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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva fizenim lidskych zdrojt v ,,dotceném subjektu®, kterymi Ize
ucinné plnit kritéria ndboru, vybéru a zapracovani obchodnich zéstupct a jejich
prostfednictvim plnit stanovené oblastni produktové cile. Prvni ¢ast je zaméfena na
metodickou oblast, popisuje vyznam personalistiky a fizeni lidskych zdroji. Ve druhé
¢asti je na zéklad¢ analyzy vypracovan plan ke zlepsSeni prace se zac¢inajicimi

obchodnimi zastupci tak, aby byla splnéna kritéria pro jejich adaptaci.
ABSTRAKT

This thesis deals with the human resources management in Raiffeinsen building society,
which can effectively meet the criteria of recruitment, selection and training of sales
representatives and enable to meet regional product objectives through them. The first
section focuses on the methodological field and describes the importance of human
resources and its management. In the second part, a plan is developed to improve the

work of sales representatives in order.
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ovlivilovani a komunikace, pracovni spokojenost, motivani program organizace
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UvVOD

Cilem mé diplomové prace je prizkum fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti ,,doteny
subjekt”, ke zvySeni efektivity pfi ndboru, vybéru a zapracovani novych obchodnich
zastupcu a nalezeni prostfedkl k posileni pracovni moralky, stabilizace a seberealizace
stavajicich pracovnikl. K tomu, aby obchodnici aby byli ve své praci efektivni, je nutné

zjistit, co od své prace ocekavaji a vyuzivat cilen¢ smérovanych motivacnich nastroji

Spolecnost, které predkladam strategicky plan ke zlepSeni prace s obchodnimi zastupci,
je jedna z péti stavebnich spofitelen podnikajicich na tuzemi Ceské republiky, které
ziskaly licenci na uzavirani staitem podporovaného produktu - smluv o stavebnim

spofeni a poskytovani ivért na financovani bydleni.

»Dotceny subjekt se po legislativnich zménach, které zacaly v roce 2010, potyka

s propadem produkce a tim se nedafi plnit spolecnosti uréené rocni cile.

Dtivod, pro¢ se zabyvam pracovni spokojenosti, spo¢iva v poskytnuti informaci ke
zlepSeni postoje obchodnich zastupct k jejich praci a celkové k organizaci, se kterou
maji uzavienou smlouvu o obchodnim zastoupeni. Vyzkum mize pomoci zefektivnit
komunikaci smérem od obchodnich zastupct k vrcholovému vedeni. Spolecnost
dostane ¢asto obtizn¢ dostupnou zpétnou vazbu od velmi dulezité soucasti spolecnosti,
od svych obchodniki. Pro spole¢nost jsou vyznamna zjiSténi tykajici se oblasti, v nichz
jsou nespokojeni ale i spokojeni, protoze jich mize vyuzit k upraveni procest v fizeni

lidskych zdrojt, kuptikladu k tvorb& motiva¢niho systému odménovanti.

Déle je mym cilem navrhnout cestu k zefektivnéni naboru a vybéru novych obchodnich
zastupcl a tim snizit ndklady na zbyte¢né Skoleni neperspektivnich pracovniki jiz ve

fazi naboru.
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Vymezeni problému, cile prace, metody a postupy zpracovani

Vymezeni problému - sou¢asnym problémem oblastniho pracovisté je odchod nékolika
obchodnich zastupcu s nezanedbatelnym vykonem, coz se projevilo v propadu produkce

a neplnéni firemnich cila.

Cilem této diplomové prace je zmapovat fizeni lidskych zdroji na oblastnim pracovisti
v ,dotéeny subjektu®, kdy hlavnim personalnim cilem je nabor, vybér a adaptace
novych a stabilizace stavajicich obchodnich zastupci. Pokusim se zjistit, jaké zmény je
nutno provést a jaké prostredky je nutné pouzit pro zvyseni efektivity prace obchodnich

zastupcu, tak aby byly splnény stanovené firemni cile.

Metody zpracovani — pii zpracovani teoretické ¢asti byla vyuzita odborna literatura

v oblasti fizeni lidskych zdroji, vedeni lidi a teorie motivace.
Metody vyzkumu: dotaznikové Setfeni, obsahova analyza internich dokumentt firmy.

Teoreticka c¢ast diplomové prace pojedndva o odbornych informacich pro fizeni
lidskych zdroji a pro proces vybérového fizeni. Obsahuje vyznamné pojmy z oblasti

personalistiky.

Prakticka ¢ast zkoumd stav soucasné situace, spokojenost a motivaéni stimuly
obchodnich zastupci pomoci dotaznikového pruzkumu, zabyva se systémem vybéru

a zapracovani novack.

V navrhové ¢asti na zaklad¢ zjisténé analyzy nabizi navrh na zlepSeni soucasné situace
11113

Vv oblasti naboru a zapracovani novych obchodnich zastupcu, aby ,,,,dotéeny subjekt

obstala v konkuren¢nim prostfedi, a navrhuje nové praktické postupy pii jejich adaptaci.

11



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

1.1 Rizeni lidskych zdrojt

Terminy ,,fizeni lidskych zdroji* a ,lidské zdroje* do zna¢né miry nahradily termin

r1. 7 M ’ v ’ o . sr s v 7 1:1s . ’ 1
,personalni fizeni* ve smyslu oznaceni procesu tykajicich se fizeni lidi v organizacich.

Rizeni lidskych zdrojti tvoii &ast fizeni, kterd se zaméfuje na viechno, co se tyka
¢lovéka v pracovnim procesu, tedy jeho ziskdvani, formovani, fungovani, vyuzivani,
jeho organizovani, propojovani c¢innosti, vysledkli jeho prace, jeho pracovnich
schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonavané praci, podniku
a spolupracovnikliim a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykondvané prace, jeho

persondlniho a socidlniho rozvoje.2
1.11 Definice Fizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdroja je definovano jako ,strategicky a logicky promysleny piistup
k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji“ — lidi, ktefi v organizaci pracuji a kteti

individualné 1 kolektivné pfispivaji k dosazeni cilt organizace.3
1.1.2 Systém lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii funguje prostiednictvim systémi lidskych zdroji, které

logickym a promyslenym zptisobem propojuji.*

Filozofie lidskych zdroju popisujici klicové a zastieSujici hodnoty a zékladni principy

uplatnované v fizeni lidi

e Strategie lidskych zdroji definujici smér, jimZ chce fizeni lidskych zdroji jit

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 27
2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju, zdklady moderni personalistiky, 1997, s. 11
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 27
* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 27
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e Politiky lidskych zdrojui, coz jsou zésady definujici, jak by mély byt tyto
hodnoty, principy a strategie uplatiiovany a realizovany v jednotlivych oblastech

fizeni lidskych zdrojt
1.13 Cile Fizeni lidskych zdroji

Cilem fizeni lidskych zdroji neni vyuzit je, vyCerpat a nahradit jinymi, ale zajistit, aby
byla organizace schopna prostfednictvim lidi uspé$né plnit své cile v nasledujicich

oblastech:®

Efektivnost organizace — postupy v oblasti lidskych zdroju vytvaieji klicové schopnosti,

které rozhoduji o tom, jak budou firmy konkurenceschopné.

o Rizeni lidského kapitalu — lidsky kapital organizace tvoii lidé, ktefi v ni pracuji
a na kterych zavisi uspésnost podnikani. Je to kombinace inteligence, dovednosti
a zkuSenosti, co ddvaji organizaci jeji zvlaStni charakter. Lidsky kapital lze
povazovat za prvoradé bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily své pieziti
a rust, by mély do tohoto bohatstvi investovat. Lidské slozky organizace jsou ty
slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho Usili, coz je-li
spravné motivovano — zabezpecuje dlouhodobé pteziti organizace.

e Rizeni znalosti — Yizeni znalosti je jakykoliv proces nebo jakékoliv postupy
vytvafeni, ziskavani, ovladani, sdileni, at’ uz jsou jakékoliv, smétujici ke
zlepSovani uceni se a zlepSovani vykonu v organizacich.

e Rizeni odméiiovini — usiluje o zvySovani motivace, pracovni angazovanosti
a oddanosti zavadénim politiky a postupl, které zajistuji, aby lidi byli
hodnoceni a odménovani za to, co délaji a ceho dosahuji.

e Zaméstnanecké vztahy — cilem je vytvaret klima, v némz lze prostfednictvim
partnerstvi mezi managementem a pracovniky a jejich odbory udrZovat
produktivni a harmonické vztahy.

e Uspokojovani rozdilnych potieb — cilem je vytvaret a realizovat politiku, ktera

vyvazuje a respektuje potfeby vSech zainteresovanych stran, zabezpecuje pro

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt. 2007, s. 29
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management riiznorodé pracovni sily, bere v tvahu individualni i skupinové
rozdily v zaméstnani, osobnich pottebach.

e Preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou — manazeti maji mozna dobré
umysly, ale jejich realizace — prakticka aplikace teorie — je ¢asto velmi obtizna
at’ uz z divodu jinych priorit podniku, nedostatku podpory ze strany liniovych
manazeru, nedostatku prostfedki, odporu ke zménam anebo ovzdu$i, v némz

;- Y v o NTETNT . 6
pracovnici nevéii manazertim, at’ uz ti fikaji cokoliv".

Diky efektivnimu fizeni lidskych zdroji Ize dosdhnout efektivnéji a Iépe fungujici

organizace.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. 2007, str. 32
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2 Ziskavani a vybér pracovniki

Ziskavani pracovniku je ¢innost, ktera ma zajistit, aby volna pracovni mista v podniku
prildkala dostate¢né mnozstvi odpovidajicich uchazect o tato mista, a to s pfiméfenymi

, v 7 ’ r 7
naklady a v zddoucim terminu.

2.1 Proces ziskavani a vybéru®

Obecnym cilem ziskdvani a vybéru pracovniki by mélo byt ziskat s vynaloZenim
minimélnich nékladt takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovniki, které jsou zddouci
pro uspokojeni podnikové potieby lidskych zdroju. Tii faze ziskdvani a vybéru

pracovniki jsou:

1. definovani pozadavki — priprava popisi a specifikaci pracovniho mista,
rozhodnuti o pozadavcich a podminkach zaméstnani;

2. prilakani uchazeéi — prozkoumani a vyhodnoceni riznych zdroji uchazect
uvnitt podniku i mimo n¢j, inzerovani, vyuziti agentur a poradct;

3. vybirani uchazeci — tfidéni Zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazeci,
Assessment centre, nabizeni zaméstnani, ziskavani referenci, pfiprava pracovni

smlouvy.

2.2 Definovani pozadavki

Pocet a kategorie lidi, které organizace potiebuje, by mély byt jasné definovany
Vv programu ziskavani pracovnikl, ktery je odvozen z planu lidskych zdroji

(personélniho planu).
2.2.1 Specifikace poZadavkii na pracovnika

Specifikace pozadavki na pracovnika, znama rovnéz jako specifikace pracovniho mista,

specifikace ziskavani nebo personalni specifikace, definuje vzdélani, vycvik, kvalifikaci

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroj, ziklady moderni personalistiky. 1997, s. 100
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007., s. 343
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a zkuSenosti pozadované od drzitele dané role (daného pracovniho mista). Mohou byt

zahrnuty i odborné schopnosti tak, jak jsou uvedeny v profilu role.

Specifikace pozadavkll na pracovnika byva zpravidla sestavovana podle nésledujicich
bod:’

¢ Odborné schopnosti — co dany jedinec musi znat a byt schopen délat pti plnéni
pfislusné role, vcetné¢ piipadnych dalSich zvlaStnich pozadovanych vloh
a dovednosti.

e Pozadavky na chovani a postoje — Pfi definovani pozadavkl na chovani je
mozné odvodit informaci o pozadavcich na postoje, tj. jaké postoje budou mit
pravdépodobné za nasledek vhodné chovani a uspésny vykon.

e Odborna piiprava a vycvik — nutnost specifikovat pozadované povolani,
odbornost, vzdélani nebo vycvik, které¢ by mél uchazec spliovat.

e ZkuSenosti, praxe — zejména ve stejném oboru nebo v podobné organizaci,
dosud vykonavané ¢innosti a uspé$nost v nich, které by svédc¢ily o budoucim
uspéSném vykonavani prace.

e Zvlastni pozadavky — tam, kde tlohou drzitele pracovniho mista bude uspét
v urcitych oblastech, napf. nachazet nové trhy a zdkazniky, zlepSovat prodej
nebo zavadét nove systémy.

e Vhodnost pro organizaci — podnikova kultura (napt. formalni nebo neformalni)
a schopnost uchaze¢l v ni pracovat a piizpusobit se ji.

e Dalsi pozadavky — cestovani, neobvykla pracovni doba, proménlivé pracoviste,
pobyt mimo bydlisté pracovnika atd.

e MoZnost splnit ofekavani uchazeée — mira, v jaké mulZe organizace splnit
oc¢ekavani uchazecl, pokud jde o moznosti kariéry, vzdélavani, jistotu

zaméstnani atd.
Analyza silnych a slabych stranek ziskavani pracovniki

Analyza silnych a slabych stranek by se méla zaméfit na takové skutecnosti, jako jsou
celostatni nebo lokalni povést organizace, mzdy, zaméstnanecké vyhody a pracovni

podminky, zajimavost prace, jistota zaméstnani, ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji,

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 344
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perspektivy kariéry a umisténi pracovisté. Tyto skutecnosti by mély byt porovnavany
S tim, co nabizi konkurence, a na zaklad¢é toho by mé¢l byt vypracovan seznam toho, co
»prodava“ organizaci jako zameéstnavatele. Lze pfitom uplatnit zkuSenosti z marketingu,
pfi némz se preference potencialnich zdkaznikli porovnavaji s vlastnostmi vyrobku tak,
aby byly zdaraznény ty vlastnosti, které nejvice pfitahuji zakaznika. Uchazeci
0 zamé&stnani se snazi ,,prodat” sami sebe, ale zaroven ,,kupuji to, co nabizi organizace.
Jestlize je tedy trh prace trhem kupujiciho, pak organizace, ktera se snazi ,,prodat* sama
sebe uchazeClim o zaméstnani, musi zkoumat své potfeby pracovniki a pozadavky na

n¢ ve vazb¢ na to, co sama muze poskytnout.

Cilem celého zkoumani je vytvofit lepSi obraz organizace (dobrou znacku

zaméstnavatele) pro potieby inzerovani, naborovych materiali a pohovort s uchazeci.
2211 Zdroje uchazeci

V zéasadé je potieba hledat uchazece v prvni fadé mezi stavajicimi pracovniky. Pokud
nejsou k dispozici vhodni kandidati v organizaci, pak hlavnimi zdroji volné pracovni
sily na trhu prace jsou Ccerstvi absolventi Skol, zaméstnanci jinych organizaci,

inzerovani, internet, externi vyhledavaci a zprostfedkovatelské sluzby.

e Inzerovani

e Ziskavani pracovnikii pomoci pocitacovych siti

e Vyuzivani externich sluzeb — zprostfedkovatelskych agentur, poradenskych
firem specializovanych na ziskavani spolupracovniki

e Vzdélavaci zafizeni
2212 Vybér uchazeci a tiidéni uchazeci

Po uvetejnéni nabidky zaméstnani a poté, co je shromaZdéno dostatecné mnozstvi
zadosti uchazecl, nasleduji dalsi typické kroky, spocivajici ve tfidéni a prosévani

uchazect, které maji nésledujici pofadi:10

10 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 358
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1.Pofidi se seznam uchaze¢u uvadéjici jména, data, kdy zadost dosla, a kolonky pro
podniknuté kroky (odmitnuti, ponechani, pohovor, zafazeni do uz§iho vybéru,
nabidka zaméstnani).

2. Kazdému uchazeci se posle standardni pisemné pod€kovani, a to aniz by bylo
ucinéno jakékoliv rozhodnuti o pozvani k pohovoru nebo o odmitnuti.

3. Uchaze¢ muze byt pozadan, aby vyplnil a vratil podnikovy dotaznik, napsal
pravodni dopis nebo zivotopis, ktery mize byt na papiru nebo v elektronické podobg.
To zajistuje, aby vSichni uchaze¢i mohli byt zvazovani na zaklad€ stejného
podkladového materialu.

4. Uchazeci se porovnavaji s klicovymi kritérii specifikace pracovniho mista a jsou

tiidéni nejprve do ti kategorii: pfijatelni, na hranici pfijatelnosti a nevhodni.

Ptijatelni uchazeci se dale prosévaji a tiidi tak, aby se vytvofil pfimétené velky soubor
uchazecl, ktefi budou pozvani k pohovoru. Tuto praci zajiStuje personalista

a predevS§im manaZzer bezprostfedné nadfizeny obsazovanému pracovnimu mistu.
2.2.2 Metody vybéru pracovniki

Po vyttidéni uchaze¢t jsou hlavnimi metodami vybéru pracovnikti pohovor, dotaznik,

assessment centre a osobnostni testy a testy pracovni zptsobilosti.
2.2.2.1 Typy pohovori
Individualni pohovory (pohovory typu 1+ 1)*

Individualni pohovor je nejbéznéjsi a nejpouzivangjsi metodou vybéru pracovniki. Je
velmi dualezity zvlasteé v piipadé, Ze tazatel bude piimy nadfizeny potencialniho
uchazece. Jednd se vétSinou o diskusi mezi Ctyfma ocima, kterd poskytuje nejlepsi
prilezitost k navazani uzkého kontaktu a vztahu mezi pracovnikem vedoucim pohovor
a uchazeCem. V pfipadé, ze se provadi individualni pohovor jen s jedinym tazatelem
(nejde o sérii individualnich pohovori jednoho uchazece s rlznymi piedstaviteli
podniku), vSak existuje nebezpe¢i chybného, subjektivniho nebo povrchniho
rozhodnuti, a to je divod pro praktikovani série individudlnich pohovord nebo

pohovort pfed panelem tazateli. Pohovor mé zajistit hlubsi informace o uchazeci, jeho

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 361
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ocekavanich a pracovnich cilech, ma uchazeci poskytnout informace o podniku a jeho

praci v podniku a posoudit osobnost uchazece.

Vybérova komise'
Vybérovad komise je oficidlnéjsi forma vybéru a byva svoldna poveéfenymi organy
podniku, vétSinou v piipadé, kdyz existuje vice stran, které maji zajem na rozhodovani
o vybéru. Jeji jedinou vyhodou je to, Ze umoznuje riznym lidem podivat se na uchazece
a porovnat si navzajem své poznatky. Nevyhody spocivaji v tom, ze ¢lenové komise
maji sklon poklddat neplanované a ndhodné otazky, Ze pfedsudky ¢i stanoviska
dominujicich ¢lenti komise mohou pievazit nad nazory ostatnich ¢lenii a Ze uchazeci
nejsou schopni si zjednat spravedlnost, protoze je jim ziidka dovoleno rozvinout své
myslenky a argumentovat pro sebe. Vybérové komise maji tendenci byt naklonény
sebejistym a vyfe¢nym uchazecim, ale pfitom mohou piehlédnout slabiny jedincii
vyvolavajicich pfi povrchnim zkoumani pfiznivy dojem. Mohou také podhodnotit
kvality téch, ktefi se nechali zaskocit Uctu budici komisi a znervoznéli, ackoliv by se
mohli za mén¢ formalni a strojené situace ¢i pifi vlastnim vykonu prace projevit jako

pln€ schopni.
Assessment centre

Assessment centre je v podstaté diagnosticko-vycvikovy program zalozeny na sérii
simulaci typickych pracovnich ¢innosti, pfi nichz se testuje pracovni zpusobilost
uchazecCe. Zajistuje komplexnéj§i pfistup k vybéru pracovnikd. Tvofi jej fada

hodnoticich postupti a ma zpravidla nésledujici rysy: 13

e 'V Assessment centre je v zajmu zachovani objektivity vice hodnotitelti (min. 4
osoby), zpravidla manazefi, ktefi jsou vySkoleni pro tyto ucely a jejich stavajici
pracovni pozice je vySS$i nez pozice obsazovand (doporucuje se min. o dvé
pozice). Hodnotitelé mohou byt z ptislusné organizace nebo lze vyuzit sluzeb
externich hodnotiteli.

e Nejveétsi pozornost se soustfed’'uje na chovani.

12 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 361
¥ KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 1997, s. 139
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e Pouzivaji se rizné tkoly, které zachycuji a simuluji klicové aspekty prace na
pracovnim misté. Tyto tkoly zahrnuji hrani role, kdy se jedna s jinym ¢lovékem,
a skupinové tkoly. Piedpoklada se, ze vykon uchazece béhem téchto simulaci
piedpovida jeho budouci pracovni chovani.

e Jako dodatek ke skupinovym ukolim se pouzivaji pohovory a testy osobnosti
a schopnosti.

e Vykon je méfen v né¢kolika rovinach, a to z hlediska schopnosti pozadovanych k
dosazeni z&douci urovné¢ vykonu na konkrétnim pracovnim misté nebo na
konkrétni Girovni v organizaci.

e Nc¢kolik uchazecii nebo ucastniki je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna
interakce (soucinnost, vzajemné pusobeni) mezi nimi a aby klima pfi plnéni

ukoll bylo otevienéjsi a participativnéjsi.

Assessment centre poskytuji dobrou pfilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry
uchaze¢i vyhovuji kultufe organizace. Umoziuji to nejen pozorovani jejich chovani
v riznych mnohdy uméle stresujicich, ale typickych situacich, ale i v fad¢ testh
a strukturovanych pohovord, které jsou soucésti tohoto postupu. Assessment centra
rovnéz poskytuji uchaze¢lim moznost vcitit se do organizace a jejich hodnot, takze se

mohou Iépe rozhodnout, zda jim bude prace v organizaci vyhovovat, ¢i nikoliv.

Dobtfe provadéné Assessment centre miize vést k lepsi pfedpovédi budouciho
pracovniho vykonu a budouciho pokroku u pracovnika neZ posuzovani uchazece
provadéné liniovymi, ¢i dokonce personalnimi manaZery béZnym, tradi¢nim a Casto

nekvalifikovanym zptsobem.™
2.2.3 ZlepSovani a efektivnost ziskavani a vybéru

Prvni zésadou politiky by mélo byt vybirani pracovnika pouze na zéklad¢ jeho

schopnosti vykonavat usp&$né praci na obsazovaném pracovnim misté."

Pti ziskavani a vybéru pracovnikl 1ze pouzit ptistupu charakteristického pro moderni

tizeni lidskych zdrojh, ktery spociva v tom, Ze se vénuje mnohem vice péce tomu, zda

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 343-361
1> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 1997, s. 146
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uchazeci splituji nejen pozadavky daného pracovniho mista, ale i pozadavky organizace
jako celku. Tyto pozadavky zahrnuji oddanost a schopnost efektivné pracovat jako ¢len

tymu.
2.2.4 Reference'®

Jakmile je ukoncena faze pohovort a testovani, je tieba predbézné rozhodnout, kterému
z uchazeCli nabidneme zaméstnani. Tuto nabidku pak ucinime telefonicky nebo
pisemné. Muze byt ,,podminéna pfiznivymi referencemi* a uchaze¢ by o tom mé¢l byt
samoziejm¢ informovan. Jestlize existuje vice nez jeden vhodny uchaze¢ pro dané
pracovni misto, pak lze jen doporucit, abychom si jednoho nebo dva uchazece nechali

V rezerve.

Smyslem referenci je ziskat divérnou konkrétni informaci o budoucim pracovnikovi

a nazory na jeho charakter a vhodnost pro dané pracovni misto.

Konkrétni informace je zfejma a podstatnd. Je prost¢ nezbytnd pro ovéfeni povahy
pfedchoziho zaméstnani, doby zaméstnani, divodii odchodu ze zaméstnani (pokud je to
relevantni), vyse platu ¢i platového tarifu a mozna i nékterych charakteristik pracovniho

chovani (napf. pfitomnost v praci / absence).

Reference zpravidla uskuteciiujeme prostfednictvim pfedem nadefinovaného dotazniku,

ktery zaSleme osobé¢, ktera je nam ochotna poskytnout informace.

Na trhu existuji také firmy, které se zprostiedkovanim referenci zabyvaji.

Priklad dotazniku je uveden v pftiloze.

2.3 Orientace pracovnikii jako adaptaéni a vzdélavaci aktivita'’

Dulezitym procesem spojenym s pfijetim nového pracovnika je tzv. orientace, coz je
jeho seznamovani s podnikem, jeho tukoly, podnikovym stylem prace, podnikovou

technologii a podminkami, za jakych bude vykonéavat svou praci.

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 364
" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 1997, str. 154
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Hlavnim smyslem orientace pracovnika je, aby se pokud mozno co nejrychleji a bez
strestt zaradil do firemniho kolektivu, adaptoval se na podnikovy styl prace, osvojil si

potfebné pracovni dovednosti a znalosti a ztotoznil se s firemnimi cili.

Uvadéni novych pracovnikii do organizace spociva v procedurach charakteristickych
pro den, kdy pracovnik nastupuje do podniku, a dale pak v procedurach, které¢ maji
novému pracovnikovi poskytnout zékladni informace, které potfebuje k tomu, aby se
rychle a vhodnym zptsobem v podniku adaptoval a zacal pracovat. Uvadéni novych

pracovnikl do organizace ma Ctyfi cile:

e pickonat pocatecni faze, kdy se vSechno novému pracovnikovi zd4 neobvyklé,
cizi a neznamé;

e rychle vytvofit v mysli nového pracovnika ptiznivy postoj a vztah k podniku tak,
aby se zvysila pravdépodobnost jeho stabilizace;

e dosahnout toho, aby novy pracovnik podaval zadouci pracovni vykon v co
nejkrat$im mozném Case po néstupu;

e snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.
2.3.1 Diilezitost péce vénovana uvadéni pracovnikia do organizace

Uvédéni pracovnikil do organizace je dulezité z divodi sniZzovani nakladf a problému
spojenych s odchody nedavno pfijatych pracovnikii. Pravdépodobnost, Zze pracovnici
odejdou béhem prvnich nésledujicich mésici po nastupu do organizace, je relativné

velkd. Néklady, které s tim souviseji, se t}'/ka.ji:18

e Nakladd na ziskdvani nadhradnich pracovniki

e Naklady na jejich uvedeni do organizace

e Naklady souvisejici s doCasnym pokrytim prace na uvolnéném pracovnim miste,
nez je znovu obsazeno

e Naklady zvySené kontroly nového pracovnika a napravovani jeho chyb

e Tyto ndklady mohou byt znac¢né. Pochopitelné tedy stoji za to se snazit

0 omezeni takovych nakladd. Prvni dojem je dilezity stejné jako dojem z

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 396
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prvnich Ctyf tydnii zaméstndni. Proto se vyplati vénovat pozornost uvadéni

pracovniki do organizace.
ZvySovani oddanosti™

Oddany pracovnik je ten, ktery se identifikuje s organizaci, chce v ni zlstat a je
piipraven v zajmu organizace usilovné pracovat. Prvnim krokem k ziskani oddanosti je
piedstavit organizaci jako takovou, pro kterou stoji za to pracovat, a soustavné tento

prvni dojem béhem prvnich tydnti upeviiovat.
Objasnovani psychologické smlouvy

Psychologicka smlouva vytvaii zdkladnu pro zaméstnanecké (pracovni) vztahy, a ¢im
jasngjsi je od samého pocatku, tim lépe. Systém uvadéni pracovnika do organizace
muze ukézat, co organizace ocekava, pokud jde o normy chovani a hodnoty, které by
mél pracovnik vyznavat. Uvadéni pracovnika do organizace je pfilezitosti, jak
informovat lidi o tom, ,,jak to u nas chodi“, aby se snizila moZnost nedorozuméni,

i kdyZ to ani tak nelze vyloucit.
Urychlovani pokroku v uceni se

Novi pracovnici se museji ucit — aby dosahli pozadované urovné vykonu, je tieba
vénovat jejich uceni uréity Cas. Je jasné, ze délka uceni a jeho intenzita se méni, ale je
dilezité zajistit, aby k nému dochazelo planovité€ a systematicky, a to uz od prvniho dne,
aby se co nejrychleji maximalizoval pfispévek nového pracovnika k plnéni cilt

organizace.
Adaptace na socidlni prostiedi

Spravné nastavené postupy adaptace urychluji zapracovani, integraci nového
pracovnika do pracovniho kolektivu, zvySuje stabilizaci a motivaci k préci.zo Obecné
prevlada sklon podcenovat toto stadium a jeho dopady na fluktuaci, produktivitu
a pracovni spokojenost. Novi pracovnici se rychleji zafadi a najdou si spravny vztah

k praci v organizaci, pokud prob&éhne hladce proces jejich socializace, tedy adaptace na

19 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 396
20 VEBER, J., SRPKOVA, J. Podnikani malé a stfedni firmy, s. 149
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nové socialni prostiedi. Socialni aspekty prace — vztahy se spolupracovniky — jsou pro
mnoho lidi velmi dtlezité. AvSak mira, v jaké mohou pracovnici piimo ovliviiovat
kvalitu této adaptace, mize byt Casto omezend, ale je to rys uvadeéni do organizace,
jemuz by méla byt vénovana pozornost pokud mozno pravé v ramci systému ci
programu uvadéni pracovnika do organizace, jimz se budeme zabyvat pozdé&ji a ktery se
tyka pftijeti, dokumentace, uvodni informace, uvedeni na pracovisté, formalnich

informacnich kurzl pro nové pracovniky a jejich formalniho a neformalniho vzdélavani.

2.3.2 Vzdélavani novych pracovniki pri vykonu przice21

Vétsina novych pracovnikt, kteii nebyli zafazeni do formalnich vzdé€lavacich programd,
se bude vzd¢lavat pfi vykonu prace na pracovisti, 1 kdyz za Ucelem ziskani urcitych
dovednosti nebo znalosti mtize byt i toto vzdélavani doplnéno zvlastnimi kurzy mimo
pracovisté. Vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace mize byt ndhodné, neucinné
a miize znamenat plytvani. Proto je velmi zddouci planovity, systematicky pfistup. Ten

muze zahrnovat:

e analyzu pracovniho mista nebo dovednosti za ucelem konkretizovani ptipravy
vzdélavani;

e vstupni posouzeni toho, co novy pracovnik potiebuje znat;

e vyuziti urenych spolupracovnikli jako radcii a mentorti — tito jedinci by méli
byt vySkoleni v tom, jak tuto svou roli vykonavat;

e koucovani ze strany vedoucich tyml nebo specidlné ustanovenych
a vyskolenych utvarovych vzdélavateld;

e zvlastni povéfeni ukolem.

Toto vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace mizZe byt doplnéno samostatné fizenym
vzdélavanim, e-learningem (vzdélavanim pomoci pocitaci) a poskytovanim rad

Sl it s 22
tykajicich se ptilezitosti k u€ent.

2L ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 400
22 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. 2007, str. 400
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3 Motivace

Pojem motivace? vyjadiuje skutecnost, ze v lidské psychice plisobi specifické, ne vzdy
zcela uvédomelé ¢i uvédomitelné vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty ¢innost
clovéka orientuji, aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se projevuji

v . , e , . , . , s 24
vV podob¢é motivovanych ¢innosti, motivovaného jednani.
Motivace a vykon, tikoly a emoce”

V pracovnim procesu se nejspiSe bude spojovat motivace a vykon. Jednad se tedy
0 motivacni vliv nadéje na Gspéch a strachu z neuspéchu, ktery zavisi na zkuSenostech

vcetné vychovy v rodin¢€ a na mnoha dal$ich Cinitelich.
Existuji tedy dva typy lidi s ohledem na jejich vykony:
typ orientovany na dosahovani uspéchu a
typ orientovany na vyhybani se netispéchu

Tyto typy se objevuji uz u skolakli a projevuji se v pracovnich a jinych ¢innostech
rozdilnym vztahem K ukolim. Je tieba brat v Givahu, Ze vykon a jeho kvalita je dana

jednak Urovni motivace, ale také urovni ptisluSnych schopnosti, takze plati:
Vykon = schopnosti x motivace.

Plati, ze 1id¢ se silnou potiebou vykonu preferuji ukoly stfedni obtiznosti; lidé se slabou

potiebou vykonu preferuji bud’ velmi lehké, nebo velmi tézké tikoly.

Obecné rozliSujeme dvoji druh motivace chovani:

. vnitini, vyjadieny pojmem potieba, resp. motiv, a
. vnéjsi, vyjadieny terminem ukol, jimz se zde rozumi vnéj$i pozadavek na

urcitou ¢innost subjektu, napt. aby vykonal urcitou praci.

2% Pojem motivace vychazi z lat. ,,movere“ = hybat, pohybovat
* BEDRNOVA, E., NOVY, L, a kol. Psychologie a sociologie Fizent, s. 241
» NAKONECNY, M. Motivace lidského chovant, s. 122
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V tomto smyslu se pak da hovofit o motivujici funkci tkolu, pokud za jeho splnéni

muze subjekt ocekavat urcitou odmeénu, jiz mize byt 1 vyhnuti se trestu.

Typickym ptikladem je pracovni ¢innost: naprostd vétSina lidi pracuje proto, aby si
vydélala penize na uspokojovani potieb, které maji, a jen u nékterych mizeme hovofit
0 potieb¢ prace ve smyslu vySe uvedené motivace. Se zadavanim ukolu jsou proto
spojovany urcité vnéjsi pobidky, které se oznacuji jako motivatory a jejichz nejznamé;jsi
formou je financni odména za vykonanou praci (mzda). Se splnénim tikolu mohou byt
spojeny oviem i ur¢ité motivy, jako jsou kompetence, prestiz, vykon atd. Ukolova

motivace ma tésny vztah k vykonové motivaci.

3.1 Teorie motivace®®

Motivacni teorie zkoumaji proces motivovani, proces utvareni motivaci. Vysvétluji,
proc¢ se lidé pfi praci chovaji uréitym zpisobem, pro¢ vyvijeji urcité usili v konkrétnim
sméru. Rovnéz popisuji to, co mohou organizace udé€lat pro to, aby lidé uplatnili své
schopnosti a vyvinuli tsili zpiisobem, ktery podpofi splnéni cilii organizace i uspokojeni

jejich vlastnich potieb.
3.1.1 Teorie potieb

Na zakladé vyzkumu lidskych potieb identifikovali pfistup k motivaci:
e Maslow (1954)
e Alderfer (1972)
e McClelland (1975)

31.11 Maslowova hierarchie poti‘eb

Tato teorie klasifikace potfeb je zfejmé nejslavnéjsi a rozdéluje pét hlavnich kategorii

potieb hierarchicky uspotadanych:

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 219
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Potieba seberealizace
Potieba uznani, ucty
Potieba lasky, pfijeti, spolupatfi¢nosti
Potieba bezpeci a jistoty
Zakladni télesné, fyziologické potieby
Obrazek 1: Maslowova pyramida (Zdroj: http://cs.wikipedia.org/wiki/Maslowova_pyramida)
Maslowova pyramida (potieb)®’ je hierarchie lidskych potieb, kterou definoval
americky psycholog Abraham Harold Maslow v roce 1943. Podle této teorie ma cloveék

cvwvr

pomyslnou ,,pyramidu‘):

1. fyziologické potieby (potieba vody, kysliku, potravy a sexu)
2. potieba bezpeci, jistoty (potfeba ochrany proti nebezpeci a nedostatku
fyziologickych potieb)

3. potieba lasky, pfijeti, Sounalezitosti (potieba lasky a pratelstvi)

4. potieba uznani, Gcty (potieba mit stabilni a pevnou sebeuctu a prestiz, tj. touha
po uspéchu, sebediivére, nezavislosti, svobod¢ a touha po respektu od ostatnich
lidi, uznani, pozornosti, ocenéni)

5. Seberealizace (potieba rozvijet potencial a dovednosti)

Prvni potfeba musi byt uspokojena vzdy a oznacuje se jako potieba existence. Dalsi
Ctyfi potieby jsou potfeby nedostatkové a ¢lovek musi mit uspokojenou potfebu na
niz§im stupni, aby mohl postupovat k uspokojeni dalSich. Nejvyssi potiebou je
seberealizace, jde o potiebu naplnit svoje schopnosti a uskuteCnit svoje zaméry.
Seberealizovani lidé si vSeobecné vazi zivota, maji svou vlastni vnitini etiku,

nepodsouvanou okolim, jsou tvofivi a spontanni v mysleni.

Zakladem téchto teorii je pfesvédceni, Zze neuspokojena potfeba vytvaii napéti a stav
nerovnovahy. K opétovnému nastoleni rovnovahy je tfeba rozpoznat cil, ktery uspokoji
tuto potiebu, a vybrat zplisob chovani, ktery povede k dosazeni uvedeného cile. Kazdé
chovani je tak motivovano neuspokojenymi potiebami. VSechny potteby vSak nejsou

pro danou osobu stejn¢ dulezité a mezi potiebami a cili neexistuje zadny jednoduchy ¢i

2" http://cs.wikipedia.org/wiki/Maslowova_pyramida
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absolutni vztah. Tato teorie fika, Zze v ptipad¢ uspokojeni nizSi potieby se stava
dominantni potieba vyssi, a jedinec tak chce uspokojit tuto vyssi potfebu. Z toho
vyplyvé, Ze pouze neuspokojend potfeba mize motivovat chovani. To, ze se ¢loveék
angazuje pro urcity cil, plyne z jeho osobni motivace. Kazda osoba ma subjektivné jiné
cile a jinou energii a je ochotna pro tento cil a jeho sledovani vynalozit jiné usili.
A angazujeme se zpravidla, kdyz se nam to vyplaci, pokud svym chovanim dokazeme
né¢im pohnout. V této souvislosti hovotfime o principu vlastni G¢innosti. To znamena,
ze kazdy Cloveék je vice ¢i méné silné presvédCen o tom, ze dokdze véci ovlivnit,

zapusobit na to, co ho obklopuje, a to natolik, aby nastaly dusledky, které si pteje.

To, jak siln¢ se pro néco angazujeme, zalezi na dvou vécech: na na$i soukromé
motivaci, kterou pro dosazeni daného cile uplatnime, a na aktudlni Grovni energie

(fyzické i psychické), kterou dokazeme pro sledovéni tohoto cile vynalozit.?®

Bohuzel jsou pfistupy k motivovani lidi pfili§ casto podepteny zjednoduSenymi
pfedstavami o tom, jak motivace funguje. Proces motivace je mnohem komplikovanéjsi,
nez se mnozi lidé domnivaji. Lidé maji rtizné potieby, stanovuji si rizné cile, aby své
potfeby uspokojili, a podnikaji rizné kroky ke splnéni téchto cili. Je mylné se
domnivat, ze jeden pfistup k motivovani bude vyhovovat vSem lidem. Motivovéani bude
S nejvétsi pravdépodobnosti fungovat efektivné, bude-li zalozeno na fddném poznani

a pochopenti toho, co je ve hte.
3.12 Proces motivace

Co je motivace? Motiv je diivod pro to, abychom néco udélali. Motivace se tyka

faktorti, které ovliviiuji lidi, aby se urcitym zptisobem chovali. Tfi sloZky motivace jsou:

e Smér — co se néjaka osoba pokousi udélat
e Usili — s jakou pili se o to pokousi

e Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi

% NIERMEYER, R., SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005, str. 23
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Potreba Podniknuti kroku

\ Dosazeni cile

Obrizek 2: Proces motivace (Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii.

2007, s. 220)

Tento model ukazuje, Ze je motivace iniciovana védomym nebo mimovolnym zjisténim
neuspokojenych potieb. Tyto potieby vytvareji piani dosdhnout nééeho nebo néco
ziskat. Nasledné jsou stanoveny cile, u nichz je pfedpokladano, ze tato ptani a potieby
uspokoji, a voli se cesty nebo zplsoby chovani, od nichz se ocekava, ze povedou
k dosaZeni stanovenych cilt. Jestlize je ur¢itého chovani dosazeno, je pravdépodobné,

ze chovani, které vedlo K cili, se piisté zopakuje, pokud se objevi podobna poticba.
3.1.3 Typy motivace®
Existuji dva typy motivace:

e Vnitrni motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby
se ur€itym zpisobem chovali nebo aby se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory
tvoti odpovédnost (pocit, ze prace je dulezita a ze mame kontrolu nad svymi
vlastnimi moznostmi). Autonomie (volnost konat), ptilezitost vyuzivat a rozvijet
dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétnd prace a pfilezitost postupu
v hierarchii pracovnich funkei.

e Vnéjsi motivace — 10, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji
odmeény, jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povySeni, ale také tresty, jako

napft. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika,*

3.14 Zasady asp&§ného motivovani®:

Motivy riznych lidi se liSi. Vime, Ze to, co plsobi siln€¢ na jednoho ¢loveéka, nemusi

druhého vibec ovlivnit — lidé snegativnim postojem k praci potiebuji castou

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 220
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 221
3 BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. 2003, s. 23

29



a daslednou kontrolu. Vedouci musi neustale zdlraziiovat ohrozeni, které nastane

Vv ptipad¢€ neplnéni povinnosti.

o Systém odmén a trestii je vhodnou motivaci pro lidi se stiedni urovni pracovni
mordlky — vedouci je nemusi az tolik kontrolovat, protoze védi, Ze za dobré
vysledky je ¢ekd odména. Jde vlastné o obchodovani — zaméstnanec prodava
SVou praci, firma ¢i vedouci za ni dava odpovidajici odménu.

o Nejlepsi pracovnici jsou motivovani projevy ucty, divéry a participace —
nepotitebuji dohled a kontrola by méla byt jen minimalni. Dokdzou ocenit uznani
schopnosti, které¢ nadfizeny projevuje, jeho divéru ve své schopnosti, ndrocny
samostatny ukol, kterym jsou povéfeni, i zajem vedouciho o jejich nazory.

o Cim vyssi je uroveii pracovnich schopnosti, tim vy$$i volnost by mél pracovnik
dostat — zacinajici pracovnik oceni ¢astou pomoc a radu vedouciho. ZkuSeny
pracovnik naopak vyzaduje prostor pro vlastni rozhodovani a samostatnost
S minimalnimi zésahy nadfizenych.

o Osobni piiklad vedouciho je zvlasté silny motivacni ndstroj — $¢f muze tézko
ocekavat od podfizenych iniciativu a vysoky vykon, pokud sam pfistupuje ke
své praci lezérné. Jeho vytrvalost, iniciativni pfistup k problémiim a diislednost

I 7 ’ r 2
se naopak stavaji vzorem pro ostatni pracovniky.

Teorie zaméiené na proces — zamétuji se na psychické procesy ovlivitujici motivaci

a souviseji s o¢ekavanim a vnimanim spravedlnosti. Teorie zaméfené na proces mohou

byt pro manaZery nepochybné uZitecn&j$i neZ teorie potieb, protoZe poskytuji

realistict&j§i voditko pro metody motivovani lidi. P¥islusné procesy jsou:>

e Ocekavani — sila o¢ekavani miiZze byt zaloZena na dosavadnich zkuSenostech, ale
jedinci se cCasto dostdvaji do situaci novych — zména zaméstnani, systém
odménovani nebo pracovni podminky vnucené managementem — V nichz

dosavadni zkuSenosti nejsou pfiméfenym voditkem pro situaci souvisejici se

%2 BELOHLAVEK, F. Desatero manazera. 2003, s. 24
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 226
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3.15

zménami. Za téchto okolnosti mize dojit ke snizeni motivace. Ta je mozné jen
tehdy, je-li vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potieb, a jestlize hodnota
odmény stoji za usili. Cim vétsi je tedy hodnota n&jakého souboru odmén a ¢im
vyssi je pravdépodobnost, ze ziskani téchto odmén zavisi na usili, tim veétsi usili
bude do dané situace investovano.

Teorie cile — tvrdi, Ze motivace a vykon jsou vys$si, jsou-li jednotliveim
stanoveny specifické cile, jsou-li tyto cile naro¢né, ale piijatelné a existuje-li
odezva (zpétna vazba) na vykon. Dulezita je participace jednotlivcl na stanoveni
cile, nebot” je to nastroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vyssich cili. Narocné
cile musi byt odsouhlaseny a jejich plnéni musi byt podporovano vedenim.
Teorie spravedlnosti — zabyva se tim, jak lidé vnimaji, jakym zplisobem se
S nimi v porovnani s jinymi lidmi zachazi. Spravedlnost zachazeni znamena, ze
je snim zachazeno stejné jako s jinou skupinou lidi nebo jako s odpovidajici
jinou osobou. Spravedlnost se tyka pocitl a vnimani a jde vZzdy o porovnani.
Teorie spravedInosti ve skutecnosti tvrdi, ze lidé budou 1épe motivovani, jestlize
se snimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani, jestlize nastane opak.
Existuji dva typy spravedlnosti: distributivni spravedlnost, kterd se tykéa toho,
jak lidé citi, Ze jsou odménovani podle svého pfinosu v porovnani s ostatnimi,
a procedurdlni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak pracovnici vnimaji

spravedlnost postupil pfi povySovani, hodnoceni a disciplinarnich zaleZitostech.

Vztah mezi motivaci, spokojenosti s praci a vykonem®*

Zakladni poZadavky tykajici se spokojenosti s praci mohou zahrnovat vyssi plat,

spravedlivy systém odménovani, realné piileZitosti k povySeni, dostateCny stupen

socialni interakce pfi praci, zajimavé a rozmanité tkoly a vysoky stupeii kontroly nad

tempem a metodami prace. Mira spokojenosti zaméstnancii zavisi vSak do zna¢né miry

na jejich vlastnich potiebach a ocekavani a na prostiedi, ve kterém pracuji.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 228
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3151 Spokojenost s praci

Termin ,,spokojenost s praci® se tyka postoju a pocitd, které lidé maji ve vztahu ke své
praci. Pozitivni a pfiznivé postoje k praci signalizuji spokojenost s praci, naproti tomu
negativni postoje signalizuji nespokojenost s praci. Miru spokojenosti ovliviiuje ,,pocit
z toho, ze jsme akceptovani skupinou pracovniki a ze do ni patfime prostiednictvim

oddanosti spolecnym cilim®.
3.1.5.2 Faktory ovliviiujici spokojenost s praci

Uroven spokojenosti s praci je vnitinimi a vn&j$imi motivaénimi faktory, kvalitou
fizeni, socidlnimi vztahy s pracovni skupinou a mirou, V jaké jsou jedinci ve své praci
uspésni  ¢i neuspésSni. Ke spravnému a uvédomélému chovani, které pfispiva
Kk GspéSnosti firmy, nejpravdépodobnéji dochazi tehdy, jsou-li pracovnici dobie
motivovani, maji pocit zavazku k organizaci a prace jim piinadsi vysokou miru
uspokojeni. Hlavnimi faktory jsou pfilezitost ke kariéfe, moznost ovliviiovat svou praci,

tymova prace, podnétnost a naro¢nost prace.
3.153 Spokojenost mezi praci a vykonem

Presvédéeni, ze rast spokojenosti s praci vede ke zlepSeni vykonu, je vSeobecné
uzndvané a na prvni pohled se jevi jako logické. Je nutné ale fict, Ze to neni
spokojenost, co vede k vysokym vykoniim, ale naopak vysoky vykon, ktery vede ke
spokojenosti s praci, a Ze spokojeny pracovnik neni nutné produktivnim pracovnikem,
aten, kdo odvadi hodné prace, nemusi byt nutn¢ spokojenym pracovnikem. Lid¢ jsou
motivovani k tomu, aby dosahovali urcitych cilt, a budou spokojeni, kdyZ téchto cilii
dosédhnou zlepSenym vykonem. Mohou byt dokonce spokojenéjsi, kdyz jsou pak
odménovani odmeénami piichazejicimi zvnéjsku nebo vnitin€ pocitovanymi odménami
souvisejicimi s pocitem uspéSnosti. To naznacuje, ze zlepSeni vykonu lze dosdhnout,
poskytneme-li pracovnikim pfileZitost k vykonu a zajistime-li, Ze budou mit znalosti
a dovednosti k tomuto vykonu potfebné, a budeme-li je za tyto vykony odménovat

pomoci penéznich a nepenéznich odmén.
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3.154 Zkoumani spokojenosti s praci35

Uroveti spokojenosti s praci 1ze zkoumat pomoci anket. Existuji &tyfi metody jejich

realizace:

1. Pouziti strukturovanych dotaznikii — ty mohou byt rozdany vSem pracovnikiim
anebo jen ur¢itému vzorku. Lze provadét i benchmarking s jinymi organizacemi.
Ke standardizovanému dotazniku lze ptidat otazky, které jsou pro danou firmu
dilezité.

2. Pouziti rozhovoru — muze jit o rozhovory pouzivajici otazky s otevienym
koncem anebo rozhovory jdouci do hloubky, kde je mozné diskutovat o Sirokém
okruhu zalezitosti, anebo muzeme vyuzit polostrukturovanych rozhovort, kde je
jakysi seznam bodl, jichz by se mél rozhovor tykat. Dava se piednost
individudlnim rozhovortim, protoze ty z vétsi pravdépodobnosti odhali skutec¢né
nazory, jsou vSak drahé a ¢asové ndrocné a neni snadné je analyzovat. Naproti
tomu diskuse vedené prostiednictvim konkrétné zaméfenych skupin jsou
rychlym zptisobem kontaktu s velkym mnozstvim lidi, ale vysledky neni mozné
pausalizovat, protoze né&ktefi jedinci maji problém se vyjadiovat nebo
prosazovat svllj ndzor na vetejnosti.

3. Kombinace dotazniku a rozhovoru — idedlni zpisob, protoze kombinuje
kvantitativni idaje z dotazniku s kvalitativnimi udaji z rozhovorti. Doporucuje
se, aby rozhovory byly doprovazeny néjakymi do hloubky jdoucimi rozhovory,
a to dokonce i tehdy, kdyz z Casovych divodl zkouméme ndzory jen
u omezeného vzorku lidi.

4. Vyuziti diskusnich skupin — diskusni skupina zamétend na urcité zalezitosti je
reprezentativnim vzorkem spolupracovniki, jejichz postoje a ndzory tykajici se
organizace a jeji prace se Setfi. Podstatnymi rysy takovéto diskusni skupiny je

strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a divérnost.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 220

33



3.1.55 Posouzeni a vyhodnoceni V)'fsledkl"l36

Je zajimavé, Ze pokud se piimo zeptate lidi, zda jsou se svou praci spokojeni, mnozi
teknou, ze vcelku ano. Mnozi pracovnici se jiz smifili se svou praci celkové, i kdyz
nemaji radi nékteré jeji stranky, a nemaji zadnou skute¢nou touhu délat néco jiného.
A tak jsou v ur¢itém smyslu dostate¢né spokojeni na to, aby pokracovali, i kdyZ si ob¢as
sté¢zuji. Celkové, obecné ukazatele spokojenosti tak nikoliv vzdy odhaluji vSechno
skute¢né zajimavé. Abychom mohli rozhodnout, zda je, ¢i neni potfeba néco udélat, je
okolnosti bude dotaznik ukazovat pouze linii, kterou bychom méli sledovat. Z tohoto
divodu jsou vyhodna setkani s jednotlivci nebo diskuse v diskusnich skupinach, protoze

umoziiuji do hloubky prozkoumat jakykoliv vznikly problém.*

3.1.5.6 Motivace a penize38

Penize ve formé mzdy, zvlaStni finanéni odmény, bonusu apod. jsou nejobvyklejsi

vnéj$i odmeénou.

Penize samy nemohou ¢lovéka plné uspokojovat a nemuseji mit zddny vnitini vyznam,
ale nabyvaji znacné motivujici sily, protoze symbolizuji mnoho nehmotnych cili. Dfive
¢1 pozdéji 1 sebevétsi obnos penéz ztrati svilj kratkodoby stimulujici €inek. Na druhé
stran¢ piili§ maly plat mize ¢lov€ka demotivovat. Spolupracovnici budou nespokojeni
a budou pracovat bez chuti, jestlize zjisti, Ze stejné vykony jsou v jinych podnicich

honorovany Iépe.

Penize nepochybné uspokojuji urcité zakladni potieby a nejen je. Zejména se jedna

0 nésledujici potieby:*

e Potfeba kvalitniho Zivota a bydleni: jidlo, piti a bydleni jsou v naSich

vvvvv

ktery si mize dovolit ten, ktery ma odpovidajici piijem.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, str. 229

3 Tamtéz, s. 230

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 231

% NIERMEYER, R., SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005, s. 86
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e Potieba bezpeci: materidlni zabezpe€eni: materialni zabezpeceni nam piinasi
pocit jistoty a bezpe¢i. Kdyz vime, Ze ndm naSe pracovni misto poskytuje
moznost poctiveé si vydélat na pfiméfené materialni zabezpeceni, budeme spiSe
citit potiebu se v praci angazovat.

e Uznani a spoleCenska vaznost: tato potfeba neni pfirozen¢ uspokojovana jen
pfiméfenou penézni odménou. Aspekt uznani a vaznosti je soucasti odménovani,
a sice vtom smyslu, Ze vysoké vykony jsou honorovany odpovidajici
protihodnotou.

e RUzné moznosti seberealizace jsou zkomponovany zejména v inovativnich

systémech odmétiovani.*°

Nicméné penize poskytuji prostfedky k dosazeni fady riznych cill. Jestlize ptichazeji
pravidelné, zfeteln¢ uspokojuji zékladni potieby pteziti a bezpeci. Mohou také
uspokojovat potiebu sebelicty a postaveni — penize vds mohou dostat na urovei
odliSujici vas od vaSich spolupracovnikli a mohou vam ziskat urcitou prestiz. Penize
uspokojuji méné Zadouci, ale stale rozSifenéjsi pud touhy po majetku a chamtivost.

V neposledni fadé mize byt zvySeni platu kompenzaci za zivot zbaveny citi a hlubsich
emocionalnich vztaht. Piikladem je zaneprazdnény manazer, ktery kupuje luxusni

darky své manZelce a détem jako kompenzaci, ze stile neni doma.

Penize tedy mohou pfinést za spravnych okolnosti pozitivni motivaci nejen proto, Ze
lid¢ je potiebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize slouzi jako vysoce hmatatelny nastroj
uznani. Lze také konstatovat, Ze penize mohou byt vyznamnym faktorem, ktery
pfitahuje lidi do organizace, a Ze jsou jednim z faktorQ, které ovliviuji jejich setrvani
v organizaci. Ale Spatné vytvofeny a Spatné fizeny systém odménovani miZze
demotivovat. Jinymi slovy, odména by méla byt provdzana s Usilim nebo mirou
odpovédnosti a lidé by neméli dostdvat méné penéz, nez si v porovnani se svymi

spolupracovniky zaslouzi.

40 NIERMEYER, R., SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. 2005, s. 86
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4

Strategicky rozvoj lidskych zdroji

Strategicky rozvoj lidskych zdroji znamena takové zavadéni, fizeni a usmérnovani

procest, které vSechny jedince a tymy vybavuje dovednostmi, znalostmi a schopnostmi,

které potiebuji, aby byli schopni plnit soucasné i budouci Ukoly pozadované

organizaci.*!

4.1

Zakladnim cilem je strategicky rozvoj schopnosti lidskych zdroji v souladu
s pfesvédcenim, ze lidsky kapital je nejvétsi konkurencni vyhoda. Jednim
Z primarnich cili fizeni lidskych zdrojt je vytvéareni podminek, v nichz se bude
realizovat skryty potencial pracovniki a zajisti se tim jejich oddanost
zalezitostem organizace.

Rozvoj lidskych zdroji ptfedstavuje hlavni ptispévek k Gspésnému plnéni cila
organizace a znamena, ze investice do n&j prospivaji vSem stranam
zainteresovanym na organizaci.

Rozvoj lidskych zdroji by mél byt vzdy spojen s vykonem — mél by byt
vytvofen tak, aby vedl ke konkrétnimu zlepSovani podnikového, tymového
a individudlniho vykonu a rozhodujicim zplisobem pfispél ke koneénym

vysledkiim organizace.

Podstata spoluprace

Pfi spolupraci na rozvoji jednotlivych dovednosti plsobi aktivity spolupracujicich

pracovnikll v souladu, sméfuji spole¢né k dosazeni urcitého vysledku. Proto je

spoluprace motorem k naplnéni urcitych zajma ucastnikd. Vysledek, ke kterému

spoluprace sméfuje, by mél piinaset kladné hodnoty v oblasti téchto zajma.*

2

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2007, s. 443
*2 PLAMINEK, J. Tymova spoluprace a hodnoceni lidi, s. 16
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4.2 Tymova prace

Tym je mala skupina lidi se vzajemné se dopliiujicimi dovednostmi, ktefi jsou oddani
spolecnému ucelu, pracovnim cilim a pfistupu k praci, za néz jsou vzajemné

odpovédni.

Spoluprace je urcitym zptisobem vztahového chovani, ale také dalezitym cilem vétSiny

lidrd, at’ uz jsou to trenéfi sportovnich klubt, ¢i manazeti projektovych tymu.
4.2.1.1 Charakteristika efektivnich tymi

e Tymy jsou ve vétsin€ organizaci zdkladni pracovni jednotkou. Spojuji v sobé
dovednosti, zkuSenosti a pohledy n¢kolika lidi.

e Tymova prace se uplatiuje jak v celé organizaci, tak v jednotlivych tymech.
Ptedstavuje ,,soubor hodnot, které povzbuzuji takové chovéni, jako je
naslouchani a kooperativni odezva na néazory vyjadfované ostatnimi,
poskytovani moznosti ostatnim lidem, aby vyjadfili své pochybnosti,
poskytovani pomoci tém, ktefi ji potfebuji, a uzndvani zajmad a uspéchi
ostatnich®.

e Tymy jsou vytvafeny, aktivizovany a dostavd se jim energie na zéklade
vyznamnych a ndro¢nych pracovnich tkola.

e Tymy podavaji vétsi vykon neZ jednotlivel pracujici osaméle nebo ve velkych
podnikovych skupinach piedev§im tehdy, jestlize prace vyzaduje Sir§i $kalu
dovednosti, asudkt a zkuSenosti.

e Tymy jsou pruzné a reaguji na ménici se udalosti a pozadavky. Mohou se
prizptisobovat novym informacim a tkolim rychleji, presnéji a efektivnéji nez
jedinci chyceni v siti rozsahlejSich podnikovych celki.

e Vysoce vykonné tymy investuji mnoho €asu a Gsili na zkoumani, formulovani
a projednavani smyslu své existence a svych ukold, provadénych jak kolektivné,
tak individudlng. Tyto tymy jsou charakteristické hlubokou oddanosti svému

o . 43
ristu a uspéchu.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt. 2007, str. 253
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4212 Disfunkéni tymy

Uvedené charakteristické rysy jsou ponckud idealistické. Tymy takto nepracuji.

Z hlediska efektivniho fungovani mohou selhat nasledujicimi zptisoby:

e Atmosféra miize byt nepfirozend a preformalizovana.

e Bud’ se piili§ ¢asto vedou diskuse, které nevedou k ni¢emu, nebo diskusi brani
dominantni ¢lenové tymu.

e Clenové tymu ve skute¢nosti nevédi, co maji délat, a neznaji cile a standardy,
jejichz plnéni se od nich ocekava.

e Lidé¢ si navzajem nenaslouchaji.

o Casty je nesouhlas a vétinou souvisi spiSe s osobnosti nebo s odlisnym ndzorem
nez s rozumnou diskusi o alternativnich hlediscich.

e Rozhodnuti nejsou pfijimana spolecné Cleny tymu.

e Existuji dikazy o otevienych osobnich tutocich nebo o skrytém osobnim
nepratelstvi.

e Lid¢ nepocit'uji svobodu k vyjadfovani svych nézori.

e Jednotlivi ¢lenové tymu se vyhybaji praci nebo je jim to umoZiovano
a nechdavaji ostatni pracovat za sebe.

e V tom, jak ¢lenové tymu pracuji, je malo flexibility — lidé maji sklon vyuzivat
jen urcity okruh svych dovednosti nebo vykonavat pouze urcity druh ukolt
a existuje malo diikazi o viceoborovosti.

e Vedouci tymu ovlada tym; vice pozornosti se vénuje tomu, kdo fidi a kontroluje,
nez vlastnimu vykonavani prace.

e Tym urluje své vlastni standardy a normy, které nemuseji byt v souladu

a normami organizace.
4213 Model tymovych roli*!

V tymech a ve skupindch lidi role pfirozen€ vznikaji nebo jsou do nich formalné
vnaseny. V dobie konstituovanych tymech maji jednotlivi lidé tendenci zaujimat vedle

roli formalnich 1 rizné neformalni role.

* PLAMINEK, J. Tymova spoluprace a hodnoceni lidi. s. 46
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Na jedné stran¢ je moznost hrat urcitou roli limitovana zdédénymi faktory (osobnosti
Cloveka) a zcasti ziejme 1 faktory naucenymi (pfedchozimi velmi hluboce osvojenymi
zkuSenostmi a ndvyky), na druhé stran¢ mize byt vyvolavana a podporovana

kratkodobou ¢i aktudlni situaci v tymu.

o Lidr (stratég) ma Vtomto modelu uUstfedni pozici. Obvykle se vyznacuje
schopnosti kombinovat raciondlni a strategické mysleni s empatii a intuici, byva
vSestranny a vSestranné akceptovatelny, pomérné ¢asto miva vyrazné charisma.

e Myslitel je hravy, kreativni a nezavisly. Diky své racionalni inteligenci pfinasi
do tymu napady a zarodky zmén. Je znatné nezavisly a dokaze snadno
vklouznout do role nezavislého oponenta. Silny tandem mize vytvaret
S charismatickym lidrem.

e Refisér dokaze pripravit cestu myslenek a strategii do praxe, urcit taktiku,
rozdélit operativni ukoly.

o Diktator je problémovym typem, protoze ma zvyk prosazovat vlastni vili na
ukor ostatnich. Vyuzit se da v okamziku, kdy vznikne krize, pokud ze situace
jasné vyplyvaji cile, jichz je tfeba dosahnout, mlize tym z krize vyvést.

e Zasobovac byva zpravidla spoleCensky a komunikativni. Vynikne, kdyz selzou
standardni procesy nebo zdroje.

e Pecovatel se stara o pohodu v tymu. Nemiva velky tah na branku, ale pravideln¢
vynikne, objevi-li se komunikaéni potiZe. Nepfili§ viditelné, ale vyznamné byva
jeho preventivni ptisobeni, jimz piedchazi problémim mezi lidmi.

e Hybatel je motorem tymu zejména tehdy, kdyz jsou standardni podminky.
Hybatel uvadi do praxe myslenky a pozadavky myslitelt, 1idrt a reziséra.

o Dolad’ova¢ je puntickar se systematickym myslenim. Jeho oborem jsou detaily
a dokonalost.

e Specialista zna a ovlada svij obor, jenz je jeho nejvétsim konickem. Je velmi

spolehlivy v ramci své specifikace.

Pro tym je vnitini diversita velmi dilezitd. DalSim potencidlnim konfliktem, ktery

ovSem skupinu drzi spiSe pohromadé¢, je vymezeni skupiny resp. tymu viici okoli.
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4214 Stupné rozvoje tymu45

e Zacleneni — V této etapé vyvoje tymu lidé zjistuji, jestli jsou nebo jestli se citi
byt soucasti tymu. Pokud je urcen lidr skupiny, jeji ¢lenové se budou snazit, aby
je akceptoval jako ¢leny tymu a budou ocekavat, Zze jim bude radit. Atmosféra,
kterou lidr vytvari, i jeho chovani jsou pro dalsi rozvoj skupiny dulezité, protoze
se stanou normou jednani.

e Prosazeni se — pokud mé vétSina Clenti pocit, Ze je jiz soucasti tymu, nastupuje
dynamické prosazovani se. V této etapé se jednotlivi ¢lenové skupiny pokouseji
projevit a uplatnit svoje prednosti. Produktivita jednotlivych ¢lent je velka, ale
skupina jiz neni tak soudrzna. Pro §éfa mize byt situace znacné obtizna, protoze
tym je pomérne produktivni, miize to branit rozpoznani jesté vétsiho potencialu,
ktery m4, a malokdy se dostane dal.

o Spoluprace — ve vysoce produktivnim tymu vyborné funguje spoluprace,
soucasné si takovy tym uchovava urcity stupen dynamického napéti. Nejlepsi

Séfové dokdzou velmi citlivé vyvazovat tyto stranky fungovani tymu.
4215 Koucdovani tymu

Pokud jsme se shodli na tom, Ze cilem je dosaZeni etapy SPOLUPRACE, miizeme
koucovanim tymu jako celku i jeho jednotlivych ¢lenti doséhnout jeho dalSiho rozvoje.
Jaké moznosti mame, pokud se tym nachazi nékde mezi etapou ZACLENENI]
a PROSAZENI?

e Prodiskutovat a shodnout se na spolecnych cilech tymu

e Zacasti a s prispénim vSech ¢lenli tymu vypracovat souhrn zakladnich pravidel
nebo principli fungovani tymu, ptijatelnych pro vSechny jeho ¢leny

e Vymezit ¢as na pravidelna, obvykle v ndvaznosti na planované pracovni porady
realizovana setkani, zaméefend na rozvoj skupiny

e Zjistit ndzor ¢lendl tymu na to, do jaké miry povazuji za Zadouci zcastiiovat se

spolecné riznych organizovanych aktivit

** WHITMORE, J. Kougovani, rozvoj osobnosti a zvySovani vykonnosti. 2002, str. 151
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e Vytvofit podpirny systém umoziujici zabyvat se, na pozadani i divérné,
individudlnimi problémy a zalezitostmi

e Rozvijet spolecné mimopracovni zajmy

e Spolecné si osvojovat nové dovednosti

e Diskutovat o vlastnostech a schopnostech ¢lend tymu

e Skupinova diskuse o smyslu individualnich a kolektivnich aktivit z pohledu
jednotlivych ¢lent tymu*®

Pro tymy je vnitini diverzita velmi dulezita, spolu se spolupracujici skupinou,

a vznikaji dva aspekty, které se staraji o dynamiku skupiny: jde o rozdilné¢ zajmy

a vztahy mezi €¢leny skupiny a rozdily mezi z4jmy ¢lent skupiny a zdjmy celku.

Tyto rozdily se vznikem tymu zcela nezmizi, ba naopak — mohou se kdykoliv

projevit jako konflikty. DalSim potenciadlnim konfliktem, ktery ovSem skupinu drzi

spiSe pohromadé¢, je vymezeni skupiny, respektive tymu vii¢i okoli,
4.2.2 Schopnost vést (leadership), moc, politika a konflikt

Hlavni procesy, které ovliviiuji fungovani organizace, jsou schopnost vést, moc, politika
a konflikt.

Schopnost vést (leadership)47

Schopnost vést 1ze definovat jako schopnost pfesvédCovat ostatni, aby byli ochotni se
chovat jinak. Funkci vedoucich tymi je dosahnout splnéni jim uloZenych ukoli za

pomoci skupiny.
Vedouci a jejich skupiny jsou tedy na sob& vzajemné zavisli.

Vedouci maji dvé hlavni role. Za prvé museji plnit ukol. Za druhé museji udrzovat efek-
tivni vztahy mezi sebou a skupinou a jedinci ve skupiné — efektivni v tom smyslu, ze

napomahaji plnéni ukoli.

Pti plnéni svych roli museji vedouci uspokojovat nasledujici potieby:

*® WHITMORE, J. Kou&ovéni, rozvoj osobnosti a zvySovéani vykonnosti. 2002, str. 160
" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007, str. 253
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e Potreby ukolu — Skupina existuje, aby plnila néjaky spolecny ucel nebo tkol.
Ulohou vedouciho je zajistit, aby byl tento Géel nebo tikol splnén. Pokud tomu
tak neni, ztraceji vedouci diveéru skupiny a vysledkem je zklamani,
nespokojenost, roz¢arovani, kritika a mozna i rozpad skupiny.

e Potreby zachovani skupiny — Aby dosahovala svych cili, musi skupina drzet
pohromadg. Ukolem vedouciho je tedy vytvafet a udrzovat tymového ducha
a moralku.

e Potreby jedincuii — Jedinci maji své vlastni potfeby a ocekavaji, ze je uspokoji
praci. Ukolem vedouciho je byt si védom téchto potieb tak, aby v piipadd

nutnosti mohl podniknout kroky vedouci ke sladéni téchto individualnich potieb.

42



3) Shrnuti ziskanych poznatki

Ziskavani, vybér a adaptace pracovnikll je velmi dulezitou soucasti fizeni lidskych
zdroji. Obecné mize firma mit K ziskavani pracovnikti rizné zdroje: potencialni
zajemce, doporuceni znamych, soucasnych pracovnikill, pracovniky vybrané personalni

agenturou ¢i zaméfenim se na urcitou cilovou skupinu.

Vybér mize vychazet z predbézného vybéru provedené¢ho na zdkladé doporucenych
materidlti, zpifedem urCenych kritérii pro vybér. Abychom piedesli fluktuaci
zaméstnancl a tim zvySeni nakladd spojenych se zbyte¢nym Skolenim, zapracovanim,
s neefektivni praci ¢i s jejich odchodem, je velmi dulezité nepodcenit vybér novych
spolupracovniki. Jako formu vybéru je velmi vhodné pouziti Assessment center

nasledné se zaméfit na rychlé efektivni zapracovani.

Jednou z forem fizeni pii adaptaci novych spolupracovniki a stabilizaci stavajicich je
systém pomoci mékkych technik fizeni. Koucovani, diky kterému zapracovani probiha

rychleji a efektivnéji, je u€innym nastrojem pii adaptaci novych spolupracovniki.
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6 PRAKTICKA CAST

6.1 Piedstaveni spole¢nosti*®

,Dotéeny subjekt* je soudasti finanéni skupiny Raiffeisen v Ceské republice a ma
zazemi nejveétsi soukromé finan¢ni skupiny piisobici na rakouském trhu, jejiz tradice
sahd az do roku 1862. Emblémem a tradi¢ni ochrannou znamkou skupiny Raiffeisen
jsou dv¢ zktizené konské hlavy. Tento znak je po staleti ochrannym symbolem pied
zlem a utrapami. Pro ¢leny skupiny Raiffeisen symbolizuje zavazek byt klientim

stabilni jistotou i garantem nejmodernéjsich sluzeb.
6.1.1 Skupina ,,dotéeny subjekt“ v Ceské republice:

e ,,Dotceny subjekt* a. s.

o Raiffeisenbank a. s.

o UNIQA pojistovna, a. S.

« Raiffeisen — Leasing, s. r. 0.
o Real-Treuhand Reality a. s.

« Raiffeisen — Leasing Real Estate, s. r. 0.

6.1.1.1 Raiffeisen finanéni poradenstvi

Raiffeisen finan¢ni poradenstvi s. r. 0. — zaloZzena v roce 2000, dcefina spolecnost
,DOTCENY SUBJEKT®. Zabyva se finanénim poradenstvim piedevi§im v oblasti

pojistovnictvi a penzijniho pFipojisténi. Registrovana u CNB jako pojistovaci agent.
6.1.1.2 Raiffeisen Bausparkassen Holding GmbH

Raiffeisen Bausparkassen Holding GmbH je majoritnim akcionafem Raiffeisen stavebni
spofitelny a je soucasti rakouské finan¢ni skupiny Raiffeisen. Jeji matefskou spolecnosti

je Raiffeisen Bausparkasse GmbH.

0 spolecnosti. [on-line]. 2012. [cit. 2012-05-12]. Web: rsts. Dostupny z: <http://www.rsts.cz/o-
spolecnosti/ raiffeisen-group>
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http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/raiffeisen-financni-poradenstvi-1.aspx
http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/raiffeisen-bausparkassen-holding-gmbh.aspx

6.1.1.3 Raiffeisenbank a. s.

Raiffeisenbank a. s. (RBCZ) poskytuje v Ceské republice §iroké spektrum bankovnich
sluzeb soukromé i podnikové klientele jiz od roku 1993. V roce 2006 zahajila spojovani

s eBankou, integracni proces ob¢€ banky dokoncily v 1été roku 2008.
6.1.14 UNIQA pojistovna, a. s.

UNIQA pojistovna, a. S., zahgjila svoji ¢innost v roce 1993. Jako drzitel univerzalni
pojistovaci licence si vytvorila Siroké portfolio pojistnych produkti pokryvajici

vSechny segmenty ¢eského trhu pojisténi.
6.1.1.5 Raiffeisen — Leasing, s. r. 0.

Spole¢nost Raiffeisen — Leasing, s. r. 0., je univerzalni leasingova spole¢nost, ktera
poskytuje komplexni nabidku finan¢nich produkti véetné doplitkovych sluzeb pro firmy

1 soukromé osoby.
6.1.1.6 Real-Treuhand Reality a. s.

Real-Treuhand Reality a. s. je dcefinou spoleénosti rakouské holdingové spole¢nosti
Real Treuhand Management GmbH se sidlem ve mésté¢ Linz, a jako takova je soucasti
finan¢ni skupiny Raiffeisen. Na realitnim trhu v Ceské republice je Real-Treuhand

Reality a. s. aktivni od roku 1992.
6.1.1.7 Raiffeisen — Leasing Real Estate, s. r. 0.

Raiffeisen — Leasing Real Estate, s. r. 0., ¢len finanéni skupiny Raiffeisen, se na ¢eském

leasingovém trhu specializuje na financovani nemovitosti.
. . . . ’ ve 4
6.1.2 Historie Raiffeisen stavebni spofitelny*’

»dotéeny subjekt piisobi na ceském trhu jiz od roku 1993. Tehdy se ale jeSté jmenovala
AR stavebni spofitelna a. s. Jejimi zakladateli byly Agrobanka Praha a.s. a Raiffeisen
Bausparkasse GmbH (Viden).

* O Raiffeisen stavebni sporitelné. [on-line] 2012. [cit.2012-05-12]. Web: rsts. Dostupny z
<http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/o-raiffeisen-stavebni-sporitelne/>
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http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/raiffeisenbank-a-s.aspx
http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/uniqa-pojistovna-a-s.aspx
http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/raiffeisen-leasing-s-r-o.aspx
http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/real-treuhand-reality-a-s.aspx
http://www.rsts.cz/o-spolecnosti/raiffeisen-group/raiffeisen-leasing-real-estate-s-r-o.aspx

Historickym meznikem se pro Raiffeisen stavebni spofitelnu stal rok 1998. Tehdejsi
akcionafi Raiffeisen Bausparkasse GmbH navysil sviij podil ve stavebni spofitelné na

75 % vsech akcii, zbyvajicich 25 % akcii ptevzala Raiffeisenbank a. s.

V navaznosti na tento krok zménila AR stavebni spofitelna své obchodni jméno na

11113

»sdotceny subjekt“ a. s. Svym ndzvem se tak plnohodnotn¢ zaradila nejen do finan¢ni
skupiny Raiffeisen v Ceské republice, ale i do nejvétsi soukromé finanéni skupiny

pusobici na rakouském trhu.

V pribéhu listopadu 2007 oznamila ,,DOTCENY SUBJEKT* akvizici Hypo stavebni
spofitelny a. s. Na podzim roku 2008 byla fize obou stavebnich spofitelen Gspésné
realizovana. Podil Raiffeisen Bausparkassen Holding GmbH v ,,dotéeny subjektu* a.

s. nyni ¢ini 90% a podil Raiffeisenbank a. s. je 10 %.

Od roku 1998 se ,,dotCeny subjekt profiluje jako Specialista na bydleni. Pruzné
reaguje na individudlni pozadavky svych klientl, a proto naléza feSeni bydleni pro
kazdého a posiluje 1 svou pozici na trhu. ,,doteny subjekt™ nenabizi jen produkty,

nabizi feSeni bytovych potieb klientd.
6.1.3 Hospodarské vysledky Raiffeisen stavebni sporitelny v roce 2011%°

V roce 2011 uzaviela ,, DOTCENY SUBJEKT* 116 tisic novych smluv véetné navyseni
cilové ¢astky a poskytla 13 177 avérii ze stavebniho spotfeni o celkovém objemu 6,5

miliardy korun. Cisty zisk stoupl o 2,4 %.
6.1.4 Vysledky hospodareni Raiffeisen stavebni sporitelny

V roce 2011 hospodafila ,,dotéeny subjekt s cistym ziskem 703 miliond korun.
Bilan¢ni suma dosdhla k 31. 12. 2011 hodnoty 81,5 miliardy korun. Jednd se

0 predbézné neauditované vysledky.

Za uplynulé hodnotici obdobi poskytla ,,DOTCENY SUBJEKT* 13 177 pieklenovacich

a fadnych uvéra o celkovém objemu 6,5 miliardy korun a bylo uzavieno 116 tisic

0 Hospoddrské vysledky Raiffeisen stavebni spofitelny v roce 2011. [on-line]. 2012. [cit. 2012-05-12].
Web: rsts. Dostupny z: <http://www.rsts.cz/aktuality-a-novinky/tiskove-zpravy/hospodarske-vysledky-
raiffeisen-stavebni-sporitelny-v-roce-2011.aspx>
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novych smluv v¢etné navyseni cilové ¢astky v objemu 29,2 miliardy korun. ,, Ackoli je
toto cislo oproti roku 2010 o 8,2 % nizsi, ve srovnani s vyvojem trhu, ktery poklesl o
24,4 %, se jednda o uspokojivy vysledek, “ uvadi Jan Jenicek, generalni feditel a predseda

predstavenstva Raiffeisen stavebni spofitelny.>

I v roce 2011 vykazala ,,dotéeny subjekt™ oproti konkuren¢nim stavebnim spofitelnam
zatim nizkou prouvérovanost. ,,JJe to diky spojeni s HYPO stavebni spofitelnou, které
probéhlo v roce 2007. Ta méla tehdy velice nizkou protivérovanost a my jsme tim
ziskali velky objem likvidity pro tvérovou expanzi. Na konci roku 2011 ¢inil pomér
uvért a vklada 53,5 %. Mame tedy dostatecné zdroje na to, abychom mohli vyjit vstfic

vSem zajemcum o uvér,” vysvétluje Jan Jenicek.

V roce 2011 uspéla ,DOTCENY SUBJEKT* v soutézi Zlata koruna. Produkt NIZKA
HYPOSPLATKA ziskal v hlasovani o Cenu vefejnosti tieti misto. Vefejnost mohla

vybirat celkem ze 717 produkti.

6.1.5 Produktova nabidka

Zakladni principy uvérové nabidky

1. Disledné rozdéleni uvéra na hypoteéni a spotiebitelsky typ

Nové bude ,,DOTCENY SUBJEKT“ nabizet pouze 2 typy pieklenovacich avéri:
HYPOsplatku (hypotecni typ = vzdy se zastavou nemovitosti) a REKOpijcku
(priméarné spotiebitelsky typ = bez zastavy nemovitosti, resp. zdstava nemovitosti je
vyzadovana az pii vyS$i uvérové angazovanosti). Poskytovani fadného uvéru ze
stavebniho sporeni k jednotlivym tarifim ziistdvd beze zmén. Podrobné parametry

vSech aveérh jsou shrnuty v produktovych listech.
2. Ocenéni historie klienta u ,DOTCENY SUBJEKT*

Klienti se spofici ¢i uvérovou historii u ,DOTCENY SUBJEKT* mohou v ramci obou

novych produktli vyuzit variantu uvéru s vyhodnéj$imi podminkami: HYPOsplatka

Y Hospoddrské vysledky Raiffeisen stavebni spofitelny v roce 2011. [on-line]. 2012. [cit. 2012-05-12].
Web: rsts. Dostupny z: <http://www.rsts.cz/aktuality-a-novinky/tiskove-zpravy/hospodarske-vysledky-
raiffeisen-stavebni-sporitelny-v-roce-2011.aspx>
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plus nebo REKOpiujéka plus. Pro klienty ,.s historii* nabizi ,,DOTCENY SUBJEKT*
men$i naroky na bonitu (pocitd se s nizSim koeficientem zivotniho minima), u
REKOptjcky plus navic posun hranic pro zajisténi a v urcitych pfipadech i moznost
neprokazovani ptfijmii. Podminky hodnoceni historie klienta najdete v piiloze ¢. 1 a

musi byt vzdy splnény k datu pfedani uvérové zadosti pres CIBIS-Sale.

Novi klienti (bez historie) mohou dosédhnout na niz$i irokovou sazbu v ptipadé¢ slozeni

akontace minimélné 10 % CC (vyse tvéru).

3. Prizpiisobeni splatnosti ivéru — nahrazeni tarifu S 061 novymi tarify U 121 a

U122

Z duvodu pftizpasobeni doby splaceni ptreklenovaciho uvéru ucelu financovani, tj.
rychla spotieba versus dlouhodobé investice do nemovitosti, byly namisto tarifu S 061
zavedeny dva nové Uvérové tarify, jejichZz parametry tento trend podporuji (u obou

tarifl je aroceni vkladu 1 % p. a.).

Tarif U 121 s minimélni vy3i dospofovani 0,5 % CC a splatkou ve fazi USS 1 % z CC
(vyssi mésicni zatizeni, zkraceni doby splaceni) je urcen pro spotiebitelské financovani

= REKOptjcka.

Tarif U 122 s minimalni vysi dospofovani 0,15 % CC a splatkou ve fazi USS 0,6 %
zCC (niz8i mésiéni zatizeni, prodlouzeni doby splaceni) je uréen pro hypotedni
financovani = HYPOsplatka. Minimalni vyse zistatku na uétu pro ptidéleni CC je

vV tomto tarifu jen 35 % CC.

Po ptidéleni je uvér ze stavebniho spofeni v obou novych tarifech tirocen sazbou 3,5 %

p. a.
4. Podpora cross-sellu

Pro vSechny nové i stavajici klienty (nad ramec zohlednéni pozitivni historie klienta
u “DOTCENY SUBJEKT®) Ize u novych pieklenovacich avért sjednat snizeni irokové
sazby za spInéni nasledujicich podminek: splaceni uvéru z libovolného uctu vedeného u

Raiffeisenbank ¢i sjednani pojisténi avéru pro piipad smrti a trvalych nasledkt urazu (u
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libovolné pojistovny). Pii splnéni kazdé podminky se snizuje turokova sazba
pteklenovaciho uvéru o 0,1 % p. a. (tj. pfi splnéni obou podminek soucasné o 0,2 % p.
a.). V piipadé¢ poruSeni podminek v prabéhu trvani pieklenovaciho uvéru je
,DOTCENY SUBJEKT* opravnéna trokovou sazbu jednostranné navysit na hodnotu

pied zohlednénim benefitu.
5. Splatkové prazdniny

U pteklenovacich tvérit HYPOsplatka a u nové vzniklych fadnych uvéri ze stavebniho
spofeni si klient mtize sjednat posun splatek (v€etné ptip. dospofovani, tj. iplné prerusit
splaceni uvéru) az na 6 mésict (nejdiive vSak po 1 roce splaceni) a to celkem 2x za
celou dobu splaceni tveéru. Pokud klient vyuzije posun splatek podruhé, musi mezi
prerusenim splaceni uplynout minimalné 3 roky. Zasadnim ptedpokladem pro akceptaci
74dosti o posun splatek ze strany ,,DOTCENY SUBJEKT je bezproblémova platebni
moralka klienta iV jinych ne/finan¢nich institucich (napf. neexistence negativnich

informaci v uvérovém registru, nevyhldSena insolvence, exekuce apod.).

6.1.6 Finan¢ni nastroje — uvérové riziko>
Uvérové riziko vyplyva zejména z poskytovani uvérovych produktd fyzickym

a pravnickym osobam. Jedn4 se o tyto produkty:

e Pieklenovaci avery
o Uvéry ze stavebniho spofeni
e Komeréni uvéry poskytované pravnickym osobam v souladu se zdkonem
0 stavebnim spofeni
Schvalovani vSech tuvérovych obchodii se fidi schvalovacimi kompetencemi

upravenymi v podpisovém fadu Raiffeisen stavebni spofitelny.
a) Hodnoceni bonity dluznika

Rok 2011 byl vénovan monitoringu jednotlivych fazi avérového procesu a optimalizaci

nastaveni dil¢ich krokl pti schvalovani Gvéru (bylo aktivné vyuzivano CreditBureau

2Hospoddrské vysledky Raiffeisen stavebni spofitelny v roce 2011. [on-line]. 2012. [cit. 2012-05-
12]Web: rsts. Dostupny z:<http://www.rsts.cz/aktuality-a-novinky/tiskove-zpravy/hospodarske-vysledky-
raiffeisen-stavebni-sporitelny-v-roce-2011.aspx>
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skore (dale jen ,,CB skore), byla omezena moznost neprokazovani piijmi na avéry
omezené vyse, které jsou urcCeny stavajicim klientim s dlouhodobé bezproblémovou

platebni moralkou).

V  minulosti ,dotéeny subjekt” hodnotila bonitu fyzickych osob zejména
prostiednictvim analyzy finan¢ni situace klienta, od roku 2006 je patrny posun
I kK externim vefejnym zdrojim informaci. Nedilnou soucasti schvalovaciho procesu se
v roce 2005 stal aplikaéni scoring, ktery byl vytvofen na bazi dat ziskanych z jiz
existujiciho portfolia uvért. Vyvoj scoringové funkce na existujicim portfoliu tvért tak
zohlediiuje specifika stavebni spofitelny a velmi cennou zkusenost schovanim jiz
rozséhlého portfolia vérovanych klientli. Vyuziva informace dostupné v momenté¢
podéni zadosti o Uvér, zahrnuje i informace o chovani v minulosti, vypocitava skore
subjektu zadajiciho o urcity produkt a vyhodnocuje tak jeho riziko a pravdépodobnost
defaultu. Vysledek scoringu uréuje i dal$i podminky poZzadovaného produktu. Od roku
2005 dochazi pravidelné k ptehodnoceni scorovacich karet tak, aby odrazely aktualni

chovani klientli ,,doteny subjekt*.

Velmi dutlezitym krokem pii schvalovani avéru je také vyuziti automatického
vyhodnoceni informaci z Bankovniho a nebankovniho registru klientskych informaci
a zaclenéni tohoto hodnoceni pfimo do schvalovaciho procesu. Metodika vyhodnoceni
uverové zpravy je zalozena na expertnim modelu, ktery byl ve spolupraci s dodavatelem
upraven tak, aby odpovidal specifikim produkti i klientim ,,doteny subjekt”. Spolu s
udaji z uvérového registru je do schvalovaciho procesu zaclenéno iautomatické
vyhodnoceni ziskaného CB skore. CB skore je behavioralni skore ur¢ené dodavatelem
zprav z uvérového registru. CB skore je ureno na zakladé chovani klienta na vSech

kontraktech v ivérovém registru v poslednim roce.
b) Hodnoceni zajiSténi avért
»dotceny subjekt* vyuZivala v roce 2011 zejména nasledujici formy zajisténi Gveért:

e zastavni pravo k pohledavce v K¢ z vkladu na uctu stavebniho spofent,

e zastavni pravo k pohledavce v K¢ z vkladu na uctu u jiného penézniho ustavu,

e Dbankovni zaruka (piedev§im u Ceskomoravské zaru¢ni a rozvojové banky),
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e zastavni pravo k nemovitosti,

e ruceni fyzickych a pravnickych osob,

e pojisténi a vinkulace pojistného pInéni ve prospéch ,.dotéeny subjekt” (nikoli
jako samostatny zajiStovaci instrument),

e Dbianco sménka (pouze jako doplitkkovy zajistovaci instrument).

Pozadavek na zajisténi uvért fyzickych osob se fidi typem produktu a vysi tzv.
nezajisténé ¢astky. Zajisténi uveért pravnickych osob se 1isi podle typu uvérovaného

subjektu, typu a ucelu tvéru.

Pfi stanoveni realizovatelné hodnoty zajisténi formou nemovitosti ,,dotceny subjekt™
vychazi ze znaleckych posudku, které jsou v ramci schvalovaciho procesu revidovany a
upravovany. Realizovatelnd hodnota zajisténi je pak stanovena z této revidované
nominalni hodnoty nemovitosti pomoci aplikace koeficientu, ktery odrazi schopnost
banky v pfipad¢ potieby zajisténi realizovat. Maximalni vySe koeficientu pro vypocet

realizovatelné hodnoty nemovitosti byla v uplynulém roce 80 %.

Automatizovany systém evidence zajisténi, ktery je zaloZen na piepoctu vyse urcitych

forem zajisténi, provadi pravidelnou mési¢ni aktualizaci vySe vybranych zajisténi.

Soucasti systému je algoritmus, ktery zabezpeCuje UCtovani zajiSténi maximalné do

aktualni vyse Gvéru.

V souvislosti s Basel Il je pouzivan automaticky systém pro meési¢ni hodnoceni
uznatelnosti zajisténi v systému CIBIS. Pro kazdy druh zajisténi je v souladu
s vyhlagkou Ceské narodni banky ¢. 123/2007 Sb. definovana skupina podminek, které

musi dané zajisténi splnit, aby mohlo byt oznaceno jako uznatelné.
¢) Klasifikace pohledavek

V pribéhu trvani aveérového vztahu s klientem posuzovala v roce 2011 ,dotéeny
subjekt” pohledavky z uvéri jednotlivé (nebyl pouzivan tzv. portfoliovy pfistup) a
klasifikace pohleddvek byla provadéna podle vyhlasky Ceské narodni banky &.
123/2007 Sb. Pro posuzovani jednotlivych pohledavek je urcujici zejména doba po
splatnosti ptedepsanych splatek, piip. uplynula doba po restrukturalizaci pohledavky.
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Klasifikace je provadéna v mésicni periodicité, zafazovani pohledavek do jednotlivych
kategorii klasifikace podle doby po splatnosti probihd automatizované. V ptipad¢ vice
uvera vici jednomu dluznikovi je tento dluznik klasifikovan podle nejhorsi z klasifikaci
jednotlivych Gvéra. Pro uréité piipady je v souladu s vyhlaskou Ceské narodni banky
definovana mozZnost manudlniho nastaveni stupné klasifikace. P#i klasifikaci

pohledévek neni ptihlizeno k vysi a kvalité zajiSténi averu.

11113

»dotceny subjekt

nevyuziva moznost klasifikovat pohledavky zahrnuté do skupiny retailovych expozic
na urovni transakce (tj. bez ohledu na ostatni pohledavky za danym dluznikem). Stejny
ptistup je aplikovén i pro ucely vypoctu kapitdlového pozadavku k tvérovému riziku.
Do skupiny retailovych expozic jsou zahrnuty uvéry fyzickych osob, které spliuji

podminky pro retailové expozice dané vyhlaskou Ceské narodni banky.

U pohledavek za préavnickymi osobami jsou dale hlavnimi kritérii pro zafazeni
pohledavek do kategorii klasifikace také financni situace dluznika a plnéni jeho
informacni povinnosti. Finan¢ni situace dluznika — pravnické osoby je pravidelné ro¢né
analyzovdna v ramci tzv. ro¢niho creditreview a pfipadné navrzena pieklasifikace
klienta do horSiho stupné. Pokud je dostupné externi ratingové hodnoceni dluznika
zpracované spole¢nosti CCB — Czech Credit Bureau, a. s. (tyka se subjekti typu
municipality, bytova druZstva a spoleCenstvi vlastnikl jednotek), piihlizi ,,dotCeny

subjekt™ pti hodnoceni dluznika také k vysledkim ratingu.

»Dotceny subjekt eviduje ke konci roku 2011 celkem 404 restrukturalizovanych
pohledavek o objemu 392 860 tisic K¢ (v roce 2010: 305 restrukturalizovanych
pohledavek v celkovém objemu 401 072 tisic K¢&).

6.2 Analyza situace

Spolecnost, u které se pokusime naznacit tu spravnou cestu k cili, je ,,dotéeny subjekt”,
a. s., resp. jeji oblastni pracovisté. Jedna se o jednu z péti stavebnich spoftitelen

podnikajicich na uzemi Ceské republiky, které ziskaly licenci na uzavirani stitem
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podporovaného produktu — smluv o stavebnim spofeni a poskytovani uvéri na

financovani bydleni.

Na trhu stavebniho spofeni v nasi republice vV neddvné dobé prob¢hly diky legislativnim
opatfenim, které odstartovalo zavedeni =zvlaStni padesatiprocentni sazby dané
z poskytnuté zéalohy statni podpory za rok 2010, velké zmény, které zplsobily velky
rozruch v oblasti stavebniho spofeni. Na pozadi téchto udalosti se 0 produktech
stavebniho spofeni spekulovalo z hlediska jeho vynosnosti takovym zplsobem, ze
klienti ve spousté piipadit smlouvy bez ohledu na jejich skute¢nou vynosnost rusili
a vSechny stavebni spofitelny se potykaly s propadem produkce. Tu zputsobilo jak ruSeni
stavajicich smluv, tak i pokles v uzavirani novych smluv, popf. pokles v produkci

averu.

Toto mélo za nasledek velkou destabilizaci obchodni sité, protoze ne kazdy obchodni
zastupce byl schopen se s poklesem produkce a nasledné poklesem provizi vyrovnat.
Cela obchodni sit’ méla za rok 2010 pokles v provizich primémé o 25 %. SniZeni
piijmi se netykalo vSech stejné. Situaci nelze pausalizovat, pfece jen hodnotime praci
lidi a tu zvlasté v obchod¢ ovlivituje velké mnozstvi aspekti, ale vétSinou se kategorie
obchodnich zastupcti rozdélily do tii skupin. TOP obchodnici, ktefi tvoii klasicky podle
Paretova pravidla 20 % a odvadi 80 % vykonu, méli pokles ve vykonu kolem 15 %,
situaci na trhu aktivné reflektovali: vytvareli argumentacni pfiruc¢ky na vzniklou situaci,
zam¢fili se na obchody na klientském kmeni, na zlepSenou nabidku uvérovych obchodt
a timto se na situaci na trhu vice ¢i méné¢ adaptovali. Naopak obchodni zastupci, kteti se
prodejem stavebniho spofeni zabyvali okrajové, prestali v 95 % pracovat tplné a jejich
obchodni aktivity postupné skoncily. Nejvétsi problém nastal u tzv. stiedni tiidy
obchodnikut, ktefi nepatfili mezi klicové pracovniky odbytu a kterym se v minulosti
dafilo prodejem stavebniho spofenim uzivit. Zde nastal pokles produkce cca o 30-50 %,
coz mélo za nasledek, Ze obchodnici se pohybovali se svym piijmem na hranici
nakladii, a protoZze ve vétSin€¢ piipadi méli se zménou podminek sami problém
argumentovat klientim znechucenym zménami zdkona, v nemalé mife piestali pracovat
exkluzivné jen pro stavebni spofitelnu a pokles v produkci zacali vyrovnavat tim, Ze

obchodovali i s jinymi finan¢nimi produkty. Zména zakona o stavebnim spofeni tedy
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zasahla stavebni spofitelnu vice, nez si byla kdy ochotna pfipustit, a to i v Citelné ztraté

pracovniki obchodni site.

Pfi psani této diplomové prace jsem hledala odpovéd na otazku, jakym zplsobem
zareagovat na propad produkce, jak efektivné provadét nabor novych pracovnikt a jaké

metody povedou K jejich adaptaci.
6.2.1 Analyza spokojenosti obchodnich zastupcii a jejich motiva¢nich stimulu

K tomu, abych mohla navrhnout zlepSeni stavajici situace, jsem pro podrobnéjsi
prizkum soucasného stavu na oblastnim pracovisti pouzila dotaznikové Setfeni.
Vytvoftila jsem ,,dotaznik spokojenosti pro obchodni zastupce, ktery zjistoval vztah
obchodnich zastupcii k pracovnim faktorim — finan¢ni ohodnoceni, mozZnost
seberealizace, moznost vzdélavani apod. a mimopracovni faktory jako naptiklad
pohlavi, vék a sebehodnoceni. Zkoumala jsem miru pracovni spokojenosti a stimuly

rozhodujici pro praci pro spole¢nost.

Dtvod zkoumani pracovni spokojenosti spociva v poskytnuti ideji ke zlepSeni postoje
obchodnich zastupci Kk jejich praci a celkové k organizaci, ktera je zaméstnava.
Vyzkum mize pomoci zefektivnit komunikaci smérem od zaméstnanct k vrcholovému
vedeni. Vérim, Ze spoleCnost diky jeho realizaci dostane casto obtizn€ dostupnou
zpétnou vazbu od velmi dilezité soucasti spolecnosti, od svych obchodnich zastupci.
Pro spolecnost jsou vyznamna zjiSténi tykajici se oblasti, v nichZ jsou zaméstnanci
nespokojeni, ale i spokojeni, protoze jich mize vyuZit k upraveni procest v fizeni

lidskych zdrojt, kuptikladu k tvorbé motivacniho systému.

Réda bych tedy spolecnosti poskytla informace, diky nimz bude moci nastavit firemni
procesy tak, aby se spokojenost pracovnikli zvySovala a néasledkem spokojenosti byla

zvysena efektivita prodeje produktl ,,dotéeny subjekt.

Dotaznikového Setfeni se aktivné zucastnilo 20 respondentli. Nasledujici grafy

vvvvvv

O dotazniku jsem obchodni zastupce informovala na pravidelné oblastni poradé

a nasledné poslala e-mailem na firemni e-mailové adresy.
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6.2.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznikového Setfeni pro obchodni zastupce se aktivné zicastnilo 20 respondentii —
8 zen a 12 muzi. V dotazniku bylo zodpovézeno cca 20 dotazili, které zachycovaly

strukturu pohlavi, v€ku a délku ptisobeni u ,,dotceny subjekt*.

Tabulka 1: Vékova struktura zkoumaného vzorku

Vékové rozmezi Pocet %
Do 30 let 10 50
31-40 let 4 20
41-50 let 4 20
Vice nez 50 let 2 10

Vékova struktura zkoumaného vzorku na oblastnim pracovisti v Hodoniné je naprosto
odlisné od vekové struktury na jinych oblastnich pracovistich, kde se obchodni zastupci
do 30 let vyskytuji minimalné. V soucasné dobé se cela odbytova sit’ v “dotéeny
subjektu potykd s problémem vysokého véku svych obchodnich zastupctl, protoze
primémy veék obchodniho zastupce byl vroce 2011 48 let, ktery u firmy pracuje
prumémeé 8 let, proto nabor novych mladSich pracovnikli je vysoce Zadouci a tento

nizky vékovy primér hodnotim velice kladné.

Tabulka 2: Vzdélanostni struktura

Vzdélani %
zakladni 0

Vyuéen/a 10
Sti‘edoskolské 85
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Vysokoskolské 5

Z prazkumu vzdélanostni struktury jednoznacné vyplynulo, Ze o tuto praci jevi zajem
spiSe absolventi stfednich S$kol, kterych je mezi obchodnimi zastupci 85 %.
Vysokoskolské vzdélani ma v této chvili pouze jedna obchodni zastupkyné, ale
z dopliujiciho dotazovani nasledné vyplynulo, Ze minimaln€ 50 % obchodnich zastupcti
ve veéku do 30 let se bud’ na studium vysoké Skoly chysté, anebo studuje pii vykonavani

pracovni Cinnosti pievazné ve forme¢ kombinovaného studia.

Tabulka 3: Délka smluvniho vztahu u ,DOTCENY SUBJEKT*

Méné nez 1 rok 44 %
2-5 let 19 %
6-10 let 5%

10-15 let 13 %

44 % obchodnich zéastupcl oblastniho pracovisté je ve spolecnosti méné nez 1 rok, coz
souvisi s naborem novych obchodnich zastupcii v minulém roce, pficemz cilova skupina
pfi naboru v této oblasti byla pfedem definovana jako absolventi stfednich a vysokych
Skol. O tuto skupinu nejevi vétsina vedoucich pracovnikii zajem, protoze preferuji ve
svych tymech zkuSengj$i obchodniky, které neni potieba zaufovat v prodejnich
dovednostech a vychovavat k pracovni moralce. Z prizkumu je ale patrné, ze tito
obchodni zastupci si ceni skutecnosti, ze na uvedeném pracovisti dostanou pfilezitost
bez ptedchozich pracovnich zkusenosti a ze po nékolika netGsp&Snych pokusech pti
uchazeni o zaméstnani mohou pracovat pro firmu, ktera ma za sebou dobrou znacku,
dobré jméno a v podvédomi klientd je spojovana se spolehlivou finan¢ni instituci.
Pokud jsou nastaveny spravné postupy adaptace, které urychli zapracovéani téchto

absolventl a integraci do pracovniho kolektivu, takovy pracovnik, byt bez prvotnich
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zkuSenosti, se stava pravoplatnym a produktivnim ¢lenem pracovniho tymu s menSim

rizikem fluktuace nez u jiz vySkolenych profesionalii, kde je toto riziko mnohem vyssi
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Graf 1: Dotaz: Které stimula¢ni prostfedky vas motivuji?

Z uvedenych vysledkl dotaznikového prizkumu vyplyva, ze nejvétsim stimulem je pro
obchodni zastupce vyssi finan¢ni ohodnoceni spolu s benefity, jde tedy o formy hmotné
odmény. Nicméné i nehmotné formy zastupce motivuji ¢i stimuluji, a to osobni rozvoj

a také pracovni podminky.
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Graf 2: Dotaz: Co by vas piimélo k vy$§im vykonim?

TotéZ potvrzuje 1 druhy vysledek dotazovani, a to, ze vEtsi vykon by podali na zikladé
jednorazové finan¢ni odmény. Na poslednim misté je pochvala, to znamen4, Ze uvedena
skupina respondentil skutecné pracuje zejména diky hmotné formé odmén. I kdyz
»hodnotnd cena® ma nula odpovédi, lze sem zafadit i odmény, které se umistily na
druhém a tretim misté, tedy zazitkoveé ¢i odpocinkové vikendy. Ptesto, Ze vice nez
polovina je s vysi svého piijmu spokojena, obchodni zastupci by ocenili tedy jesté vyssi

pfijem ¢i finan¢ni odménu.
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Graf 3: Dotaz: Jste spokojeni s vysi vaseho prijmu?

Vice nez polovina obchodnich zastupct je s vysi svého piijmu spokojena, cca 40 % je

spiSe nespokojena, zcela nespokojen je jeden obchodni zastupce.
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Graf 4: Jste spokojen/a s pracovnimi podminkami?

S pracovnimi podminkami je zcela spokojeno 7 obchodnich zastupci, spiSe spokojeno
je 9 obchodnich zastupctli, spiSe nespokojeni jsou 4 pracovnici. Z toho vyplyva, Ze
vétSina lidi oceniuje snahu spolecnosti o kvalitni pracovni podminky. S pracovnimi
podminkami je tedy vétSina respondentti spokojena. Zde vSak nelze hovofit pfimo

0 motivujicich faktorech, jako spiSe o faktorech ovliviiujicich spokojenost v praci.
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Budou-li pracovni podminky $patné, budeme nespokojeni, ale budou-li dobré, budeme

sice spokojeni, ale neovlivni to pifimo pracovni vykon.

N W~ Ul O

:|I|IIIE

prijem prace na ZL bytfinanénim  pracev moznost flexibilni pracovni
specialistou soucasném  vzdélavani pracovni vztahy
tymu doba

Graf 5: Co je pro vas rozhodujici faktor, ktery ovlivnil rozhodnuti pracovat pro tuto firmu?

Z uvedenych vysledkdi vyplynulo, ze pfestoze vétSina pracovnikll je stimulovana
vysokym piijmem, samotny piijem rozhodné nebyl rozhodujici faktor, ktery ovlivnil
rozhodnuti pracovat pro firmu. Zde je na prvnim misté flexibilni pracovni doba, coz
mize byt opét motivujicim faktorem a lze to vyuzit jako vhodny stimul — tzn., bude

kladen dtiraz na vysledky, nikoliv na odpracované hodiny.

Dalsi typy otazek se tykaly klicovych vlastnosti, které jsou potifebné pro praci
obchodniho zastupce a déle pro préci oblastniho feditele, rezervy a silné stranky ve

schopnostech a vlastnostech oblastniho feditele.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze za kli¢ovou vlastnost pro praci obchodniho
zastupce povazuje vétSina cilevédomost, vytrvalost, divéru v uspéch a schopnost

motivovat svoje podiizené spolupracovniky.

Za silné stranky oblastniho feditele povazuji cilevédomost, flexibilitu, rozhodnost,
angazovanost, zodpoveédnost, pracovitost a schopnost motivovat své obchodni zastupce.
Nekteti vSak rezervy vidi v nebojacnosti, empatii, sebekontrole, dominanci,

zodpovédnosti a schopnosti motivovat obchodni zastupce.
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Moznost kariérového postupu vidi v “dotéeny subjektu 50 % obchodnich zastupcti, 30
% spiSe ano a 20 % spiSe ne. Jednoznacnou nemoznost kariérniho postupu nevidi ani

jeden z respondentt.
Otevienym typem otazek jsem zkoumala ndzor na silné a slabé stranky spole¢nosti:

Dotaz: Co je podle vas silnd stranka nasi spolecnosti, ktera nejvice ovliviiuje vasi

ochotu pracovat pro ,, DOTCENY SUBJEKT“?

e 7Znama spole¢nost, dobré jméno, tradice, historie

e Firma dava Sanci lidem zcela bez pracovnich pfilezitosti

e Dobra tvérova nabidka v porovnani s konkurenci

e Dobré financni podminky pro praci

e Proklientsky pfistup, velmi dobra spoluprace s centralou, profesionalita, kterou
ocenuji nejen obchodni zastupci, ale i klienti

e Systém bezplatného vysoce odborného skoleni

e Dobry vydélek, moznost kariérniho ristu

e Moznost seberealizace

Dotaz: Kde ma podle vas nase spolecnost rezervy?

e Chybi zajimavy produkt nebo vylepSené stavebni spofeni, S moznosti nakladat
se vkladem v pribéhu vazaci doby

e Chybi malé uvéry do 50 tis.

e Chybi uvéry bez prokazovani pfijmu se zastavou nemovitosti

e Nepruzna komunikace mezi centralou (Gvérovym odd€lenim) a odbytovou siti

e Nemoznost pfimého telefonniho spojeni na uvérového pracovnika (komunikace
ptes infolinku nebo e-mail je zdlouhava)

e Chybi uc¢inné skoleni prodejnich dovednosti

Dotaz: Jake je vase doporuceni, které by podle vas vedlo ke zvyseni vvkonu?

e Motivacéni akce za vysoky vykon, které by vedly k vétsimu stmeleni kolektivu
e Kvalitni argumenty vic¢i sou€asné negativni medialni kampani, ktera uvadi

mnohdy lidi v nejistotu
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e Vice tréninkdl na prodejni dovednosti napf. v telefonovani, argumentaci pfii
prodejnich rozhovorech

e Zajistit telefonni kontakty na soucasné klienty

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze obchodni zastupci jsou s praci u spolecnosti
pievazné spokojeni, ceni si pfedev§im moznosti pracovat na zivnostensky list, kde si
mohou optimalizovat své naklady. Pokud panuje urcita nespokojenost, neboji se své
nazory vyjadrit a konstruktivné poukazat na nedostatky a moznosti ke zlepseni. Ceni
si jak moznosti bezplatného Skoleni, ocenuji dobré jméno firmy. Uvitali by
vylep$eni produktu stavebniho spoifeni z hlediska nakladani se vkladem, moznosti
tréninku prodejnich dovednosti. Pfestoze pievazna vétSina uvadi jako motiv vysoky
piijem a finan¢ni odménu, akce na stmeleni kolektivu, odpoc¢inkovy vikend je pro

mnohé stimul k vy$§im vykontim.
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Obchodni firma:
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Sidlo:

Obchodni ¢innost:

Zapis do OR:

Zahajeni ¢innosti:
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Zakladni kapital:
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492 41 257, DIC: CZ492 41 257
Konévova 2747/99, 130 45 Praha 3

Provozovani stavebniho spofeni ve smyslu § 1
zakona ¢. 96/1993 Sb., o stavebnim spofeni a statni
stavebniho spofeni,

podpoie a vykon cinnosti

uvedenych v § 9 odst. 1 zdkona €. 96/1993 Sb.

4. zari 1993, spisova znacka: B 2102 vedend u

rejstiikového soudu v Praze
7. zati 1993
Akciova spolecnost

650 000 000 K¢ (splacen v plné vysi)

Raiffeisen Holding GmbH,
Wiedner Hauptstrasse 94, 1050 Viden, vlastni 5 850

Bausparkassen

ks akecii ,,dotéeny subjekt™ a jeji podil na hlasovacich

pravech ¢ini 90 %.

Raiffeisenbank a. s., Olbrachtova 9, 140 21 Praha 4,
vlastni 650 ks akcii ,,dotéeny subjekt” a jeji podil na

hlasovacich pravech ¢ini 10 %.

% 0 spolecnosti. [on-line]. 2012. [cit. 2012-05-12]. Web: rsts. Dostupny z: <http://www.rsts.cz/o-

spolecnosti/ raiffeisen-group>
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Dotaznik — OVERENI REFERENCI

1. Jaky je nebo byl Vas vztah k dané osobé&?

[]  Jsem ptimy nadfizeny.

[ ]  Byl/ajsem piimym nadiizenym.

[] Jsem nad danou osobou, ale nejsem jeji pfimy nadiizeny.

[] Byl/a jsem nad danou osobou, ale nebyl/a jsem jeji pfimy nadtizeny.
[ ]  Jsem kolega.

[] Byl/ajsem kolega.

[] Jsem pfitel.

[ ]  Jsem ptibuzny.

Poznamka:

2. Jaké pracovni povinnosti méla dana osoba — (bud’te prosim co nejvic konkrétni)?

3. Jak zvladala své povinnosti?

[]  Extrémné dobie.
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Velmi dobre.

Dobfre.

OK.

Ne moc dobfe.

O O o o o

Vibec ne dobfe.

Poznamka:

4. Jaky byl skuteény vysledek, ktery dand osoba dosahla na této pozici (prosim o

uvedeni konkrétnich vysledku — co bylo za dotyénym vidét)?

] Velmi dobry a méfitelny.
Dobry a méftitelny.
Dobry, ale neméftitelny.

Tézko fici.

O o o o

Vskutku nevim.

Poznamka:

5. Jakou troven profesionalnich zru¢nosti a védomosti méla dana osoba?

[]  Extrémné dobrou.

[]  Velmi dobrou.
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Dobrou.
OK.
Trochu slabou.

Spatnou.

O O o o o

Nevim.

Poznamka:

6. Jaka byla jeho/jeji uroven motivace (co hnalo tohoto ¢lovéka v zivoté dopredu)?

Extrémné dobra.

Velmi dobra.

Dobra.

OK.

Ne tak dobra.

O o o o o o

Kolisava (n¢kdy dobré, nékdy Spatnd).

Poznamka:

7. Stalo se, ze vnéjsi faktory, jako problémy v rodiné nebo ekonomické poméry, mély

nepiiznivy dopad na vysledky prace této osoby?

[]  Nikdy.

[]  Zfidkakdy.
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[]  Neékdy.
|:| Casto.

Pozndmka:

8. Zaznamenali jste vubec nékdy, Ze by tato osoba méla hodné absence kvuli chorobam

nebo z jinych divoda?

[]  V Zzadném piipadé.
[]  Neékdy.

[[]  Ano, dost &asto.

9. Chcete zminit néco obzvlast’ pozitivniho, co se tyka této osoby?

[ ] a)ano

Poznamka:

[ ] b)ne

10. Jakd byla jeho/jeii spolupréce s koleqy?

[ ]  Velmi dobra. Osobu mél , kazdy* rad.

[] Velmi dobra.
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[] Dobra.

[

Ne vzdy dobra.

[]  Spatna.

11. Jaka byla jeho/jeji schopnost vést jiné?

[[]  Velmi dobra.
[ ] Dobra.
[[]  Ne tak dobra.
[]

Nevim.

12. Jakou schopnost méla tato osoba zvladat papiry a administrativu?

[ ]  Velmidobrou.
[] Dobrou.

[[]  Ne tak dobrou.
[]  Spatnou.
[]

Nevim.

13. Nikdo neni dokonaly. VSichni mame néco, co mizeme zlepsit. Co myslite, co by

méla zlepSit tato osoba?

Poznamka:
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14. Kdyz byste mél/a dat této osob€ znamku od 1 do 10, kdy 1 znamena opravdu $patny

vysledek a 10 znamend skvélv vysledek, jakou znamkou byste ji ohodnotil/a?

[ ]

15. Pokud byste vytvafeli ve firmé pozici, kterd odpovida profesi dané osoby,

uvazoval/a byste o jejim piijeti?

[] Absolutné, bez vahani.
Ano.
Pravdépodobné¢ ano.

Pravdépodobné ne.

[]
[]
[]
[] Absolutné ne.

16. Co si myslite, jak si bude pocdinat dand osoba v pozici? (finan¢ni specialista — bude

zastieSovat klientsky kmen o velikosti cca 300 klientd, podilet se na naboru a vybéru

lidi)

Bude si pocinat urcité dobfe.
Bude si pocinat dobfte.

Bude OK.

Nebude si pocinat dobfe.

O O o o o

Nevim.
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17. Existuje jes$té néco, co byste chtél/a dodat k obrazu této osoby?

[ ] a)ano

Pozndmka:

[] b)ne

18. Jaky byl duvod kandidata pro odchod ze zaméstnani, kde jste spolupracovali?

Pozndmka:

Dékujeme Vam.
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Graf ¢. 1 — VEK respondentii

vék respondentt

mdo 30 let
m 31-40
m41-50

M vice nez 50 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 2 — Struktura pohlavi

Pohlavi

B Zena

m Muz

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 3 — Délka smluvniho vztahu u ,,dotceny subjekt*

Dé uvniho vztahu u RSTS

B méné nez 1 rok

H2-5let

1 6-10 let

m10-15let

m Vice nez 15 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 4. - Vase vzdélani?

Vzdélani 0z

| zakladni
M vyucen
i stfedni s maturitou

m vysokoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf & 5 - Je podle vas moZnost kariérového postupu u ,,DOTCENY SUBJEKT*?

moznost kariérniho postupu

M urcité ano
M spise ano
i spiSe ne
Hne

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf & 6 — Ktera ¢innost vam jde u ,,DOTCENY SUBJEKT* nejlépe?

preferovana ¢innost u RSTS

H prvotni smlouvy
M nasledné smlouvy
M navyseni

M Gvéry nové

M Gvéry na kmeni

m produkty RFP

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 7 — Které produkty se vam nejlépe prodavaji?

preferované RFP produkty

M Zivotni pojisténi

H majetkové pojisténi
m penzijni fondy

B Hypotéky

® kreditni karty

H e- konto

 obligatorni pojisténi

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 8. - Které nasledujici stimulaéni prostredky vas pri vykonavani soucasné

prace nejvice motivuji?

M vyssi financni ohodnoceni
stimuly motivace
u firemni benefity
B moznost osobniho rozvoje
B moznost pracovniho postupu
m kvalitni pracovni podminky
M obsah prace

1 atmosféra pracovni skupiny

M povzbuzovani od nadfizeného

pracovni podminky a rezim
prace

H uplatiiovany styl fizeni pfimého
nadfizeného

Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf ¢. 9 — Co by vas primélo k vys§im vykonim?

stimuly k vy$Sim vykonim

M jednorazova finan¢ni odména

W zazitkovy vikend s tymem

m odpocinkovy vikend

B hodnotna cena

B poukazka na dovolenou dle

vlastniho vybéru

m pochvala a uznani od
nadfizeného

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf & 10 — Uved’te 5 vlastnosti, které jsou podle vas kliové pro pozici OR

klicové vlastnosti pro pozici OR

W Rozhodnost

M cilevédomost

B vytrvalost

M nebojacnost

m flexilita

H dlvéra v Uspéch

B ochota ucit se

B dominance

M soutéZivost

M angazovanost

M vytrvalost

1 sebekontrola
pracovitost

schopnost motivovat OZ
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Graf ¢. 11 — Ktera z uvedenych vlastnosti je podle vaseho nazoru silna stranka vasi

oblastni Feditelky?

Klicové vlastnosti OR

H Cilevédomost

H Flexibilita

B Rozhodnost

B AngaZovanost

B Schopnost motivovat OZ
 Zodpovédnost

M Pracovitost

Graf ¢. 12 — Kde ma vaSe oblastni Feditelka rezervy?

rezervy OR

B schopnost motivovat OZ
B Zodpovédnost

B nebojacnost

B emaptie

H sebekontrola

® dominance

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 13 — Jste spokojen/a s podminkami pro vasi praci v sou¢asné dobé?
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spokojenost s podminkami pro praci

M ano
M spiSe ano
W spise ne
M ne
Zdroj: vlastni zpracovani
Graf ¢&. 14. — Jste spokojen s vysi svého piijmu v souc¢asné dobé?
spokojenost s vysi pfijmu

l M ano
M spiSe ano
W spise ne
M ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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