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HODNOCENI PRACOVNIKU V PODNIKOVE PRAXI

The Emloyee Evaluation Systém in the company

Souhrn
Hlavnim cilem teoretické casti této diplomové prace je navrzZeni takovych procesnich
zmeén, které povedou k optimalizaci vybranych procesii a ¢innosti. V ramci téchto navrhii
bude také predlozena koncepce inovace systému hodnoceni, ktery povede ke zvySeni

efektivity a konkurenceschopnosti zkoumané organizace.

Cilem praktické c¢asti bude ndvrh na piipadné =zlepSeni soufasné¢ho hodnoceni
zaméstnancl. Soucasti praktické ¢asti bude také charakteristika pfedchoziho hodnoceni
zaméstnancl oproti sou¢asnému hodnoceni zaméstnancii na pozici pracovnika mobilniho
Back office u velké telekomunikacni spolecnosti. Dal§im zdmérem bude zjisténi, zda je
soucasné hodnoceni a odménovani zaméstnancli spravedlivé a efektivni a analyza
hodnoceni zaméstnancti v minulych letech v porovndni se soucasnosti s naslednym

vyhodnocenim a ndvrhem pfipadnych zmén.

Summary
The main aim of the theoretical part of this diploma thesis is to propound procedural
changes leading to optimize selected processes and activities. Within these suggestions a
conception of innovation of the rating system will be presented that ought to raise efficacy

and competitive ability of a particular organization.

The object of the practical part is a plan for improving current employee assessment. It
includes characterization and comparison of previous employee assessment involving the
position of back office at a big telecommunication company. The next intention is to
ascertain whether the current assessment and remuneration is effective and impartial. This
part is comprised of an analysis of former employee assessment in comparison to the

contemporary situation with subsequent evaluation and suggestions for changes.
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1. UVOD

V této diplomové praci jsem se zameéfila na téma hodnoceni zaméstnanct
Vv telekomunikaéni spole¢nosti. K vybéru tématu mne pfivedl mij zajem o danou oblast,
vztah k lidem a cit pro spravedlnost. Hodnoceni se dotyka nejen mé osoby, nybrz i mych
blizkych spolupracovniki a dalSich lidi. Hodnoceni zaméstnancii a jeho nastaveni je
prioritni oblast a kazda firma je nucena se snazit o to, aby bylo efektivni, realné a
spravedlivé. Pravé zaméstnanci jsou nejcennéjSim zdrojem pro kazdou firmu a spokojeny,
dobfe motivovany pracovnik, je daleko vykonnéjsi, nez demotivovany pracovnik, ktery
neni spokojen S nastavenym systémem hodnoceni.

V soucasné dobé patii hodnoceni zameéstnanci a hodnoceni jejich vykonu mezi
pracovnim vykonu svych zaméstnancti. V pfipad¢ potieby upozorni management z dat
zaméstnance na slabsi stranky jeho prace, doporu¢i mu dalsi vzdélani, nastavi akéni plan
Vv piipad¢ jejich nizké produktivity, snazi se zaméstnance vhodnym zplisobem motivovat a
naértnout kariérni postup zaméstnance. Management z dat zaméstnance vyhodnoti i
ptipadné ukonceni spoluprace nebo v opa¢ném piipad¢ pro daného zaméstnance navrhne
systém odménovani dle jeho vykonu. Z uvedeného je zifejmé, Ze fizeni pracovniho vykonu
uzce souvisi se systémem pracovniho hodnoceni zaméstnancii. Bude-li mit spolecnost
hodnotitele s kvalifikaci na vysoké trovni a bude-li zaméstnanec spokojen se svym
hodnocenim ze strany svého hodnotitele, mize spolecnost od pracovnika ocekdvat
vysokou produktivitu pii dobré kvalité diky jeho motivaci a stane se tak pro spole¢nost
cennym, dilezitym pracovnikem, ktery nebude hledat praci u jiného zaméstnavatele. Pro
firmu je vyhodnéjsi si kvalitni a schopné zamé&stnance udrzet, nez pfijimat nové, protoze
zaSkolit nového zaméstnance je pro spolecnost po finan¢ni strance velmi nékladné.
Hodnoceni pracovniki miize mit vice podob a riizna kritéria, jez budou v diplomové praci
postupné piedstavena a zhodnocena. Nemén¢ dulezita je rovnéz zpétna vazba, odmeénovani

a motivace, kterd hraje nemalou tlohu v uspé$ném hodnoceni pracovniki a jejich vykonu.



2. CiL. A METODIKA PRACE

Hlavnim cilem teoretické casti této diplomové prace je navrzeni takovych procesnich
zmén, které povedou k optimalizaci vybranych procest a ¢innosti. V ramci téchto navrha
bude také predlozena koncepce inovace systému hodnoceni, ktery povede ke zvySeni
efektivity a konkurenceschopnosti zkoumané organizace.

Cilem praktické ¢asti bude ndvrh na piipadné =zlepSeni soufasné¢ho hodnoceni
zaméstnancl. Soucasti praktické ¢asti bude také charakteristika predchoziho hodnoceni
zaméstnancl oproti sou¢asnému hodnoceni zaméstnancii na pozici pracovnika mobilniho
Back office u velké telekomunika¢ni spole¢nosti. DalSim zamérem bude zjisténi, zda je
soucasné hodnoceni a odménovani zaméstnancl spravedlivé a efektivni a analyza
hodnoceni zaméstnanci v minulych letech V porovnani se soucasnosti S naslednym
vyhodnocenim a navrhem ptipadnych zmén.

V praktické ¢asti za vyuziti SWOT analyzy budeme vyhodnocovat slabé nebo silné stranky
obou hodnoceni s moznosti novych pftilezitosti poptipad¢ hrozeb. K analyze budou vyuzity
vlastni zkuSenosti z pozice hodnotitele zaméstnanci Back office velké telekomunikaéni
spole¢nosti.

V diplomové praci bude kladen diraz ptfedevSim na popis a kritéria predchoziho
hodnoceni, ktery na mobilnim Back office platil, s popisem a kritérii hodnoceni, ktery je
nastaven v soucasnosti a jejich srovnani. Dal$im vystupem pak bude analyza efektivity

danych stylti hodnoceni a ptipadné ndvrhy na zlepSeni.

2.1 Metodika prace

Uspésnost a srozumitelnost diplomové prace je zavisla na dobie zvolené metodice
vyzkumu. Vzhledem Kk zvolenému tématu byla na projekt aplikovana SWOT analyza.
SWOT analyza je jednim ze zékladnich nastroji strategického managementu. Ukolem
SWOT analyzy je pfimét management a zameéstnance, aby se zamysleli nad silnymi
strankami, slabymi strankami, pfileZitostmi a hrozbami. Na zéklad€ rozboru téchto prvkl
je mozné vyvodit i piipadné dusledky. Silné a slabé stranky se fadi k vnitinim faktorim
potazmo k tzv. interni analyze, nebot’ jsou to prvky definované vnitinimi vlivy — zejména

lidskym kapitalem, zkuSenostmi, duSevnim vlastnictvim spolecnosti a také jejim



vybavenim a kapacitami. Pfilezitosti a hrozby jsou fazeny mezi vnéjsi faktory ¢i do tzv.
externi analyzy. Faktem ovSem je, Ze jsou do znacné miry ovlivnény faktory internimi.
Napiiklad mtze spole¢nost velice dobte ovlivnit, jaké budou na trhu ptilezitosti (mize je
totiz sama aktivné i novymi produkty, sluzbami ¢i Sikovnym marketingem vytvaret) a
velice dobfe muze aktivné predchdzet hrozbam napiiklad pravidelnd kontrola vysledki
zaméstnanci. SWOT analyza je zkratka univerzalni nastroj, pro ktery v zasad¢ neplati
zadna pravidla, jen vas ma donutit pfemyslet.

Obvykle se lze setkat se spojenim silnych stranek a ptilezitosti, které¢ vyusti v nové sluzby
a produkty. Dale jde o spojeni slabych stranek a pfilezitosti, které nam pomilize zménit
chod firmy tak, aby se slabé stranky eliminovaly takovym zptsobem, aby firma nové
prilezitosti na trhu mohla vyuzit. Ve vztahu silnych stranek a hrozeb se €asto rodi agresivni
strategie postupu proti konkurenci, kterd je hrozbou nejcastéjsi, ale také postupu vici vlade
(lobbing), atd. Pfi spojeni slabych stranek a hrozeb pak vznikaji ochrannad opatieni ¢i
krizové plany (napf. pokud mame mezery v technickém zabezpeceni nékterych provozi
chemické tovarny a hrozi nam povodng).

SWOT analyzu ma smysl délat tehdy, kdyz sami chceme néco zménit a/nebo kdyz
hledame nové cesty, co dé€lat, jak néco d¢lat 1épe. Ze zavérit SWOT analyzy by se nicméné
nikdy neméla délat undhlena rozhodnuti, nebot’, jak bylo feceno jiz vyse, se jednd pouze o
dil¢i ¢ast situacni analyzy. SWOT analyza jako takova popisuje jen malou ¢ast toho, co
chod spolecnosti, potazmo projektu, ve svém disledku ovliviiuje. Jisté, daslednym a
podrobnym postupem by se mozna dalo popsat vSechno vice do detailu, ale tim by se
bohuzel vytratila ona stru¢nost, jasnost a piehlednost. SWOT analyza sama o sob& by tak
nem¢la slouzit jako pifimy podklad k rozhodovani, ale spiSe jako pfimy podklad k dal§imu
piemysleni.

V ramci této analyzy bude dle pevné stanoveného planu sledovana efektivita soucasné
nastavené¢ho hodnoceni a odménovani zaméstnancti oproti predchozimu systému. Analyza
bude probihat na zakladé¢ sbéru dennich dat a na vzorku 30 zaméstnanct. Data, ktera budou

pouzita, vychazi z objemu vykonané prace zaméstnanct a jejich chybovosti.

Vysledkem analyzy bude urceni piilezitosti, hrozeb, silnych stranek a slabych stranek
snaslednym vyhodnocenim nejefektivngjsiho systému odménovani a hodnoceni

zameéstnancu.
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3. TEORETICKA CAST

Hodnoceni je historicky nedilnou soucésti personalniho ftizeni. Persondlni fizeni
predstavuje nejstarsi pojeti persondlni prace, které chédpalo praci jako sluzbu, zasteSujici
administrativni prace a administrativni procedury spojené se zaméstnavanim lidi,
pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentt a informaci tykajicich se zaméstnanct
a jejich ¢innosti a poskytovanim téchto informaci fidicim slozkdm organizace. Toto pojeti
je piisuzovalo persondlni praci vyluéné pasivni, podptirnou roli.

3.1 Historie personalniho Fizeni

Rizeni je jedna z nejdulezit&jsich lidskych &innosti. Spolu s tim, jak se lidé v minulosti
zacali sluCovat a vytvaret skupiny, aby dosahli cili, které nebyli schopni naplnit jako
jednotlivcei, se fizeni stalo nezbytnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a zaméteni
usili jednotlivell potiebnym smérem. Postupem casu dochazelo k rozvoji spole¢nosti a
vSeobecné tendenci spoléhat na skupinové Usili, specializaci jednotlivych ¢innosti a délbu
prace. Zcela piirozenym dusledkem tohoto procesu byl vzristajici vyznam lidi, pozdéji
ptimo specialistl, zamétenych na koordinaci tohoto uUsili jednotliveti nebo mensich skupin
— manazert.?

Personalni tizeni se jako koncepce personalni prace zaCalo objevovat jiz pted druhou
svétovou valkou v podnicich s dynamickym progresivnim vedenim, v podnicich
orientovanych na expanzi, na ovladnuti pokud mozno co nejvétsi ¢asti trhu, na eliminaci
konkurence. Nejschiidnéjsi cestou k dosazeni tohoto cile se ukazalo hledani a vyuzivani
konkuren¢nich vyhod, mezi nimiz vyznamnou roli hral peclivé vybrany, zformovany,
organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. Podnik zde zac¢al vnimat, Ze ¢lovék
a pracovni sila je nepostradatelnym zdrojem v konkurenceschopnosti na trhu.?

Rizeni lidskych zdrojii predstavuje nejnové&jsi koncepci persondlni prace, ktera se ve
vyspélém zahrani¢i za¢ala formovat Vv pribéhu 50. a 60. Let. Rizeni lidskych zdroj se

vvvvvvvvvv ror

stava jadrem fizeni organizace, jeho nejdulezitéjsi slozkou a také nejdilezitéjsi ulohou

1 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2008, s.14
2 Cajthamr, V. Dé&dina, J. Management a organizaéni chovani, Praha: Grada Publishing, 2010, .17
3 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2008, s.15
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vSech manazerd. Timto novym postavenim personalni prace se vyjadiuje vyznam Cloveka,
V dnesni dobé jsou na vedouci pracovniky kladeny stale vétsi ndroky a pracuji pod stale
vétsim tlakem. Museji plnit narocné cile svych firem a ve stile tvrd$i konkurenci.
Kvalifikovani a odpovédni zaméstnanci jsou naopak pro firmy predpokladem a
dravéj$im trhu. Dnes se vedouci vice nez kdy diive stavaji partnery nez-1i nadfizeni svych

podfizenych spolupracovnikii.

3.2 Vedeni lidi

Vedeni je nezbytné k tomu, aby firmy mohly plnit sviij zakladni ukol, tedy vytvaiet zisk.
Tato funkce firmy spociva v dosahovani urcitych vysledkii. Na druhé stran€ firma dosahuje
svych cilil pouze s pomoci svych zaméstnancti. Proto se vedeni netidi pouze ukolem, ktery
je tfeba splnit, ale vzdy také potfebami a pozadavky jednotlivych pracovnikli. Vysoka
pozornost, kterd se tradicné¢ vénovala pouze vedoucimu, dnes stale nachdzi protivahu
V zapojeni ostatnich pracovnik.

Vést znamend pfimét ve formé& organizaci za urCitym cilem a konkrétnich okolnich
podminek ostatni lidi k tomu, aby se vénovali plnéni ukoll, pficemz je nutné dodrzovat

pozadavky na dobré mezilidské vztahy, jakymi jsou vzajemna slusnost a otevienost.’

»Lidrovstvi je v dneSnim modernim managementu chapéno spiSe jako ovliviiovani,
pusobeni na lidi a je zcela nezavislé na pozici, kterou ,,lidr* zastava. VétSina lidi si stale
vedeni spojuje s postavenim na vrcholu pyramidy vedeni.

Slovo . lidr* se do Cestiny Casto pieklada jako ,,vudce*, ale ve smyslu ovlivitovani lidi tak,
aby byly uskutecnovany cile podniku. V praxi se setkavame s timto ,,lidrovstvim* napt. ve
funkci trenéra, ktery trénuje své svétence a ovliviiuje je — vede.

Vedeni pracovnikid neni to samé jako fizeni, nejedna se o synonyma. Nevypliva z nich, zZe
kazdy vedouci by byl manazer. Viidcové se nachazeji nejen v manazerské hierarchii, ale
také v neformalnich pracovnich skupinach. Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému
chovani a k procesu komunikace. Vedeni je soucasti fizeni a jedna se o schopnost

presvédCovat a piimét pracovniky délat véci ochotn€, s nadSenim, za ucelem dosazeni

4 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Management Press, 2008, s.15
5 Daigeler, T. Vedeni lidi v kostce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, 5.15
12



planovanych cilt. Jedna se o lidsky faktor, ktery skupinu stmeluje, motivuje a orientuje
k danému cili. Dtraz na vedeni je tedy kladen na mezilidské vztahy v $irSim kontextu. Je

&asto spojovan s ochotnym a nad$enym chovanim spolupracovniki.®

3.3 ManaZer a jeho prednosti, vlastnosti
Manazetfi zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivné
pracovaly a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledki. Jsou jim piitom
udéleny urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané ¢asti organizace ¢i ve funkénim
utvaru. Odpovédnost znamena, ze jsou odpovédni za to, co délaji a ¢eho dosahuji.
Pravomoci znamenaji mit pravo nebo moc dosédhnout toho, aby lidé zpracovali: Pravomoci
jsou naplnovany prostiednictvim vedeni a osobniho vlivu plynouciho z postaveni nebo
znalosti. ManaZeti v§ak nemusi mit Zadny podtizeny persondl, napiiklad manazer investic
muze byt odpovédny pouze za fizeni a kontrolu investic pfitom mu v tom nikdo nepoméha.
A manazeti samoziejmée jsou také odpovedni za fizeni ostatnich zdrojii — financi, zafizeni,
znalosti, informaci, ¢asu a sami sebe.’
Manazeti prispivaji k usp€snosti organizace tim, Ze dosahuji toho, aby ostatni lidé
vynakladali své nejlepsi schopnosti a usili, ale také tim, Ze sami manaZzefti vynakladaji své
nejlepsi schopnosti a Gsili.
Efektivni manazeti konkrétné:

e zabezpecuji, aby se udélalo, co se udélat ma,

e Uplatiluji viziondisky zpisob vedeni lidi,

e planuji efektivni vyuzivani zdroji, které jsou jim pridéleny,

e ukazuji smér a zabezpecuji, aby kazdy véd¢l, co se od ného ocekava,

e iniciuji a fidi zménu sméfujici ke zlepSeni vykonu,

e rychle se ptizplisobuji ménicim se pozadavkiim a okolnostem a reaguji na né.®

3.4 Rizeni lidskych zdroji

Klicovym ptedpokladem uspéchu spociva v kvalité¢ lidi, ktera ma firma k dispozici.

Rozhodujici prostiedky vlozené do firemnich zaméstnancli a manaZerii. Co tedy mlzou

® Dé&dina, J. Odchézel, J. Management a moderni organizovani firmy, Praha: Grada Publisching, 2007, s.258
" Amstrong, M. Management a leadership. Praha: Grada Publisching, 2008, s.38
8 Amstrong, M. Management a leadership. Praha: Grada Publisching, 2008, s.38
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lidé své firme poskytnout? Zpravidla nepovazujeme za zdroj ¢lovéka, ale urcité schopnosti,
vlastnosti a postojem, které¢ lidé nabizeji, a firma jich musi efektivné vyuzit. Schopnost je
to, co Clovek umi. Vlastnosti jsou lidské rysy osobnosti ¢loveka, které jsou neménné nebo
ptilis obtizn¢ ménitelné. Postoje bychom mohli vyjadiit jako celkovou miru ochoty, snahy
Pokud chce management firmy mit dobrou strategii, musi mit stanovenou politiku fizeni
lidskych zdrojt, musi chtit a umét fidit ziskdvani znalosti pracovnikii a musi umét
pracovnika ziskavat. Pokud je to splnéno, musi management dokazat fidit pracovni
vykony, odmétiovat je a regulovat pracovni vztahy.®

Lidé potiebuji vidét, Ze nejsou pouhymi mechanickymi kolecky ve firemnim soustroji, ale
svébytnymi a respektovanymi osobnostmi.

Lid¢ jsou jedinym zdrojem, se kterym ve firmé spolupracujeme, komunikujeme,
pfedavame si informace o ostatnich zdrojich.

Nesmime tedy na lidi pohlizet jenom jako na spotiebitele naklad, ale 1 jako na
intelektualni kapital, ktery musime umét preménit na kapitdl financni. Lidé jsou
nejcennéjsi zdroj, ktery firma m4.!!

Cilem je zabezpecit, aby organizace ziskala a udrzela potfebné kvalifikované, oddané a
dobfe motivované pracovni sily. Znamend to podnikat kroky sméfujici k pfedvidani
budouci potieby pracovnikll a jejimu uspokojovéani a ke zvySovani a rozvijeni schopnosti
lidi — jejich ptispivani k ciliim organizace, jejich potenciondlu a zamé&stnatelnosti tim, Ze se
jim budou nabizet prtilezitosti k uCeni a soustavnému rozvoji. Zahrnuje to fungovani
peclivych a piisnych postupll pii ziskdvani a vybéru pracovnikli, systému pobidkového
odménovani zalozeného na vykonu, rozvoj manazeri zptsobu fizeni a vzdélavaci aktivity

odréazejici potteby podniku a podnikéni.'?
3.5 Pojem hodnoceni

Existuje mnoho moznosti, které se daji hodnotit. Dokonce uz od narozeni muzeme zacit

hodnotit jednu z prvnich etap vyvoje ditéte. Nekteti rodice si eviduji do riznych typid

® Charvat, J. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publisching, 2006, s.97
10 Plaminek, J. Vedenti lidi, tymii a firem: Praha Grada Publisching, 2008, s.208
11 Charvat, J. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publisching, 2006, s.97
12 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2008, s.14
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tabulek ¢i harmonogramii uz od utlého véku pokroky svého ditéte a porovnavaji
s odbornou literaturou jejich vyvo;j.

spolecnosti. Vsichni vedouci zaméstnancii, manazeti, team leadetfi jsou povinni hodnotit
své podiizené. Kvalita hodnoceni zaméstnanci vede rovnéz k rozvoji zameéstnance,
zlepseni jeho vykonu a dalS$i motivaci se zlepSovat a zdokonalovat se ve svém oboru.
V ptipadé dobie vypracovaného hodnoticiho systému musi zaméstnanec védét, co je jeho
pracovni naplni, jakych cili ma dosahnout a v ¢em se mtize vice zdokonalit.

Hodnoceni je personalni ¢innost zabyvajici se zjiStovanim zaméstnancova pracovniho
vykonu, plnénim jeho ukolii a pozadavki kladenych na jeho pracovni misto. Dale
zjistovanim jeho pracovniho chovani a vztaht se spolupracovniky, zékazniky. Mezi dalsi
soucasti hodnoceni mlizeme uvést informovani zaméstnancti o vysledcich, projednavani
danych vysledkl se zaméstnanci a hledanim moZnych cest ke zlepSeni pracovniho vykonu
a aplikace opatfeni, které tomu maji pomoci.'3

Bezprostiedni nadfizeni hraji v hodnoceni pracovnikt rozhodujici roli a na nich v podstaté
zalezi, zda bude hodnoceni efektivni, spolupodileji se na ptipravé hodnoceni (co se bude
hodnotit, jak, kdy a jakym zptisobem), jsou rozhodujicimi hodnotiteli, vedou hodnotici
rozhovor, formuluji zaveéry hodnoceni a sleduji, usmériuji pracovni vykon pracovnika po
hodnoceni.!*

Z vyse uvedeného vyplyva, ze hodnoceni by idedlné mél byt neustaly proces probihajici
Vv podobg interakce hodnotitele a hodnoceného.’®

V této diplomové praci bude pracovni hodnoceni brano jako prostiedek k ziskavani,
analyze a zaznamenavani informaci o zaméstnanci.

Dulezitym faktorem bude neustdla komunikace mezi hodnoticim a hodnotitelem, kdy
nadiizeny bude vychazet z potfeb a pozadavkl podniku a bude tedy reagovat na jeho
pozadavky a souCasn€¢ potieby zameéstnancl. Vyuzitelnost hodnoceni bude brano

pfedevsim se zfetelem na ucelnost.

13 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2008, s.15
14 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Management Press, 2008, s.15
15 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikiti. Grada Publishing, 2006, s.10
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Hodnoceni pracovniho vykonu je posouzenim zaméstnancti z pohledu jejich manazeri pti
pravidelnych setkani zaméfenych zpravidla do minulosti. Rizeni pracovniho vykonu je
mnohem SirSim, ucelengj$im procesem fizeni. Cilem procesu fizeni pracovniho vykonu je
vyjasnit si vzajemna ocekavani, pticemz od hodnotitelll se ofekava prijeti role kouce
orientovan¢ho na budoucnost.

U zaméstnancti by nemél byt hodnocen pouze samotny vystup pracovniho vykonu. Méli by
byt i hodnoceny vstupy. Diplomova prace tak bude obsahovat nejen téma hodnoceni a

odménovani, ale i téma dal$iho rozvoje zaméstnancii.
3.6 Vyuziti systému pracovniho hodnoceni

Pti vytvareni systému pracovnich hodnoceni je nutné si nejprve ujasnit jeho vyznam, a
jakym zplsobem by mohl byt novy systém v dané organizaci vyuzit. V odbornych
literaturach autofi kladou diiraz na vyuziti hodnoceni v riiznych oblastech. Na zakladé toho
je hodnoceni piedpokladem pro mnoho dalsich persondlnich procesii. Hodnoceni je rovnéz
uzce provazano s managementem.

Mezi zadkladni funkce managementu patii planovani (stanoveni cilii, vize, planovani
¢innosti, rozpoctu, tvorba postupll a smérnic), organizace (tvorba organizacni struktury,
delegovani apod.), vedeni (komunikace, motivace, rozhodovani, vybér, rozvoj, apod.) a
kontrola (stanoveni vykonnostnich standardfi, m&feni vykonnosti a hodnoceni).1®

Pro vSechny vyse uvedené jednotlivé funkce managementu je hodnoceni velice dulezité.
Z tohoto diivodu mé4 hodnoceni v managementu firmy své nezastupitelné misto. Bez
spravného hodnoceni by mohl management chybné postupovat v fizeni firmy. Podstatou
hodnoceni neni jen zhodnoceni néjakého pracovniho vykonu pracovnika.

Existujici moznosti, jak vyuzit pracovni hodnoceni ucelné¢ a to napt. odménovanim,
rozmistovanim pracovnikt (jejich povySeni, pfefazeni, planovani naslednictvi a kariéry) a
ukonceni pracovniho poméru, stimulaci ke =zlepSeni pracovniho vykonu, motivaci
zaméstnanci, vzdélavani a rozvoj pracovniki.t’

Z hodnoceni lze zjistit u zaméstnance jeho pfednosti a zaroven i nedostatky. Z tohoto

vyplyva, ze hodnotitel se miize zaméfit na lepsi vykon zaméstnance tim, Ze se bude snazit

16 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, 2006, s.15
17 Koubek, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 4. roz§. a dopl. vyd. Praha :
Management Press, 2008, s.541
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jeho nedostatky odstranit a jeho vykonnost, tak zlepsit. Nedostatky se daji odstranit formou
proSkoleni dané problematiky, dulezitda je rovnéz ochota a motivace samotného
zaméstnance v této fazi spolupracovat na odstraiiovani nedostatk?.

Zakladnimi divody pro provedeni hodnoceni v organizaci mohou byt zmény nebo posileni
organizani kultury a komunikace, sladéni zajmu vSech zGcastnénych a zvySeni
vykonnosti.

Hodnoceni v organizaci mize vést ke zmén¢ nebo posileni organizacni kultury. Zde je
jesté tieba zduraznit, ze funkéni hodnoceni by mélo byt postaveno na zaklad¢ shody
s organizac¢ni kulturou.

Ve vySe uvedené kapitole jsou uvedeny divody dulezitosti provazanosti managementu
s hodnocenim pracovnikd. Tim je zdtvodnén i piiklon ke Koubkovu pojeti hodnoceni a
tedy kmoznosti vyuziti hodnoceni k odménovani, motivaci a dal§iho vzdélavani
pracovnikd, ¢i k jejich pfemistovani z riznych pozic na jiné pozice nebo k pfipadnému
propousténi. V praktické ¢asti diplomové prace bude tato myslenka aplikovana na firmu

Vv oblasti sluzeb, kde firma bere v potaz diilezitost motivace svych pracovnik.
3.7 Metody hodnoceni pracovniki

Metody hodnoceni je mozné roztfidit podle typu oblasti hodnoceni zaméstnanct, to
znamend, co vSechno viibec miizu u pracovnika hodnotit. Jaky vyznam to miZe mit pro

firmu ¢i pracovnika samotného a co z hodnoceni mize viibec vyplynout.

Podle ¢asového horizontu je vhodné rozlisit 3 skupiny metod.

1) Metody zaméfené na minulost (tyto metody se orientuji pfedev§im na to, co se jiz stalo).
2) Metody zamétfené na piitomnost (tyto metody jsou zaméfené na zhodnoceni aktualni
situace).

3) Metody zamétené na budoucnost (tyto metody se orientuji k urcité predpovédi toho, co
se muize stat).!8

Nejlepsi pro spolecnost by bylo, i zusporného hlediska, aby hodnoceni pracovnika
pokryvalo v§echny mozné pruniky oblasti hodnoceni a ¢asovych horizontd, ale tohoto lze
dosahnout jen velmi tézce. Minimalné je potieba, aby hodnoceni pokryvalo pfinejmensim

vystup a bylo zaméfeno jednak do minulosti (k tomu co se jiz stalo), jednak do

18 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 54
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budoucnosti (k tomu, co chceme, aby se stalo). Opakovani metod znamena, ze jednotlivé
metody hodnoceni nemusi byt kazdy hodnotici cyklus stejné. Nékteré mohou mit delsi
periodu opakovani, jiné mohou byt zafazeny ojedinéle. U jednoho hodnoticiho cyklu je
optimalni zafazovat metody hodnoceni, které¢ umoznuji Gcast dalSich hodnotitelii kromé
piimého nadfizeného, naptiklad metodického vedouciho, kolegy a podobng.®

Mezi zakladni metody hodnoceni fadime takové metody, které maji obecny charakter.
Obvykle mezi né patii Motivacné-hodnotici pohovor, MBO (fizeni pomoci cil) a BSC

(balance score card). MBO a BSC se vice zaméiuji na relativné snadnéji méfitelné

hodnoty, a proto se uplatiiuji predeviim pti hodnoceni vystupi.?

Charakteristika metody

Metoda se déli na dvé ¢asti. V prvni ¢asti pracovnik hodnoti sebe. OhliZi se za tim, co se
stalo, ale nezustava u toho, posléze se vice zaméfuji k budoucnosti a ke kontextu
(pracovisté, firma). Text otazek, bodi sebehodnoceni pracovnik dostava tyden ¢i 14 dni
dopiedu, aby se mohl dobfte pfipravit. Nékteti mohou mit tfeba piipravu na papite a nékdo
muze mluvit bez pfipadnych pomicek a néktefi mohou byt i pfipadni punti¢kari. Druha
¢ast metody je hodnoceni nadiizenym. Jestlize motiva¢né-hodnotici pohovor navazuje na
pfedem zadané tkoly, je do takového hodnoceni zakomponovana kontrola plnéni a splnéni.
Motivacné-hodnotici pohovor je soucasti naprosté vétSiny hodnoticich systémd.
Jeho struktura miZe byt mirné odliSnd, v zasadé¢ je zde cast sebehodnoceni a Cast
hodnoceni druhym.?

Hlavni vyhodou motiva¢né-hodnoticiho pohovoru je to, Ze mize pokryvat vSechny oblasti
a Casové horizonty hodnoceni. Navic miize integrovat fadu dalSich metod napiiklad

metodu klicové udélosti, kterd je zobrazena v ptiloze Cislo 1.
3.8 Hodnotici pohovor

Nez-li se zacne hodnotici pohovor, pfipravi si hodnotitel podklady. Mezi podklady patii
informace pozorovani ze strany nadiizené¢ho pracovnika, plnéni zadanych tkold, pracovni

dokumentace pracovnika a ptipadné informace ze strany kolegg.

19 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, 2006, s. 55

20 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, 2006, s. 55

21 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 56
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Hodnotici pohovor slouzi hlavné k pfedani zpétné vazby, ke zhodnoceni urcitych
skutecnosti a dal§imu rozvoji zaméstnance. Prubéh uvedenych hodnoticich pohovort, tedy
otazek, nad kterymi se s podifizenymi zamyslime.

Nutno uvést, ze tyto otazky dostane pracovnik cca tyden pfed svym hodnoticim
pohovorem, aby mél moznost se nad témito tématy sam v klidu zamyslet. Samotny
pohovor probiha tak, ze u kazdého z jednotlivych bodu, uvede, co si ,,v hlavé ptipravil® a
pak se snazime o tomto tématu mluvit vice do hloubky a mu jej prostfednictvim vhodné
volenych otazek pomdham k vlastnim formulacim Pohovor ma dvé casti — prvni je
obecngjs$i a ma za ukol navodit pracovné-hodnotici atmosféru. Druhd, konkrétnéjsi, uz je
vlastnim hodnocenim. Hodnotici rozhovor by mél byt veden klidn¢ a formou racionalniho
dialogu.??

Aby hodnotici rozhovor byl ucelny, je dobré mit zvoleny obsah. Obsahové by mél
vypadat, tak Ze nejdifive se probiraji pozitivni nebo negativni vysledky zameéstnance.
Vyvojem hodnotime dosavadni a planujeme budouci vyvoj, pfiCemz se pochopitelné
zamétujeme spiSe na lidské zdroje nez na vykon. Predmétem diskuze mutize byt i vztah
mezi hodnocenym a hodnotitelem nebo mezi kolegy. Miize to vést k navazani blizsich
vztahti a lidského pochopeni.?3

Hodnotici rozhovor vedeme v piiznivé atmosféfe. Za¢indme otevienymi otazkami a dle
probihajiciho ¢asu za¢neme pozitivnimi vysledky s postupnym piechazenim K negativnim
vysledkim. Nejdiive mluvi k véci hodnoceny, kdy zpravidla konc¢ime vztahovym
dialogem. Hodnotici rozhovor by mél byt ramovan pfiznivou atmosférou a ukoncen

povzbuzenim na zavér.?*

Obecné otazky k hodnoticimu pohovoru:
1. Co se ti na Tvé praci libi?
2. Co se ti na Tvé praci nelibi? / S ¢im jsi v praci nespokojen/a? (obecné vyjadieni k
tymu, vedeni, pracovni dob¢, naplni prace, piimé a nepiimé praci atp.)

3. Jaké zmény (vzhledem k aktudlnimu stavu viz bod 2) bys uvital/a?

22 Plaminek, J.Tymova spolupréace a hodnocenti lidi, Grada Publishing, 2006, s. 112

23 Plaminek, J.Tymova spoluprace a hodnocenti lidi, Grada Publishing, 2006, s. 113

24 Plaminek, J.Tymova spoluprace a hodnoceni lidi, Grada Publishing, 2006, s. 114
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Konkrétni otazky k hodnoticimu pohovoru:
1. Co se Ti v uplynulém obdobi ve Tvé praci povedlo? S ¢im jsi spokojen/a?
2. Co naopak hodnoti§ jako netspéch? (dopliujici otazky: Kde myslis, Ze se stala
chyba? Slo tomu prede;jit? Jak?)
3. Jak vnimas svou pozici v tymu?
4. Ceho chces do konce roku 2014 ve své praci dosahnout? Jak?
5. Co potiebujes od vedeni / od organizace? (Jaké podminky bys od vedeni

potieboval/a?)

3.9 Zpétna vazba

Zpétna vazba je nedilnou soucasti kazdého hodnoticiho procesu. U Zpétné vazby je
nemén¢ dilezit¢ mit informace po provedeném hodnoceni i z druhé strany. I hodnotitel,
ktery udava své hodnoceni zaméstnanci, by mél znat ndzor na provedené hodnoceni ze
strany zaméstnance, na zaklad¢ kterého muze zlepsSit svlij osobni projev, obohatit se
novymi znalostmi, zjistit potfeby hodnoticiho zaméstnance. To vSe je soucasti hodnoticiho
pohovoru.?®

Techniku zpétné vazby do praxe uvedl nezndmy némecky teolog, a o vice nez 100 let
pozdéji v 16. stoleti ji rozvinuli zakladatelé kalvinismu a jezuitského fadu Jan Kalvin a
Ignac z Loyoly. Uzivani zpétné vazby se podilelo na rozvoji této cirkve, respektive radu.
Jejich ¢leniim umoznovalo se soustfedit na vykonnost, vysledky a nasledné uspokojeni a
rozvoj. Zpétna vazba pii vedeni lidi tedy neni pouhym hitem poslednich let, a to piestoze
se diive v naSi mluve€ pramalo vyskytovala spojeni typu: budu ted’ tvym feedbackem a dam
ti zpétnou vazbu a podobné. Na zpétnou vazbu se mizeme podivat i z psychologického
hlediska. K ¢emu dalsimu je nam vlastné zp&tna vazba dobra a jiné.?

Zpétnou vazbou se obvykle rozumi ptedani hodnotici informace kolegovi v tymu o jeho
chovani a vykonnosti. Zpétnd vazba je zpravidla chdpéana jako pozitivni, kdy cilem je
doty¢ného utvrdit ve spravnosti jeho pocinani, nebo negativni, kdy cilem je upravit
nezadouci chovani ¢i nizkou vykonnost. Ne vzdy ovSem dokazi ob¢ zucastnéné strany —

hodnotici a hodnoceny — zpétnou vazbu spravné podavat a pfijimat.

25 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 50
% Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 51
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Aby byla zpétna vazba ucinna, je nutné se drzet dilezitych podminek, které by zicastnéné
smerovaly k spravnému vedeni neboli podavani zpétné vazby.

Napt. vzdy informovat partnera o jeho chovéani a nehodnotit toto chovani ve smyslu ,,dobfe
— Spatné*. Prvek hodnoceni ,,dobife — Spatné* ¢i interpretace je siln€é manipulativni.
Vyvolavd mimo jiné zavislost, vysvétlovani, obhajovani, neodpovidajici obranu nebo
protiatok.

Zakladem zpétné vazby je vzdy jen informace o zaméstnancov€é chovani, které neni
vhodné, nebo nepfiméfené. Cilem neni zménit zaméstnance, pievychovavat ho.
Zamgéstnanec mize zmenit své postoje, své chovani jen na zakladé vlastniho rozhodnuti, a
technika zpétné vazby k tomu vytvaii predpoklady. Zakladem zpétné vazby je rovnéz
poskytovat specifické informace, nikoli zobeciiujici tvrzeni. Zmeéna zaméstnancova
chovani je mozna pouze za pomoci presného, stru¢ného a srozumitelného popisu daného
chovani.

V praxi je mozné setkat se s riznym podanim zpétné vazby. Obecné jsou piijimany Ctyfi
styly vedeni v zavislosti na situaci a aktudlnich schopnostech zaméstnance, tzv. situacniho

vedeni: directing, coaching, supporting a delegating.

Podtizeny vlastné dostava podporu, nebo si zaméstnanec sam zazada, kdyz ji potiebuje.
V tomto piipadé lze fici o zaméstnancich, ze maji stfedni aZ vysoké schopnosti a ve své
ochoté jsou velmi proménlivi. Pfi zpétnych vazbach je dulezité, abych byla pfipravena na
jejich sebekriti¢nost, pochybovani, opatrnost, nejistotu, zptisobilost, ptipadnou znudénost a
leckdy 1 uto¢nost.

Castymi zptisoby podavani zpétnych vazeb jsou vize. Jde o cil do budoucna, neboli sen s
jasnym terminem, kterého by doty¢ny V nejblizSi budoucnosti chtél dosdhnout. DalSim
zpisobem podavani zpétné vazby je planovani, coZ znamena naplanovani si aktivit
k dosaZeni cile. Detailem je mozné se zaméfit na uréitou Cast problému anebo naopak
pfimo problém rozebrat a to tfeba i ,,rypanim®. V zavéru mize dojit i k dramatu, jehoz

nasledkem muize byt i emotivné vypjaté sdéleni.
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Podani zpétné vazby by mélo mit vzdy troven, fad a fadnou formu. Z hlediska spravnosti
je vhodné drzet se nasledujicich krokt. Urceni ¢asové 0sy (cil/cestu), dle které se definuji
cile a to ted’ a tady.?’

Nasleduje sebereflexe a na konci pomoc a v neposledni fad¢ kontrola. Stanovenim cile je
uréeno, na co se zamétit (produktivitu, kvalitu, odbornost atd.). Nutnym piedpokladem je
volba vhodné cesty ke stanovému cili, ktery je pfesné definovan. U stanového cile vzdy
hodnotime, jak je naro¢né jej vubec uskutecnit. U stanoveni cile si jako pomocny néastroj
klademe otazky naptiklad typu: Je stanovy cil ¢asové naro¢ny? Je stanoveny cil Casove
omezeny? Je stanoveny cil mnou ovlivnitelny? Je stanoveny cil pozitivni? Je stanoveny cil
ucelny? Je stanoveny cil méfitelny?

U kroku ,,Ted a tady* je dilezité si fici, zda je vhodny ¢as a misto na vyhodnoceni
konkrétni situace. Je to dilezité zejména pii feSeni nepiijemnych zalezitosti. V piipadé
nizké vykonosti zaméstnance je nutné dat zaméstnanci vytykaci dopis, vypovéd a jiné.

V ,Sebereflexi vychazime z kouCovani. Nemusi se v ni vzdy vyvazovat negativa nebo
pozitiva. Sam zaméstnanec si fekne, na co se chce pii podavani zpétné vazby zamétit. Je
zde dulezité si uvédomit, co vlastn¢ délame (zakladni uvédomeéni se).

Uvédoméni si, zjakého divodu to délam. V tomto piipad€ si mlizeme rovnéz pomoci
kladenim si otazek typu: K ¢emu je dobte to, co d¢las? Jaky bude disledek tvého jednéni?
Co ma byt v budoucnu? Chci to? Slo by to jinak? Jak jinak to mizu udélat? Zpétna vazba
ma nékolik na sebe navazujicich kroki. Existuji dva zakladni zptsoby podéavani zpétné
vazby, a to: Kontext pomoci x Kontext kontroly. V piipadé kontextu pomoci, hodnotitel
nabizi volbu, co se bude hodnotit. Nabizi pomoc sfeSenim definovaného cile a
definovdnim a stanovenim si cesty.

Prvnim krokem zjistime otdzkou blizsi informace. Zjistuji, co potiebuje (ptam se a

definujeme cile). Co potiebujes? Co ma byt jinak? S ¢im ti mohu pomoci?

Druhym krokem se zaméiuji na cestu — jak dosédhnout cile? Ovéfeni si porozuméni (ja).

Ttetim krokem jdu pfimo na véc. Udélam to, a ne jinak!

Ctvrtym krokem fe$ime, jakym zptisobem pozname, Ze jsi dosahl daného cile? A zde se

drzime kritéria, kde je uzitek ze splnéni cile (co ti to ptinese, kdyz ty to splnis?).

2" Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s.52
22



Nasleduje Kontext kontroly. Definovani a stanoveni si cesty a jak stanoveného cile
dosahnout (navrhuje hodnoceny). Zde je na misté jednani na ,,rovinu‘ (je nutné kazdy den
udélat 20 poZadavkil) a neni zde ditvod vysvétlovat proc to tak je. V kone¢né fazi se ptame
hodnoceného, co proto miize udélat on.?®

Prvnim krokem feSime, co definuje nadfizeny. Cilem nefeSime pro¢ (je to véc z venku a
nema smysl to rozebirat), prost¢ jsou zmény a tim zvySim svou argumentaci a Ubytek
vatovych slov. Cil obsahuje kritéria uspéchu.

Druhym krokem se zaméiuji na cestu — co udélam a ovéiuji porozumeni (on).

Ttetim krokem jdu ptimo opét na véc. Udélam to a ne jinak!

Ctvrtym krokem fe$ime kontrolu vykonu. Pii dané &innosti je priibézna. Hodnotim
nastaveny cil dle plnéni a dle danych méfitelnych parametrt (4 schiizky mésicné).

V ptipadé ,,Vidim x myslim si striktn€ rozliSujeme podévani zpétné vazby ve vnimani
hodnotitele. Jsou dvé polohy ,,Vidél jsem x myslel jsem®. Je nutné si dopiedu definovat,
jakou zpétnou vazbu pozadujeme.

Vidél jsem - zde hodnotitel pozoruje chovani, jednani koho hodnoti. Hodnoti, co slySel, co
vidél — nekomentuje. Myslim si - v tomto hodnotitel popisuje ,,jak to pochopil, jak to
vnimal — tak jak to vidi on**1?°

Zpétna vazba je pro dobry a efektivni vykon nutnd. Proto by mél nadfizeny dbat na to, aby
co nejcastéji poskytoval svym podiizenym neformalni zpétnou vazbu o jejich praci. Takto
se muze dit naptf. v osobnim rozhovoru, na poradé¢ tymu nebo celé¢ organizace apod. U
neformalni zpétné vazby je nutno dobfe zvazit vhodnost prostfedi a situace — napf.
negativni zpétna vazba by nemeéla byt sdélovana pied ostatnimi kolegy, pfip. uzivateli,

zakazniky apod.
3.10 Kritéria hodnoceni

Pti tvorbé hodnoceni si musime uvédomit, jaka jsou kritéria hodnoceni, protoZe ta jsou pro
hodnoceni zésadni.
Pokud se jednd o kritéria kladend na systém hodnoceni nebo o kritéria hodnoceni

pracovnikl, vhimame jako hlavni indikator funk¢nosti systému.

28 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 52
29 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikti. Grada Publishing, 2006, s. 28
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Systém hodnoceni by mél vyhovovat pozadavkim kladenych ze strany firmy. Spole¢nost
miZe mit riizna zaméfeni, a proto zde mohou byt rozdilené ptedstavy o hodnoceni.*
Organizace se na zéklad¢é svych cill, svého zaméfeni, organizacni struktury, velikosti a

vyvoje muze vice zaméftit na nasledujici hodnoceni:
e skupinové nebo individudlni
e hodnoceni zpracovavané elektronicky nebo papirové
e srovnavajici nebo nesrovnavajici hodnoceni

e s krat§im nebo delSim ¢asovym intervalem mezi jednotlivymi hodnocenimi

Vw7

e nejméné nakladné variant¢ hodnoceni nebo oproti tomu drazSimu, ale
kvalitnéjsSimu

e formalnimu nebo neformélnimu hodnoceni

e hodnoceni nadfizenymi, podfizenymi pracovniky nebo jinymi hodnotiteli

Pro hodnoceni jsou velmi dtilezita kritéria hodnoceni pracovnikii. Kritéria jsou ukazateli
vykonu nebo vykonnosti, podle nichz hodnotime uspésnost zaméstnance. Kritéria maji
vyznamny vliv na vykony zaméstnanci a jejich nevhodné nastaveni mulze vést
k nezadoucimu chovani ohrozujicimu ekonomické vysledky organizace. (Pilafova, 2008)
Je nutné pfedem definovat, jaky vykon je zaddouci, pfijatelny a nepiijatelny. Je tedy tfeba
stanovit normy vykonu, a to vyslovn¢, pisemné.

Kritéria hodnoceni pro pracovniky jsou voleny podle jejich pracovniho zatfazeni a jejich
pracovni ¢innosti. O kritériich stanovenymi firmou, by méli byt zaméstnanci piredem
informovani. Pracovni hodnoceni orientované na zvySeni pracovniho vykonu by se mélo
vztahovat pouze na ty skutecnosti, které ma hodnoceny pod svou kontrolou a které muze
ovlivnit. Mezi kritéria pracovniho vykonu patii vysledky prace (napf. realizovany prodej
sluzeb, pocet ¢i objem ziskanych zakazek, mnozstvi prodanych vyrobku, kvalita vyrobki
nebo sluzeb, mnoZzstvi obslouzenych zdkazniki, spokojenost zakaznikli, mnozstvi chyb,
mnozstvi reklamaci ¢i stiznosti), chovani v praci (napf. podévani zlepSujicich navrhi,

pracovni dochazka, dodrzovéani pracovnich pravidel, plnéni instrukci, ochota pfijimat

%0 Koubek, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha :
Management Press, 2008, s. 548
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ukoly) a chovani socialni (napf. jednani se spolupracovniky, s klienty, ochota ke
spolupraci).®

Dovednosti, znalosti (organiza¢ni schopnosti, samostatnost, spolehlivost, jazykova
vybavenost). V tomto smyslu tedy napf. samostatnost nechapu jako osobnostni
charakteristiku, ale jako schopnost pracovnika.

Z kvalitativni a kvantitativni perspektivy clenime méfitka pracovniho vykonu na finanéni
(napt. hodnota vykonané préace), vysledkova kvantitativni (napf. pocet vyrobenych
produktl, pocet obslouzenych zdkaznikd, uzavienych objednavek ziskanych zékazniki),
vysledkova kvalitativni (napf. kvalita, zmény v chovéni, nové znalosti a dovednosti),
percepéni (jak daného pracovnika vnimaji jini lidé v organizaci i mimo ni) a ¢asova (napf.
rychlost reakce na pozadavek, plnéni terminli, mnoZzstvi nevyfizenych tukolt, dodaci
doby).*?

Vzhledem k tomu, ze kritéria by méla byt stanovena tak, aby je pracovnici méli pod svou
kontrolou, existuji taktéz kritéria, kterd nemtize zaméstnanec ani ovlivnit.

Mezi tato kritéria muizeme zatadit napiiklad celopodnikovou vykonnou slozku, vliv

ekonomického vyvoje Vv zemi, kde spolecnost plisobi.
3.11 Pracovni misto — popis a analyza

Popis pracovniho mista by mél vést k odpovédim na otdzky: Kdo je potfeba na urCitou
pozici a jaka bude jeho pracovni naplii? Odpovédi na tyto otdzky by mély slouzit jako
nastroj pro personalisty, manaZery a i pro samotné zameéstnance.

Popis pracovniho mista urcuje kdo, kdy, kde, za jakych pracovnich podminek, s jakym
pracovnim nastrojem a pomtiickami provadi praci, komu je za pracovni vykon zodpovédny
a zda je jeho pracovni misto provazano s ostatnimi kolegy. Specifikace pracovniho mista
se tyka fyzickych ¢i psychickych pozadavkl kladenych na pracovnika. Jedna se o to, jaké
ma pracovnik dosazené vzdélani, dovednosti, co mize v pracovnim misté nabidnout, jaké
ma schopnosti, osobni projev a tfeba jiz nabité zkusenosti z pfedchozich pracovnich mist.
Informace o nabizenych mistech miizeme ziskat nejen z dokument, ale také pozorovanim,

pohovory s drziteli pracovnich pozic ¢i vyuzitim dotaznikd.

31 Koubek, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha :
Management Press, 2008, s. 548
32 Koubek, Josef, Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004, .28
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Mame-li 0 pracovnich mistech jasn¢ dané informace, mame jiz kvalitni zaklad pro
hodnoceni zaméstnanct. Pro spravedlivé provadéni hodnoceni pracovniho vykonu, musi
byt jasné stanoveno, co maji vlastné zaméstnanci délat, co se od nich ocekava. Vysledky
hodnoceni pracovnikii mohou byt diivodem k zamysleni nad tim, jestli by pomoci re-
designu pracovnich mist nebylo moZné zvysit motivaci pracovnikill a tim 1 jejich pracovni
vykon.

U zkoumané spolecnosti budu provadét analyzu popisu pracovnich mist, protoze jsou
dialezitym zdrojem kompetenci pozadovanych od pracovniki a kritérii jejich hodnoceni.
Podstatou analyzy pracovniho mista je zpracovani informaci do podoby, kterou
oznacujeme jako popis pracovniho mista, pii¢emz ten je podkladem pro vypracovani
specifikace pracovniho mista. Analyza pracovniho mista ma tedy pfinaset pokud mozno
aktualni a objektivni obraz pracovniho mista a zaroven je rozhodujicim vychodiskem pro
proces vytvéaieni pracovnich mist ¢i zménu jejich profilu, pro zménu jejich designu.®®

Z tohoto vyplyva, Ze je ticba popis i specifikace pracovnich mist neustale aktualizovat, aby

jejich obsah odpovidal realité.
3.12 Hodnotitelé a zpiisob hodnoceni

V predchozich kapitolach jsem se zaméfila na potieby firmy, problematiku pozadavkl a
kritéria hodnoceni. Déle se budu vénovat problematice volby hodnotitele nebo hodnotiteli
a zpusobu hodnoceni.

Formalni hodnoceni by mél provadét pfimy nadiizeny pracovnik, ¢i prostfednictvim
koucovaciho rozhovoru feditel organizace. Formalni hodnoceni by mélo byt vazano na
finan¢ni hodnoceni, pfip. na ziskani zaméstnaneckych vyhod dle aktudlnich moznosti
organizace.

Formalni hodnoceni by mélo probihat v pravidelnych intervalech, ptipadné dle aktualni
potfeby. M¢él by o ném byt proveden zapis a mély by mu pifedchazet osobni rozhovory
s jednotlivymi pracovniky, které mohou byt vedeny i neformalné.

Pisemné hodnoceni by mélo obsahovat:

e zhodnoceni jednotlivych slozek obsazenych v naplni prace

3 Koubek, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 4. roz§. a dopl. vyd. Praha :
Management Press, 2008, s. 550
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e spokojenost pracovnika s prostiedim, vztahy v tymu a pfistup pfimého nadtizené¢ho
(ne vzdy nutné, ale nezbytné pti konfliktu v tymu, u novych pracovnikii apod.,
jedna se predevsim o zpétnou vazbu zaméstnavateli, nemélo by mit vliv na finan¢ni

ohodnocent).

e Pfi tvorbé pracovniho hodnoceni se musime také zamétit na vhodného hodnotitele a
vhodnou metodu hodnoceni. Hodnotitel ze své pozice poskytuje zpétnou vazbu
hodnocenému pracovnikovi. Hodnotitelem byva nejcastéji piimy nadiizeny
hodnoceného, ale urceni hodnotitele zavisi na typu organizacni struktury.
V maticové fizenych organizacnich strukturach se hodnotitelem muze stat kazdy,

kdo ptidéluje zaméstnanci praci a nasledné ji kontroluje a vyhodnocuje.®*

Na jednoho hodnotitele by nemélo pfipadnout vice jak 15 zaméstnancti. Pokud je to vice
zaméstnancl, domnivam se, Ze na hodnoceni by nemél hodnotitel dostatek ¢asu a mohlo
by to mit za nasledek neefektivnost hodnoceni, ale pouze ztrata Casu.

Obecné plati, Ze hodnoceni mize provadét ptimy nadiizeny hodnoceného, personalni
manager, spolupracovnici a nadfizeny (o dva stupné v podnikové hierarchii vyse),
podfizeni, sam hodnoceny (tj. sebehodnoceni), zakaznici, klienti.

Hodnoceni jednotlivymi hodnotiteli maji své kladné a zaporni stranky. Hodnoceni osobou
pfimého nadtizeného je tim nejobvyklejsim zpiisobem, protoze hodnoceného zaméstnance
zné nejspis nejlépe a obvykle je s nim denné v kontaktu. Problémem mtize byt vytizenost
pfimého nadfizeného a nedostatek ¢asu na hodnoceni. Méné informaci o hodnoceném ma
jeho vys$si nadfizeny. Pro néj plati stejny problém jako pii hodnoceni zaméstnance
persondlnim manazerem. U persondlniho manazera je nepravdépodobné, ze hodnoceného
bude dobfe znat. Da se predpokladat, ze informace o zaméstnanci bude mit
zprosttedkované od jiného zamé&stnance.

Hodnoceni ze strany spolupracovnikli miize byt velmi uZite¢né pro podnik, v némz je
dilezitd tymova spoluprace nebo v némz funguje maticova struktura. Spolupracovnici maji

vétSinou jasnou piedstavu o efektivnosti prace kazdého jednotlivého kolegy.

Na druhou stranu spolupracovnici nemuseji byt ochotni vyjadfit svilj skutecny ndzor na

kolegovu praci, protoze mohou mit obavy, ze by jejich hodnoceni kolegovy prace mohlo

34 Pilatova, Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, Praha: Grada, 2008, s.16
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byt oznaCovano jako dondSeni. Do hodnoceni spolupracovniky se mize promitnout
vzajemna nesnasenlivost, antipatie ¢i zarlivost. Jindy se mlze projevit tzv. faleSna koheze,
kdy jednotlivi zaméstnanci oc¢ekavaji, Zze kdyz oni budou hodnotit ostatni pozitivné, budou
i oni hodnoceni kladn€. Hodnoceni ze strany podfizenych mize byt zkomplikovano jejich
obavami vyjadfit sviij ndzor. Navic hodnoceny se mize zdrahat pfijeti hodnoceni ze strany
svych podfizenych. Tento zplisob hodnoceni se pouzivd predevSim v progresivnich
organizacich, jejichZ management mé z4jem o sebezdokonalovani. Je ovSem tfeba dodrzet
tyto zédsady: dobrovolnost hodnoceni, anonymita, diskrétnost, pouze podplrnd role
vyslednych tdaju a skute¢nost, ze negativni hodnoceni vedouciho nebude divodem k jeho
odvolani, ale ke zlepSeni jeho stylu vedeni.®

Uzite€nou soucdsti hodnotictho systému je sebehodnoceni. Poznatky samotného
zaméstnance a jeho nazory, pohledy, jsou potom prodiskutovany s jeho nadiizenym. Pro
zaméstnance vSak muze byt obtizené ptipustit si své slabé stranky a mize se tedy hodnotit
nepfiméfené mirng.

Stejné tak jisté nebezpeci neobjektivity s sebou nese hodnoceni ze strany zakaznikd nebo
klientd, protoze ti mohou nepfiméiené projevovat svou nespokojenost se zaméstnancem,

ale spokojeni zakaznici jiz tak leckdy sviij nazor vyslovovat nemusi.

4. Motivace a jeji proces

Motivace je dillezitd sloZka v kazdé organizaci. M4 vliv na celkovy vykon pracovnika. Bez
motivace neni mozné posouvat vykon pracovnika. Spole¢nost tedy musi vénovat zvySenou
pozornost zpasobim motivace, respektive jakymi motivacnimi ndstroji bude vést
pracovniky k vy$§imu vykonu. Za nejcast&jSi motivani nastroj mizeme povaZovat
penize, odménu, Skoleni, tkol, cil, informovanost nebo potiebu. Jaky nastroj spole¢nost
pouzije je zavislé na pozici pracovnika.

,Motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani nebo je jim definovana. Tyka se
sily a sméru tohoto chovani. K motivaci dochazi, kdyz lidé Ze urcit akce pravdépodobné
povede k dosazeni n&jakého cile a cenéné odmény — takové, ktera povede a uspokojuje

jejich individudlni potieby*.%®

% Pilatova, Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost, Praha: Grada, 2008, s.16
% Blaha, J., Mateisisus, A.,Katakov4, Personalistika pro malé a stiedni firmy. Brno: CP Books, 2005, s.21
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Motivace zac¢ina védomym nebo mimovolnym zjisténim potieb, které nejsou uspokojeny.
Tyto potieby vytvaii prani né¢eho docilit nebo néco ziskat. Dale jsou urceny cile, o kterych
si myslime, zZe naSe pfani a potfeby uspokoji. Pak se mohou zvolit cesty, o nichZ si
myslime, Ze ndm pomohou dosdhnout uréenych cila. Je-li pak nasledné cile dosazeno a
dojde k uspokojeni potieby, cely tento proces se opakuje v piipadé, jedna-li se o stejnou
potiebu. Jestlize cile a potieby nebylo dosazeno, tak se cely zmifiovany proces nebude
pravdépodobné opakovat.®’

Motivaéni proces ovliviuji faktory, jako je sila podnétd (jednd se o vnitini pohnutky,
instinkty, které jsou nékdy silngjs$i, nékdy slabsi podle vnitiniho napéti ¢i uvolnéni).
Vlastni ucinnost (jde o vnitini pfesvédceni, schopnost formovat a prozivat sviij zivot podle
své uvahy a posouzeni). Casova perspektiva (uréuje, které zcilti jsou pro jedince

vyznamné&jsi, v jaké Zivotni fazi se nachazi napt. podle dosazeného vzdélani) a emoce.®

4.1 Typy Motivace

v

Motivaci rozdélujeme na vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivace je ta, kdyz se lidé motivuji sami sebe tim, Ze vykondvaji praci, ktera
uspokojuje jejich potieby. Mezi faktory této motivace patii odpovédnost, volnost konat,
prilezitost vyuZivat, rozvijet um a schopnosti, zajimavad a podnétna prace a prileZitost
k postupu.

Vnitini motivace ma hlubsi a dlouhodob¢;jsi ucinek nez vnéjsi, protoze je ptimo soucasti
jednotlivce.

Vngj§i motivace je ta, pokud jsou lidé motivovani vedenim pomoci metod jako
odménovani, povySovani nebo pochvala.

Tvoii ji 1 tresty v podobé disciplinarniho fizeni, odmitnuti platu nebo kritiky. Vné;si
motivace je vSe co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tato motivace ma
bezprostiedni a zietelny i¢inek, ale nemusi ti¢inkovat po dlouhou dobu. Vnéjs$i motivace je
ta, pokud jsou lidé motivovani vedenim pomoci metod jako odménovani, povySovani nebo
pochvala. Tvofi ji i tresty v podobé disciplinarniho fizeni, odmitnuti platu nebo kritiky.

Vnéj$i motivace je vSe co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tato motivace ma

37 Amstrong, M. Personalni Management. Praha: Grada Publishing, 1999, s.19
38 Niermayer R.; Seyffert M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Praha: Grada Publishing, 2005, s.26
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bezprostiedni a zfetelny Ucinek, ale nemusi u¢inkovat po dlouhou dobu. Vné;jsi motivace je
ta, pokud jsou lidé motivovani vedenim pomoci metod jako odménovani, povysovani nebo
pochvala. Tvofi ji i tresty v podobé disciplinarniho fizeni, odmitnuti platu nebo kritiky.
Vnéjsi motivace je vSe co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tato motivace ma

bezprostfedni a zietelny ucinek, ale nemusi Gi¢inkovat po dlouhou dobu.*
4.2 Teorie Motivace

Motivacni teorie zkoumd proces motivovani a utvafeni motivaci. Vysvétluji, co to
motivace je a pro¢ se lidé urcitym zptisobem chovaji pii praci a proC pii tom vyvijeji urcité
usili. Popisuji, co mohou urcité organizace délat pro povzbuzeni osob, aby byly uplatnény
jejich schopnosti a vyvinuli Usili, které podpofi splnéni cilti a také uspokojeni vlastnich
potieb. Zabyvaji se také spokojenosti s praci. Nejznaméj$imi teoriemi jsou zajisté Maslowa
teorie potfeb a Herzebergova dvoufaktorova teorie.

Hlavni teorie motivace jsou teorie instrumentalisty, teorie zaméfend na obsah, Maslowova
hiearchie potfeb, Herzbergiiv dvoufaktorovy model, ERG teorie. Dale teorie zamétené na
proces, expektacni teorie, teorie cile, teorie spravedInosti.

Finanéni odména je nejobvyklejsi vnéjsi odménou. Lidé penize potiebuji a hlavné je chtéji.
Penize nas motivuji, protoze jsou spojeny s uspokojovadnim potieb a mohou fungovat jako
nastroj uznani. Mzda je dilezitym faktorem pfi vybéru zaméstnavatele. Kazdy je penézi
motivovan jinak. Nékdo vice a n€ékdo méné. Penize jsou vsSak jen velice omezenym
kratkodobym faktorem motivace.

Dulezitéjsi je jejich spravedlivé rozdéleni. Nespravedlivy systém odménovani mlize vést
k zna¢né demotivaci. Penize se také mohou stat méfitkem hodnoty jedince, coz muze vést

az k nespokojenosti jedince.*°

5. Charakteristika odménovani pracovniki

Odménovani pracovnikil v organizaci se provadi na zakladé hodnoceni pracovniki. Jedna

se 0 jednu z ,nejstarSich a nejvaznéjSich personalnich ¢innosti“ a jde o to, jak jsou lidé

39 Niermayer R.; Seyffert M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Praha: Grada Publishing, 2005, s.23
40 Bélohlavek, F. Jak vést a motivovat lidi. Brno: Computer Press, 2008, ISBN 978-80-251-2235-8
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odménovani v souladu s hodnotou, jakou maji pro organizaci. Odménovani se zabyva
jednak penéznimi, tak i nepenéznimi odménami.*!

Finan¢ni ohodnoceni a zaméstnanecké vyhody jsou vzdy zavislé na aktualnich moznostech
organizace — o téchto by samoziejmé méli byt zaméstnanci vzdy aktualné informovani.
Finan¢ni ohodnoceni mize mit vice podob a to pravidelné mésicni odmény nebo
mimotfadné odmény a kritéria pro udé€leni téchto ohodnoceni musi byt vzdy ptesné
stanoveny a zaméstnanci s nimi musi byt seznameni.

Zaméstnanecké vyhody poskytuje firma ¢i organizace opét dle svych aktudlnich moznosti.
Jedna se napiiklad: (¢aste¢n¢) flexibilni pracovni doba, tyden dovolené navic, tzv. sick
day, moznost vyuzivat internet k soukromym uceliim, moznost volby obsahu dal§iho
vzdélavani, v¢. volby kurzl, vzdélavaci a rozvojové programy, sluzebni telefon, moznost
seberealizace, prispévek na stavebni spofeni, poradenstvi (pravni, danové, psychologické
aj.), kultura pracovniho prostiedi podil na zisku, podil na akciich atd.

Pii finanénim ohodnoceni pracovnika by mél nadfizeny také brat v potaz pftistup
pracovnika k hodnoticim rozhovorim a jeho ochotu pracovat na svém vlastnim rozvoji.
Mezi nepenézni miizeme zaradit napf. garanci povySeni (pfi splnéni urcitych podminek),
formalni uznani v rdmci organizace (napi. ve formé& pochvaly), zaméstnanecké vyhody
(veétsinou nepenézni) nezavislé na jeho vykonu, déle napt. vice dnit dovolené, slevy na
zbozi vyrabéného ¢i distribuovaného firmou. Mezi méné Casté nepenézni odmény patii
napiiklad sluzebni automobil, mobilni telefon, notebook, pfidéleni kancelaie, vybaveni
pracovisté nebo vzdélani poskytované organizaci.*?

Moderni pfistup k odménovani je tedy velmi Siroky a vyuziva penéZni a zaroven nepenézni
formy odmén.

Systémy odménovani pracovnikid jsou soucasti motivaénich a stimulac¢nich systémul.
Vytvofit u¢inny motivacni systém znamend predev§im zavést jasnad kritéria naro¢nosti a
hodnoceni vykonnosti u jednotlivych mist a vybudovat systém odménovani izce vazany na
celkovou strategii podniku. Cilem mzdového systému je stanovit mzdu za vykonanou

praci.®

“L DUDA, J. Rizeni lidskych zdrojti. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, s.16

2 DUDA, J. Rizeni lidskych zdroji. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, .16

“ DUDA, J. Rizeni lidskych zdrojti. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, s.17
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Mzdou se rozumi penézité plnéni nebo plnéni penézité povahy poskytované zaméstnanci
za odvedenou praci. Zaméstnavatel svoji mzdovou politikou sleduje nasledujici cile.

Ziskat kvalifikované zaméstnance splitujici naroky pracovnich mist, ktefi svym chovanim
pfisp&ji k vytvofeni stabilizovaného jadra zaméstnanci. Vytvofit ucinnou stimulaci
k nadprimérnym a kvalitnim pracovnim vykonim. Sledovat a korigovat celkovy objem
vyplacenych mezd, ktery nebude ohrozovat konkurenceschopnost firmy.

Vytvofit spravedlivou mzdovou diferenciaci uvnitf firmy, srovnatelnou s konkurenci
v daném oboru a lokalité. Spravedlivou mzdovou diferenciaci se rozumi vytvofeni
takovych rozdild ve mzdéach, jenZ odpovidd rozdilim mezi jednotlivymi pracovnimi
¢innostmi, pracovnich vysledkli zaméstnance ¢i skupiny a jejich piinosim k hospodaiskym
vysledklim organizace.

Spravedlivé odménovani pozitivné ovlivituje spokojenost zaméstnanct s podnikem. Formy
odmén lze rozdélit na hmotné odmény a vyhody, mezi néz patii piimé odmény ve
finan¢nim vyjadieni. Jedna se o mzdu, plat a vSechny jeji slozky, v€etné ptiplatki a podila
na hospodarskych vysledcich, dale v penézich poskytované benefity, tj. jednordzova
zvyhodnéni pfizndvand pracovnikiim (napf. prispévky na stravovani, dopravu, bydleni,
vzdélavani a aktivity volného cCasu). Nepiimé odmény ve financnim vyjadifeni jsou
priplatky na pouzivani sluzebniho vozu k pracovnim i soukromym potiebam, piiplatky na
pojisténi, na dovolenou, na rizné zajmové Cinnosti, dale ¢lenstvi v organizacich nebo slevy
na sluzby a zbozi prodavané firmou. Nepiimé odmény ve finan¢nim vyjadieni jsou
ptiplatky na pouzivani sluZzebniho vozu k pracovnim 1 soukromym potiebam, ptiplatky na
pojisténi, na dovolenou, na rizné zajmové Cinnosti, dale ¢lenstvi v organizacich nebo slevy
na sluzby a zbozi prodavané firmou. Odmény a vyhody v nefinanénim vyjadfeni jsou
mnohdy zavislé na vykonavané funkci a k této funkci odpovidd vybaveni kancelate,
prednostni parkovani automobilu, poskytovani sluzeb — obCerstveni, zdravotni péce 1 pro
¢leny rodiny, matetska Skolka, vlastni pomocny personal, atd. Nehmotné odmény a vyhody
je také volnd, popf. individualné stanovend pracovni doba, zabezpeceni socialni jistoty
pracovni smlouvou, zvySeny rozsah rozhodovani v uréitych otazkach, ucast na
rozhodovacich procesech.

Mzdu miizeme také definovat tak, Ze ji zaméstnanci dostavaji vyménou za svou praci.

Rizeni této klicové oblasti napomahéd zaméstnavateli ziskavat a udrzet si produktivni silu.
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Bez ptfimétené mzdy soucasni zaméstnanci pravdépodobné odejdou a novi se budou tézko
ziskavat. Disledky nespokojenosti se mzdou mohou snizit produktivitu organizace a
zapticinit pokles kvality prace.*

V ptipadé, Zze je mzda opravdu nizkd, muze dojit ke stiznostem a nasledné vypovédi
zaméstnance. Pravym opakem je pfili§ vysoka mzda, neodpovidajici vynalozenému usili
pracovniki, jenz mize byt spoustécim faktorem zdavisti mezi zaméstnanci, pocity viny,
ktivdy a neklidu.

Nehled¢ na to, ze se zvySuji naklady organizace spojené s odménovanim, které snizuji
konkurenceschopnost podniku na trhu a také limituji pocet pracovnich mist.

Druhy mezd rozliSujeme na ¢asovou mzdu, kterou je mozné pouzit pro jakykoliv druh
prace.

Jednd se o zdkladni formu mzdy, jez se vypocitava sou¢inem mzdové sazby za jednotku
pracovni doby a poctem téchto jednotek (v praxi se jedna o hodinu nebo mésic). Lépe se
hodi pro prace, kde je pozadovana spise kvalita, presnost a peclivost nez kvantita prace.
»Prednosti casové mzdy je jednoduchost evidence, zabraiiuje ptili§ rychlému pracovnimu
tempu a tim snizovani kvality, je administrativn€ levna. Pro zaméstnance je srozumitelna a
snadno pocitatelna.

Oproti tomu ukolovd mzda je nejjednodussim a nejpouzivanéj$im typem pobidkové formy
mzdy. Je vhodnd zejména pro odménovani d€lnické prace, kde se klade vétsi diraz na
kvantitu. S tim musi byt zavedena spravné fungujici kontrola jakosti prace. Aby bylo
mozné kontrolovat jak mnoZzstvi, tak kvalitu. Pracovnik je placen za kazdou jednotku
prace, kterou odvede. Z téch je nasledné na konci za¢tovaciho obdobi sloZena jeho mzda.
Prémie jsou typickymi a hojné pouZivanymi pobidkovymi formami, které byvaji i¢tované
k ¢asové nebo ukolové mzd€. Z Casového hlediska rozlisSujeme dva druhy prémii —
periodicky se opakujici a jednorazovou.

Prémie jsou velmi variabilnim druhem odmén, kterym lze dosahovat pfedem vyty€enych
pracovnich vysledkii. Napf. prémie za kvalitu motivujici snizeni zmetkd, vykonové prémie,
prémie za vécnou usporu, apod.

Odmeény jsou Casto vyplaceny pouze jednorazoveé nebo za mimotadné vysledky prace.

“ DUDA, J. Rizeni lidskych zdrojti. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, s.18
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V nékterych ptipadech, jsou vyplaceny pravidelné loajalnim pracovnikim, kteti v podniku
Ucast na vysledku hospodaieni. Tento typ odmény je charakteristicky pro podnikovou
sféru a mize mit tfi varianty. Podil na zisku, podil na vynosu (napf. obratu, ptfidané
hodnot¢, aj.) a podil na vykonu (objem vyroby, ptirtstek produktivity, uspora nakladit).
Nejcastéjsi formou je podil na zisku, ktery se v procentech vyplaci pracovnikim. Bud’

Vv penézni formé&, nebo napriklad ziskanim zaméstnaneckych akcif.*®
5.1 Ukoly systému odménovani

Na systému odménovani by se méli podilet vedouci pracovnici, nebot’ nejlépe vidi, jak tato
politika a systém plni své stimulac¢ni, motivacni a dalsi funkce. Maji vyznamnou roli
V hodnoceni prace a rozhodujici roli v hodnoceni pracovnikli, dovedou dobie posoudit
naro¢nost prace a prispevek jednotlivych pracovnikt. Jsou odpovédni za realizaci politiky
odménovani na svém useku s ristem vyznamu proménlivé slozky mezd a platd vzriistaji 1
jejich rozhodovaci pravomoci.*®

Systém odménovani by mél plnit nésledujici tkoly. Byt pfitazlivy — to znamend motivovat
zaméstnance, byt srovnatelny s odménami, které by pracovnik pii stejnych podminkach
obdrzel v jinych firmach. Byt spravedlivy — zaméstnanec by mél mit pocit, Ze neni vici
svym kolegiim ve finan¢ni nevyhod¢ a Ze jeho odmény jsou adekvatni jeho praci. Byt
jasny — systém odménovani musi byt zalozen na zndmych, popf. jednoduchych
mechanismech, aby byl chdpan vSemi zaméstnanci. Hréat pozitivni roli ve stimulaci
pracovniki, vést je k tomu, aby pracovali podle svych nejlepSich schopnosti. Slouzit jako
stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikili. Stabilizovat Zadouci
zaméstnance a prildkat potfebny pocet a potiebnou kvalitu uchazeci o zaméstnani
v organizaci. Odménovat pracovniky za jejich usili, dosazené vysledky, loajalitu,

zkusenosti a schopnosti.*’

4 DUDA, J. Rizgni lidskych zdrojt. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, s.18

46 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2008, s.30

4T DUDA, J. Rizeni lidskych zdroji. Brno: KEY Publishing s BIBS a.s., 2008, s.19
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5.2 Prace prescas

Za praci prescas nalezi zaméstnanci pfiplatky ke mzdé€. Jejich vySe se 1isi podle toho, v
jaké dny zaméstnanec nad stanovenou pracovni dobu pracoval. Zaméstnanci by si vSak
meli dat pozor, aby se v pracovni smlouvé odmén za pfesCasovou praci neziekli.
Zameéstnanec, ktery z rozhodnuti zaméstnavatele pracuje piescas, ma kromé bézné mzdy
narok bud’ na pfiplatek, nebo na ndhradni volno.

Vyse piiplatku ke mzd¢ ¢1 platu zavisi na tom, jestli doty¢ny pracoval ptescas v pracovni
den, nebo v den odpocinku.

Néhradni volno muize pracovnik dostat jen tak dlouhé, jak dlouho ptescas pracoval.
Zakonik prace uvadi, ze za praci pres¢as v pracovni den dostane zaméstnanec navic 25
procent primérného vydelku. Pokud pracuje presCas ve svatek, ma narok na odménu ve
vysi sto procent primérného vydélku ke své bézné mzde.

Existuji firmy, které vedou dvoji evidenci pracovni doby. Jednu pro svou potiebu i se
zdznamem piescast a druhou bez néj pro ptipadné kontroly z ufadu prace. Tim se vyhybaji
proplaceni ptiplatkl za praci pfescas ¢1 udé€leni ndhradniho volna, které za né pracovnikiim
ze zakona nalezi.

Pokud zaméstnanec zjisti, Ze mu ke mzd¢ nebyly fadné zapocteny piiplatky za praci
presCas, miize se jich domdhat u soudu. A to az do tfi let ode dne, kdy mu na né vznikl

narok. Na problém miiZze upozornit i kontrolni odbor ufadu prace.
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7. PRAKTICKA CAST

Prakticka ¢ast diplomové prace bude zaméfena na charakteristiku spolecnosti Telefonica
02 Czech Republic, a.s., jeji lidské zdroje a hodnoceni pracovnikt na mobilnim Back
Office. Pomoci SWOT analyzy budeme zkoumat, zda soucasné nastaveni hodnoceni
pracovnikl u spole¢nosti je efektivni oproti pfedchozimu a to urcenim hrozeb, piilezitosti,

slabych a silnych stranek.
7.1 Charakteristika spole¢nosti a lidské zdroje

Spolecnost Telefonica O2 Czech Republic, a.s. patii mezi nejvetsi poskytovatele datovych
a mobilnich sluzeb. Vznikla integraci spoleénosti Cesky Telecom a Eurotel a na zakladé
tohoto spojeni poskytuje komplexni nabidku hlasovych a datovych sluzeb v pevnych a
mobilnich technologiich vcéetné nabidky na vyuzivani sitové infrastruktury pro
provozovatele a poskytovatele vefejnych i nevetejnych siti a sluzeb. Nové nabizi sluzbu
digitalni televize O2 TV, ktera distribuuje digitalni televizni vysilani a dodatec¢né obsahové
sluzby prostfednictvim pevné telefonni linky — na bazi IP protokolu. Sluzby jsou
zaméfeny na dva zékladni segmenty zakaznikl: spotiebitelsky a podnikatelsky segment
(vCetné korporatnich zakaznikd a statni spravy). Organizacni struktura na Back office
spole¢nosti je uvedena v priloze 11.

Dlouhodobou strategii spolecnosti v oblasti lidskych zdroji je vytvotit z Telefénica O2
Czech Republic ,,misto, kde je radost pracovat®. Stanovila cile, kterych chce v jednotlivych
oblastech dosdhnout formou programil a projektt.

Spolecnost v oblasti lidskych zdrojt pravidelné organizuje rozvojové a motivaéni

programy a projekty:

02 Reflekt

Program prizkumu spokojenosti a zapojeni zaméstnancti nazvany O2 Reflekt je zaméfeny
na rizné oblasti jejich spokojenosti a potieb. Prizkum je provadény formou elektronického
dotazniku, ktery vypracovava a zaméstnancim zasila najatd agentura. Dotaznik je zasilan
pravidelné na zacatku roku a je zaméfen na uplynuly rok. Otazky jsou rozdéleny do vice
oblasti. Jednotlivé oblasti odpovidaji organizacni struktuie firmy. Zvlastni kategorii ma

nejvyssi vedeni, které tak sbird informace o spokojenosti zaméstnanct, jejich obecné
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informovanosti a zajimd se o propojeni pracovniho a osobniho zivota. Vyuziva k tomu
otazky zamétené smeérem k vedeni. Dalsi kategorie se zaméfuji na firmu jako takovou, na
obecnou spokojenost (nemusi se vztahovat na vedeni ¢i pfimého nadfizeného), vnimani
firmy mezi nejbliz§imi. Specialni kategorii je pak hodnoceni pfimého nadiizeného (Team
Leader) a manaZera/feditele v rdmci pfimé hierarchie. Zde se zamétuji na informovanost o
jednotlivych krocich, které maji vliv pfimo na praci specialisti (podiizenych), nastroji pro
vykonavani prace a vyvazeni osobniho a pracovniho Zivota. Tato zpétna vazba je
podrobnéjsi nez vyse zminéné.

S vysledky O2 Reflekt, které zpracovava nezavisla agentura, poté pracuji jednotlivy
feditelé a manazefi tak, ze si urcuji ,,ak¢ni plany* na zlepSeni se v jednotlivych oblastech.
O tom informuji své piimé podiizené a obhajuji se pfed svymi nadfizenymi. Firma jako
celek hodnoti vysledky a predstavi kroky ke zlepSeni jednotlivych zpétnych vazeb. K tomu
vyuzivd plochy pfistupné pro vSechny zaméstnance (naptiklad firemni intranet, firemni
Casopis, plakaty na chodbach a ve vytazich), dale organizuje tzv. snidan¢ s vedenim,

zaméfené prave na vysledky O2 Reflekt.
Benefity pro zaméstnance

Telefonica O2 Czech Republic svym zaméstnanciim nabizi pestrou $kalu zaméstnaneckych
benefitl. Zaméstnanci maji moznost vybrat si benefity v hodnoté¢ 18.000 K¢, ktera je
pfepocitand koeficientem podle kategorii. Jednd se napiiklad o financni benefity,
umoznujici nakup urcitych produktii ¢i sluzeb. Dale slevy na produkty a sluzby. Benefity
zamétfené na propojeni osobniho a pracovniho zivota. Déle jde o benefity jako ptispévek na
dopravu, predskolni zafizeni, kulturu, sportovni vyziti, vyuku ¢i cestovani. Benefity lze
vyuzit i jako prispévek na penzijni ptipojisténi ¢i zivotni pojisténi. Je uréeny na cely rok,
poté je nahrazen novym.

Lokalni talent Program

Skupina Telefonica vnima potiebu rozvoje svych talentovanych zaméstnancii jako jednu ze
svych strategickych priorit. Uspéch kazdé spoleénosti je vzdy pevné svazan s lidmi, ktefi
pro ni pracuji, a pouze s témi spravnymi lidmi mizeme dosahnout naSich cilti. Proto je

podpora a rozvoj talentovanych zaméstnanct pro nas tak dalezita
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V roce 2012 v Ceské republice zahajila Lokalni Talent Development Program, jehoZ
cilem je rozvoj a podpora talentovanych zaméstnancu z fad specialistii i manazeri v ramci
Ceské republiky a Slovenska. Prvni ro¢nik programu byl naplanovan na rok a pul a byl
uspésne zakoncen v cervnu 2013. V soucasné dobé probiha druhy ro¢nik programu, ktery

odstartoval v fijnu 2013 a bude trvat 12 mésic.
Podpora vefejné prospéSnych aktivit — Nadace O2

Hlavnim néstrojem pro podporu té€chto aktivit je Nadace O2, ktera dlouhodobé¢

organizuje a financuje celou fadu programil. Mezi tyto programy patfi:
Linka bezpeci

Nadace O2 byla v roce 2008 generalnim partnerem jediné celostatni bezplatné
anonymni linky diivéry pro déti, které se ocitly v tizivych zivotnich situacich. V roce
2008 se Nadace O2 podilela na piecislovani Linky bezpeci na jednotné celoevropské
&islo 116 111. Ceska republika se diky tomu stala jednou z prvnich zemi Evropské
unie, které toto ¢islo implementovaly.

Linka senioru

Seniofi se mohli na telefonnim ¢isle 800 200 007 svétit pracovnikiim linky divéry se
svym trapenim 1 radostmi a dostalo se jim rady a pomoci z oblasti mediciny, prava,
psychologie a systému socialni podpory.

Dobrovolnické programy pro zaméstnance

Cinnost Nadace O2 je zaloZena na dobrovolné praci zaméstnanct spole¢nosti.
Jednotliva oddéleni a tymy mély moznost jeden den poméhat ve vybrané neziskové

organizaci, kterou Nadace O2 podpoiila.

7.3 Oddéleni Back Office

U spolec¢nosti Telefonica O2 Czech Republic se oddéleni Back Office zabyva zpracovanim
pisemnych pozadavki ze stran zakaznikl. Jedna se o oddéleni Back Office zaméfené na
Korporatni zakazniky, které se Cleni na dvé ¢asti, na oddéleni operativy a na oddéleni
optimalizaci. V ramci oddéleni se zavadéji Ramcové smlouvy a po zavedeni Ramcovych

smluv se nastavuji sluzby zakaznikam.
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Hodnoceni pracovniki v této oblasti je velice dalezité nejen pro kvalitu nabizenych sluzeb
vuci zékaznikiim, ale 1 rovnéz vV ramci osobniho rozvoje kolegi, ktefi na oddé€leni pracuji.
Zminované oddé€leni je ¢lenéno do dvou tymu. V ramci projektu je pojmenujeme na tym A
a tym B. Tym je slozen ze tfi nasledujicich pozic a na oddé€leni jsou odpovédni za
nasledujici ¢innosti:

Team Leader — provadi koucovani specialisti (jeho podfizenych), poskytovani zpétnych
vazeb, odmény, feSeni provoznich zmén a nestandardnich tkolii, dochdzka/dovolené.
Senior specialista Back Office (zastupce Team Leadera) - poskytovani zpétnych vazeb,
kontrola kvality, urgence/eskalace, SLA, koordinace PZ a aktivit, Sablony, Skoleni —
evidence, organizace, pravni zalezitosti.

Specialista Back Office (10 — 15 specialistl): zpracovani pozadavka.

Jak bylo uz zminéno Vv piedchozim bod¢, zminované oddé€leni je zaméfeno na Korporatni
zakazniky potazmo firmy. Jednad se o portfolio firem svyssim objemem fakturace.
Vzhledem k tomu, ze Telefonica O2 Czech Republic si téchto spole¢nosti cenni musi jim
nastavit takové podminky, aby si jejich pozornost udrzela. Spolecnost Telefonica navrhne
Korporatnimu zdkaznikovi smluvni vztah, kde jsou definovany nabizené sluzby za
zvyhodnénych podminek. Vyuziti téchto sluZzeb je podminéno uzavienim tzv. Ramcové
smlouvy a po dobu jeji platnosti by zakaznik nemél odejit k jiné telekomunikacni
spolec¢nosti. Pokud by tuto podminku zékaznik porusil, vystavuje se tak riziku vystaveni

Smluvni pokuty za poruSeni smluvniho vztahu.

Specialista Back Office je zodpovédny za provedeni nasledujicich ¢innosti:
e Kontrola RD (spravnost a podpisy
e Zmény tarifii dle optimalizace, ktera je v pozadované Sabloné
e Ziizeni/ zavedeni / deaktivace sluzeb
e Kontrola zakaznickych kodi
e Kontrola adres
¢ Kontrola statusu karet v systémech
e Zavedeni RD
e Zavedeni nové IN do systémil

e Kontrola IN (dotazeni vSech vyhod)
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e ZruSeni ptivodni RD

e ZruSeni staré IN

e Zaslani informace o zpracovani pozadavku obchodnimu zastupci
e Zaslani informace o zavedeni nové RD, IN zakaznikovi

e Zaslani informace o navedeni sluzeb na telefonni ¢isla zakaznikovi

Specialista Back Office — Ramcové smlouvy

Specialista obdrzi od obchodniho zastupce podepsanou Ramcovou smlouvu a dostadvame
se k bodu, kdy je zapotiebi zavést podminky vyplyvajici z Ramcové smlouvy do systému.
Vzhledem k tomu, ze domluvené smluvni podminky jsou odli$né hlavné v ramci cen, je na
tomto kroku kladena vysoka dilezitost. V ptipad¢, navede-li specialista chybné smluvni
podminky do systémt, miize to mit za nasledek vyprodukovani reklamace a nespokojenost
zékaznika. Coz neni v tomto piipad¢ zadouci.

V momenté, kdy se dostane specialista k pozadavku, zavést Ramcovou smlouvu, musi
nejprve provést kontrolu jeji spravnosti a podepsani obou zucastnénych stran. Pak
nasleduje na zéklad¢ internich piedpisti kontrola dolozeni optimaliza¢ni tabulky, ze které
vyplyva, jaké sluzby budou zakaznikovi nastaveny. Provede kontrolu zakaznickych koda
Vv systémech, na kterych jsou vazéna telefonni ¢isla. Dale kontrolu spravnosti vSech adres a
zakaznickych karet a na konec zavedeni Rdmcové smlouvy a individuélni nabidky.

Dalsi Cinnosti specialisty v ramci oddéleni Ramcovych dohod je zpracovani Vypovédi
Ramcové smlouvy.

Specialista obdrzi vypovéd’ Ramcové smlouvy, zkontroluje nélezitosti dokumentu (datum
pfijeti obchodnim zastupcem, podpis opravnéné osoby, IC, identifikaci Ramcové smlouvy,
datum sepsani Ramcové smlouvy, ¢islo smlouvy a datum ukonceni platnosti smlouvy).
Zavede tento pozadavek u spoleCnosti do systému. ZjiStuje, zda zdkaznik podava
vypoveéd z Rdmcové smlouvy v fadné vypovedni lhaté, anebo zda se jednd o nedodrzeni

smluvnich podminek.

V ptipad¢ dodrzeni smluvnich podminek odfazuje smlouvu u zdkaznika v systémech a

zadava dalsi pozadavek na zménu sluzeb na telefonnich ¢islech na standardni nabidku.
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V ptipadé nedodrzeni smluvnich podminek odfazuje rovnéz smlouvu v systémech u
zakaznika, zadava dal$i pozadavek na zménu sluzeb u telefonnich Cisel na standardni
nabidku a rovnéZz zadava pozadavek na vystaveni smluvni pokuty.

Po zpracovani pozadavku je vzdy specialista povinen informovat zdkaznika.

Na zéklad¢ provedeni vySe uvedenych cCinnosti probiha hodnoceni specialisty, ktery
Ramcovou smlouvu zavadi. Hodnoceni specialisty neni zaméteno jen na kvalitu zavedeni
smlouvy, ale rovnéz i na jeho kvantitu. Aby specialista dosahl, toho nejvy$siho ohodnoceni

musi obé¢ kritéria spliiovat ve sto procentech za dané hodnotici obdobi.

Specialista Back Office — Optimalizace

Po zavedeni Ramcové smlouvy na oddéleni Rémcovych dohod miize zacit pracovat
specialista optimalizaci na provedeni zmén u telefonnich C¢isel evidovanych pod
spole¢nosti.

Za optimalizaci sluzeb je vzdy zodpovédny primarni obchodni zastupce zakaznika.
Obchodni zastupce rovnéz doklada spolu s Ramcovou dohodou podklad pro provedeni
optimalizace sluzeb zakaznika.

Specialista provede kontrolu, zda sluzby, které jsou zakaznikovi nabidnuty, mizeme viibec
v naSich systémech zavést na telefonni ¢isla. Nebot’ leckdy se dostdvame do situace, ze
sluzby, které obchodni zastupce zakaznikovi nabidne, neni mozné navést bez piedchoziho
schvalovaciho procesu ze strany jeho nadiizenych. Zkontroluje jejich kompatibilitu, a
pokud neni néco v potradku, kontaktuje obchodniho zastupce spole¢nosti a pozaduje
napravu. Do doby, nez-li obchodni zastupce doda opravenou verzi optimalizace sluzeb
nemuze specialista zac¢it navadét v systémech pozadované sluzby.

Po navedeni sluzeb na telefonnich c¢islech, informuje specialista zakaznika a jeho
obchodniho zéstupce.

Na zéklad¢ provedeni vySe uvedenych cCinnosti probiha hodnoceni specialisty, ktery
Optimalizaci sluzeb zavadi. 1 v tomto ptipad¢€ je hodnoceni specialisty zaméfeno nejen na
kvalitu, ale rovnéz i na jeho kvantitu, a aby specialista dosahl, toho nejvyssiho mozného

ohodnoceni musi ob¢ kritéria splfiovat ve sto procentech za dané hodnotici obdobi.
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7.5 Hodnoceni pracovniki na oddéleni Back Office ,,Faze 1¢.

Hodnoceni pracovnikl za existence oddéleni Back Office probihalo ve dvou fazich. Cilem
diplomové prace je provést vyzkum pomoci SWOT analyzy, kterd faze je efektivnéjsi a
Vv celkovém pohledu spravedlivéjsi a jednodussi, definovanim hrozeb, ptilezitosti, silnych a
slabych stranek hodnoceni.

Pro ptehlednost a orientaci je hodnoceni rozdéleno a je pojmenovano na ,,Faze 1“ a ,,Faze
2%,

V této fazi se hodnoceni pracovnikii provadélo vzdy jednou mésicné za ukonceny
predchozi kalendaini mésic. Za piedchozi kalendaini mésic se u specialistii hodnotila
kvalita a kvantita zpracovanych pozadavki. Kontrolu kvality zpracovanych pozadavki
provadél ,,Team Leader* a ,,Senior specialista Back Office*.

Kontrola kvality probihala nasledovné. Team Leader vybral u specialisty ndhodnych pét
pozadavkl za cely ukonceny kalendaini mésic a provedl kontrolu jejich zpracovani. Senior
specialista vybral u specialisty ndhodnych deset pozadavkl za cely ukonceny kalendaini
mésic a rovnéZz provedl kontrolu jejich zpracovani. Vystup piedal svému Team Leaderovi.
V ramci kvantity byl stanoven u zpracovani pozadavkt denni limit na 11 pozadavkut. Tento
limit byl ur¢en na zéklad€ provedeného auditu spolecnosti a kazdy specialista ho mél plnit.
Tento pocet se u specialistii kontroloval na tydenni bazi.

Kouce a zpétné vazby provadél Team Leader na zdkladé vystupt kvality a kvantity dle
reportu, ktery obsahoval pocet zpracovanych pozadavki za cely mésic.

Dle téchto vystupti Team Leader urc¢il svému podiizenému osobni ohodnoceni (odmény),
které jsou u specialistil tou nejvyssi prioritou a motivaci.

Pokud Team Leader zjistil, ze specialisté maji niz§i produktivitu (neplni limit) a kvalita
zpracovanych pozadavki neni na dobré urovni, zajistil ptes svého seniora doSkoleni
problémovych témat, ptipadné hledal jiné alternativy (napiiklad soutéze) pro zvyseni jejich

produktivity a snizeni chybovosti.

42



Tab. ¢. 1: Hodnoceni pracovniki ,,Faze 1 za mésic Prosinec 2013

TYM A TYM B

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z uvedené tabulky ¢. 1 miizeme vyhodnotit vystup:

Tym A ma pocet chyb 7 pfi zpracovani 109 pozadavkil za mésic. Z tymu je za dany meésic
nejlepsi specialista P. Novak s poctem 17 pozadavkl a nejhorsi specialista je R. Krdsna
s poétem 8 pozadavki. Nejhorsi chybovost za dany mésic mé S. Klidna s poétem 3 chyby a
nulovou chybovost maji specialisté K. Ticha, P. Nova, S. Kroupa, M. Petrova, K. Smutna,
R. Krasna. Specialisté, kteti nesplnili dany limit 11 pozadavkt a maji rovnéz detekovanou
chybovost, nebudou mit prémiové ohodnoceni a je nutné na nich zacit pracovat, aby se
jejich produktivita v pfistim mésici zvysila. Se specialistou s nejvyssi chybovosti bude
provedeno pii zpétné vazbé detekce chyb, aby se jeho chybovost zlepsila.

Tym B ma pocet chyb 8 pii zpracovani 119 pozadavkl za mésic. Z tymu je za dany meésic
nejlepsi specialista O. Kohout s poctem 17 pozadavkl a nejhorsi specialista je E. Tlusty
S poctem 7 pozadavki. Nejhorsi chybovost za dany mésic ma O. Klucka s po¢tem 3 chyb a
nulovou chybovost maji specialisté P. Peficko, R. Kolouch, K. Prasova, J. Mala, N.
Loudova, E. Tlusty. Specialisté, ktefi nesplnili dany limit 11 pozadavkli a maji rovnéz
detekovanou chybovost, nebudou mit prémiové ohodnoceni a je nutné na nich zacit
pracovat, aby se jejich produktivita v pfistim mésici zvysila. Se specialistou s nejvyssi
chybovosti bude provedeno pfti zpétné vazbé detekce chyb, aby se jeho chybovost zlepsila.
Porovndme-li Tym A a Tym B, tak v rdmci zpracovanych pozadavkl je na tom nejlépe
Tym B s po¢tem 119 pozadavki. Nejvyssi chybovost mé Tym B s poctem 8 chyb.

Z toho vyplyva, ze Tym A by se mél vice zaméfit na zvySeni produktivity a Tym B na

snizeni chybovosti.

7.7 Hodnoceni pracovniki na oddéleni Back Office ,,Faze 2%.

U této faze se provadi hodnoceni pracovnikll prostfednictvim zpétnych vazeb jednou
mési¢né ze strany seniora a kouce jednou mési¢né ze strany Team Leadera za ukoncené
kalendarni ctvrtleti.

Zpétné vazby zajistuje se specialisty senior a vysledky ze zpétnych vazeb predava pro
kouce svému Team Leaderovi.

Na zpétnych vazbach fesi senior se specialisty jejich chybovost a produktivitu za ukonceny

kalendaini mésic. Vypocet chybovosti u hodnotici aplikace je uveden v pfiloze ¢.5.
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V piipadé nadmérné chybovosti detekuje senior u specialisty jeji pfi¢inu. Pokud neni
mozné detekovat pfi¢inu chybovosti pfimo na zpétné vazb¢, je navrzeno specialistovi
vV ramci jeho osobniho rozvoje stinovéani. Stinovani probihd zpravidla po cely den, kdy
senior sleduje praci specialisty. V ramci tohoto stinovani je mozné zjistit pfi¢inu nejen u
vysoké chybovosti, ale 1 u nizké produktivity. Vysledky ze stinovani jsou konzultovany
s danym specialistou a prezentovany Team Leaderovi.

V této fazi nedochazi u specialisti ke kontrole kvality zpracovanych pozadavku jen ze
strany seniorti a Team Leaderd. Pro kontrolu zpracovani pozadavk je zde ur¢eno oddé€leni
auditu, které je rozdé€leno na oddéleni reklamaci a oddé€leni kontroly kvality. Toto oddéleni
kontroluje na zaklad¢ vystupnich reportd (z oddéleni reklamaci a auditu) vSechny
zpracované pozadavky na oddéleni Back Office. Vysledky z vystupii jsou zadavany do
hodnotici aplikace a s témito vystupy pracuje senior u zpétnych vazeb a Team Leader u
kouct.

Z tohoto diivodu byl zadédn podnét pro spolecnou hodnotici aplikaci, ktera bude slouzit
napfi¢ oddélenimi, bude zahrnovat jednotlivé specialisty a bude reflektovat na veskerou
odvedenou praci, chybovost a naro¢nost. Zpracovani této aplikace bylo pfedano na
oddé€leni reportingu, které ji sestavilo dle potieb jednotlivych manazeri a Team Leadert.
Pohled grafického zpracovani z aplikace je uveden v piiloze ¢. 10. Nachazi se v ni denni
data o veSkerych zpracovanych poZzadavcich, jejich Casové néaro€nosti a piipadné
chybovosti v ramci zpracovani (ta je dotahovana zpétné, vzhledem k moznosti pozdéjsiho
objeveni chyb). Aplikace je aktualizovana na denni bazi automaticky. Rizikem vSak je
piipadna Gprava procest ¢i ¢asovych narocnosti.

Hodnotici aplikace je propojena se systémy, se kterymi specialista pracuje pod svym
loginem. Zaznamenava tedy jak kvalitu/chybovost, tak i kvantitu/produktivitu jednotlivych
specialistli a rovnéZ 1 dobu zpracovani.

Aby aplikace byla schopna vyhodnotit veskeré typy pozadavkd, které specialista
zpracovava, bylo nutné pro spravné vyhodnoceni urcit hodnotici kritéria.

Jednim hodnoticim kritériem je kvantita. Vypocet produktivity je uveden v ptiloze ¢. 7. U
tohoto kritéria bylo nutné urcit spravnou ¢asovou narocnost zpracovavanych pozadavki.
Tato Casova naroCnost se urCi na zakladé stinovani pozadavki, které specialista
zpracovava. Zpravidla byva stinovano vice specialistl a z priméru méfeni je uréena idealni
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¢asova narocnost. Typy pozadavkil a urCeni jejich ¢asové naroc¢nosti (v minutach) uvadim
pro piedstavu Vv ptiloze €. 1.

Dalsim hodnoticim kritériem je kvalita/chybovost v daném obdobi. Poslednim hodnoticim
kritériem je doba zpracovani pozadavkii. Vypocet doby zpracovani (E2E) je uveden
Vv piiloze €. 6.

V momenté, kdy aplikace veSkera data zpracuje, mame moznost si je exportovat do csv
souboru a nasledné s nimi pracovat v xIs soboru.

Nazorna ukazka vystupu z aplikace za obdobi 4.Q u tyma A,B.

Dle nastavenych kritérii jsou v obrazku ¢.1 a €. 2 zobrazena zpracovana data tymti A a B
za mésic fijen, listopad a prosinec roku 2013. Vystup dat je uveden v procentech. V tabulce
je zobrazen login zamé&stnance, oznaeni tymu, zafazeni, skupina (typ zpracovavanych
pozadavkil), chybovost, e2e PZ a e2e aktivit (splnéni doby zpracovani pozadavkil),

produktivita a nakonec mésice.

Obr.¢.1: Tym ,,A* Hodnoceni pracovnikt ,,Faze 2* za 4.Q 2013

Zobrazzéznamﬁlw 'I

login Team Zarazeni Skupina Chybovost % ele PZL% ele Aktivit % produktivita %
login & Team % | Zafazeni | Skupina £ 1310 1311 1312 | 1310 | 1311 | 1312 1310 1311 | 1312 | 1310 1311 1312
~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
¥ ¥ v ¥ ¥ ¥ v v v ¥ ¥ > >
ED059023 CC_BO_M_S53 Standard1 0S 20,00 60,00 0,00 7500 7500 100,00 100,00 10000 10000 3524 10715 101,24
EV001736 CC_BO_M_SS53 Standard? 0S 20,00 000 6000 7500 90,00 90,00 7500 90,00 7500 8215 11872 10282

JADB1772 CC_BO_MW_SS3 Standard3 Optimalizace 0,00 0,00 0,00 100,00 100,00 100,00 4222 10000 10000 10213 76,79 93,74

PE0G2310 CC_BO_M_333 StandardZ Optimalizace 0,00 40,00 0,00 80,00 90,00 90,00 7500 10000 100,00 13872 13081 139,96

X0532147 CC_BO_M_S53 Standard3 05 40,00 80,00 10000 3836 9000 9000 7500 9000 7500 4775 9181 8706
X0539807 CC_BO_M_S53 Standard3 Optimalizace 100,00 0,00 0,00 100,00 100,00 10000 20,00 7500 9000 3165 53,49 10677
X0540810 CC_BO_M_S53 Standardd Portace 0,00 40,00 100,00 90,00 100,00 90,00 20,00 7500 75,00 4432 8781 8762
¥0542885 CC_BO_M_S53 Standard3 Vario 100,00 000 0,00 100,00 100,00 10000 7500 S000 10000 130,20 11839 150,00
X0542686 CC_BO_M_S53 Standard3 Vario 100,00 80,00 60,00 9000 S000 S000 10000 S000 S000 915 8247 10799
X05426583 CC_BO_M_S53 Standard3  Vario 40,00 0,00 0,00 %0,00 100,00 100,00 7500 80,00 S000 10277 11788 12263

Zdroj: Interni material firmy

Vystup z tabulky u tymu A nam ukazuje, Ze nejvyssi produktivitu 138,72 % v mésici fijen
meél specialista pod loginem PE062310 a nejhorsi produktivitu 31,65 % mél specialista pod
loginem X0539907. Nejvyssi chybovost v mésici fijen byla u specialisti pod loginem
JA061772, PE062310, X0540810 a naopak nejlépe s chybovosti v daném mésici na tom
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byly specialisté pod loginem X0539907, X0542685, X05542686. Stejny vystup je

zobrazen i v ostatnich mésicich za dany Q.

Obr. ¢. 2: Tym ,,B*“ Hodnoceni pracovnika ,,Faze 2 za 4. Q 2013

Zobrazza'znamﬂlw 'I

login Team Zarazeni Skupina Chybovost % ede PL% ele Aktivit % produktivita %

login = Team £ Zarazeni Skupina $ 1310 1311 1312 1310 1311 1312 130 131 1312 130 1311 1312

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~

v v v ¥ v v ¥ v ¥ ¥ v ¥ ¥

EV0§1777 CC_BO_M_SS3 Standard1l 0S8 60,00 s0,00 0,00 100,00 7500 100,00 2500 7500 9000 5704 6182 7027
JA058838 CC_BO_M_5S51 Exclusivel 035 60,00 100,00 100,00 7500 7500 7500 9000 9000 7500 82682 11043 12583

PADG2308 CC_BO_WM_551 Standard?z Optimalizace 0,00 40,00 60,00 100,00 100,00 100,00 4231 7500 100,00 10802 12583 150,00

PENSS102 CC_BO_M_SS1 Standard! 0S 80,00 100,00 100,00 90,00 ©000 90,00 90,00 100,00 90,00 99,80 12396 13573
X0531740 CC_BO_M_SS1 Standard2 05 60,00 100,00 60,00 7500 7500 428 7500 90,00 100,00 71,90 77,54 82,07
X0542684 CC_BO_M_SS1  Standard3  Vario 100,00 40,00 100,00 90,00 9000 100,00 7500 90,00 100,00 8430 10120 81,8%
X0542691 CC_BO_M_SS1 Standard3  Vario 100,00 100,00 100,00 90,00 9000 100,00 7500 90,00 100,00 77,36 8345 79,67
X0542696 CC_BO_M_SS1 Standard3  Vario 100,00 40,00 100,00 90,00 100,00 100,00 7500 100,00 90,00 149,37 150,00 116,84

Zdroj: Interni material firmy

Vystup z tabulky u tymu B nam ukazuje, ze nejvyssi produktivitu 149,37 % v mésici fijen
mél specialista pod loginem X0542696 a nejhors$i produktivitu 57,04 % mél specialista pod
loginem EV061777. Nejvyssi chybovost v mésici fijen byla u specialistd pod loginem
PA062308 a naopak nejlépe s chybovosti v daném mésici na tom byly specialisté pod
loginem X0542684, X0542691, X05542696. Stejny vystup je zobrazen i V ostatnich

mésicich za dany Q.

Obr.¢.: 3 Vystup z hodnotici aplikace v grafické podobé¢ za cely 4. Q

Chybovost v % Produktivita v %
nad 100% 85 - 1 o
=35 - 100 =85 - 100 /—nad 1C
70 - 85 70 - 85
udo 70% wdo 70% 53
o 70% as
Y 70-8
70 - 55—
85 - 1

Zdroj: Interni material firmy
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Vystup z hodnotici aplikace je mozné sledovat i v dennich datech. Denni data nam umozni
sledovat vykon zaméstnancti na denni bazi. Tento vystup je dalezity hlavné u kolegt, ktefi
maji nastaven akéni plan naptiklad pro nizkou produktivitu. U dennich dat miiZeme
priabézné vychazet, zda se u zaméstnance produktivita zvySuje nebo naopak snizuje,
popfipad¢ stagnuje. V piipadé¢ stagnace zaméstnance mame stale ¢as stimulovat (Skolicimi
prostiedky, pfisunem prace, povzbuzenim) pracovnika k vysSimu vykonu, tak aby splnil

akeni plan.

Obr. ¢. 4 Vystup hodnoceni v dennich datech

Zonrazzéznamﬂlﬂ Hledat:l—
login & team < skupina £ obdobi S prd % aktd % aktch £ SLAakt £ SLAPZ ¢ pocetlidi = produktivita (v %)
X0542686 CC_BO_M_553 Vario 02.12.2013 17 33 o 80,00 76,47 1 175,79
X0542686 CC_BO_M_883 Vario 03.12.2013 17 B o 100,00 100,00 1 108,80
X0542686 CC_BO_M_8S83 Wario 04122013 16 3 1 100,00 81,25 1 173,24
X0542686 CC_BO_N_553 Vario 05.12.2013 a1 2 o 100,00 100,00 1 13341
X0542686 CC_BO_M_S53 Vario 06.12.2013 11 5 o 100,00 81,82 1 123,83

Zobrazuji 1 a2 5 z celkem 5 zaznami

Zdroj: Interni material firmy
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7.8 SWOT analyza

SWOT analyza je nastrojem dlouhodobého planovéani, protoze komplexné¢ hodnoti
fungovani firmy nebo ¢ehokoliv jiného) a pomédha nalézt problémy nebo nové prilezitosti
K rustu.
SWOT analyza se sklada ze dvou ¢asti, které maji dvé pod ¢asti:

1) Interni — Silné stranky a Slabé stranky.

2) Externi — Ptilezitosti a Hrozby.
K tomu, abychom vyhodnotili, zda sou¢asna hodnotici aplikace je spravna a efektivni,
vyuzijeme SWOT analyzu. Interni ¢ast analyzy by ndm méla ukédzat v ¢em je nastavené
hodnoceni dobré a na druhé strané¢ v ¢em je potieba ji vylepsit. Externi ¢ast se tyka spise
okoli, které tézko mizeme sami ovlivnit, ale které vyrazné ovliviiuje nds samotné. Na
jedné stran¢ popiSeme piilezitosti, které nam okoli nabizi, a na druhé stran¢ zase popiSeme
hrozby, které nas z okoli ohrozuji.
K SWOT analyze pouzijeme tabulku v Excelu. Ve sloupci ,,A*“ popiSeme silné a slabé
stranky a celkovy vystup Ve sloupct ,,B“ si ur¢ime Véahu a ve sloupci ,,C* hodnoceni.

U silnych stranek a prilezitosti pouzijeme kladnou stupnici od 1 do 5 s tim, Ze 5 znamena

cvwr

Cvwr

V ramci samotného hodnoceni obodujeme jednotlivé polozky SWOT analyz dle uvahy.
Véhou vyjadiime dulezitost jednotlivych polozek v dané kategorii (Silné stranky, Slabé
stranky, Prilezitosti a Hrozby). U vahy se fidime pravidly:

1) Soucet vah v dané kategorii musi byt roven 1.
A jak si hodnotici aplikace stoji? Nam ukazuje tabulka nize, dle vypoctu:

1) Do sloupce ,,.D* vynasobime hodnotu Vahy (sloupec ,.B*) Hodnocenim (sloupec

,»C*

2) U kazdé polozky vynasobené hodnoty secteme.

3) Secteme Interni ¢ast SWOT analyzy (Slabé a Silné stranky).

4) Secteme Externi ¢ast SWOT analyzy (PfileZitosti a Hrozby).

5) Vypocitame kone¢nou bilanci (odecteme Prilezitosti od Hrozeb).
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Tab. ¢. 2: SWOT analyza

Silné stranky Viha Hodnoceni | Vysledek
Piehlednost 0,2 5 1
Nezaujatost 0,15 2 0,3
Meéfitelnost 0,15 4 0,6
Pristupnost 0,1 5 0,5
Zpracovatelnost 0,02 5 0,1
Obijektivita 0,05 3 0,15
Pristup k datim 0,2 5 1
Motivace 0,01 2 0,02
Kultivace potencialu lidskych zdroju 0,01 1 0,01
Disciplina 0,05 2 0,1
Tymovost 0,03 2 0,06
Rozsititelnost 0,03 4 0,12
Soucet 1 5 5
Slabé stranky
Chybi individualni pfistup 0,3 -5 -1,5
Kreativita 0,05 -1 -0,05
Realnost dat 0,05 -5 -0,25
Vypadek méfeni 0,15 -4 -0,6
Loajalita 0,1 -2 -0,2
Demotivace 0,25 -3 -0,75
Zaméfeni se na zakaznika 0,1 -1 -0,1
Soucet 1 5 5
Prilezitosti
Moznost editace 0,2 4 0,8
Moznost Uprav 0,2 5 1
Motivace 0,15 3 0,45
Kultivace potencialu lidskych zdroju 0,05 1 0,05
Socialni kultura 0,1 2 0,2
Rozsifitelnost 0,3 5 15
Soucet 1 5 5
Hrozby
Chybi individualni pfistup 0,2 -5 -1
Upravitelnost 0,025 -4 -0,1
Realnost dat 0,2 -5 -1
Vypadek méteni 0,15 -4 -0,6
Demotivace 0,05 -1 -0,05
Fluktuace 0,025 -2 -0,05
Osobni prospéch 0,05 -1 -0,05
Proaktivnost 0,025 -1 -0,025
Flexibilita 0,1 -3 -0,3
Zaméfeni se na zakaznika 0,075 -1 -0,075
Tymovost 0,1 -2 -0,2
Soucet 1 5 5
Interni 19
Externi -9
Celkem 10

Vysledek SWOT analyzy odhalil vice pozitiv Hodnotici aplikace, zejména v ramci interniho
zhodnoceni pfimo pro uZivatele.
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7.9 Ekonomické zhodnoceni a pFinos

Vzhledem k naro¢nosti aplikace, nutné udrzbé a potiebnosti, bych navrhovala urcit
konkrétniho specialistu, ktery se bude primarné zabyvat touto aplikaci, bude d¢€lat online
podporu a bude za ni nést plnou odpovédnost.

Firmu bude tento cloveék stat urCité prostiedky, které jsou vzhledem k dilezitosti

obhajitelné. Naklady jsou:

e Pracovni misto na centrale firmy 8.500 K¢ mésicné

e Vzdaleny pfistup 70.000 K¢ jednorazoveé

e Zakladni plat 18.000 K¢ mési¢né

e Odmény 6.000 K¢ mési¢né (maximaln¢)

Névrh bude predlozen manazerce Mobilniho Back Office, na jejiz podnét byla hodnotici
aplikace vyvinuta oddé€lenim reportingu. Toto oddéleni aplikaci pouze zprovoznilo a
predalo ji jako hotovou. Je proto vhodné urcit konkrétniho specialistu, ktery ji bude dale
spravovat.

Systém pracovniho hodnoceni bych udala jako podklad pro odménovéni, rozvoj a
vzdélavani pracovniki, jejich motivaci, zvySovani a zlepSovani pracovniho vykonu, kdy
muze dojit i k pfipadnému propousténi z pracovniho mista.

Pro adekvatni hodnoceni je nezbytné dobré nastaveni kritérii hodnoceni zaméstnanct,
kterda umozni srovnani skutecnych pracovnich vysledkii s pozadovanym vykonem. U
nekterych zaméstnancli mohou byt navrzena kritéria shodna, ale budeme mit 1 kritéria, jez
se budou od ostatnich zaméstnanci vzajemné lisit. U systému hodnoceni by mél
zaméstnanec mit moznost si sam urcené kritéria ovlivnit piipadn€ je mit i pod svou
kontrolou. Hodnocen bude jeho pracovni vykon, pracovni chovéani a jeho znalosti a

dovednosti.
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PRILOHY:

Ptiloha ¢. 1 — ¢asova naroc¢nost jednotlivych aktivit

Admin oprava 5 5
akvizice eoz 4 4
zadani akvizice 25 30
zadani akvizice in 25 30
zadani rd in 25 30
cerpani in 5 5
cerpani tb 5 5
cerpani hw 5 5
eoz - offline 0 0
hovor se zdkaznikem |5 5
informacni 5 5
komunikace 0 0
aplikace optimalizace |45 150
bp zadani rd 25 30
dodat.

zavedeni fix. slev 5 5
dohoda o pievzetird |25 30
dohoda o ukonceni rd |30 30
OS - duplicita 5 5
exclusive certifikat 8 8
finan¢ni bonus 4 4
faze 15 15
kontrola 5 5
kontrola

koordinatorem 30 40
kontrola seniorem 30 40
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kreditace 10 10
optimalizace 45 150
optimalizace akvizice |45 150
optimalizace kontrola |15 15
optimalizace smb 45 150
optimalizace zavedeni | 45 150
piiprava akvizice 40 40
ptiprava dodatku 40 40
ptiprava

ramcové dohody 40 40
pfiprava zame/i¢ 40 40
uprava udaji 30 30
Vypocet smluv.pokut |15 15
vypoved' rs 30 30
zafazeni/vytaz.

ucastnika 25 30
zavedeni akvizice 25 30
zavedeni dodatku 25 30
zavedeni

ramcové dohody 25 30
zavedeni zame/i¢ 25 30
zpétvzeti vypoveédi 15 15
sdo - duplicita 5 5
sdo - zadani mobil 25 30
sdo - zadani rd 25 30
ukonceni smlouvy 30 30




Piiloha ¢. 2 — Statistika hodnoceni

Top 5 tymovych zadavateli

Vytvoril - Tym |[Cancelled |Denied [Done [Error |In Progress [Open [Storno(Celkem
CC_Q _C3 408 0 1670 1 10 25 2 2116
CC QA 77 0 1276 [0 0 0 0 1353
CC_BO_M_SS5/90 0 1181 [0 4 17 2 1294
CC_BO_M_SS4(53 1 671 [0 0 3 0 728
BS BO_M 272 0 667 |0 0 1 0 940
Top 10 tymovych hiisnika

Resitel - Tym Cancelled |Denied Done

CC_FO_Ostrava 6 4 0 535

CC_FO_Praha_2 2 0 517

CC_FO Usti 5 6 0 504

CC_FO_Ostrava_8 3 0 475

CC_FO Usti 3 19 0 473

CC _FO _Brno 9 2 0 465

CC_FO_Ostrava_7 4 0 463

CC_FO_Brno_10 3 0 462

CC_FO_Praha_1 7 0 431

CC_FO Usti 4 4 0 414
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Ptiloha €. 3 — graf poctu aktivit pfipadajicich na feSitele

500
450
400
350
300
250
200
150
100

50

Pocet aktivit dle segmentuv CC_BO_M
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Ptiloha ¢. 4 — graf poctu aktivit dle segmentu
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Ptiloha ¢. 5 — Vzorce vypoctu chybovosti
CHYBOVOST

Vysledek v %. Neptesahne 100%.

BD chybovost
ktivity z selmostroje + PZ z selmostroje

)*10(]

Nebo:

BD chybovost dle ("Status Done”, "datum uzavieni’, "login") 100
4
Aktivity z selmostroje + PZ z selimostroje
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Ptiloha ¢. 6 — Vzorce vypoctu E2E
Vysledek v %. Nepiesahne 100%.

Aktivity:

1 (E aktivit kde ("Skutetny konec” — "Zatitek aktivity/hovoru”) = 48 hﬂdiﬂ)
Celkovy potet aktivit z selmostroje
+ 100

PZ:

1

(E PZ kde ("Uzavireno" — "Vytvoreno" nebo "Uzavieno” — "Vyresitdo") > 24 hudin)
Celkovy potet PZ z selmostroje

* 100
Vyjimky:

U aktivit ,,OS — optimalizace ** a ,, OS — aplikace optimalizace* nastaveno rozdilné¢ SLA
pro BD a BS segmenty a to nasledovné:

Pro BD — 72hod (GOV regional, GOVE, MC1, MC2, MC3, MCE, TC1, TCE, OLO TOP,
OLO Major)

Pro BS — 24hod (zbytek segmenttt)
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Ptiloha ¢. 7 — Vypocet produktivity (efektivity)
Vysledek v %. Miuze piesahnout 100%.

(PZ*¢asova narocnost+objednavky*3+bulky*6+aktivity*casova
narocnost+MB*1)dochdzka online-dochazka offline-dochazka extra prace60*100

Dochazka
Online:
odchod-prichod
Offline:

pauza,;obéd;skoleni;schiizka, kouc;zpétna vazba,porada
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Ptiloha ¢. 8 — Vypocet KPI (odmény)
Matice pro vypocet KPI:

20,00% 60,00%  30,00%

Vaha:

20,00% 10,00% 60,00%

60,00% 30,00 10,00%

Chybovost SLA Produktivita
0,00% 100,00% 100,00%
0,50% 95,00%  80,00%
1,00% 80,00%  60,00%

1,50% 75,00%  40,00%

61



Oftezy

velicina rozmezi_od | rozmezi_do | hodnota | vratitPuvodniHodnotu
chybovost [-100000000 |0 100 ne
chybovost | 0,00001 0,5 80 ne
chybovost | 0,50001 1 60 ne
chybovost |1,00001 1,5 40 ne
chybovost | 1,50001 100000000 |0 ne
ee 90 100000000 | 100 ne
ee 75 89,99999 (90 ne
ee 50 74,99999 |75 ne
ee -100000000 | 49,99999 |0 ano
produktivita | -10000000 |149,99999 |0 ano
produktivita | 150 100000000 [ 150 ne
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Ptiloha €. 9 - Vzorce vypoctu target
Vychézime z vypocta sledovanych polozek.
Chybovost:

kdyz ((chybovost < 0,5% = 100%) nebo (chybovost < 1% = 80%) nebo (chybovost
= 1,5% = 60%) nebo (chybovost > 1,5% = 40%))

E2E (SLA):

kdyz ((E2ZE = 95% = 100%) nebo (E2E > 80% = 80%) nebo (E2E > 75%
= 60%) nebo (E2E < 75% = 40%))

Produktivita (efektivita):

Maximalni hodnota zapocitavand do vypoctu targetti efektivity je 150%

kdyz ((produktivita > 150% = 150%) nebo (produktivita > 100%
= produktivita) nebo (produktivita > 80%
= 100%) nebo (produktivita > 60% = 80%) nebo (produktivita
> 40% = 60%) nebo (produktivita < 40% = 40%))

Véha

Pouzijeme hodnoty z vypoctu targeta.

SPC:
Chybovost 0,2 + E2ZE(SLA) + 0,2 + Produktivita(efektivita)+ 0,6 = KP1

Senior:
Chybovost 0,6 + EZE(SLA) + 0,1 + Produktivita(efektivita)+ 0,3 = KP1

Koordinator:
Chybovost 0,3 + EZE(SLA) 0,6 + Produktivita(efektivita) « 0,1 = KPI
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Ptiloha ¢. 10 — Graficky nahled v hodnotici aplikaci

Grafy

chybovost (pocet lidi) eZe PZ (pocet lidi) eZe Aktivit (pocet lidi)

nad 100%

nad 100% nad 100% A————70 - 8
70 B3 100 =35 - 100 =85 - 100
7085 A 70 - 85 70 - 85
=do 70% ndo 70%

wdo 70%

0 70%:

produktivita (pocet lidi) provize (pocet lidi)

70 - 85 0 70%
nad 100% % nad 100%
5 mas TS ToTy ——nad 1(
70 - 85 70 - 85
wdo 70% =do 70% 22 58

K_nﬂd 1C
3

Moznosti filtrovani

* Filtry (01.10.2013 - 31.12.2013)

Rozdélit po teamech = yperipdé kvartdini -
kvartalni

Obdobi 2013-10-01 3

Podminka
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Piiloha ¢. 10 — Méfené oblasti
Chybovost:

- Pocet BD chybovosti ve statusu Done uzavienych v daném mésici se podéli
souctem vSech nacasovanych PZ a aktivit. Tento vysledek se pfepocte pomoci
matice targetu na procentudlni plnéni.

E2E(SLA):

- Pocité se pro PZ a Aktivity zvIast. SLA pro Aktivity je 48 hodin, pro PZ 24 hodin.
Pokud je nutné ovlivnit SLA, napt. z diivodu pozadavku n a HD, zaseklych
objednavek, nekompletnich dokumentu a dal$ich, je mozné v PZ pouzit pole
, Vyfesit do a u aktivit ,,Zacatek aktivit/hovoru®. Po vyplnéni téchto poli dojde ke
zmeéné vypoctu SLA

o PZ:
= uzavieno“ —,vytvofeno“ je li vyplnéno ,,vyfesit do* je vypocet
nasledujici: ,,uzavieno* — ,,vytesit do*
o Aktivit:
=  Vypocet je vzdy stejny: ,,skutecny konec* — ,,zacatek
aktivity/hovoru‘ pokud neni zménéno ,,zacatek

aktivity/hovoru“="“vytvofeno*
- Nakonec se tato hodnota opé€t pfepocte pomoci matice targetu na plnéni

Produktivita:

- Citatel: soucet viech nadasovanych PZ, Aktivit, obj., hromadek (bulky), Magic
Button, Journaling

- Jmenovatel: data z dochazky, jedna se celkovy Cas ocistény o AUXy (obéd, pauza,
extra prace, Skoleni, kou¢ atd.)

- Vypocet je tedy nasledujici: 1 — Citatel /jmenovatel

Hodnota se opét prozene matici targetu

KPI:

- Procentualni hodnoty ziskané dle ptfedchoziho postupu vlozime do rovnice pro
vypocet KPI(piiklad pro SPC):
o Chybovost*0,2 + E2E_PZ*0,1 + E2E_Akt*0,1 + Produktivita*0,6
- Kvartalni vysledky ziskame sou¢tem KPI za jednotlivé mésice a podé€lime tfemi,
nejedna se tedy o vaZeny primér
- KPI seniorti a TL se pocitaji dle stejnych pravidel, ale vstupni hodnoty pro dil¢i
vysledky jsou vysledky celého tymu a véhy jednotlivych hodnot jsou rozdilné
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Ptiloha ¢. 11 — Organizacni struktura

N

Manazer

Back office

\r/

Team leader Teaﬁjle\ader Team leader
SSs 1 SS 2 SS 3

~—__~— ~— ~—_~—
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Specialni sluzby

(Ss)
0
TymSS 1 TymSS 2 TymSS 3
N~— ~—_ N~—
7N

Tym leader
N
senior senior
D QPT

cialisti _Sp‘écial‘lsti

RD. oPT
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