerd, ke které dochazi z diivodu
nedostate¢né delegace prace. V pristupu product ownerti pretrvava fada bariér, které jim v
tom zamezuji. Je proto potfeba pomoci scrum mastera na této dovednosti zapracovat. Tato
snaha bude pro product ownery zpocatku narocna, ve vysledku jim vSak piinese vice Casu
na klicové ¢innosti. Nejenom, ze si skrze delegovani usnadni praci, ale souc¢asné tim podpofii

iniciativu a samostatnost jejich zaméstnanct.

Stale se vSak jednd o vyrazn€ mensi piekazky, nez kterym tym celil na zacatku svého
slouceni. Od té doby dochdzi k neustadlym snaham o jeho zlepSeni, u kterych lze pozorovat
znaéné pozitivni vysledky. Da se pfedpokladat, ze odstranénim stavajicich bariér dojde ke
zvySeni celkové zaméstnanecké spokojenosti @ pomoci nasledujicich navrhi dosahnout

zvyseni urovné motivace zameéstnanci a jejich zajmu k rozvoji.
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5. SRHNUTI VYSLEDKU A ZAVER

Cilem prace bylo zhodnotit souc¢asny stav motivovani a rozvoje lidskych zdroji ve vybrané
bankovni pobocce a navrhnout piipadné zlepSeni. Pro tyto ucely byla vybrana jedna z
nejvétdich bank v Ceské republice zaméstnavajici tisice lidi. Stala se proto idealnim
subjektem ke zjisténi zplisobu motivace a rozvoje zaméstnanci ve velkych bankovnich

institucich. Z diivodu citlivych informaci byla vSak zachovana jeji anonymita.

Teoreticka ¢ast prace byla zpracovana na zakladé odborné literatury zabyvajici se tématem

lidskych zdrojt, jejich fizeni, rozvoje a motivace.

V praktické ¢asti doslo nejdiive k charakteristice vybrané banky a jeji pobocky. Nasledné se
skrze vlastni dotaznikové Setieni, interni prizkum a polostrukturovany rozhovor s pfimym
nadfizenym zkoumal stav motivace a rozvoje spolecn¢ s oblastmi, které je ovliviiuji. Jednalo
se 0: komunikaci, napln prdce, primého nadrizeného a pracovni atmosféru. Byl tak ziskan
vhled do struktury problému, jak ze strany zaméstnancu, tak pfimého nadfizeného. Cilem
praktické c¢asti bylo odpovédeét na vyzkumné otdzky a vyvrdtit ¢i potvrdit stanovené

predpoklady.

Béhem analyzy byla ze strany zaméstnanct zjisténa vysokd mira negativnich odpovédi ve
vétsiné  zkoumanych oblasti. V souvislosti s vyzkumnymi otazkami vyplynula
z dotaznikového Setfeni nespokojenost s moznostmi vzdélavani a rozvoje, s komunikaci a
atmosférou na pracovisti. Prevazné pozitivni odpovédi se objevovaly v oblasti pfimého
nadfizeného, skrze které se potvrdil predpoklad jeho z4jmu o zaméstnance. 1 pfesto vSak
vychazi, ze jsou zaméstnanci v praci celkové nespokojeni. Ptredpoklad stanovujici
nedostate€nou motivaci zaméstnanci byl na zdklad€é rozhovoru s pfimym nadfizenym
vyvracen. Dle popisu zaméstnanct Ize pfedpokladat, ze se jedna o tzv. jezdce na jistotu a
prumérné zameéstnance. Ti se charakterizuji nizkym zajmem v piebirani odpovédnosti,
vzdélavani se, nizkym pracovnim nasazenim a zaujetim pro praci. A proto, 1 pies znacné
snahy pfimého nadiizeného ve vyuzivani neekonomickych motivacnich nastroji ¢i
V nabizeni ptileZitosti k rozvoji, zaméstnanci nedisponuji vysokou urovni motivace. Pfispiva
k tomu nejen charakteristika danych zaméstnanct, ale i existence bariér v komunikaci,
vztazich a atmosféfe na pracovisti spolecné s ptistupem vySe postavenych vedoucich

pracovnikd (product ownerit).
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Nespokojené zaméstnance lze Vv praci velice tézko motivovat. Doporucuje se proto nékolik
navrhi s cilem tuto nespokojenost odstranit. Prvnim navrhem je odstranéni vzniklych bariér
skrze workshop zvany socio-mapovani, zauCeni zaméstnancti v piedavani zpétné vazby a
vytvoieni schranky na pfani a stiznosti. Samotné odstranéni bariér vSak ke zvysSeni motivace
zaméstnancl nestaci. Pozornost by se tak méla zaméfit i na vytvafeni piiznivéjSich
pracovnich podminek. Mezi dalSi ndvrhy proto patii identifikace vzdélavacich potieb a
zména pristupu product owneri. Jako vedouci pracovnici by méli byt vice orientovani na
své zaméstnance, delegovat praci a vyuzivat metody koucovani. Lze predpokladat, ze

doporucené navrhy povedou ke zvyseni celkové spokojenosti a soucasné napomohou ke

zvySeni irovné motivace zaméstnanci a jejich zajmu rozvijet se.
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PRILOHY
Pfiloha A: Vlastni dotaznikové Setieni

Dobry den,

Jmenuji se Jolana PSenickova a jsem studentkou Univerzity Hradec Kralové. Rada bych Vas
poprosila o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi pro zpracovani bakalaiské prace na téma
»Motivace a rozvoj lidskych zdroju ve vybrané bankovni pobocce®. Cilem je zjistit soucasny

stav motivace a rozvoje ve Vasi pobocce a navrhnout piipadné zlepSeni.

Dotaznik se sklada z 34 uzavienych otdzek a nemél by Vam zabrat vice jak 10 minut.

Zkoumaji se pouze Vase ndzory a postoje k vybranym oblastem.

Veskeré ziskané informace jsou anonymni a budou vyuzité pouze pro ucely bakalaiské prace.
Dé&kuji Vam za ochotu a ¢as vénovany k jeho vyplnéni, velmi mi to pomtize.

S pranim hezkého dne

Jolana PSenic¢kova

1. Mezi zaméstnanci a nadFizenymi panuji dobré vztahy.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
2. Atmosféra na pracovni prostiedi mé motivuje k lepSimu vykonu.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
3. Komunikace mezi zaméstnanci a nadf'izenymi je otevi‘ena a uprimna.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
4. Mam dostatek informaci pro vykon své prace.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢é souhlasim
5. O zménach ve spolecnosti jsem informovan/a s dostate¢nym predstihem.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
6. Zmény, které vedeni provadi, vhimam pozitivné.

1 — rozhodné& nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné& souhlasim



7. Prace na pracovisti je dobi‘e zorganizovana.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
8. Pracovni ukoly jsou mezi zaméstnance rozdélovany rovnomérné a spravedlivé.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
9. Jsem spokojen/a s mirou pracovni zatéZe.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
10. Jsem spokojen/a s pracovni dobou.

1 — rozhodn¢ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
11. Piimy nadfizeny jasné definuje, co od mé prace ocekava.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
12. Pfimym nadFizenym mi je vysvétleno, jak je ma prace pro organizaci prinosna.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
13. Piimy nadfizeny nasloucha mym potiebam.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
14. Pfimy nadfizeny ma ¢as se mnou hovorit a projednavat mé dotazy.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
15. Piimy nadfizeny je otevieny mym navrhim.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
16. Vztah s nadiizenym je zaloZen na vzajemné duvére a respektu.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
17. Pfimy nadtizeny mé dostate¢né chvali.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodn¢ souhlasim
18. Pfimy nad¥izeny mi dava pravidelnou zpétnou vazbu.

1 — rozhodn€ nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim
19. Piimy nadfizeny se zajima o mij profesni rozvoj.

1 — rozhodng nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

20. Jsem dostatecné finanéné€ odméinovan/a vzhledem k mému vynaloZenému pracovnimu usili.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim



21. Motivuje mé vySe finan¢nich bonusi, které dostavam za praci navic.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

22. Systém udélovani finan¢nich bonusi je spravedlivy.

1 — rozhodné& nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné& souhlasim

23. Jsem spokojen/a s nabizenymi zaméstnaneckymi benefity.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

24, Uroveilt mé motivace je:

1 — velmi nizk4 2 — nizka 3 — primérna 4 — vysoka 5 — velmi vysoka

25. Mam cas a prilezZitost se rozvijet a ucit nové dovednosti.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

26. Nabidka Skolicich kurzi je vytvorena na zakladé mych potieb.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

27. Povinné $kolici kurzy mi pomahaji zlepSovat mij pracovni vykon.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

28. Vyuzivam moZznosti nepovinnych vzdélavacich kurzi, které mi spole¢nost nabizi.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

29. Jsem spokojen/a s nabidkou vzdélavacich kurzi.

1 — rozhodné nesouhlasim 2 — nesouhlasim 3 — souhlasim 4 — rozhodné souhlasim

30. Ohodnot’te, jak jsou pro Vas z hlediska motivace diilezité nasledujici oblasti:

Zcela nedulezité SpiSe nedulezité Neutralni postoj SpiSe dulezité Velmi dulezité

Finan¢ni odmény (mzda, bonusy)
Zaméstnanecké benefity
Vzdélavani a rozvoj

Moznost kariérniho rstu
Pochvala a uznani

Zpétna vazba

Dostate¢na informovanost

Dobra komunikace v tymu

Pozitivni ptistup nadfizeného
Jistota zamé&stnani

Zajimavost prace

Byt soucasti tymu

Povést spolecnosti

Dostatek svobody a pravomoci

Dobré vztahy na pracovisti



31. Ohodnot’te svoji celkovou pracovni spokojenost:

1 - zcela nespokojen 2 - nespokojen 3 - neutralni postoj 4 - spokojen 5 - zcela nespokojen
32. Jaké je VaSe pohlavi?

Zena Muz

33. Kolik Vam je let?

20-25 41-45
26-30 46-50
31-35 51-55
36-40 55 avice

34. Jak dlouho pracujete v této spolecnosti?
Méné nez 1 rok
1-2 roky
3-5 let
5-10 let

15 let a vice



Ptiloha B: Podklad pro zadani bakalarské prace
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