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Rizeni lidskych zdroji ve vybraném podniku

Souhrn

Bakalafska prace pojednava o tizeni lidskych zdrojii s diirazem na oblast fizeni pracovniho
vykonu. Hlavnim cilem prace je na zaklad¢ analyzy zhodnotit Groven fizeni lidskych
zdroji se zaméfenim na fizeni pracovniho vykonu v podniku Ceska spofitelna, a. s.

a v ptipadé zjisténych nedostatkil navrhnout vhodné opatieni.

Bakalarska prace se sklada ze dvou ¢asti, a to teoretické a praktické. V prvni ¢asti prace
jsou shrnuty teoretické poznatky z oblasti personalni prace, detailnéji je pak popsana oblast
fizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni. Poznatky jsou zpracovany na zédkladé studia
odborné literatury. Druhd ¢ast prace se vénuje vlastnimu vyzkumu tGrovné fizeni lidskych
zdrojti v podniku Ceska spofitelna, a. s., je zpracovana na zékladé osobnich rozhovori se
zaméstnanci podniku, analyzy dokumentl a pozorovani. Vysledky provedené¢ho vyzkumu
spole¢né s teoretickymi poznatky byly vyuzity k ndvrhim na vhodna zlepSujici opatieni,
konkrétné zavedeni robotické automatizace personalnich procesi v oblasti naboru a HR
reportingu, zjednoduseni interni aplikace pro fizeni pracovniho vykonu, vyvoj nastroje pro
poskytovani pribézné zpétné vazby a 1ucCast na veletrzich pracovnich pfrilezitosti

v zahranici.

Klic¢ova slova: Rizeni lidskych zdroji, personalni strategie, persondlni politika, personalni

¢innosti, persondalni Gtvar, pracovni vykon, manazer.



Human Resource Management in Selected Company

Summary

Bachelor thesis deals with the management of human resources with an emphasis on
performance management. The main objective of this work is to evaluate the level of
human resources management focusing on performance management in the company
Ceska spofitelna, a. s. and in case of deficiencies, an appropriate arrangement will be

proposed.

The thesis consists of two parts, theoretical and practical parts. The first section
summarizes theoretical knowledge of HR work, describes in detail the performance
management. The findings are processed based on study of the literature. The second part
is devoted to the research of human resources in the company Ceska spofitelna, a. s. This
part is developed based on personal interviews with the employees, document analysis and
observation. The research results together with theoretical knowledge were used for the
proposals of improvements, specifically the implementation of robotic automation of HR
processes in area of recruitment and HR reporting, simplification of internal application for
performance management, development tool for continuous feedback providing and

participation in the job fairs abroad.

Keywords: Human resources management, personnel strategy, personnel policy, personnel

activities, personnel department, work performance, manager.
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1 Uvod

Uz dlouhodobé plati, Ze zaméstnanci - lidské zdroje - lidsky kapital je nejcenné;jsi aktivum
kazdého podniku, o které je potfeba pecovat a rozvijet ho. Motivovani a loajalni
zaméstnanci pfinasi podniku dobré obchodni vysledky a uspéch v dravém trznim prostredi.
podniky zabyvaji. Tedy ty podniky, které chtéji dosahnout uspéchu. Reaktivni personalni
prace administrativniho charakteru je uz minulosti. Nyni je v popfedi aktivni fizeni
lidskych zdrojt, které pomdha napliiovat strategické cile podniku a budovat pozadovanou

firemni kulturu s inspirativnim pracovnim prostiedim.

Kazdy obor mé svij vyvoj, fizeni lidského kapitidlu nevyjimaje. Personalisté se nyni
aktivné zabyvaji vyhleddvanim talentu, pfi vybéru zaméstnanci reaguji na aktualni potieby
podniku, ve své persondlni praci navazuji na strategické cile podniku. Dnesni personalisté
maji prehled o tom, jak spravné rozvijet u zaméstnancii potencial, jak rozvijet jejich

kompetence.

Soucasnym trendem zejména ve velkych podnicich a nadnarodnich korporacich je
zodpovédny pfistup kfizeni lidskych zdroji. Pecuji na trhu priace o svou znacku
zamg&stnavatele. Maji propracované systémy odménovani, vzdélavani, ziskavani a vybér
novych zaméstnancii. Stale zdokonaluji oblast fizeni pracovniho vykonu tak, aby byla pro
zaméstnance motivujici, aby kazdy zaméstnanec véde€l, jak svou praci pfispiva
k napliiovani celopodnikové strategie. Intenzivné se zabyvaji talentovanymi zaméstnanci,
buduji specidlni programy pro rozvoj jejich talentu, jejich dovednosti, nastavuji programy
pro jejich udrzeni. Tyto podniky diky své velikosti velmi Casto realizuji interni rotace na
pracovnich mistech. Zamé&stnanci si tak osvojuji nové dovednosti, ziskavaji nové znalosti,

poznavaji podnik z jiné perspektivy, rozsituji si své know-how.

Malé a stiedni podniky v Ceské republice vétSinou nemaji tolik finanénich prostiedki,
které by mohly v takové mife vénovat oblasti lidskych zdrojii a soustfedi se pouze na
zakladni persondlni Cinnosti. Velmi také zéalezi na tom, jak tuto oblast vnima vedeni

daného podniku a zda se rozhodne investovat do rozvoje svych zaméstnanct.

Na fizeni lidskych zdroju se podili nékolik subjektti. Personalni oddéleni dodava potiebnou
metodiku, expertni ndzor, procesy a systémy, kontrolni mechanismy a rizné metriky.

Manazeti daného podniku zodpovidaji nejen za pracovni vysledky svych podtizenych, ale
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také za jejich kontinudlni vzdéldvani, rozvoj potfebnych dovednosti, za efektivni fizeni
jejich vykonu s vyuzitim pravidelné zpétné vazby, za jejich motivaci a ptipadnou fluktuaci.
Kazdy manaZer by m¢l byt zaroveil personalnim manaZzerem. Dal§im subjektem, ktery se
podili na fizeni lidskych zdroji je samotny zaméstnanec. Za podpory zaméstnavatele je
jeho povinnosti stidle prohlubovat své znalosti a rozvijet dovednosti, ucCastnit se
vzdélavacich programli a aktivné vyuzivat rozvojovych moznosti, které méa u svého

zaméstnavatele k dispozici.

Soucasny rychly vyvoj komunika¢nich a informacnich technologii také ovlivituje oblast
fizeni lidskych zdroji. Pfinasi fadu elektronickych nastrojii, které usnadnuji a urychluji
provozni personalni préaci a pfinasi tak vice ¢asu a prostoru pro strategické fizeni lidskych

zdroji a design novych produktt.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalarské prace je na zaklad¢ analyzy zhodnotit Groven fizeni lidskych
zdroji se zaméfenim na fizeni pracovniho vykonu v podniku Ceska spofitelna, a. s.

a v piipad¢ zjisténych nedostatk navrhnout vhodna opatteni.
Dil¢i cile této prace zahrnuji:
¢ studium odborné literatury k danému tématu a zpracovani literarni reSerse;

e popsani charakteristiky podniku a studium internich materidlii pro zpracovani

popisu fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na oblast fizeni pracovniho vykonu;

e pfipravu a realizaci osobnich rozhovort s vybranymi klicovymi pracovniky utvaru

lidskych zdroj;

e pozorovani prace uzivateld s interni elektronickou aplikaci pro fizeni a hodnoceni

pracovniho vykonu;
e vyhodnoceni ziskanych poznatkil a informaci;

e vytvofeni vhodnych ndvrhi na zlepSeni stavajicich personalnich procest v podniku.

2.2 Metodika

Bakalafska prace se skladd ze dvou hlavnich ¢asti, a to teoretické a praktické. Prvni,
teoretickd cast, je literarni reSerSi, kterd byla vyhotovena na zéklad¢ studia odborné
literatury zabyvajici se oblasti fizeni lidskych zdrojii. Detailnéji pak popisuje teoreticka

vychodiska k tématu fizeni pracovniho vykonu a jeho hodnoceni.

V praktické Casti prace je nejdiive s vyuzitim analyzy dokumentli uvedena charakteristika
vybraného podniku. Pro ziskani informaci o tom, jak Ceska spofitelna ¥idi sviij lidsky
kapital v nadvaznosti na plnéni podnikové strategie, byly uskutecnény osobni castecné
strukturované rozhovory (viz Pfiloha 1) a provedena analyza internich dokumentii
podniku. Ugelem provedenych rozhovort bylo také identifikovat roli Gtvaru Lidskych
zdroji v procesu fizeni lidi, fungovani Utvaru, jeho strukturu a také priority. Pro doplnéni

informaci k tématu fizeni pracovniho vykonu bylo provedeno pozorovani prace uzivatell

12



s interni elektronickou aplikaci. Na zdkladé vyhodnoceni vSech vysledkl Setfeni byly
identifikovany oblasti, které¢ je mozné zlepSit. Pro dané oblasti byla navrZzena vhodna

zlepSujici opatieni.

PouZité techniky sbéru dat

Pii zpracovani bakaldiské prace bylo vyuZito nékolik technik sbéru dat, a to analyza

dokumentil, osobni rozhovory a pozorovani.
Analyza dokumentu

Analyza dokumentii byla provedena za ucelem ziskdni informaci pro zpracovani
vybranych kapitol bakaldiské prace. Pro zpracovani teoretickych vychodisek byla
prostudovana odbornd literatura vybranych autor zabyvajici se tématem fizeni lidskych
zdroji. V praktické casti byly prostudovany dokumenty tykajici se vybraného podniku
Ceska spotitelna. Ke zjisténi trovné fizeni lidskych zdroji byly vyuzity spolednd
s osobnimi rozhovory interni dokumenty (manudly, interni pfedpisy, prezentace) ziskané

od pracovnikti utvaru Lidskych zdrojt a z intranetu podniku.
Osobni rozhovory

Pro ziskani detailnéjSich informaci ke zpracovani praktické casti bakalaiské prace bylo
uskutecnéno celkem 6 osobnich Castecné strukturovanych rozhovorii. Rozhovory byly
vedeny s vybranymi kli¢ovymi pracovniky personalniho oddéleni, kterymi jsou manazeti
jednotlivych oddéleni utvaru Lidské zdroje, dale byl veden rozhovor se zaméstnancem
zodpovédnym za proces fizeni pracovniho vykonu. Rozhovory byly uskute¢nény
v zasedacich mistnostech na centrale spolecnosti v Praze a také na Kladenské pobocce, kde
sidli ¢ast tvaru Lidskych zdroji Ceské spofitelny, a. s. Vybranym zaméstnanctim byly
kladeny ptedem pftipravené otazky (viz Ptiloha 1). Odpovédi byly doplnény dalSimi

poznatky dotazovanych zaméstnancti.
Pozorovani

Pozorovani bylo provedeno pro sbér dalSich potfebnych dat ke specifické oblasti fizeni
pracovniho vykonu. Byla pozorovéana prace jak manazert, tak i podiizenych zaméstnancti
s elektronickou aplikaci PDS (Performance Development System) pro fizeni vykonu

s cilem zjistit pfednosti a pfipadné nedostatky této aplikace. Pozorovano bylo uzivatelské
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rozhrani aplikace, ¢asova narocnost prace s aplikaci a samotné vypliiovani informaci, které

jsou potieba do aplikace zadat pfi fizeni a nasledném hodnoceni vykonu zaméstnanc.

Vsechny ziskané vysledky Setfeni byly zhodnoceny a na zakladé tohoto zhodnoceni byla
navrzena konkrétni doporuceni pro zlepSeni vybranych oblasti personalni prace v podniku

Ceska spofitelna, a. s.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Personalni prace

Personalni prace neboli personalistika se zabyva ¢lov€kem v pracovnim procesu a v§im co

vvvvvv

vvvvvv

Pojem persondlni prace vyjadiuje filozofii o pfistupu k fizeni lidi. Nedefinuje urcitou
koncepci fizeni. V praxi se timto terminem oznacuji Cinnosti, které vykonava personalni

utvar (Dvotakova, 2012).
3.1.1 Vyvoj koncepce

Personélni prace se utvarela v prubéhu let a prosla znaénym vyvojem. Jednotlivé vyvojové

etapy lze rozdélit do n¢kolika koncepci.
Personalni administrativa

Personalni administrativa je nejstar$i koncepci persondlni prace. Zacala se prosazovat
v desatych a dvacatych letech 20. stoleti. V této dobé byla lidska prace uzce provazana
s praci stroji. Diraz byl kladen na zvySovani efektivity a produktivity prace skrze uzkou
specializaci a rutinni praci lidi. Pracovni postupy a ¢asy byly urovany dle provadénych
pohybovych a ¢asovych studii. Byly stanovené normy pracovniho vykonu a na n¢ vdzané
mzdy zaméstnancl. Diky Gzké specializaci a rutinni praci bylo mozné zamé&stnavat malo
kvalifikované zaméstnance. Dochdzelo tim také ke snizovani nakladii na praci a uspoie
Casu na Skoleni a zaucovani lidi. Persondlni administrativa byla sluzbou pro potieby fizeni
podniku. Jednalo se o administrativni prace spojené se zaméstnavanim pracovnikil
a vedenim dokumentaci. V né€kterych podnicich s nizkou mirou délby moci je personalni

administrativa vyuzivana i v soucasné dob¢ (Sikyt, 2016).
Personalni fizeni

Druhd koncepce personalni prace se zacala utvaiet pied Druhou svétovou valkou.
Vénovala se vnitini organizaci prace. V obdobi Ctyficatych a padesatych let 20. stoleti

dochazi krozvoji pramyslové vyroby a zvétSeni konkurencniho prostiedi na trhu
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v souvislosti s ménici se poptavkou zakaznikd. V této dobé si podniky zacali uvédomovat
diilezitost persondlni prace pro svilij rozvoj, udrzeni a expanzi na trhu. Dobife rozmisténi,
kvalifikovani, pracoviti a motivovani lidé zacali byt vniméni jako velka konkuren¢ni
vyhoda. V podnicich zacaly vnikat nové utvary persondlnich oddéleni a utvéiela se nova
personalni politika. Personédlni Utvary byly zaméfené na jednotlivé persondlni ¢innosti
a personalisté méli vétsi pravomoci. I pfes to prace personalistii spo¢ivala nadéle pouze
v operativnich ¢innostech, bez moznosti ovliviiovani personalni strategie podniku (Sikyt,

2016).
Rizeni lidskych zdroji

Nejnovejsi koncepce postupné vznikala a zacala se uplatiovat mezi Sedesatymi
a osmdesatymi lety 20. stoleti. Hlavnimi diivody pro vznik nové koncepce byly zmény
podminek podnikani a hospodafeni na nadnédrodnich trzich, vysoky rast konkurenéniho
prostiedi trhu, globalizace, zména poptavky zakaznikli a zavadéni novych technologii.

Lidé rozhoduji o vyuzivani vSech ostatnich zdroji a ovliviiuji rozvoj a dosahovani cili

vvvvvv

vvvvvv

ve vyuzivani strategického piistupu, ktery smétuje k dosazeni strategickych cilt podniku,
dale dlouhodobym pldnovanim, orientaci na vné&jSi prostfedi (politické, ekonomické,
pravni, socidlni, technické atd.) a zapojenim liniovych manazer do zéleZzitosti personalni

prace (Sikyt, 2016).

Dvorédkova (2012) uvadi jako dal$i koncept personalni prace fizeni intelektudlniho
kapitalu. Vlastniky intelektualniho kapitalu jsou lid¢, zahrnuje jejich znalosti, schopnosti
a dovednosti. Podniky ale nejsou schopny pracovnikim urcit, jak maji svlij potencial
vyuzivat. Mohou vyuziti intelektudlniho kapitilu sledovat, vytvafet metody pro jeho

méteni a dle vysledki ptehodnocovat oblast vzdélavani, rozvoje a fizeni tohoto kapitalu.

3.2 Rizeni lidskych zdroju

., Koncepce rizeni lidskych zdrojit byva charakterizovana orientaci na zajmy organizace
i jedince jako vztah vzdjemného prospechu, podmineny splnénim oboustrannych ocekdavani

a potreb. Organizace sleduje své cile a sviij rozvoj prostrednictvim lidi (vyuziva
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schopnosti, zkusenosti a kreativity lidi ve sviij prospéch) a lidé ocekavaji splneni svych cilu
a svij rozvoj v organizaci. Jde o soulad cili organizace s cili individualnimi“ (Kocianova,

2012).

Armstrong (2015) popisuje tizeni lidskych zdroji jako komplexni a promysleny pfistup
k zaméstndvani, rozvijeni a uspokojovani lidi v podniku. Lze ho povazovat za urcitou
filosofii vychazejici z teorii o chovani lidi v pracovnim procesu. Rizeni lidskych zdroji se
zamé&fuje na zvySovani efektivity podniku prostiednictvim lidi s ohledem na dodrzovani
uréitych moralnich hodnot, je zaloZzeno na uplatiovani takovych politik a postupi, které
jsou v souladu s pfislusnymi strategiemi lidskych zdrojii vychézejicich z celkové strategie

podniku.

Vojtovi¢ (2011) dodava, ze tizeni lidskych zdroji se od persondlniho fizeni odliSuje fadou
charakteristickych ryst. Jedna se o investice do lidskych zdrojt, soulad personalni strategie
s celkovou strategii a dlouhodobymi cili podniku, zaji§téni strategie vrcholovym
managementem, pridéleni pravomoci persondlni prace liniovym manaZerim. Lidé jsou
chéapani jako velkd konkuren¢ni vyhoda. A proto je kladen diraz na vzdélavani a rozvoj

zameéstnancl a nasledné udrzeni kvalifikovanych a schopnych lidi v podniku.
3.2.1 Ukoly Fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii se zabyva lep§im vyuZitim a rozvojem zdroji lidskych a jeho
ukolem je neustdlé zlepSovani vykonnosti podniku. Vys$§i vykonnost lze
zabezpecit vyuzitim vsech zdrojl, které mé podnik k dispozici. Nejednd se jen o lidské
zdroje, ale také zdroje materialni, financ¢ni a informacni. O vyuziti materidlnich, finan¢nich
a informacnich zdroji rozhoduji lidé. Diky tomu lze fici, Ze na fizeni lidskych zdroja

ptechézi i rozhodovani o lepSim vyuziti ostatnich zdroji podniku (Koubek, 2015).
Hlavnimi tkoly fizeni lidskych zdrojt jsou dle Koubka (2015):

e Obsazovani pracovnich mist vhodnymi zaméstnanci tak, aby jejich schopnosti
odpovidaly pozadavkiim pracovniho mista. Snaha o pfipraveni zaméstnance na

pfipadné zmény pozadavkl pracovniho mista.

e Optimalni vyuZzivani pracovni doby a kvalifikace zaméstnanct.
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e Utvafeni tyml a vytvareni dobrych mezilidskych vztahli na pracovisti, efektivni

vedeni zaméstnancu.

e Persondlni a socidlni rozvoj zaméstnancl. Ztotoznéni cili zameéstnanct s cili

podniku. Diiraz na ptiznivé pracovni a Zivotni podminky zaméstnanci.

¢ Disledné dodrzovani zdkont v oblasti zaméstnavani lidi a lidskych prav. Vytvofeni

dobré povésti podniku.

Obrazek 1 - Obecny ukol Fizeni lidskych zdrojii

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY

+
ZLEPSOVANIM VYUZITI

|
, J L J

Lidskych Informaénich Materialnich Finanénich
zdroji zdroji zdroju zdroju
I T T ™
RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zdroj: Koubek (2015)

Kocianové (2012) popisuje tkoly personalni prace velice podobné. ,, Obecnym cilem rizeni

lidskych zdroju je zajistit, aby organizace byla schopna uspésné plnit své cile v oblasti:

e zabezpecovani a rozvoje pracovnikii (ziskat a udrzet kvalifikované, oddané,
angazované a dobre motivované pracovniky, poskytovat jim prilezitosti

k soustavnému vzdelavani a rozvoji);

e ocenovani pracovnikii (zvySovat motivaci a oddanost pracovnikii politikou

ocenovani a odmeénovani za vse, co délaji a ceho dosahuji, za jejich schopnosti);

o vztahii (vytvaret produktivni a harmonické vztahy partnerstvi mezi managementem

a pracovniky a ovzdusi spoluprdce vzdjemné ditvery, podporovat tymovou prdci,
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zavadet motivujici zpiisoby Fizeni, uznavajici hodnotu pracovnikii, zabezpecovat
eticky pristup k Fizeni pracovnikii, vyvazovat potreby vSech zainteresovanych stran
— vlastnikii, statnich organii, managementu, pracovniki, zakaznikii, dodavatelii

a verejnosti).

Armstrong (2015) uvadi jako vyznamné ukoly fizeni lidskych zdroji vytvareni
a uplatiiovani takové persondlni strategie, kterd je v souladu s celkovou strategii podniku,
rozvijeni podnikové kultury pro dosahovani vysokého pracovniho vykonu, ziskdvani
a udrzeni kvalifikovanych a talentovanych zaméstnancti, vytvareni pozitivnich

mezilidskych vztahi na pracovisti a uplatiovani etického ptistupu k fizeni lidi.
3.2.2 Personalni ¢innosti

Vsechny ukoly persondlni prace jsou napliiovany skrze persondlni ¢innosti, kterymi jsou:

e Vytvafeni a analyza pracovnich mist: definovani pracovnich ukoli a popis

pracovnich pozic.

e Planovani zaméstnancl: planovani potfeb, pokryti potfeby zaméstnancli a jejich

roZvoj.

e Obsazovani volnych pracovnich mist: inzerce volnych pracovnich pozic, vybérova

fizeni, obsazovani pracovnich pozic piijatymi uchazeci a jejich adaptace.

e Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancti: vedeni zaméstnancii

k pozadovanému pracovnimu vykonu a poskytovani zpétné vazby.

e Odménovani zaméstnanc: udélovani mzdy/platu a zaméstnaneckych benefiti

zaméstnanciim.
e Vzdélavani zaméstnancl: vzdélavaci a rozvojové aktivity.

e Péce o zaméstnance a pracovni podminky: bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci,

socialni a hygienické podminky na pracovisti.

e Formovani pracovnich vztahti: dosazeni kladnych formélnich i neformélnich vztahii

na pracovisti.

e Persondlni informacni systémy: sbér, zpracovani, pfenos a uchovani informaci

(Sikyt, 2012).
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Koubek (2015) navic uvadi ¢innosti:

e Zafazovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho poméru: rozmistovani,

pfefazovani a propousténi pracovniku.

e Prizkum trhu préce: analyza poptdvky na trhu prace, analyza konkuren¢nich

nabidek prace.
e Zdravotni péce: pravidelné zdravotni prohlidky.

e Prizkum, zjiStovani a zpracovani informaci: vyuziti matematickych a statistickych

metod v persondlni praci.
e Dodrzovani zakoni: dodrzovani zakoniku prace a ochrana lidskych prav.

Vsechny tyto cinnosti vyplyvaji z pracovnépravni legislativy, koncepcni, metodické
a analytické Cinnosti. Maji povahu administrativné-spravni a poradenskou. Realizaci

personalnich ¢innosti v podniku zajist'uje personalni utvar (Dvorakova, 2012).
3.2.3 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital je definovan jako nehmotny zdroj podniku tykajici se lidi. Jednd se
0 zasoby a tok znalosti. Spolecné se zdroji hmotnymi tvofi zdroje nehmotné trzni nebo

celkovou hodnotu podniku. Intelektudlni kapital zahrnuje:
o lidsky kapital,
e spolecensky kapital;
e organizacni kapital (Armstrong, 2015).

Nejvétsi vyznam v pojeti intelektudlniho kapitdlu maji lidé. Zaméstnanci vyuZivaji
a uchovavaji si své znalosti, dovednosti a schopnosti a tvoii tak lidsky kapital. Roz8ituji je
prostiednictvim kontaktu a vzdjemnou spolupraci s lidmi v podniku i mimo ngj a tim tvoii
spoleCensky kapital. Vznikaji tak institucionalizované znalosti podniku. Znalosti, které
podnik skute¢n¢ vlastni a uchovavd v databazich a internich dokumentech, tvofi
organizacni kapital. Aby si podnik zajistil kvalifikované a motivované zaméstnance, je
dilezité¢ co nejlépe pecovat o lidsky kapitdl a rozvijet jej. Efektivnost podniku je dana

schopnosti uc¢elné¢ho vyuzivani znalosti, rozSifovani znalosti a jejich uchovavanim.
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V dne$ni dobé jsou lidé chapani jako aktivum podniku, nikoliv jen jako nékladova
polozka. Toto aktivum podniku je tfeba rozmnozovat a zhodnocovat. Efekt z investice do
lidského kapitalu predstavuje zlepSeni vykonnosti, produktivity a kvalifikace zaméstnanct,
dale prohloubeni znalosti, rozvoj schopnosti a dovednosti. OvSem i1 zaméstnanci by méli
investovat do prohloubeni svych znalosti, rozvoje schopnosti a dovednosti. Efektem téchto
investic jsou vets$i vydélky, spokojenost s praci, kariérni rist a ¢aste¢né pocit jistoty
zameéstnani. Investicemi do lidského kapitalu podnik vytvaii vysokou kvalitu pracovnich

tym1, ktera pfechazi ve velkou konkuren¢ni vyhodu (Koubek, 2015).
3.2.4 Strategické rizeni lidskych zdroji

Personalni strategie vychazi zcelkové strategie podniku. Vyjadfuje budouci plany
a dlouhodobé cile v oblasti fizeni lidskych zdrojt, které maji pomoci podniku dosdhnout
jeho stanovenych cili. Persondlni strategie je ovlivnéna otdzkami v oblasti vngjSich
faktorti, konkuren¢nich faktorti, podnikatelské filozofie, postavenim podniku na trhu,
stanovenymi cili a planovanym zpiisobem jejich dosazeni. Problematika lidskych zdroja se
v souvislosti se strategii zabyva ziskavanim kvalifikovanych zaméstnanct, rozvojem jejich
schopnosti a prohlubovanim znalosti, vytvafenim a uchovavanim intelektualniho kapitalu,
potitebnym pocftem zaméstnancti, souladem zaméstnancl s jejich pracovnimi misty,
spokojenosti zaméstnanci a produktivitou prace. Pro zodpovézeni téchto otdzek je
nezbytné dikladné prozkoumani wvngjSich a vnitinich podminek podniku. VnéjSimi
podminkami jsou populacni vyvoj, trh prace, technika a technologie, hodnoty lidi,
mobilita, legislativa a politika zaméstnanosti, prostfedi narodni ekonomiky a poptavka po
zbozi a sluzbach. Vnitini podminky se tykaji oblasti podniku, prace a zaméstnancti.
Z personalni strategie vychdzi personalni politika. Politika udava pravidla, zasady
a konkrétni postupy, které hodla podnik uplatitovat pii fizeni lidského kapitalu. Definuje
zpiisob jedndni se zaméstnanci a odrazi pfistup podniku k jeho zaméstnanctim. Personalni
strategie a politika jsou pfevedeny do praxe, jako strategické fizeni lidskych zdroju

(Koubek, 2015).

Dle Kocianové (2012) je strategické fizeni lidskych zdroji spiSe ndzorem a doporucenim
nez pfesnym planem. Pievedeni teorie do praxe byva velkym problémem. K realizaci
dochazi pouze v ptipadé, ze je strategické fizeni lidskych zdrojii pievedeno do

specifickych dil¢ich persondlnich strategii, které jsou v podniku nasledné uplatiiovany.
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I pfes obtiznou realizaci kvalitni strategie a politiky v oblasti lidskych zdroji zajistuje
strategické tizeni lidskych zdroji podniku konkurenéni vyhodu mezi ostatnimi podniky na

trhu.
3.2.5 Uloha personilniho titvaru a liniovych manaZeri

Pocet personalistii a organizacni uspofddani personalniho tutvaru zévisi na velikosti
podniku. Ulohou personalistii jsou administrativni ¢innosti spojené se zaméstnavanim
zaméstnancl a dodrzovanim pracovnépravnich predpisti, dale koncepcni, metodické
a analytické cinnosti, které souvisi sfizenim a vedenim zaméstnanci. Rozhodujici
odpovédnost za personalni praci maji ale na starost liniovi manazefi, ktefi jsou pifimymi
vedoucimi ostatnich zaméstnancti v podniku. Ulohou liniovych manaZeri je realizovat
strategické cile podniku skrze napliiovani ukolG personalistiky. Jsou odpovédni za
dosahovani vysokého pracovniho vykonu svych podfizenych zaméstnancti. Dle zakoniku
prace jsou manazeti opravnéni fidit, kontrolovat a organizovat své podfizené, ukladat jim
pracovni ukoly a ddvat pokyny. Jsou povinni praci podiizenych fidit, dobfe organizovat
a kontrolovat, hodnotit a odménovat pracovni vykon, zvySovat kvalifikaci zaméstnanct,
vytvaret priznivé pracovni prostiedi, zabezpecovat ochranu majetku podniku, dohlizet na

bezpe&nost a ochranu zdravi pi praci a na dodrzovani predpist (Sikyt, 2012).

Dle Armstronga (2015) prace personalistli zavisi na zameéfeni jejich pracovni pozice
a organizaénim zaClenéni pozice v hierarchii podniku. Uspé&nost podniku zavisi na
schopnostech personalistil plnit jednotlivé role (tj. obecna role, role poskytovatele sluzeb,
strategickd role, role business partnerl, role nositeli inovaci a role agentli zmén).
Personalisté navrhuji a vytvareji nové postupy a politiky. A pro dosazeni vysoké urovné
vykonu podniku musi byt tyto postupy a politiky realizovany. Realizace zavisi na postoji
liniovych manazerd, kteti denné¢ komunikuji se zaméstnanci. Zalezi tedy na tom, zda jsou
liniovi manaZzeti naklonéni pozadavkiim persondlniho utvaru ¢i nikoliv a na jejich

schopnostech plnit svéfené persondlni ukoly.

Z vySe uvedeného je patrné, ze fizeni lidskych zdrojli zahrnuje mnoho specifickych
¢innosti. V souladu s definovanym cilem této prace je nasledujici kapitola podrobnéji

zaméfena na fizeni pracovniho vykonu.
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3.3 Rizeni pracovniho vykonu

Kazdy podnik pfijimd zaméstnance za ucelem naplnéni svych cil. Tyto cile jsou
napliovany skrze pracovni vykony zaméstnancli. Dle tradi¢niho pfistupu k fizeni
pracovniho vykonu je kladen diiraz na detailni popis prace, ptesné vymezeni pracovniho
ukolu, udéleni odpovédnosti za dané Ukoly a kontrolu jejich plnéni. Jde o direktivni
ptistup, kdy jsou zaméstnanctim davany rozkazy, které musi plnit. Rizeni jde v tomto
pfipad¢ vertikaln¢ od shora doll, tedy od vrcholového managementu k fadovym
zamg&stnanciim jako jednostranny tok informaci. Informace jsou zaméteny na minulost, na
zhodnoceni minulych vykona a kritiku, nikoliv na budouci planovani a piipadné vcasné
feSeni problému.

Oproti tomu soucasné pojeti fizeni pracovniho vykonu respektuje individualitu kazdého
zaméstnance a zdlraznuje nutnost pfizpisobovat pracovni ukoly schopnostem a znalostem
zaméstnancil. Rizeni lidi je zde chapano jako vedeni a ud&lovani pravomoci potfebnych
k plnéni tkold. Piesné definovand pracovni mista je tfeba nahradit misty flexibilnéj$imi
s vétsi mirou volnosti pracovnich roli. Specifikaci kazdého pracovniho mista ovliviluji
konkrétni zaméstnanci zafazeni na danou pozici. Rizeni pracovniho vykonu predstavuje
integrovany pfistup zaloZzeny na fizeni lidskych zdroji, kde je zdkladem dohoda mezi
nadfizenym a podfizenym zaméstnancem, ktera definuje budouci pracovni vykon. Tato
dohoda o pracovnim ukolu, vzdélavani a rozvoji je provazana s hodnocenim
a odménovanim zaméstnanct. K vysokému pracovnimu vykonu je tieba také zvySovat
motivaci zaméstnanci. Manazeti by méli své podiizené podporovat a prabézné jim
poskytovat zpétnou vazbu o jejich pracovnim vykonu. Zpétna vazba mize byt poskytovana
od vedoucich pracovniki k jejich podiizenym 1 obracené, kdy fadovi zaméstnanci hodnoti
své nadfizené. Zaméstnanci se mohou hodnotit i mezi sebou, nebo formou sebehodnoceni

(Koubek, 2015).

, Armstrong a Baronova (1998, 2004) vymezili na zdklade svého vyzkumu ndsledujicich
deset principii vizeni pracovniho vykonu, které vychazeji ze zkuSenosti praktikii, kteri se
Fizenim pracovniho vykonu zabyvaji:

v
4

1. Rizeni pracovniho vykonu je o tom, jak ridime lidi — neni to systém.

2. Rizeni pracovniho vykonu je to, co manazeri délaji — prirozeny
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proces Fizeni.

3. Rizeni pracovniho vykonu je ndstroj fizeni, ktery pomdhd manazeriim vidit.
4. Rizeni pracovniho vykonu je pohdnéno ticelem a hodnotami organizace.

5. Rizeni pracovniho vykonu vyZaduje ziskat Fesent, kterd funguji.

6. Rizeni pracovniho vykonu vyzaduje zajimat se pouze o veci, s nimiz mizeme néco udelat

a dosahnout viditelného zlepseni.

7. Rizeni pracovniho vykonu vyzZaduje zamérit se spiSe na zménu chovani neZ na

papirovani.
8. Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na prijatém principu, ale funguje flexibilne.
9. Rizeni pracovniho vykonu vyZaduje zamerit se na rozvoj, a nikoliv na odmeénu.

10. Rizeni pracovniho vykonu vychazi z toho, ze uspéch zavisi na tom, ¢im organizace je

a musi byt z hlediska své kultury vykonu * (Armstrong, 2015).

Armstrong (2008) dopliiuje definici fizeni pracovniho vykonu o rozdily mezi fizenim
a vedenim lidi. Rizeni je procesem, pii kterém je dosahovano vysledkti pomoci piesné
specifikovaného popisu pracovniho mista, ptidélovani odpovédnosti, rozdélovani ukolil
a disledné¢ho kontrolovani jejich plnéni. Pfi procesu vedeni manazeti predstavuji
zam&stnancim vizi o budoucim rozvoji podniku, motivuji je klepSim pracovnim
vykontiim, ziskéavaji jejich divéru a podminuji je k dosahovani vytyCenych cil. Na fizeni

pracovniho vykonu také navazuje systém odmeénovani.

Pro Gispésnou realizaci procesu fizeni pracovniho vykonu ma podstatny vyznam hodnoceni
zamé&stnanct, pii kterém manazefi ziskavaji informace o skute¢ném vykonu zaméstnanct

(Sikyt, 2012).

24



Obrazek 2 - Cyklus rizeni pracovniho vykonu

PLANOVAT
Planovani pracovniho vykonu -
dohoda o pracovnim vykonu
- role
- cile
- schopnosti
- zlep8ovani pracovniho vykonu
- osobni rozvoj

PREZKOUMAT JEDNAT
Spoleéna analyza pracovniho vykonu Aktivity pracovniho vykonu

- dialog a zpétna vazba - napliiovat roli
- posoudit pracovni vykon - realizovat plan zlep$ovani
- dohodnout se a stavét na silnych pracovniho vykonu

strankach - realizovat plan osobniho
- dohodnout se na oblastech pro rozvoje

zlepSeni

SLEDOVAT

Rizeni pracovniho vykonu b&hem roku
- sledovat pracovni vykon
- poskytovat zpétnou vazbu
- zajist'ovat kouCovani
- fe$it problémy pracovniho
vykonu

Zdroj: Armstrong (2015)

3.3.1 Pracovni vykon

Pojem pracovni vykon se vztahuje k plnéni ukold, které jsou néplni prace dané pozice. Lze
jej definovat jako kvalitu a mnozstvi odvadéné prace, komunikacni schopnosti
zameéstnanct, jejich chovani a ochotu k vykonavani tukolt, fluktuaci, absenci, mnozstvi
pracovnich urazii a dal$i charakteristiky souvisejici s vykonavanim prace. Vysledkem

pracovniho vykonu je spojeni usili, schopnosti a vnimani role:
e Usili — mnoZzstvi vynaloZené energie pii plnéni ukolt;
e schopnosti — osobni charakteristiky zaméstnance;
¢ vnimani role — vyjadiuje miru pochopeni role (tkolit).

Pro kvalitni pracovni vykon je zapotifebi pfitomnost téchto tfi slozek ve vhodném

vzajemném pomeéru (Koubek, 2015). Vybrana kritéria pracovniho vykonu (viz Ptiloha 2).

Pauknerova (2012) rozliSuje pojem vykon a vykonnost. Vykonem oznacuje vysledek

pracovni ¢innosti za ur€ité obdobi. Vykonnost popisuje jako schopnost vykonavat soubor
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¢innosti, které se podileji na realizaci zadanych pracovnich ukolti pracovnika. Tyto
¢innosti lze méfit a hodnotit. Vykonnost zaméstnance ovliviluje fada vnitinich a vné&jSich
Cinitel. Ciniteli jsou podminky ekonomické, organizacni, technické, osobnostni

determinanty pracovnika, spolecenské a situa¢ni podminky.

Sikyt (2014) dava do souvislosti s vykonem schopnosti a motivaci zaméstnanci, uvadi

rovnici vykonu: V (vykon) = f [S (schopnosti) x M (motivace)].
e vykon — pozadovany vysledek prace;
e schopnosti — zptisobilost k vykonu dané prace;
e motivace — ochota vykonavat danou praci.

Vykon je dle uvedené rovnice funkci schopnosti zaméstnanct a jejich motivace k praci.

3.3.2 Postup Fizeni pracovniho vykonu
Postup fizeni pracovniho vykonu je mozné rozdélit do n¢kolika fazi:
1. Planovani pracovniho vykonu zaméstnance.
2. Planovani osobniho rozvoje zaméstnance.
3. Rizeni vykonu v priib&hu obdobi.
4. Prezkoumani a posouzeni pracovniho vykonu.

Planovéani pracovniho vykonu je zalozeno na projedndni a uzavieni dohody mezi
manazerem a jeho podfizenym zaméstnancem. Dohoda definuje pozadované pracovni
vysledky, oblasti ke zlepSeni a angazovanost nadfizené¢ho pii plnéni ukold zaméstnancem.
Pozadované pracovni vysledky jsou specifikovany v podobé pracovnich cilti vychazejicich
z profilu pracovni pozice. Jsou definovany schopnosti, znalosti a dovednosti potiebné pro
kvalitni pracovni vykon na dané pozici. Nastavené individudlni pracovni cile kazdého
zamé&stnance by mély byt v souladu se strategickymi cili podniku. Dohoda déle obsahuje
informace, jakym zplsobem se bude pracovni vykon posuzovat a méfit (cile musi byt
meéfitelné). Zaméstnanci jsou také informovani o zasadach, které je nutno dodrzovat. Jsou

to hodnoty podniku, zasady ochrany zdravi a bezpe¢nosti pii praci, o¢ekavané chovani, aj.

Dohodu o pracovnim vykonu rozsifuje dohoda o rozvoji schopnosti zaméstnance. Jedna se

o vypracovani planu osobniho rozvoje a definovani rozvojovych cili zaméstnance.
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V dohodé¢ jsou specifikovany kroky, které musi zaméstnanec podniknout pro svilij rozvoj

a zvySeni kvalifikace (Koubek, 2015).

Armstrong (2007) doplituje definici pracovnich cili o rozdéleni na nékolik typt:
e (ile pracovni pozice — cile jsou stanoveny dle profilu pracovni pozice.
e Vysledky — cili jsou méfitelné vysledky prace za urcité casové obdobi.

e Projekty — cile definované jako projekt slozeny z dil¢ich kol a konkrétnich dat

plnéni.
e Chovani — stanoveni o¢ekdvané¢ho chovani na dané pozici.
Sikyt (2012) dodava dilleZitost uplatnéni principu SMART pfi stanovovéni viech cili:

e S —specific: cile by méli byt specifikovany konkrétné.

e M —measurable: vysledek pracovniho vykonu musi byt méfitelny.

e A —attainable: je tfeba, aby cil byl zaméstnancem akceptovan a byl proveditelny.

e R — realistic: cile musi byt splnitelné, nelze ocekdvat splnéni nerealného
pozadavku.

e T —timed: kazdy cil by mél mit ur€ené datum dokonceni.

Pii fizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi jsou realizovany kroky k uskutecnéni
dohodnutych cilii. Jednd se o nepfetrzity proces, ve kterém manazer zaméstnance vede
k oekavanému pracovnimu vykonu, poddva mu zpétnou vazbu a provadi neformalni
hodnoceni. Pfi neformalnim hodnoceni manazer spolecné se zaméstnancem diskutuji
o dosavadnim plnéni ukoll a planuji dalsi postupy, poptipad¢é upravi nastavené cile nebo
vyfesi problémy, které nastaly (Koubek, 2015). ,,Rizeni pracovniho vykonu by nemélo byt
manazerum ukladano jako néco ,,zvlastniho", co museji délat. Misto toho by melo byt
povazovano za prirozeny postup, ktery uplatiuji vsichni dobii manazeri* (Armstrong,

2007).

Zavérecné prezkoumani a posouzeni pracovniho vykonu za celé obdobi probihda pomoci
formalniho zhodnoceni vSech uspéchii a netispéchti zaméstnance. K formalnimu hodnoceni
jsou pouzivany rizné metody hodnoceni. Zavérem vétSiny pouzivanych metod je osobni

hodnotici rozhovor manaZera s podiizenym zaméstnancem (Koubek, 2015).
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3.3.3 Hodnoceni pracovniho vykonu

,,Hodnoceni zaméstnancii je ndstroj rizeni pracovniho vykonu zaméstnancii. UmozZnuje
manazerum kontrolovat, usmeériiovat a podnécovat zaméstnance v pritbéhu vykonavani
sjednané prdace, dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizace strategickych

cilii organizace  (Sikyt, 2012).
Koubek (2015) rozdéluje ukoly a vyuziti hodnoceni do nasledujicich bodu:
¢ identifikace soucasné tirovné pracovniho vykonu zaméstnance;
¢ identifikace silnych a slabych stranek zaméstnance;
e umoznéni zlepSeni vykonu;
e provazani hodnoceni do systému odménovani;
e motivace zaméstnancu;
¢ identifikace potfeb rozvoje zaméstnance;
e identifikace potencidlu zaméstnance;
e vytvofeni podkladii pro kariérni rist;
e vytvofeni podkladii pro rozmistovani zaméstnanct;
e vytvofeni podkladii pro posouzeni metod vybéru zaméstnanci;
e vytvofeni podkladii pro hodnoceni Gi¢innosti vzdélavacich skoleni;
e vytvofeni podkladii pro planovani zaméstnanci;
e vytvofeni podkladii pro definovani budoucich cilti podniku.

Bélohlavek (2008) upozoriiuje, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilngjSich
motivacnich nastrojii fizeni vykonu. Systém je ovSem efektivni pouze za ptredpokladu, Ze
je spravné implementovan. V ptipad¢, kdy je pfipravé systému vénovana mald pozornost,
stava se hodnoceni pouhou formalitou a systém ztraci smysl.

Dvoréakova (2012) dopliiuje definici o rozdily roli personélni Gitvaru a liniovych manaZert.
Personélni Gtvar ma na starost zpracovani navrhu a ndslednou implementaci systému

hodnoceni v podniku. Poskytuje Skoleni, konzultace a rady liniovym manazerim.

Spolupracuje s hodnotiteli v pribéhu hodnoceni. Dale shromazd'uje a uchovava informace
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o vSech pracovnicich podniku. Zajistuje ochranu informaci pied unikem a zneuzitim. Role
liniovych manazerti spociva ve stanoveni cili pracovniho vykonu kazdého podtizeného
zaméstnance, vedeni zameéstnancli a poskytovani priitbézné zpétné vazby. ManaZzeti provadi
hodnoceni pracovniho vykonu svych podfizenych, vypracovavaji zavéry zhodnoceni
a poskytuji personalnimu tvaru informace o efektivnosti pouzité¢ metody.

3.3.4 Proces hodnoceni pracovniho vykonu

Z pohledu vedoucich zaméstnancii Sikyt (2012) uvadi n&kolik otazek, kterymi je tieba se

zabyvat jesté pfed samotnym procesem hodnoceni pracovniho vykonu:
e Proc je nutné zaméstnance hodnotit?
e Co bude pfedmétem hodnoceni?
e Jakym zpiisobem se bude vykon hodnotit?
e Kdo je opravnénou osobou pro hodnoceni zaméstnanct?
¢ Kdy a jak casto bude hodnoceni probihat?

e Jakym zptisobem sdélovat zaméstnanctim vysledky hodnoceni?

Samotny proces hodnoceni zaméstnancii 1ze rozdélit do nékolika fazi, kterymi jsou:
1. Piiprava hodnoceni.
2. Ziskavani informaci.
3. Vyhodnocovani vysledkd.

Aby bylo mozné zaméstnance hodnotit, je podstatné specifikovat pracovni mista a na
zaklad¢ nich vytvorit pfedstavu o pozadovaném vykonu. Jsou formulovany kritéria,
stanoveny normy. Dale je zvolena metoda méfeni pracovniho vykonu a uréeno obdobi
ziskavani informaci. Nakonec jsou zaméstnanci o nastdvajicim hodnoceni a jeho ucelu

informovani a mohou se k nastavenym kritériim a normam vyjadfit.

Obdobi ziskavani informaci zahrnuje urceni osoby, kterd je kompetentni k provadéni

hodnoceni. Hodnotiteli jsou zpravidla pifimi nadiizeni. Hodnoceni probiha formou
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pozorovani zamé&stnancl pii praci a posuzovani vysledku jejich prace. Zjisténé informace

jsou zaznamenavany do vytvofenych hodnoticich formuléit.

Vyhodnocovani vysledki probihd zpravidla porovndvanim rozdild mezi pozadovanym
a skuteCnym pracovnim vykonem a je zaznamenano v pisemné podobé. Vysledek
hodnoceni je prodiskutovan shodnocenym zaméstnancem pii hodnoticim rozhovoru.
Kone¢nou fazi je poskytovani pomoci zaméstnanci pro zlepSeni jeho vykonu

a pfezkoumani efektivnosti pouzitého hodnoceni (Koubek, 2015)

3.3.5 Formy a déleni hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu lze rozdélit na formalni a neformalni hodnoceni. Formalni
hodnoceni probiha periodicky v predem danych Casovych intervalech (obvykle alespoil
jednou az dvakrat za rok) zpravidla pomoci hodnoticiho rozhovoru. Pfi rozhovoru manazer
posuzuje pracovni vykon zaméstnance za urcité ¢asové obdobi. Z rozhovoru je vyhotovena
vysledna zprava, kterd obsahuje zhodnoceni vykonu zaméstnance a dohodnuté cile na dalsi
obdobi. Zprava je také podkladem pro rozhodovéani o odménovani zaméstnance a jeho
rozvoji (Sikyt, 2012). Formalni hodnoceni miize byt zamé&iené na vysledky prace a/nebo
pracovni a socidlni chovani zaméstnance. Pfi zaméteni hodnoceni na vysledky jsou
posuzovany méfitelné charakteristiky prace jako je kvalita, mnozstvi, ndklady, dodrzovani
terminl. Hodnoceni zaméfené na chovani hodnoti charakteristiky osobnosti zaméstnance.
Lze hodnotit rozvaznost, iniciativu, disciplinu, odborné znalosti, postoje, ochotu,
komunikac¢ni schopnosti, schopnost tymové spoluprace, projev, vyjadfovani aj. Pii
hodnoceni pracovniho chovani mohou nastat problémy s méfitelnosti téchto vlastnosti.
V praxi je toto hodnoceni spiSe doplitkem pro hodnoceni dle pracovniho vykonu.
Hodnoceni jsou dale doplnéna o posouzeni schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnance
k plnéni ukolti, které vyzaduje dand pracovni pozice. Jednim z piedpokladii pro uspéch
formalniho hodnoceni je poskytovani pravidelného neformalniho hodnoceni a zpétné

vazby ohledn¢ vykonu zaméstnance (Koubek, 2015).

Neformalni hodnoceni pracovniho vykonu poskytuje manazer svym podiizenym v pritbéhu
celého roku podle aktudlni potfeby. Manazer fidi a vede zaméstnance k dosahovani
pozadovanych cili. Ugelem neformalniho hodnoceni je v&asna identifikace problému
pracovniho vykonu a jeho pfi¢iny. V piipad¢ identifikace takového problému je tieba

rozhodnout o dal§im postupu a krocich, které jsou tieba zaméstnancem vykonat k dosazeni
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stanovenych cild. Po realizaci feSeni je zaméstnanci opét poskytnuta zpétna vazba od
nadfizeného. Proces se opakuje, dokud neni problém vyiesen (Sikyt, 2012). Koubek
(2015) uvadi, ze neformélni hodnoceni je soucasti kazdodenniho styku zaméstnance s jeho
nadfizenym. Jde o pribéznou kontrolu vykonavani tkold zaméstnance a jeho pracovniho
chovani. Neformalni hodnoceni neni zaznamendvano a nemé vliv na dilezitd personalni

rozhodnuti.

Bélohlavek (2008) rozliSuje hodnoceni vykonu ve ctyfech trovnich. Prvni Grovni je
kazdodenni styk manaZera s jeho podfizenymi. Druhou urovni je hodnoceni kone¢nych
vysledkt prace. Toto hodnoceni se uskuteciiuje finalné€ po realizaci dlouhodobych ¢innosti.
Tteti urovni je finanéni hodnoceni pracovniho vykonu. To slouzi ke stanoveni mzdy,
zejména stanoveni jeji pohyblivé slozky. Ctvrtou troveni piedstavuje systematické
hodnoceni pomoci specidlnich metod, které jsou provadény za urcité Casové obdobi
a jejichz vysledky jsou zaznamenany do specidlnich formuldit. Hodnoceni je zakonceno
hodnoticim rozhovorem. Urovné lze rozsifit o patou troveti, kterou piedstavuje hodnoceni
pomoci tfistaSedesatistupiiové zpétné vazby. Metoda zachycuje hodnoceni z pohledu
nadiizenych, kolegli, podfizenych zaméstnanci, do hodnoceni je mozné zapojit

1 zékazniky.

Obrazek 3 - System 360° zpétné vazby

Nadiizeny

Zakaznik Zaméstnanec Spolupracovnik

Podfizeny

Zdroj: Sikyt (2012)
Hronik (2006) krom¢ déleni hodnoceni na formalni a neformalni navic déli jednotlivé

metody hodnoceni pracovniho vykonu dle ¢asového hlediska:
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e Metody zamétfené na minulost orientujici se na vykon, ktery je jiz ukoncen.
Napt. metoda klicové udalosti.

e Metody zamétené na ptitomnost, které hodnoti aktualni situaci.
Napt. 360° zpétna vazba.

e Metody zamétfené na budoucnost, které vymezuji budouci pracovni vykon.

Napt. MBO — fizeni podle cilt.

3.3.6 Metody hodnoceni pracovniho vykonu dle pouZzitych nastroji

Pracovni vykon Ize hodnotit pomoci mnoha metod. V praxi jsou uptednostiovany metody,
které jsou snadno pochopitelné a proveditelné. Metody umoziiuji posuzovat, vyhodnocovat
a zaznamenavat pracovni vykon, dosazeni plnéni individualnich cili a pracovni chovani

zaméstnancl (Dvorakova, 2012).

Metody hodnoceni pracovniho vykonu Ize délit dle néstroja, které metody vyuzivaji. Nize

jsou uvedeny nejcastéji pouzivané metody.
Rizeni podle stanovenych cilii (Management by Objectives - MBO)

Tento systém fizeni a metoda hodnoceni vychdzi ze stanovenych cilii, jejich plnéni
a kontrole vysledkd. Postup fizeni a hodnoceni dle stanovenych cili probihd v nékolika
krocich. Nejprve vedeni podniku vymezi dlouhodobou strategii a strategické cile, kterych
chce podnik v nésledujicim obdobi dosdhnout. Stanovené strategické cile podniku nasledné
kaskadovité spadaji od vrcholového vedeni pies jednotlivé organizacni jednotky podniku
k fadovym zaméstnanctim jako cile individuéalni. Pfedpokladem tspéchu systému je uréeni
odpovédnosti za plnéni kazdého cile. Odpovédna osoba by se méla na definovani cile
podilet, porozumét mu a akceptovat jej. Dalsim krokem je urceni jednotlivych tkold, které
vedou k dosazeni vytyceného pracovniho cile. Manazer by mél své podiizené motivovat,
povzbuzovat a poméhat jim s plnénim jednotlivych tkold, pokud je potfeba. Nastavené cile
jsou zaznamenany pisemné a zaméstnanec je potvrdi svym podpisem. Pro kontrolu plnéni
cili je zapotiebi zpétna vazba od nadiizené¢ho. Nejcastéji je zpétnd vazba poskytovana
formou pravidelnych schiizek hodnotitele s hodnocenym, pii kterych je zhodnocen
dosavadni vykon zaméstnance a jsou dohodnuty cile pro dal§i obdobi. Na systém

hodnoceni dle cilti navazuje systém odménovani (Pilatova, 2008).
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Koubek (2015) dodavéa nékolik podminek pro stanovovani individudlnich cilt, které je
tteba pro uspeésnost metody splnit. Formulace cilli se uvadi jasné¢ a strucné v pisemné
formé. Do jejich tvorby a planovani postupu plnéni by mél byt zapojen zaméstnanec, ktery
je bude realizovat. Nastavené cile a plan postupu slouzi manaZerovi a jeho podfizenému
jako zakladna pro pravidelné schiizky, jejichz obsahem je projednani a posouzeni
dosavadniho pracovniho vykonu. Soucasti rozhovoru miize byt v pfipad€ poteby i uprava

nastavenych cila.
Rizeni podle kompetenci (Management by Competencies - MBC)

Systém vychézi z detailniho popisu pracovnich pozic pomoci pracovnich roli a ukold. Ke
kazdé pozici jsou definovany pozadované kompetence. Kompetence jsou piedpoklady
a vlastnosti potfebné pro vykon prace na dané pozici. Jedna se o schopnosti, znalosti,
dovednosti, postoje a ndzory zaméstnance. Pro zavedeni systému je tfeba nejprve vytvofit
detailni popis jednotlivych pracovnich pozic a k nim specifikovat pracovni role, ukoly
a pozadované kompetence. Pro potifeby hodnoceni jsou pozicim, rolim a ukolim pfifazena
hodnotici kritéria, kterd posuzuji kvalitu a kvantitu pracovniho vykonu. Jednotlivym
kritériim je pfifazena véha, urovné kritérii jsou obvykle ur¢eny pomoci ¢iselnych skal. Pii
hodnoceni je zaméstnanec hodnocen dle kompetenci, které jsou potieba pro vykonavani
prace na dané pozici. Déle je hodnocen pracovni vykon zaméstnance. Nedostatecny
pracovni vykon muize byt zptisoben nedostatenym popisem pracovnich pozic, Spatnou
informovanosti zaméstnance, neochotou plnit svéfené ukoly, nedostatecnymi znalostmi,
schopnostmi a dovednostmi nebo problémovou spolupraci s kolegy. DalSim krokem
hodnoceni je také projednani planu rozvoje zaméstnance pro budouci kariérni riist.
Kariérni rast miize znamenat povySeni, pfesun na jiné oddé¢leni, nebo zafazeni
zaméstnance do vys§i platové kategorie. Nakonec je nezbytné systém fizeni dle
kompetenci propojit se systémem odménovani a urcit podminky pro vyplaceni odmén za

dosazeny pracovni vykon (Pilafova, 2008).
Hodnoceni na zékladé plnéni norem

Metoda pomoci stanovenych norem se nejcastéji vyuzivd k hodnoceni prace vyrobnich
délnikd. Nejprve je tieba stanovit normy a ke kazdé normé ocekavané urovné pracovniho
vykonu. Aby byla metoda efektivni a normy byly povazovany fadovymi zaméstnanci za

spravedlivé, je vhodné fadové zaméstnance zapojit do jeji tvorby. Ke stanoveni norem se
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vyuziva n€kolik metod. Normu Ize urcit napiiklad dle spotieby ¢asu na pracovni vykon,
pramérného vykonu pracovni skupiny nebo dle vykonu vybranych zaméstnanci. Kdyz
jsou zamé&stnanci s normami sezndmeni a souhlasi s nimi, lze piejit k porovnani pracovniho
vykonu kazdého zaméstnance s t€émito normami. Vyhodou metody je jeji objektivnost.
Nevyhodou je, ze neumoziiuje porovnavat vykony mezi riznymi skupinami pracovnich

pozic (Koubek, 2015).
TristaSedesatistupiiova zpétna vazba

TtistaSedesatistupiiovd zpétnd vazba je vicezdrojovou metodou. To znamend, ze zpétna
vazba je poskytovdna hodnocenému zaméstnanci od vice lidi. Vyuziva se ke zhodnoceni
schopnosti pracovnika a planovani jeho osobniho rozvoje nebo pro ucely odménovani.
Hodnotitel¢é mohou byt nadfizeni, podfizeni zaméstnanci nebo kolegové. Metodu lze
roz$ifit na pétsetCtyficetistupfiovou zpétnou vazbu. Do role hodnotitell jsou pak zapojeni
externi zdkaznici a dodavatelé. Lze zapojit také hodnocené¢ho zaméstnance formou
sebehodnoceni. Dalsi obdobou metody je stoosmdesatistupniova zpétna vazba, pii které
podiizeni zaméstnanci poskytuji zpétnou vazbu svym nadiizenym. Hodnoceni probiha
pomoci dotazniki, pracovni vykon je hodnocen z riiznych thli pohledu. Otazky dotaznika
jsou zameéteny na schopnosti, znalosti a dovednosti hodnoceného zaméstnance. Dotazniky
jsou vyhodnocovany pomoci klasifikace a vysledkem je soucet pfidélenych bodda.
Vyhodnocend zpétna vazba je predlozena hodnocenému zaméstnanci nebo jeho

nadfizenému, miiZze byt i anonymni (Armstrong, 2007).
Sebehodnoceni

Utelem takového hodnoceni je zapojeni zaméstnance do procesu hodnoceni tak, Ze
zaméstnanec sdm zhodnoti svij pracovni vykon, vyty¢i sméry svého osobniho rozvoje
a navrhne nové pracovni cile, kterych chce dosdhnout. Navrzené pracovni cile
zaméstnancem jsou mnohdy naroc¢néj$i nez cile, které by vytyCil zaméstnanci jeho
nadfizeny. Hodnoceni formou sebehodnoceni poméha zmirnit obranné reakce
zamé&stnance, které mohou provazet hodnotici rozhovor zaméstnance s manaZerem

(Dvortakova, 2012).
Hodnoceni pomoci stupnice
Hodnoceni pomoci stupnice probiha zaskrtavanim urcitych stupiili plnéni pro riizné kritéria

prace. Kritéria prace jsou intenzita prace, mnozstvi prace, kvalita prace, spoluprace,
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dodrzovéani pracovni doby, spolehlivost, samostatnost, ochota, aj. Stupnice mlze mit
podobu ¢&iselné nebo grafické stupnice, mize byt vyjadiena i slovné. Ciselna stupnice
vyuzivéa k hodnoceni ¢iselné hodnoty a pracovni vykon je hodnocen souctem bodd nebo
aritmetickym primérem. Pfi pouziti grafické stupnice je hodnoceni kazdého kritéria
vyznaceno na usecce a vysledek hodnoceni udava kiivka, kterd spojuje vyznacené body na
useckach jednotlivych kritérii. Slovni stupnice ma kazdou urovenn vykonu hodnoceného
kritéria popsanou slovnim popisem. Diky tomu miize dojit k pfipadu, ze hodnotitel
slovnimu popisu neporozumi. SloZitost metody spo¢iva ve vhodném vybéru kritérii
a popisu jejich trovni. (Koubek, 2015). Dle Dvotakové (2012) metoda neni financné ani
Casové narocnd a je vyuzitelnd pro velky pocet zaméstnanct. Dle vysledkl Ize

zameéstnance porovnavat a stanovovat pobidkové mzdy.
ChecKklist

Tato metoda obsahuje soupis ¢innosti, které jsou potieba vykonavat pfi plnéni kol na
dané pozici. Je realizovana prostfednictvim dotazniku s uvedenymi cinnostmi, které
manazer pti hodnoceni svého podfizeného oznacuje zpravidla odpovédi ANO nebo NE.
Vysledky vyhodnocuje specialista z personéalniho utvaru. Z vysledku dotazniku lze vycist,
jakymi typy chovani zaméstnanec disponuje a informace o tom, zda zaméstnanec zvlada

plnit tikoly pracovni pozice (Koubek, 2015).
Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

BARS je klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovéani. Metoda je pfevazné
zaméfena na pristup k plnéni pracovnich kol a dodrzovani pracovnich postupti. Stupnice
je vyhotovovéna pro kazdy pracovni ukol dané pozice. Na jejim zpracovani se podileji
manazeii a jejich podfizeni. Ti spolecné definuji jednotlivé pracovni ukoly dané pozice,
kazdému tkolu vymezi pozadované pracovni chovéani, a nakonec vytvoii stupnici.
Pracovni chovéni lze obvykle obodovat péti az sedmi bodovymi stupni, pro usnadnéni
bodovéani je ve formulafi kazdy stupenn detailn¢ popsan piikladem chovani. Vysledek
hodnoceni se uvadi jako soucet bodl,, kombinace ¢i primér. Vyhodou metody je cast
zamé&stnancl pfi tvorbé hodnoceni a nevyhodou je slozitd pfiprava a ¢asovd narocnost
(Koubek, 2015). Dvotakova (2012) uvadi jako silnou stranku BARS poskytnuti dostate¢né

zpétné vazby na pracovni vykon a srozumitelnost vypliovanych formulait. Casovou
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narocnost a pracnost pfipravy lze snizit tim, ze slovni charakteristiky budou vyhotoveny

tak, aby je bylo mozno vyuZit pro vice pracovnich mist s podobnymi pracovnimi tkoly.
Hodnoceni na zakladé kritickych udalosti

Pti hodnoceni touto metodou hodnotitel pozoruje a pisemné zaznamenava kritické udalosti,
které se zaméstnanci udaly pii vykonu prace v ur€itém casovém obdobi. Zaznamenava se
uspokojivy 1 neuspokojivy pracovni vykon, a chovani zaméstnance. Vysledky jsou
vyuzivany jako podklad pro hodnoceni vykonu a rozvoj zaméstnance (Pilatova, 2008).
Dvorakova (2012) spatiuje nevyhody této metody v ovlivnéni hodnoceni pouze udéalostmi
posledni doby. Vedeni dennich i tydennich zdznamu je pro hodnotitele ¢asové narocné,
a proto hodnoceni dopliiuji az na konci hodnoceného obdobi. Dalsi nevyhodou je pojeti
kritického pfipadu, které je ovlivnéno hodnotami a postojem hodnotitele. Metodou nelze
porovnadvat jednotlivé zaméstnance mezi sebou kvili slovnim popisim v hodnoceni.
Koubek (2015) dodava, ze pro zaméstnance muze byt pfi vykonavani prace znacné

nepiijemné, pokud si hodnotitel (nadfizeny) d€la pribézné poznamky o jejich vykonu.
Assessment centre (AC) a Development centre (DC)

Assessment centre je komplexni metoda, kterou lze vyuzit kromé& vybéru i pro hodnoceni
stavajicich zaméstnancl. Development centre je komplexni metoda urcend pro rozvoj
stavajicich zaméstnancli. Assessment centre a Development centre se provadi pomoci
souboru vice metod. Pfedev§im jde o modelové situace ve skupinach, individualni tkoly,
rozhovory a psychologické dotazniky. Na hodnoceni se podili specialn¢ proskoleni externi
a interni hodnotitel¢. Kazdy hodnotitel je zaméfeny na jinou oblast ¢innosti. Pomér mezi
hodnocenymi a hodnotiteli by mél byt maximalné 2:1. Assessment centre a Development
centre jsou ¢asove velmi narocné, mohou trvat i nékolik dni. Vzhledem k tomu, Ze metod
se ucastni vice hodnocenych a hodnotitelll, je narocna 1 jejich organizace (Pilafova, 2008).
Dle Hronika (2006) je nevyhodu téchto metod také jejich finan¢ni naro¢nost. Néklady na
jednoho zaméstnance se pohybuji v rozmezi mezi 10 000 K¢ a 22 000 K¢&. I pres velkou

finan¢ni naro¢nost jsou tyto metody znacné vyuzivany.

3.3.7 Hodnotici rozhovor

Hodnotici rozhovor je nejdilezitéjsi casti formalniho hodnoceni zaméstnance. Je kone¢nou

fazi hodnoceni vétSiny hodnoticich metod. Uspé$nost rozhovoru vysoce zavisi na jeho
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ptipravé, hodnotitel by mél mit k dispozici vSechny podklady o vykonu hodnoceného
zamgstnance. VSichni u€astnici musi byt o pldnované realizaci hodnoticiho rozhovoru vcas
informovani, aby byl dohodnut termin konani, ktery vyhovuje obéma stranam (Dvotéakova,

2012).
Prubéh hodnoticiho rozhovoru

Hned na zacatku hodnoticiho rozhovoru je vhodné vytvorit pratelskou atmosféru
a seznamit hodnoceného zaméstnance s obsahem a délkou rozhovoru. Manazer je
zodpovédny za pribéh rozhovoru, musi umét vyslechnout zaméstnance a sdélovat kritiku
i pochvalu. Dale dohlizi, aby nebylo odboceno od tématu. Samotné hodnoceni pfi
hodnoticim rozhovoru je dialogem mezi manazerem a podfizenym zaméstnancem ohledné
pracovniho vykonu hodnoceného. Diskuze obsahuje zhodnoceni plnéni pracovnich cild,
uspéchy a neuspéchy, informace o problémech, pocitech a potfebach zaméstnance. Pti
hodnoceni nehodnoti vykon zaméstnance jen jeho nadfizeny pomoci zpétné vazby, ale
i zaméstnanec hodnoti svlij vykon formou sebehodnoceni. Pokud pii plnéni pracovnich cilii
vznikly problémy a cile nebyly naplnény, je tieba zjistit, pro¢ k tomu doslo a spole¢né
naleznout vhodna feseni. Dalsim krokem hodnoceni je formulace novych pracovnich cilii
a stanoveni planu osobniho rozvoje zaméstnance. Na zaveér hodnoceni lze shrnout klicové

body rozhovoru a informace z rozhovoru je tfeba zaznamenat do piislusSného formuléie

(Pilatova, 2008).

Bélohlavek (2008) uvadi zasady, podle kterych by mél byt hodnotici rozhovor veden,
v n¢kolika bodech:

e VSichni Ucastnici hodnoceni by se méli dostavit k hodnoceni fadné pfipraveni.
Hodnotitel by mél mit pfipraveny vSechny podklady pro hodnoceni zaméstnance.

Zaméstnanec by mél byt pfedem sezndmen s obsahem a terminem hodnoceni.

e Pro hodnotici rozhovor je tfeba zajistit klidnou mistnost. Hodnoceni by nemélo byt

ruseno telefondty nebo dal§imi pracovniky.
e Pro odstranéni nervozity zaméstnance je vhodné navodit pratelskou atmosféru.

e Hodnotitel by m¢l na zacatku vyzvat zaméstnance k podani informaci o plnéni

pracovnich ukolll a moznych problémech s nimi spojenych.
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e DalSim krokem je uznéani aspéchii zaméstnance a prodiskutovani netispécht. Kazdy

problémovy ptipad je tieba podlozit konkrétnimi fakty.

e Predmétem hodnoceni je pracovni vykon, nikoliv osobnost zaméstnance.
Se zaméstnancem je jednano jako s dospélym a svépravnym clovékem. Vykon by

nem¢l byt srovnavan s vykonem ostatnich zaméstnanct.

e Hodnoceni se vztahuje k pracovnimu vykonu, vysledkiim prace a moznému zvyseni
vykonu. O finanénim odménovani rozhoduje manazer bez pfitomnosti podiizeného

dle pracovnich vysledkll a ndro¢nosti prace.

e Hodnoceno je celé sledované obdobi, na které byly nastaveny pracovni cile. Nelze

hodnotit jen poslednich par dnt nebo tydnii obdobi.

e Hodnoceni je zakon¢eno nastavenim novych pracovnich cilil a specifikaci moznosti

ke zlepSeni pracovniho vykonu.

Hodnotici rozhovor je dialogem dvou stran, pfi kterém by se z hodnotitele a hodnoceného
zam&stnance méli stdt rovnocenni partnefi, ktefi spolecné navrhuji postupy, nastavuji
dohody a hledaji feSeni problémovych piipadi. Jen tak Ize zajistit pozitivni vliv hodnoceni

pracovniho vykonu na produktivitu zaméstnance (Koubek, 2015).

3.3.8 Chyby v procesu hodnoceni

Béhem hodnoceni mohou vzniknout rizné problémové situace a chyby, které je potieba
rozumnych zptsobem feSit. Na hodnoceni ma vliv pfedevsim pfiprava a vybér metod
a kritérii hodnoceni, nasledna implementace systému hodnoceni, dale osobnost a postoj

manazera, sebehodnoceni zaméstnance, jeho chovani a schopnosti (Koubek, 2015).

Pilafova (2008) uvadi vycet problémovych situaci a chyb, které mohou nastat pfi

hodnoceni zaméstnance:
e Hodnoceny se nadhodnocuje a domniva se, ze jeho vykon je nadprimérny.
e Hodnoceny se podhodnocuje diky neustdlé¢ kritice jeho prace a neocenéni jeho
uspéchi.
e Hodnoceny nesouhlasi s hodnotitelem. Divodem miZze byt Spatnd komunikace

nebo Spatny vztah mezi hodnocenym a hodnotitelem.
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e Pokud neni hodnoceny zaméstnanec fadné seznamen s danou pracovni pozici,

pravidly a zasady podniku, mize vyslovit nereadlné pozadavky.

e Pokud dochazi v podniku ke zméndm, je tfeba s jejich ucelem zaméstnance

sezndmit, jinak nebudou vidét divody ke zméné.

e V pfipad¢, kdy zaméstnanec neni ochoten pfiznat chybu, je tieba zvazit vSechny
okolnosti a najit pravou pfi¢inu chyby. Teprve potom Ize zhodnotit, zda je za chybu

zameéstnanec opravdu zodpovédny.

e Pokud hodnotitel neni pfi hodnoceni objektivni, mél by hodnoceny zaméstnanec
pozadovat vysvétleni, kde vidi nedostatecny vykon a ptfesnou specifikaci toho, co

od néj hodnotitel pozaduje.

¢ Pokud hodnotitel neni ochoten pfiznat svlij podil viny na nesplnéni cile, hodnoceny
zamé&stnanec by mél pozadat o vétsi spolupraci a jeho Gcasti na feSeni jednotlivych
ukold.

e Vpfipad¢, kdy hodnotitel neumi ocenit praci ostatnich, mél by byt od svého

nadiizeného informovan o duilezitosti poskytovani pribézné zpétné vazby.

e Mize dojit i k tomu, Ze hodnotitel nerozumi praci svych podfizenych a nemtze jim

poskytovat odborné rady. K odborné pomoci lze zajistit odbornika v oboru.

e Pii hodnoceni mize dojit i k situaci, Ze preddvané informace nejsou spravné

interpretovany.
e Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje pribéh hodnoceni je nalada hodnotitele.

e Chyby v procesu hodnoceni mohou byt zplisobeny i osobnosti hodnotitele, jeho
zkuSenostmi, znalostmi, zazitky, jeho hodnotami nebo i osobnim nézorem na
hodnoceného. Hodnotitel by m¢l védét o svych povahovych rysech a klast diraz na

vhodné chovani pti hodnoceni.

Mnoho z téchto chyb nastava z diivodu vlivu lidského faktoru na hodnoceni zaméstnancti.
Chyby v hodnoceni tak mohou vznikat i v ptipad¢, ze je v podniku implementovan kvalitni
systém hodnoceni pracovniho vykonu, protoze lidsky faktor zhodnoceni neni mozné

vyloucit.
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika podniku Ceska spofitelna, a. s.

Ceska spofitelna, a. s. je pravnim nastupcem Ceské statni spofitelny, kterd pisobila na
finanénim trhu jiz od roku 1825. Ceska spofitelna jako akciova spoleénost byla zapsana do
obchodniho rejstiiku dne 30.12.1991. Vyse zakladniho kapitalu ¢inila 15 200 000 000 K¢.
Vnitini struktura podniku je nastavena dle dualistického systému, coz znamena, Ze organy
podniku jsou valna hromada, dozor¢i rada, vybor pro audit a predstavenstvo. Sidlo centraly
Ceské spotitelny se nachazi na adrese Praha 4, Olbrachtova 1929/62, PSC 140 00. Adresa
webovych stranek banky je www.csas.cz. Podnik v roce 2015 dosdhl provozniho zisku
21,2 miliard korun. Dalii ekonomické ukazatele podniku Ceska spofitelna, a. s. za rok
2015 (viz Ptiloha 3). Vroce 2000 se majoritnim akciondfem podniku stala rakouska
spolec¢nost Erste Group Bank, ktera je jednim z nejvétSich poskytovatel finan¢nich sluzeb
ve vychodni &asti Evropské unie. Ceska spofitelna tak spolu se svymi dcefinymi
a pfidruzenymi podniky tvoii konsolida¢ni celek. Mezi dcefiné a piidruzené podniky
banky patii Stavebni spofitelna Ceské spofitelny, a. s., Factoring Ceské spofitelny, a. s.,
sAutoleasing, a. s., Penzijni spoleénost Ceské spofitelny, a. s., Erste Leasing, a. s., aj.

(Ceska spofitelna, a. s., 2015).

4.1.1 Predmét ¢innosti

Ceska spofitelna poskytuje na tzemi Ceské republiky sluzby drobného, komeréniho
a investicniho bankovnictvi. Vzhledem k pfedmétu své ¢innosti musi banka dodrzovat
regulaéni pozadavky Ceské narodni banky, Zakon o bankach, smérnice a nafizeni
Evropské unie. Mezi takové regulacni pozadavky patii napiiklad limity a dalSi omezeni
tykajici se kapitalové primétenosti, tverového rizika, likvidity, wrokového rizika,

meénovych pozic, provozniho rizika, kategorizace pohledavek, aj.

Klasifikace ekonomickych &innosti Ceské spotitelny, a.s. dle Ceského statistického tiadu

CZ-NACE (National Classification of Economic Activities):
e ostatni penézni zprostfedkovani;

e ostatni finan¢ni zprostfedkovani;
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e pomocné Cinnosti souvisejici s finanénim zprostfedkovanim, kromé pojistovnictvi

a penzijniho financovani;
e ostatni pomocné ¢innosti souvisejici s finan¢nim zprostiedkovanim;
e ostatni profesni, védecké a technické Cinnosti (Ceska spofitelna, a. s., 2015).

Ceska spofitelna ma nyni kolem péti milionti klientdl a diky tomu je nejvétsi bankou
v Ceské republice. Toto postaveni dovoluje Ceské spofitelnd udavat trend v oblasti
bankovnich sluzeb i v oblasti technologickych inovaci. Banka nabizi velké mnozstvi
bankovnich produktii a sluzeb prostfednictvim svych 601 pobocek, 1598 bankomatii
a platbomatti. Nabidka produktli pro drobné klienty zahrnuje osobni ucty, platebni karty,
uvérové produkty, spofici a investiéni produkty. Produktovd nabidka pro firmy
a podnikatele zahrnuje platebni sluzby, zajisténi rizik, Gveérové produkty, financovani
obchodu a exportu, sluzby pro eminenty cennych papiri a poradenské sluzby. Produkty
finan¢nich trhi jsou sprava financi, investi¢ni bankovnictvi, sprava aktiv, poradenstvi,
uschova cennych papirdt a uméleckych dél. Nabidka produktl déle obsahuje rtizné
specidlni programy a programy pro stavajici klienty banky. Dcefiné a ptfidruzené podniky
Ceské spotitelny, a.s. nabizi klientim Sirokou $kalu doplitkovych sluzeb, jako napiiklad
stavebni spofeni a Gvér ze stavebniho spofeni, leasing, penzijni pifipojisténi a factoring.
Cilem banky je vytvofeni takové nabidky produktl a sluzeb, jakou klienti opravdu

potiebuji (Ceska spofitelna, a. s., 2016a).

4.1.2 Organy a organizacni struktura podniku

Nejvyssim organem podniku je valnd hromada, kterd je tvofena akcionafi podniku. Valna
hromada se svolavd minimdln¢ jedenkrat za ucetni obdobi. Ucastniky zasedani valné
hromady jsou kromé akcionaiti také ¢leni pfedstavenstva, ¢leni dozor¢i rady a ¢leni vyboru

pro audit. Organizaci zasedani valné hromady zajist'uje predstavenstvo.

Dozoréi rada ma devét ¢lenti volenych na funkéni obdobi v délce &tyf let. Cleni jsou voleni
a odvolévani valnou hromadou. Vybér kandidati do dozor¢i radu zajistuje predstavenstvo,
které je povinno navrh kandidati vzdy ptedlozit na jednani nejbliz§i valné hromady.
Dozoréi rada voli svého piedsedu a mistopfedsedu. Ukolem rady je dohled na vykon

plsobnosti pfedstavenstva a na ¢innost podniku, rada zasedd minimaln¢ ¢tytikrat do roka.
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Vybor pro audit je organem podniku, ktery ma pét ¢lent s funkénim obdobim Ctyfi roky.
Cleni jsou jmenovani valnou hromadou. Vybor pro audit voli svého predsedu
a mistopfedsedu. Ukolem vyboru je sledovat uéinnosti vnitini kontroly a systému fizeni
rizik, sledovat u€innost interniho auditu a zajistit jeho funkéni nezavislost. Mezi jeho dalsi
Cinnosti patii také dohled na pribéh sestavovéani ucetni uzavérky, na proces povinného

auditu podniku, aj.

Predstavenstvo je tvofeno péti ¢leny, ktefi jsou voleni na funkéni obdobi v délce Ctyt let.
Cleni predstavenstva voli svého piedsedu a mistoptedsedu s prihlédnutim k doporuéeni od
dozor¢i rady. Predstavitelem spole¢nosti navenek je predseda predstavenstva
Piedstavenstvo je statutarni organ, kterému piislusi obchodni vedeni podniku
a zastupovani podniku ve vSech vécech. Déle odpovida za zajisténi plynulého vykonu
¢innosti podniku a trvalého fungovani podniku na finan¢nim trhu v souladu s predmétem
a planem ¢innosti podniku. Cleni pfedstavenstva fidi jednotlivé utvary podniku.

Piedstavenstvo zaseda alespon dvakrat do mésice (Ceska spofitelna, a. s., 2016b).

Pevna organiza¢ni struktura podniku je tvofena organiza¢nimi utvary, které jsou rozfazeny
do nékolika divizi. Organizacni utvary jsou sloZeny z dil¢ich oddéleni ¢i tym, které tvofi

pruznou organizaéni strukturu (Ceska spofitelna, a. s., 2017).

4.2 Rizeni lidskych zdroji ve spole¢nosti Ceska spofitelna, a.s.

vvvvvv

Kazdy manazer v uvedeném podniku zodpovida za své podiizené z pohledu jejich vykonu,
motivace a pripravenosti napliiovat strategické cile. Kazdy manazer se rovnéz podili na
tvorbé a naplilovani persondlni strategie, jejimz cilem je mit motivované zaméstnance,
kteti disponuji potfebnymi znalostmi a schopnostmi k napliiovani podnikovych
strategickych cild, mit spravné lidi na spravnych mistech, byt zddanym zaméstnavatelem,
kde kazdy zaméstnanec je zaroven fanouskem svého zaméstnavatele. Metodické fizeni
lidskych zdrojti v Ceské spofitelné mé na starost titvar Lidské zdroje. Poslanim ttvaru je
definovat, navrhovat a monitorovat strategii fizeni lidi v podniku v navaznosti na celkovou
strategii banky a cile jednotlivych ttvart. Utvar poméha rozvijet zna¢ku podniku externd
1 interné¢ za ucelem ziskani a udrZeni schopnych a talentovanych lidi, a za Ucelem
maximalizace tymové spoluprace. Usiluje o efektivni vedeni, rozvoj a motivaci

zamg&stnancl v souladu s firemni kulturou za uGcelem vysokého vykonu, angazovanosti
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a produktivity zamé&stnanci. Utvar poskytuje podporu vedoucim pracovnikiim pii
napliiovani strategie a cili v oblasti HR. Utvar déle p¥ipravuje a predklada piedstavenstvu
spole¢nosti navrhy pro strategicky rozvoj v oblasti politiky odméiovani, fizeni vykonu
a péce o lidsky kapitdl. Zastupuje také zaméstnavatele pii kolektivnim vyjednavani

s odborovou organizaci Ceské spofitelny, kterd zastupuje zaméstnance podniku.

4.2.1 Utvar Lidské zdroje

V utvaru Lidskych zdrojii Ceské Spofitelny pracuje 105 zaméstnancti, kteii poskytuji
personalni poradenstvi a podporu finanéni skuping Ceské spofitelny, a. s., kterou tvofi
mateiska spole¢nost a nékolik dcefinych spolegnosti. Utvar je fizen personalnim feditelem,
ktery hierarchicky podléha piedsedovi predstavenstva Ceské spofitelny, a. s. Utvar
Lidskych zdroju tvoii n€kolik expertné¢ zamétenych oddéleni, které se dale déli na tymy.

Tato odd¢leni maji na starost nize uvedené persondlni ¢innosti.
Nabor zaméstnanci

Oddéleni ndboru se zabyva vybérem a ziskdvanim novych zaméstnanct. Navrhuje vybér
relevantnich metod pro vyhledavani a vybér zaméstnancti odpovidajici popisu a narocnosti
pracovniho mista, poskytuje podporu manaZerim pii naboru a vybéru zaméstnancii do
jejich tymu, vede prehled volnych pracovnich pozic a evidenci uchazecli o zaméstnani.
Dale toto oddéleni organizuje pfijimaci a vybérova fizeni vcetné piedvybéru uchazecu.
Zabyva se také budovanim znacky zaméstnavatele na lokdlnim trhu prace. Cilem této
aktivity je ziskdvani novych talentovanych zaméstnanc s potiebnymi schopnostmi
a znalostmi. Prvnim vyznamnym krokem pro ziskavani novych talentovanych zaméstnanct
bylo spusténi reklamni kampané¢ s ndzvem ,,Velka banka - velké moznosti“. Zaméstnanci
oddéleni néboru se snazi vyuzivat ve své praci nejen tradiéni pracovni portaly s nabidkou
zamg&stnani, ale také moderni socialni sité. Intenzivné spolupracuji s vybranymi vysokymi
$kolami, kde studentim piedstavuji Ceskou spofitelnu jako zaméstnavatele, prezentuji
moznosti uplatnéni, moznosti kariérniho ristu a seznamuji studenty s pfednostmi
specialniho zaméstnaneckého programu pro absolventy vysokych Skol. Dilezitou soucésti

budovani znacky zaméstnavatele je také ti€ast na pravidelnych pracovnich veletrzich.
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Rozvoj lidi a organizace

Oddéleni rozvoje lidi a organizace zahrnuje ¢innosti z oblasti fizeni vykonu, vzdélavani
a rozvoje, talent managementu a organizacniho designu. Oddéleni tvoii a spravuje
celopodnikovy rozpocet na vzdélavani. Zameéstnanci maji k dispozici interni nabidku
vzdélavacich a rozvojovych aktivit jako napiiklad elektronické kurzy pro zlepSeni
jazykové vybavenosti nebo pro praci s MS Office a dalSich v podniku vyuzivanych
programu. Soucésti interni nabidky jsou také kurzy zamétené na zlepSeni prezentacnich ¢i
komunikacnich schopnosti, manazerskych dovednosti, vyjednavani a argumentace nebo
napiiklad stress management. V nabidce tzv. externiho vzdéldvani se nachdzi zejména
kurzy zaméfené na prohloubeni potiebného odborného vzdélani, specifické manazerské
kurzy, i¢ast na odbornych konferencich, aj. Utvar Lidskych zdrojii nabizi zaméstnanctim
fadu rozvojovych aktivit. Zaméstnanci maji moznost ucastnit se internich koucovacich
a mentoringovych programii zajistovanych specialné¢ Skolenymi kolegy - kouci nebo
zkuSenymi manaZzery - mentory, kteti pfedavaji své zkusenosti a poméhaji méné zkusenym
manazerum uspét v jejich kariéte. Mezi rozvojové aktivity patii také programy pro klicové
a talentované zaméstnance. Tyto programy jsou dlouhodobého charakteru a skladaji se
zn€kolika modulli. Odd¢leni rozvoje lidi a organizace pracuje i s dal§imi skupinami
zam&stnancll a organizuje specialni nabidky naptfiklad pro talentované Zeny, pro
absolventy vysokych skol, pro zaméstnance v pokrocilém véku nebo pro maminky na
matetské a rodicovské dovolené. V oblasti fizeni vykonu oddéleni vytvaii a implementuje
metodiku nastavovani cilii a jejich vyhodnoceni. Rizeni pracovniho vykonu je v Ceské
spofiteln¢ jednim z nejdiilezitéjSich témat na vSech stupnich fizeni. Vyznamné pomaha
dosahovat strategickych cili podniku, ovliviiuje motivaci zaméstnanct a jejich rozvojové
potieby. Oddé€leni rozvoje lidi a organizace u¢i manazery a zaméstnance, jak pracovat
s kompetenénim modelem, jak kompetence potiebné k vykonu prace definovat, rozvijet
a také vyhodnocovat. Oddéleni dale udrzuje databaze talentii, klicovych zaméstnanct
a seznamy zameéstnancl z pohledu nastupnictvi. Soucéasti oddéleni je také tym, ktery je
vlastnikem procesu organiza¢ni vystavby Ceské spofitelny véetn& souvisejici metodiky,
vyhodnocovani a reportingu. Ridi proces veskerych organiza¢nich zmén v podniku,
provadi analyzy organiza¢ni vystavby, podili se na tvorbé organizacnich struktur a feseni

organizacnich konfliktt.
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Odménovani zaméstnancii a HR informacni systémy

Oddéleni odmeénovani a HR informacnich systémt se zabyva politikou odméiovani a
benefitd, spravou HR informacnich systémt, sleduje a fidi personalni ndklady. V tymu
odméhovani pracuji specialisté, ktefi jsou konzultanty pro jednotlivé utvary podniku. Resi
metodiky odménovani, zohlediiuji v nich specifika jednotlivych tutvarti, provadi analyzy
pro Cleny pfedstavenstva a rtizné analytické prace pro oblast odmén. Tito pracovnici se
dale zabyvaji prislusSnou regulatorikou v oblasti odménovani. Pracuji se mzdovymi
prazkumy, které poskytuji cenné informace o tom, jak si podnik stoji v oblasti odménovani
svych zaméstnanct ve srovnani s trhem. Maji na starost oblast zaméstnaneckych benefitt.
Kontinualné vyhodnocuji vyuzitelnost benefiti, sleduji trendy, navrhuji potfebné zmény
v nabidce. Pro zajiSténi spravedlnosti v odméinovani byl implementovan néstroj pod
nazvem ,,Job model”“. V tomto modelu jsou pracovni pozice roziazeny podle jasnych
kritérii do n€kolika pasem profesniho rozvoje tzv. bandii A-F. Pro kazdy band je urceno
mzdové rozpéti a zaroven nabidka benefiti. Zaméstnanci oddéleni se rovnéz zabyvaji
vysilanim zaméstnancti k vykonu prace k jinému zaméstnavateli v ramci holdingu a péci
o expatrioty. Mezi dal§i Cinnosti patfi tvorba systému pracovnich funkci, definice
pozadavkli na kazdou pracovni funkci a jejich ohodnoceni zpohledu odmeénovani
a zafazeni do konkrétniho pasma profesniho rozvoje. Tym specialistl na odménovani
rovnéz vytvaii a udrzuje mésicni a kvartdlni bonusova schémata, fidi proces pfiznavani
ro¢nich bonust. Druhy tym se zabyva spravou HR informacnich systému a reportovanim
personalnich dat. Vytvaii pravidelné reporty pro predstavenstvo spolecnosti, pro manazery
a také pro statni spravu. Kromé pravidelnych reportt vytizuje fadu pozadavki na ptehledy

personalnich udaji ¢i rizné analyzy dle aktualnich potieb.
Personalni sluzby

V oddéleni personélnich sluzeb se nachazi tymy HR kontaktni centrum pro zaméstnance,
zpracovani mezd, persondlni administrativa, pracovnépravni poradenstvi a tym podpory
liniovych manazerd. HR kontaktni centrum zodpovidd dotazy a vyfizuje pozadavky
zaméstnanci celé finanéni skupiny Ceské spofitelny. Je zaméstnanciim pomocnikem
v celém zaméstnaneckém cyklu. Zpracovavaji se zde také pozadavky na vzdélavani véetné
objednavek Skoleni/kurzii a nasledné fakturace. Oddéleni také zpracovava pozadavky na

organizaci kurzli v ramci adaptace novych zaméstnanci. Tym HR poradct poskytuje
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personalni servis a poradenstvi liniovym manazerim, ktefi zajiStuji kazdodenni vykon
a zpracovani svéfenych agend a zaroven plni funkci vedoucich pracovnikti. V tymu, ktery
se zabyvd mzdovou problematikou, probihd komplexni zpracovani mezd vcetné
zajiStovani vSech informacnich i jinych povinnosti vic¢i orgdnim statni spravy. V tymu
personalni administrativy probiha kompletni zpracovani novych nastupti zaméstnancti nebo
brigadnikli vcetné ptipravy pracovnépravnich dokumentl, tdrzba elektronické databaze
zamé&stnancl, sprava digitalniho 1 fyzického archivu osobnich spisl, zpracovani zmén
podminek pracovniho poméru a zpracovani ukonceni pracovnépravnich vztahd. Toto
oddéleni poskytuje ostatnim cClentim utvaru Lidské zdroje a manazerim potiebné
pracovnépravni poradenstvi, a to formou konzultaci nebo prostfednictvim tematickych
workshopt. Sleduje zmény v legislativé a zodpovida za to, Ze ¢innost Gtvaru Lidské zdroje
je pln€ v souladu se zakonnou regulaci. V oblasti personélnich sluzeb se odehrava mnoho
administrativnich HR ¢innosti. Zaméstnancim se jiz podafilo fadu administrativnich
procesti automatizovat, jako napiiklad schvalovaci proces néastupii a zmén, elektronické
danové prohlaSeni, vystupni list ¢i pldn dovolenych. Velmi ndpomocné jsou také
elektronické Sablony pracovnépravnich dokumentl, které zajistuji minimalni chybovost
a snadné zpracovani. Zaméstnanci neustdle rozSifuji nabidku zaméstnaneckého
samoobsluzného portalu, ve kterém se jiz nyni nachazi elektronickd dochazka, cestovni
ptikazy a digitdlni osobni spisy ¢i elektronickd vyplatni paska. V soucasné dobé se
zaméstnanci soustedi na vylepSeni objednavkového procesu skoleni. Tento proces se snazi

zjednodusit a poskytnout uzivateliim vétsi komfort pii praci s objednavkovou aplikaci.
HR Front office

Do oddéleni HR Front office spadaji HR Business partnefi, jejichZ poslanim je vzdélavat
a rozvijet vedouci pracovniky v manazerskych dovednostech potiebnych pro efektivni
fizeni lidi a napliovani podnikové strategie. S vedoucimi pracovniky jsou HR Business
partneti v kazdodennim kontaktu. Spolecné tesi rizné personalni situace, diskutuji nad
rozvojem podiizenych zaméstnanct, identifikuji klicové a talentované zaméstnance,
probiraji soucasné i1 budouci rozvojové potieby, vyhodnocuji organizac¢ni efektivitu
fizeného utvaru. HR Business partnefi poskytuji vedoucim pracovnikim strategické
poradenstvi v oblasti fizeni lidskych zdroji, seznamuji je s rtiznymi HR nastroji, nabidkou

a uci je s nimi pracovat. HR Front office je vnimany jako klicovy clanek utvaru Lidské
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zdroje, nebot’ mé moznost a pfilezitost pfimo ovliviiovat fizeni lidského kapitalu v daném

podniku.
Soucasné priority v ¢innosti utvaru Lidské zdroje

Utvar Lidské zdroje kontinualné reviduje svoji &innost nejen v navaznosti na firemni
strategii a strategické cile spolecnosti, ale také s ohledem na potfeby zdkaznika, situaci na
trthu prace, sohledem na nové trendy a moznosti automatizace rutinnich c¢innosti.
Personalisté¢ v souc¢asné dobé vénuji pozornost zejména vytvaieni kompetencnich profilti
klicovych pracovnich pozic a jejich implementaci v oblasti nadboru, adaptace, rozvoje
a vzdelavani a také fizeni vykonu. Déle se prostiednictvim riznych aktivit podili na
utvareni zadouci firemni kultury. Jejich cilem je dosazeni lepsiho propojeni mezi centralou
a obchodni siti, mezi jednotlivymi tutvary podniku, vzdjemna spoluprace a podpora
kariérnich rotaci. Utvar Lidskych zdrojt se také zabyva revizi procesu fizeni vykonu a jeho
nastavenim v navaznosti na zpétnou vazbu uzivatelii a soucasné potieby podniku. Déle se
personalisté soustfedi na vytvofeni manazerského nastroje pro efektivni fizeni personalnich
nakladl a na vytvoreni systému fizeni kariéry. V oblasti naboru pracuji na vylepSeni metrik
pro vyhodnocovéni jeho kvality a efektivity pii obsazovani volnych pozic. Dalsi prioritou
je budovani a podpora systému rozvoje kompetence ,nadbor* u manazerské populace

a budovani znacky zaméstnavatele na trhu prace.

4.3 Rizeni pracovniho vykonu - kli¢ k uspéchu

vvvvvv

personalnich témat, nebot kli¢ k uspéchu podniku spoluvytvari kazdy zaméstnanec.
Zaméstnanci prostiednictvim svych pracovnich cilii a s vyuZzitim ziskanych schopnosti
a dovednosti napliuji strategii podniku. Jednou ro¢né si nastavuji a vyhodnocuji své
dlouhodobé cile a pribézné sleduji napliovani téchto cilli. Neméné dilezitou soucasti je
jejich pristup k praci. Proto by se méli pribézné setkavat se svymi manazery a diskutovat,
jak se jim vede a v &éem by mohli byt lepsi. Utvar Lidskych zdroji podporuje fizeni
pracovniho vykonu poskytovanim odborné metodiky, podptirnych nastrojii a podrobnych
navodi k témto nastrojim. V obdobi hodnoceni pracovniho vykonu a nastavovéani novych
priorit a cild na dalSi obdobi jsou to zejména HR Business partnefi a specialisté z tymu
vzdélavani a rozvoje, ktefi pomahaji manazerim spravné a efektivné fidit pracovni vykon

jejich podfizenych zaméstnanct s vyuzitim dostupnych HR néstroju.
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Obrazek 4 - Schéma rizeni pracovniho vykonu

CILE KOMPETENCE

Zdroj: Ceska spofitelna, a. s. (2017)

4.3.1 Nastaveni priorit a cili

Na zacatku hodnocené¢ho obdobi a rovnéz kdykoliv v pribé¢hu kalendéainiho roku pfi
nastupu do pracovniho poméru ¢i zméné pracovni pozice je pracovniky Utvaru Lidskych
zdroji zaméstnanciim a jejich manazerim doporucovano prodiskutovat vzajemna
o¢ekavani na dal$i obdobi. Prvnim krokem je seznameni se se strategii banky a cili utvaru,
ve kterém zaméstnanec a manazer pusobi. Ti nasledné spole¢né definuji priority, kterymi
se zaméstnanec bude v nasledujicim obdobi vénovat a formuluji je do jednotlivych
pracovnich cilii. Vysledkem diskuze je vytvotfeni dohody o pracovnim vykonu. Dohoda
obsahuje tfi casti, kterymi jsou vykonnostni cile ,,CO*“, kompetencni cile , JAK®

a rozvojovy plan.

e Vykonnostni cile: jedna se o ro¢ni priority zaméstnance, planované vysledky prace.

Dtlezitost priorit 1ze rozlisit pomoci pfidéleni vahy k jednotlivym prioritam.

e Kompetenéni cile: kompetence zahrnuji pfistup k praci, sdilené hodnoty v ramci
podniku a zptisob jakym zaméstnanec pracuje. Ceskd spofitelna ma pro tyto cile

vytvoren vlastni kompeten¢ni model.
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e Rozvojovy plan: tato C¢ast dohody muze obsahovat piedstavy zaméstnance

wevr

ukoly, pfipravu pfechodu na jinou pozici, planovani kariéry nebo také ptipravu na

zastup za kolegu ¢i kolegyni.

Obrazek 5 - Kompetencni model

Posiluji rast

Jednam
odpovédné

Jsem
Pracuji tymové davéryhodny/
a

Zdroj: vlastni zpracovani dle Ceské spofitelny, a. s. (2017)

Pokud zaméstanec s manazerem neidetifikuji konkrétni aktivity pro rozvoj zaméstnance, je
k dispozici pomucka tzv. Amostv tahdk. Tato pomitcka je inspirativnim nastojem, ktery
obsahuje mnoho konkrétnich moznosti, jak se rozvijet a vzdélavat. Obsahuje konkrétni
tipy, rady a doporuCeni pro sebevzdélavani. Amostv tahak vychdzi ztzv. principu
70:20:10. To znamena, Ze rozvoj zaméstnance se uskuteciiuje skrze pracovni zkuSenosti
(70%), individualni vzdélavani (20%) a pomoci kurzi a Skoleni (10%). Tahdk je
strukturovan dle kompetenéniho modelu Ceské spofitelny. Ke kazdé kompetenci vymezuje
konkrétni oblasti rozvoje a vzdélavani. Kazdé oblast obsahuje piehled moznosti, jak danou

oblast rozvijet, jaké metody nebo prostfedky zvolit.
Oblasti rozvoje a vzdélavani jednotlivych kompetenci:

e Pracuji tymove: tymova spoluprace, komunikacni dovednosti, facilitace a feSeni

konfliktl, zpétna vazba, budovani vztaht.
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e Pracuji tymove (pro manaZery): motivace a zapojeni, jasné predavani informaci,

budovani efektivnich tymi, zpétna vazba, rozvoj spoluprace.
e Skvéle dodavam: spolehlivost, zakaznicka orientace, sebefizeni.

e Posiluji rist: Ceska spofitelna a jeji rust, rozvoj lidi, klienti, inovace a fizeni zmény,

nové technologie.
e Jednam odpovédné: hodnoty a etika, compliance a fizeni rizik.
e Jsem diivéryhodny: prezentovani a argumentace, rozhodovani.

Vsechny nastavené vykonnostni cile, kompetencni cile a plany rozvoje zaméstnanec
zapisuje do interni elektronické aplikace Performance Development System (dale jen
,PDS*), kterd slouzi k evidenci veSkerych vystupl ze setkdni manazera s podfizenym.
Takto zapsané cile v aplikaci PDS vytvaii dohodu o pracovnim vykonu, kterou nasledné
schvaluje a uzavird manazer. V piipadé potfeby zmény dohody musi manazer uzamcenou
dohodu zaméstnanci odemknout k upravam. Po kazdé provedené upravé dochdzi opét ke
schvalovani a uzamceni manazerem. Rovnéz pted sebehodnocenim musi manazer dohodu

zaméstnanci zpiistupnit.

4.3.2 PriibéZna zpétna vazba

Pii fizeni pracovniho vykonu v daném podniku v pribéhu obdobi je dilezitym bodem
poskytovani priabézné zpétné vazby. To znamend uskutecniovani diskuzi mezi manazerem
a podfizenym zaméstnancem o postupném napliiovani pracovnich cili. Obsahem diskuze
jsou zvolené pracovni postupy, mira plnéni cilii a potieby zaméstnancti, jako naptiklad
rozvoj v konkrétni kompetenci. V ramci téchto diskuzi je mozné v ptipad¢ potieby upravit
priority a cile nastavenych dohod o pracovnim vykonu. Aplikace PDS proto umoziuje cile
upravit kdykoliv béhem celého roku. Dalsi situace, které obvykle vyzaduji predcasné
zhodnoceni pracovniho vykonu jsou pfechod do jiného tymu, zména manaZera nebo také

odchod na matefkou dovolenou ¢1 odchod do diachodu.

4.3.3 Hodnoceni a dlouhodoby rozvoj

Hodnoceni pracovniho vykonu je vyuzivano zejména ke zhodnoceni pracovniho vykonu
a zhodnoceni naplnéni stanovenych individualnich pracovnich cili zaméstnanct banky.

Dale slouzi k vyhodnoceni potieb vzdélavani a rozvoje, kidentifikaci klicovych
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a talentovanych lidi. Vystupy zhodnoceni jsou vyuzivany také pro odmeénovani

zaméstnancu.

Proces formalniho hodnoceni pracovniho vykonu v Ceské spofitelné za uplynulé obdobi

1ze rozdélit do n€kolika fazi, které na sebe navazuji. Témito fazemi jsou:
1. Pfiprava zaméstnance (sebehodnoceni).
2. Ptiprava manazera na facilitovanou diskuzi (tzv. kulaté stoly).
3. Realizace facilitované diskuze (tzv. kulaté stoly).
4. Formalni hodnoceni zaméstnance.
5. Uzavfeni hodnoceni v aplikaci PDS.

V ramci sebehodnoceni zaméstnanec zhodnoti svou ro¢ni praci, poptemysli o nejvétsich
uspéSich ve své praci, ptipadné identifikuje chyby a pouceni z nich. Zptsob plnéni cilit
pomaha zaméstnancim zhodnotit podnikovy kompetenéni model. Zaméstnanci si mohou
své myslenky a komentéfe k jednotlivym cilim a kompetencim zaznamenat do aplikace
PDS, s vyuzitim pétistupniové $kaly hodnoceni. Zaznamenané sebehodnoceni zaméstnanec

pomoci aplikace odesila svému manazerovi.

ManaZzer v ramci pfipravy dostava od HR Business partnera tabulku se seznamem svych
podiizenych. Do tabulky je mozno pfedem doplnit data, kterd budou pfedmétem nasledné
facilitované diskuze. Facilitovand diskuze je skupinovou diskuzi manazeri o jejich
podiizenych, vedouci diskuze je oznacovan jako facilitator. Dal$Sim podkladem k diskuzi

miZze byt sebehodnoceni zaméstnance z aplikace PDS.

Facilitované diskuze jsou realizovany na nékolika manaZerskych trovni. Tyto diskuze
zajistuji objektivitu a spravedlivy piistup k fizeni vykonu v podniku. V tvodu diskuze HR
Business partner v roli facilitdtora sezndmi ucastniky se strukturou setkéni. Kazdy manazer
postupné piedstavuje své podiizené zpohledu hodnoceni vykonu v minulém roce,
oznacuje klicové zaméstnance ve svém tymu, komentuje své podiizené z pohledu jejich
potencialu, zvazuje rizika odchodu, nominuje pfipadné néstupce, udava jejich ptipravenost
na roli a identifikuje rozvojové potieby. Ostatni pfitomni manaZeti mohou vstupovat do
diskuze a komentovat jednotliva hodnoceni. Kromé¢ manazerti a HR Business partnera se
této diskuze ucastni HR specialista z tymu vzdélavani a rozvoje v roli zapisovatele. HR

specialista rovnéz nabizi rozvojové pfilezitosti a sbira informace o rozvojovych potiebach
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pro dal$i zpracovani. Vystupy slouzi jako podklad pro formélni hodnoceni a zpétnou vazbu
zaméstnancim, pro piehled o talentech v daném tymu i v celém podniku, pro rozvojové

plany a nominace do talentovych programd.

Formalni hodnoceni probihd formou 1:1 setkani, tj. setkdni manaZera s podfizenym
zaméstnancem a navazuje na uzavienou dohodu pro minulé obdobi. V ramci hodnoticiho
rozhovoru zaméstnanec predstavi své nejvétsi pracovni uspéchy, identifikuje pifipadné
neuspéchy a pouceni z nich. Prezentuje konkrétni vysledky své prace, ptipad¢é navrhy pro
zlepSeni a zjednoduSeni pracovnich postupti. Komentuje naplnéni dohodnutého
rozvojového planu. Hovofi také o tom, co ho pii plnéni konkrétniho pracovniho cile bavilo
a vcem vynikal. Zaméstnanec muize zhodnotit i spolupraci vtymu a spolupraci se
svym manazerem. Manazer podava zpétnou vazbu na plnéni jednotlivych cilii, hodnoti na
konkrétnich ptikladech uspéchy a ptfipadné netspéchy. Hodnoti spolupraci s ostatnimi
Cleny tymu a bere si od zaméstnance zpétnou vazbu na sebe. V pribéhu rozhovoru by si
mél manaZer ovéfovat, zda je zaméstnanci vSe jasné, zda porozumél tomu, na ¢em se
spolecné dohodli a co mu bylo sdéleno. Pfipadné slozité situace je tfeba prodiskutovat
a najit spoleCna feSeni. Manazerova zpétnd vazba by méla byt spiSe pozitivni, tj. 70 %

pozitivni a 30 % rozvojova.

Veskeré vystupy ze spoleénych diskuzi manazera se zaméstnancem se zaznamenaji do
dohody v aplikaci PDS. Pro jednotlivé hodnoceni cili a kompetenci je vyuzivana péti

bodova skala (viz Ptiloha 4).
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S Zhodnoceni vysledki a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledku

Z analyzy informaci ziskanych prostfednictvim osobnich rozhovort s klicovymi

zamgstnanci Utvaru Lidské zdroje, vlastniho pozorovani prace uzivatelll s interni aplikaci

pro fizeni pracovniho vykonu a na zdklad¢ studia internich dokumentt bylo zjisténo, Ze

fizeni lidskych zdroji v podniku Ceska spofitelna, a. s. je obecné na vysoké urovni. Presto

byly Setfenim identifikovany nésledujici oblasti ke zlepSeni:

1.

3.

V oblasti ndboru dochdzi kazdy den ke zpracovani velkého objemu dat.
Zaméstnanci pfi ziskdvani uchazeci o nabizené pracovni pozice vénuji mnoho
pracovniho Casu piedvybéru uchazeci podle zakladnich kritérii na dané pozice.
Jedna se o pomérné jednoduchou manudlni Cinnost, avsak s vysokou casovou

naro¢nosti.

Pro zviditelnéni Ceské spofitelny jako zaméstnavatele a ziskivani novych
talentovanych zaméstnancii vyuziva podnik své ucasti na riznych pracovnich
veletrzich konanych pouze v Ceské republice (JOBS EXPO, veletrh pracovnich
pilezitosti pro studenty a absolventy Vysoké $koly ekonomické v Praze ,,Sance®,
veletrh prace Profesia days, Veletrh pracovnich piilezitosti PEF, Career days).
Piesto ma podnik problém se ziskavanim odbornikli a expertil, zejména z oblasti IT

a ze specifickych finan¢nich obori.

Vramci HR reportingu pracuji zaméstnanci utvaru Lidské zdroje s velkym
objemem personalnich dat. Jedna se o manualni vytvaieni mnoha reporta v aplikaci
MS Excel vyzadujici mnoho opakovanych kontrol pro zajisténi spravnosti dat. Tym
HR reportingu kazdy mésic zpracovava jednak standardni prehledy personalnich
udajli pro manazery, dale v danych terminech standardni piehledy pro organy statni

spravy nebo piehledy pro Gcely pravidelnych internich a externich auditu.

Pozorovanim bylo zjiSténo, Ze prace s aplikaci PDS pro fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu je pro manaZery i pro jejich podfizené zaméstnance piili§
slozitd a Casov€ narocnd. Je zde nékolika stupnovy schvalovaci proces, samotna
aplikace je pro uzivatele nepfehlednd. ManaZzerim neposkytuje flexibilni néstroj

pro generovani prehledil, naptiklad o vysledcich hodnoceni za cely tym.
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5. Dilezitou soucasti efektivniho fizeni vykonu zaméstnanct je poskytovani pribézné

zpétné vazby. V procesu fizeni vykonu ale neni zaveden Zadny nastroj, ktery by

podporoval poskytovani prubézné zpétné vazby.

5.2 Doporuceni

Dle vyse uvedenych zavérh byla navrzena doporucenti, jak lze zlepSit vybrané oblasti fizeni

lidskych zdrojti v podniku Ceské spofitelna, a. s.:

1.

Proces predvybéru uchazecii by bylo vhodné automatizovat s vyuzitim robotické
automatizace procesit (RPA). RPA je softwarova aplikace, kterd umoziuje sbér,
zaznam, ovéfovani a spravu dat napfic rliznymi systémy, dokaZe pracovat
nepfetrzité¢ 24/7. RPA se vyuziva pro zpracovani rutinnich nebo ¢asoveé naro¢nych
ukolt s velkymi objemy dat, u kterych je dilezitd nizka chybovost a vysoka
efektivita, uvoliiuje tak kapacitu zaméstnanciim na jiné pracovni Ukoly s vyssi
pfidanou hodnotou. V ramci predvybéru uchazecii by software vyhledaval na
zakladé zadanych parametri vhodné kandidaty na volné pracovni pozice, provedl

sortovani zivotopist a predaval vystupy k dalSimu zpracovéni.

Vzhledem k potfebam podniku ziskavat pro svou ¢innost odborniky a experty ze
specifickych obortli, kterych je na lokdlnim pracovnim trhu nedostatek, bylo by
dobré Ceskou spofitelnu jako zaméstnavatele prezentovat rovnéz na zahraniénich
a mezinarodnich pracovnich veletrzich, napifiklad na veletrhu pracovnich

ptilezitostit TECONOMY v Rakousku, veletrhu Job Fair na Slovensku, aj.

Pro tvorbu pravidelného a standardniho reportingu personalnich udaji je vhodnym
feSenim také roboticka automatizace procest (RPA). Piednostmi tohoto feSeni je
pfesnost, konzistence, vysokd produktivita a spolehlivost. Software také zvySuje
bezpecnost zachazeni s osobnimi udaji. Pro tuto ¢innost je mozné vyuzit stejny
software, ktery by byl implementovan pro selekci zivotopisti za ptedpokladu, Ze
jednotlivé ¢innosti budou zpracovavany sekvencné.

Vzhledem k nedostatklim a slozitosti aplikace PDS je tfeba aplikaci pro uzivatele
zjednodusit. Zejména schvalovaci proces dohody o pracovnim vykonu je pro
uzivatele komplikovany a matouci. Misto nékolika schvalovacich kol pti kazdé

upravé dohody o pracovnim vykonu by bylo vhodné nastavit tento elektronicky
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formulaf pro zaméstnance i manazera jako sdileny s funkci revize zmén a moznosti
komentati. Schvaleni by tak prob¢hlo pouze jednou, a to findlniho znéni dohody,
na kterém by se ob¢ strany shodly. Na zjednoduseni aplikace pracovnici Gtvaru
Lidské zdroje jiz pracuyji.

5. Utvar Lidskych zdroji pfemysli o vytvofeni ndstroje pro poskytovani priib&zné
zpétné vazby. Vzhledem k tomu, Ze zaméstnanci Ceské spofitelny vyuZivaji dennd
ke své praci ,,chytré” telefony, tak ndstrojem na podporu poskytovani pribézné
zpétné vazby by se mohla stat jednoducha mobilni aplikace pro komunikaci mezi
manazerem a podfizenym zaméstnancem. ManaZer by mohl prostfednictvim
jednoduchych piredem definovanych otdzek v jakykoli moment operativné ovéfovat
plnéni cili, na ¢em konkrétné zaméstnanec v dané chvili pracuje, zda se mu v praci
dafi, zda potfebuje od manazera n¢jakou pomoc ¢i podporu. Zaroven by mohl

zaméstnanci ihned poskytnout potfebnd doporuceni.

Soucasti doporuceni je také kalkulace ndkladi. Naklady na pofizeni softwaru pro
robotickou automatizaci procest se dle Blue Prism Prism - Robotic Process Automation
(2017) pohybuji cca ve vysi 250 000 K¢. Platba za stanek na zahrani¢nim veletrhu
TECONOMY v Rakousku vychazi dle IASTE Ceska republika (2017) cca v rozmezi 46
000 - 162 000 K¢, platba za stanek na Job Fair na Slovensku se dle AmCham Slovakia
(2017) pohybuje v rozmezi 20 000 — 50 000 K¢. Potizovaci nédklady na vyvoj specifické
mobilni firemni aplikace se dle Vyvojmobilnichaplikaci.com (2017) pohybuji od 60 000
K¢.
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6 Zavér

Personalni prace neboli personalistika zahrnuje vSe, co se tyka lidi v pracovnim procesu.
Soucasnou koncepci persondlni prace predstavuje fizeni lidskych zdrojii. Lidé jsou zde
chapani jako nejcennéjs$i aktivum podniku, protoZze jsou to pravé zaméstnanci, ktefi
ovlivituji  dosahovani  strategickych cilii  podniku, ovliviiuji jeho  GspéSnost
a konkurenceschopnost. Rizeni lidskych zdroji klade velky diraz na ziskavani a udrzeni
kvalifikovanych, talentovanych zaméstnancti, na jejich vzdélavani, budovani Zzadouci
podnikové kultury a na osobni rozvoj a mezilidské vztahy. Déle dbé na to, aby dochéazelo

ke vzajemnému prospéchu a spokojenosti mezi zaméestnanci a podnikem.

Nedilnou soucasti fizeni lidskych zdrojl je také oblast fizeni pracovniho vykonu. V ramci
fizeni pracovniho vykonu probihd napliiovani strategickych cilli podniku skrze plnéni
individudlnich cilii zaméstnancti. Zakladem fizeni pracovniho vykonu je dohoda mezi
manazerem a zaméstnancem. Dohoda definuje vytyCené kvantitativni ¢i kvalitativni
individudlni pracovni cile, rozvojovy a vzdé¢lavaci plan. Podporu zaméstnancim pfi
naplnovani individudlnich pracovnich cilti poskytuji pfedevs§im jejich manazefi. Klicovym
nastrojem pro fizeni pracovniho vykonu je hodnoceni zaméstnancti. Umoziiuje manazerim
usmérnovat a motivovat zaméstnance k dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu

a objektivné¢ vyhodnocovat vysledky jejich prace.

Hlavnim cilem této bakalafské prace bylo na zaklad¢é analyzy zhodnotit uroven fizeni
lidskych zdrojii se zaméfenim na fizeni pracovniho vykonu ve vybraném podniku
a v pripadé¢ zjisténi nedostatki navrhnout vhodné opatfeni. Vlastni vyzkum byl proveden
v podniku Ceska spofitelna, a. s. na zakladé osobnich rozhovort, analyzy dokumenti
a pozorovani prace uzivatell s interni aplikaci pro fizeni pracovniho vykonu. Béhem
Setfeni bylo zjisténo, Ze podnik pfistupuje k fizeni lidskych zdroji velice zodpovédné.
Personalni ¢innosti jsou zajiStovany skrze utvar Lidskych zdrojii. Z nabidky vzdélavacich
a rozvojovych aktivit je patrné, ze Ceska spofitelna neustéale investuje do svého lidského
kapitalu s cilem prohloubit odborné znalosti a kompetence svych zaméstnanct, které jsou
potfebné pro uspésné napliovani strategickych cilli podniku. Manazefi na vSech trovnich
fizeni jsou podporovéani v prohlubovani manazerskych dovednosti, nebot’ pfimo ovliviiuji
pracovni vykon zaméstnancti. Z hlediska budoucich potieb podniku se Ceska spofitelna

snazi riznymi cestami oslovovat mladou generaci a pfedstavovat moznosti, které nabizi
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jako zaméstnavatel diky své velikosti a dlouholetym zkuSenostem na finanénim trhu. Pro
utvar Lidskych zdroja je dilezité nabizet zaméstnancim jednoduché a ucelné personalni
procesy, intuitivni personalni aplikace, rychly a efektivni servis a odborné poradenstvi.
V provoznich ¢astech utvaru, kde personalisté pracuji s velkymi objemy dat, jsou velkou
pomoci rizné automatizace procesti redukujici manualni praci a chybovost. Personalistim
se jiz podafilo fadu elektronickych ndstrojii Setfici Cas a praci implementovat, ale stale je
velky prostor v tomto trendu pokracovat a vybrané Cinnosti a procesy automatizovat.
V expertnich ¢astech utvaru personalisté neustale sleduji trendy v fizeni lidskych zdroju,
hledaji inspirace a nové zkuSenosti. Zaméstnanci utvaru Lidské zdroje vénuji také velkou
pozornost zpusobu fizeni pracovniho vykonu v navaznosti na plnéni strategickych cilii
podniku, dale oblasti spravedlivého hodnoceni a odménovani zaméstnanci z pohledu
interni spravedlnosti a situace na trhu. Aktualn¢ uzivané formy a metody fizeni pracovniho

vykonu, naboru, vzdélavani a rozvoje odpovidaji sou¢asnym trendiim fizeni lidi.

Na zékladé vyhodnoceni vSech vysledkl Setfeni byly identifikovany také oblasti, které je
mozné zlepSit. K témto oblastem byla navrzena vhodna zlepSujici opatieni. V oblasti
naboru pfi selekci zivotopisii zaméstnanci denné zpracovavaji velky objem dat, proto bylo
doporuceno tuto ¢innost automatizovat s vyuzitim softwaru pro robotickou automatizaci
procest. Robotickou automatizaci lze vyuzit také v oblasti HR reportingu, kde rovnéz
dochazi ke zpracovéani velkého mnozstvi personalnich dat. DalSim doporu¢enim bylo
prezentovat podnik a budovat znacku zaméstnavatele pro ziskavani talentovanych lidi
a odbornikli také na zahrani¢nich pracovnich veletrzich. Aplikaci pro fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu je tfeba kvili jeji slozitosti a neptehlednosti pro uzivatele zjednodusit.
Dale bylo doporuceno pro efektivni fizeni pracovniho vykonu vytvofit nastroj pro
poskytovani pribézné zpétné vazby. Uvedend doporuceni obsahuji rovnéz kalkulaci

nakladu.
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Priloha 1 — Seznam otazek k osobnim rozhovorum

1. V ¢em spatiujete vyznam fizeni lidskych zdrojii v Ceské spofitelné, a. s. v navaznosti

na napliovani podnikové strategie?
2. Jaka je role utvaru Lidské zdroje v procesu fizeni lidi?

3. Jak se konkrétné podili utvar Lidskych zdroji na fizeni lidského kapitalu a ¢im se

konkrétn¢ zabyva?
4. Jaké jsou priority v ¢innosti Utvaru Lidskych zdroja?
5. 'V ¢em spatiujete vyznam fizeni pracovniho vykonu pro vasi spolecnost?
6. Jak je nastaven proces fizeni pracovniho vykonu?
7. Jaké jsou vstupy a vystupy pro hodnoceni pracovniho vykonu?
8. Jak probihd hodnoceni pracovniho vykonu?

9. Zda a poptipad¢ jaky elektronicky nastroj pouzivate pro fizeni a hodnoceni pracovniho

vykonu?

10. S jakou periodou provadite formalni a neformélni hodnoceni pracovniho vykonu?



Ptiloha 2 — Vybrana Kritéria pracovniho vykonu (hodnoceni pracovniho vykonu)

Vysledky:

Dovednosti a znalosti,
potieby, vlastnosti:

Chovani: a) pracovni:

b) socialni:

prodej vyrobk ¢i sluzeb (realizované vysledky prace)
mnozstvi vyrobenych vyrobkt / poskytnutych sluzeb
(mnozstvi prace)

kvalita vyrobkt / sluzeb (kvalita prace)
odpadovost / zmetkovitost

Urazovost

mnozstvi obslouzenych zékazniki

spokojenost zékaznikl

mnozstvi reklamaci

ochota pfijimat ukoly

usili pfi plnéni ukolt

dodrzovani instrukci

ohlaSovani problémut

Hospodarnost

zachazeni se zafizenim

vedeni potfebnych zdznami

dodrzovéani pravidel

tadnd dochazka

podéavani navrhti (napt. zlepSovacich)

koufeni, pozivani alkoholu ¢i drog na pracovisti
ochota ke spolupraci

jednani s lidmi

vztahy ke spolupracovnikim

vztah k zakaznikim

chovéni k nadfizenym / podfizenym

styl vedenti lidi

znalost prace

Dovednosti

fyzicka sila

schopnost koordinace ¢innosti
Vzd¢elani

diplomy a osvédcéeni
Podnikavost

Cilevédomost

Ctizadostivost

socialni potieby

Samostatnost

Spolehlivost

Vytrvalost

Ptizpiisobivost

organiza¢ni schopnosti
verbalnéa schopnosti

znalost jazykl

Loajalita

Cestnost

tvofivost

schopnost vést lidi

smysl pro osobni odpovédnost
odolnost vii¢i zatiZeni a stresu

Zdroj: Koubek (2015)
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Piiloha 3 — Ekonomické ukazatele podniku Ceska spofitelna, a. s.

podle mezinarodnich standard( pro finanéni vykaznictvi (IFRS)

Ukazatele z vykazu o finanéni situaci

mil. Ké 2015 2014 2013 2012 201
Bilanéni suma 959 584 902 589 968 723 920 403 892 598
Pohledavky za bankami 34717 38 533 75 348 65 320 77433
Pohledavky za klienty, Cisté 532 524 500 039 489 194 470 859 465 576
Cenné papiry 240678 256 565 267 788 296 719 254 790
Zavazky k bankam 83915 54 570 73036 44 344 52 862
Zavazky ke klientim 709 817 671 565 713977 688 624 658 016
Vlastni kapital naleZejici akcionafom 119 986 107 809 100 660 93 190 79810
Ukazatele z vykazu zisku a ztraty

mil. Ké 2015 2014 2013 2012 201
Cisty Grokovy vynos 25 864 26 673 27 252 29 657 31244
Cisté pfijmy z poplatky a provizi 10254 11 306 11294 11 768 12 381
Provozni vynosy 39743 41139 41609 43 575 44 073
Provozni naklady -18 586 -18 234 -18743 -18 259 -18 424
Provozni zisk 21157 22 905 22 866 25 316 25 649
Cisty zisk néleZejici akcionafum 14 293 15071 15 588 16 612 13638

Zéakladni pomérové ukazatele

2015 2014 2013 2012 201
ROE 130% 145% 16,2 % 19.3% 18,2 %
ROA 15% 1.7% 16 % 1.8% 1.5 %
Provozni naklady/provozni vynosy 468 % 443 % 45,0 % 419% 418 %
Nedlrokové vynosy/provozni vynosy 349% 352 % 345% 319% 291 %
Cista Grokova marZe k Grogenym aktivim 33% 35% 36% 3.7% 39 %
Klientské pohledavky/klientské zavazky 746 % 735 % 67,3 % 69,4 % 735 %
Individudini kapitalova pfiméfenost 21,7% 18,8 % 17,7 % 16,0 % 13,1 %
Zéakladni ukazatele obchodni €innosti
Pocet: 2015 2014 2013 2012 201
pracovnikl (pramérny) 10536 10 471 10 651 10 760 10 556
pobotek Ceské spofitelny 621 644 653 658 654
klientd 4786 644 4920 744 5258 892 5297 398 5202572
osobnich GEtH 2713012 2534 094 2379625 2294 577 2264722
aktivnich karet 3118624 3144314 3233725 3178 184 3174 161
z toho: kreditnich karet 268 615 289 722 319271 347 834 392 205
aktivnich uZivateld SERVIS 24 a BUSINESS 24 1661415 1629 336 1591 355 1475517 1409 933
bankomatd a platbomatd 1589 1561 1530 1 466 1413
Rating
Ratingova agentura Dlouhodoby rating  Kratkodoby rating Vyhled
Fitch A- F2 stabilni
Moody's A2 Prime—1 stabilni
Standard & Poor's A- A-2 negativni

Zdroj: Ceska spofitelna, a. s. (2015)
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Piiloha 4 — Hodnotici Skala cilii a kompetenci v aplikaci PDS
e Zdaleka pievysuje oCekéavani - je ptikladem pro ostatni (+++)

Piinos pro klienta nebo CS patii k nejvétSim ve srovnani s ostatnimi na stejné trovni

pozice. Spliiuje vSechny cile a pozadavky na pozici a vyrazné prevysuje o¢ekavani.
e PrevysSuje ocekavani (++)

Piinos pro klienta nebo CS je vétSi ve srovnani s ostatnimi na stejné urovni pozice.

Spliuje vSechny cile a pozadavky na pozici a v mnoha ptipadech pievySuje ocekéavani.
e Spliluje ocekavani (+)

Piinos pro klienta nebo CS je stejny ve srovnani s ostatnimi na stejné Grovni pozice.

Splituje vSechny cile a pozadavky na pozici naplituje ocekéavani.

o Céstednd spliiuje oéekavani (+/ -)
Piinos pro klienta nebo CS je mensi ve srovnani s ostatnimi na stejné irovni pozice.
Splituje témer vSechny cile a pozadavky na pozici, o¢ekavani napliuje s vyhradami.

e Nespliluje ocekéavani (-)

Piinos pro klienta nebo CS je nejmensi ve srovnani s ostatnimi na stejné urovni
pozice. Je nezbytné zvyseni vykonnosti. VEétSinu cilii a pozadavkli na danou pozici

nespliiyje.

Zdroj: Ceské spofitelna, a. s. (2017)
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