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UVOD

Zadny stroj, &i sebelep$i robot, nemie nahradit lidsky mozek,
proto lze pravem povazovat lidsky kapitdl za nejveét§i hodnotou ve
spole¢nosti. Zatim nebyla sestrojena uméla inteligence, ktera by
dokazala samostatné myslet a nachdzet sama novd a nevSedni feSeni.
V tom bude Clovék jako lidsky kapitdl nezastupitelny a vzdy jedinecny.
Vykonnost podniku poskytujicim sluzby je pfimo zavisld na vybéru
pracovnikt. Pfijmuti Spatné osoby na klicovou pozici muze pfinést firme
velké problémy, ne-li ohroZeni jeji pozice na trhu. Kvalitni a odborné
schopny personal, véetné kvalitnich manazert, je cilem vSech procest
Vv oblasti personalniho fizeni firmy a soucasné¢ je také vysoce zadanym
objektem trhu prace. Jeho udrzeni je prioritou pro vSechny efektivné
fizené firmy. Ztraty jsou nejen ztratou hodnoty vlozenych investic, ale
jsou 1 signalem nezddouciho vyvoje podnikového klimatu a konkurencni

schopnosti firmy.

V dne$ni ménici se dob¢, kde svét fidi globdlni ekonomika a
mezinarodni korporace je velice podstatné umét reagovat v€as a spravné
na ménici se situaci na trhu, k tomu je sprdvny zaméstnanec kliCovy.
Aby kazdy odvadél maximum mozného, je potfeba, aby byl pracovnik
dostate¢n€ motivovan k vysokému pracovnimu nasazeni. Tento proces
zahrnuje formovani personalu, jeho schopnosti a dovednosti a soucasné
také pouziti takovych ndstroji fizeni, které zabezpeci vysokou Uroven a
kvalitu vykonu vSech pracovnikli prostfednictvim ucinné motivace i
kvalitniho tfizeni procest. Ukazuje se, Ze tradi¢ni postupy managementu
v turbulentnim a globalizovaném prostfedi jsou neucinné a jednou
z oblasti, kterd proSla nejvétSimi zménami je oblast persondlniho

managementu.

V diplomové préaci bude hlavnim pfedmétem zkoumani personalni
politika, odmé&iovani a motivace zaméstnancid CSOB Pojitovny a.s.
Vzhledem k tomu, Zze se jednd o pomérné Sirokou problematiku, bude

zaméfena  praktickd ¢ast na vyzkum mezi nové nastupujicimi



zaméstnanci za posledni rok. Teoretické poznatky budou cerpany
z literatury zaméiené na personalni otdzku a fizeni pracovniho vykonu,
prakticka ¢ast bude fe§it konkrétné problematiku CSOB Pojistovny

prostifednictvim zjisStovani potieb pfimo u zaméstnanct.
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TEORETICKA CAST

1 Vymezeni zakladnich pojmi

Persondlni politika
Literatura definuje personalni politiku firmy vice zplsoby, a to v

navaznosti na to v ¢em jednotlivi autofi shledavaji cil této politiky. Z
tohoto hlediska lze vymezit tfi zdkladni pohledy na persondalni politiku
firmy, respektive rozdélit vymezeni jednotlivymi autory do nékolika
zakladnich skupin s ohledem na to, jaky ucel personalni politice
pfisuzuji. Jednd se o vymezeni personalni politiky coby nastroje pro
fizeni persondlniho rozhodovani, nastroje ovlivilovani zaméstnanci ¢i

nastroje pro zabezpeceni dosahovani cilti organizace.

Motivace zaméstnanct
Motivace lidské ¢innosti je chapana jako jedna z charakteristik

osobnosti a to jak motivace vSech aktivit ¢lovéka, tak konkrétnich forem

jeho pracovniho jednéni.

Odménovani zaméstnanct
Mzda - Mzdou se rozumi penézitd plnéni nebo plnéni penézité

hodnoty (naturdlni mzda) poskytovand zaméstnavatelem zaméstnanci za
praci, a to podle jeji slozitosti, odpovédnosti a namahavosti, podle
obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosahovanych
pracovnich vysledki. Za mzdu se nepovazuji dal§i plnéni poskytovana v
souvislosti se zamé&stnanim, zejména nahrady mzdy, odstupné, cestovni
nahrady, vynosy z kapitalovych podilta (akcii) nebo dluhopisti a odména

. 1
za pracovni pohotovost

! Zakon ¢&. 1/1992 Sb., 0 mzdé, odméné za pracovni pohotovost a o primérném vydélku
(zékon o mzdg), ve znéni pozdéjsich predpisi , dostupné z
http://www.mpsv.cz/ppropo.php?ID=z1_19920



Hodnoceni zaméstnancii
Hodnoceni zaméstnanct je disciplinou, ktera spada do oboru fizeni

lidskych zdroji resp. persondlniho managementu. Této cinnosti se
V podnicich vénuji persondlni utvary (existuje pochopitelné moznost tuto
praci pifenechat specializovanym HR konzultacnim firmam), které vSak
pouze participuji v oblasti pfipravy, konzultace a archivace dokumentt

procesu.

Vybér pracovniku

Je ¢innost, ktera ma zajistit, aby volna pracovni mista v organizaci
prilakala dostate¢né mnozstvi odpovidajicich uchazecl o tato mista,

s pfiméfenymi naklady a v zddoucim terminu (vcas).

Adaptace zaméstnanct

Proces zapracovavani se zaméstnance do realného chodu firmy a pracovniho

tymu, v kterém pracuje.

Stabilizace zaméstnanct

Cilevédoma cinnost zaméfend specifickymi prostfedky na urcity okruh
pracovnikti, jejimz cilem je v pracovnicich vyvolavat rozhodnuti zistat v podniku

trvale.
Vzdélavéani
Vzdélavani lze definovat jako proces ziskdvani poznatkli, schopnosti a

dovednosti.

Kolektivni smlouva

Smlouva mezi zaméstnavatelem a jeho zaméstnanci zastoupenymi odborovymi
organy. ReSi souhrnn€ pracovné-pravni zaleZitosti tykajici se celého kolektivu
zamé&stnancl, napf. mzdy, bezpecnost prace, rozvrzeni pracovni doby. Uzavira se na

dobu uréitou, obvykle na jeden rok.



2 Personalni politika

Existuje mnoho definic a popisi co je to persondlni politika, ¢i
politika lidskych zdroji. Nelze zde podrobné rozebrat vSechny varianty,
proto zde budou zminény jen teorie uznavanych autort, ktefi této oblasti
zasvétili své zkoumani. V jednom se ale vétSina teorii shoduje. Obecné
lze tici, Ze personalni politikou lze chapat jako stabilni pravidla pro
fizeni lidi, kterd hodl4a urcitd organizace napliiovat a uplatnovat. Tato
pravidla vyjadfuji filosofii a hodnoty organizace, které se vztahuji
k personalnim c¢innostem. Obsahuji i ofekdvané chovani zaméstnanct,
stejn¢ tak jako jednani s nimi z pohledu vedeni organizace. Persondalni
politika tak slouzi jako doporuceni pti vytvareni praktickych postupt pfi

zameéstnavani lidi a pfi rozhodovani o lidech.

Personalni politika nabizi zobecnény ndvod piistupu k riznym
aspektim zaméstnavani 1lidi pfijaty organizaci a tudiz 1 jejimi
pracovniky. Postup, ¢ili procedura presné fika, jaké kroky by mély byt
v souladu s politikou podniknuty.

Armstrong také odpovida na otazku ,,Proc¢ je tfeba mit politiku
lidskych zdroja?“ ,,Politika lidskych zdrojl, nebo politika zaméstnavani
lidi pomaha zajistit, Ze pfi jednani o zaleZitostech tykajici se lidi bude
v celé organizaci uplathovan takovy pfistup, ktery je v souladu
S podnikovymi hodnotami. Tato politika poskytuje rdmec, v némz jsou
pfijimdna odpovidajici rozhodnuti, a pomaha prosadit spravedlnost ve
zptsobu jednani s lidmi. Tim, ze je navodem, podle kterého by méli
manazefi v riznych konkrétnich situacich jednat, usnadiuje posilovani,
pfenaseni a delegovani pravomoci. A pokud bude soucasné v souladu

s podnikovou kulturou, pomuze ji zarovein utvaiet.«?

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 141. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Koubek zuzuje pohled na pojem ,Personalni politika“ do Ccisté
personalnich vztaht a oproti Amstrongovi, ktery tento pojem vnima jako

vSeobecny ramec chovani v organizaci.
Koubek personalni politiku definuje dvojim zptisobem:

o  Jako systém relativné stabilnich =zasad, jimiz se subjekt
personalni politiky fidi pfi rozhodovanich, kterd se pfimo nebo

neptimo dotykaji oblasti prace a lidského cCinitele.

e Jako soubor opatieni, jimiz se subjekt personalni politiky snazi
ovlivinovat oblast prace a lidského Cinitele a usmérnovat chovani a
jednani lidi tak, aby pftispivalo k efektivnimu plnéni ukold a

z4mé&rl organizace.

Bartak definuje personalni fizeni nasledovné ,, Poslanim personélniho
fizeni je zajistit, aby organizace byla schopna prostfednictvim spravnych
lidi na spravném misté usp&iné plnit své cile.“* Vidi persondalni fizeni ve

ttech kategoriich, které musi byt vyvazené a korespondovat.

»Personalni fizeni pfedstavuje fidici a rozhodovaci proces, jehoz cile

jsou vymezeny firemni strategii.

Firemni strategie pfedstavuje dlouhodobé zaméieni firmy na dosaZeni

pfedpoklddanych podnikatelskych cila.

Personalni strategie rozpracovava firemni strategii pro oblast
socialniho subsystému. Jeji vyznam spociva v tom, ze lidé uvadéji do
pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich uzivani. Pfedstavuji proto pro
organizaci ten nejcennéjS$i a zdroven zpravidla i nejdraz$i zdroj, ktery
rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti organizace. Persondlni
management je proto jednou z kliGovych oblasti celého ftizeni

organizace.

3 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii - Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001. s. 23. ISBN 80-7261-033-3.

4 BARTAK, J. Personalni Fizeni, soucasnost a trendy, 1. vyd. Praha: UJAK, 2011. s. 27. ISBN 978-80-
7452-020-4.
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Funkci personalniho fizeni spatifuje v oblastech:
e Planovani

e Organizovani

e Motivovani«®

Pokud tyto teorie porovndme tak lze zde objevit mnoho spole¢ného.
Autofi se shoduji, ze musi vzdy existovat néjaky cil, ptedstava ¢i
strategicky zdmér, které chce dand spole¢nost dosdhnout. Koubktv druhy
bod je uz velmi konkrétni a plati pouze, pokud je funkéni bod prvni,
ktery je obecnéjsi.

Dalsi spole¢ny bod téchto teorii je nutnost, aby persondlni politika
byla pro zaméstnance dlouhodobé stabilni, akceptovatelnd a
pochopitelna. Pokud jsou splnény tyto zdsady, mohou ji zaméstnanci
lehce porozumét a prispéje to k dobrym vztahiim mezi organizaci a
zaméstnanci. Také jsou lépe pfijimany procesni zmény, které jsou
v souladu s touto personalni politikou, ¢i strategii. Tato politika musi
byt vyvazena pro obé strany a musi respektovat jak zdjmy organizace,
tak zdjmy zaméstnancli. Pokud je v organizaci fungujici napf. odborova
organizace, je piinosné, pokud jsou nové strategie dopfedu
komunikovany i s touto organizaci. Lze tak pfedejit pracovnim

konfliktam v budoucnu.

Obecna, ¢i celkova persondlni politika organizace se projevuje v fadé

7

dil¢ich persondlnich politik, napf. v politice ziskdvdni a vybéru
pracovnikl, v politice odménovani, v politice vzdélavani, persondlniho a
socialniho rozvoje pracovniki, v politice spoluprace s odbory, politice
hodnoceni pracovnikii atd. Persondlni politika se projevuje i v mife
respektovani platnych zakona a ptedpisi vztahujicich se k oblasti prace a

lidskych prav.

5 BARTAK, J. Personalni Fizeni, soucasnost a trendy, 1. vyd. Praha: UJAK, 2011. s.27-28. ISBN 978-80-
7452-020-4.
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2.1 Historické pozadi personalni politiky

Pro lep$i pochopeni celé problematiky fizeni lidskych zdroja, nebo-
li personalni politiky firmy je dobré se ohlédnout do historie a zjistit jak
vypadala tato profese v minulosti. Jaky byl jeji vyvoj v zahrani¢i a jak
vypadala tato pozice na dne$nim tuzemi CR. Je zfejmé, Ze tato
problematika je velmi obsahla, proto budou popsany jen zasadni body,
pro ziskani zdkladni pfedstavy.

»Je obecné znamo, Ze prvym persondlnim ufednikem byla slec¢na
Mary Woodova, kterd byla do této funkce ustanovena u spole¢nosti
Rowntree v New Yorku v roce 1896. Stala se typem socialni pracovnika
pro tovarnu, odpovédného za zajiStovani péce o pracujici Zeny a déti, za
ochranu jejich zdravi a ledovani jejich chovadni. Jinou prikopnickou
spolec¢nosti v t¢ dobé byla Cadbury. Ta vyvinula zcela rozdilny ptistup.
Tento ptistup vychazel z presvédceni, ze odpovédnost za péci o pracovni
silu ma kaz?dy zaméstnanec. Edvard Cadbury hovotfil v roce 1900 o
potiebé ,vyvinout socidlni a mordlni charakter kazdého dé&lnika“.
Vyslovil ptesvédéeni, ze ,NejvysSSim principem se stalo, Ze
podnikatelskd efektivnost a péfe o zaméstnance jsou ponékud rozdilné
stranky téhoZ problému. e

Na uzemi dnesni CR byl vyvoj pomérné odlisny od vyvoje
v zahrani¢i. Zaméfeni bude stejné€ jako ve svété na obdobi od 19. stoleti
a nasledné zmény. V obdobi na konci 19. stoleni doslo k vyraznéj$im
zménam 2z divodu novelizace zivnostenského tadu. Zde byla feSena
otdzka pomocnych délniktl, tovarnich délniklt a uc¢ednikd. Byla vytvotena
pravidla, kterd upravovala zasady péce o dé€lniky, zdsady bezpecnosti a
zdravi pfi praci. Ddale zde byl ukotven reZim pracovniho dne, pravo
uc¢ednik@t na vzdélani a wupraveny zde byly i1 podminky skonceni
pracovniho poméru. ,V roce 1883 byla zakonem ¢. 117 ftiSského

zakonikl, kterym byla zfizena instituce Zivnostenskych dozorct. Jejich

® FOOT, M. Personalistika. 1. vyd. Brno: CP Books a.s., 2005. s 7-8. ISBN 80-7226-515-6
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ukolem bylo zejména dozirat na dodrzovani Zivnostenskych ptedpist v
oblasti péce o zdravi délnikd, pracovni doby (pfestavky na odpocinek,
povinné dny odpocinku), mezd a dalgich.«’

Po skonceni prvni svétové valky bylo zfizeno ministerstvo socialni
péce, které zajistovalo péci o mladez, valecné posSkozence a jejich
pozustalé, socidlni pojisténi, ochranné délnické zdkonodarstvi,
zprostiedkovatelny prace, péfe o nezaméstnané, vystéhovalstvi a
bytovou politiku. ,,Stfedem mezinarodni pozornosti se stal zdkon
¢.91/1918 Sb., o pracovni dobé&, kterym Ceskoslovensko, jako pravni
zemé, uzékonilo osmihodinovou pracovni dobu.*®

Po nastupu protektoratu byla veskera pécfe o zaméstnance podfizena
protektordtnimu reZimu a okupaéni politice. Jedna se napi. o pracovni
povinnost pro muze od 16-25 let a dale i systém totadlniho nasazeni, ktery
byl pouzivan jako levna pracovni sila pro Némecko.

Po valce byly zruSeny vSechny protektoratni ptfedpisy o nuceném
pracovnim poméru, vykon prace vSak byl regulovan dekretem presidenta
republiky ¢. 88/1945 Sb., o vSeobecné pracovni povinnosti. Po roce 1948
vznikly dva pomérné odlisné jevy, na jedné strané pracovni tabory pro
,hepohodIné obcany“ a na strané¢ druhé pozitivni uprava pracovnich
podminek. Zasadnim zdkonem feSicim pracovné-pravni problematiku byl
zakon 65/1965 Sb., zakonik prace, ktery platil az do roku 2006

S mirnymi novelizacemi.

2.2 Personalni politika dnes

V soucasné dob¢ feSi pracovné-pravni vztahy nékolik zdkonl a
pfedpisi. Zdakladnim pravnim piedpisem, kterym se odménovani
pracovnikl tidi, je bezesporu Zakonik prace ¢. 262/2006 Sb., dale Zakon
o zaméstnanosti ¢. 435/2004 Sb., Zakon o kolektivnim vyjednavani ¢.

2/1991 Sb., zakon ¢. 309/2006 Sb., kterym se upravuji dal§i pozadavky

"FOOT, M. Personalistika. 1. vyd. Brno: CP Books a.s., 2005. s 8-9. ISBN 80-7226-515-6)
¥ Tamtéz s.8-9.
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bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci v pracovnépravnich vztazich a o
zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi Cinnosti, nebo poskytovani
sluzeb mimo pracovnépravni vztahy. Dale nafizeni vlady ¢. 567/2006 Sb.
o minimdalni mzdé, o nejnizSich urovnich zarucené mzdy, vymezeni
ztizeného pracovniho prostfedi a o vysi pfiplatku ke mzdé za préaci ve
ztizeném pracovnim prostfedi, a samoziejmé dal$i pradvni predpisy a
nafizeni.

Zakonik prace se vénuje 1 oblasti kvalifikace zaméstnanci a
zvySovani ¢i prohlubovani této kvalifikace. Normy zidkoniku maji ale
hlavné doporucujici charakter. Pod pojmem kvalifikace je chapan souhrn
teoretickych védomosti, praktickych dovednosti a osobnich vlastnosti,
které umoznuji danému zaméstnanci vykon konkrétniho povolani. VySe
téchto znalosti a dovednosti urcuje miru uplatnitelnosti daného jedince
na trhu prace.

Vzhledem k turbulentnimu prostfedi poslednich let je Vv zajmu
kazdého udrzovat dovednosti a znalosti aktualni a na vysoké urovni.
Z pohledu zdkoniku préace je mira zvySovani a udrZzovani vySe kvalifikace
soukromou zaleZitosti zaméstnance, to ale neznamend, Ze v pfipadé, Ze
na danou pozici postupem casu nebude stacit, s nim nebude rozvazan
pracovni pomér. Vyjimkou miZe byt pouze stav, kdy zaméstnanec
vstupuje do zaméstnani bez jakékoliv kvalifikace. Zde musi
zaméstnavatel  zabezpecit potfebnou  kvalifikaci  sam, obvykle
zaSkolenim, nebo zaucCenim od =zkuSenéjSiho zameéstnance. Pokud
zaméstnavatel ur¢i povinnost zaméstnanci ucastnit se $koleni, jedna se o
prohlubovani kvalifikace k vykonu préace a tim padem je ucast na Skoleni
vykonem prace a zaméstnanci za to nadlezi pfislusnd mzda.

Pokud dojde k dohodé mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem o
zvysSeni kvalifikace obvykle je uzavirdna pisemna dohoda dle zdkoniku
prace. Dohoda miiZe byti uzaviena i u prohlubovani kvalifikace pokud
naklady dosahuji alespon 100tis. K¢. Dohoda obsahuje =zavazek
zaméstnance, ze bud néaklady na zvySeni kvalifikace odpracuje u

zaméstnavatele (nejdéle 5 let), nebo uhradi naklady spojené s jeho
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studiem, které zaméstnavateli vznikly. Pokud v dobé zéavazku
zaméstnanec zméni zaméstnavatele, lze tyto zdvazky pienést na néj. Vse

je otazkou dohody vSech zucastnénych subjektt.

2.3 Personalni strategie

,Personalni strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a
komplexné pojatych cild v oblasti potfeby pracovnich sil a zdrojt
pokryti této potfeby a pochopitelné i v oblasti vyuzivani pracovnich sil,
hospodafeni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy o cestach a

metodach, jak téchto cilti dosahnout.
Pojem persondalni politika organizace miiZeme chdpat dvojim zplsobem:

e Jako systém relativné stabilnich zasad, jimiz se subjekt persondlni
politiky fidi pfi rozhodovanich, kterd se pfimo nebo nepiimo

dotykaji oblasti prace a lidského Cinitele

e Jako soubor opatfeni, jimiz se subjekt personalni politiky snaZzi
ovliviiovat oblast prace a lidského Cinitele a usmérfiovat chovéani a
jednani lidi tak, aby se pfispivalo k efektivnimu plnéni ukold a

zameéri organizace.“9

Personalni strategii napliluje v kazdé organizaci v nejvét§i mife
personalni oddéleni, néasledné¢ vedouci pracovnici, na které prechazi
z titulu jejich pozice nemald ¢ast péce o své podiizené.

Personalni prdace vykonavanéd persondlnim oddélenim se tyka vSeho,
co se tyka <clovéka v pracovnim procesu. Zacinad tedy néborem
pracovnikl, formovéanim, fungovanim, vyuzivanim aZz pfipadnym
ukonéenim pracovniho poméru. Prdce manazeri je vice zameéfena na
organizovani, propojovani pracovnich cinnosti, hodnoceni vysledk,
schopnosti a pracovniho chovani. V neposledni fedé¢ hodnoti manazer i

vztah Kk vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikim a dalSim

% KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii - Zaklady moderni personalistiky.3. vyd. Praha: Management Press,
2001.5.22-23. ISBN 80-7261-033-3
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osobdm, s nimiz se v souvislosti se svou praci doty¢ny stykd a rovnéz
osobnim uspokojenim z vykondvané prace, personalniho a socidlniho

rozvoje.

Personalni strategie vychazi primarné z kvality zaméstnanctu. Kazda
firma usiluje o ziskani kvalitnich pracovniki, protoze jen tak mize na
trhu préace uspét. Jakmile ma podnik nastaveny vSechny procesy a
postupy je nejdulezitéjsi zaméfit se na personalni strategii v oblasti
vyhleddavani kli¢ovych zaméstnancli. Rozdélit je lze do dvou oblasti,
pozice managementu a pozice specialisti. Pozice specialisti se jevi pro
vétSinu firem méné dulezité, ale pro uspéch podniku jsou mnohdy

zasadnéjsi. O tom bude pojednano dale.

Plaminek hovofi o zaméstnanci jako o ,,zdroji“ a to hned z nékolika
divodi. ,,Za zdroj zpravidla nepovazujeme clovéka, ale urcité jeho

schopnosti, postoje a vlastnosti.

e Schopnosti - neopomenutelnym zdrojem jsou znalosti a dovednosti
ptislusného ¢lovéka, tedy to, co tento ¢lovék vi a co umi (souhrnné
muzeme mluvit o schopnostech). Jde o potencial ¢lovéka, s nimz
lze pracovat, tj. jednotlivé schopnosti rozvijet, naptiklad
vhodnymi vzdélavacimi programy. Schopnosti samy o sobé ovSem
nestaci, jesté je dulezité, aby je lidé pouzivali ve prospéch firmy,
aby svuj potencidl vyuzivali ke kyzenym d¢inim. To ovliviuje

druha kategorie lidskych zdroji — postoje.

e Postoje - vyjadfuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality
konkrétniho ¢lovéka. Uzce souviseji s jeho motivaci. Ani pfiznivé
postoje nejsou samospasitelné, protoze ani sebevétSi snaha, ochota
a motivace nic nezmuzou, kdyz nejsou doprovdzeny dostateCnymi
schopnostmi. Drsnd r¢eni o iniciativnich blbcich jsou pregnantni
lidovou reflexi této holé pravdy. Stejné jako se schopnostmi i
S postoji lze ovSem pracovat a ménit je (naptfiklad motivacnimi
programy). Zmeénit nelze teprve tieti skupinu lidskych zdroji,

kterou mizeme shrnout pod pojmem vlastnosti.
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e Vlastnosti — miazeme definovat velmi pragmaticky: jde o soubor
téch lidskych zdroju, které s ohledem na konkrétni podminky neni
efektivni pii préci s lidskymi zdroji ménit. Mlize to byt proto, ze
jsou to neménné nebo ptiliS obtizné meénitelné rysy osobnosti
¢lovéka, uzce spojené s jeho biologickou a psychologickou

podstatou.“10

Rizeni lidskych zdroji slouzi k tomu, aby organizace byla vykonna.

Proto je tfeba zaméfit se na nasledujici oblasti:

,Usilovat o zafazovani spravného ¢lovéka na spravné misto a snazit
se o to, aby byl tento ¢lovék neustale ptipraven pfizpusobovat se

ménicim se pozadavkiim pracovniho mista.

Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci, tj. pfedevSim
optimalizovani vyuzivani fondu pracovni doby a optimalni vyuzivani

kvalifikace pracovnik.

Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych

mezilidskych vztaht v organizaci.

Personalni a socialni rozvoj pracovnikid organizace, tedy rozvoj jejich
pracovnich schopnosti, osobnosti. Socialnich vlastnosti, rozvoj jejich
pracovni kariéry sméfujici k vnitinimu uspokojeni z vykonané prace,
ke sbliZzeni ¢i dokonce ke ztotoznéni individudlnich zajml a z4jmi
organizace i k uspokojovani a rozvijeni materialnich a nematerialnich
socialnich potfeb pracovnikd. V této souvislosti je tfeba zddraznit i
nezbytnost vytvafeni ptiznivych pracovnich a zivotnich podminek pro

pracovniky a viibec nezbytnost zlepSovani kvality pracovniho Zivota.

Dodrzovani vSech =zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a

lidskych prav a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

10

: PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymu a firem. 3. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 60. ISBN 978-80-

247-2448-5.
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Zatimco prvni tfi ukoly sleduji pfedevSim z4jmy organizace, Ctvrty

ukol respektuje opravnéné zajmy jedince- pracovnika. Paty ukol pak

sleduje jak z4jmy organizace, tak zajmy pracovnika.“11

DnesSni pojem ftizeni lidskych zdroju Ize chapat v SirsSim kontextu

viz Obrazek 1.

Obrazek 1: Sir§i kontext personalni politiky

Rizeni lidkych zdroji

ostiedi
pfave normy B trni hospodafstvi
Trh prace
PERSONALNI POLITIKA
Zasady Cile
principy vykonnost
smérnice spokojenost

Personalni iizeni

Splnéni

Aktivita (motivace x znalosti) cle
orgamrace

Zdroj.: KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck
2001. s. 8. ISBN 80-7179-389-2.

“MOHELSKA, H., ROSICKY, S., SABATOVA, M., Persondlni management Aplikacni systematicky
prehled. 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus pii Univerzité Hradec Kralové 2003. s. 11-12. ISBN 80-
7041-485-5.
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3 Politika odménovani

Amstrong vidi politiku odménovani v nékolika zdkladnich oblastech.
Ptedevsim jsou to: ,konkurenceschopnd penézni odména, vnitini
spravedlnost, odvozenost ¢i zavislost odmény, pohybliva odména,
individudlni nebo tymové odmeénovani zaméstnanecké vyhody, slozeni
celkové odmény, struktura, priority odménovani, diference, flexibilita,
uniformita, postoupeni pravomoci, kontrola, neutralita z pohledu

. . L 12
pohlavi, partnerstvi, zapojeni a transparentnost.

J. Koubek stanovil zasady k tomu, aby byl systém odménovani

vV organizaci uspésSny a efektivni:

e ., Systém musi byt stabilni a musi zajistit, aby rozdily v odmeén¢ za
praci byly zaloZeny na rozdilech v pozadavcich prace, napf. na
dovednosti, usili ¢i odpovédnosti, a na rozdilech v pracovnich

podminkéach.

e Urovei mezd a platd by se neméla odchylovat od urovné
pievazujici ve spolec¢nosti (na trhu préace). V ncékterych ptipadech
lze misto urovné na trhu prace brat v uvahu Urovein mezd a plati

VvV odvétvi.

e Systém by mél disledné rozliSovat mezi praci na pracovnim miste,
jeji hodnotou a odménovanim a pracovnikem, jeho (trzni)

hodnotou, vykonem a odménovanim.

e Za stejnou praci nalezi stejnd odména. JestliZze dvé pracovni mista
maji stejné pozadavky, odména musi byt stejnd bez ohledu na to,
kdo je na téchto pracovnich mistech zatazen. Tato zdsada nebrani
mit mzdové/platové rozpéti umoziujici, aby jedinci v ramci
rozpéti dostavali rozdilnou odménu podle svého pracovniho

vykonu.

12 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, dotisk 2000. s.
606. ISBN 80-7169-614-5
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e K rozpoznavani individudlnich rozdilti ve schopnostech a pfispéni
pracovnikl k vysledkiim organizace by mély byt pouzivany stejné

nastroje, stejna optika.

e Pracovnici (a odbory) by méli byt prfiméfené informovani 0
postupech pouzivanych ke stanovovani mzdovych tarifi, o
pravidlech uplatiovanych pfi pouzivadni nejriznéjSich mzdovych
forem, poskytovani zaméstnaneckych vyhod apod. Kazdy
pracovnik by mé¢l byt informovan o zplisobu odménovani na svém
pracovnim misté. Utajovani plati by nemélo byt pouzivano jako
zastérka pro zakryvani slabin systému odménovani a porusovani

, . g% s roe 13
zdravych z4dsad odménovani.*

Dnes uz neni chapano odménovani pracovnikl jen jako mzda, nebo
plat, popf. jiné formy penézni odmény, které vypladci organizace
pracovnikovi za jeho dobfe odvedenou préaci. Moderni pojeti fedi i dalsi
oblasti, jako je napf. povySeni, rotace pracovnikl, formalni pochvala a
dal§i benefity poskytované zaméstnavatelem. Tim muiZeme rozumét
nefinan¢ni benefity mezi které lze chépat prestiz zaméstnavatele, ale i
firemni akce placené organizaci, at uz se jedna o teambuilding, veclirky,

pfispévky na dovolenou a dalsi vyhody.

3.1 Prvky systému odménovani

Kazda organizace by méla v odménovani pracovnikid vidét zpusob
jak motivovat, udrZet a rozvijet zaméstnance. Pracovnici potfebuji védeét,
ze budou mzdou uspokojeny jejich zivotni potfeby, zajisti jim stabilitu a
jasnou perspektivu. Lze tim vytvofit i konkuren¢ni vyhodu, kterou lze
uspésné vyuzit pifi naboru zaméstnanci a soucasné i k stabilizaci

zaméstnancl stavajicich.

¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii - Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001. s. 266. ISBN 80-7261-033-3.
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Vnéjsi faktory, které ovliviluji odménovani je postaveni organizace i
pracovnikl, populaéni vyvoj, demograficky vyvoj v dané lokalité a
profesné-kvalifikacni struktura v daném regionu. Dal§i neméné dulezity

faktor je danova politika statu a mezinarodni pohyb pracovnich sil.
»3ystém odmeénovani tvofi tyto zakladni prvky:
e Politika poskytujici voditko k pfistuptim v fizeni odménovani,
e Postupy nabizejici penézni nebo nepenézni odmény,

e Procesy tykajici se hodnoceni relativniho vyznamu praci
(hodnoceni prace) a hodnoceni, posuzovani individualniho vykonu

(tfizeni pracovniku vykonu),

e Procedury provadéné v zajmu udrzeni systému a k zajiSténi toho,

aby fungoval uc¢inné a pruzné a zabezpecoval, aby za penize byla

;1 P 14
ziskana odpovidajici hodnota.*

V systému odménovani jsou tedy vzijemné propojené politiky,
procesy a praktické postupy organizace pfi odménovani zaméstnanct, a
to podle jejich pfinosu, dovednosti a schopnosti a trZzni hodnoty. Je

utvafen v ramci strategie a politiky odménovani.

»PTl  vytvafeni systému odménovani je tifeba brat v Gvahu CcCtyfi

skute¢nosti:
e Organizaci a jeji zajmy a moZzZnosti.
e Pracovnika a jeho zdjmy.
e Povahu vykonéavané prace.

e Vng¢jsi faktory.

Je tedy tfeba hned na pocatku ivah o odménovani nastolit tfi otazky:

e (o potfebuje organizace dosdhnout svym systémem odmen?

¥ ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s 517. ISBN 978-80-247-1407-3.
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e Jaky vyznam pro pracovniky maji rtazné moznosti odmén (Sife
nabidky odmén, typy odmeén)?
e Které vngjsi faktory ovliviiuji odméfiovani v organizaci?«®

3.2 Strategie systému odménovani

Strategie odménovani by méla byt vytvofena Vv kazdé organizaci,
ktera chce efektivné fidit nédklady na své zaméstnance, jako i kroky
vedouci k zlepSovani vykonu firmy. Vzhledem k tomu, ze 70 i vice
procent nakladi muze byt alokovdno na mzdy, je tfeba vyuzit strategicky
ptfistup, ktery bude s témito ndklady pracovat hospoddrné a efektivné.
Kazdé investice do této oblasti by méla byt navracena ve formé pridané

hodnoty pro spole¢nost.

Vytvoteni takové strategie by mélo byt na urovni nejvyssSiho vedeni
minimalné schvaleno a akceptovano. Lze potom s timto dokumentem
pracovat na ostatnich Urovnich a podporovat vSechny kroky k jejimu
naplnéni. Jednd se o formovani pracovni sily organizace, rozvoje a
obecné cild tykajicich se vykonu organizace. Dalsi dalezitym partnerem
pro vyjednavani o této strategii by mély byt odbory, jejichz podpora

muze uleh¢it akceptovani této strategie mezi zaméstnanci.

Strategie systému odménovani predstavuje dlouhodobé sméry
organizace ve smyslu nastaveni politiky, postupii a procestt odménovani
tak, aby spolecnymi silami dokézali podporovat pfedem stanovené cile
organizace.

Kli¢ovymi strategickymi aspekty jsou zejména:

e konkurence schopnd odmeéna,

e dosazeni  spravedlivéjsitho a  definovatelnéjSiho  systému

odménovani,

> KOUBEK, J. ABC praktické personalistiky. 1. vyd. Praha: Linde, 2000.5.353. ISBN 80-86131-25-4.
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e nastaveni systému odmeénovani tak, aby bral v uvahu a podporoval

organizacni zmény,
e pouziti odmény jako nastroje zlepSovani vykonu a zmény kultury,
e pieneseni rozhodovani o mzdach na liniové manazery,
e zapojeni zaméstnanci do problematiky odménovani,

e rozvoj tymové prace.

Pro¢ mit strategii odmeénovani?

»Existuji ¢tyfi divody pro vytvateni strategie odménovani:

e Musite mit pfedstavu, kam jdete, jak se tam dostat a jak zjistite, ze

jste se tam dostali (pokud se to viibec podaii)

e Niaklady odménovani ve vétSiné organizaci jsou daleko nejvéetsi
vydajovou polozkou — mohou tvofit 60 % a v organizacich silné
zavislych na pracovni sile ¢asto 1 mnohem vice — takze pro¢ by
nemélo smysl pfemyslet o tom, jak by mély byt v dlouhodobé
perspektivé fizeny a investovany?

-----

slova smyslu a pracovnim vykonem, takZe neméli bychom

pfemyslet o tom, jak tuto vazbu a zavislost posilit?

e Jak napsali Cox a Purcell (In. Amstrong, 2007, str. 530):
»dkuteény piinos strategie odmeénovani spociva ve slozitém
propojeni s ostatnimi oblastmi politiky a praxe fizeni lidskych
zdroji.“ Neni to dobry divod pro vytvéieni strategického ramce
odménovani, ktery ukazuje, jak lze procesy odmeénovani spojit
S procesy fizeni lidskych zdroji, aby spolu ladily a vzdjemné se

podporovaly?“16

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 530. ISBN 978-80-247-1407-3.
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3.3 Cile systému odménovani

M. Armstrong ve své knize Personalni management rozdéluje cile
odménovani zaméstnancl na pozadavky organizace, zde definuje obecny

cil a strategické cile, a cile z hlediska zaméstnance.

Obecny cil

,»,Obecnym cilem odménovani zaméstnanci je podporovat dosazeni
strategickych i kratkodobych cilii organizace tim, ze pomahé zabezpecit
kvalifikovanou zptsobilou, oddanou a dobfe motivovanou pracovni silu,

kterou organizace potiebuje.

Specifické cile

Specifickymi cili odménovani zaméstnanci z hlediska organizace jsou:

e hrat vyznamnou ulohu pi#i sdélovani hodnot, vykonu, norem a

oc¢ekavani organizace,

e podporovat program organiza¢nich zmén, tykajicich se kultury,

procesu a struktury,

e podporovat uskutec¢iiovdni  zdkladnich  hodnot  organizace
v takovych oblastech, jako je kvalita, péce o zakaznika, tymova

prace, inovace, flexibilita a rychlost reakce,

e zabezpecit, aby organizace za své penize ziskala potfebnou
hodnotu - Zzadna iniciativa v odménovani by neméla byt
uskute¢néna, pokud neni prokdzano, Ze pfinese pfidanou hodnotu a
zadny zpusob odménovani by nemél byt udrzovan, pokud jeho

vysledkem neni pfidand hodnota.

Cile odménovani z hlediska zaméstnance

Z hlediska zamé&stnancl by systém odménovani mél:

e jednat s nimi jako zainteresovanou stranou a partnery, ktefi maji

pravo byt pfi vytvareni politiky odménovani, kterd se jich tyka,
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napliiovat jejich ocekavani, ze s nimi bude jedndno jako
spravedlivé, slusné a s pfihlédnutim k praci, kterou délaji, a
k jejich pfinosu,

byt transparentni — méli by védét, jakd je politika odménovani

. S < 17
V organizace a jaky ma na n¢ dopad.*

Oproti tomu J. Koubek v knize Rizeni lidskych zdrojt stanovuje

ukoly, které by mély byt systémem odménovani naplnény:

,Pfilakat potfebny pocCet a potfebnou kvalitu uchazecli o

zaméstnani v organizaci.
Stabilizovat Zadouci pracovniky.

Odménovat pracovniky =za jejich usili, dosaZzené vysledky,

loajalitu, zkuSenosti a schopnosti.

V ziskovych organizacich napomoci k dosazeni

konkurenceschopného postaveni na trhu.

Povaha systému, jeho nédklady a casovd ndro¢nost museji byt
racionalni, pfiméfené moZnostem (zdrojim) organizace a potfebam

dalSich persondlnich ¢innosti.
Byt zaméstnanci akceptovan.

Hrat pozitivni roli v motivovani pracovniku, vést je k tomu, aby

pracovali podle svych nejlepSich schopnosti.
Byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami.

Poskytovat pracovniklim ptileZitost k realizaci rozumnych aspiraci

pfi dodrZovani zasad nestrannosti a rovnosti.

Slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti

pracovnikt.

" ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, dotisk 2000. s.
601. ISBN 80-7169-614-5
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e Zajistit, aby ndaklady prace mohly byt vhodnym zpisobem
kontrolovany, zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledem

wre « 18
na prijmy.

4 Motivace zaméstnancu

Mezi zakladni pozadavky tykajici se spokojenosti s tim padem i
motivace zaméstnancl S praci patfi odpovidajici plat, spravedlivy
systém odménovani, realné prilezitosti k povySeni, zajimavé a
rozmanité ukoly. Mira spokojenosti kazdého zaméstnance vsak
zdsadné¢ zalezi na jeho vlastnich potifebach, o¢ekavanich a prostfedi,

ve kterém pracuje.

Pokud budeme chtit definovat co je vlastné motivace, lze najit
mnoho ridznych zpasobl jak tento pojem vyjadfit. Koubek definuje
velmi trefné: ,Motivovani lidi je vlastné jejich uvadéni do pohybu ve
sméru, ve kterém chceme, aby v zdjmu dosazeni néjakého vysledku
§li. Dobfe motivovani lidé jsou ti, ktefi maji jasné definované cile,
ktefi podnikaji kroky, od nichZz ocekavaji splnéni téchto cili. Takovi
lidé mohou byt vnitfné¢ motivovani, motivovani sami ze sebe, a pokud
to znamend, Ze chtéji jit ve sprdvném sméru k dosaZeni toho, ceho

maji dosdhnout, pak je to nejlepsi podoba motivace.“®

Je potieba se nejdfive podivat zda jsou ve firm¢ spravné nastaveny
a komunikovany firemni mySlenky Lidé ve firm¢é musi chéapat a
rozumét I souvislostem s praci kterou vykondavaji. Problém mize
nastat ve chvili, kdy tyto mySlenky neakceptuji za své, ale berou je
pouze jako informace podavané vedenim spole¢nosti pro zaméstnance.
V tom ptipadé¢ je nutné identifikovat diivody, pro¢ tomu tak je a najit
zpiisob jak zaméstnance piimét k zméné postoje. Obvykle je nutné

najit né€jaky impulz, ktery zaméstnance inspiruje k plnéni firemnich

¥ KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii - Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001. s. 267. ISBN 80-7261-033-3.

19 ARMSTRONG, M. STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.

s. 70. ISBN 978-80-247-2177-4.
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myslenek a tim 1 cild. Pro nalezeni dlouhodobé motivace je
tfeba zajistit harmonii mezi oblasti vnitinich potfeb a tim co po
zaméstnanci chce firma. Pokud k této harmonii nedojde, bude
motivace kratkodoba, nebo nasazeni zaméstnance nebude absolutni. Je
otazkou, zda je mozné prizpisobit konkrétni ukol konkrétnimu
pracovnikovi. Pokud jsme schopni vybirat ukoly dle konkrétnich
pracovnikl, aby jim co nejvice vyhovovali, vyhneme se natlakovym
metodam, které je v opaéném piipadé nutné pouzit. Dalsi oblasti,
které je tifeba brat v uvahu, jsou: osobnost daného pracovnika,
podminky ve kterych pracuje a také momentalni rozpolozeni a situaci,
kterou proziva. Nékdy miiZze byt nékterd z téchto slozek kriticka a tim
i celkové pracovni nasazeni bude negativné ovlivnéno. Motivaci
zaméstnancl lze aplikovat testovanim systému. Zde zkouSime rizné
metody a jejich pisobeni na rizné zaméstnance. Motivace se zaméfuje
na oblasti, které jsou pro testovanou osobu z riznych davodua
zajimavé a které v ni vzbudi vy$s§i chut byt aktivni, iniciativné se

podilet na ukolech a pocitovat z prace uspokojeni.“20

M. Armstrong v knize Rizeni lidskych zdroji rozdéluje motivaci
na vnitfni a vnéjsi.

»Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvafieji a které je
ovliviiuji, aby se uréitym zpusobem chovali nebo aby se vydali
uré¢itym smérem. Tyto faktory tvofi odpové&dnost (pocit, Ze prace je
dilezita a ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi moznostmi),
autonomie (volnost konat), pfilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti
a schopnosti, zajimavda a podnétna prace a prilezitost k postupu

V hierarchii pracovnich funkeci.

Vnéj8§i motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali.
Tvoii ji odmény, jako napf. zvySeni platu, pochvala nebo povySeni,
ale také tresty, jako napft. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo

kritika.

2 EVANGELU, J. E. Diagnostické metody v personalistice. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. s 106.
ISBN 978-80-247-2607-6.
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Vnéjs§i motivatory mohou mit bezprostfedni a vyrazny ucinek, ale
nemuseji nutné pusobit dlouhodobé. Vnitini motivatory, které se
tykaji kvality pracovniho Zivota, budou mit asi dlouhodob¢jsi ucinek,

.. e oer e g o . < 21
protoze jsou soucasti jedince, a nikoliv vnucené mu zvnéjsku.“

V soucasné dob¢ se na trhu objevuji publikace, které se snazi
podivat na motivaci z jiného thlu pohledu a vyvraci zazité teorie o
tom, ze motivuji standardni néstroje, jako jsou penize, uzndni,
pochvala, nepenézni benefity apod. Zajimavou publikaci sepsal na
toto téma Daniel H. Pink, ktery tvrdi, Ze pokud chceme dlouhodob¢
udrzet motivované zaméstnance, je tieba na to jit z ,jiného konce.“
Dokonce uvadi sedm fatalnich chyb, kterych se muizeme standardni
cestou ,,cukru a bic¢e“ dopustit. Jedna se hlavné o zaduSeni vnitini
motivace, snizeni vykonu, znifeni kreativity, vytésnéni spravného
chovani, podvadéni, vypéstovat kratkodobé mysSleni, obchéazeni
pracovniho postupu a neetického chovani, toto chovani se muze stat
navykovym. Z téchto divodi varuje ptfed zazitymi principy, kdy své
teorie vysvétluje na fungovani ridznych systéml, na kterych lidé
pracuji bez ndroku na mzdu. Ptikladem muze byt rozsahla internetova
encyklopedie Wikipedie, kam vSichni zUcastnéni ptispivaji zcela
zdarma, stejné tak jako dalsi pfiklad z IT oblasti. Systém Linux, ktery
je pouzivan v mnoha firmach po celém svété pii fizeni centralnich
firemnich pocitacli. Tento systém je vytvofen armadou neplacenych
programatorti a je volné dostupny vSem. A co tfeba pfiklad kazdé
webové stranky, ktera je postavena na volné dostupném programu
Apache. Jinymi slovy, spolecnosti, které tradi¢né pouzivaji vnéjsi
systémy produkty vytvofené lidmi bez zaméstnavatele, ktefi, jak se
zdé, takové odmény nepotiebuji. Je samoziejmé potieba zohlednit i
jiné faktory jako je uspokoji zédkladnich lidskych potfeb, o kterych

hovoti uz Maslow ve své pyramidé (viz. Obr. 2. Maslowa pyramida

2L ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 221. ISBN 978-80-247-1407-3.

29



potfeb). Jen po uspokojeni zakladnich zivotnich potfeb lze pracovat

bez naroku na odménu a plné vyuzit nefinanni motivaci.

Obrazek 2 Maslowa pyramida potieb

Sebeaktualizace

/ Potfeba uznani \
Sociélni potfeby \
Potfeba bezpeti \
/ Fyziologicke potreby \

Zdroj: FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 17. ISBN
978-80-247-2128-6.

Bez uspokojeni téchto potieb by tézko nékdo mohl pracovat zdarma,
jen z dobrého pocitu z vykonaného dila. Proto je tifeba tyto nové
teorie brat s jistou ,,rezervou‘ a zohlediiovat, Ze sice popisuji, co nés
motivuje, ale bez pfihlédnuti k béZnym potfebdm a proto tato
motivace miuze fungovat u pracovnich pozic, kde jsou zaméstnanci
nadstandardné dobfe financné zajiSténi, a proto nemaji potiebu se

fixovat na finan¢ni odmény, ale spiSe hledaji prestiz a uznani.

Teorie XaY
Mc Gregor na zakladé Maslowovy hierarchie potieb vytvofil

vlastni teorii s pfiklonénim k lidské povaze a chovani. Jedna se o

terorii X a.
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»leorie X je zaloZzena na domnénce, ze lidé jsou lini, nemaji zdjem
0 praci a o zodpovédnost, a proto musi byt nuceni ¢i ptemlouvani, aby

néco udélali disciplinovanym zptisobem za pomoci odmény.

Teorie Y je zalozena na opaéném nazoru, ze lidé chtéji pracovat.
Maji radi uspéch, urcité uspokojeni ze zodpovédnosti a pfirozené

hledaji cesty, jak by jim prace pfinesla pozitivni zkugenosti.“?

To, jak popisuje ptistupy zaméstnanci Mc Gregor jsou extrémni
pohledy a obvykle se v praxi takto vyhranéné chovani nevyskytuje,
ale jede o zajimavy zpusob pohledu. Je tieba vzdy pfi voleni
spravného ptistupu zohlednit zda v dané praci a profesi lze néjakou

kreativitu a volnost pfipustit, nebo je lepsi volit cestu ,,cukru a bice.*

Obvykle lidé pozitivné reaguji na moznost kazdodenni praci
ozvlastnit a zpestiit pozitivné, ale neni to pravidlem. Nc¢ktera
motivace muze pomoci presunout lidi z teorie X do teorie Y. Poté
bude jednodus$si vytvofit u pozitivni teorie Y principy K dosazeni
jesté lepsich motivacnich pociti a stale lepSich vykont. Urcité stoji

za to na to pamatovat mezi ostatnimi vécmi.

Ouchi provedl zkouméni obou teorii a na jejich zaklad& pftiSel
S teorii pro japonskou Z. Ta spociva v ,,dlouhodobém zaméstnani,
¢asto na cely zivot, pomérné¢ pomaly proces ohodnocovani a podpory,
vyvoje dovednosti specifickych pro dany podnik, mistné
specializovany postup zaméstndnim. Samozfejmy, neformalni
kontrolni mechanizmus podporovany jasnymi, formalnimi opatfenimi,
ucCast na rozhodovani na bazi konsenzu, kolektivni rozhodovani, ale
konec¢na individualni odpovédnost, znaény z4djem o blaho zaméstnanct
a spolupracovnikii jako pfirozend soucéast pracovnich vztaht,

neformalni vztahy mezi lidmi.«?®

22 FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s 16-17. ISBN 978-80-
247-2128-6.

2 CEJTHAMR, V., DETINA, J. Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing,
2010. s. 67-68. ISBN 978-80-247-3348-7.
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Teorie stanoveni cili
,Latham a Locke ve své teorii stanoveni cila, kterd navazuje na

koncepci tizeni podle cilt tvrdi, ze motivace a vykon jsou vys$i, jsou-
li jedinci stanoveny specifické cile, a to naro¢né, ale pftijatelné, a
existuje-1i odezva na vykon (zpétna vazba). Cile informuji jedince o
urovni vykonu, kterého mé dosdhnout, a zpétna vazba mu poskytuje
informaci, jak vzhledem ke stanovenému cili pracovat. Velmi dilezita
je ucast jedinct pfi urCovani cili, protoze projednani cile
S pracovnikem spiSe zajisti jeho souhlas, vlastni podil na stanoveni
cilt je vzdy vyznamny z hlediska jejich pfijeti pracovnikem Teorie

’ . r w . v ’ ’ ’ 24
cile hraje kli¢ovou roli v procesu fizeni pracovniho vykonu.*

Teorie ofekavani
Teorie expektance, neboli ofekavani, byla jako prvni pfedstavena

V. Vroomem. Tento americky psycholog chédpe motivaci jako
veli¢inu, kterou lze matematicky vypocitat a vyjadiit. Faktory
ovlivilujici vysledek jsou ocekavani (expektaci), instrumentalitu a
valenci (hodnotu). ,,Jinymi slovy, expektacni teorie fika, ze motivace
¢lovéka je umérnad vyznamu, ktery pro néj mé& dosaZeni cile, a
pravdépodobnosti dosazeni tohoto cile. Clovék je motivovan
kK uréitému cili tehdy, jestliZe ma tento cil pro néj hodnotu a pokud
ma realnou Sanci tohoto cile dosdhnout. Motivace bude nulova, pokud
nema cil pro clovéka Zadnou hodnotu ¢i pokud je nulova

y . . 25
pravdépodobnost, Ze cile dosdhne.!*

Vroomova expektacni teorie
byva oznacovana jako slozita, nebot’ ve srovnani s ptistupem Maslowa

a Herzberga ji nelze aplikovat u lidi s niZ§i mirou racionality.

4.1 Motivace a penize

2 ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii — Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 226. ISBN 978-80-247-1407-3.

2 KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni price. 1.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010. s. 32. ISBN 978-80-247-2497-3.

32



Pokud se budeme zabyvat platem/mzdou ve vztahu k motivaci tak
neni jednoznaény. Nékoho vysSe financni odmény motivuje a dalsi
stimuly nepotfebuje, ale jednd se spiS o vyjimku nez o pravidlo a
pfevazuje skupina zameéstnanct, ktefi pozaduji krom¢é adekvatni vyse
platu i dalsi motivaéni faktory. Zde je potfeba rozliSovat jednotlivé
pracovniky, nedostatek penéz téméf vzdy zpusobi nespokojenost,
jejich dostatek nemusi vzdy znamenat trvalou spokojenost. MySlenku
tohoto typu vyslovil uz Herzber v roce 1957 kdyz zkoumal motivaci

pracovniki.

Nelze tedy vychazet z mySlenky, Ze vSichni pracovnici budou
maximalné¢ motivovani po zavedeni odménovani zalozeném na
vykonu. Ikdyz neni ucelem zde zpochybnovat silu penéz pro motivaci
zaméstnancli. Obvykle velmi G¢inné funguje pro dosaZeni pracovnich
cild. Nelze zde zpochybniovat touhu lidi k uspokojovéani rtznych
potieb a ptani. Jelikoz mzdu lze chéapat jako pravidelny pfisun
finan¢nich prostfedkl, ztfetelné¢ uspokojuji zakladni potieby pro
pieziti a pro bezpeci. Mohou také vytvofit spoleCensky status a tvorbu
vlastni sebeucty. Pro nékoho 1 urlitou prestiZ ve srovnani s dalSimi

pracovniky, nebo spolupracovniky.

Na otazku, zda motivuji zaméstnance penize lze odpovédét, zZe

jednoznacéné ,,ano.

»Ale méné€ sebejisti 1idé asi nebudou na tyto stimuly reagovat, nebot
neocekavaji, Zze dosdhnou vykonu spliujictho podminky pro pfiznéani
daného penézniho stimulu. Lze také argumentovat tim, Ze vné&jsi
odmény mohou naruSit vnitini systém — lidé, ktefi pracuji jenom pro
penize, mohou svoje ukoly povazovat za méné ptijemné, a tudiz je
mozna nebudou plnit dobfe. Co opravdu vime je to, Ze pii zlepSovani
vykonu hraje roli mnozstvi faktorii a ze mnohé z téchto faktort jsou
vzajemné zavislé.

Penize tedy mohou pfinést za spravnych okolnosti pozitivni motivaci

nejen proto, ze lidé je potiebuji a chtéji, ale také proto, Ze penize
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slouzi jako vysoce hmatatelny nastroj uznani. Lze také konstatovat,
ze penize mohou byt vyznamnym faktorem, ktery pfitahuje lidi do
organizace, a zZe jsou jednim z faktora, které ovliviiuji jejich setrvani
Vv organizaci. Ale Spatné vytvoieny a Spatné fizeny systém

oy s e . 26
odménovani muze demotivovat.*

Zajimavou mySlenou v tom to sméru je citdt TomasSe Bati, ktery vidél
motivaci a pfistup k odménovani nasledovné: ,,VySe civilizace a
kultury clovéka je pravé takova, jak vysokd je mzdy, kterou jim
vynasi jejich denni prédce. Touha clovéka po vys$si mzdé se nikdy

nezastavi«.?

4.2 Motivace v souvislostech

» Co je dulezité, je vztah mezi skutecnosti a postojem k ni a
procesem motivace. Je snadné podcenit potiebu travit cas
motivovanim lidi a dokonce jesté jednodussi je to udélat, kdy jste pod
tlakem. Vyskytnou se slozité situace, kdy na véas pusobi stres, ale i
tehdy musite dosahovat dobrych vysledkt a zvlasté v této situaci
chcete, aby vasi zaméstnanci vykonavali svou praci dobie, aby byli
plné samostatni a tak — logicky — musi byt dobie motivovani. Cas,
ktery tomu procesu davate, muze byt jakykoliv: uzZitecny, zéadouci,
»dobrou véci“ — ale je také ndkladny a dobfe vynaloZeny. Motivace
funguje. M4 pfimou vazbu na vysledky. A kone¢né&, divod provadét ji
a provadét ji dobfe, ma pomoci dosdhnout pozadovanych vysledkt.
Ziskat podporu podfizenych pomize a dokonce ucini vas vlastni Zivot

o x , 2
mén¢g stresovym.“ 8

4.3 Prehled motivac¢nich teorii

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji — Nejnové&jsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007, ISBN 978-80-247-1407-3, str. 231

%7 http://citaty.pelmel.info/citaty/c4-motivace
% FORSYTH, P. Jak motivovat sviij tym. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2009. s 10. ISBN 978-80-247-
2128-6.
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Pro lepsi pirehlednost bude nasledné vyjmenovdno nékolik
nejznaméjSich motivacnich teorii. Nelze v této praci podrobné rozebrat
vSechny, proto jsou uvedeny jen v ptehledu.

A.H. Maslow — Teorie potifeb — Existuje hierarchie potieb od zakladnich
po nejvyssi, potteby fyziologické, potieba jistoty, potfeba uznani a
potifeba seberealizace. Motivac¢ni ucCinek maji ty potieby, které jesté
nejsou dostate¢né uspokojeny.

F. Herzberg - Motiva¢né-hygienicka teorie — RozliSuje motivatory
(satisfaktory) a hygienické faktory(dissatis faktory). Hygienické faktory
napf. Pracovni podminky, jistota prace, mohou odstranit nespokojenost
zaméstnance. Motivatory pak teprve mohou ptispét ke spokojenosti a
motivovat, napf. uznani, zajimava prace, karierni postup, seberealizace.

E. Mayo — Teorie lidskych vztaht — Pro ¢lovéka neni dilezitd mzda a
jistota pracovniho mista, ale mé& 1 urcité socidlni potfeby. Existuji
neformalni skupiny, kterych je tfeba vyuzivat, ne je potlacovat. Pfi
navazani spravnych socidlnich kontaktd ve skupiné dostdhneme vyS§si
efektivnosti.

D. McGregor — Teorie X a 'Y — Teorie X a Y piedstavuji dva protipoly
mozného pfistupu manazera k pracovnikovi. V teorii X je ptedpoklad, Ze
zaméstnanci nepracuji radi, jsou lini, nechtéji odpovédnost a musi byt do
prace nuceni. V teorii Y je pfedpoklad, Ze zaméstnanec ma praci rad a
rad ji vykonava.

J.S.Adams — teorie spravedlnosti — Existuji dvé formy spravedlnosti: 1.
Distributivni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak se lidé citi, Ze jsou
odméinovani podle svého pfinosu ve srovnani s ostatnimi 2. Procedurdlni
spravedlnost tykajici se toho, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
postupl pouzivanych v organizaci.

V.H. Vroom - Teorie Ocekdvani — Motivace c¢lovéka zavisi na sile
ocekavani urcité hodnoty tj. na samotné hodnoté¢, kterou ¢lovék ptipisuje
danému cili, kterého by mohl dosdhnout, a na pravdépodobnosti, Ze bude
pfi této Cinnosti Uspésny.

J.W. Atkinson — Teorie aspirace — Jedinec si vybira uroven, které by
chtél dosdhnout, urcuje si velikost svého vykonu, klade na sebe urcité
naroky aspirace. Skute¢né¢ dosazeny vykon miiZze uroven aspirace
korigovat.

E. Locke — Teorie stanoveni cila — Bude-li mit pracovnik definovany
konkrétni cile, kterych ma dosahnout, budou jeho vykony vys$si, nez kdyz
takové cile definovany nejsou. Cile musi byt redlné, splnitelné a pokud
pracovnik na cilech participuje, bude motivace vys$si.
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D. McClelland — Teorie tii potfeb — Motivaci ovliviiuji tfi potfeby: moc,
uspéch a piislu$nost k nékomu ¢i né¢emu. Lidé usiluji v rizném stupni o
jejich uspokojeni.

5 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci ma pro systém odménovani a motivaci
velky vyznam. Je zdkladem pro to, aby systém byl spravedlivy a

naplnoval zasadu, Ze za stejnou praci piislusi stejnd odmena.

Hodnoceni zaméstnancii je povazovano za ucinny nastroj kontroly a
usmérnovani zaméstnancli, vhodny pro zjiSténi skutecné udrovné
pracovnikii v oblasti odborné, pracovni a z ¢asti 1 osobni.
Prostiednictvim hodnoticich testd, zkousSek i pohovorl je monitorovan
pracovni vykon zaméstnance. Vystupem z procesu hodnoceni je zavér
vypovidajici o vysledcich priace v daném casovém intervalu. Jednim z
dilezitych vlastnosti celého hodnoceni je schopnost motivovat

pracovniky pro dal$i pracovni ¢innost.

»Zakladni pravidlo personalni diagnostiky: personalista vypracovava

pozitivni hodnoceni. Znamen4é to, Ze hleda:
e klady pro danou pozici,
e o0sobnostni a socialni predpoklady pro konkrétni praci,
e moznosti rozvijeni nékterych dovednosti a pfedpokladi,
e déava rady, jak motivovat a hodnotit,
e snazi se co nejlépe zadaptovat nového zaméstnance.

Jeho tkolem neni nalézt a pojmenovat chyby. Naopak hledd vhodné
charakteristiky a wurcuje co nejvhodné€jsi cestu, jak z pfipadnych

nedostatkll vytvofit klady nebo je alespon neutralizovat.* 29

J. Koubek ve své knize ABC praktické personalistiky definuje

hodnoceni pracovnikii jako jednu =z nejdulezitéjSich personélnich

¢innosti, bez niz nelze efektivné vykonavat dalSi persondlni c¢innosti,

2 EVANGELU, J. E. Diagnostické metody v personalistice. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008. s 16.
ISBN 978-80-247-2607-6.
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zejména odménovani pracovniki. Dobie zvladnuté hodnoceni oznacuje
jako nejucinnéjs$i ndstroj motivovani pracovnikl a zlepSovani pracovniho
vykonu v organizaci. Podobné jako E. Evangelu nevidi Vv modernim
hodnoceni bi¢ dopadajici na zdda nebohého pracovnika. ,,Ale je to vyraz
snahy pomoci pracovnikovi pfekondvat pracovni problémy, soustavné
zlepSovat pracovni vykon, nalézat vys$Si miru uspokojeni z prace a

. . . 30
usnadnit pracovni kariéru.*

Kdo hodnoti pracovniky?

Teorie i praxe je v této otazce shodna: Nejkompetentnéj$i osobou
pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedni nadfizeny, ktery
soucasné provadi zdvérecné posouzeni vSech podkladi hodnoceni, at’ uz
je potizoval ¢i ptredlozil kdokoliv, déld z nich zavéry, vede rozhovor a

navrhuje opatfeni vyplyvajici z hodnoceni.

DalSimi osobami, které mohou hodnotit pracovni vykon, jsou pracovnici
personadlniho  utvaru, nezavisli externi hodnotitelé, zdkaznici,
spolupracovnici ¢i skupina spolupracovnikd ¢i podfizeni. Neustale
vzristd na vyznamu sebehodnoceni, které je vhodné zejména jako

ptfiprava pracovnika na hodnotici pohovor.

Kritéria hodnoceni

»Systematické hodnoceni musi byt postaveno na kritériich, ktera

umoziuji srovnavat vysledky pracovnikli s pozadovanym vykonem.

Je-11 to moZné, dava se pfednost kritériim objektivnim. Tim lze
chapat hodnoceni kvantity a kvality prace. Ta vSak byvaji casto
zkreslena fadou jinych faktorti, které nelze ovlivnit usilim pracovnika.
Bagrista podava vys$Si vykon, pracuje-li v pisc¢ité pudé, nez v pudé

skalnaté. Prodejce, ktery plsobi v bohatSim regionu, bude uUspés$néjsi.

% KOUBEK, J. ABC praktické personalistiky. 1. vyd. Praha: Linde, 2000. s. 280. ISBN 80-86131-25-4.
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Reditel jednotky, ktera méa tuspornéj§i vyrobni program, ma lepsi
vysledky, nez fteditel vyroby ndro¢ni na zdroje. DalSim =z oblasti je
plnéni ukolu — jde zejména o0 ukoly, které vyplyvaji z pfedchoziho
hodnoceni, ale mohou to byt i1 jiné ukoly (napf. zavedeni nové
technologie, pfevedeni agendy do softwarové podoby atd.). Zde je tieba
na zacatku jasné a presné stanovit, jaky ma byt ocekdvany vysledek —
vystup — a podle toho pak hodnotit iroven plnéni. Jde o kritérium vhodné
pro jakoukoliv oblast ¢innosti a snadno hodnotitelné. V posledni dob¢ se
zaméstnavatelé stale vice zabyvaji osobnimi kvalitami zaméstnanct. Tim
se rozumi kritéria subjektivni, kterda spocivaji v hodnoceni urcité slozky

vykonu nadfizenym:
e odbornost, hodnocend stupni 1 az 5 nebo A, B, C,
e vedeni a motivovani pracovniki,
e komunikace a presvédcovani,

e pracovni nasazeni atd.

Kritéria subjektivni jsou pouZitelna prakticky v jakékoliv €¢innosti.
Narazeji vSak na potiz, ktera vyplyva z jejich podstaty — na subjektivni
zkresleni: ptiliSnou mirnost vedouciho, nadmérnou ptisnost, sympatie ¢i
antipatie vuci nékterym pracovniklim atd. Subjektivni prvky by mély byt

~ v r . o M 4 1
alespon z¢asti omezeny pomtickami pro hodnoceni.«?

Dle Koubka se hodnoceni muze zaméfit bud na vysledky prace, nebo na

pracovni chovani pracovnika.

-V piipadé¢, Ze se =zaméii na vysledky préace, bude operovat
s charakteristikami, jako jsou mnozstvi, kvalita, véasnost, naklady aj. —
tedy charakteristikami vétSinou dobfe méfitelnymi a objektivné

zjistitelnymi.

' BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi, 5. vyd. Praha: Computer Press, 2008. 5.62. ISBN 978-80-
251-2235-8.
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V ptipadé, ze se zaméfi na pracovni chovani pracovnika, bude operovat

s charakteristikami, jako je iniciativa, rozvaznost, kriti¢nost, schopnost

vést, schopnost se rozhodovat, disciplinovanost, technické znalosti, pile,

kvalita prace, ochota, snaha Setfit materidl a zafizeni, uméni jednat

s lidmi atd.«®

5.1 Metody hodnoceni

V soucasné dob¢ patii mezi nejcastéji pouzivané metody:

hodnoceni podle stanovenych cilt (vysledkll) — ¢asto pouzivané u
hodnoceni manazerii a specialistl, nanejvys dilezité je definovani

cild. Cile musi byt kvantifikované, métitelné a dosazitelné.

hodnoceni na zaklad¢é¢ plnéni norem — pouziva se pro hodnoceni
vyrobnich pracovnikd. Zde je podstatné stanoveni norem a

seznameni pracovnikii s normami.

volny popis - hodnotitel pisemné popiSe pracovni vykon
hodnoceného. Problémem jsou riazné vyjadfovaci schopnosti

hodnotitelii, popf. osobni vztahy k hodnocenému.

hodnoceni na zaklad¢ kritickych ptipadli — tato metoda vyZaduje
vedeni pisemnych zdznaml o pfipadech, které se udaly pti vykonu
prace  hodnoceného  pracovnika. Nevyhodou je  pfiliSna
administrativa, zdlouhavost. Problémy muzZe plsobit také razné

pojeti kritického ptipadu.

hodnoceni pomoci stupnice — jednotlivé aspekty prace, jako je
mnozstvi, kvalita, pfitomnost Vv praci, samostatnost, pfesnost,
ochota, znalosti atd., se hodnoti zvlast. Pouzivaji se tfi typy

stupnice — ¢iselna, graficka a slovni.

checklist — checklist=dotaznik. Pfedklada urcité formulace tykajici
se pracovniho chovani hodnocené¢ho a oznacuje se, zda je urcity

typ chovani v pracovnikové vykonu pfitomen ¢i nikoliv.

32 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii - Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2001. s. 167. ISBN 80-7261-033-3.
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Jednotlivym formulacim je pfisuzovana rizna vdha. Nevyhoda této
metody ¢ni v dikladné a casové ndarocné ptipravé, protoze pro
kazdou skupinu jsou vyzadovany jiné formulafe a specifické

formulace. Obtizné je i proSkoleni hodnotitela.

e assesment centre — tyto 1ze krom¢ vybéru a vzdélavani pracovnikt
pouzit i k hodnoceni pracovniho vykonu, pracovnich schopnosti a
rozvojového potencidlu pfedevSim manazert a specialisti. Vyhodu
lze spatfit v urcité komplexnosti posouzeni. Nevyhodu naopak
V posuzovani momentdlniho pracovniho vykonu hodnoceného
v uméle vytvofenych podminkdch, jeZ nemusi korespondovat

s vykonem v redlu.

Ptfi rozhodovani metody hodnoceni je nutné dbat zejména na to, aby
pouzita metoda nevyvolala pfrilisné konflikty, byla srozumitelna

hodnotiteliim 1 hodnocenym a byla povazovana za spravedlivou.

Hodnoceni pracovniki ma vyznamné vazby k dal§im personalnim
¢innostem. Z vysledkli hodnoceni zaméstnanci cerpd persondlni
planovani, dale vzdélavani a rozvoj pracovnikidi. Hodnoceni je také
zakladnou pro posouzeni efektivnosti ziskdvadni a vybéru pracovnikl a
vV neposledni tfadé je dulezité pro odménovani pracovniki. To zejména
tim, Ze vymezuje tarifni zafazeni pracovnika, vys$i jeho mzdy, odmén.
Hodnoceni pracovnikl je pomocnikem i v oblasti péfe o pracovniky.
Nalezita péce o pracovniky a jeji neustale zlepSovani je vyznamnym

motivatorem a pozitivné se odrazi na pracovnim vykonu pracovniki.

Hodnoceni 180°, 360°, 540° zpétnou vazbou

V soucasné dobé je velmi roz§ifené hodnoceni tzv. 180°,360°,540°
zpétnou vazbou. Pouzivda se obvykle pro hodnoceni manazert a
vedoucich pracovnikii, kde Ize jejich chovani hodnotit u nékolika uhla
pohledu. Pokud je hodnoceni pouze z pohledu podtizenych hovofime o
tzv. 180° zpé&tné vazbé, pokud pfidame i kolegy, nadiizené hovofime o

360° zpétné vazbé a v ptipadé, Zze budou zapojeni 1 externi zakaznici
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nazyva se tento proces 540° zpétnid vazba. Pro mnoho manaZeri toto
hodnoceni spojuje pohled vSech kolegi a dostdvaji komplexni zpétnou

vazbu od svého okoli.

Obrazek 3. Hodnotitelé pro 360° a 540° zp&tnou vazbu

Ndtizeny Spolupracovnici
Interni zakaznici | — —> Pracovnik L _ | Externizakaznici |
sebehodnoceni
Podtizeni

Zdroj.: KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdace. 1.vyd.
Praha: Grada Publishing, 2010. s. 156. ISBN 978-80-247-2497-3. - upraveno
autorkou

»Aktivity v systému 360° zpétné vazby pro vedouci pracovniky jsou

zpravidla zaloZeny na dvou hlavnich pfedpokladech:

e 7e védomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami, a tim,

jak nas vidi ostatni, zvySuje védomi (znalost) sama sebe

e 7e zvySené védomi (znalost) sebe sama je klicem k maximalnimu
vykonu v roli vedouciho pracovnika a stava se tak zdkladnim

kamenem programi rozvoje v oblasti fizeni a vedeni lidi.«®

Vystupy z 360° zp&tné vazby podavaji uceleny piehled nadiizenému o
tom, jak hodnoceného vidi jeho okoli a l1ze proto identifikovat silné a

slabé stranky. Pro hodnoceného je to komplexni pohled na jeho osobu

¥ KOCIANOVA, R., Persondlni ¢innosti a metody persondlni prace. 1.vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010. s. 157. ISBN 978-80-247-2497-3.
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o¢ima okoli. Tento pohled rozsifuje obzor vnimani sama sebe a pomuze
V nasmérovani vlastnich zdroji spravnym smérem. Hodnoceni probiha
anonymn¢ v jasné definovanych kategoriich. Obvykle jsou to: schopnost
fidit (vést), fizeni lidi (tymova spoluprace), fizeni sebe sama,
komunikativnost, staveni dlouhodobych cild, rozhodnost, odbornost,

flexibilita, kreativita.

6 Vybér pracovniki

Nébor muze byt definovdn jako vesSkeré cinnosti zaméiené na
zajisténi potencidlnich zaméstnanci a zaroven ziskani pfihlasek od
vhodnych uchazeci. Faktory pusobici na nabor jsou platna legislativa a
pfedevSim stranka nakladid spojend s ndborem pracovnikl. Do té mlizeme
pocitat jak zpoplatnénou inzerci, ¢i pfimo osloveni personalni agentury
pro vybér konkrétniho pracovnika. Méné finan¢né naro¢né zdroje jsou
naptfiklad pohled dovnitf do firmy a hledani kandidatd v tfadach

stavajicich zaméstnancl, nebo osobni doporuceni, ziskdvani novych
zaméstnancl piimo na Skolach ¢i ufadech prace.
Z vySe uvedeného lze definovat cile ndboru jako nasledujici:

e ziskadvat zdsobu vhodnych kandidati na uvolnénda mista,

e pouzivat a ddvat najevo uzivani sluSné¢ho postupu,

e zajiStovat, aby vSechny ndborové <&innosti pfispivaly k cilim

spole¢nosti a zddouci image spolecnosti,

e provadét ndborové aktivity ucinnym a ndkladové efektivnim

zpisobem.
Vybér pracovnikl ma nékolik dalezitych fazi:

1. popisem a specifikace pracovniho mista

2. inzerce pracovnich mist
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3. posuzovani kritérii osobni specifikace
4. cileny nabor

5. administrativni procesy

6.1 Popis a specifikace pracovniho mista

Jedna se o proces, kdy je pfesn¢ definovana ¢innost, odpovédnost,
kompetence hledané pozice at uz pro ucely vytvoteni inzerce pracovniho
mista, nebo 1 jako voditko pro personalistu pii néasledném cileném
naboru. Specifikace obvykle vznika hlavné u budouciho nadiizeného, ve
spolupréaci s persondlnim utvarem. Je zde samoziejmé potieba zohlednit
fakt, zda se jedna o pozici stavajici, nebo zcela novou. V tomto ptipadé

je nutné vénovat pfipravé a vybéru zvySenou pozornost.

6.2 Inzerce pracovnich mist

Inzerce by méla vzdy primarné zacinat ve firm¢é oslovenim
stavajicich zamé&stnancl, ti mohou byt i dobrym zdrojem pro osobni
reference vhodnych kandidatid. Dal§i pomérné zajimavou skupinou jsou
absolventi Skol, zde je tfeba cilené oslovit takové Skoly, jejichz
absolventi mohou odpovidat pozicim poptdvanym danou spole¢nosti. Pro
vysoce specializované pracovniky, stejn€ jako pro hledani Spickovych
manazerdt je dobré oslovit personalni agentury =zabyvajici se

vyhleddvanim vhodnych kandidati.
Exekutiva:

Na pozice fteditel ¢i1 vykonny fteditel Ize oslovit Headhuntingové

spole¢nosti, Outplacementové agentury, ¢i volit interni povySeni.

Na pozice typu sluzebné vySSich manazeri se lze obratit na
Outplacementové agentury, agentury zaméifené na vyhleddavani a vybér,

¢i volit interni povySeni.
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Na pozice typu sluzebné mladSi manazer 1ze oslovit pouli¢ni
zprostfedkovaci agentury, presentovat na veletrzich pracovnich

ptilezitosti, inzerci v tisku a rozhlase a samostatné ptihlaSeni.
Vykonné pracovni funkce:

Na pozice typu administrativni pracovnik, ¢i manudlni pracovnik volime
nabidku préce zvefejnénou na uGfadu prace nebo na internetu, podnikové
vyvésky, doporu¢eni zaméstnancem, inzerce v lokalnim tisku a rozhlase,

r

spoluprace se vzdélavacimi institucemi ¢i samostatné prihlaSeni.

V dne$ni dobé je samoziejmosti, Ze vétSina inzerce probihd na internetu

at uz pfimo na strankach zaméstnavatele, ¢i na pracovnich serverech.

r .

6.3 Posuzovani kritérii osobni specifikace

Manazefi a zaméstnavatelé ocekavaji u kandidath na pracovni
pozice zpravidla fadu osobnich ptfedpokladli a vlastnosti. Ne vzdy jsou
vSak schopni tyto piedpoklady jasné a spravné definovat a z mnoha
moznych vlastnosti stanovit ty, které jsou pro vykon pracovniho mista
skutec¢né klicové.

»Pozadavky na kandidaty lze rozc¢lenit do nékolika z4dkladnich kategorii.

Patii k nim ptfedevSim pozadavky na:
e vzdélani a odborné (zejména technické) znalosti a schopnosti,
e specifické pracovni zkuSenosti,
e fidici schopnosti a zkuSenosti,
e socidlni (behavioralni) schopnosti a osobni pfedpoklady,

e motivacni pfedpoklady.“34

¥ URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. 1.vyd. Praha: ASPI Publishing,
s.r.o., 2003. s.39. ISBN 80-86395-46-4.
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Obvykle neni tak obtizné vymezeni odbornych, technickych, jazykovych,
pocitacovych apod. pozadavkii. VEtsi potize mohou nastat ptfi hodnoceni
pozadavkl tykajicich se osobnich vlastnosti, postoji, pfistupu a

vvvvvv

motivacnich charakteristik. U vétSiny pozic jsou za nejdulezitéjsi

vvvvvv

tréning. Pokud ma pracovnik chut a je ochotny pfijimat flexibilné nové
vyzvy muze jeho piistup brzo nahradit chybé&jici praxi a leckdy i predci
zkuSené pracovniky neotfelymi postupy a inovativnim myS$lenim, které
neni zatizeno rutinnimi stereotypy. To Uzce souvisi s pozitivnim
pracovnim postojem a pracovni stabilitou. Pokud dame pracovnikovi
moznost rozvoje a prostor pro inovativni ndpady bude pravdépodobné

vice loajalni vici firmé a stane se stabilnim zaméstnancem.

7/ Adaptace nového zaméstnance

V soucasné dobé se kazda firma snazi udrzet klicové zaméstnance
a stabilizovat je tak, aby zamezili neZadouci fluktuaci. Problém stability
se dostava do poptedi personalni politiky vétSiny vyspélych organizaci,
hlavni zaméfeni je na zaméstnance nov¢ nastupujici, protoze ti jsou
fluktuaci ohroZeni nejvice. Je to ddno tim, Ze novy zamé&stnanec se musi
pfizpisobit mnoha okolnostem a pravidlim ve firmé. Pokud tento proces
neni fizen, hrozi, ze nedokdze sdm projit v§emi uskalimi tohoto procesu
a rad$i hleda praci jinde. Velkou roli v tomto procesu hraji také socialni
vztahy a socidlni systém zaméstnavatele. Pokud se podafi cely tento
proces zdarné absolvovat, je velka Sance, zZe rychle vzroste produktivita
u zaméstnance a poroste pracovni spokojenost. Proto vétSina firem
investuje stale vé&tsi prostfedky do orientace a adaptace novych
zaméstnancl. Jednd se nejen o znalosti procest a postupd, ale jednd se i
o seznameni s firemni kulturou, hodnotami vyznavanymi ve spole¢nosti
véetné etickych kodexti apod. V minulosti se tomuto procesu nevénovala

zvlastni pozornost a proto ani nebyl formalné popsan a dodrzovan. To se
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V soucasnosti méni a vétSina firem ma piesné dany harmonogram

¢innosti a procest, kterymi mé novy zaméstnanec projit. Odehrava se

obvykle v pifesné¢ vymezeném case daném zkuSebni dobou, obvykle se

jedna o prvni tfi mésice od néastupu nového zaméstnance do firmy. Na

konci tohoto procesu je sepsan vystup pro personalistu i1 pfimého

nadfizeného. Idedlné tento proces obsahuje 4 zakladni oblasti:

Informace o organizaci — historie firmy, podnikatelsky program,

organizacni struktura, jména a funkce hlavnich pfedstavitelt

Informace o podminkdch zaméstnani - persondlni politika, rezim
prace, mzdové podminky, ndhrady cestovnich vydaja, péce o
zameéstnance, piilezitost ke vzdélavani a rekvalifikaci,

vnitropodnikova migrace zaméstnancl

Informace o pracovnich povinnostech — pravidla bezpecnosti
prace, zasady na ochranu hospodafskych zajma organizace, eticky

kodex

Informace o utvaru a naplni prace - zac¢lenéni utvaru v organizacni
struktufe, cile a Ukoly pracovisté, sezndmeni s patronem a

stanoveni ukolt po dobu adaptace

7.1 Role patrona

Jak si pfedstavit spravného patrona?

Méla by to byt osoba zkuSend, kterd pomdhd novadckim zvladdnout

adaptaci. Pomé&hé seznamit novackova s ¢innostmi, které od néj ocekava

vedeni firmy. Usnadnuje mu splnit podminky adaptaéniho programu, jako
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jsou: znalosti, dovednosti, proaktivni motivaci a osvojeni Zzadoucich

pracovnich navyku.

Plni také jistou socialni funkci ve smyslu odstranéni barier zavislosti na
ostatnich pracovnicich a k posileni sebeduvéry. Od jednostranného ,,Vy
to tu délate...“ k ptijeti ,,My to tu délame spolecné®. Tim vytvari i

partnerstvi mezi stdvajicimi zaméstnanci a novackem.
»Vlastnosti patrona:

analytickd schopnost - schopnost véci utfidit, rozebrat, rozdélit problém
na ¢asti, rozliSit co je hlavni a co okrajové, kategorizovat, rozclenit

proces na tfeSitelné Casti

logické mys$leni — schopnost myslet v logickych krocich, od konkrétniho

k obecnému (induktivni), od obecného ke konkrétnimu (deduktivni)
synteticka schopnost — schopnost sestavovat z ¢asti funkéni celek

celostni (holistické) mysSleni — schopnost pochopit a prakticky

uplatiiovat, Ze celek je vic neZ souhrn jeho ¢asti

hodnotici schopnost (soudnost) — schopnost pfesné€ hodnotit novacky

podle pfedem stanovenych a akceptovanych hodnotovych méfitek

intuice (instinkt) — schopnost podvédomé, v hloubi mysli, analyzovat,
syntetizovat, hodnotit; instinktivni vybavovani napadu, event.. feSeni

pamét — presvédcCeni, Ze spolecnd pamét je vic nez paméti individualni.
Interakce s novacky, vzajemné ovliviiovani a podminovani tymové

spoluprace

tvofivost — schopnost spojit dvé nebo vice mySlenek do jednoho celku,
ktery se vyznacduje novosti a originalitou

komunikativnost — schopnost sdélovani mySlenek, podnéti, napadi
vV logickych promySlenych, pochopitelnych a presvédcivé pusobicich

celcich
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empatie — vciténi se do zpusobu mysleni a citéni novackl, schopnost jim

naslouchat, brat v uvahu jejich stanoviska a podnéty“®

7.2 Postup jak adaptovat nového zaméstnance

e _Piimi nadfizeni jsou informovani, nebo Skoleni o adaptaci a
firemnim orientacnim programu, v¢. Zasad pro zpracovani

individualnich plani adaptace.

e Persondlni utvar poskytuje novému zaméstnanci pfi nastupnim
pohovoru informace Kk celopodnikové orientaci (na Uvodnim

Skoleni, popt. je pfedana piiruc¢ka zaméstnance)

e Personalista formalné uvede nového zaméstnance k jeho

vedoucimu Utvaru.

e Vedouci utvaru ustné informuje nového zaméstnance o ukolech a

postaveni Utvaru.

e Vedouci utvaru prfeddvd nového  zaméstnance piimému

nadfizenému.

e Piimy nadfizeny ustn€ seznamuje nového zaméstnance s pravy a
povinnostmi  pracovnimi  ¢innostmi a ukoly, pracovnimi

podminkami na pracovisti a pfedpisy o bezpecnosti prace.

e Pifimy nadfizeny ptfedstavi nového zaméstnance spolupracovniklim
na pracoviSti a seznami ho se zvyklostmi, normami a tradicemi

pracovisté.

e ZkuSeny <¢len pracovni skupiny se stane ,patronem® nového
zaméstnance. Jde-li o kategorii klicovych zaméstnanclh (napf.
vysokoskolské absolventy), pomahaji mu pfi zpracovani
individuédlniho planu adaptace. Patron ho zaSkoluje do vykonu

prace a orientuje v socidlnich vztazich.

® BARTAK, J. Persondlni fizeni, soucasnost a trendy, 1. vyd. Praha: UJAK, 2011. 5.63-64. ISBN 978-
80-7452-020-4.
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e Patron a pifimy nadfizeny sleduji vysledky c¢innosti nového
zaméstnance a jeho integraci do pracovni skupiny. Poskytuji

zpétnou vazbu o uspésnosti adaptace.

e Patron a personalista pravidelné kontroluji procesy adaptace, a je-

li plan adaptace, pak jeho realizaci.

e Patron nebo piimy nadfizeny a personalista zpracuji zavérecné
hodnoceni priabéhu adaptace a uroven adaptovanosti nového

zameéstnance.

e Vedouci utvaru nebo pfimy nadifizeny rozhoduje o uplatnéni
nového zaméstnance a v soucinnosti s personalistou planuje jeho

karierovy rozvoj.«*®

7.3 Stabilizace zaméstnancu

Pokud se povede vybudovat silny a sehrany tym, je jisté zadouci
takovy stav udrZzet co nejdéle. Jakmile zaméstnanci dosdhnou urcité
urovné odbornych znalosti, zacnou se vice zaméfovat na to, s kym a kde
pracuji a od toho odvijet pocit své spokojenosti s praci. Je tieba zajistit
smysluplnou a podnétnou praci i spravedlivou Sanci na postup a povySeni
vV ramci organizace. Neméné& dulezity pro stabilizaci zaméstnancl je

uznani a respekt od vedoucich pracovniki.

Existuji 1 organizace kde jsou manazefi odménovani specialnimi
odménami za to, Ze vybuduji stabilni pracovni tym bez fluktuace.
Naopak jsou firmy, kde dochazi ke krdceni odmén manazera v pfipadé
odchodu talentovaného pracovnika. Vyzaduje to od manaZera pifedevSim
dovednosti: naslouchat, davat najevo respekt, klast otazky, vyuzivat
neverbalni komunikaci a poskytovat efektivni zpétnou vazbu. ,,Obecné

plati, ze hlavni roli pfi stabilizaci kliCovych zaméstnanclh hraje ptfimy

% KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck 2001. s.
50. ISBN 80-7179-389-2.
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37 L let wiis : o A .
“*" Proto je dulezité, aby si nadfizeny uvédomil, ze fluktuace u

nadfizeny.
jeho podtizenych je jeho odpovédnost a nesnazil se najit chybu u vyssiho

Managementu, nebo u personalniho utvaru.

8 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Pokud firma investuje do rozvoje a vzdélavani zaméstnancu
ptfedstavuje to dlouhodoby rozvoj pro vyvoj a zvySeni vykonu
organizace. Ne vzdy se da lehce zméfit dopad vzdélavani ihned, obvykle
se projevi az v delSim Casovém horizontu, proto mnoho zaméstnavateld
nema zajem do této oblasti investovat mnoho finan¢nich prostifedkdu.
Mnoho manazert se stale jeSté domniva, Ze uSetfi naklady pravé v této
oblasti a proto budou vnimani jako ,,0soby na pravém misté“. Toto lze
potvrdit pouze za situace, Ze manazer chce byt na dané pozici pouze
docasné a nepocita s dlouhodobou perspektivou. Jsou i1 dnes jeSté
zaméstnanci, ktefi se domnivaji, Ze pojmy jako trénink, vzdé&lavani,
program rozvoje apod. jsou pojmy, kterymi se zabyvaji pouze
personalisté. Neni tomu tak, pravé pfimy nadfizeny vi nejlépe jaké
vzdélavani a rozvoj potiebuji jeho podfizeni. Rozvoj <¢lovéka
samoziejmé neprobihd jen v préaci, pusobi na néj jakékoliv ¢innosti, které
¢lovék podnikd at’ uz v soukromé, nebo zajmové aktivité. Mlze se jednat
o mnoho riznych ¢innosti, které pfimo, ¢i nepfimo souvisi s jeho praci.

Pro ptiklad 1ze uvést:

e Psani vSemi deseti — tato ¢innost se muZe zaméstnanci hodit jak
vV soukromém Zivoté, protoze dnes se mnoho komunikace provadi
pfes pocita¢, tak 1 v pracovnim procesu, kde to zrychli jeho

vykonnost.

e Time management — tuto dovednost si ani mnoho 2z nas

neuvédomuji, ale pomérné casto ji vyuzivame v bézném Zivoté

¥ KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck 2001. s.
52. ISBN 80-7179-389-2.
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(napt. matky, které musi skloubit hned n€kolik ¢innosti najednou,
sportovci, ktefi musi stihnout tréning nékolikrat denné....) jde o
to, jen tyto dovednosti pfenést do pracovniho zivota a tam je

spravné vyuzit.

e Vedeni zajmové skupiny — pokud je osoba schopna vést skupinu
kamarddi ¢i  zndmych pii  z4jmové Ccinnosti lze UspésSné
ptfedpokladat, ze tyto dovednosti lze pfenést do pracovniho zivota
a bude tato osoba pravdépodobné mit predpoklady k vedeni ¢i

koordinaci dal§ich zaméstnancnu.

Ve vyctu podobnych vlastnosti, ¢i dovednosti by se dalo pokracovat
velmi dlouho, lze obecné ftici, ze vzdélavani neni jen otazkou kurzi,
seminafi, mentoringu, koucdingu, ptfiruc¢ek ¢i odborné literatury. Je nutné
pocitat i s tim, Ze se zaméstnanci mohou rozvijet i bez pfic¢inéni

nadfizenych manazeru.

Vétsina velkych firem proto pravidelné porada development centra, kde
zjiStuje miru znalosti a dovednosti svych zaméstnanci. Obvykle je tato
aktivita zaméfena na stfedni a vyS$$i management. Néasledn¢ dochazi ke
komplexnimu posouzeni kvalit jednotlivéeho zaméstnance. VétSina
mezinarodnich firem si je védoma, Ze pfi dne$ni globalni ekonomice a
propojeném svété lze konstatovat, ze: ,,Uspéch firem v globalizovaném
sveété stoji pfedevSim na strategickém piistupu k lidem, na schopnostech
manazert lidskych zdroji dobfe motivovat a stimulovat své lidi na
zakladé jejich vykonu, pfinosu pro firmu, se znalosti a zietelem k jejich
potfebam a ocekavani a promySlenému programu jejich dalSiho
vzdélavani a rozvoje. Manazefi lidskych zdroji ve spolupraci
s nadfizenymi pracovnikli musi byt pfesvédceni o tom, Ze perspektiva
firmy spoc¢iva v odbornych, socidlnich a osobnostnich zpusobilostech
zaméstnancl, v jejich energetizaci, osobnim nasazeni, uplatnéni jejich

potencidlu ve prospéch firmy i svij vlastni.«®

8 BARTAK, J. Jak vzdélavat dospélé, 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2008. 5.123. ISBN 978-80-
87197-12-7.
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Klicem k tomu, aby firma byla uspéSna je tifeba, aby zaméstnanci
pochopili zakladni tiaddu UMET — CHTIT — MOCI. P#i bliz§im zamy$leni
totiz neni platny zaméstnanec, ktery umi, ale nechce, ¢i dokonce takovy,
ktery neumi ani nechce. SoucCasnymi metodami rozvoje potencidlu
zaméstnancl lze uspé€Sné napomoci k ocekavanym vysledkim, mezi tyto
metody lze zatfadit development centre, koucing, mentoring, counseling

¢i action learning.

Formy vzdélavani a rozvoje zaméstnanct

Pro hodnoceni poZadovanych zptsobilosti je vhodné si vypracovat

SWOT analyzu, ktera ur¢i mista, na kteréd je tfeba se zaméfit.

Tabulka 1: SWOT analyza

pozadované

zpUsobilosti silné slabé ocCekdavani |rizika

Zdroj.: BARTAK, J. Jak vzdélavat dospélé, 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2008. s. 138. ISBN
978-80-87197-12-7
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8.1 Metody vzdélavani dospélych

4 r

Po stanoveni cile vzdélavani je tfeba volit i metodu vzdélavani.

Metody mohou byt velice riznorodé, od formalniho vzdélavani az k hrani

roli a témér krok do zdanlivé nesouvisejicich situaci. Déle budou

nastinény nejrozsifenéjsi vzdélavaci metody.

1.

,Formalni programy — zahrnuji pfednasSky, hry/simulace, projekty,
pfipadové studie, modelovani chovani/ hrani roli, workshop,
seminafe, pfipadné 1 studium doporucené Iliteratury, vycvik

s vyuzitim IT, interaktivni TV programy a virtudlni vzdélavani

prostfednictvim internetu, pfipadné intranetu

4 4

Sebevzdélavani — opird se o sebepoznani a sebehodnoceni, pfi
némz si ucastnik prostiednictvim SWOT analyzy vytipuje své silné
a slabé stranky, ocekdavani a rizika a ziska tak pfedstavu o tom, jak

se dale cilené rozvijet.

Uceni se v akci — frekventanti vykonavaji v redlném pracovnim
prostiedi skute¢nou praci (pod dohledem patrona, mentora,
facilitatora). U¢i se jeden od druhého prostfednictvim aktivniho
pozorovani, aktivniho naslouchani, dotazovani, kladeni otazek.
D¢laji pokroky v praci tim, Ze uskuteciiuji, co se naucili. Pracovni

uspéchy jedince motivuji k dal§imu rozvoji.

r r

Smluvni vzdélavani — odehrava se na zakladé vzdjemné dohody
mezi vzdélavanym a mentorem — vzdéldvaci, pfipadné rozvojové
aktivity jsou jasné specifikované, cilené a strukturované, coz

usnadnuje participaci i€astnika na vlastnim vzdélavani a rozvoji.
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Rozvoj zalozeny na praci — neformélni ziskdvani pracovnich

zkuSenosti (bez vyrazné vzdéladvaci intence zvenci).

KoucCovani — wumoznuje sebeenergetizaci koucovaného, jeho
motivaci, aktivizaci jeho morélnich vlastnosti k rozvoji vlastniho
potencidlu, osobnostnich, socialnich a odbornych zpusobilosti, a
zejména viale Kk ¢inu na zakladé Kkoucovacich rozhovori.
Efektivnost koucovani spoc¢iva v individudlnim pfistupu ke
koucovanému, ktery umoZzniuje nastaveni optimdlni intenzity, a
V bezprostfednim poskytovani zpétné vazby v zajmu upevnéni
motivace koucovaného a jeho vule dosdhnout vysledku, jez si

,Sam® stanovit.

Mentorovani (mentoring) — mé& podobné pfednosti jako koucovani
se zvyraznénim funkce podpory rozvoje kariéry (zastita, patronat,
facilitace, presentace, zviditelnéni, ochrana, motivace a inspirace)
a psychosocialnich funkci (akceptovani, potvrzeni, konzultovani,

modelovani role, ptatelstvi)

oM v r

Workshop — slouzi k identifikaci, zkoumani, hledani feSeni daného
problému. Umoznuje extenzivni studium problémové situace
vV redlném kontextu, tj. v¢. Pozadi, souvislosti, socialné¢-
psychologickych souvislosti atpod. Mezi jeho vyhody patii
usnadnéni pfipravy na specifické profesni, odborné nebo
spolecenské funkce, vysoky stupeit osobniho zapojeni ucastnikl a

precizace cill a ukolld ve skupiné.

Hrani roli a modelové chovani — spektrum roli umoznujici nacvik
modelového chovani v riznych situacich od strukturovaného

souboru, az po pfipady navrzené frekventanty.
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10.Manazerské hry a simulace — lze je organizovat pro jednotlivce
(cviceni ,prazdny stal“, ,pocitatové manazerské hry“)malé
skupiny (skupinova diskuse bez vedouciho, cvi¢eni skupinového
feSeni problému) vice tymua (pocCitacové podnikatelské hry).
Vyhodou je zpétnd vazba diagnostikovand za podminek blizkych

realnym.

11.Seminéafe se zpétnou vazbou — systematicky poskytuji informace o
schopnostech a chovani jednotlivych frekventanti ve vztahu
k pozadavkim urc¢ité pracovni situace s orientaci na dalsi
systematické zlepSovani a rozvoj v oblasti kognitivnich

, . T w39
(poznavaci), behavioralni a afektivni.*

8.2 Formy vzdélavani dospélych

Formy vzdélavani jsou zavislé na struktufe a velikosti skupiny
poslucha¢ti. Nelze pouzit stejnou metodu vzdélavani, pokud jde o
vzdélavani jednotlivce, celé skupiny, ¢i dokonce velké skupiny, jako je
celda firma apod. Také nelze opomenout divod, pro¢ zaméstnance
vzdélavame, zda jde pouze o piedani informace, nebo nauceni nové
znalosti, ¢i dovednosti. Formy lze rozdé¢lit do kategorii Monografické

formy, Dialogické formy, Formy skupinové a Instituciondlni.

Ptedndsky — nejfrekventovanéj$i metodou je prezentace urcitého tématu.
Lze ji vyuzit pti preddvani velkého mnozstvi informaci velkym
skupindm. Nevyhodou je, Ze nelze hovofit o interakci pfednéaSejiciho

s ucastniky.

% BARTAK, J. Jak vzdélavat dospélé, 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2008. 5.139-140. ISBN 978-80-
87197-12-7.
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Seminafe — ucastnici si pfeddvaji informace formou referatd a diskusi na
pfedem zvolené téma. Vyhodou je okamzitd zpétna vazba ptednasejiciho

a podpora rozvoje novych myslenek.

Participativni metody — vhodné pro mens$i skupiny ucastnikt, ktefi maji
moznost si dané téma rychle zapamatovat a hodné¢ nového se naucit, za

ptedpokladu velké aktivity vSech ucastnikda.

Trénink — ucastnici jsou energetizovani pomoci skupinovych her a praci,
brainstormingu, pfipadovych studii, hrani roli apod. Metoda vychdazi
z faktu, Ze pokud si uUcastnici ,,néco vyzkouSeji“ rychleji se to nauci.

Tato metoda vyzaduje vys$si miru participace ucastnikda.

r 4

Metody vzdélavani lze rozdélit podle J. Koubka do dvou zdkladnich

skupin:

»1. Metody vzdélavani na pracovisti (on the job), na konkrétnim
pracovnim misté, pfi vykondvani béznych pracovnich povinnosti, které
jsou vhodnéjsi u vzdélavani délnikd. Patii sem naptiklad: instruktdz pfi
vykonu, rotace prace (cross traininig), koucovani (coaching) nebo

mentorovani (mentoring).

2. Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job) jsou vhodnéjsi u
vzdélavani manazeri a specialistli. K takovym metodam patii: prednaska,
demonstrace, koucovani, samostudium, workshop, brainstorming,
diskuse, seminaf, pripadova studie, hrani roli, uceni akci, manazerské
hry, bzucici skupiny, diagnosticko-vycvikovy program (assesment

centre).«%

0 KOUBEK, J, Rizeni lidskych zdrojii. 2. vyd. Praha: Management Press, 1997. s. 250. ISBN 80-85943-
51-4.
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Obrazek 4.: Metody vzdélavani a rozvoje z pohledu autonomie uciciho se

P

Hodng
Wyuka pomoci
potitate
Externi vzd&lavani
Zaméstnanec se
rozhoduje o
procesu | Mentoring |
uéeni Obohacovani priace
I
Hodnoceni
pracovnikd
Malo | Zaméstnanec rozhoduje o obsahu uéeni Hodné

Zdroj.: CORNELIUS, [ed. by] Nelarine. Human resource management: a managerial perspective. 2nd ed.
London [u.a.]: Internat. Thomson Business, 2001. ISBN 18-615-2610-5-upraveno autorkou

r r

8.3 Vyhodnoceni vzdélavani

»Vyhodnocovani je poslednim a zdroven velmi dulezitou soucéasti
vzdélavaciho procesu vymezeného podnikem. Je to jakykoliv pokus
ziskavat informace (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého vzdélavaciho
programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle ziskané

I3 4

informace.“* Otazkou zistava kdy zpétnou vazbu vyZzadovat a vzdélavani
vyhodnocovat. Nabizi se logickd odpovéd, Ze po ukonceni vzdélavani,
ale to nemusi pfinést vzdy pozadované vysledky. V tomto momentu uz
obvykle nezbyva Cas ani prostfedky na doplnéni ¢i upravu vzdélavani,
proto se jevi jako efektivnéj$i vyzadovat zpétnou vazbu pied, v prub&hu

7 4

a po ukonceni vzdélavani.

1 ARMSTRONG, M. Persondlni management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999, dotisk 2000. s.
.555. ISBN 80-7169-614-5
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,Pfed vzdélavaci aktivitou:
Pocet lidi, kteti vyjadfili o danou vzdélavaci akci zdjem.

Pocet lidi, ktefi se na vzdélavaci akci ptihlasili.

Pti ukonceni vzdélavaci akce:

Vyjadifeni spokojenosti ucastnikl se vzdélavanim.

M¢éfiitelnou zménou znalosti nebo dovednosti na konci vzdélavaci akce.
Schopnost fesit simulované situace na konci vzdélavaci akce.

Ochotu a odhodlani vyuzit vzdélavani ziskané védomosti a dovednosti.

S odstupem casu:
Spokojenost €astnikid 1 n€kolik tydnid po vzdélavaci akeci.
Udrzeni znalosti i s nékolikadennim odstupem.

Schopnost fteSit simulované situace a problémy nékolik tydnl po
vzdélavaci akeci.

Ochotu 1 né€kolik tydnl po vzdélavani vyuZivat ziskané védomosti a

dovednosti v praxi.«*

42 VODAK, J., KUCHRCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancu. 2. aktualizované a rozsifené
vydani. Praha: Grada Publishing, 2011. s. 136. ISBN 978-80-247-3651-8.
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PRAKTICKA CAST

9 Piedstaveni spoleénosti CSOB Pojistovny a.s.

V roce 1992 byla tehdejsi Investicni bankou, a.s. zaloZena
Pojistovna IB, a.s., ktera se stala jednou z prvnich tuzemskych
pojistoven, které po demonopolizaci ¢eského pojistovnictvi vstoupily na

trh. Pozd¢ji se transformovala do IPB PojiStovny, a.s.

CSOB Pojiitovna, a.s. byla zalozena v roce 1994 pod nazvem
Chmelaiskd vzajemna pojistovna. V roce 1998, dva roky po vstupu na
trh, vstoupil do spole¢nosti strategicky partner KBC Insurance N.V.,
ktery se stal v roce 2001 jejim 100% vlastnikem. V souvislosti s tim

zménila Chmelafska pojistfovna nazev na CSOB Pojiitovna.

Sou¢asna CSOB Pojiitovna, a.s., ¢len holdingu CSOB (dale jen
»pojistovna®“) vznikla 1. 1. 2003 prodejem podniku mezi IPB
Pojistovnou, a.s. a CSOB Pojistovnou. Dnes je CSOB Pojistovna
univerzalni pojiStovnou nabizejici Siroké portfolio Zivotnich 1

nezivotnich pojiSténi pro fyzické i pravnické osoby.

Stabilni zazemi Skupiny CSOB a silného nadnarodniho akcionafe
KBC umozZiuje poskytovat nejen kompletni nabidku pojisténi, ale
souc¢asné¢ 1 ucelenou nabidku cenové pfiznivych financ¢nich sluzZeb

pokryvajicich vSechny potfeby klienta.

Ceské republice skrz pojistovaci agenty, makléfe, direkt sales pies
telefon nebo internet. PojisSténi je vZzdy zalozeno pfedevs$im na divéie, a
proto je cilem spolecnosti nabizet bezpeci a osobni pfistup — bezpeci
silné¢ pojistovny, kterd se o své klienty dokaze postarat v jakékoli
zivotni situaci, ktera dokaze spolehlivé zhodnotit jejich investice a ktera
jim bude vzdy dobrym radcem pojistovna cerpa diky své akcionaiské

struktute (75 % akcii vlastni belgickd pojiStovna KBC Verzekeringen
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NV, 25 % Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.) nejen z bohatych
znalosti evropské nadnéarodni skupiny KBC, jejiz koteny sahaji az do

roku 1883, ale i z dlouholetych zkugenosti celé Skupiny CSOB.

Ptimé propojeni Ceské a belgické pojistovny zrychluje transfer
know-how z tradi¢nich trht EU do Ceské republiky v oblasti produkti,
ktizového prodeje pojistovacich a bankovnich sluzeb a také v fizeni
kvality  zakaznickych  sluzeb. Zaklad Skupiny CSOB  tvofi
Ceskoslovenskd obchodni banka — nejvétsi domaci banka, kterd na
c¢eském trhu uspésné pisobi uz od roku 1964. Pojistovna tak diky spojeni
po desitky let budovaného know-how a tradice CSOB ztélesiiuje vysoky

evropsky standard a Spickové uspokojovani potieb klientt.

9.1 Personalni ¢innost v pojiStovné

Cilem téchto ¢innosti je zabezpecit personalni potfeby pojiStovny
vV dlouhodobém 1 kratkodobém horizontu. Tento proces je centrdlné fizen
odborem lidskych zdroju (dale jen ,,OLZ*“) a funguje jako stabilizaéni a
motivaéni faktor. Zahrnuje veskerou agendu: analyzu stavajiciho stavu,
stanoveni a definovani potfeb, vyhledavani a vybér novych zaméstnanct,
metodickou i faktickou pomoc v adaptaénim procesu nové pfijimanych
zameéstnanctli,, soucasti je sledovdni a vyhodnocovani fluktuace, tedy

prace s odchéazejicimi zaméstnanci.

Vedouci zaméstnanci na vSech stupnich nesou odpovédnost za
plnéni jednotlivych dil€¢ich ukoll v procesu persondlniho planovani, tedy
stanoveni potfeb novych zaméstnanci, ve vybéru a pfijimani

zaméstnancl, v adaptacnim procesu, a to v okruhu své plsobnosti.

OLZ sleduje obsazenost pracovnich pozic a jejich pocet stanoveny
pro danou organiza¢ni slozku. Podili se na analyze vyvoje z hlediska

novych potieb, vzniku novych pracovnich pozic, nebo redukci
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stavajicich.  To vSe ve spoluprdaci s odpovédnym  védoucim

zaméstnancem.

10 Proces vyhledavani vhodnych uchazeci

Proces vyhleddvani vhodnych kandidatti k obsazeni volné pracovni
pozice ftidi fteditel OLZ ve spolupraci s pfisluSnym vedoucim
zaméstnancem. Stanoveny zpusob vyhleddavani a vyse alokovanych
zdroju pro tuto ¢innost se urc¢i s ohledem na uroven obsazované pracovni
pozice a schvaleny ro¢ni rozpocet na. Vybér tarifnich zaméstnancli mize
provést prislusny vedouci zaméstnanec ve své kompetenci na zdkladé
posouzeni zadosti vybranych od OLZ. Po individualnich pftijimacich
pohovorech s uchaze¢i a jejich vyhodnoceni. Pii vybérovém fizeni na
tyto pozice je vzdy nutné dodrzet =zasadu LAogi“® U vybéru

. . 7 v o ’ , v recdd
mimotarifnich zaméstnanct plati zdsada ,,6 o¢i*

Na zakladé obdrzeného poZadavku stanovi OLZ harmonogram
vybérového fizeni. OLZ zajisti vyhldSeni interniho 1 externiho
vybérového ftizeni, zpracovani a zvefejnéni inzeratu, nebo jiné vyzvy
(pozadavek do agentur, ptimé osloveni aj.) V ptipadé, ze uchaze¢ bude
vyhledan na zdklad¢ pifimého osloveni, aniZz by bylo vybé&rové ftizeni
vyhlaseno, je povinnosti toto ozndmit odpovédnému zaméstnanci OLZ,

ktery s kandidatem bude jednat na Grovni vybé&rového fizeni.

10.1 Postup pri vyhledavani zaméstnanci-interni
vybérové rizeni
PojiStovna preferuje pfednostni uplatnéni stavajicich zaméstnanct
a umoZznéni jejich profesniho rlstu. Interni vybé&rové fizeni je

vyhlaSovano vzdy jeden tyden pied zvefejnénim externiho vyb&rového

* Zasada ,,40¢i“ znamena Gicast nejméné 2 osob-zpravidla piisluiny vedouci zam&stnance a zaméstnanec
oLz

# Zasada ,,80¢i“ znamena Ucast nejméné 3 osob-sloZeni je dle konkrétni pozice. Obvykle 2 manazefi

z nichZ jeden je pfimym budoucim nadfizenym a druhy je vyS$si nadfizeny, spolu s nimi jeden zastupce

z OLZ, obvykle ptimo feditel OLZ
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fizeni. Vyjimku tvofi pouze pfipady, kdy neni dostatek internich
zdroji k obsazeni pracovni pozice, nebo je pfijato strategické

rozhodnuti pojistovny o externim naboru.

Do interniho vybérového fizeni se mize ptrihlasit jakykoliv
zaméstnanec pojisStovny. U zaméstnancl, ktefi jsou na soucasné
pracovni pozici méné nez rok, je jejich tcast podminéna ziskdnim
dolozitelného souhlasu pifimého nadfizeného vedouciho zaméstnance
pfed samotnym poddnim ptihlasky. Zaméstnanci, ktefi jsou na
soucasné pozici déle nez 1 rok, nemaji povinnost informovat pfedem

J4

svého pfimého nadfizeného vedouciho zaméstnance o pfihlaseni se do

4

vybérového fizeni. Pfimy nadiizeny vedouci zaméstnanec se dozvida
o ucasti kandidata ve vybérovém ftizeni pfed findlnim rozhodnutim o
jeho vybéru v ramci ovéfovani referenci. Kandidat se dohodne
S piislusnym zaméstnancem OLZ, kdo a kdy pfimého nadfizeného

informuje.

Interni  vybérové fizeni probihd standardni formou, je

4

koordinovdno zaméstnancem OLZ, ten po predvybéru kandidati

poskytuje ptfisluSnému vedoucimu zaméstnanci zivotopisy kandidatl a

zaznamy z jejich osobniho ¢i telefonického rozhovoru.

Po vybéru interniho kandidata se stdvajici vedouci zaméstnanec
dohodne s potencialnim vedoucim zaméstnancem za  Ucasti
zaméstnance OLZ o terminu pfestupu a navrhované vySi zakladni

mzdy interniho kandidata.

10.2 Postup pri vyhledavani zaméstnanci-externi
vybérové rizeni

Vybér z externich kandidath se provadi, vyvstane-li pozadavek na

obsazeni uvolnéné, nebo nové vytvofené pracovni pozice, pro kterou

neni mozné ziskat vhodného kandidata z internich zdrojti pojiStovny.
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Zplusoby vybéru z externich zdroji jsou nésledujici:
e Inzerce na webovych strankdch pojiStovny, nebo na
specializovanych internetovych serverech
e Inzerce v tisku
e Akvizice ve Skolach a na specialnich ndborovych akcich

e Vybér kandidatia =z databaze externich uchaze¢l o zaméstnani

evidovanych OLZ
e Vybér prostfednictvim utfadu prace

e Vybér prostiednictvim persondlni, nebo tzv. headhunterské
agentury, specializované na vyhleddvani odbornikd. Tento zpusob

musi byt vzdy pfedem projednan a schvalen feditelem OLZ.

10.3 Metodika vybérovych Fizeni

Podle trovné obsazované pozice je stanoven az tfistupfiovy systém

vedeni vybérovych fizeni.

Prvni stupen provaddény vzdy u vSech pracovnich pozic je administrativni
kolo. Po shromdzdéni ptihldsek ve stanoveném terminu je provedeno
administrativni kolo, posouzenim vhodnosti uchazeci, analyzou
pfedlozenych ptihlasek, zivotopisit a dalSich dokladi. Uchazeci
nespliujici zadana kritéria jsou z vybéru vyfazeni.

Druhy stupen provaddény vzdy u vSech pracovnich pozic je rozhovor,
zakladni ové&feni uvadénych skutecnosti a zakladni diagnostika uchazect
pomoci testd. Druhy stupen vybérového tfizeni se provani v pfipadé vice
vhodnych kandidatt, u zakladnich pracovnich pozic a specialisti je

konec¢ny. Plati zde pravidlo ,,40¢i%.

Obsah druhého stupné je
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e Inicidlni, pfipadné fizeny rozhovor s uchaze¢i vedeny
zaméstnancem OLZ a vedoucim zaméstnancem piisluSného

organizac¢niho utvaru

e Diagnostika pomoci testl

4

e Provéieni, prezkouSeni  nékterych specifickych  znalosti,

dovednosti nebo schopnosti uchazece

e Orienta¢ni jazykova zkouSka pro pozice, kde je jazyk uveden jako
kvalifikacni pfedpoklad
Tieti stupen je provadén u specifickych pracovnich pozic s vysokou

odpovédnosti, u manazerskych pozic, nebo na vyziddani vedouciho

zaméstnance organizacniho utvaru. Plati zde pravidlo ,,6 o¢i®.
Obsah tfetiho stupné je:

e Rozhovor s ptfimym nadfizenym zaméstnancem, piipadné vyS$Sim

vedoucim zaméstnancem

e Podrobnéjsi personédlné-psychologickd diagnostika se stanovenim
zavéri a doporuceni k pfijeti na vyhleddvanou pozici, pro
optimalizaci adaptacniho procesu, pro dalSi odbornou a osobni

pfipravu

e Na manazerskych pozicich zpracovani vize rozvoje a fizeni divize,

odboru, regionu, oddéleni

Pro vybrané pracovni pozice nebo skupiny zaméstnanci, lze provést
vybér formou assessment centra. Assessment Centrum (déle jen AC) je
moderni vybérovou metodou, kterd umozZnuje pozorovat chovani
uchazecii v konkrétnich situacich. Jde o c¢asové ohrani¢enou zkouSku
(obvykla doba trvani je 1 az 2 dny), béhem které uchazec¢i prochézeji
celou fadou modelovych situaci a jsou pfi tom pozorovani a hodnoceni
nékolika hodnotiteli. Jednotlivé modelové situace jsou vzdy zaméfené na

zjiStovani urcitych kompetenci. Na rozdil od vybérového interview, nebo

psychodiagnostickych testd, kterymi zjistime, co o sobé uchazec¢ tikéd a
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jak sdm sebe vnima, metoda AC umoznuje zjistit, jak se uchazec¢

skute¢né chova.
Soucasti AC jsou obvykle nasledujici metody:
e Skupinova diskuse
e Hrani roli
e Metoda ,,In basket*
e Prezentace
e Vybrané psychodiagnostické testy
e Hloubkové interview

Kombinace téchto metod umozni posoudit uchazeclv individualni vykon,

dyadickou komunikaci a schopnost prace v tymu.

Interni AC je =zajiStovano pracovniky OLZ. Roli hodnotiteld (po
pfedchozim zaskoleni) zastavaji vybrani vedouci zaméstnanci a zastupci
OLZ. Realizuje se na zakladé¢ rozhodnuti generalniho feditele, nebo
fediteltl divizi po konzultaci s feditelem OLZ. Pokud se Ucastni interni
kandidat, OLZ zjisti, zda se Vv minulych 3 letech assessment C¢i
developement centra (dale jen DC) jiz absolvoval, ptipadné zajisti

vystupy v AC/DC.

Pf1 vybéru a vyuziti psychodiagnostickych metod se vzdy vychazi
z pozadovanych ptfedpokladii pro uspé€Sny vykon piislusné pracovni
pozice (osobni vlastnosti, schopnosti, apod.), které jsou povazovany za
prediktory uspésSnosti v pfislusné pracovni pozici. Specifikaci toho, co
ma byt méfeno, lze ndésledné prizplsobit vybér konkrétnich
psychodiagnostickych metod. Pouziti psychodiagnostickych metod je
vzdy tfeba vnimat jako jednu ze soucdsti vybérového procesu. Umoziuji
posoudit nékteré osobnostni charakteristiky a schopnosti uchazece,
nevypovidaji v§ak o odbornych znalostech a dovednostech, dosavadnich
pracovnich zkusenostech, motivaci k zastavani konkrétni pracovni pozice
apod. — tyto predpoklady je tfeba zjistovat jinymi metodami, jako jsou

napft.: personalni anamnéza, odborné testy, interview, reference apod.
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Testy odbornych znalosti nejsou povinnou soucasti vybérového fizeni.
Jejich pouziti navrhuje vedouci zaméstnanec utvaru, ktery narokuje
obsazeni volné pracovni pozice. Tento vedouci zameéstnanec rovnéz
odpovida za sestaveni testli, za jejich jednotné zadani uchazecim a za
jejich objektivni vyhodnoceni. Pouziti testd odbornych znalosti je
doporucovano ptedevSim u pracovnich pozic specialisti a déale u téch
pracovnich pozic, kde jiz na pocCéatku je nutny vysoky stupein odbornych

znalosti.

V obou piipadech externiho 1 interniho vybé&rového ftizeni jsou u
kandidata v ptipadé potfeby v poslednich fazich vybérového tizeni, tj.

pted findlnim rozhodnutim, ovétfovany reference.

V ptipadé, ze jsou prijimani byvali zaméstnanci nékteré ze spolecnosti,
se kterymi tvoii pojistovna holding (skupina CSOB nebo KBC), musi byt
pfedem dotdzan ptedchozi zaméstnavatel. Ovéfeni referenci zajisti

pfislusny zaméstnanec OLZ.

Spoluprdce s persondlnimi ¢i headhuterskymi agenturami lze vyuzit
v ptipadech téZko obsaditelnych pracovnich pozic, nebo pokud bylo
dosavadni vyhleddvani nelGspéSné (interni vybérové fizeni, inzerce na
webovych strankdch pojiStovny, tiSténd inzerce, spoluprdce s ufady

prace) a podléhé souhlasu feditele OLZ.

OLZ provani veSkera uvédoméni uchazect o skutec¢nostech, tykajicich se
prub&hu vybé&rového fizeni.

Po vyhodnoceni vysledkG vybérového ftizeni a po rozhodnuti
kompetentnich vedoucich zaméstnanci o vybrani nejvhodnéjsiho
uchazecCe, je zahajen pfijimaci proces. Je nutné vyzadat prislusné
doklady od budouciho zaméstnance, dale je tieba specifikovat podminky
pro navySeni zakladni mzdy po adaptaci, které stanovuje nadiizeny
vedouci zaméstnanec. Formuladf pro adaptacni proces je uveden v ptiloze

této prace. viz. PrilohaA- adaptac¢ni formular
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11 Systém osobniho hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanci se tyka vSech bez rozdilu, at na pozici
vedoucich zaméstnanci (dale také ,manazert®), tak 1 fadovych
pracovnikli. Jedna se o nastroj, ktery fesi, jak zaméstnanec dosahuje
stanovenych cild a vysledkii ve sledovaném obdobi. Hodnoceni se
provadi jednou roc¢né a je zde cténa zdsada, Ze vedouci zaméstnanec
hodnoti své podfizené az poté, co je sam ohodnocen. Z osobniho
hodnoceni je pofizen pisemny zdznam. Pied samotnym zacitkem
hodnoticiho obdobi mohou byt metodické postupy, event. administrativni
zmény podrobnéji upfesnény piislusSnym zaméstnancem odboru lidskych

zdroju.

Cile hodnoceni jsou:

e ZlepSeni komunikace mezi nadifizenym a podiizenym
e Porovnani kvality zaméstnancl navzdjem, v radmci Sir§ich skupin
e Nastaveni pravidel pro objektivnéj$i odménovani

e Umoznéni zaméstnanci a manazerovi vyjadfit se k vlastnim

profesnim a kariernim o¢ekavanim nezavisle

e Vyjasnéni dalsi profesni karierni pfedstavy v horizontu jednoho

7 4

roku véetné naplanovani vzdélavani
e Identifikovani talentl, pfipadné expertl
e ZvysSeni efektivity vzdélavacich procest
e C(ilené¢ dohodnout a stanovit tkoly na dalsi rok

e Vyuzivat cely proces hodnoceni, jako nastroje jednotného

prosazovani firemnich hodnot

Osobni hodnoceni je zaméieno predevsSim na:
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e Hodnoceni dovednosti a leadershipu, které vychazi

z kompetenéniho modelu a hodnot spole¢nosti
e Slovni hodnoceni — formou komentafte
e Zpétnou vazbu

e Planovani vzdélavani a kariérni moznosti

Okruh hodnocenvch zaméstnancu

Osobniho hodnoceni se zG¢astiuji vSichni zaméstnanci véetné vedoucich
zaméstnancl.
Zakladni druhy hodnoceni:

a) Hodnoceni vedoucich zaméstnanct, které se rozdéluje na:
Management review (MR)- zaméstnanci na pozici feditel odboru,
vedouci oddéleni, feditelé regionl a zaméstnanci povéfeni vedenim
dalSich zaméstnanci
Top management review (TMR) — zaméstnanci na pozici Feditel
divize

b) Hodnoceni zaméstnanci (Employee review — EMR) — vSichni

zaméstnanci vyjma vySe jmenovanych

Hodnoceni vedoucich zaméstnanci MR a TMR je komplexni hodnotici
systém posuzujici vadci schopnosti, vykonnost a manazersky potencial
vedoucich zamé&stnanct. Pouzitim $iroké §kaly hodnoticich metod (360°
Zpétna vazba, Asessment centra, tymova kalibrace apod.) a zapojenim
Sirokého okruhu hodnotiteld je hodnotici proces objektivizovan a
vysledky maji velmi solidni vypovidajici hodnotu. Umoziiuji porovnat
jednotlivé vedouci zaméstnance v ramci SirSich skupin, objektivizovat
persondlni rozhodnuti, identifikovat klicové zaméstnance a talenty,
stanovovat jasné profesni a karierni perspektivy, cilené zaméfovat
rozvojové plany vedoucich zaméstnancli. V neposledni fadé je cely

proces i nastrojem jednotného prosazovani hodnot spolecnosti.
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V MR a TMR se hodnoti:
1. leadership (vadc¢i schopnosti)

2. hodnoceni vykonnosti- na zédklad¢ plnéni klicovych cila

Hodnoceni formou 360° Zpé&tné vazby — hodnoceni pomoci dotazniku,
ktery posuzuje viadc¢i schopnosti manazera

Assessment/Development center — hodnoti potencial manazert formou
feSeni modelovych situaci z manazerské praxe za pomoci i externich
hodnotitelii, kdy posuzuje rizné kompetence (zejména analytické
schopnosti, koncep¢ni mys$leni, presvéd¢ivd komunikace, jasna
komunikace, tymova spoluprace, navazovani a udrzovani vztahd, sebe

rozvoj, odolnost vici stresu, otevienost viuci zmén¢).

11.1 Proces hodnoceni MR a TMR probiha
V nasledujicich krocich:

Sebehodnoceni vedouciho zaméstnance
Zaméstnanec se vyjadii k hodnocenym dovednostem, vyjadii se ke

kariérnimu ocekavani, navrzeni pldnu na vzdélavani a rozvoj.

Kalibrace

Nadfizeny hodnocené¢ho zaméstnance zapiSe vysledky svého hodnoceni
leadershipu a vykonnosti hodnocenych zaméstnancti do kalibra¢ni matice
véetné navrhu na zafazeni do Top Talents®, &lenové tymu spoleéné
prodiskutuji ndvrhy hodnoceni a provedou konec¢nou kalibraci
vykonnosti, leadershipu a potencidlu hodnocenych podfizenych
zaméstnancli. Vystupy z kalibrace (zatazeni do jednotlivych pasem
20/80% vcetné navrhi na zatazeni do skupiny Top Talents jsou konecné.
Pokud nadfizeny identifikuje zaméstnance se Spatnymi pracovnimi

vysledy mize vyuzit 1 pasma hodnoceni Prostor pro zlepSeni, kde jsou

*® Top Talents-jedna se o max. 20% kli¢ovych zaméstnanci, které chee firma udrzet a rozvijet

69



zaméstnanci stanoveny piresné kroky ke zlepSeni jeho vykonu na

oéekavanou uroven.

Hodnoceni leadership

Nadifizeny hodnoceného zaméstnance posuzuje uroven leadershipu
v téchto oblastech: Organiza¢ni schopnosti, schopnost uc¢init rozhodnuti,
teambulding, koncep¢éni schopnosti, leadership-People management,
proaktivita a pfijimani zmén, schopnost dosahovat cilt, sdileni znalosti a
spoluprace, integrita osobnosti, orientace na zdkaznika, kvalita a

produktivita vykonu, seberozvoj.

Hodnoti se na 4 stupnové Skale vyjadiujici urovein dosahovanych
kompetenci:

1- rozvinuty pouze dil¢i zaklady kompetenci

2- kompetence jsou rozvinuty na prumérné Grovni

3- kompetence jsou rozvinuty na vyrazné nadprimérné Grovni

4- kompetence jsou rozvinuty na excelentni Grovni

Hodnoceni se uvadi 1 slovni, formou komentafre.

Hodnoceni vykonnosti- na zakladé plnéni klic¢ovych cilu KPI

Nadfizeny zaméstnanec provede hodnoceni na zdkladé¢ urovné plnéni
konkrétnich tkolt a celkové vykonnosti zaméstnance v hodnoceném
obdobi. Hodnoti ¢iselnym vyjadienim v %, na kolik byl stanoveny ukol
splnén. Celkové hodnoceni vykonnosti vedoucich zaméstnanci se

promitd do vySe ro¢ni odmény uvedené v manazerské smlouvé.

Stanoveni rozvojového plinu a navrh dalSiho karierniho planu,

identifikace talenti
a) Stanoveni rozvojového planu

Nadtizeny  po diskusi s hodnocenym stanovi s ptihlédnutim

k zabezpeceni klicovych ukoltu, profesniho zdokonaleni a k dosazeni
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zaddouciho zlepsSeni klicovych projevi chovani a jednéni, jeho rozvojové
a vzdélavaci cile pro nésledujici obdobi. Ptihlizi pfi stanovovani
k realnym zpusobilostem, znalostem a dovednostem hodnoceného
zaméstnance a dosud absolvovanym S§kolenim a kurzim s obdobnou

tématikou.

b) Navrh dal$iho karierniho planu
Podle vysledki hodnoceni, persondlnich potifeb, uvazovanych perspektiv
a moznosti, s pfihlédnutim ke kariernim ocekdvdnim a ambicim
hodnoceného navrhne nadfizeny zaméstnanec jednu z moznych
konsekvenci:

e Postup na vyssi pozici

e Rotace na jinou pozici

e Potvrzeni stdvajici pozice

e Potvrzeni stdvajici pozice pod podminkou zlepSeni

e Piestup na méné naro€nou pozici

e Ukonceni pracovniho poméru
Dle navrhu bliZe upfesni jakou pozici a termin realizace ptipadné zmény.
Zdivodnéni rozhodnuti o kariernim pldnu zaméstnanci ustné pfi
hodnoticim interview. Re$i pfipadnou karierni zménu ve spolupraci

S persondlnim oddélenim dle standardnich postupt.

c) Identifikace talentt
Je mozné navrhnout zaméstnance na zafazeni do skupiny Top Talents,
podminky jsou nadstandardni pfinos pro spoleCnost, excelentni plnéni

cild, proaktivni pfistup.

Hodnotici pohovor
Schizky pro poskytnuti zpétné vazy o vysledcich hodnoceni jednotlivctl

sdéluje nadfizeny zaméstnanec S moZzZnosti pfizvani pracovnika
persondlniho oddéleni. Pfi hodnoticim pohovoru je probrdno hodnoceni

leadershipu, vykonnosti, potencidlu a silné a slabé stranky hodnoceného.
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Objasni si vzdjemnou predstavu kariérnich perspektiv, event. dohodne
podminky jejich realizace s cilem vzajemné dohody. Stanovi rozvojovy
plan k zabezpeceni klicovych ukolt, profesniho zdokonaleni a k dosazeni
zadouciho zlepSeni kliCovych manazerskych schopnosti. Nadfizeny zada
hodnocenému konkrétni klicové tkoly (KPI) na dalsi obdobi a dohodne
podminky a ptredpoklady pro jejich splnéni. Umozni hodnocenému
vyjadiit se ke vSem dulezitym otazkdm hodnoceni, zaddvanym pracovnim
ukolim 1 moznostem dalSiho rozvoje. Souhlas potvrdi obé strany
podpisem na hodnoticim formulafi.

Tento rozhovor poskytuje hodnotiteli dulezitou zpétnou vazbu pfi

efektivnim fizeni svych podiizenych.

11.2 Proces hodnoceni EMR probiha v nasledujicich
krocich:

Sebehodnoceni zaméstnance
Zaméstnanec se vyjadii k hodnocenym dovednostem, vyjadii se ke

kariérnimu oc¢ekdvani, navrZzeni planu na vzdélavani a rozvoj.

Hodnoceni dovednosti

Nadiizeny hodnoceného zaméstnance posuzuje uroven leadershipu
v téchto oblastech: Proaktivita a pfijiméani zmén, schopnost dosahovat
cild, sdileni znalosti a spoluprace, integrita osobnosti, orientace na
zakaznika, kvalita a produktivita vykonu, kvalifikaéni a odborné

ptedpoklady, sebe rozvoj.

Stanoveni rozvojového plinu a navrh dalSiho karierniho planu,
identifikace talenti

a) Stanoveni rozvojového planu

Nadtizeny  po diskusi s hodnocenym stanovi s ptihlédnutim
k zabezpeceni klicovych tukolu, profesniho zdokonaleni a k dosazeni

zadouciho zlepSeni klicovych projevl chovani a jednani, jeho rozvojové
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a vzdélavaci cile pro nésledujici obdobi. Ptihlizi pfi stanovovani
K realnym zpiasobilostem, znalostem a dovednostem hodnoceného
zaméstnance a dosud absolvovanym S$kolenim a kurzim s obdobnou

tématikou.

b) Navrh dalsiho karierniho planu
Podle vysledki hodnoceni, persondlnich potfeb, uvazovanych perspektiv
a moznosti, s pfihlédnutim ke kariernim ocekdvanim a ambicim
hodnoceného navrhne nadfizeny zaméstnanec jednu =z moznych
konsekvenci:

e Postup na vyssi pozici

e Rotace na jinou pozici

e Potvrzeni stadvajici pozice

e Potvrzeni stdvajici pozice pod podminkou zlepSeni

e Piestup na mén¢ narocnou pozici

e Ukonceni pracovniho poméru
Dle navrhu bliZe upfesni jakou pozici a termin realizace pfipadné zmény.

r

Zdhvodnéni rozhodnuti o kariernim planu zaméstnanci Ustné pfi

hodnoticim interview. ReS§i pfipadnou karierni zménu ve spolupraci

s personalnim oddélenim dle standardnich postupt.

c) Identifikace talentt
Je moZné navrhnout zaméstnance na zafazeni do skupiny Top Talents,
podminky jsou nadstandardni pfinos pro spolecnost, excelentni plnéni

cilt, proaktivni ptistup.

Hodnoceni a stanoveni cili, ukoli neni povinné
Stanoveni klicovych tukolt, cilit je mozné vynechat u zaméstnanct

vV rezimu mési¢énich cilovych odmén, v tomto pfipadé dochazi

k hodnoceni vykonnosti v mési¢nich intervalech.

Kalibrace
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Nadtizeny navrhne ke kazdému svému podiizenému navrh na zafazeni do
ptislusného pasma (Top Talents, splnéni o¢ekavani, prostor ke zlepSeni).
V diskusi s feditelem odboru/divize se nasledné¢ porovnaji i navrhy na
zatazeni u vSech ostatnich zaméstnancu v odboru/divizi, aby byla
zajiSténa zadouci distribuce v rozlozeni 20/80% (v ptipadé vyuziti
kategorie prostor pro zlepSeni je rozlozeni 20/70/10 s cilem dosahnout
konsistence v ramci odboru/divize. Vystupy z kalibrace jsou konecné a
uvede je nadfizeny do hodnotici matice. V rdmci kalibrace je podstatné

prodiskutovat i navrhy na zafazeni zaméstnancti do skupiny Top Talents..

Hodnotici pohovor
Schizky pro poskytnuti zpétné vazy o vysledcich hodnoceni jednotlivct

sdéluje nadfizeny zaméstnanec s moznosti pfizvani pracovnika
personadlniho oddéleni. Pfi hodnoticim pohovoru je probrdno hodnoceni
leadershipu, vykonnosti, potencialu a silné a slabé stranky hodnoceného.
Objasni si vzdjemnou predstavu kariérnich perspektiv, event. dohodne
podminky jejich realizace s cilem vzijemné dohody. Stanovi rozvojovy
plan k zabezpeceni kliCovych ukold, profesniho zdokonaleni a k dosazeni
zadouciho zlepSeni klicovych manaZerskych schopnosti. Nadfizeny zada
hodnocenému konkrétni klicové tkoly (KPI) na dalSi obdobi a dohodne
podminky a ptfedpoklady pro jejich splnéni. Umozni hodnocenému
vyjadiit se ke vSem dulezitym otdzkdm hodnoceni, zaddvanym pracovnim
ukolim 1 moZnostem dalSiho rozvoje. Souhlas potvrdi obé strany
podpisem na hodnoticim formulafti.

Tento rozhovor poskytuje hodnotiteli dilezitou zpétnou vazbu pfi

efektivnim fizeni svych podiizenych.
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Obrazek 5.: Postup pii osobnim hodnoceni zaméstnanct

Zaslani sebehodno ceni Zhodnoceni dovednosti Stanoveni planu
kwyjadieni {pripadné stanoveni li, vzdéldvacich a
hodnoceného tikoli) tkalicich ak ¢
Kalibrace {parovnani Oznaceni pasma ldentifilkacs
sostatnimi v urovni v hodnoticim Karigmi Talentil/
divizi/odbori) formulari fwyber plan Bxpertl
TaOP20i
Fariernido hads Pazvajoy plin—
psna pers pe htia wlehaciakes Fredani formul 3t na

HODNOTIC ROZHOVOR —z0étns vazhs oLz

Fiauh niinformace a

Hod nece nidoved nestr atazanide pasma

Zdroj.: Interni material CSOB Pojistovny

Hodnotici formulafe osobniho hodnoceni jsou vyhotoveny ve tfech
vyhotovenich, pfi¢emz zuUstava jedno u hodnotitele, druhé nalezi
hodnocenému a tfeti pfedda hodnotitel wurenému zaméstnanci

personalniho oddéleni.

12 Kolektivni smlouva

Od 1. 8. 2010 ma spolec¢nost uzavienou kolektivni smlouvu, ktera
upravuje vztah mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci.
Ptedmétem kolektivni smlouvy jsou individudlni a kolektivni vztahy
mezi zaméstnavatelem a jeho zaméstnanci v Ceské republice a vymezuje

prava a povinnosti obou smluvnich stran.

Tato smlouva respektuje a vychazi z ptfisluSnych ustanoveni a
obecné zavaznych pravnich ptfedpisi, kolektivni smlouvy vy$siho stupné
uzaviené mezi Svazem bank a pojiStoven a Odborovym svazem
pracovnikl penéznictvi a pojisStovnictvi, a ma charakter podnikové

kolektivni smlouvy ve smyslu zdkona ¢. 2/1991 Sb., o kolektivnim
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vyjednavani. Smlouva je zadvazna pro smluvni strany a vztahuje se bez
ohledu na ¢lenstvi v odborové organizaci na vSechny zaméstnance

V pracovnépravnim vztahu k zaméstnavateli.

Ochrana funkcionafi odborové organizace se fidi ustanovenim §61

odstavce 2 az 4 zédkoniku prace.

Kolektivni smlouva je uzavirdna urcitou tj. do 31. 12. 2012. V dob¢

vypracovani této prace nebyla nova kolektivni smlouva jesté k dispozici.

12.1 Zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim narokové

slozky:
Zaikladni mzda - stanovena mzdovym vymeérem, nebo v manazerské
smlouve
Mzda pri zastupovani - zaméstnanec, ktery docCasné zastupuje ve

stanoveném rozsahu vedouciho zaméstnance

Priplatek za povéreni k vedeni a koordinaci dalSich zaméstnanca -
zaméstnanec, ktery je povéfen vedenim a koordinaci dalSich
zaméstnancl, vySe pfiplatku je stanovena od poétu fizenych

zaméstnancl, narokl na vedeni a koordinaci vedenych zaméstnanct

Za dobu prace presfas - nafizenou vedoucim zaméstnancem, nebo
konanou s jeho souhlasem, poskytuje zaméstnavatel zaméstnanci vedle
mzdy ptiplatek ve vysi 25% primérného vydélku, pokud nebylo plnéno

nahradnim volnem

Za dobu prace presfas o sobotiach a nedélich — zaméstnanci piislusi
ptiplatek ve vysi 50% primérného hodinového vydélku, pokud nebylo

plnéno nahradnim volnem

76



Prace ve svatek — pfislu$i zaméstnanci dorazend mzda a ndhradni volno
vV rozsahu prace konané ve svatek. Za dobu cerpani ndhradniho volna
pfislusi zaméstnanci nahrada mzdy ve vysSi prumérného vydélku.
Zaméstnavatel se muze dohodnou se zaméstnancem na poskytnuti
ptiplatku k dosazené mzdé ve vysSi pramérného vydélku, misto

nahradniho volna.

Prace v noci — zaméstnanci nalezi pfiplatek ve vysi 20% prumérného
hodinového vydélku za kazdou celou odpracovanou hodinu v ptipadé, zZe

odpracuje v no¢ni dob&é minimalné¢ 2 hodiny

Priplatek za spravu sluZebniho vozidla — vztahuje se na vozidla

V rezimu referentské vozidlo

Pracovni pohotovost — odména za pracovni pohotovost ve vysi 10%

prumérného hodinového vydélku

12.2 Zaméstnavatel poskytuje zaméstnancim
nenarokové slozky, jimiZ se rozumi:

Mimoradna odména — zaméstnanci lze pfiznat za mimotfddné kvalitni
vykon pti planéni béznych ukoli, nestandardni iniciativu, ¢i praci navic
pfi nepfitomnosti spolupracovnikli (nemoc, dovolend)

Zaméstnanci lze pfiznat mimofadnou odménu rovnéZz za vyjimecné
zasluhy pfi  zdchran€ Zivota, ochrané¢ majetku zaméstnavatele,

odstranovani nasledk zivelnich pohrom na pracovisti nebo v objektech

zaméstnavatele.
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Cilova odména — lze zaméstnanci pfislibit za splnéni vyjimecénych,
konkrétnich jednordzovych ukoli, zpravidla projektd, nebo za plnéni,

resp. Pfekracovani stanovené méfitelné vykonové normy

Provize za sjednani pojiSténi — zaméstnanci nalezi provize za sjednani
pojisténi obCanid a SME, sjednani pojisténi podnikatelskych rizik, nebo
za sjedndni produktd spolecnosti, které jsou cleny finanéni skupiny,

W

které je zaméstnavatel opravnén sjedndvat, na jejichz =ziskani se
zaméstnanec podilel. V pfipad¢ uGcasti vice zaméstnancid na sjednavani
jednoho pojisténi je provize za sjedndni pojiSténi rozdélena podilem
jednotlivych zaméstnanci podle rozhodnut oprdvnéného nadtizeného

zameéstnance.

Provize pro obchodni zastupce pracujici jako OSVC je feSena zvlastnim

pfedpisem spole¢nosti a neni pfredmétem této prace.

Vykonnosti odména — lze pfiznat zaméstnanci v zavislosti na plnéni
stanovenych wukazatell v oblasti obchodni <¢innosti zaméstnavatele,

stanovenych pfedem v zavislosti na jejich pracovnim zafazeni

Kratkodoby bonus — lze pfiznat zaméstnancim zafazenych na pozici
feditel odboru. Vypldcen je jednou ro¢né po terminu splnéni tukolt,
zakladni Groven je stanovena procentnim podilem z thrnné zédkladni vzdy

zaméstnance. Zakladni uroven je 30%.

Strednédoby bonus — lze pfiznat zaméstnancim zatazenych na pozici
feditel odboru. Konkrétni vysSe stfednédobého bonusu je vyjaddiena jako
procento ze zakladni bonusové Grovné kratkodobého bonusu a rovna se
procentu, o které zisk zaméstnavatele za dané hodnocené obdobi pfekroci

pfedstavenstvem vyhlaSenou =ziskovou zakladnu. Maximélni vySe
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sttednédobého bonusu ¢ini 75% ze zakladni bonusové Urovné

kratkodobého bonusu.

Odména prFi pracovnim jubileu — odména za dlouhodobou kvalitu

a vykonnost prace u prilezitosti 10, 20 a 30 let trvani pracovniho poméru

Odména pri Zivotnim jubileu — odménu pfi Zivotnim jubileu 40, 50 a 60
let véku zaméstnance za piedpokladu, Ze pracovni pomér zaméstnance

trva minimalné 3roky

Odména pri odchodu do diichodu — pfi skonceni pracovniho poméru a
soucasném odchodu do starobniho dichodu nebo plného invalidniho
dichodu muze byt zaméstnanci ptfiznana jednordzové odména. Maximalni
vyse odmény je ve vysi jedné zakladni mésicni mzdy navySené o ¢astku
za kazdy rok nepfetrzitého trvani pracovniho poméru u zaméstnavatele.

V pifipadé, Ze pracovni pomér trval ke dni odchodu do dichodu

nepfetrzité déle nez 3 roky.

12.3 Pracovni doba

Pracovni doba byla stanovena jako pruZzna pracovni doba
S rovhomérnym rozvrzenim pracovni doby, respektive pruzny pracovni
tyden (tydenni délka pracovni doby je stanovena na 40 hodin C¢isté

pracovni doby), pokud neni stanoveno, nebo dohodnuto jinak.

Zaméstnanec si sdm voli zacatek a konec pracovnich smén a je povinen
v ptislusném tydnu odpracovat celou tydenni pracovni dobu, s tim, ze
vyjimecné muze byt rozdil vyrovnan v rdmci pfislu§ného kalendatiniho
meésice.

Pocatek pracovni doby je nejdifive v 6:30 hodina nejpozdéji v 9:00;

konec nejdiive v 15:30 hodin a nejpozdéji ve 20:00 hodin s tim, ze délka
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pracovni smény je nejvyse 12 hodin a doba nepftetrzitého odpoclinku mezi

dvéma sménami musi byt v souladu s ustanovenim §90 zakoniku prace.

Mezi dvéma useky volitelné pracovni doby tj. 6:30 hodin az 9:00 hodin a
15:00 az 20:00 hodin je loZzen casovy usek, v némz je zaméstnanec
povinen byt na pracovisti. Pfestdvku v praci na jidlo a oddech v délce

30min. lze ¢erpat v dob¢ od 10:00 do 14:30.

12.4 Dovolena na zotavenou

Zaméstnancim je zakladni vyméra dovolené stanovena zakonikem
prace prodlouzena o jeden tyden nad zdkonny nérok, tj. na 5 tydnt. Tuto
dovolenou by zaméstnanec mél cerpat nejlépe ve dvou souvislych
c¢astech. Pokud neni mozno vybrat veSkery rozsah dovolené, lze pievést
maximalné 5 dni do dalSiho kalendafniho roku, ale tyto dny musi byt

vybrany ptfednostné béhem prvnich tfech mésicti nového roku.

13 Vymezeni cile vyzkumu

Cilem praktické c¢asti diplomové prace je zjiSténi pracovni
motivace a spokojenosti zaméstnancu, dale pak spokojenost s benefity
nabizenymi zaméstnavatelem. Prizkum je realizovdn pomoci dotazniku
mezi vybranym vzorkem zaméstnancli. Nasledné byl 1 veden
strukturovany rozhovor s né¢kolika zaméstnanci na pozicich referentd i
vedoucich pracovnikil, pro upfesnéni a doplnéni. Po vyhodnoceni téchto
udaji budou navrzena opatieni a postupy pro zlepSeni zjiSténych
nedostatkli, aby spolecnost mohla ucinné motivovat jak nové tak
stavajici zaméstnance. Zjisténa doporuceni budou presentovana odboru

lidskych zdrojt, pro pfijeti t€innych opatfeni a zmén.

Definovani cilu:

1. Zjistit soucasnou pracovni motivaci zaméstnancu a spokojenost.

2. Prokazat rozdily v motivaci na zdklad¢ délky ptusobeni ve firmé.
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3. Navrhnout opatfeni a postupy pro zvySeni motivace a spokojenosti

zameéstnancu.

13.1Pracovni hypotézy:

V souladu s pracovnimi cili byly stanoveny nasledujici hypotézy:

Hypotéza ¢.1: Spolecnost ma velmi nadstandardni rozsah benefiti, ktery,

ale zaméstnance nemotivuje, nebo ho vibec neznaji.

Hypotéza ¢.2: Zaméstnanci pusobici ve spolecnosti del§i dobu je tfeba

motivovat jinak nez novacky.

Hypotéza ¢.3: Procesy spojené s personalni ¢innosti jsou ve spolec¢nosti
velice dobfe vymySleny a popsany, ale praktické vyuziti tomu

neodpovida.

14 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setieni probihalo mezi zaméstnanci 3 tydny, béhem
kterych byli dvakrat osloveni s Zadosti o vyplnéni zaslaného dotazniku.
Vyplnéni bylo dobrovolné, protoZze zaméstnavatel nepovaZuje za
efektivni nutit zaméstnance do vyplnéni takovychto dokumentd. Tim
samoziejmé¢ muZe byt skreslen vysledek o zaméstnance, ktefi jsou
nespokojeni, ale nechtéji tuto skutecnost sdélit, ale i o zaméstnance,
ktefi prosté nemaji radi takovyto zplsob zpétné vazby pro

zaméstnavatele.
Charakteristika vyzkumného vzorku

Setfeni bylo rozdéleno do dvou skupin, v prvni byl dotaznik sméfovan na

nové nastupujici zaméstnance za posledni rok (déale jen ,novacci).
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Druhou oslovenou skupinou byli zaméstnanci, ktefi jsou ve spole¢nosti
delsi dobu nez 1 rok (dale jen ,stavajici zaméstnanec®). Bude zde
demonstrovan rozdil v motivaci a ohodnoceni benefiti nabizenych

zameéstnavatelem.

Sbér a zpracovani udaji

Setfeni bylo dobrovolné a anonymni. Probihalo elektronickou cestou pies

webovy portal vyplnto.cz.

V Kategorii novacki bylo osloveno 50 dotazovanych zaméstnanct,
zucastnilo se 27. V kategorii stavajicich zaméstnancl bylo osloveno 100

zaméstnancu, zacastnilo se 62.

Otazky v dotazniku byly pievazné voleny uzaviené, kde bylo nutné
vybrat z ptfeddefinovanych odpovédi, ale u nékterych byl ponechan
prostor pro volnou odpovéd. Volna odpovéd slouzila pro upiesnéni

diivodl zvolené odpovédi.

Dotaznik je k dispozici v plném znéni viz. P¥iloha A — Dotaznikové

Setreni

14.1 Interpretace udaju

U obou skupin byla dobrovolna ucast podobnd, 54% u novackua a
62% u stavajicich zaméstnancl. Zaméstnanci nebyli motivovani zadnou
odménou, proto se do vyplnéni zapojilo niZ§i procento nez, byl plvodni
ptedpoklad. Zaroven je tfeba podotknout, ze byli zaméstnanci
S podobnym prizkumem osloveni jiz pfed dvéma lety, kde byla ucast na

podobné urovni.

Oblast motivace

Pokud budeme vyhodnocovat motivaci novacku lze identifikovat
nékolik zakladnich rysG. VeéEtSina zaméstnancli vniméd motivaci od
nadfizené¢ho jak dostateCnou. Proces adaptace probihal ve vétSiné

pfipadl bez probléml a adaptacni cile byly pfiméfené nastavené. Sice
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byly identifikovany pfipady, kdy nadfizeny nestanovil konkrétni cile, ¢i
motivace nebyla poskytnuta adekvatni zpétna vazba. Jako nejzajimavéjsi
odpovéd povazuji konstatovani, Ze zatim neni potieba motivace. To je
shodny bod vétSiny novacka.

Pii interpretaci odpovédi stavajicich zaméstnanci lze najit né¢kolik
rozdill, téméf polovina zaméstnanci nevidi svého nadiizeného jako
osobu, kterd ho motivuje a dokonce ani jako osobu ,na svém misté.*
Ttetina zaméstnancl neciti motivaci vibec a dalSi je motivovana tim, Ze
vibec mé néjakou praci. Problém lze spatfovat v odpovédi, ze nadiizeny
sam neni motivovany a ze se podfizeny se svym nadfizenym téméf
nevida. Pokud se u této skupiny zaméfime na oblast rocniho hodnoceni,
jako na motivacni prvek lze zjistit, ze polonina zaméstnancii v této

aktivité nevidi zadny pfinos a vnimaji ji jako formalitu.

Oblast benefita

Benefity vnimaji obé& skupiny zaméstnancl pozitivné, lez
identifikovat nékolik oblasti kde se priority jednotlivych benefiti
rozchazeji, ale nejde o zasadni rozdily. Pro novacky jsou benefity
zasadnim bodem pii rozhodovani o pfijeti nabidky zaméstnani. Téméf
polovina zaméstnanci je brala v Gvahu pfi rozhodovani o nabidce
platového ohodnoceni. Pievazna vétSina zaméstnanct vi, kde najde
pfehled vSech benefitd. VétSina stavajicich zaméstnancl vnima vétSinu
benefiti jako dostate¢nou. Nejdilezitéj$i benefit je pro obé& skupiny
tyden dovolené navic a ptispévek na penzijni a Zivotni pojiSténi. Na
druhé strané¢ preferenc¢ni tabulky jsou potfadani spoleCenskych a

sportovnich akci a slevy na produkty dal§ich spolednosti napi. Cedok,

Ceské drahy, HP apod.
Vyhodnoceni stanovenych hypotéz

Byly stanoveny tifi hypotézy, které byly ovéfovany v rdmci

vyzkumu.
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1. Spole¢nost ma velmi nadstandardni rozsah benefiti, ktery, ale

zaméstnance nemotivuje, nebo ho vibec neznaji.

2. Zaméstnanci pusobici ve spolecnosti del$i dobu je tfeba motivovat
jinak neZ novacky.

3. Procesy spojené s personalni Cinnosti jsou ve spoleCnosti velice
dobfe vymysleny a popsany, ale praktické vyuziti tomu

neodpovida.

Hypotéza ¢. 1. Nebyla vyzkumem potvrzena, protoze vétSina
zaméstnancl vi, kde seznam benefiti najde a shledavaji tento rozsah
benefiti za dostate¢ny. U novackl nebyl vznesen dotaz na spokojenost
S benefity, protoze nékteré lze vyuzit az po 1 roce a prodlouzeni

pracovni smlouvy, proto by data nebyla relevantni.

Hypotéza ¢. 2. Potvrzena byla, protoze z vyzkumu vyplynulo, Ze vétSina
zaméstnancl je motivovana tim, ze ma praci ve stabilni spolecnosti a to
je 1 divod, ktery uvadi jako nejdulezit&j$i pfi zvazovani divodid pro
odchod ze spolec¢nosti. U novackl byla motivace spis§ tim, Ze maji praci a
z toho plynouci snaha o ukdzani se ,,v dobrém svétle” at uz z divodu
vidiny prodlouzeni pracovni smlouvy, nebo posunu v kariéfe v ramci
firmy. Zaroven nevyZzaduji vnéj$i motivaci od nadfizeného na rozdil od
stavajicich zaméstnanci, ktefi tuto oblast vnimaji jako dilezitou a témer
polovina v dotazniku uvedla, Ze motivace od nadtizené¢ho neni zadna a ze

jsou radi, ze je nadiizeny nechce vyhodit.

Hypotéza ¢. 3. Byla potvrzena, protoZe po prozkoumani persondalnich
dokumenta tykajicich se persondlni ¢innosti bylo shleddno, Ze tato oblast
je vyborné popsana a zdokumentovana, bohuzel zaméstnanci se v téchto
dokumentech neorientuje. Tato skutecnost byla zjiSténa pfi rozhovoru se
zaméstnanci na toto téma. Piekvapivé se naSlo i dost zaméstnanci na
vedoucich pozicich, ktefi se v této oblasti nebyli schopni zorientovat a
spoléhaji na pomoc personalniho oddéleni ptfi néjakém dotazu. To je

zarazejici skutecnost, protoze pravé vedouci zaméstnanci by méli mit
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perfektni ptfehled o personalnich zalezitostech tykajicich se jejich

podfizenych.

Navrh na zlepSeni

Pro zlepSeni personalni politiky zaméstnanci je tfeba vice pracovat
s vedoucimi pracovniky v oblasti persondlnich zalezitosti, konkrétné¢ ve

dvou zakladnich bodech.

1. Pravidelné Skolit vedouci zaméstnance v otdzkach personalni prace
S podfizenymi, jak je motivovat a jak si vyzadat relevantni zpétnou
vazbu na spokojenost svych podfizenych. Stdvajici rocni

hodnoceni je pro tento zplsob nedostatecné.

2. Pravidelné Skolit vedouci pracovniky v oblasti persondlnich
zalezitosti, protoze je trend tuto agentu piesouvat na stiedni
management, ale ten pokud nevyvine vlastni iniciativu, o této
problematice nic nevi a na vSe se dotazuje na persondlnim

oddéleni.
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ZAVER

Cilem této prace bylo zmapovat a zhodnotit personalni politiku,
odménovani a motivaci zaméstnanct CSOB Poji§tovny. Byly
prozkoumény firemni dokumenty tykajici se této oblasti a také procesy a
postupy pfi jejich uplatinovani v praxi. V teoretické casti autorka
popisuje teoretické pristupy k feSeni personalni politiky, odménovani a
motivace zaméstnancii. Uznavané teorie i nové pohledy na dand témata
Nechybi zde vymezeni téchto pojml pro jednoznac¢né chdpéani celé prace.
V praktické c¢asti byl realizovan popis téchto <¢innosti v konkrétni
spolec¢nosti. Po zmapovani konkrétnich postupti a procest byly stanoveny
tti hypotézy, které byly vyzkumem ovéfovany. Nasledné autorka
ptistoupila k dotaznikovému Setfeni a fizenému rozhovoru na vybraném
vzorku zaméstnanct pusobicich ve firmé do jednoho roku (déle jen
,hovacek*) a druhou skupinu, kterd je ve firmé déle nez jeden rok (déle

jen ,stavajici zaméstnanci®).

Pti vyzkumu v oblasti benefitd byl pfedpoklad, Zze zaméstnance
nemotivuje. To se nepotvrdilo a znalost benefitd se ukazala jako velmi
vysoka a u zaméstnancl se té$i benefity nabizené zaméstnavatelem velke
oblibé. Dalsi hypotéza se zaméfila na oblast motivace. Bylo potvrzeno,
ze novacky je tfeba motivovat jinak nez stdvajici zaméstnance, protoze
novacci jsou motivovani uz samotnou skutecnosti, ze maji praci. U
stavajicich zaméstnancu zcela logicky tento motiva¢ni prvek nemuze
fungovat a velkd ¢ast zaméstnanci je motivovana tim, Ze maji ,,né¢jakou*
praci. Bohuzel se také ukazalo, ze se jim jejich nadfizeny v této oblasti
nevénuje tak, jak by si predstavovali a to autorka vnimé jako velky
prostor pro zlepSeni ve fungovani spoleCnosti. Zde se nabizi feSeni, aby
vedouci zaméstnanci byli v prvni fadé sami dobfe motivovani a nasledné¢
mohli tuto skute¢nost pfedavat na své podfizené. Je tfeba pravidelné

skolit vedouci zaméstnance v oblasti personalni prace s podfizenymi a

sledovat cCetnost a kvalitu schiizek s podfizenymi. At uz to budou
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pravidelné porady oddéleni, nebo tzv. “one to one*“ schizky kde ma
zaméstnanec moznost probrat pravé osobni hodnoceni, vysledky,
ptipadné¢ pozadavky v oblasti rozvoje. Na vSechny tyto aktivity je
potfeba ziskavat zpétnou vazbu a vyhodnocovat kvalitu. Ne jen
v provadénych Development centrech jednou za 3 roky, ale zaméfit se na
béznou praxi. V fizenych rozhovorech totiz bylo zajimavym poznatkem,
ze zaméstnanci maji pocit, Ze jejich vedouci méa schopnosti pracovat
S podfizenymi, ale tuto schopnost nevyuziva. Duvody jsou velmi
individualni a jedna se o pocity podfizenych, proto je nelze brat jako

relevantni.

Tteti hypotéza sméfovala do oblasti persondlni cinnosti ve
spole¢nosti a jeji praktické aplikace do praxe. Vyzkum potvrdil, zZe
zaméstnanci vnimaji persondlni c¢innost jako velice dobie teoreticky
popsanou, ale pro mnohé wvelice Spatné¢ prakticky uchopitelnou
vV kazdodennim zivoté. Autorka nabyla dojmu, ze vSechny dokumenty
tykajici se této oblasti jsou urfeny pro pracovniky personalniho
oddéleni, ale ne pro manazery ¢i fadové zaméstnance. V této oblasti je
jisté prostor pro zlepSeni. Autorka navrhuje vytvofit pracovni skupinu ze
zaméstnancl napfti¢ firmou, ktefi budou hodnotit jednotlivé procesy
popsané v smérnicich a nafizenich. Z jejich poznatki budou dané
dokumenty upraveny Kk lepSimu pochopeni. Nasledné vytvofeni e-
learningového kurzu, ktery by popisoval, co Vv jakém dokumentu muize

zameéstnanec najit a k cemu slouzi.

Po aplikovani téchto doporuceni predpoklada autorka vyrazné
zlepSeni motivace zaméstnancli a plné fungovani firemni politiky, ktera
je nastavena dobfe, ale neni podporovana ani stfednim managementem
ani fadovymi zaméstnanci. V této oblasti musi jit o kontinudlni proces,
ktery bude kontrolovan pracovniky personalniho oddéleni at uz piimo
dotazy na ftadové zaméstnance, nebo i zpétnou vazbou od stfedniho
managementu. Ten bude participovat na pfipravé procesu, jako je napft.
ro¢ni hodnoceni, ale i obecné hodnoceni zaméstnanci, at uz mésic¢ni ¢i

ro¢ni. Toto hodnoceni se pfimo dotyka mzdy zaméstnanct a dalSiho
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karierniho rozvoje, proto je dulezité, aby stifedni management byl s timto
spojen a sam véfil a prosazoval tyto zplsoby motivace a rozvoje

zameéstnancu.
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PRILOHY
Priloha B — Adaptaéni formular

-
CSoB

Pojistovna

Adaptaéni dotaznik pro nové zameéstnance
Prijmeni zaméstnance:
Jméno zaméstnance:
Datum nastupu:
Pracovni pozice:
Cislo a nazev atvaru:
PFimy nadfizeny:
Patron:

Rozhovor ved!:

Datum rozhovoru:

Zpuasob zaznamu: Do sloupce Hodnota vioZte znamku od 0 do 3, podle stupné spokojenosti s danym
faktorem

[3 - uréité ano[ 2- spiSeano | 1-spisene | 0 - urtité ne |

Nasledujici otazky navozuji pouze oblasti, na které je tieba se dotazovat. Konkrétni formulace jsou na Vas.

1. Co byste mi rad/a sdélil/a k VaSemu dosavadnimu plisobeni v Gtvaru? Hodnota

2. Jak jste vnimal/a proces Vaseho naboru, komunikaci s kontaktnimi

osobami, pribéh vybérového Fizeni 2 Hodnota

3. Jak jste dosud spokojen/a se svou novou pracovni pozici? Nakolik spliuje
(do jaké miry) nova pracovni pozice Vase ocekavani a predstavy? Co jste Hodnota
ocekavalla / predstavoval/a jinak? (existuje podie Vs zpiisob, jak by se takto situace dala fesit?)

4. Jak hodnotite prabéh a obsah zaskoleni na Vasi pozici? Hodnota

FormulaF Adaptace (RLZ)



C
Pojistovna

5. Na kolik se Vam dafi pInit pozadavky kladené na Vasi pozici? Jak hodnotite
sviij dosavadni pracovni vykon? Existuje néco, co byste potieboval/a nebo Hodnota
uvital/a k tomu, abyste mohl/a Iépe vykonavat svou praci?
6. Kterou z oblasti Vasi pracovni napiné vnimate doposud jako obtiZnou.

St : : s i SEECABEE 2 Hodnota
Popiste ji, prosim. Jakym zpusobem byste navrhoval/a ji reSit Ci rozvijet?
7. Jak se Vam spolupracuje s Vasim patronem? Jakou citite podporu? Co :
byste vice uvital/a (pruznéjsi komunikace,lepsi sdileni info, podpora, materidini zabezpet‘.eni)? Koho HOanta
dalsiho byste doporuéil/a z VaSeho utvaru a proc?
8. Jak vnimate mezilidskeé vztahy ve Vasem utvaru/tymu? S kym se Vam » :
nejlépe spolupracule a proc? {Pokud problém zkouSeIIa jste danou situaci néjak s dotyénym fesit? Hodnota
Jak a s jakym vysledkem?)
9. Jak vnimate osobu svého nadfizeného? Jak byste hodnotil/a Vas pracovni

Hodnota

vztah?
10. Uvazoval/a jste nékdy o odchodu z firmy? Pokud ano, z jakého divodu? denota
11. Jak vnimate firemni kulturu v CSOBP, na VaSem pracovisti? Jaké zmény Hodnot
byste navrhoval at’ uz v ramci CSOBP nebo celé skupiny KBC? penota
Hodnota celkem 0




Priloha C — Dotaznikové Setfeni
Dotaznik pro novacky:

V dotaznikovém Setieni bylo osloveno 50 novacku, dobrovolného

pruzkumu se zucastnilo 27 zaméstnanct:

Vase pohlavi?

Zena 16
muz 11
Vékova skupina
do 25 11
26-35 12
36-45 4
45 + 0
Byl vdm dostatecné vysvétlen adaptacni proces?
ano 26
ne 1
Zdaly se Vam ukoly nastavené pro adaptaci ...
pfimérené 25
lehké 2
Pomahal Vadm v rdmci adaptace Vas patron?
ano 26
ne 1
Dostéval/a jste od Vaseho nadfizeného béhem adaptacni doby zpétnou vazbu?
ano - dostate¢nou 25
ne- nedostatec¢nou 2
Citite se byt motivovani svym nadfizenym?
ano - dostatecné 25
ne- nedostatecné 2

Byly Vam dostatecné popsany benefity pfi pracovni nabidce?

ano 19

ne 8

Brali jste v Gvahu vysi benefit( pfi domluvé na platovém hodnoceni?

aho 15

ne 12

Vite, kde najdete prehled benefitl a vyhod?

ano 20




Doplfiujici odpovédi:

Specifikujte, v ¢em byla zpétna vazba od nadfizeného béhem adaptacni
doby nedostatec¢na?
-Nebylo stanoveno, co je cilem

-Nebyla zpétnéd vazba zadna

Co vam chybi pii motivaci od vaseho nadtizené¢ho?

- Neprihlednost nékterych jednani, kterd souviseji s mou praci,
popfipadé v pribéhu mé prace navazuji na dal$i kroky. NeteSené dilezité
personalni véci

- Motivace nebyla zadna

-Motivace od nadfizeného nebyla Zadn4, ale zatim ji nepotiebuji

Benefity nabizené zaméstnavatelem:

Typ benefitu ZNAMKA (hodnoceni jako ve §kole 1-
nejlepsi 5-nejhorsi)
1 2 3 4 5
Tyden dovolené navic 24 3
Piispévek na Zivotni a penzijmi pojisténi 20 5 2
(az 2000 mésicné)
5 dnti zdravotniho volna roéné 17 6 3 1
Zvyhodnéné volani do O2 az pro 5 SIM 17 4 3 3
kater (sleva az 98%, v priméru cca 2500K¢
msicng)
Piispévek na stravovani (cca 1000 K¢ 14 8 3 2
mésicné)
Poukazky FlexiPass (400 K¢ mési¢né) 13 7 6 1

Slevy a produkty skupiny CSOB (vedeni 10 11 6
uctu zdarma, zvyhodnéna sazba u hypoték,
snizeny vstupni poplatek u stavebniho
sporeni, zvyhodnéné sazby leasingu)

Slevy na pojistném na vybrane produkty 7 10 7 2 1
CSOB Pojistovny

Slevy a produkty dalSich spolecnosti 7 8 8 4

(Cedok, Ceské drahy, HP...)

Potédani sportovnich a spolecenskych akci | 4 11 7 5

pro zaméstnance a jejich déti (sportovni
hry, zajezdy do divadla, bowlingova liga,
détsky tabor, mikulas, den déti...)




Prumérna znamka benefitl nabizenych zaméstnavatelem
3,00

2,50

2,00 ————

1,50

2,48
2,26 2,33 ¢
1,00 1,85

050 +

¥ Tyden dovolené navic
W Piispévek na Zivoni a penziimi pojisténi (a% 2000 mésicng)
= 5 dnii zdravotniho volna roéné
B Zvyhodnéné volini do O2 az pro 5 SIM kater (sleva az 98%, v priméru cca 2500K. ¢ msicng)
B Piispévek na stravovani (cca 1000 K& mesicng)
¥ Poukazky FlexiPass (400 K& mésicne)
Skvy a produkty skupiny CSOB (vedeni (3tu zdamma, zvyhodnéna sazba u hypoték, snizeny vstupni poplatek u stavebniho spofent, zvyhodnéné sazby leasingu)
Slevy na pojistém na vybrané produkty CSOB Pojistovny
Skvy a produkty dalsich spoleénosti (Cedok, Ceské drhy, HP..)
Potadani sportovnich a spolecenskych akei prozaméstnance a jejich déti (sportovni hry. zdjezdy do divadia, bowlingova liga, détsky tibor, mikulas, den déti. . )

Dotaznik pro vybranou skupinu stavajicich zaméstnanci:

V dotaznikovém Setfeni bylo osloveno 100 zaméstnanci v pracovnim

poméru déle nez 1 rok, dobrovolné se zucastnilo 62 zaméstnancd.

Vase pohlavi?

Zena 37

muz 25

Vékova skupina

do 25 6
26-35 31
36-45 18
45 + 7
Jak dlouho pracujete v CSOB Pojistovné?
1-5 let 28
6-10 let 25
10+ 9
Vnimate nadfizeného jako "osobu na pravém misté?"
ano 38
ne 24
Citite se byt motivovani svym nadfizenym?
ano - dostatecné 39
ne- nedostatecné 23

Co vam chybi pfi motivaci?




nadrizeny ma hodné své prace, na motivaci podfizenych neni ¢as 12
nadrizeny nema presny prehled, co pravé délam 7
jsem motivovan/a uz tim, Zze mam praci 19
neni Zzadna 21
jiné - specifikujte 3
Vnimate ro¢ni hodnoceni jako pfinosné?
ano 30
ne 32
pfi odpovédi NE specifikujte
jedna se o formalitu-nic mi to nepfinese 22
nevim, k ¢emu hodnoceni slouzi
nevim, Ze rocni hodnoceni probiha
Motivuji vas benefity nabizené zaméstnavatelem?
ano 8
spiSe ano 33
spise ne 13
ne 8
Vnimate benefity nabizené zaméstnavatelem jako dostate¢né?
ano 49
ne 13
Vite kde najdete prehled benefitl a vyhod?
ano 48
ne 14
UvaZoval jste o odchodu ze spole€nosti?
ano 20
ne 42
pfi odpovédi ANO
Specifikujte, pro¢ jste zlistal ve spole¢nosti CSOB pojistovna
Jistota stabilniho zaméstnavatele 10

Domluvili jsme se na navyseni platu

Rozsah benefitl

Jiné

Doplniujici odpovédi:

Co vam chybi pii motivaci?

o

- téméf se s nadfizenym nevidam,
- nadfizeny sdm neni motivovany

- proto tézko mize motivovat nékoho dalSiho

\




- nepotfebuji motivaci k praci

Specifikujte, pro¢ jste ztstal/a ve spoleé¢nosti CSOB Pojistovna:

- Byla mi nabidnuta jina pozice, ktera m¢ zajimala

- Potenciondalni novy zaméstnavatel nabidku stahl

- Nabidka staze v zahrani¢i na zajimavém projektu

Benefity nabizené zaméstnavatelem:

ZNAMKA (hodnoceni jako ve $kole 1-nejlepsi 5-

Typ benefitu nejhorsi)

1 2 3 4
Tyden dovolené navic 55 5 2
Prispévek na Zivotni a penzijmi pojisténi (az
2000 mésicné) 48 13
5 dn(l zdravotniho volna ro¢né 39 12 8 3
Zvyhodnéné volani do 02 az pro 5 SIM kater
(sleva az 98%, v priiméru cca 2500K¢ msicné) 36 15 8 2
Prispévek na stravovani (cca 1000 K¢ mésicné) 40 15 1
Poukazky FlexiPass (400 K¢ mésicné) 25 20 11 6
Slevy a produkty skupiny CSOB (vedeni G¢tu
zdarma, zvyhodnéna sazba u hypoték, snizeny
vstupni poplatek u stavebniho spofeni,
zvyhodnéné sazby leasingu) 18 23 12 9
Slevy na pojistném na vybrané produkty CSOB
Pojistovny 17 22 14 6
Slevy a produkty dal$ich spole¢nosti (Cedok,
Ceské drahy, HP...) 19 16 16 9
Poradani sportovnich a spolecenskych akci pro
zaméstnance a jejich déti (sportovni hry,
zajezdy do divadla, bowlingova liga, détsky
tabor, mikulas, den déti...) 13 18 16 10

Vil




Primérna znamka benefitii nabizenych zaméstnavatelem-stavajici
zaméstnanci

8 Tigen dovolent navic
' Biispévek na Hivotrd 2 penzijmi pojistint (2 2000 msiénd)
m Bispivekna ini (cca 1000 K& mésiéng

3 dnd ravotniho volnz roénd

u Tvshodning volini do 02 a2 pro 5 SIM kater (sleva 23 98%, v prémins cca 2500KE msiéng)

= Pouldizicy FlaxiPass (400 K2 mésitng)

= Slevy 2 produlity shupiny C3OB (vedeni Gétu z8arma, zvihodnind sazba v hypoték snifeny vstupn poplatsk » stavebniho spoieni, Zvihodning sazby lassings)
S levy na pojistném na vybrans produkty CSOB Pojistovay

#levya - dalsich spolatnos i (Cadal, Casle dehy, HE.)

Poiidini icha spolafensloich akei pro zams 2 jejichditi (sportowni hry, zij=zdy do divadla, bowlingovi liza, ditskof tibor, milulis, den d2ti. )

VI
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