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SOUHRN

1.

Cil prace: Hlavnim cilem préce je vytvofeni doporuceni pro optimalizaci systému hodnoceni zaméstnanci
v pobockoveé siti komeréni banky. Navrhnout vhodné upravy, které povedou k efektivit¢ hodnoticiho
systému, tedy ke zlepSeni prace hodnotitelt a vétsi spokojenosti a motivaci zaméstnanci. Mezi dil¢i cile
patiilo zjistit a prozkoumat systém hodnoceni v pobockové siti organizace, popsat a posoudit postupy
hodnoceni pracovniku, nastavenou politiku, strategii a zhodnotit silné a slabé stranky organizace. Na zaklad¢é
vyhodnoceni pouzivaného systému pak bylo cilem identifikovat slabé a silné stranky organizace a navrhnout
doporuceni pro zlepSeni mozného budouciho nastaveni systému hodnoceni.

Vyzkumné metody: Teoreticka Cast bakalaiské prace byla zpracovana na zaklad¢é odborné literatury, ktera
se zam¢iovala na proces hodnoceni zaméstnancu, slouzila jako zaklad pro praktickou Cast. Jednotlivé
kapitoly a podkapitoly byly zpracovany na zaklad¢ dané literatury z pohledu riznych autoru. V praktické
Casti byly popsany metody hodnoceni zaméstnancu dle internich zdroji banky. Ddle navazoval kvantitativni
a kvalitativni vyzkum. Jedna se o téma z oblasti rozvoje lidskych zdrojui, vyzkumné Setfeni bylo zaméreno
pedagogicko-psychologickym smérem. Jako kvalitativni metoda bylo pouzito dotaznikové Setieni a jako
kvalitativni polostrukturované rozhovory s vedoucimi zaméstnanci pobockové sit¢.

Vysledky vyzkumu/prace: Vyhodnoceni poskytnutych internich materialt, dotaznikového Setieni
a rozhovorll s manazery prineslo odpovédi na stanovené hypotézy. V pobockové siti komercni banky XY,
a.s. hodnoti zam¢stnance pifimy nadfizeny, a to na pravidelné tydenni, mé&sicni, kvartdlni a ro¢ni bazi. Ro¢ni
hodnoceni je komplexni a nezahrnuje pouze vykonnostni cile, ale i osobni rozvoj zaméstnance.
Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze 24,6 % zaméstnancti vnima hodnotici rozhovor se svym nadfizenym
pouze ro¢né. Zaméstnanci, kteii uvedli Castéjsi frekvenci hodnoticiho rozhovoru, jsou prokazatelné
s hodnocenim spokojen¢jsi. 82,6 % respondentii je spokojeno se zpétnou vazbou od svého nadiizen¢ho
a z otevienych otdzek na to, co by zaméstnanci uvitali ¢i zménili nebo pro¢ nejsou spokojeni, vyplynula
predevsim chybé&jici konkrétni a komplexni zpétnd vazba, ktera v souCasné dob¢ zaméstnanci nic nepiindsi,
opakovani schémat prodejnich cilli, opomenuti vyhodnoceni minulého obdobi a neprobirani kariérniho
rozvoje. 81,2 % pracovniki nejvice motivuji dny volna navic, ale zaméstnanci jsou v ramci obchodnich
pozic motivovani napiiklad soutézemi i jingmi benefity. Podle dotaznikového Setfeni neni probiran kariérni
rozvoj s 59.4 % zaméstnancu, kdy i z rozhovoru s manazery a internich dokumenti vyplyva, Ze otazka
kariérniho rozvoje se fesi pouze v ro¢nim hodnoceni.

Zavéry a doporuceni: Na zaklad¢ zjisténi bylo formulovano n¢kolik doporuceni pro pobockovou sit’
komeréni banky XY, a.s. Ugelem téchto doporudeni bylo zvysit efektivitu hodnoticiho systému a zlepsit
praci hodnotitelu. Jelikoz se pravidelna zpétna vazba s vyssi frekvenci nedostava vSem zaméstnancum, bylo
doporuceno zavést pravidelnou zpétnou vazbu pro $ir$i okruh zaméstnancti. Druhym doporucenim je pro
tuto pravidelnou tydenni zpétnou vazbu vytvofit strukturovany formulaft, ktery by vedl ke komplexnéjsimu
hodnoceni zaméstnanct a hodnotici systém by se sjednotil. Tietim doporucenim je se zaméfit na neformaln{
zpétnou vazbu a na obsah prace, tedy efektivnéji vyuzit ¢as straveny se zaméstnancem pii hodnoceni.
Spole¢nost XY, a.s. nabizi svym zaméstnancim velky pocCet benefiti, zména systému vyuzivani téchto
benefitu a jejich efektivngjsi vyuziti by mohla ptinést vétsi motivaci zaméstnanci. Otdzka kariérniho rozvoje
se ve spoleCnosti fesi pouze jednou za rok, z toho duvodu bylo poskytnuto posledni doporuceni, a to vice
pozornosti vénovat kariérnimu rozvoji zaméstnanci.

KLICOVA SLOVA

Systém hodnoceni zaméstnanct, fizeni pracovniho vykonu, odménovani pracovniki, motivace, prace
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SUMMARY

Main objective: The main objective of the thesis is to create recommendations for optimization of the
employee evaluation system in the branch network of a commercial bank. To propose suitable modifications
that will lead to the effectiveness of the evaluation system, i.e. to improve the work of evaluators and to
increase employee satisfaction and motivation. The sub-objectives were to identify and examine the
appraisal system in the branch network of the organization, describe and assess the employee appraisal
procedures, set policy, strategy and evaluate the strengths and weaknesses of the organization. Based on the
evaluation of the system in use, the aim was then to identify the weaknesses and strengths of the organisation
and to make recommendations for the improvement of a possible future appraisal system.

Research methods: The theoretical part of the bachelor's thesis was based on professional literature, which
focused on the employee evaluation process and served as a basis for the practical part. The individual
chapters and subchapters were prepared on the basis of the given literature from the perspective of different
authors. The practical part described the methods of employee evaluation according to the internal sources
of the bank. It was followed by quantitative and qualitative research. This is a topic in the field of human
resource development, the research investigation was focused in the pedagogical-psychological direction.
Questionnaire survey was used as a qualitative method and semi-structured interviews with senior
employees of the branch network were used as a qualitative method.

Result of research: Evaluation of the provided internal materials, questionnaire survey and interviews with
managers provided answers to the stated hypotheses. In the branch network of commercial bank XY, a.s.,
employees are evaluated by their immediate supervisor on a regular weekly, monthly, quarterly and annual
basis. The annual appraisal is comprehensive and includes not only performance targets but also the
employee's personal development. The questionnaire survey revealed that 24.6% of employees perceive an
appraisal conversation with their supervisor only annually. Employees who reported more frequent appraisal
interviews have been shown to be more satisfied with their appraisal. 82.6% of respondents are satisfied
with their supervisor's feedback, and open-ended questions about what employees would like to see changed
or why they are not satisfied primarily revealed a lack of specific and comprehensive feedback that does
nothing for the employee at this time, repetition of sales goal schemes, omission of past performance
evaluations, and failure to discuss career development. 81.2% of employees are most motivated by extra
days off, but employees are motivated by sales positions such as competitions and other benefits. According
to the questionnaire survey, career development is not discussed with 59.4% of employees, where interviews
with managers and internal documents also show that the issue of career development is only addressed in
the annual appraisal.

Conclusions and recommendation: Based on the findings, several recommendations were formulated for
the branch network of commercial bank XY, a.s. The purpose of these recommendations was to increase the
efficiency of the evaluation system and improve the work of the evaluators. As regular feedback with higher
frequency is not given to all employees, it was recommended to introduce regular feedback for a wider range
of employees. The second recommendation is to create a structured form for this regular weekly feedback,
which would lead to a more comprehensive staff evaluation and would unify the evaluation system. The
third recommendation is to focus on informal feedback and on the content of the work, i.e. to make more
effective use of the time spent with the employee during the evaluation. Company XY, a.s. offers a large
number of benefits to its employees, changing the system of using these benefits and using them more
effectively could bring more motivation to employees. The issue of career development is addressed only
once a year in the company, for this reason the last recommendation was provided, namely to pay more
attention to the career development of employees.
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Employee evaluation system, performance management, employee remuneration, motivation, work
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1 Uvod

Bakalarska prace je zaméfena na hodnoceni zaméstnanci v pobockové siti komercni banky.
Pravé zaméstnanci jsou jednim z nejdulezitéjSich zdroji pro podnik, aby mohl vydélavat
a trvale rust. Prvnim krokem je vstupni pohovor, u kterého posuzovani budouciho zaméstnance
zaCina a pokraCuje az po rozvazani pracovniho poméru. Pro nejleps§i vykon zaméstnance je
nutné dbat na spravné hodnoceni a odmeénovani tak, aby byl dostate¢né motivovany. Vedouci
zameéstnanci, ktefi zde hraji dilezitou roli, by tedy méli mit porozuméni a schopnost spravedlivé
odménovat. Protoze pokud ma firma nastaveny spravny a srozumitelny systém, je dulezité, aby
vedouci zaméstnanci uméli systém podiizenym srozumitelne vysvétlit a prestavit vzdy tak, aby
jim ddvalo smysl cile plnit.

Téma prace cili konktrétné na pobockovou sit’, protoze hodnoceni zaméstnanct je tam velmi
dilezité pro obchodni uspéchy jak pobocek, tak tyma nebo jednotlivych vedoucich ¢i
bankovnich poradci. Hodnocenim se zjistuje plnéni plana a kol zaméstnanci, tedy zda jsou
plnény vcas, ale mimo jiné podporuje tymového ducha a vytvareni atmosféry, které hraje
mimofadny vyznam pii dne$ni obrovské Skale benefit, které firmy nabizeji. Pracovniky je
dulezité nejen spravné ohodnotit, ale i odmeénit, a to spolu velmi tzce souvisi. Pokud neni
pracovnik dobfe ohodnocen ¢i odméfiovan, projevuje se to na jeho motivaci, spokojenosti a na
mnoha dalSich faktorech, které hraji roli ve sprdvném chodu podniku. Naptiklad finan¢ni
ohodnoceni uz davno neni jedinym faktorem, ktery zaméstnance motivuje k lepsimu
pracovnimu vykonu. I pro né€ je dulezité naplnéni vysSich principi a naptiklad i uznani
a seberealizace. Pokud vSechny jejich potieby a pozadavky budou naplnény, motivace
k vy$§imu pracovnimu vykonu bude dostatecna. Dnes nezalezi na tom, zda se jednd o velky
korporat nebo maly podnik, protoze pro kazdou organizaci stejné dualezité mit motivované
a spokojené zaméstnance, ktefi efektivné pracuji. Spolecnosti chtéji zaméstnavat lidi, ktefi maji
totozné cile jako organizace. Tohoto cile mize dosahnout tak, ze bude mit nastaveny spravny
systém hodnocenti, ktery se pfizptisobi zaméstnanciim a soucasnosti.

Hlavnim cilem prace je vytvorfit doporuceni pro optimalizaci systému hodnoceni zaméstnancti
v pobockové siti komercni banky. Cilem dil¢ich cila bude popsat a posoudit postupy hodnoceni
pracovnikii, nastavenou politiku, strategii a zhodnotit silné a slabé stranky organizace. Na
zakladé vyhodnoceni pouzivaného systému je cilem identifikovat slabé asilné stranky
organizace a navrhnout doporuceni pro zlepseni mozného budouciho nastaveni systému
hodnoceni.

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast je rozdélena do Ctyt
hlavnich kapitol a témi jsou: charakteristika procesu hodnoceni zaméstnancu, cile hodnoceni
zaméstnancti, metody hodnoceni a metodika prace. V charakteristice procesu hodnoceni
zaméstnanci bude podrobné popsand problematika hodnoceni pracovniki a dojde
k predstaveni principi hodnoticich systému a hodnoceni. Protoze cilem hodnoceni
zaméstnancu neni jen zhodnotit dosazené, v této kapitole nasledn€ dojde k objasnéni motivace
pracovniki, k rozvoji jejich vlastnosti a aktivné€jSimu pfistupu k feseni problému, coz povede
k dosazeni spoleCnych pracovnich cild. Dale budou pfestaveny nejvyznamnéjsi metody
hodnoceni zaméstnancii a na zavér teoretické Casti metodika prace, ktera fesi dosazeni cila
neboli jak cile bude dosazeno. Veskeré poznatky v teoretické Casti jsou shrnutim odborné
literatury.

Uvodem praktické &asti je predstaveni spole¢nosti a vybrané pobockové sité, na jejiz systém
hodnoceni zaméstnancli je zaméfena tato prace. Navazovat bude popis souc¢asného systému
hodnoceni, pfi¢emz pomoci vnitropodnikové komunikace a dokumentace dojde ke
kompletnimu rozboru. V ndvaznosti na teoretickou ¢ast prace se vymezi pravdépodobné silné
a slabé stranky popsaného systému a urci se potencionalné problematické oblasti. Pomoci



internich dokumentti, dotaznikovym Setfenim a rozhovorem s vedoucimi zameéstnanci dojde
k objasnéni dané problematiky. Po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a rozhovori se upiesni
slabé a silné stranky systému hodnoceni. Nasledné bude cela prace shrnuta, a to propojenim
jak CGasti teoretické, tak ¢asti praktické. Z vyslednych dat vychazi doporuceni pro pobockovou
sit’ komercni banky.

vvvvvv

V zavéru budou shrnuty nejdilezitéjsi poznatky z bakalaiské prace a vyjadreni k cilim, které
ma spolecnost v souCasnosti nastavené.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Zcela klicovym predpokladem pro fungujici organizaci je mit nastaveny spravny systém
hodnoceni zaméstnanct. Bartdk (2023, s. 193) popisuje, ze uspésné fungovani personalniho
fizeni spociva v dobfe ohodnocenych zaméstnancich, jejich pracovnim nasazeni a vysledcich.
Zakladem je mit efektivni a uCelné rozmisténi neboli mit na spravnych pracovnich mistech
spravné pracovniky. V teoretické Casti dojde k podrobnému rozboru vyznamu hodnoceni.
Posledni kapitola casti bude vénovana metodice prace, a to tak, ze popiSe, jak se prace tvofila,
porovna veskeré zdroje, a nasledn€ se promitne i do ¢asti praktické.

2.1 Charakteristika procesu hodnoceni zaméstnanci

Koubek (2015, s. 206) definuje hodnoceni pracovnikii jako jednu z hlavnich persondlnich
¢innosti, kterd se zabyva nékolika ukony. Prvni oblast ¢innosti personalniho fizeni predstavuje
poznani svého zaméstnance, a to zji§tovanim, jak dobte pracovnik odvadi svou prici. Tedy jak
ji vykonava, jak plni pozadavky a ukoly své pracovni role ¢i mista, jak se v praci chova, jaky
je tymovy hrac neboli jaké ma vztahy se svymi kolegy, vztah se zakazniky a dalSimi osobami,
se kterymi prichazi v praci do kontaktu. Dalsi ¢innosti je komunikace vysledka se zaméstnanci,
jejich porovnavani a pochopeni. Jako posledni je zde zji§tovani krokt pro lepsi pracovni vykon
a utvareni opatfeni, ktera budou napomahat praveé k jeho zlepseni. Mértlova (2014, s. 79) tyto
tfi Cinnosti shrnuje jako UcCinny nastroj kontroly, motivace a usmériiovani. Dilezité je znat
vysledky a snazit se o napravu pomoci nastavenych ukold. Autorka dile vysvétluje, ze
hodnoceni se tykd také socidlnitho a pracovniho chovani, vysledkd prace, charakteristiky
osobnosti, schopnosti a vztahu k vykondvané praci a pracovnimu prostiedi. Bartdk (2015,
s. 193) souhlasi s Koubkem a popisuje vyznam hodnoceni pro organizaci jako velmi z4sadni.
Totiz diky nému muze existovat kvalifikované fizeni personalnich Cinnosti, umoziuje ziskat
konkrétni poznatky o kvalité socidlntho subsystému v organizaci aumoziiuje vytvoreni
strategie. Z pohledu vyznamu pro zaméstnance je zde krok ke kariérnimu ¢i profesnimu ristu,
ponévadz je jim poskytnuta zpetna vazba, tedy objektivni pohled.

Zdroj pojeti hodnoceni rozdéluje na tradicni a moderni. Na rozdil od tradi¢niho pojeti, kdy se
hodnoceni zaméfovalo prevazné na kvalitu a mnozstvi vykonané prace, je moderni pojeti
komplexnéj§i. Mimo pracovni vykon se zaméfuje i samotné pracovni chovdni. M4 poskytnout
pfizpusobeni struktury pracovnikl potfebam pracovnich mist a dalsi rozvoj a rtst pracovnikti
v propojeni perspektivni potieby organizace. O dvou podobach hodnoceni pracovnikli pise
Koubek (2015, s. 208).

Neformalni hodnoceni je dle Koubka (2015, s. 208) pribézné hodnoceni, tedy nadfizeny
pracovnik prubézné hodnoti svého podfizeného béhem vykondvani prace. Nehraji zde roli
fakticka data o praci ¢i vysledky zaméstnance. Ma charakter kazdodenniho vztahu mezi
nadfizenym a podfizenym, kdy v daném okamziku probiha hodnoceni na zakladé pocitt, dojmt
a nalady. Neformalni hodnoceni se pfevazné nezaznamenavd a nema veét§i vliv v oblasti
personalnich zmén.

Formalni ¢i systematické hodnoceni Koubek (2015, s. 208) shrnuje jako racionalné&jsi
a standardizované hodnoceni. Jak z ndzvu vyplyv4, ma systém a je pravidelné. Vystupem jsou
dokumenty, které jsou soucasti osobnich spist pracovnika, ty pak mazou byt vyuZzity pro
personalni Cinnost. Soucasti formalniho hodnoceni je jeho zvlastni typ, tzv. prilezitostné
hodnoceni. K tomu dochdzi pfi nutnosti okamzitého zpracovani a divodem je naptiklad
ukonceni pracovniho poméru nebo jiné zasadni kroky pfi kariéfe pracovnika. Situace, kdy se
prejde k tomuto hodnoticimu procesu, je napiiklad takova, pokud nastaly vyznamné zmény



pracovniho vykonu nebo nejsou k dispozici zadné aktualni vysledky bézného periodického
hodnoceni.

Beélohlavek (2017, s. 74) rozdéluje typy hodnoceni rozdilng, a to na:

- neformalni hodnocent;

- finan¢ni hodnoceni;

- systematické hodnocentf;
- prilezitostny monitoring;
- viceuroviiové hodnoceni.

Podle Bélohlavka (2017, s. 74) je minimem k uspé$nému hodnoceni vySe uvedené neformalni
a finan¢ni hodnoceni. Adekvatni zpétna vazba na vykon a chovani je pro zaméstnance zcela
zasadni a jeding tak je mozné ovliviiovat jeho dal$i Cinnosti. Bez finan¢niho hodnoceni je také
velmi obtizné predstavit si hodnoceni v organizaci.

Meértlova (2014, s. 79-80) oproti Koubkovi pfidava jesté prilezitostné hodnoceni vyvolané
okamzikem a potfebou hodnoceni v dany moment. Shrnuje navic dkoly hodnoceni a vyuziti
hodnoceni pracovnikid do jedenacti bodu a témi jsou:

- poznat soucasnou uroven pracovniho vykonu;

- poznat silné a slabé stranky pracovnika;

- umoznit pracovnikovi zlepsit jeho vykon;

- odmeénovat pracovnika podle ptispéni k dosazeni cilii organizace;
- motivovat pracovniky;

- poznat potieby vzdelavani pracovniku;

- poznat hranice pracovniho vykonu;

- poskytnout podklady pro néslednictvi a planovani kariéry;

- ziskat podklady pro rozmist'ovani pracovnika;

- poskytovat podklady pro planovani pracovniki;

- ziskat podklady pro stanovovani budoucich ukoli organizace.

Meértlova (2014, s. 79-80) dale navazuje na nejcasteji vyuzivané moznosti hodnoceni, uvadi
rozmistovani, odméniovani, vzdélavani, kariérni rozvoj pracovniki a motivaci ke zlepseni
pracovniho vykonu.

Podle autorky ma vytvofeni celé metodiky procesu hodnoceni v zavislosti na kulture podniku
a urovni vyspélosti managementu na starosti persondlni utvar. Ten musi byt v souladu se
strategii a cili organizace. Kazdy manazer, stejné tak kazdy zaméstnanec, by mél znat zaklady
hodnoceni. Soucasti komunikace je stanoveni prabéhu hodnoticiho obdobi, nejcastéji po
uzavieni finanCnich vysledka firmy. Muller (2019, s. 116) piSe o skuteCnosti, ze predstava
zamestnanci mize vést k myslence o tom, ze lidé pracuji proto, aby si vydélali penize a firmy
existuji proto, aby bohatly. Dava smysl, aby byznysovi manazefi vzbuzovali co nejvétsi usili
svych zameéstnancu tak, Ze co nejtésnéji propoji jejich financni odméfiovani s jejich méfitelnym
pfinosem k ziskiim, které firma vytvafi. Tak to skutecné muze fungovat, pokud se jedna
o netvar¢i a monotoénni praci. Také muze jit o prodejce, individualizované a vysoce
koncentrované ¢innosti se standardnimi vystupy a bez Sir§i odpovédnosti. Autor tvrdi, ze
na$tésti vétsSina prace v soukromém sektoru tato kritéria nespliiuje. Lidé chtéji byt odménéni
jak z hlediska finan¢niho, tak z hlediska uznani.

Paliskova et al. (2021, s. 139) v kapitole zmifuje i motivaci pracovnika, kterd by u ného po
hodnoceni méla nastat. Vedouci pracovnici neboli hodnotitelé proto maji umét pouzivat
hodnotici formulaf a pfi hodnoceni komunikovat. Dle Paliskové et al. (2021, s. 138) jde
0 proces tvorici tfi navazujici faze, a to jsou piiprava hodnoceni, jeho realizace a formulace



vystupu. Velmi narocny je tento proces predevsim pro personalisty a manazery. Faze procesu
hodnoceni jsou znazornény v ndsledujicim obrazku.

Obrazek 1 Proces hodnoceni

e Phiprava hodnoceni
» Priprava hodnotiteld
e Pfiprava hodnocenych

Vhodny £as a misto

Sebehodnoceni

Hodnoceni nadfizenym
Oboustranna zpétnd vazba

Navrh rozvoje a vzdélavacich aktivit
Karérni planovéni

Dopad do cdménovani

Nastaveni cilli na delSi obdobi

<
B
%
-
i
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0
2

e Plénovani vzdélavani
e  Kariérni posun
e Uprava odméfiovani

Zdroj: Paliskova et al. (2021, s. 139), vlastni zpracovani

Paliskova et al. (2021, s. 139-140) piSe o chybach v procesu, protoze k nim v praxi velmi ¢asto
dochazi. Misto toho, aby hodnotici rozhovor pracovniky motivoval, je to Casto naopak a obé
zucastnéné strany se rozhovoru spise obavaji. Autorka upozoriuje hned na nékolik chyb:

- nedostatecna piiprava na hodnotici rozhovor a nedostatek ¢asu;
- nevhodné prosttedi pro rozhovor;

- nevyzralost obou Gcastniki;

- nedostatecné podklady a subjektivni hodnocent;

- neakceptace zpétné vazby;

- naruSené vztahy mezi hodnotitelem a hodnocenym:;

- prilisné zaméfeni na nedostatky ve vykonu a chovant;

- tendence nadhodnocovat ¢i podhodnocovat vykon;

- hodnoceni ovlivnéné vykonem v posledni dobg.

Posledni upozornéni Paliskové et al. (2021, s. 139-140) se tyka stran zi¢astnénych rozhovoru,
kterymi ma byt pouze hodnotitel (tj. nadfizeny pracovnik) a hodnoceny (podtizeny pracovnik).
Z rozhovoru je pak zpracovédn vystup pro persondlni utvar.

2.1.1 Rizeni pracovniho vykonu

Blaha a kol. (2013, s. 38) piSe o fizeni pracovniho vykonu jako o procesu fizeni jednotlivct
a tymu; vysledkem efektivniho fizeni je vysoka uroven vykonnosti organizace. Stejné jako
u hodnoceni pracovniku je jejich fizeni provazano s cili organizace, pravidelnym hodnocenim
pracovniho vykonu, jejich odménovani, vzdélanim a rozvojem. Tento strategicky proces se
zaméfuje prevazneé na budoucnost véetné budoucich potieb rozvoje zaméstnanca. V jeho zdjmu



je Siroké spektrum podnikovych zalezitosti a aktiv, dosahovani dlouhodobych cilt, efektivni
fungovani organizace, propojovani jednotlivci s potiebami organizace, propojovani tymu
a jednotlivcl, zamétuje se na zlepSeni vykonnosti organizace, na vykon tymu a jednotlivct. Se
stejnou definici fizeni pracovniho vykonu, jak piSe Blaha, souhlasi si Aguinis (2005) in
Armstrong a Taylor (2022, s. 389), ktery ho popisuje jako kontinualni proces méfeni,
identifikovani a rozvijeni tymu i jednotlivcd. Rozvoj ma sméfovat k propojovani vykonu se
strategickymi cili organizace. Armstrong a Taylor (2022, s. 389) definici rozsituji a tvrdi, ze
dohoda, méteni, dialog, pozitivni posilovani a zpétna vazba jsou zakladnimi slozkami fizeni
pracovniho vykonu. Cappelli (2008) in Armstrong, Taylor (2022, s. 389) pojedndva o smyslu
fizeni pracovniho vykonu jako o ptedchazeni ¢i alespon zamezeni selhani zaméstnancti v praci,
jelikoz pak selze i Cast organizace. Pulakosova (2009) in Armstrong a Taylor (2022, s. 390)
upozoriiuje, ze tento proces je také o vyhledani organizaci nevykonnych jedinca pro tcely
rozvojovych programui nebo jinych personalnich opatteni.

Bldha a kol. (2013, s. 38) shrnuje historii fizeni pracovniho vykonu. Diky neustalému vyvoji
v této oblasti dnes existuji osvédcené postupy v procesu fizeni pracovniho vykonu. Maximalni
pocatku:
- jaka oblast vykonu by méla byt méfena — dovednosti, chovani, vysledky ¢i schopnosti;
- jak vykon presné, spravedlivé a spolehlivé méfit.

Pro pochopeni Bldha a kol. (2013, s. 38) pfedstavuje historii procesu, ktery se vyvijel na pokusu
a omylu v priabéhu nékolika stoleti. Na zacatku byly vymezeny standardy pro méfeni vykonu,
ty dnes patii k osvédCenym praktikdm. Hodnoceni bylo zaméfeno na schopnosti, standardy
znamenaly prvni vyuziti rozsahlé stupnice k subjektivnimu hodnoceni a nasledné byly
vyuzivany v systému fizeni pracovniho vykonu ve vladé a primyslu. Vyznamnym krokem
vpred bylo vytvoreni stupnice k méfeni relevantnich vlastnosti v podobé grafické hodnotici
stupnice. Stupnice se vyuzivala pro hodnoceni manazeri a mistri, obsahovala , zaskrtavaci
ctverecky* slouzici pro hodnoceni vlastnosti souvisejicich s jejich pracovni ndplni. Stupnice se
v prubéhu Casu vyuzivaly méné a méné z divodu Spatné definice urovni hodnoticich $kal.
V disledku uznani Spatné nastavené stupnice nastal v 50. a 60. letech rozvoj a expanze nékolika
typt hodnoticich skal. Dle autora se hodnoceni zaméfilo na vysledky a chovani neboli sledovani
a pozorovani pracovniho vykonu, ktery se méfi hodnoticimi kritérii. Kritéria zahrnovala
subjektivni méfeni (chovani) i objektivni méfeni vysledki (napf. pocet vyrobenych kusi).
Nasledovala myslenka Petera Druckera o , fizeni podle cilt“, kterou rozvedl ve své knize Praxe
managementu (The Practice of Management). Zaméfovala se na vizi ausili manazerd
sméfujicich ke spolecnému cili. Hned z nékolika divod( byla tato metoda velmi Casové
narocnd, a proto od ni organizace postupné upustily. Zdroj navazuje zaatkem Sedesatych let,
kdy byla vyvinuta metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales), tedy metoda pouziti
klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani, a centrem pozornosti se stalo chovani.
V 70. letech 20. stoleti ndsledovala prepracovani piistupu k hodnoceni pracovniho vykonu.
Kli¢ovymi body byl celkovy vykon a vykon ve vztahu k cilim jednotlivca. Protoze hodnoceni
pracovniho vykonu bylo v tomto piipad€ vnimano spise jako zalezitost personalniho oddéleni,
bylo kritizovano ze strany liniovych manazert. Vedlo spiSe k demotivovani zaméstnancu, ktefi
systém bud’ ignorovali nebo jen formalné vypliovali formulaf, ktery byl ze strany vedeni
kontrolovany.

Bldha a kol. (2013, s. 39) pokracuje v popisu historie objevenim fizeni pracovniho vykonu
v 80. letech ve Spojenych statech. Lisilo se predevSim tim, ze se jedna o nepfetrzity proces,
naklddalo se s nim spiSe jako s normalni nez nezbytnou funkeci fizeni a bylo pfevazné zalezitosti
liniovych manazert spise nez personalniho utvaru.



Faktory, které proces fizeni pracovniho vykonu urychlily, jsou podle Blahy a kol. (2013, s. 39)
ndsledujict:
- vznik a vyvoj fizeni lidskych zdroja jako strategicky a integrovany pfistup k fizeni
a rozvoji zaméstnancy;

- systematické rozpozndvani a rozvoj talentovych lidi — talent management;

- segmentace zaméstnancl — rozpoznat ty zaméstnance, jejichz vykon je
nadprimérny ¢i excelentni, a podle toho s nimi zachazet;

- koncepce celkové odmeény — systém odméniovani nezahrnuje jen hmotnou odménu
(penézni odmeény, benefity,), ale i odménu nehmotnou v podobé uznani, pochvaly,
prilezitosti ke kariéfe, vét§i odpovédnosti.

Bldha a kol. (2013, s. 39) pokracuje 90. Iéty, kdy doslo k vytvoreni systému fizeni zaméfenych
na vysoky vykon, centrem pozornosti se staly kompetence.

Soucasny a nejnovejsi trend v procesu fizeni pracovniho vykonu vysvétluji Armstrong a Taylor
(2022, s. 107) jako odpovédnost vrcholového vedeni s podporou personalisti. Slouzi
k prosazovani a uskutecnéni kultury vysokého vykonu v organizaci tak, ze klade duraz prave
na vysoky vykon. Vedeni organizuje, planuje, sleduje, vede a kontroluje uskutecnéné Cinnosti
sméfujici k dosazeni strategickych cilti a uspokojovani potieb zainteresovanych stran. Bldha
akol. (2013, s. 40) vnima nejnovejsi trend CasteCné jako Armstrong a Taylor, autofi pisi
0 jednom hlavnim trendu, a tim je zaméfeni se na vysledky. Organizace se potom soustfedi
prevazné na vysledky, ale zapomina na efektivni fizeni. Znamena to, ze dulezité je ito, jak
zaméstnanci vysledkt dosahli.

Armstrong a Taylor (2022, s. 107) dale navazuji pfinosem personalisti v procesu fizeni
pracovniho vykonu, ti napomahaji ke zlepSovani vykonu organizace. Personalisté fesi problémy
vykonu tykajici se zaméstnancli a organizace, hledaji pfiCiny probléml, posuzuji jejich
dusledky jak v oblasti personalistiky, tak v oblasti podnikani a informuji management. Jejich
cilem je zjistit, jak zvladat tyto problémy v oblasti vykonu. Mohou byt pfinosem pro vytvareni
strategie, jejiz zaméfeni se tyka dosahovani vysokych vykoni. V souvislosti s fizenim
pracovniho vykonu a odménovanim mohou zkoumat stavajici politiku a postupy zameétrené na
rozvoj organizace, zabezpeCovani lidskych zdroji, pracovni vztahy, angazovanost nebo
vzdélani a rozvoj. Cilem je pak opét zlepSeni stavajici politiky nebo postupt, ¢i zavedeni
novych. Vysledkem musi byt dosazeni vzajemné integrace politik a postupu tak, aby doslo
k posileni. Dal§im pfinosem personalistl je vypracovani riznych navrhi, které se tykaji inovaci
v oblasti vykonu nebo rozvoje. Dulezité je pak predani managementu a komunikace nejen
s lintovymi manazery, ale také se samotnymi zaméstnanci, aby vSichni védéli, jak je to ovlivni
a co se d¢je.

Podle Guesta in Armstrong a Taylor (2022, s. 108) jsou vysledkem fizeni lidskych zdroja
k vykonu v organizaci motivovani a vérni zaméstnanci. Armstrong a Taylor (2022, s. 108)
zminuji tfi predpoklady pro vykon organizace, na kterych je dopad fizeni lidskych zdroju
zalozen:

1. urcité postupy v fizeni lidskych zdroji mohou mit pfimy dopad na specifické vlastnosti
zaméstnancd, napiiklad jsou to schopnosti, angazovanost nebo oddanost, motivace;

2. maji-li zaméstnanci potfebné vlastnosti, je pravdépodobné, ze se zlepSi vykon
organizace napiiklad ve smyslu urovné sluzeb zakaznikiim, kvality a produktivity;



3. zlepsi-li se podobné aspekty vykonu organizace, je velmi pravdépodobné, ze se také
zlepsi jeji finanéni vysledky.

Koubek (2015, s. 212) charakterizuje pracovni vykon jako velmi rozsadhnou pracovni népli.
Nejedna se pouze o plnéni ukold, do pracovni naplné patii kvalita a mnozstvi prace, pristup
k praci, ochota pracovnika, jeho chovéni, fluktuace, opakované pracovni urazy, pozdni
dochazka, absence, vztahy s lidmi v souvislosti s praci a mnoho dalSich charakteristik jedince.
Meértlova (2014, s. 75) vnima pracovni vykon jako hlavni smysl persondlni prace. V organizaci
zaméstnanci odvadi pracovni vykon a napliuji jeji cile.

Dle Koubka (2015, s. 212) je navic vysledkem vzajemného poméru tsili, schopnosti a vniman{
role (vnimani ukolt). Koubek (2015, s. 212) popisuje vSechny tfi vykony

Usili — Jednd se o proménlivou veli¢inu, protoze Gasto kolisa v souvislosti se stavem
pracovnika, v némz se pravé nachazi nebo v souvislosti s povahou tkolu. Usili se odviji od
motivace pracovnika a vynalozené energie pii pracovnim vykonu. Potom tedy usili nemusi byt
umeérné tomuto vykonu, jelikoz pracovnikovi mizou chybét potiebné schopnosti nebo doslo ke
$patnému porozuméni pracovnim tkolim.

Schopnosti — Pro dobfe vykonavanou praci musi mit kazdy pracovnik minimaln€ urovein
schopnosti, pfedev§im znalost a dovednost pro vykonavané ¢innosti. Schopnosti pracovnika
charakterizuji a umoziuji mu praci uspéSné vykonavat.

Vnimani role ¢i ukoli — Pro vnimani role ¢i ukold je u pracovnika dualezitd jeho mira
pochopeni.

Koubek (2015, s. 212) oznacuje tyto tfi slozky pracovniho vykonu jako nutnost k uspésnému
pracovnimu vykonu, ty musi vyuzivat ve vhodném vzajemném poméru.

Armstrong a Taylor (2022, s. 392) shrnuji cile fizeni pracovniho vykonu. Je ur€eno pro
dosahovani lepSich vysledki pomoci dohodnutého ramce cili, standardi a pozadavkd na
schopnosti jednotlivce tak, aby odvadél dobrou prici. Je zapottebi usilovat o spolecné
porozuméni tomu, ¢eho ma byt dosazeno a jak. Cilem je rozvijet schopnosti pracovniki ve
prospéch organizace, napliiovat oCekavani a dosahovat jejich plného potencialu. Dulezité je
také vyjasnit, jak by mél jednotlivec ptispivat k dosahovani cildi. Rizeni pracovniho vykonu
zajistuje ziskani zadouci podpory a potifebného vedeni. Shields (2007) in Armstrong a Taylor
(2022, s. 392) vymezil ucel tizeni pracovniho vykonu ve Ctyfech oblastech. Témi jsou
strategicka komunikace, budovani vztahu, rozvoj zaméstnancti a hodnoceni zaméstnancu.

2.1.2 Kdo hodnoti pracovniky

Sikyi (2014, s. 24) definuje roli zam&stnanc a manazerd v organizaci. Pro obé role se stanovuiji
rozvojové a pracovni cile, oCekavani, potfeby, pozadavky na schopnosti a motivaci, fidi
pracovni vykon (chovédni a vysledky), dochdzi k rozvoji béhem urcitého obdobi, probiha
hodnoceni véetng zpétné vazby. Armstrong a Stephens (2008) in Sikyi (2014, s. 24) jasnd
zminuji, kdo je zodpoveédny za realizaci strategickych cilti organizace, jsou to manazefi. Jejich
tkolem je postarat se o vyuzivani nejlepSich schopnosti svych zaméstnanci a dostatecné je
motivovat k pozadovanému vykonu pro dosazeni uspéchu organizace. Zaroveni oni sami musi
vyuzivat své nejlepsi schopnosti a byt dostate¢né motivovani k dosazeni uspéchu organizace.

Podle Meértlové (2014, s. 84) je nadfizeny nejkompetentnéjsi pracovnik pro hodnoceni
zaméstnance. Jeho vyhodou je znalost podminek prostfedi. Také znd pracovnika a on jeho,
hodnoceny ho pak dokaze vnimat jako autoritu. Nadfizeny navic dokaze posoudit ijeho
pracovni vykon pfi bézném neformalnim hodnoceni. Bldha a kol. (2013, s. 56) s autorkou
souhlasi, jednd se o nejCastéjsi pristup hodnoceni. Ze vSech divodu, které autorka uvedla, je



dle Blahy a kol. (2013. s. 56) nadfizeny nejvice kvalifikovany k hodnoceni. Mértlova (2014,
s. 84) dopliuje nevyhody, kterymi nékdy muze byt nedostatecna autorita vedouciho nebo
pracovni deformace. Manazer vede hodnotici pohovor, provadi zavérecné vyhodnocovani
podkladt, d&la znich zavéry a navrhuje opatfeni vychazejici z hodnoceni. Casto dochazi
k ovéfovani a schvalovani nadfizenym nadfizeného z diivodu spravedlivého a fadného procesu.
V nékterych ptipadech hodnoti i sdm nadfizeny (schvalovatel), ovSem s tim jsou opét spojené
nevyhody, jako je napiiklad nedostatek kontaktu s pracovnikem a nedostatek znalosti
z bézného provozu.

Jak uvadi Ulrich et al. (2014, s. 177), pokud jsou standardy jednou nastaveny, pak lze
zaméstnance hodnotit z hlediska jejich dodrzovani. Jednim ze zptisobti hodnoceni, které Casto
HR organizace vyuziva, je vn¢j§i pohled spolecné s nazory kolegi, ktefi jsou soucasti
organizace. Dalsi velmi podobné 720° zpétna vazba, ta vyuziva externi zainteresované skupiny,
jako jsou naptiklad zékaznici, investofi, dodavatelé a predni zastupci komunity. Hodnoceni
nezavislym expertem lze vyuzit pouze na zakladé zavedenych standardi dovednosti, kde
jednoznaéné€ posoudi dovednosti pracovnika smétujici k dosahovani vysledkt. Zpétna vazba je
pro organizace velmi cenna, jelikoz pracovnici ziskavaji informace tykajici se zlepSeni. Praci
HR je potom pfistupy usilujici o rozvoj talentu. Dle Mértlové (2014, s. 84) neni hodnoceni
pracovnikd personalnim utvarem casté. Jeji vyuziti vidi, jen pokud neni pfitomen piimy
nadfizeny. Vyuziva se naptiklad v pravnickych ¢i konzultantskych firmach, pfi nestabilnich
tymech pro realizace nového projektu nebo pfi maticové strukture.

Meértlova (2014, s. 84) navazuje na vyhody znalosti pracovniho prostfedi. Hodnoceni od
spolupracovnika byva zpravidla spolehlivé, protoze spolupracovnik znd kolegy i povahu prace
a muze posoudit vykon. Zdroj tvrdi, ze hodnoceni podiizenymi neni oblibené. Soustiedi se
prevazné na pracovni chovani nadfizeného, avsak vyhodou je pfinos pro nadfizeného, ten si ze
zpétné vazby muze vzit poznatky a zlepsit tak svou praci. Mértlova (2014, s. 84) zmiruje, zZe
sebehodnoceni a tymové hodnoceni neustdle roste. Pfevazné spociva v pripraveé na hodnotici
pohovor formou vyplnéného dokumentu, ve kterém zaméstnanec vypliiuje neuspéchy
auspéchy. Lidé se casto nadhodnocuji. Tymové hodnoceni realizuji spolupracovnici,
nadfizeny, psycholog a daldi osoby. UCelem je piekonat uskali subjektivity hodnoceni
a jednostrannosti. Autorka (2014, s. 84) piSe o Assessment centre a jeho Castém vyuZivani
uméle vytvofenych podminek, kde se hodnoti simulace pracovniho vykonu zaméstnance.
Prevazné se uplatiuje vzdélani arozmistovani pracovniki top managementu. Na zaveér
Meértlova (2014, s. 84) objasiuje hodnoceni u pracovnikil vystupujici navenek organizace.
Hlavni roli i zde hraje pfimy nadfizeny. Trendem hodnoceni pracovnikil je co nejvSestrannéjsi
a nejobjektivnéjsi ohodnoceni, tedy vice hodnotitelti a co nejsir§i mnozstvi kritérii. Soucasti
moderniho hodnocentf je i sebehodnocenti, jelikoz je pfi ném pracovnik nuceny k zamysleni nad
svym vykonem a pak je motivovany k jeho zlepSeni.

Podle Bedrnové et al. (2012, s. 411) se manazefi v organizacich realizujici fizeni lidskych
zdroju, ato v podobé pusobeni na jednotlivé skupiny i pracovnika, snazi formulovat jejich
zpusobilost podavat co nejlepsi vykony v organizaci a podnécuji jejich pracovni ochotu. Pro
pracovniky jsou také velmi dulezité z pohledu spokojenosti v organizaci a praci. Manazer je
pro pracovnika ten, kdo ho iniciuje a usmeériiuje jeho dalsi rozvoj v pracovnich iosobnich
predpokladech. Jejich ptisobeni v organizaci ovliviiuje n€kolik faktort, jedna se o individualni
predpoklady pro prici, a to nejen odborné, ale i osobnostni. Tvoii je subjektivni determinanty
ucinnosti pusobeni a nasledné uspésnosti fidicich pracovnikd, dale objektivni determinanty,
jimiz jsou nejruznéjsi parametry vngjsi situace, pfi niz se fizeni v organizaci odehrava. Ty pak
mohou ¢aste¢né ovliviiovat jejich uspésnost. Armstrong a Taylor (2020, s. 23) pisi stejné jako
Bedrnové et al. o hlavni uloze manazera, kterou je i podle nich zaji§téni, aby vSichni v tymu
udélali maximum pro dosazeni uspéSného vysledku. Armstrong a Taylor (2020, s. 23) oproti



predchozi autorce vice rozviji praci manazera z pohledu vedeni lidi. Manazer smétuje lidi, snazi
se o0 jejich zapojeni do procesu, rozviji vize budoucnosti a srozumitelné je vysvétluje. Vi, kam
chtéji smeéfovat, a vysledkem ma byt stejny smér vSech Cleni tymu. Zdroj v Sesti bodech
shrnuje, jak se stat uspésnych lidrem:

- védeét, co déla lidra lidrem;

- byt si védom riznych styli vedeni lidi a ocenit vlastnosti, které délaji dobrého lidra;
- poucit se z prikladt uspeésnych lidra a pochopit vSechny aspekty vid¢i ulohy;

- védét, jak nejlépe rozvijet své vadci schopnosti.

Sikyt (2014, s. 24) ve své knize uvadi funkce manaZerd v organizaci v ramci jednotlivych
¢innosti lidskych zdroja:

- vytvafeni a analyza pracovnich mist;

- planovani lidskych zdroja;

- obsazovani volnych pracovnich mist;

- Tfizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct;
- odménovani zameéstnancu;

- vzdélani a rozvoj zaméstnancu;

- péce o zamestnance;

- vyuzivani personalniho informac¢niho systému.

Podle Mértlové (2014, s. 91) maji liniovi manazefi v systému hodnoceni za ukol konkretizovat
dany systém o méfitka vykonu, aiv prub€hu celého ro¢niho obdobi spolupracovat na
ndsledujicim:

seznamovat pracovniky s méfitky vykonu a specifickymi pozadavky na pracovni
vykon, zadavani pracovnich kol pro zaméstnance;

- pracovni vykon prubézné hodnotit, pokud nedochazi k jeho plnéni, zavadét
opatfeni;

- spolupracovat s persondlnim dtvarem (podminky pro hodnotici pohovory), chystat
si podklady, pravidelné hodnotit pracovniky;

- vypracovat zaveéry z hodnoceni, komunikovat je se zaméstnancem a ziskat zpétnou
vazbu;

- vysledky zhodnoceni v ndsledujicim obdobi promitnout do nadchdzejiciho
hodnoceného obdobi, stanovit napfiklad dopad na odménovani zameéstnancu;

- informovat persondlni Gtvar o faktech z hodnoceni, upozorfiovat na ta, kterd je tfeba
zmeénit, davat zpétnou vazbu o funkci systému a napomdhat k jeho vylepSeni.

Meértlova (2014, s. 91) vidi systém hodnoceni pracovnikli a pracovniho vykonu jako velmi
dulezity nastroj manazera, ktery tak mize pasobit na své pracovniky a fidit jejich vykon. Pokud
je spravné nastaven systém hodnoceni, je motivacni, vytvari pocit spravedlnosti a poskytuje
perfektni zpétnou vazbu. To vSe napomaha k udrzeni loajalnich zaméstnanct.

2.1.3 Kritéria hodnoceni a postup

Bartak (2023, s. 198) pise ve ¢tyfech bodech, co se pii hodnoceni posuzuje:
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- vysledky prace — kvalita prace, mnozstvi prace, mnozstvi obslouzenych zakazniku,
spokojenost zakaznikli, mnozstvi reklama, urazovost apod.;

- pracovni chovani — zahrnuje usili pfi plnéni ukold, ohlasovani problémi, ochotu
prijimat ukoly, zachazeni se zafizenim, dodrzovani pravidel, hospodarnost, pozivani
alkoholu na pracovisti, koufeni na pracovisti mimo vyhrazené zony, fadnou dochazku,
podavani zlepSovacich navrhi;

- socialni chovani — patfi sem vztahy ke spolupracovnikim, ochota ke spolupraci,
chovini k nadfizenym a podfizenym, jednani slidmi, styl vedeni lidi, vztah
k zakaznikOm;

- dovednosti, vlastnosti, znalosti — tzn. dovednosti, znalost jazyku, Cestnost, loajalita,
odolnost vicCi zatizeni a stresu, spolehlivost, vzdélani, diplomy a osvédceni,
samostatnost, podnikavost, tvofivost, vytrvalost, ctizadostivost, schopnost koordinace
¢innosti, organizacni schopnosti.

Bartak (2023, s. 198) upozorfiuje jak na definovani kritérii, tak na stanovené vysledka
z hlediska pracovniho a socidlntho chovédni, znalosti a dovednosti, vykonu apod. Hraji
nezbytnou roli v hodnoceni, co je nevyhovujici a co je nadstandardni.

Paliskova et al. (2021, s. 131) tvrdi, Ze hodnoceni pracovniki se vztahuje vzdy k dané situaci
v konkrétnim podniku. Graficky lze zobrazit tfi oblasti hodnoceni tak, jak je uvedeno nize na
obrazku.

Obrazek 2 Tii1 oblasti hodnoceni

Potencial |

7 AU

Chovani Vvkon

N

Zdroj: Legnerova (2015) in Paliskova et al. (2021, s. 131), vlastni zpracovani

Paliskova et al. (2021, s. 131) vysvétluje provazanost téchto tii oblasti, které spolu velmi
souvisi. Pracovnik nemutze byt celkové hodnoceny jako nadprimérny, ackoli poda
nadprimérny vykon, kdyz jeho chovani neni v souladu s nastavenymi standardy. Potencial je
hodnocen vzdy individualné, jelikoz se vztahuje k zastavané pozici.



Na obrazku nize je zobrazena Matice 3 x 3 neboli Nine-Box Matrix, kterd je v oblasti hodnoceni
pracovniku a jejich potencialu rozsifena.

Obrézek 3 Matice hodnoceni vykonu a potencilu

Potfebuje rozvoj Spliuje ocekdvani } Prekratuje ocekavani

VWwsoky | Motivovat, zménit pozici Podporovat, koucovat | Talent k ySeni
ysOKy p p 4 povy
'S B
g Stredni | Podporovat, motivovat | Podporovat, motivovat | Talent k rozvoji
g
P Podporovat, motivovat ‘ T
Nizky Chybny vybér? na soucasné pracovni | A4 e mf'té'
pozici | P ? |
Nizky Stredni | Vysoky
| |
Vykon

Zdroj: Legnerova (2015) in Paliskova et al. (2021, s. 131)

Paliskova et al. (2021, s. 131) piSe o matici hodnoceni potencidlu a vykonu jako o schématu,
které je urCeno ke kariérnimu planovani a planovani ndstupnictvi.

Postup pii hodnoceni pracovnikti Bartak (2023, s. 199) rozdéluje do tii fazi:

1. pripravna faze — ur¢i se metody a formy hodnoceni, pravidla, zdsady, stanovi se cile
a celkovy postup hodnoceni;

2. faze ziskdvani a dokumentace informaci — prostfednictvim monitoringu, pozorovanim
zamestnancu pii praci nebo zkoumanim vysledkl jejich prace dochazi ke zjistovani
informaci, do osobnich spist pracovnikt jsou nasledné podstatné informace zapsany;

3. vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu — vyhodnocovéni pracovniho chovani,
vysledk, schopnosti apod.

Meértlova (2014, s. 83) rozliSuje tii faze uplné totozné, jen je nazyva jako pfipravné obdobi,
obdobi ziskdvani informaci a obdobi vyhodnocovéni informaci.

2.2 Cile hodnoceni zaméstnancu
Paliskova et al. (2021, s. 139) uvadi zékladni cile hodnoceni pracovniku:
- zhodnoceni potencidlu;
- identifikace vzdé€lavacich a rozvojovych potieb;
- poskytnuti zpétné vazby;
- zvySeni vykonnosti a motivace;
- TeSeni pracovnich problému;
- moznosti kariérniho rozvoje;
- uprava platové/mzdové trovng;
- zhodnoceni potencidlu;
- stanoveni dalSich ocekavani a cila.

Zdroj vyhodnocuje, ze vSechny tyto oblasti jsou podstatou pro jednotlivce i celou organizaci.
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2.2.1 Motivacni teorie a motivace

Urban (2018, s. 91) piSe o motivaci k praci a jejim smyslu. Podstatou motivace k praci je
odmeéna, kterou pracovnik dostava. Jedna se o odmény hmotné nebo nehmotné. Hmotnymi
odmeénami jsou penize, zamestnanecké benefity apod. Nehmotna odmeéna je pochvala, zajimava
prace, spoleCenska prestiz apod. Autor objastiuje chyby vedoucich a organizace, které se tykaji
pfedevSim nehmotnych odmén. Jelikoz hmotnd motivace je pro zameéstnance nezbytna
a zaroven nejsilnéjsi, dochazi tak Casto k podceniovani nehmotné motivace. Pro¢ by se i na ni
mélo vedeni zamérit? Protoze pravé nehmotna motivace urcuje, zda svou praci zaméstnanec
vykonava opravdu kvalitné a spolehlivé, a to i pokud v dané chvili neni pravé pod kontrolou.
Urban (2017, s. 26) souhlasi s nejsilnéj§im motivacnim nastrojem a uvadi zdkladni pravidla
motivace. Skoro kazdy jedinec v praci jedna racionaln€. Svym vykonem se snazi docilit
odmeénéni (hmotného i nehmotného) a snazi se vyhnout situacim, kdy by mohlo naopak dojit
k sankcim. Z toho k tématu motivace vyplyva, ze odmény a sankce jsou zdkladnimi ndstroji.
Plaminek (2015 s. 38) naopak udédva jako prvni zdkon motivace zalibeni v pracovni néplni.
Shrnuje pak tfi zakladni pravidla, kterymi jsou pfizpusobeni zadanych ukoli pracovnikiim; zde
je predevsim dulezité, jak se jim ukol preda. Dalsim zakladnim pravidlem je, Ze by se lidé méli
vzdy na né€co v praci tésit. Poslednim pravidlem je vnimat motivaci z pohledu zaméstnance,
znét jeho z4jmy a ty pak vyuzit.

K motivaéni teorii se vyjadiil Armstrong (2020, s. 43), kdy doklada své poznatky z velkého
vyzkumu, ktery slouzil k rozvoji motivacnich teorii. V prubéhu nékolika let se motivacni teorie
velmi rozrostly. Zndmd metoda cukru abiCe, podle niz mohou byt zaméstnanci k praci
motivovani pouze pomoci odmén a trestd, a jiné metody byly zdiskreditovany. Dalsi znamé
teorie, naptiklad od Fredericka Herzberga a Abrahama Maslowa, jiz pfili§ neudavaji smér.
Jejich teorie nejsou podepfeny terénnim vyzkumem, ackoliv oba znich pfispéli mnoha
mysSlenkami. Podle Herzberga vnéjsi motivace, predevsim penize, predstavuje faktor, ktery
trvale pracovnika neuspokoji a mohl by i naopak zpusobit nespokojenost. Také tvrdi, Ze vnitini
motivace, ,,motivace prostiednictvim prace samotné“, je , uspokojujici a praveé to muze byt
klicem k uspéchu pro dlouhodoby pozitivni dopad na vykonnost jedince. Podle Maslowa je
clovek ,citlivé zvife“ a jeho ,uspokojend touha jiz neni motivacnim faktorem*. Maslow,
Herzberg a mnoho dalsich vytvofilo klasifikaci riznych potteb, které lidi motivuji. Jsou jimi
profesni rust, samostatnost, uspéch a odpovédnost.

ocekavani.
Teorie cile vychdzi z myslenky, ze vykonnost a motivace jsou vyssi pri splnéni podminek:
- jednotliveim jsou nastaveny konkrétni cile;
- Je pfitomna zpétna vazba tykajici se vykonnosti;
- zpétna vazba sméfuje zejména k dosazeni jesté vyssich cila;
- cile jsou obtizné, ale akceptovatelné.
Teorie o¢ekavani vychdzi z myslenky, ze jedinci jsou motivovani, pokud:
- veéfi ve svou schopnost téchto cili dosahnout;
- maji za to, ze tyto odmeény budou stat za veskeré vynalozené usili;
- maji jasno v cilech, o které usiluji;

- jsou si védomi odmén, které ziskavaji za dosazeni danych cild.
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Armstrong (2020, s. 43) vysvétluje, ze z teorie o¢ekavani plyne propojenost vné€jsi, financni
motivace (prémie, bonusy) s Usilim, tedy musi byt ziejma propojenost mezi dostateCnou
odménou a vynaloZenou praci. Divodem, proc€ je dle teorie vnitini motivace siln€jsi nez vnéjsi,
je to, ze vnitfni motivace je pod kontrolou jednotlivce, ten se mize vice spoléhat na své
predchozi zkusenosti a je si védom toho, jak velkou zménou chovani mize dosahnout dalSich
pozitivnich vysledkd. Cim vetsi je odména, tim vétsi usili se vynalozi. Usili musi byt efektivni
a proménnymi, které také ovliviiuji dosahovani vysledkd, jsou schopnosti jedincd, a to jak
vnimaji role. Pochopeni toho, co ajak maji délat, by mélo byt co nejpodobnéjsi predstave
manazera.

Motivujici pracovni mista

Sikyi (2014, s. 86) pise o pracovnim misté&, které je samo o sob& motivujici. Takové pracovni
misto znamena pro zaméstnance komplexnost, rozmanitost, vyznamnost a poskytnuti zpétné
vazby. Zaméstnanci z takové prace dostavaji pocit odpovédnosti, dulezitosti, uZziteCnosti,
sounalezitosti s vykondavanou praci a oCekavanymi cili. Dava moznost dosahnout nejlepSich
vysledkti zaméstnance i organizace. Prispiva k rozvoji schopnosti zaméstnanct, zvySuje jejich
motivaci a spokojenost. Pro vytvoreni takového mista je nutné v organizace spravne pochopit
proces vytvareni a pojeti pracovniho mista.

Nelson a Tamayo (2022, s. 37) ve svém dile prichazi s dal§im velmi zdsadnim faktem, a tim je
to, Ze Stastni zamé€stnanci jsou produktivnéj§i. Dikazem je studie z univerzity ve Warwicku,
které se zucastnilo pres 700 zaméstnanct. Vysledek studie potvrdil, ze zvySena spokojenost
vede az k 12% narastu produktivity a podle vyzkumu Bena Wabera z roku 2012 mohou firmy
zvysit produktivitu az o 25 %, pokud uskutecni drobné zmény na pracovisti, v diasledku nichz
dojde ke zvySeni pocitu zabavy a spokojenosti zaméstnancii. Lze toho dosahnout opatienimi,
jako je napriklad kava na pracovisti, prekryvani polednich pauz apod. Za ucelem zvySeni
moralky pracovnikli stoji veénovat uGsili acas aktivitam, které napomahaji Sifit radost
v zame@stnani.

2.2.2 Plan osobniho rozvoje pracovniku

Podle Armstronga a Taylora (2022, s. 61) je hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdroji
zajistit kvalifikované, oddané a motivované lidi pro organizaci, jediné tak muze ona sama
dosahovat trvale konkuren¢ni vyhody. Strategické fizeni ma tfi primarni cile:

1. dosazeni vertikalni integrace mezi strategiemi lidskych zdroji a strategii organizace
i horizontdlni integrace mezi strategiemi lidskych zdroji;

2. zajiStovat jistotu v proménlivém podnikatelském prostiedi a napomahat k uspokojovani
potieb organizace, kolektivi i jednotlivet vytvafenim a pouzitim ucelnych a uc¢innych
politik a postupt v fizeni lidskych zdroja;

3. pomdhat k vytvafeni auskuteCilovani strategie organizace nachdzenim moznosti
zhodnocovani vyhod, které plynou ze silnych stranek lidskych zdroja.

Zdroj uvadi celou pointu strategického fizeni lidskych zdroja, a tou je soulad mezi strategii
lidskych zdroju a strategii organizace.

Trochu jinak na to pohlizi Urban (2018, s. 88), ktery ve svém dile uvadi myty, které Skodi
organizacim. Jednim z nich je, ze 1idé jsou nejvetsim bohatstvim organizaci. Ve skutecnosti
schopnosti ¢i potencial Sikovnych lidi v disledku nevhodného fizeni nemusi byt vyuzit. Jako
hlavni kli§é autor predstavuje pravé hlavni smysl, o kterém psali pfedchozi autofi, ato, ze
hlavnim smyslem organizace je sdruzit osoby a fidit je tak, aby cile pracovnikl a organizace
byly totozné. Pfitom produktivita té€chto lidi z velké Casti zavisi na efektivité jejich fizeni.

14



Organizace predev§im pak rozhoduje o tom, zda potencial pracovnikii vyuZije, tedy jak dokaze
své zaméstnance fidit. Podstatou je vytvofit takové podminky, kde mohou schopni zaméstnanci
vzdjemné spolupracovat, ale také pravidla, ktera zabrani vyuzivani schopnosti v neprospéch
organizace. Pak mohou mit opravdu vyznamny potencidl.

Podle Sikyfe (2014, s. 124) piispiva systematické vzdélavani zaméstnanct k jejich
pfipravenosti na soustavné zmény podminek, pozadavktu pracovnich mist a celé organizace.
Cilem vzdélavani je prohlubovat, utvaret arozsifovat jejich schopnosti (chovani, znalosti,
dovednosti) k vykonu pozadovanému v praci. Mértlova (2014, s. 116) popisuje cely systém
vzdélavani zaméstnanci v organizace jako formovani pracovnich schopnosti vCetné
charakteristik osobnosti potfebnych ke komunikaci a praci v tymu. Soucasti je i doskolovani,
preskolovani, rozvoj iniciovany organizaci a orientace. Podrobngji se také vyjadiuje piimo
k systematickému vzdé€lavani pracovnikl, stejné€ jako zdroj vyse, kdy se podle autorky jedna
o nejefektivnéjsi zpusob vzdélavani. Tento stale se opakujici cyklus se opird o vytvorené
organizacni a instituciondlni predpoklady vzdélavani, vychazi ze zasad vzdeélavaci politiky
a sleduje cile strategie vzdélavani. Bartak (2023, s. 178) souhlasi o obéma zdroji a popisuje
vzdélani jako rozvoj socialnich ¢i odbornych zputsobilosti (celoorganiza¢nich, individudlnich
¢i skupinovych). Dalsi hlavni myslenkou autora ohledné vzdélavani jsou naklady organizace,
a to, ze by podle néj mély presahovat navratnou investici. Pti jeho vytvafeni je tfeba porovnavat
analyzy vychoziho stavu, realné potifeby organizace nebo organiza¢ni jednotky ve vztahu
ke strategicky orientovanym klicovym zpusobilostem vyzadovanym na urCitych pracovnich
mistech. Pak mize organizace odvodit realné pozadavky na systém vzdélavani, jeho rozvrhnuti
a ptinos vysledkli zaméstnance ke skupinovym ¢i celofiremnim cilim. Autor ve svém dile uvad{
ctyfi hlavni body zahrnujici koncept planovani rozvoje. Patfi mezi né situaCni analyzy,
formalizace cilt, postupt a jeho vyhodnocovani. Je tfeba najit odpovédi na otazky:

- Kde jsme nyni?
- Kam se chceme dostat?
- Jak se tam dostaneme?
- Sméfujeme skute¢né tam, kam chceme?
Bartdk (2023, s. 180) dale vytvofil souhrn kritérii uspéSnosti vzdélavaciho projektu:
- plni urcené cile z hlediska rozsahu, kvality a obsahu;
- uskuteciiuje stanovené cile, je tedy efektivni, ekonomicky, relevantni;
- pouziva efektivné zdroje (znalosti, lidska prace, prostiedky, materidl apod.);
- respektuje financni a Casové moznosti;
- neoslabuje prici organizace;
- odpovida firemni kulture;
- rozevira nové moznosti.
Autor shrnuje kvalifika¢ni rozvoj zaméstnancu jako:
- stdlou péci o vyvoj zpusobilosti zaméstnanci;

- vytvafeni arealizovani manazerského, jazykového, odborného a socidlniho
programu vzdélavani pracovniku;

- predvidani budoucich firemnich potieb z hlediska kvalifikace zaméstnanci,
ptripadné zmény pojeti kvalifikace;
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- modifikaci vzdélavani, kontrolu a hodnoceni.

Bartdk (2023, s. 180) tika, ze pokud organizace efektivné vzdélava své zaméstnance, zvysuje
jejich hodnotu na trhu prace, zkracuje dobu jejich zapracovani, vyuziva jejich potencialu,
pomaha jim k profesnimu rustu, pecuje o jejich spokojenost, zlepsuje jejich vykon a dosahuje
svych strategickych podnikatelskych cila.

2.2.3 Odménovani zaméstnancu

Urban (2018, s. 99) tika, ze financni i nefinanni odména je urCena predev§im k posileni
motivace. Neméla by proto byt poskytnuta jen pfi mimoradném usili nebo Cinnosti, kterd
presahne vSedni povinnosti, ale i pfi dosazeni urenych cila ¢i splnéni veskerych povinnosti
spojenych s praci zaméstnance. Mértlova (2014, s. 103) souhlasi a komplexni odméfiovani pro
ni znamend stanoveni mzdy za vykonanou praci, dale poskytovani zaméstnaneckych vyhod.
Urban (2018, s. 99) vysvétluje jeden z dalSich mytad, ktery se tyka odméfiovani v organizacich
a chybného presvédceni, ze zaméstnanci maji odmény dostavat pouze tehdy, pokud tyto bézné
pracovni povinnosti presahuji. Prvni divodem, pro¢ je toto presvédCeni mylné, je to, ze
zaméstnanci svou zakladni mzdu neberou jako odménu — chdpou ji jako sviij narok. K tomuto
nazoru je vede skuteCnost, Ze i slabsi jedinci v praci dostavaji stejnou mzdu. Druhy divod je,
ze motivacni odmeéna je predevsim ta, ktera je s danym vykonem bezprostiedné spjata. Lidé pro
vetsi nasazeni potiebuji vidét konkrétni odmény za konkrétni praci, jinak jejich nasazeni diive
nebo pozdéji klesne. Tedy pokud zaméstnanec bude znat svou vykonovou odménu, zvysSuje se
pravdépodobnost, ze bude dobie vykonanou praci odvadét i v budoucnu.

Dle Subrta (2018, s. 41) forma mzdy slouzi jako zplisob odméfiovani, tj. existuje vazba
mzdovych sazeb na odpracovanou dobu a pracovni vykon. Formy mzdy se rozli§uji na:

- Casovou mzdu mésicni;
- casovou mzdu hodinovou;
- dkolovou mzdu;
- podilovou neboli provozni mzdu;
- smiSenou mzdu.
Subrt (2018, s. 39) oznaluje cile mzdové politiky nasledovné:
- ziskani kvalifikovanych zaméstnancu;
- motivace pracovniki k pozadovanému pracovnimu vykonu a chovant;
- zajisténi spravedlivé mzdové diferenciace;

- nastaveni optimalniho celkového mzdového objemu prostiedkt tak, aby vytvarel
konkurenceschopnost firmy ze dvou hledisek — 1. zatézovani celkovych nakladu,
2. trh prace (ziskavani kvalifikovanych zaméstnanct).

Autor uvadi ekonomickou, socidlni a pravni kategorii mzdy. Mzda ma nékolik funkci, autor se
vSak priklani k tomuto jejich ¢lenéni:

- funkce motivacni (stimula¢ni);

- regulacni funkce;

- funkce diferenciacni;

- funkce alimentaéni (socialni);

- funkce kompenzacni.
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Subrt (2018, s. 39) tvrdi, Ze pro stanoveni vy$e mezd a mzdového systému je nutné zvazovat
vyznam jednotlivych funkci mzdy. Systém odméfiovani popisuje jako zptisob odmérnovani,
tedy formu mzdy a k jejimu uplatnéni stanovenou strukturu mzdy, tj. souhrn jejich slozek.
Forma mzdy ajeji jednotlivé slozky slouzi k ohodnoceniodpoveédnosti, slozitosti
a namdhavosti price, pracovni vykonnosti zaméstnance, obtiznosti pracovnich podminek
a vysledku prace.

Armstrong a Taylor (2022, s. 422) pisi o strategickém odmérniovani, které vede k vytvoreni
urcitého systému odménovani. Takovy systém se sklada ze vzajemné souvisejicich procest
a postupu odménovani. Ty se uplatiiuji s cilem zajistit, aby se odméniovani uskutecniovalo ve
prospéch organizace, stejné jako pracovniku, ktefi jsou v organizaci zaméstnani. Strategie
organizace zahrnuje systém odmeénovani véetné strategie odménovani. Penézni a nepenézni
odmeény jsou hlavnimi slozkami systému odménovani, které se kombinuji za ucelem vytvoreni
systému celkové odmény. Rizeni pracovniho vykonu hraje dilezitou roli v podpofe
nepenézniho odménovani a umoziuje ziskat podklady pro rozhodovani o penéznich
i nepenéznich odménach podle vykonu nebo ptinosu. Slozky se navzajem kombinuji za uc¢elem
ovliviiovani pracovniho vykonu. Zdroj konkrétnéji popisuje penézni, nepenézni a celkové
odmeény.

Penézni odmeéna podle Armstronga a Taylora (2022, s. 422) zahrnuje penézni odmeénu za praci,
kterd se vztahuje k hodnoté prace, a penézni odménu zdvisejici na lidech, ta se vztahuje
k pfinosu samotnych zaméstnanci. Patfi sem také vyhody a penze, stejné jako systém
penézniho uznani za dosazené uspéchy a odvedenou praci. Nepenézni odmény podle autora
umoziuji uspokojovat a zohledriovat odlisné potieby lidi tykajici se osobniho rdstu, uznani,
pracovniho prostredi a uspéchu. Zahrnuji nepenézni uznéani za dosazené uspechy a odvedenou
praci, poskytovani pfilezitosti k rozvoji, vytvareni motivujicich pracovnich mist a kariéry nebo
vytvareni pracovniho prostiedi ke zlepSeni kvality pracovniho zivota. Umoziuje také dosahovat
zadouci rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem. Mezi vnéjsi nepenézni odmény patti
pochvala a uznani. Vnitini nepenézni odmeény souviseji s vyzvami prace a pocitem, ze za to
préce stoji. O celkové odméne Armstrong a Taylor (2022, s. 423) pisi jako o kombinaci penézni
a nepenézni odmeény. Jedna se o rozmanité formy odmén, obzvlast zakladni penézni odménu,
zaméstnanecké vyhody, dopliikové penézni a nepenézni odmény véetn€ vnitinich odmeén, které
vyplyvaji ze samotné prace. Ty se navzdjem propojuji a vyuzivaji se jako konzistentni
a integrovany celek. Celkové odmény vyjadiuji pfistup k fizeni odménovani. Jejich cilem je
spojit nepenézni 1 penézni odmeény do soudrzného celku, ktery vede ke zvazeni moznosti
ocenéni zaméstnancl za dosazené uspéchy a odvedenou praci. Pfistup celkové odmény
zahrnuje také moznost zprostiedkovat lidem jiny zazitek spojeny s odméniovanim. Mezi tyto
zazitky patfi pracovni prostiedi, rozvijeni schopnosti a kariéry.

Podle Reillyho a Browna (2008) in Armstrong a Taylor (2022, s. 389) je vhodné navrzeny
a uplatfiovany systém odmeéfiovani, konkrétné systém odmény, zaloZzeny na nepenéznich
i penéznich odménach s cilem utvaret a zlepSovat angazovanost zaméstnanci. Naopak
nevhodné navrzeny a uplatfiovany systém odméniovani muize omezovat angazovanost
zamestnancu.

2.3 Metody hodnoceni

Armstrong a Taylor (2022, s. 431) pisi o hodnoceni prace a tvrdi, Ze je to systematicky
a formdlni proces definovani relativni hodnoty praci v organizaci, kdy Gcelem je stanoveni
vnitinich relaci. Rozfazuje se na analytické a neanalytické hodnoceni prace. Analytické
hodnoceni prace spoCiva v rozklddani celych praci, kdy je definovano né€kolik faktord,
a nasledném pozorovani danych faktori a jejich porovnavani s faktory v néjaké stupnici,
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pfipadné s faktory v urcitém profilu stupniti nebo roli. Vyhodou analytického hodnoceni je, ze
hodnotitel ma definovana voditka nebo mefitka, ktera napomahaji zvysSovat konzistenci
a zaroven objektivitu hodnoceni prace. Dals§i vyhodou je, ze hodnotitel musi vzit v dvahu
kazdou charakteristiku prace zvlast, nez urci jeji relativni hodnotu. Neanalytické hodnoceni
prace spociva na porovnavani praci jako celku s cilem jejich zatazeni do né€jakych stupiiii nebo
usporadani a prace nejsou analyzovany z hlediska faktord. Lze pfi ném uplatfiovat princip
pozorovani ,prace s praci®, kdy se dana prace porovnava s jinou praci, pak se muze rozhodnout
o tom, zda je jeji hodnota vétsi, mensi nebo stejna. Metoda neanalytického hodnoceni prace je

snadno vyuzitelna, ale neposkytuje definované standardy pro posuzovani.

Sikyt (2014, s. 113) oznatuje za ugelné hodnoceni zaméstnanci jako hodnoceni za vyuziti
ucinnych metod a kritérii. Metody hodnoceni tvori postupy zkoumani a posuzovani vykonu
pracovnikil v zavislosti na podminkach vykonavané prace, pozadavcich a povaze, naptiklad
hodnoceni podle dohodnutych cilii, podle stanovenych norem, stupnice, hodnoceni volnym
popisem, metodou kritickych pfipadd, metodou AC/DC (assessment centre, development
centre). Mértlova (2014, s. 81) metody rozdé€luje zcela rozdilné, a to na hodnoceni zdkazniky,
spolupracovniky, podfizenymi, sebehodnoceni, tymové hodnoceni a assessment centre. Bartdk
(2023, s. 194) charakterizuje metody jako verbalni, neverbalni ¢i kombinované a dale rozdéluje
formy hodnoceni na cyklické sebehodnoceni a hodnotici rozhovor. Paliskova et al. (2021,
s. 132) metody rozd¢luje do dvou zékladnych skupin, jimiz jsou metody zamétfené na minulost
a metody zaméfené na budoucnost. Chovani a vykon za jiz uplynulé obdobi se hodnoti pomoci
metod zaméfenych na minulost a minulé vysledky pfinaseji podnéty pro rozvoj do budoucnosti,
tedy vyuzivaji se pfi metoddch zamétfenych na budoucnost.

2.3.1 Metody orientované na minulost
Srovnani se standardnim pracovnim vykonem

Paliskova et al. (2021, s. 132) uvadi, ze zdkladem je nastaveni standardniho vykonu, protoze
metoda spociva ve srovnani vykonu pracovniki prave se standardnim pracovnim vykonem. Pro
stanoveni standardnitho vykonu je nutné vychazet z dlouhodobych statistik, délky praxe
zaméstnance a typu prace. Koubek (2015, s. 221) zminluje vyhodu této metody, kterou je
posuzovani podle objektivnich métitek. Postup pfi jejim pouziti je nasledujici:

1. stanoveni oCekavané trovné vykonu nebo norem;
2. seznameni pracovnikd s normami;

3. porovnani vykonu kazdého pracovnika s normami.
Srovnani pracovniki

Paliskova et al. (2021, s. 133) fika, ze metoda se zaklada na porovnani vykonu pracovnikii mezi
sebou. Aby se zabrdnilo subjektivnimu vnimani vedouctho pracovnika, je optimalni vyuzit
podobna kritéria jako pro stanoveni cili a po jejich vyhodnoceni stanovit potradi zaméstnancu.
V ramci této metody by mél byt hodnoceny jak pracovni vykon, tak chovani. Podle jinych
zdroju se také mize jednat o metodu prostého prostiedi i tzv. nucené distribuce.

Rizeni podle stanovenych cili

Podle Sikyie (2014, s. 113) se pouziva pro hodnoceni specialisti nebo manazerd. Posuzuje
a zkouma se dosazeni dohodnutych cili. Dohodnuté rozvojové a pracovni cile jsou takzvané
SMART: S — specific (specifické), M — measurable (méfitelné), A — achievable (dosazitelné),
R —relevant (relevantni), T — timed (terminované). Paliskova et al. (2021, s. 132) piSe o metodé
srozumiteln&ji a podrobnéji. Jedna se o metodu, ktera vychazi z cili nastavenych jednotlivym
pracovnikiim, ty mohou byt nastaveny podle zminéné metodiky vyse dle autorky ¢i vyplyvat
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z pracovnich ukoli zaméstnance. Klicové je nastaveni dosazitelnych a dostate¢né motivujicich
cila.
Hodnotici dotaznik

Dle Paliskova et al. (2021, s. 133) je v praxi Casto vyuzivanou metodou hodnoceni dotaznik.
Hlavnim krokem je wvytvofeni dotazniku, respektive kritérii, kterd budou hodnocena.
U vybranych dotaznika jsou nastaveny stupné hodnoceni spliuje/Castecné spliiuje/nespliuje.
Dotaznik muze vypliiovat jak hodnoceny, tak nadfizeny hodnoticiho, kde by u kazdého stupné
mél byt komentar vCetné konkrétnich projevi, protoze ¢im konkrétnéjsi budou, tim 1épe
pracovnik ijeho nadfizeny vyhodnoti silné aslabé stranky a mohou byt navrzené kroky
k rozvoji.

Metoda BARS

Paliskova et al. (2021, s. 133) popisuje BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales). Je
obdobou hodnoticiho dotazniku. Vyhodou je vétsi objektivita hodnoceni, jelikoz jednotlivé
stupné jsou popsany slovy. Nevyhodou je naopak Casova naro¢nost pripravy, jelikoz pro kazdou
typovanou pozici se pfipravuje jiny popis pracovniho vykonu a zddouciho chovani. Soucasti
tvorby jsou personalisté, vedouci pracovnici i hodnoceni zaméstnanci, u kterych pak diky
zapojeni vzrusta divéra k hodnoticimu systému.

Metoda kritickych pripadua

Metoda dle Paliskova et al. (2021, s. 133) tkvi ve sledovdni a zaznamendvani negativnich
a pozitivnich udélosti v pribéhu daného asového obdobi. Udalost musi byt popsana tak, aby
mohla byt vyhodnocena i dalsi casové obdobi a hodnotici i hodnoceny si rozuméli. Vyhodou je
sledovani konkrétnich udalosti, Casu, pokora pfi odstranéni chyb a Casova nenaro¢nost.

2.3.2 Metody orientované na budoucnost
360° zpétna vazba

Armstrong a Taylor (2022, s. 407) popisuji metodu jako vicezdrojovou zpétnou vazbu, kdy se
hodnoti pracovni vykon daného jedince, a ti, kdo jej hodnoti, mohou byt nadfizeni, kolegové,
podiizeni nebo zakaznici. Forma hodnoceni probih4 klasifikovanim veSkerych stranek
pracovniho vykonu.

Development centrum

Podle Legnerové (2015) in Paliskova et al. (2021, s. 137) se jednd o metodu zjisténi potencialu
zaméstnancu a jejich hodnoceni. Jde tedy o Assessment centrum pouzivané pro stanoveni
rozvojovych potieb. RozliSeni Development centra existuje jen z divodu vétsiho pfijeti ze
strany zaméstnancu. PaliSkova et al. (2021, s. 137) piSe o Development centru jako o pomoci
ke zjistovani rozvojovych a silnych stranek ucastnika, jejichz zadané aktivity jsou pozorovany
a hodnoceny. Velkou vyhodou jsou vypovidajici vysledky této metody, protoze kombinuje
razné jiné metody vcetné skupinovych aktivit.

Sebehodnoceni

Paliskova et al. (2021, s. 136) vidi tuto metodu jako spolecnou diskusi nad vysledky
z hodnoceni zaméstnance, ktery se hodnoti na zakladé stanovenych cilti a metodiky a nasledné
vyslechne hodnoceni nadfizeného. Zavérem jsou konzultovany dalsi cesty potencidln€ vedouci
k rozvoji pracovnika. Pozitivem je zamySleni zaméstnance nad vlastni praci.
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Hodnotici pohovor

Vyznamem podle Bartdka (2023, s. 196) je, aby byl pracovnik seznidmen s vysledkem
hodnoceni. Atmosféra pohovoru by méla byt uvolnéna a naplnéna porozuménim. Mély by mu
byt zodpovézeny otdzky a vysvétleny pfipominky, pfipadné zformulovany navrhy tykajici se
napiiklad zlepSeni jeho nevydafenych oblasti, kvalifikacniho rozvoje, pfevedeni na jinou praci,
zatazeni do talentovych programii, povyseni ¢i jiné odménéni at’ uz v podobé¢ financni nebo
nefinan¢ni. Autor dale piSe, ze pro kazdou ze stran ma slouzit k posuzovani daného stavu a ke
stanoveni moznosti dal§itho vylepSeni i postupu. Paliskova et al. (2021, s. 139) stejné jako
Bartdk piSe o pozitivni atmosfére, ktera by méla hodnotici pohovor provazet. Doddva navic
informaci o ¢ase, ktery by mél byt naplanovany a odpovidat drovni pracovniho mista (tficet az
Sedesat minut). Co se ma hodnotit podle Bélohlavka (2017, s. 77), jsou ukazatele, plnéni tkolu,
osobni kvality.

Muller (2019, s. 118) piSe o svété byznysu a financi v korporacich. Podle autora pievazna cast
korporatnich dysfunkei vyplyva ze schémat placenych za vykon z divodu uzkého zaméfeni na
jeden vystup. Vede to k problémim nejen na vrcholu, ale také uvnitt organizace.

2.4 Metodika prace

V této kapitole je popsano, jaky byl postup pfi zpracovani bakalarské prace. Bakalarska prace
se zabyva hodnocenim zaméstnanci v pobockové siti komer¢ni banky jako soucasti fizeni
pracovniho vykonu z hlediska pracovniho vykonu, resp. popisu a porovnani systému, cilt,
metod, kritérif, efektivity hodnoceni zaméstnanci. Bakalaiska prace je zaméfena na
kvantitativni a kvalitativni vyzkum. Protoze se jedna o téma z oblasti rozvoje lidskych zdroja,
vyzkumné Setfeni bylo zaméfeno pedagogicko-psychologickym smérem. Vyzkumna metoda
kvantitativni byla zvolena pro praktickou Cast prace, a to forma dotaznikového Setfeni, jako
kvalitativni metoda byl pouzit polostrukturovany rozhovor.

Teoreticka ¢ast prace slouzi pro aktudlni zhodnoceni stavu tématu bakalarské prace pomoci
nejnovejsi dostupné literatury, k cemuz poslouzily zdroje Ceské literatury a 1 zdroj zahranicni.
K vytvoreni teoretické Casti prace byly vyuzité pouze odborné knihy, které byly zakoupené
v knihkupectvi ¢i vyptjcené z Narodni knihovny v Praze. Veskeré zdroje, které byly uvedeny
v teoretické Casti a byly z nich vytvoreny nepiimé citace, jsou zapsany v seznamu literatury.

V této Casti byla predstavena charakteristika hodnoceni zaméstnanci vcetné kritérii,
hodnotiteli, chyb, kterych je mozné se dopoustét a dle nové trendy, jakoz i jejich zavedeni.
Nasledné byly popsany cile hodnoceni zaméstnancu, konkrétnéji motivace, plan osobniho
rozvoje pracovnikii a s danym tématem také souvisejici odménovani. Teoreticka Cast je
zakonCena metodami, kterych je pomérné velké mnozstvi, a navic v nékolika variantach.
Vyuzité zdroje byly zvoleny, pokud mozno co nejnovéjsi, pouze u jednoho zdroje Slo o starsi
publikaci, na kterou vSak odkazovala nov¢jsi literatura. K tomuto zdroji pfistoupeno z divodu
¢erpani informaci z primarniho zdroje.

Poznatky z teoretické Casti jsou ddle promitnuty do ¢asti praktické. Prakticka Cast prace nejdiive
predstavuje vybranou spole¢nost XY, a.s. Pred zpracovanim bakalafské prace doSlo ke
kratkému rozhovoru s HR, kdy bylo povoleno vyzkumné Setieni, vCetné poskytnuti internich
informaci a dokumentt s pozadavkem anonymizace spolecnosti. Dohoda pak byla stvrzena
pisemné. Vramci cild zpracovani praktické cCasti bakalafské prace bylo uskutecnéno
dotaznikové Setieni. Co se tyka praktické Casti a vybéru respondentti, respondent je odborny
termin oznacujici osobu, kterd odpovida v sociologickém vyzkumu na otdzky, které jsou ji
kladeny, aterminem vybérovy soubor se oznacuje mnozina jedinci, na které se realizuje
sociologicky vyzkum. Pro vyzkumné Setfeni v této préci byli vybrani respondenti z Prahy,
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jedné z nejvétsich pobockovych siti Vaclavského namésti, pod kterou spada 5 mensich pobocek
v Praze — namésti Miru, Havlickova, Spalena, Jifiho z Podébrad, Na Kovarng.

Dotaznikového Setfeni se ucastnili vedouci pracovnici, respektive feditelé jednotlivych
pobocek vcetné regionalniho feditele, teamleadefi a pfedevSim zameéstnanci, jako jsou
bankovni poradci, pojistni a investicni specialisté, hypotecni a aveérovi poradci. Dotaznik
tvorily uzaviené a polooteviené otazky tak, aby byl jejich vyznam jednoznacny a vSichni
respondenti je chapali stejné. V dotazniku se vySetfovalo, jaké jsou v organizaci vyuzivany
metody hodnoceni, jak hodnoceni probihd a jak jsou zaméstnanci s hodnocenim spokojeni.
Dotaznik se sklddal z osmnécti otazek. Prvni Cast dotazniku byla zaméfena na vSeobecné
informace o pracovnicich a jejich pozici, konkrétné¢ pohlavi, vék a délku pusobeni ve
spoleCnosti. Druha ¢ast se zaméfila na systém hodnoceni ve spole¢nosti. Vyzkum byl zaméten
na ziskani dat o systému hodnoceni zaméstnanci v pobockové siti a jeji vnimani se strany
hodnocenych i hodnoticich. Online verze byla vytvofena v ndstroji Survio (Pfiloha ¢. 1).
Nasledné byl zpracovan koncept e-mailu véetné odkazu s dotaznikem a informaci o anonymnim
odpovidédni. Koncept e-mailu podléhal schvaleni nadfizeného a manazera HR. Po schvaleni byl
e-mail s dotaznikem odesldn dne 9. 1. 2023. Respondenti méli tyden na vypracovani svych
odpovédi, kdy ze 100 dotazovanych poslalo fadné vyplnény dotaznik 69 respondentd,
ndvratnost tedy byla 69 %.

Hlavnim cilem bakalafské prace bylo navrhnout vhodné upravy, které povedou k efektivité
hodnoticiho systému, tedy ke zlepSeni prace hodnotiteld a vétsi spokojenosti a motivaci
zaméstnancd. Z toho plyne vyzkumna otdzka celé prace, ktera zni: , Jak probiha hodnoceni
zaméstnanci v poboCkové siti banky XY, a.s. a lze a jakymi zpusoby je mozné proces
hodnoceni zefektivnit?*

Préce potvrzuje ¢i vyvraci nasledujici hypotézy:

- hodnoceni zaméstnancii ve spole¢nosti XY, a.s. rozviji zaméstnance pro kariérn{
postup,

- ve spolecnosti XY, a.s. dochazi pouze k ro¢nimu hodnoceni zaméstnancu,

- bonusové hodnoceni zaméstnancti v pobockové siti je vSem hodnoticim a hodnocenym
srozumitelné.

Metoda polostrukturovaného rozvoru je zalozena na pifimém, respektive verbalnim dotazovani
vyzkumného pracovnika vzdy s jednim respondentem. Cilem rozhovoru bylo rozSifit
kvantitativni ¢ast vyzkumu, objasnit pravidelnost hodnoceni a poskytnout hlubsi pohled na
metody hodnoceni. Individudlni polostrukturované rozhovory byly vedeny v prosinci 2023
s odpoveédnymi pracovniky organizace, ktefi zastavaji své pozice jiz n€kolik let. Vedoucimi
zameéstnanci byli regiondlni feditel pobockové sité a feditel firemniho centra. Oba dotazovani
byli sezndmeni s tim, za jakym ucelem je rozhovor veden a jaké bude mit vyuziti. Oba osloveni
vstiicné rozhovor piijali. Mistem dotazovani byly kancelafe manazert, které se nachazeji na
Vaclavském namésti. Kazdy z rozhovort probihal pfiblizné 30 minut, a to volnou formou na
téma hodnoceni zaméstnanct s piedem pfipravenymi otevienymi otazkami (Pfiloha €. 5, 6).
Oba dotazovani odpovidali autorce na otazky, pficemz méli prostor k rozsifeni daného tématu.
Vyhodnoceni rozhovord, sloZzenych z osmi otdzek, bylo provedeno formou deduktivni metody,
tedy porovnanim zjisténych odpovédi a teoretického zdkladu k vybranému tématu. Vysledky
jsou soucasti kapitoly o vyzkumu a dotaznikovém Setteni.

V posledni kapitole praktické ¢asti jsou shrnuté poznatky z teoretické i praktické casti. Na
zakladé téchto poznatka z predlozenych grafii, odpovédi respondentti a tabulek jsou uvedena
doporuceni ke zlepSeni hodnoticiho systému vCetné Gspory Casu a pencz, kterd by mohla vést
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k dalSimu rozvoji jiz velmi UspéSné spolecnosti. V zavéru jsou shrnuty nejpodstatné;si
informace plynouci z celé bakalaiské prace.
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3 Analyticko-prakticka ¢ast

V této casti prace dochazi nejdiive k predstaveni vybrané spoleCnosti vCetné oblasti
zaméstnanecké politiky, vzdélani a rozvoje, podpory zaméstnavatele a pracovni naplné
respondentd. Navazuje na ni kapitola, kterd je nezbytnd pro vyhodnoceni prace, tedy hodnoceni
zamestnancu v distribucni siti. Metodou dotaznikového Setfeni byl proveden kvantitativni
vyzkum na vybrané pobockové siti komer¢ni banky, konkrétn€¢ banky XY, a.s. Dédle byla
pouzita metoda rozhovort s vedoucimi zaméstnanci pobockové sité€. Vybrany dotaznik byl
vytvoren po konzultaci s vedoucim prace a podléhal schvaleni vedoucich zaméstnanci a HR
oddéleni organizace XY, a.s. Dotaznikové Setfeni bylo provedeno v celé pobocCkové siti
Vaclavského nameésti a tohoto Setfeni se zucastnili jak vedouci zaméstnanci, tak fadovi
zaméstnanci vCetn€ specialistll, ktefi se podili na chodu pobocky. Vzor dotazniku je ptilozen
v Ptiloze €. 1. Na zékladé vyhodnoceni kvalitativné-kvantitativniho vyzkumu jsou vytvofeny
navrhy a doporuceni pro zlepseni procesu hodnoceni.

3.1 Predstaveni spoleCnosti

Hodnoceni zaméstnanct v praci bylo analyzovano ve zvolené spoleCnosti banka XY, a.s.
Z webovych stranek banky (2023) se spole¢nost v soucasné dobé muze pysnit 1,6 miliony
klientd v Ceské republice. Pro tuto spolenost pracuje vice nez 6,5 tisic zamé&stnancd. Vlastni
ji matefska spolecnost skupiny a je soucasti mezindrodni skupiny XY. Je pfedni bankovni
instituci v Ceské republice, stfedni i vychodni Evropé. Spole&nost nabizi retailové, podnikové
iinvestini bankovnictvi. Banka XY, a.s.také nabizi specializované sluzby jako penzijni
pripojisténi, stavebni spofeni, faktoring, spotiebitelské véry a pojisténi. Obsluhuje korporatni
klientelu na obchodnich centrech segmentu Corporate (spolecnosti s obratem 60—1 500 mil. K¢)
a divizemi segmentu Top Corporations v Praze, Brn¢ a Bratislavé (spolecnosti s obratem nad
1 500 mil. K¢). Spole¢nost ma Sirokou sit’ pobocek a velky pocet bankomatt, k roku 2022 je to
presné 218 pobocek a 850 bankomatti. V roce 2017 dosahla uz po sedmé ocenéni Fincentrum
Banka roku 2017. Obsadila 2. misto v kategorii Nejduvéryhodnéjsi banka roku a 3. misto
v kategorii Privatni banka roku.

Podle hospodarskych vysledk dostupnych z internetovych stranek organizace celkové vynosy
banky XY, a.s. za rok 2022 dosdhly 37,6 miliardy K¢. Byly vyssi oproti pfedchozimu roku
2021, ktery byl ovlivnén pandemickymi omezenimi a mimotadné nizkymi tirokovymi sazbami.
Hlavnimi pfijmy pro komeréni banku byly Cisté urokové vynosy, které tézily z rostouciho
objemu vkladd a Gvért a z vysSich vynost z reinvestovanych depozit i1 kapitalu. Mezi dalsi
pfijmy patfily Cisté poplatky, transak¢ni aktivita, vyssi investice klienti v podilovych fondech
a vetsi poptavka po sluzbach pro firemni klientelu. Provozni naklady vzrostly o 6,2 % na
16,0 miliard K¢, a to za situace, kdy se odvod do Fondu pro feseni krize zvysil téméf o Ctvrtinu.
Administrativni ndklady se navySovaly mnohem méné nez inflace. Amortizace a vyssi odpisy
sméfovaly k investicim do digitalizace. O 2,6 % se zvySily persondlni ndklady, které dosdhly
7 734 miliony K¢, jelikoz nartst primérych mezd byl Castecné kompenzovan poklesem
primérného poétu zaméstnanci. Cisté provozni vynosy dosahly 38 632 miliony K&, a ve
srovnani s minulym rokem tak byly o 23,2 % vyssi.

Zaméstnanecka politika

Dle svych webovych stranek banka XY, a.s. (2023) nabizi velmi §iroké pracovni moznosti,
kariérni rist a profesni rozvoj. V oblasti HR je cilem vytvofit pfijemné a podporujici prostiedi
tak, aby se zaméstnanci ve své prdci citili komfortné a dobré vysledky byly v jejich zdjmu.
Spole¢nost jasné preferuje Ctyti zakladni hodnoty pro spolupraci mezi zaméstnanci a témi jsou
tymovy duch, zaujeti, odpovédnost a inovace. V jejim zajmu je moderni zptsob prace a fandi
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inovacim, a proto s velkym usilim zavadi digitdlni promény, ¢imz je isoucasti zavadéni
agilnich principt prace. Spolecnost se py$ni cenou TOP zaméstnavatele 2015-2021 v kategorii
Bankovnictvi a Investice.

Na pracovni pozice vybird dle naplné prace tak, aby byla v souladu s kompetencemi, znalostmi,
ocekavanimi kazdého jednotlivého uchazec€e o praci a za vlastni je ji nediskriminacni princip.

Vzdélavani a rozvoj

Z webovych stranek banky XY, a.s. (2023) plyne, ze ve spolecnosti XY, a.s. funguje velkd
Skala rozvojovych aktivit a vzdélavacich programa, kterych se zaméstnanci ucastni. Diraz se
klade na adaptaci novych zaméstnanci a jejich rozvoj, predevsim u téch, ktefi maji velky
potencidl. Ddle se zaméfuje na pracovniky, ktefi jsou v pfimém kontaktu s klienty, a snazi se
rozvijet jejich digitalni a prodejni dovednosti. Studium lze absolvovat na raznych prezen¢nich
Skolenich nebo webinatich. Vyhodou je tedy studium odkudkoliv a kdykoliv online. Velkou
podporu ma ve spoleCnosti forma aktivit pfimo na pracovisti a také sdileni znalosti a dovednosti
napfi¢ skupinou. K dispozici jsou iinterni koucové, jedna z dalSich vzdélavacich metod je
mentoring.

Banky dlouhodobé pracuje s vysokymi Skolami a podporuje talenty v podobé odborného
a expertniho poradenstvi nebo formou sponzorskych dari. Prevazné spolupracuje napiiklad
s Vysokou $kolou ekonomickou v Praze, Univerzitou Tomage Bati ve Zlin&, Ceskym vysokym
ucenim technickym v Praze, Masarykovou univerzitou v Brné¢ a Univerzitou Palackého
v Olomouci. Zucastiiuje se pravidelné dna otevienych dvefi vysokych skol, akci zaméfenych
na ekonomické téma, veletrhii pracovnich prilezitosti anebo workshopt. Desitky stazistu
z vysokych a stfednich §kol kazdoro¢né ziskavaji praxi at’ uz na centrale nebo v pobockové siti.

Napln prace zaméstnancu

Dle internich dokumentu organice XY, a.s. je napli prace bankovniho poradce velmi riznoroda.
S klienty jedna nejen osobné, ale i vzdalené. M4 své portfolio klientt, pro které je poradcem
i partnerem a pomdha jim s realizaci jejich sni v oblasti spofeni, financovani a pojisténi. Stara
se 0 osobni 1 rodinné finance. Aktivné nabizi a sjednavé produkty. Pracuje v tymu na splnéni
obchodniho planu. Denné dostdva informace o produktech a aplikacich, neustdle se u¢i novym
vécem. Mezi kli€ové ¢innosti v pobockové siti patti zajisténi efektivniho fizeni dané pobocky,
plnéni obchodnich cild, vedeni tymt a rozvoj jeho €lent v klientském piistupu a obchodnich
dovednostech. To vSe maji na starosti feditelé pobocek a teamleaderi. Také dohlizi na plnéni
planu a monitoring vysledki tykajicich se prodeji, udrzovani a budovani vztahu s klienty
a vyhledavani novych pftilezitosti obchodniho charakteru. V pobockové siti pracuji hypotecni,
investi¢ni a pojiStovaci specialisté. Jejich pracovni naplni je plnit vlastni obchodni pldn a ve
svéfeném portfoliu spoluzodpovidat za jeho plnéni. Velmi dilezita je spoluprace s bankovnimi
poradci, kdy specialista pomaha hledat nové obchodni prilezitosti, poskytuje podporu v dané
oblasti a zajistuji rozvoj prodejnich dovednosti.

Podpora zaméstnavatele a zjiSt'ovani spokojenosti

Na webovych strankach banka XY, a.s. (2023) uvadi, Ze organizace dlouhodob¢ a systematicky
pfinasi velkou podporu v tizivych zivotnich situacich a zdravi zaméstnanci. Vzhledem
k pandemické dob¢ zacala v roce 2021 nabizet zminé€né sluzby i online. Na centrale banky XY,
a.s. maji zameéstnanci k dispozici TRX, télocvi¢nu a probihaji zde i pravidelné lekce jogy.
Velky vybér je iv online formé, kde v rdmci programu Mojevitalita.cz jsou k dispozici e-
learningové kurzy podporujici zdravy styl zivota na téma home office a smart office. Touto
online formou také probihaji riizné webinafe zaméfené na zdravou stravu a odborné workshopy.
Benefitni systém také zajistuje podporu sportovnich aktivit anebo produkty pro zdravi styl
zivota. Velmi zajimavy je Poradensky program, ktery zaméstnancim pomaha v oblasti pravni

24


http://Mojevitalita.cz

a psychologické. Zameéstnance v tézkych zivotnich situacich se spolecnost snazi podporovat
riaznymi zpasoby. Ohled bere na zivotni situace jedince, kterym musi celit. Piikladem je
flexibilni uprava pracovni doby, snizeni pracovniho uvazku, finanéni podpora anebo neplacené
volno.

Spokojenost organizace zji§tuje pomoci kazdoro¢niho zaméstnaneckého pruzkumu
prostfednictvim online dotazniku. Zaméstnanci maji moznost vyjadrit své nazory a zapojit se
do aktualniho déni. Velkou pomoci pro novacky je i inteligentni chatbot KuBa, ktery je nejen
sezndmi s novym prostiedim, ale také se zajima o jejich spokojenost s integracnim procesem.

3.2 Systém hodnoceni zaméstnanci v pobockové siti

Webové stranky a interni dokumenty spolec¢nosti (2023) popisuji velky daraz na udrzitelnost,
které spoleCnost dava velkou vahu iv oblasti odménovani zaméstnanci. Motivacni cile
zahrnujici rozvoj udrzitelnosti zafadila do motivac¢niho systému zodpovédnych zaméstnanca
a top managementu. Dle skupiny strategie podporovani udrzitelnosti v ramci odmeénovani
zvySuje hodnotu banky v ocich akcionait, zaméstnancu a klientu.

Odmeénovani ve spole¢nosti se opira o ¢tyii zakladni principy: princip zohlednéni rizik, jehoz
funkci je odmeéfiovani v souladu sefektivnim azdravym fizeni rizik, princip externi
konkurenceschopnosti, ktery pravidelné zkouma trh, princip individualniho ptinosu, kdy se
zohledniuje individualni potencial a prispévek, soucasti je také bonus za vykonnost a plnéni cila,
a konec¢né princip interni spravedlnosti, pii némz se zajistuje, aby za stejny vykon a stejnou
praci za stejnych transparentnich okolnosti byla stejnd odmeéna.

Skupina cili na nulovy rozdil v odménovani zen a mizu v roce 2025 napfic¢ vSemi skupinami.
Zakladni strategii diverzity ve spoleCnosti je pravé rovné odmeénovani. Dale cili k nulové
hodnoté rozdili u manazerskych pozic, a to ze stavajicich 4,9 % azhodnoty 4,1 %
u zaméstnancl. Zameéstnanci maji moznost vybéru sluzeb ze Siroké nabidky zaméstnaneckych
benefiti a vyhod a zvyhodnénych produktd. SpoleCnost chce byt jako zaméstnavatel
zodpovédnd a podporuje sounalezitost se skupinou.

3.2.1 Povinné soucasti hodnoceni v§ech zaméstnancu
Conduct and Compliance

Jednou z povinnych soucasti hodnoceni je dle intranetu komercni banky XY, a.s. (2023)
Conduct and Compliance. V této oblasti zahrnujici zachdzeni s riziky, kvalitu sluzeb
a respektovani zajmua klienta liniovy manazer hodnoti, zda zaméstnanec spliuje ocekavani.
Porusenim povinnosti zde mutize byt napf. nesplnéni povinnych kurzt a skoleni v definovanych
terminech a pfikladem zavazného poruseni je realizace obchodu bez platné certifikace. Pokud
zaméstnanec neplni povinnosti ani po opakovanych vyzvach, nastane divod k zdznamu jeho
pochybeni, coz mé vliv na vyplaceny bonus. Liniovi manazeti vyhodnocuji oblast Conduct and
Compliance dle nésledujiciho:

e Conduct and Compliance — ano;
e komentar — popis skutecnosti, ke které doslo a stanoveni ak¢niho planu napravy;

e zohlednéni porusSeni v navrhu bonusu zaméstnance — podle Mzdového tadu je
pozadované kraceni o 10-100 % v zévislosti na zavaznosti pochybeni.

Pohovor o kariérnim rozvoji

Dalsi soucasti povinné oblasti hodnoceni je dle internich dokumentd (2023) pohovor
o kariérnim rozvoji, ktery podlého reportingu a musi byt proveden u vSech internich
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zamestnancu. Probiha diskuzi o kariérnim rozvoji zaméstnance, kdy strany probiraji: profesni
a geografickou mobilitu v nasledujicim roce, zvazovany profesni vyvoj ve
sttednédobém/dlouhodobém horizontu (3 az 5 let) a planovana a realizovand opatfeni pro
rozvoj.

Vsichni zaméstnanci v pracovnim pomeéru jsou hodnoceni s vyjimkou téchto skupin:
e zaméstnanci, ktefi jsou k terminu ukonceni hodnoceni ve zkuSeni dob¢;
e pracovnici na DPC nebo DPP;
e zameéstnanci na mateiské/rodicovské dovolené;
e dlouhodobé nemocni zaméstnanci;
e zameéstnanci s datem nastupu 2. 10. do RUN, resp. 2. 9. do AGILIE, a pozdéji.

Vsem zaméstnancim jsou nastavené cile pro nasledujici obdobi v pracovnim poméru
s vyjimkou téchto skupin:

e zaméstnanci pracujici v agilnim perimetru;

e zaméstnanci ve zkuSebni dobé€;

e pracovnici na DPC a DPP;

e zameéstnanci na mateiské/rodicovské dovolené;
e dlouhodobé nemocni zaméstnanci.

Organizace dle svych intranetovych stranek (2023) uplatiiuje dva principy prace. Je rozdélena
na ¢ast RUN a CHANGE. CHANGE zahrnuje triby a CoEs, tedy tymy zaméstnancu, ktefi
pracuji v Agilnim perimetru banky. Pro né je vytvoren specificky proces hodnoceni. Distribu¢ni
sit’ (Retailové bankovnictvi v€. CPM — retail) a ¢ast banky zaji§t'ujici béh banky (Korporatni
a Municipalni bankovnictvi a Investi¢ni bankovnictvi, centrala, povozni utvary apod.) tvori ¢ast
zvanou RUN. Kazda z Casti ma sva specifika, a tedy i sviij systém hodnoceni.

3.2.2 Hodnoceni zaméstnancu v distribuéni siti

Rekapitulace uplynulého roku a planovani naslednych krokt pro dalsi obdobi z komplexniho
pohledu dle intranetovych webovych strdnek (2023) probihd jednou za rok. Zahrnuje
vyhodnocovani odvedené prace a planovani ukold, ale také ma zaméstnanci poskytnout
prilezitost zamyslet se nad sebou a svou budouci kariérou. Zpétna vazba a vzajemny dialog
mezi nadfizenym a zaméstnancem probiha v priabéhu celého roku, to napomaha oteviené zpétné
vazbé firemni kultury, kterou spole¢nost prosazuje, jelikoz tak chce pomahat rozvoji kazdého
zaméstnance. Cilem ro¢niho hodnoceni je zpétna vazba pro zaméstnance na uplynuly rok,
posouzeni toho, jak a co se podafilo, a naopak také nepodafilo a pro¢, v jakych oblastech se
zaméstnanec zlepSil nebo naopak v ¢em potiebuje pomoc. V Casti Potencial review
(Harmonogram ro¢niho hodnoceni) se hodnoti potencidl a kompetence zameéstnance
prostiednictvim diskuzi nadfizeného v ramci tzv. round tabli zaméfenych na kalibraci
hodnoceni jednotlivych zaméstnancli. Ke kalibraci se vyuziva nastroj Potential matrix. V ¢asti
Evaluation se pak hodnoti vysledné plnéni cilti a zptisob jejich dosazeni. Naslednym krokem je
definice cila pro nadchazejici rok. Jejich soucasti je i vymezeni toho, co bude k jejich splnéni
potieba a jak bude jejich vyhodnoceni probihat. Soucasti hodnoceni je také Conduct and
Compliance a Pohovor o kariérnim rozvoji.
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Interni dokumenty (2023) popisuji Potential review jako hodnoceni potencialu zaméstnance,
kdy HR nominuje do firemnich rozvojovych programii. Ma identifikovat klicové lidi a talenty
napfi¢ celou bankou. Slouzi také k doporuceni kariérniho posunu zaméstnancu a identifikaci
ptipadnych oblasti k feSeni. Manazefi pak ziskavaji kompletni shrnuti vysledkd hodnoceni
celého svého tymu, a to formou jednoduché vizualizace. Cilem je poskytnout kvalitni vstupy
pro dalsi praci s tymem i jednotlivci. To vSe probiha prostednictvim diskusi v rdmci tzv. round
tabli zaméfenych na kalibraci hodnoceni jednotlivych zaméstnanci. Podklady z vystupt
ro¢niho hodnoceni slouzi pro navazujici procesy, kterymi jsou planovani kariéry a rozvoje,
mobilita, navySovani mezd a rozdélovani bonusi. Maji svou ulohu také v nominacich do
rozvojovych programi nebo pii feSeni rozvojovych oblasti. Vysi bonusi pak pro kazdy
organizacni usek dale ovliviiuje KB koeficient.

Zakladni kroky
1) Potential review
a) sebehodnoceni kompetenct;
b) hodnoceni kompetenci a potencialu pfimym nadfizenym;
c¢) kalibrace vysledk hodnoceni na urovni L2, Obchodni fizeni.
2) Hodnoceni cilu
a) sebehodnoceni v oblasti splnéni cilii a zpisobu jejich dosazenti;
b) hodnoceni plnéni cili a jejich dosazeni pfimym nadtizenym.
3) Predani zpétné vazby / ro¢ni pohovor
4) Navrh bonusu a ACR (zacatkem roku)
5) Nominace do rozvojovych programu
6) Schvalovani cila pro dalsi rok
Proces hodnoceni Potential review

Podle internich dokumentd (2023) jsou vybrani G¢astnici kontaktovani ze strany HR e-mailem
s informaci o zahgjeni procesu, jeho cilech a krocich. Hodnotitel (pfimy nadfizeny) obdrzi
pristup do hodnotici aplikace, kde jako jediny miize upravovat hodnoceni, data, ptipadné urcit
dalsiho hodnotitele. Vedouci odboru L2 / expertniho tymu (EXP) svold Mini round table na
trovni odboru L2/EXP a detailn¢ zde probere hodnoceni vSech hodnocenych zaméstnancii.
V Gtvarech na centrale mize round table organizovat HR. HR svold Summary round table na
urovni useku Obch. fizeni / EXP a diskutuji se celkové vysledky hodnoceni vS§ech hodnocenych
zaméstnancu. Kalibrace probiha napfi¢ celou organizacni jednotkou, diskutuje se i umisténi
jednotlivych zaméstnanct v matici (dle zhodnoceni jejich potencidlu).

Proces hodnoceni Evaluation

Vyhodnoceni splnéni stanovenych cilit ma podle internich dokumentt (2023) na starosti pfimy
nadfizeny na poc¢atku hodnoceného obdobi, s tim souvisi i hodnoceni povinnych kategorii, jako
jsou Conduct & Compliance (chovani v souladu s pravidly), Pohovor o kariérnim rozvoji.
Aplikace Evaluation slouzi k zapisu hodnoceni, kdy si nadfizeny k pfedani zpé€tné vazby mize
pfizvat i dal§iho manazera. HR procesy dale z vysledki hodnoceni zajisti vypocty bonusu,
upravu zdkladni mzdy apod. Z popisu zpétné vazby v internich dokumentech (2023) vyplyva,
ze se zde zohlednuje vyhodnoceni dosazenych cild, rozvoj kompetenci a oblasti potencialu. Ke
zpétné vazbe dochazi v okamziku, kdy se ukonc¢i hodnoceni v aplikaci Evaluation. Soucasti je
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diskuze o stavajici vzdélavaci aktivité a pfipadn€ navrzeni nové. Zameéstnanec na zakladé
zpétné vazby v oblasti vzdélavani zadava pozadavek na vzdélavaci aktivitu, napt. Skoleni do
vzdélavaci aplikace Edu portal.

3.2.3 Odménovani a benefity
Cilem principi odmériovani ve spolecnosti je dle internich dokument( (2023) nasledujici:
e podporit celkovou strategii, obchodni cile banky a udrzitelny rust;
e predchazet nepfimérenému piijimani rizik a neobezietnému chovani;
e zohlednovat prava a zajmy klienta;
e podporovat ndkladovou efektivnost;
e posilovat hodnotu banky z hlediska zaméstnanct, akcionait a klientt.

Odmeénovani zaméstnancti v bance XY, a.s. je dle internich dokumentt (2023) tvofeno formou
pevné slozky odmény (zejména zakladni mzda) a pohyblivou slozkou odmény (ddle jen
,bonus®), dal§ich penézitych a jinych plnéni, kterd jsou upfesnéna kolektivni smlouvou
a dalSimi vnitfnimi predpisy. Zaméstnanci také mohou ziskat prdva k akciim matefské
spoleCnosti. Zdkladni mzda vSech pracovnich pozic je hodnocena metodou pro hodnoceni
velikosti pozic spole¢nosti Hay Group / Korn Ferry. Diky velikosti pracovnich pozic je mozné
efektivné fidit systém vnitini spravedlnosti a externi konkurenceschopnosti véetné odménovani
zaméstnancu banky XY, a.s. a Clen jejiho predstavenstva. Odména za vykon na pracovni
pozici je zékladni mzda, které se urCuje s ohledem na zarazeni pracovni pozice. Hodnoti se
narocnost a rozsah pracovni pozice a mira, v jaké konkrétni zaméstnanec spliiuje predpoklady
k jejimu optimalnimu vykonavani. Na zaklad¢ odbornosti a odpoveédnosti kazdého pracovnika
je pevna slozka odmény odstupfiovana. Pro kazdou pracovni pozici je urCena cilova zakladni
mzda. Redlnd mzda se u kazdého jednotlivého zaméstnance muze od cilové urovné lisit
z dvodu zohlednéni individualnich pfinosti zaméstnance, jeho potencialu ¢i dalSich aspektu
jednotlivych pracovnikti vykonavajicich danou pracovni pozici. Pevna slozka odmény se
vyplaci na mési¢ni bazi a je aktualizovana kazdy rok odpovédnymi pracovniky tdseku Lidskych
zdroji organizace. Proces zahrnuje vnitini mzdovou spravedlnost v ramci spole¢nosti, vng&jsi
trzni faktory odménovani a strategii v oblasti fizeni lidskych zdroju.

Variabilni odména, kterd je poskytovdna nad rdmec zdkladni mzdy, je podle internich
dokumentd (2023) stanovena podle plnéni tymovych a individualnich cila a kvality plnéni
firemnich cilt. Vyjadiuje se v procentech vzhledem k ro¢ni zakladni mzd¢ a 1isi se pro rizné
skupiny zaméstnanctl. Uroveii pohyblivé slozky je popsana v kolektivni smlouvé. Pokud
odmény presahuji 100 % pevné slozky je nutné schvaleni Valnou hromadou. O pohyblivé
slozce mzdy rozhoduje nadfizeny pracovnik a KPI neboli klicovy ukazatel vykonnosti. KPI
ukazatel je metoda, ktera propojuje dilezité strategické cile celé organizace. KPIs jsou
vyuzivany pro nastaveni cili zaméstnanct. Obsahuji strategické prvky nastaveni cila, které jsou
ovlivnitelné. K motivaci zaméstnanci slouzi také benefity (zaméstnanecké vyhody), které
zameéstnanci mohou Cerpat v souladu s vnitfnimi predpisy spolecnosti.

Seznam benefitu:
e notebook a mobilni telefon;
e dny dovolené navic;
e sick days, studijni volno, kariérni volno, narozeninovy a dobrovolnicky den;

e stravenkovy pausal;
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e cafeterie — uplatnéni dle sebe;

e plné hrazené rizikové zivotni pojisténi;

e podnikové vecirky;

e bonusové ohodnoceni dle targetu pozice;
e Multisport karta i pro rodinné pfislusniky;
e adaptacni odmeéna;

e finanCni odména za doporuceni kolegy;

e prispévek na doplitkové penzijni spofent;
e vzdélavani;

e zvyhodnéné bankovni produkty.

3.3 Vyzkum a vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Tato Cast bakalaiské prace je vénovana vysledkim vyzkumného Setfeni. Dotaznikové Setieni
probihalo tyden v lednu od 10.1. 2024 do 17.1.2024. Vsem respondentiim, napfi¢ ruznymi
zameéstnanci, kterych se dotaznikové Setteni tykalo, byl posldan e-mail s prosbou o vyplnéni
dotazniku. Respondenti byli pouceni o anonymité a ucelu vyzkumu. Ze 100 oslovenych
respondentil pobockové sité poslalo své odpoveédi 69. Navratnost dotazniku dosahla 69 %.
V prvni Casti této kapitoly dojde k podrobnému popisu jednotlivych otdzek a zjisténych
vysledka. Vysledky z dotaznikového Setteni byly zpracovany do grafi nebo tabulek, dédle byly
vyhodnocené odpovédi respondentli z otevienych otazek. Druha casti kapitoly se vénuje
analyze ziskanych dat a zaméfuje se na odpoveédi poskytnuté vedoucimi zaméstnanci pri
hloubkovych polostrukturovanych rozhovorech. Posledni Cast kapitoly je zaméfena na
vyhodnoceni hypotéz, které byly stanoveny na pocatku této prace. K tomuto zhodnoceni doslo
pravé na zakladé vyhodnoceni nastaveného hodnoceni dle internich dokumentt, dotazniku a
rozhovora.

3.3.1 Kvantitativni vyzkum

Obsahem dotazniku bylo osmnéct otdzek, z nichz nékteré byly uzaviené, jiné polooteviené
a dalsi oteviené. Dotaznik byl vytvofen tak, aby na néj odpovédélo co nejvice zaméstnancu,
tedy aby byly otazky jasné, stru¢né a zaméstnancim jeho vyplnéni trvalo v priméru tfi az pét
minut. V prvni ¢asti zodpovidali obecné otazky, jako je pohlavi, v€k, vzdé€lani, druh pracovni
pozice a doba stravena ve spolecnosti. V druhé ¢asti odpovidali na otazky zamétrené na vybrané
téma hodnoceni zameéstnancti v pobockové siti komercni banky, kde v polootevienych otazkach
vybirali ze tfech moznosti nebo po nich bylo pozadovano doplnéni neuvedené moznosti Ci
vysvétleni pro¢ ano nebo ne.

V ramci demografického Setfeni bylo zjisténo, ze se dotaznikového prizkumu zacastnilo
37 mizu a 32 zen, z ¢ehoz vyplyva, ze zeny tvoii 46,4 % a muzi 54,6 % z celkového poctu
odpovedi (viz Graf 1 v Ptiloze 2). Z odpoveédi na dalsi otazku, kterd se tykala véku, vyplyva, ze
nejvetsi Cast tvoii zaméstnanci ve veku 30 az 40 let (viz Graf 2 v Pfiloze 2), coz je
29 zaméstnancu a celych 42 %. Nejmensi Cast tvoii zaméstnanci ve véku 50 a vice, je to jen
8 respondentd z pruzkumu, tedy 11,6 %. Mensi Cast respondenti tvoii vysokoskolsti
zameéstnanci, konkrétné 16, tedy 23,2 %, a zbyvajicich 76,8 % tvofti stfedoskolsky vzdelani
zameéstnanci (viz Graf 3 v Priloze 2). Nikdo v pobockové siti ve spole¢nosti XY, a.s. nema
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pouze zakladni vzdélani. Diraz se zde klade pfevazné na obchodniho a tymového ducha,
flexibilitu, komunikaci, zajem o praci, odpovédnost a schopnost ucit se novym vécem.

Otazka ¢. 4: Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?

Na zaklad€ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze 27,5 % dotazovanych pracuje ve firmé XY,
a.s. 5 az 10 let a pouze 14,5 % zaméstnanct odpovédélo, ze jejich piisobnost ve firmé XY, a.s.
je jen v délce do dvou let. DalSich 21,7 % zaméstnanci pracuje ve spoleCnosti 2 az 3 roky, 17,
4 % 3 az 5 let a 18,8 % respondentli 10 a vice let. Na zakladé téchto dat lze konstatovat, ze
témér polovina dotazovanych pracuje ve zkoumané firmeé vice jak 5 let, coz naznacuje urcitou
miru stability (viz Graf 4 v Ptiloze 2).

Otazka ¢. 5: Jaka je VasSe pracovni pozice?

Zaveérecna identifikacni otazka rozrazuje respondenty na vedouci a fadové zameéstnance, kdy
z celkového poctu respondentt pracuje na vedouci pozici 9 zaméstnanct a 60 respondentd jsou
fadovymi zaméstnanci (viz Graf 5 v Priloze 2). V této velké pobockoveé siti zastupuji vedouci
pracovnici pozice feditel/feditelka a teamleader. Radovi zamé&stnanci jsou prevazné bankovni
poradci, ktefi maji své portfolio klientt fyzickych osob nebo podnikatelskych subjektt.

Otazka ¢. 6: Jste spokojeni se svym pracovnim zarizenim?

Po obecnych otazkach prichazeji na tadu otazky tykajici se daného tématu hodnoceni
zaméstnancu v pobockové siti. Prizkum prokazal, Ze pfevazna Cast zaméstnancu je spokojena
se svou pracovni pozici a velka Cast respondentti se shoduje na odpovédi. Celych 76,8 %
zaméstnanci zodpovédélo jednoznacné ano Ci spiSe ano, 20,3 % spiSe ne a pouze 2,9 %
jednoznacné ne. Nespokojenost se zaroven netyka ani jednoho vedouciho zaméstnance.
Grafické znazornéni této odpovédi je uvedeno na Grafu 6 v Priloze 2.

Otazka ¢. 7: Myslite si, ze jste za své pracovni vykony spravedlivé ohodnocen/a? Pokud
ne, uved’te duvod.

U této otazky se respondenti rozdélili téméf na polovinu. Vétsina dotazovanych volila odpovéd’
spiSe ano, a to 43,5 %, a druha polovina zaméstnancti volila spiSe ne, a to 39,1 %. 11,6 %
respondenti je naprosto spokojenych a zbylych 5,8 % neni (viz Graf 7 v Priloze 2).
Nejcastéjsim divodem bylo velké mnozstvi prace, velké plany a neadekvatni ohodnoceni.
V nasledujicich kapitolach jsou tyto divody vice rozvedeny, jelikoz jsou pro vyzkum velmi
dilezité.

Otazka €. 8: Jak casto probiha bonusové hodnoceni zaméstnancu v pobockové siti banky?

Tato otazka byla vytvorena zamérné a konkrétné na bonusové hodnoceni, protoze vSichni
zaméstnanci vyjma regionalniho feditele jsou v rdmci bonusového hodnoceni hodnoceni
kvartalné. Z dotazniku tedy melo vyjit 1krat ro¢né a 69krat kvartaln€. Je zajimavé, ze ale ne
vSichni respondenti tak odpovédéli. Ze 70 respondentd ma 8 respondenti za to, Ze jsou
bonusoveé hodnoceni rocné. Spravné nikdo z nich nezodpoveédél pololetné, 2 doplnili 4krét a
zbylych 59 zaméstnancii vi, ze jsou hodnoceni kvartalné (viz Graf 8 v Pfiloze 2). Protoze se
pfevazné jednd o obchodni pozice, kdy hlavni motivace pro zaméstnance je financni
ohodnocenti, kdy si svym prodejnim uspéchem mohou jeho variabilni slozku kvartalné ovlivnit,
je velmi dilezité, aby tuto informaci méli vSichni zaméstnanci.

Otazka ¢. 9: Rozumite kritériim Vaseho bonusové ohodnoceni?

Kazdy zaméstnanec ma jasné dané bonusové hodnocent, z néhoz vyplyvaji kritéria, kterd jsou
méfitelna. Je tedy dulezité, aby jim zaméstnanec rozumél a dokdzal si sim vyhodnotit, ktera
oblast by mu k lep§imu ohodnoceni prispéla. Zatimco se ne vSichni respondenti shoduji na
spravedlnosti systému hodnoceni, srozumitelnost kritérii bonusového hodnoceni je na tom
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mnohem 1épe. 35 respondentli odpoveédélo, ze zcela rozumi kritériim svého bonusového
hodnoceni a 23 odpovédélo, Ze spiSe ano. Pouze 3 respondenti zcela nerozumi a 8 respondentt
spiSe ne (viz Graf 9 v Pfiloze 2). Z toho vyplyva, ze i vétSina zaméstnancu si je védoma, jak je
znalost kritérii v ramci bonusového hodnoceni zdsadni. Vysledek se také témétr shoduje
s odpovéd'mi na predchozi otazku, kdy dany pocCet zaméstnanci uvedl jiné nez kvartalni
bonusové hodnoceni.

Otazka €. 10: Jak casto probiha hodnotici rozhovor s Vasim nadrizenym?

Hodnotici rozhovor navazuje na nékolik cilti prace. Podle rozhovoru s vedoucimi zaméstnanci
a internich materiald probiha tydné€, meési¢n€, kvartalné a ro¢né. Vzajemny dialog a zpétna
vazba pomdhaji k rozvoji kazdého zaméstnance. Nejvétsi duraz organizace XY, a.s. klade na
ro¢ni hodnoceni. Jak vyplyva z kapitoly hodnoceni zaméstnanca v distribu¢ni siti, dochazi
k rekapitulaci uplynulého roku a planovani nasledujicich krokti pro dalsi obdobi. Cilem je
zpétna vazba zaméstnanci, posouzeni toho, co a jak se podafilo nebo naopak v ¢em potrebuje
pomoc. Desata otazka se snazi odhalit, jak Casto hodnotici rozhovor vnimaji G¢astnici Setfent.
35 respondentd vnima, ze hodnotici rozhovor probiha kvartaln€, tedy ve spojeni s bonusovym
ohodnocenim. Pouze 3 respondenti zodpovédéli pololetné a 17 respondentd vnima hodnotici
rozhovor pouze ro¢né, tedy ve spojeni s rocnim hodnocenim. 14 respondentti odpovédélo jinak,
kdy vsichni z nich uvedli tydenni frekvenci. Grafické znadzornéni této otazky je uvedeno na
Grafu 10 v Priloze 2.

Jde o dalsi zajimavé zjisténi, kterému by méla organizace XY, a.s. vénovat vét§i pozornost.
Pokud chce organizace XY, a.s. zlepSit zpétnou vazbu k zaméstnanci a tim pomahat jeho
rozvoji, je dilezité, aby pravé on vnimal Castéjsi frekvenci hodnoticich rozhovort.

Otazka ¢. 11: Je pro Vas hodneotici rozhovor prinosny?

V priloze cCislo 3 lze vidét, Ze tato otdzka u respondenti vyvolala spoustu pozitivnich
i negativnich odpovédi, kdy ale jasné prevazovaly odpovédi pozitivni. Pracovnici, kteti uvedli
ano, psali o pfinosné zpétné vazbé. Dozvidaji se, v Cem je potieba se zlepsit, co je potieba udelat
a prichazi na své nedostatky. Jsou ocenéni za dobré vykony a pochvala je pro né velmi dulezita.
Hodnotici rozvor je vede k zamysleni se nad svymi slabymi a silnymi strankami, pomdhd jim
ke zlepSeni slabych stranek a motivuje je k plnéni cild. Nékolik z dotazovanych uvedlo, Ze je
pro né hodnotici rozhovor Castecné prinosny. Jejich odpovedi byly konkrétné§i. Pochvala
sméfovala na zpétnou vazbu k plnéni cild, aktivit a podnétt ke zlepSeni. Zpétna vazba pro né
ale nebyva moc konkrétni a na hodnotici rozhovor nic nenavazuje. Pro jeho vetsi efektivitu by
uvitali vice strukturovany a konkrétni rozhovor, na ktery by se dale navazovalo. Dale uvadéli
Gasté opakovani reportd, které jsou jim znamé. Cas by vénovali spie zaméfeni se na to, jak
pozadovaného cile dosahnout. Pokud respondenti zodpovédeéli ne, Castym divodem bylo, Ze se
sami znaji a védi, kde maji své nedostatky, kde je potieba byt lepsi. Vicekrat bylo zminéno
Casté opakovani stejnych témat (napf. schéma prodeji) a nezajem o né samotné.

Otazka €. 12: Jak je pro Vas dulezita pochvala a uznani od Vaseho nadrizeného v pripadé
dobrého pracovniho vykonu?

Otdazka s Cislem dvandct Castecné navazovala na predchozi otazku, pochvala a uznani od
nadfizeného je jednou z Casti zpétné vazby pti hodnoticim rozhovoru. Z dotaznikového Setfeni
vyplynulo, jak velmi dilezita pro zaméstnance je. Respondenti méli na vybér ze Ctyf odpovedi
vCetn€ moznosti ,,uvést svij jiny nazor”. Prvni moznost byla, Ze se jedna o nejdulezitéjsi Cast
hodnoceni, to uvedlo 10 respondentt. ,Ma stejnou roli jako finanéni ohodnoceni* byla druha
moznost, kterou uvedlo 30 respondentti. 26 respondentt zvolilo tfeti moznost, tedy radi si ji
poslechnou, ale nehraje pro né velkou roli. 3 respondenti oznacili ,.jiné* a uvedli, ze je také
dilezita, ale musi byt nasledné financné ohodnocena. Grafické znazornéni této odpovedi je
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patrné v Grafu 11 v Pfiloze 2. Pro nadfizené je to velmi podstatna informace, a to z divodu, ze
1 neformalni hodnoceni, které nestoji zadné financni prostiedky, hraje pfi hodnoceni
zamestnancu klicovou roli.

Otazka ¢. 13: Jste spokojen/a se zpétnou vazbou na svij pracovni vykon od Vaseho
nadrizeného? Pokud ne, uved’te duvod.

I tato otazka casteCné navazuje a dopliuje otazky ¢islo 11 a 12. Z Grafu 12 v Ptiloze 2 vyplyva,
ze 57 pracovniku je spokojeno se zpétnou vazbou a 12 pracovnika spokojeno neni. Z toho lze
soudit, ze zpétna vazba od primych nadrizenych je pozitivné hodnocena. Pokud se podivame
na respondenty s negativni odpovédi, dozvime se, Ze zaméstnancim chybi komplexnost zpétné
vazby a ta podle nich neni dostate¢né pravidelna. Odpovédi téchto respondentd jsou opét velmi
klicové pro vyzkum a jsou tedy vice rozebrany v ndsledujici kapitole.

Otazka ¢. 14: Motivuje Vas pravidelné hodnoceni k lepSimu pracovnimu vykonu?

Pravidelné hodnoceni je pro zaméstnance velmi podstatné. Motivuje je k lepsSim vysledkam,
které vedou k vétsi spokojenosti nejen zameéstnance, ale i zaméstnavatele. Z vysledkl Setfeni
vyplynulo, ze 23,2 % respondentti je naprosto spokojeno, 43,5 % je spise spokojeno a 26,1 %
dotazovanych spiSe spokojeno neni. Jen malé procento, konkrétné 7,2 % zaméstnancu
spokojeno neni. Grafické znazornéni této odpovédi je vidét na Grafu 13 v Ptiloze 2.

Tabulka Cislo 3 dokazuje, Zze pokud se dostava zpétna vazba zameéstnancum castéji, jsou
s hodnocenim spokojenéjsi. Ze 17 respondentu, ktefi uvedli pouze ro¢ni frekvenci hodnocent,
8, tedy 47 %, neni nebo spise neni spokojeno s hodnocenim. Naopak z 35 respondentt, ktefi
oznacili kvartalni frekvenci hodnoceni, pouze 7, tedy 20 %, neni spokojeno s hodnocenim.
14 respondentt uvedlo ,,vicekrat/témér vubec”, kdy presné 50 % z nich spokojeno je a 50 %
neni. Ze 3 respondentt, ktefi uvedli , pololetné“, jsou spokojeni 2.

Tabulka 1 Frekvence hodnoceni v zavislosti na spokojenosti zaméstnancu

o = . L vicekrat/témer vibec -
roéné pololetné kvartalné ;
doplite

ano 0 2 14 0
spise ano 9 0 14 7
spl3e ne 5] 1 5] 2
ne 2 0 1 2

Celkem 17 3

(]
w
=

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka ¢. 15: Je s Vami v ramci hodnoceni projednano planovani kariérniho rozvoje?

Ne prili§ pozitivni vysledek plyne z otazky zameéfené na kariérni rozvoj zaméstnanct. Dle
internich zdroji (uvedeno v kapitole hodnoceni zaméstnanct v distribuéni siti) je v ramci
hodnoceni projednavén i kariérni rozvoj zaméstnanci. Zameéstnanci pobockové sité to ale citi
jinak a z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze vé€tsi ¢ast zaméstnanci v ramci hodnoceni
projednani kariérniho rozvoje nevnima. Ne a spiSe ne odpoveédeélo 41 zaméstnanci a ano a spise
ano 28 zameéstnanct. Presné znazornéni této odpovedi je uvedeno v Grafu 14 v Ptiloze 2. To je
v této velké a tispéSné organizaci zajimaveé zjisténi, kterému by se méli hodnotitelé vice vénovat
a zamgéfit se 1 na tuto ¢ast hodnoceni. Zameéstnanci, ktefi chtéji plnit cile spolecnosti, maji casto
1 vyssi pracovni cile. V ramci udrzeni zaméstnance ve spole¢nosti by nemél byt kariérni rozvoj
opomenut.
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Otazka ¢. 16: Vyberte tri pro Vas nejvice stimulac¢ni prostiredky v praci.

Respondenti méli u této otazky na vybér ze sedmi variant, kdy museli uvést tii nejvice
stimulacni prostfedky v praci. Hned po financni odmeéné, kterou oznacilo 64 respondentt, je
pro zaméstnance dualezity pracovni kolektiv, ten oznacilo 51 dotazanych. Velmi vyrovnané
stimuluji v praci zaméstnance benefity, obsah prace a nadfizeny. Obsah prace oznacilo
32 respondentli, benefity 27 a nadfizeného celkem 25 respondentl. Firemni kultura pro
zaméstnance v tomto piipad€ neni tak dulezitd a byla respondenty vybrana pouze Skrat. , Jiné*
oznacili 3 zaméstnanci a ti uvedli klienty, coz je velmi pozitivni zprava pro zaméestnavatele,
jako dalsi byly uvedené informace, které by vedly, k jiz vySe zminénému kariérnimu rozvoji
(viz Graf 15 v Priloze 2). Z této otazky a velmi vyrovnanych odpovédi od respondentt lze
usoudit, Ze by se spolec¢nosti mohl vyplatit individualngjsi pfistup k benefitim.

Otazka €. 17: Vyberte tri benefity, které Vam nejvice vyhovuji.

Otazka na benefity méla pfinést informace, které by se pro hodnoceni daly vyuzit a spole¢nost
by nemusely stat vyssi vydaje. Benefit, ktery zaméstnanci ve spole¢nosti nejvice oceni, jsou
dny volna navic, tedy sick days, studijni volno, dobrovolnicky den a dny dovolené navic. Tuto
moznost oznacilo 56 respondentt. Druhy benefit, ktery je pro zaméstnance dulezity, je
prispévek na stravovani, tuto moznost zvolilo 49 respondentt. Banky XY, a.s. cili na kompletni
digitalizaci, stim je pozitivné spojené to, ze 33 jejich zaméstnancii zvolilo pravé praci
z domova. 25 zaméstnanct zvolilo pfispévek na volny ¢as, 16 zaméstnancti oznacilo Multisport
kartu, 15 zaméstnanci vybralo sluZzebni notebook a mobil (viz Graf 16 v Priloze 2).
3 respondenti odpovedéli ,.jiné“ a uvedli prispévek na penzijni spoteni, ktery spole¢nost svym
zamestnancim poskytuje, nebo flexibilni pracovni dobu.

Otazka ¢. 18: Co byste v ramci hodnoceni uvitali ¢i zménili?

Velmi pozitivni je, ze velké mnozstvi zaméstnancti by nic nezménilo nebo na tuto otevienou
otazku zodpovédélo, ze hodnoceni obsahuje vSe podstatné, ocenu;ji individualni ptistup nebo
dokonce to, ze vSe je perfektni.

Druha Cast zaméstnanct, tedy téch, kteti by né€co uvitali ¢i zménili, se ve svych odpovédich
shodovala. Zaméstnanci Casto zmiruji, ze jejich prace, ktera prinasi dost stresu, neni dostatecné
financné ohodnocena. Opét se pii této otdzce objevovaly odpovédi zminiujici komplexnost
hodnocent, ale byly doplnény i o nedocenéni administrativnich ukont, které nepfinasi zadné
prodejni vysledky, nebo hodnoceni klientské spokojenosti. Jako dalsi nejcastéjsi odpoved byl
zminén kariérni rozvoj. Mezi dal§imi zménami by zaméstnanci uvitali Castéjsi zpétnou vazbu
nebo lepsi komunikaci nadfizeného (Ptiloha €. 4).

3.3.2 Kbyalitativni vyzkum

Podle Armstronga a Taylora (2022, s. 650) jsou rozhovory dulezitou metodou vyzkumu. Diky
nim lze ziskavat faktické udaje a pocity dotazovanych. Osobni rozhovory probéhly se dvéma
vedoucimi zaméstnanci, konkrétné s regionalnim feditelem a feditelem firemniho centra
v pobockové siti banky XY, a.s. na Vaclavském namésti. Oba vedouci zaméstnanci byli vybrani
z divodu dlouholetych zkusenosti na vedouci pozici. Osobni rozhovory rozsifuji a objasiiuji
zejména otazky pouzité v dotazniku. Armstrong a Taylor (2022, s. 650) popisuji formu
polostrukturovaného rozhovoru. Spociva v predem vymezenych oblastech zajmu, kde se urci
zasadni otazky, které maji byt zodpoveézeny. Polostrukturované rozhovory byly proto vytvoreny
tak, aby mély jednoznacné téma a nedoslo k odboceni od néj, ale zaroveni aby bylo mozné se
na cokoliv doptat.
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1. Otdzka: Jak casto probihd hodnoceni zaméstmancu v pobockové siti banky XY, a.s.
a jaké jsou pro vas klicové ukazatele pro dané hodnoceni?

V ramci dotazovani bylo uvedeno, ze hodnoceni probiha priabézné a na pravidelné bazi od
tydenniho setkani, pres mésicni, kvartalni az ro¢ni hodnoceni, které je nejkomplexnéjsi. Ro¢ni
hodnoceni zahrnuje nejen hodnoceni vykonnostnich cild, ale také osobni rozvoj jednotlivého
zameéstnance, ktery si sim na zaCatku roku nastavi. Jako posledni bod je v ramci ro¢niho
hodnoceni feSena otazka kariérniho ristu. Kvartalni hodnoceni je provazané s variabilni
slozkou odménovani, kdy se hodnoti, co se doty¢nému zaméstnanci v daném ctvrtleti povedlo,
co naopak ne, a to z pohledu vykonnosti i aktivity, kterd sméfuje k dosazeni vykonu, a také
kvality jeho prace. Mezi klicovymi ukazateli jeden z vedoucich zaméstnancii uvedl kvalitu
prace, aktivitu, efektivitu zaméstnance a prodejni vysledek.

2. Otdzka: Jak casto probihd hodnotici rozhovor a jak vyuZivate zpétnou vazbu od
zaméstnance smérem k vdm?

Jeden z dotazovanych uvedl pravidelnost zpétné vazby na tydenni, mésicni, kvartalni i ro¢ni
bazi. Obsahlejsi zpétna vazba probiha u druhého manazera prevazné kvartaln€. Oba teditelé
jsou zpétné vazbé otevieni a neni podminéna terminem hodnoticiho rozhovoru. Zpétna vazba
vede ke zlepSeni komunikace. Zaméstnanci mohou kdykoliv pfijit s otdzkou, nejasnosti ¢i
nesouhlasem, aby doslo k vysvétleni. Zpétna vazba je vyuzivana i pro vlastni rozvoj feditela
a zamysleni, kdy se mohou vyhnout pfipadnému nepochopeni procesu ze strany zamé&stnance,
nebo nad kroky, které by vedly k celkove lepsim vysledktm celku.

3. Otdzka: Jak se svymi zaméstnanci v procesu hodnoceni projedndvdte pldnovdni
kariérniho rozvoje?

Jak bylo obéma manazery zminéno, otazka kariérniho rozvoje zaméstnancu se fesi pfi rocnim
hodnoceni. Jeden z manazera popsal prubéh, kdy fesi, jakou cestou se zaméstnanec chce vydat
a nasledné pripravenost na zminénou mobilitu. Dojde k propojeni s individudlnim pldnem, kde
jsou nastaveny kroky pro rozvoj daného zameéstnance. Z druhé rozhovoru vyplynulo, ze
o kariérnim rozvoji je mozné se bavit i v pribehu roku nebo i kdyz zaméstnanec zrovna do
svého roc¢niho hodnoceni kariérni rist neuvedl. Aby v tymu bylo dobré pracovni prostiedi, mély
by v ném byt lidé, ktefi tam byt chtéji. Nespokojeny zaméstnanec pak neodvadi 100% praci
a dopléci na to cely tym.

4. Otdzka: Jak motivujete své zaméstmance pravidelnym hodnocenim k lepSimu
pracovnimu vykonu?

Jeden z respondentt uvadi individualni pfistup ve vztahu k tomu, o jaky pracovni vykon se
jedna. Soutézivi lidé se radi srovndvaji, lidé zaméfeni na finance jsou motivovani penézi, jini
zase delaji véci, aby méli klid. Pokud se jedna o tym, motivace je opeét zaméfena na tymovost.
Druhy respondent uvedl motivaci pii hodnoceni, ktera probiha ukazkou, ¢eho by zameéstnanec
dosahl pii splnéni pozadovaného cile. V radmci motivace se ale nejednd pouze o ohodnoceni za
dany vykon, ale také o to, jak cile dosdhnout, jak zefektivnit proces, najit cestu, kterd vede
k cili. To pak vede k profesnimu ristu, efektivnimu plnéni cild, zvySeni odmény za praci
a posileni pocitu zaméstnance, ze na to neni sam.

5. Otdzka: Jakym zpiisobem stanovujete cile a ocekdvani pro zaméstmance ve vasi
pobocce?

Z obou rozhovorl vyplynulo, Ze cile jsou nastavovany centraln€ a plosné pro vSechny prodejni
pozice a jednotky na zakladé historie, postu pracovnikii a klientské zakladny. Jeden
z respondentll upfesnil, Ze z jeho strany neni téméf zadna moznost zmény. Jedind cesta, jak
muze zasahnout, je sdélit sviij nazor na nastaveni kritérii pro hodnoceni, kde se tvofi samotné
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klicové ukazatele vykonosti. Dale rozvedl, Ze pro n€j samotného je dulezité, aby si sam
pracovnik nastavil svoje osobni cile rozvoje a oCekavani, protoze to je pro motivaci kazdého
dulezité.

6. Otdzka: Jakym zpiisobem podporujete rozvoj zaméstnancii?

V ramci dotazovani byla uvedena podpora rozvoje na trovni celé banky, a to v podobé kurzi,
povinnych a nepovinnych skoleni, workshopt nebo aktivit pfimo na pracovisti. Mimo tyto
zminén€ jeden z respondenti uvedl rozvoj na urovni daného tymu v rdmci porad a oba
z respondenttl se shoduji na individudlnim planu a cilech konkrétniho zameéstnance. V ramci
rozvoje pak mohou prispét specialisté nebo je zde také moznost staze v rdmci celé korporace.

7. Otdzka: Jak reagujete na nevyhovujici vykonnost zaméstnancii ve vasem tymu?

V ramci dotazovani na tuto otdzku byly odpovédéli témer totozn€. Prvnim krokem je zjisténi
tohoto ne vykonu, nasleduje rozvoj zaméstnance v problémovych oblastech. Nastavi se kroky,
které smeétuji k posunu na pozadovanou uroven. Pokud je nadale vykon nedostacujici, nasleduje
zpétnd vazba, kde je nastaven tzv. ak¢ni plan s terminy pro zlepSeni. Pokud to nejde ani tak,
feSenim je domluva a pfesun zaméstnance na jinou pozici, kde bude jeho vykon odpovidat
nastavenym cilim.

8. Otdzka: Myslite si, Ze je bonusové hodnoceni pro zaméstnance v pobockové siti
srozumitelné a transparentni? Jak zajistujete, aby bylo?

Z rozhovort vyplynulo jednozna¢né ano. Kazdy zaméstnanec ma bonusové hodnoceni jasné
dané, transparentni a kazdy zna a vi, jak si svoje bonusové hodnoceni mutze vylepsit a na Cem
zalezi. Jeden z manazert uvedl, Ze na porad€ jsou zaméstnanci seznameni se schématem, které
se s nimi rozebere a vysvétli. Nasledné ho s nimi probird i v rdmci hodnoceni. Druhy manazer
uvedl, ze konkrétni kritéria nastavuje jasna a jsou jednoduse méfitelna, vyhodnotitelna a vSem
doptedu znama.

V ramci zacastnéného pozorovani a strukturovanych rozhovort byly shledany obdobné jevy
jako v dotaznikovém Setfeni s nasledujicim vysledkem:

Pozitivné 1ze z vysledka vyzdvihnout:

e hodnotitelé zpravidla poskytuji zp€tnou vazbu zaméstnancim na pravidelné bazi (tydné,
mésicn€, kvartalné, rocne);

e jednou ro¢né¢ probiha komplexnéj§i hodnoceni a zahrnuje nejen hodnoceni
vykonnostnich cild, ale také osobni rozvoj jednotlivého zaméstnance, ktery si véetné
kariérniho rdstu sim na zacatku roku nastavi;

e zaméstnanci mohou se zpétnou vazbou vici hodnoticimu pfijit kdokoliv a hodnotic{ ji
berou v uvahu;

e vramci motivace dochdzi k individualnimu pfistupu a vraceni se ke schématu toho,
¢eho by zaméstnanec dosahl pii splnéni pozadovaného cile;

e podpora rozvoje zaméstnance v rdmci celé banky;

e pomoc nadfizeného smérem k zaméstnanci pii jeho nevyhovujici vykonnosti;

e jasné dané a srozumitelné bonusové hodnoceni pro kazdého zaméstnance.

Negativni ndlezy z pozorovani a strukturovanych rozhovoru:

e otdzka kariérniho rozvoje pouze v roénim hodnoceni;
e nesouhra v plo§né pravidelnosti hodnotictho rozhovoru;
e nedostatecné zaméfeni na neformalni zpétnou vazbu;
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e nedostateCné zaméfeni na obsah prace;
e nastavovani cili pouze centralng;
e velky diraz pouze na schéma cila bez konkrétni pomoci v jejich dosahovani.

Manazeti, ktefi byli tazani, méli moznost doplnit a poskytnout dalsi dulezité informace, které
je na dané téma napadnou. Nekteré z nich jsou v této praci v nadchézejicich kapitolach uvedeny.

3.3.3 Hypotézy

Hypotézy jsou jednou ze soucasti vyzkumného projektu. Hypotéza je predpoklad, predbézné
tvrzeni, které se pro ucely zkoumani povazuje za platné a vztahuje se prevazné k existujicim
teoriim nebo znalostem. Analyza vysledkt kvalitativniho i kvantitativniho Setfeni pfinasi
odpovédi na hypotézy, které zn€ji nasledovné:

- hodnoceni zaméstnancii ve spole¢nosti XY, a.s. rozviji zaméstnance pro kariérn{
postup,

- ve spolecnosti XY, a.s. dochazi pouze k ro¢nimu hodnoceni zaméstnancu,

- bonusové hodnoceni zaméstnancti v pobockové siti je vSem hodnoticim a hodnocenym
srozumitelné.

Prvni hypotéza predpokladd zahrnuti diskuze o kariérnim rozvoji v rdmci hodnoceni. Podle
internich dokumentt a rozhovorti s manazery je oblast kariérniho rozvoje projednavana hlavné
v ramci ro¢niho hodnoceni. Pokud ale v roce nastane zména, kariérni rozvoj mize zameéstnanec
projednat i v prabéhu roku. Z odpovédi respondentti v dotazniku ale vyplynulo, Ze v jim v rdmci
hodnoceni chybi pravé kariérni postup. Z analyzy vyplyva, ze kariérni rozvoj je se zaméstnanci
pfevazné probiran jednou za rok v ramci komplexniho formulafe. Protoze spousta zaméstnancti
v rdmci hodnoceni planovani kariérniho rozvoje chybi, neni v tomto pfipadé dostatecné
probirén.

Druha hypotéza je tvrzeni, ze v pobockové siti banky XY, a.s. dochdzi pouze k rocnimu
hodnoceni zaméstnanci. Dle dotaznikového Setfeni a provedenych rozhovorti hodnoceni
probihd s mnohem vyssi frekvenci, kdy zaméstnance vzdy hodnoti pfimy nadfizeny. Ro¢ni
hodnoceni je sice nejkomplexnéjsi, ale v pobockové siti dle rozhorti s manazery probiha
i tydenni, mésicni a kvartalni.

V dotazniku se vSichni zaméstnanci na takové Cetnosti neshodli. Nékolik zaméstnanct uvedlo
pouze ro¢ni hodnoceni, dalsi velka Cast respondenti uvedla kvartalni hodnoceni. Kvartalni
hodnoceni je v pobockové siti spojeno s finanénim ohodnocenim, tedy bonusovou slozkou, kde
zaméstnanci jasné vidi kritéria, kterymi je jejich bonusova slozka ovlivnéna. V ramci
kvartdlniho hodnoceni tedy také dochéazi ke komplexné&jSimu hodnoceni v rdmci vykonnosti,
plnénych cilt a aktivit. Spousta zaméstnancu ale také uvedla pravé tydenni hodnoceni, které
ocefuji i v ramci pfipomenuti aktivit a ujasnéni plnéni svych cilt. Manazefi v rozhovoru uvedli
prubézné hodnoceni na pravidelné bazi, a to od tydenniho setkani, pfes mési¢ni, kvartalni az
ro¢ni hodnoceni. Ro¢ni hodnoceni se 1isi, dochdzi k hodnoceni nejen vykonnostnich cilu, ale
také k rozvoji jednotlivého zaméstnance a je to jediné hodnoceni, kde je projednavana otazka
kariérniho rustu.

Treti hypotézou je tvrzeni, ze bonusové hodnoceni zaméstnancti v pobockové siti je vSem
hodnoticim a hodnocenym srozumitelné. Tato hypotéza byla potvrzena. Z internich dokumentt
je jasné, ze spoleCnost XY, a.s. ma jasné¢ stanovena kritéria variabilni odmény za plnéni
tymovych a individualnich cilti a za kvalitu plnéni firemnich cil. Vyjadiuje se v procentech
vzhledem k ro¢ni zakladni mzd¢ a lisi se pro razné skupiny zaméstnancti. O pohyblivé slozce
mzdy rozhoduje vedouci nadfizeny pracovnik a KPI, tedy klicovy ukazatel vykonnosti, ktery
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je jasné dany a srozumitelny. Podle rozhovoru s vedoucimi pracovniky ma bonusové hodnoceni
kazdy zaméstnanec jasné dané, transparentni a kazdy zna a vi, jak jej mize ovlivnit. Pfestoze
ma spoleCnost XY, a.s. takto jasné€ dané ukazatele, na porad€ dochazi k seznameni pracovnika
s danym schématem, ktery je rozebran a vSe je objasnéno. I z dotaznikového Setfeni vyplynulo,
ze zaméstnanci témto kritériim dostatecné rozumi a tedy vi, jak mohou svoje bonusové
hodnoceni vylepsit, na ¢em v tomto ohledu zalezi.

3.4 Shrnuti a doporuceni

V této kapitole budou shrnuty vysledky dotaznikového Setfeni, rozhovort, poskytnutych
informaci z internich dokumenti a webovych stranek banky XY, a.s. Na zakladé
analyzovanych vyzkumu a teoretické Casti prace lze navrhnout nékolik doporuceni, ktera by
mohla zplisob provadéni hodnoceni v pobockové siti banky zefektivnit tak, aby vedla
k motivaci zaméstnancii a jejich spokojenosti, jez je spojena se spokojenosti hodnoticich
a plnénim vyssich cill organizace XY, a.s.

V pobockoveé siti banky XY, a.s. je hodnoceni provadéno vedoucimi pracovniky, kteti davaji
zpétnou vazbu svym zaméstnancim pravidelné na tydenni, mésicni, kvartalni i ro¢ni bazi.
Zameéstnanci, ktefi zpétnou vazbu s takovouto frekvenci opravdu vnimaji, jsou s hodnocenim
spokojen¢jsi. Podle Bélohlavka (2017, s. 74) je adekvatni zpétna vazba na vykon a chovéni pro
zaméstnance zcela zasadni, aby bylo mozné ovliviiovat jeho dalsi ¢innosti. Také Armstrong
(2020, s. 43) uvadi jednu z nejuzite¢néjSich motivacnich teorii, teorii cile, kterd vychazi
z mySlenky, ze vykonnost a motivace jsou vétsi pii splnéni nékolika podminek, a praveé dveé
znich jsou nastaveni konkrétniho cile pro jednotlivce a zpétna vazba smeétujici zejména
k dosazeni jesté vyssich cilt. Ze 17 respondentt, ktefi uvedli pouze ro¢ni frekvenci hodnocent,
8, tedy 47 % respondentl, neni nebo spiSe neni spokojeno s hodnocenim. Naopak
z 35 respondentt, ktefi oznacili kvartalni frekvenci hodnoceni, neni s hodnocenim spokojeno
pouze 7, tedy 20 %. 14 respondentti uvedlo, ze hodnoceni probiha vicekrat/témér viubec, kdy
presné 50 % z nich spokojeno je a 50 % spokojeno neni. Ze 3 respondentt, kteti uvedli
,pololetné®, jsou 2 spokojeni (Tabulka ¢. 2). Ovéfenim byla prokazana statisticky vyznamna
mirné vétsi spokojenost s hodnoticim systémem u pracovnikt, ktefi vnimaji hodnoceni na
pravidelné bazi s vétsi frekvenci. Chce-li spolecnost XY, a.s. zvysit spokojenost s hodnoticim
systémem, muze se zaméfit na vyuziti pravidelné tydenni zpétné vazby pro SirSi okruh
zamestnancu. Na zakladé uvedeného zjisténi bylo formulovano doporuceni €. 1, a to zvysit
frekvenci hodnoceni zaméstnanct na pravidelné bazi celoplo$né. Z dotazniku vypliva, Ze na
jednoho vedouciho zaméstnance pripada v pruméru 7 zaméstnanci a tydenni hodnoceni pro
jednoho zaméstnance zabere 1 hodinu, mésicné tedy 28 hodin. V rdmci kvartdlni hodnoceni
probiha jesté dalsi hodnoceni, zaméfené predevSim na vykonost, tedy o dal§i 1 hodinu navic
v ramci kvartalniho poctu hodin. Celkovy pocet hodin za rok na zpétnou vazbu zaméstnanci,
ktery by byl vramci tohoto doporuceni zaméstnancim vénovan by ¢inil 340 hodin vcetné
kvartdlntho hodnoceni. S ro¢nim komplexnim hodnocenim tedy 341 hodin, kdy je tato
manazerova prace jiz zaplacena v ramci pracovniho pomeéru a spole¢nost XY a.s. by nestala
zadné finan¢ni zdroje navic, a pfitom v ramci hodinové dotaze na jednoho zaméstnance Cini
meéné nez 3 mésice.

Doporuéenim €. 2, které plyne z analyzy, je vytvoreni strukturovaného formulare pro tydenni
zpétnou vazbu. Zameéstnanci v pobockove siti banky XY, a.s. nejsou spokojeni s nekonkrétni
zpétnou vazbou v ramci pravidelného hodnoceni. Ve velké pobockové siti je nékolik vedoucich
pozic. Osnova, které by se hodnotitelé drzeli, by vedla ke sjednoceni, ale z divodu rtiznych
pozic by byla pouze obecna. Pokud bude existovat jednotny strukturovany formulaf, mize se
dostate¢né pripravit jak hodnotici, tak hodnoceny. Hodnotitel uSetfi Cas, protoze pro kazdého
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svého zaméstnance bude mit stejny formular, podle kterého bude hodnotit. Hodnoceny bude se
vSemi kritérii seznamen stejné jako u kvartalniho nebo ro¢niho hodnoceni.

Formulaf by byl zarover vytvoreny tak, aby si jej hodnotitel nasledn€ mohl upravit, ale zaroven
aby zde bylo zminéno vSe, co by mél brat v potaz a na co by nemél zapominat. Pro pobockovou
sit by byl nastaven tento formulaf v aplikaci Microsoft OneNote pro digitdlni podporu
organizace XY a.s.

Osnova ve formulafi pro tydenni hodnoceni by mohla obsahovat nasledujici body:

1. Obecné informace (jméno, datum setkdni)

2. Plnéni prodejnich cilti (dosazeni prodejnich cild, jak se 1i§i zaméstnanciv vykon od
stanovenych cild, vykon — mnozstvi a kvalita vykonané prace)

3. Kvalita poradenstvi (kvalitni a relevantni poradenstvi poskytnuté klientim)

4. Aktivity zaméfené na rozvoj klientd (akvizice novych klientl, prace se svym
portfoliem)

5. Efektivita Casu a planovani (schiizky, pfiprava, splnéni stanovenych priorit)

6. ZlepSeni a rozvoj (cile na pristi tyden, kroky pro dosazeni cilt)

7. Zpétna vazba zaméstnance

Z analyzy je jasné, ze hodnoceni ma konkrétni kritéria a ta jsou jednoduSe méfitelna,
vyhodnotitelna a vSem dopfedu zndma a jasna. Proto i vytvofeni formulare s konkrétnimi ¢isly
na tydenni bazi nezabere zadny cas navic. Tento formulat byl vytvofen tak, aby zabral
v pruméru 30 minut a zbyl jesté dalsi prostor v ramci tydenniho hodnoceni, které by trvalo 1
hodinu.

Respondenti v dotazniku uvedli, ze se jim zpétné vazby dostava, ale chybi jim struktura a s tim
spokojené vyhodnoceni. Tedy pokud probéhne tydenni hodnoceni v ramci formulate, prvnim
krokem by bylo vyhodnotit minuly tyden. TFetim navazujicim doporuéenim je vénovat vice
pozornosti neformdlni zpétné vazbé smérem k zaméstnanci a zaméfit se nejen na vysledky. Vice
pozornosti by v ramci hodnoceni nadfizeni vénovali i tomu, jak k pozadovanym ciliim se svym
zaméstnancem dojit. Cilem doporuceni je, aby zpétna vazba zaméstnancim byla pfinosna a
neopomijelo se neformdlni hodnoceni, na které se neklade prili§ velky duraz, jak z analyzy
vyplynulo. Pokud tedy kazdé tydenni hodnoceni trva 60 minut, polovina €asu by v jeho ramci
mohla byt vénovana neformalni zpétné vazbé a krokam, které zaméstnanci v ramci dosazeni
pozadovanych cili pomohou. V ramci tydenniho hodnoceni by kazdému manazerovi, ktery ma
na starosti 7 zameéstnanct tato Cast hodnoceni zabrala 3,5 hodiny tydné a pouze 14 hodin
mésicn€. 73,9 % zaméstnanct jako nejvice stimulacni prostiedek v praci uvedlo tym a 46,4 %
obsah prace. Pokud manazer vede tento tym, maze spoluprace a podpofeni hledani kroka
k uspéchu prisp€t k motivaci zaméstnance, kdy z dotaznikti vyplyva, ze obsah prace je pro
zamestnance také velmi dilezity stimulacni prostfedek. Aguinis (2005) in Armstrong a Taylor
(2022, s. 389) popisuje fizeni pracovniho vykonu jako kontinudlni proces méfenti,
identifikovani a rozvijeni tymu i jednotlivcti. Urban (2018, s. 91) piSe o motivaci k praci a jejim
smyslu. Nehmotnd odména je pochvala, zajimava prace, spoleCenska prestiz apod. Autor
objasiuje chyby vedoucich a organizace, které se tykaji predevsim nehmotnych odmén. Jelikoz
hmotnad motivace je pro zameéstnance nezbytnd a zaroven nejsilnéj$i, dochazi tak casto
k podcenovani nehmotné motivace. Pro¢ by se i na ni mélo vedeni zamérit? Protoze praveé
nehmotna motivace urCuje, zda svou praci zaméstnanec vykonava opravdu kvalitné
a spolehlivé, ato ipokud v dané chvili neni pravé pod kontrolou. Rozvo} ma smeétrovat
k propojovéani vykonu se strategickymi cili organizace.

Mimo zminénou pochvalu od nadfizeného z analyzy dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze
benefit, ktery zaméstnancim nejvice vyhovuje, jsou volné dny navic, coz plati pro 81,2 %
zaméstnancd. Organizace XY, a.s. poskytuje né€kolik volnych dnd navic, a to nejen 5 dni
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dovolené, ale i sick days, studijni volno, narozeninovy a dobrovolnicky den. Z rozhovoru
s manazery vyplyva, ze jsou zaméstnanci dale motivovani v ramci soutézi v pobockové siti, a to
benefity na volny Cas sodexo. Pro jednotlivé pobocky je kazdorocné prid€len urcity pocet téchto
benefitti pro motivaci bankovnich poradct, kdy je pro celou distribucni sit’ pridéleno 5 000 000
K¢. Pokud bychom pocitali, ze organizace XY a.s. ma aktualné piiblizn€ 215 pobocek, je to
23 255 K¢ pro jednu pobocku. Pod pobockovou sit’ Vaclavské namésti spada 5 pobocek, tak
tato motivacni slozka ¢ini 139 543 K& Moc velkou pfizeil nemaji firemni vecirky, které
oznacilo jen 14,5 % zaméstnanci, kdy nad ramec vySe uvedenych benefiti na jednoho
zaméstnance pripada 1 000 K¢, a tedy 100 000 K¢ pro celou pobockou sit’ Vaclavské namésti.
Doporucenim ¢&. 4, které by prisp€lo ke spokojenosti zaméstnancii a k vetsi efektivité
dotovanych benefiti bankou XY, a.s., je zména systému téchto benefitd. Respondenti uvadeli
velké vytizeni a stres v préci, které nejsou dostatecné finanéné ohodnoceny. Misto poskytovani
benefitti navic na volny ¢as by organizace XY, a.s. mohla v ramci soutéze spiSe poskytovat tzv.
vyherni dny volna. Protoze respondenti citi stres a tedy vyCerpani, ocenili by tyto dny, které jim
jako benefit vyhovuji vice. Zaméstnanec by pak diky volnému dni mohl byt v praci efektivné;si
a spoleCnosti by byl naopak pfinosnéjsi. Pobocka by zaroven usetfila na benefitech pro volny
Cas a zaméstnanci, ktefi se nechtéji ucastnit firemnich vecirkd, by jako kompenzaci dostavali
prispévek pravé v podobé tohoto benefitu, ktery mohou vyuzit, jak uznaji za vhodné. Diky
tomuto doporuceni by doslo k uspofe financnich prostedki, které by se mohly vyuzit naptiklad
pro vylepseni bonusové slozky zaméstnance, pracovnici by ocenili individualni pfistup a mohlo
by dojit k jejich vétsi vykonnosti. Konkrétné pfi kazdém planovaném vecirku zaméstnanec
odsouhlasi ¢i odmitne ucast, na zakladé vyhodnoceni by se spocitala uspofena financni ¢astka
a ta se zaméstnancim poskytla ve volnocasovych benefitech, naopak financni Castka, které by
se usporila by mohla byt v ramci variabilni slozky ostatnim zaméstnancim vyplacena ve
kvartalni variabilni slozce mzdy.

Poslednim doporucenim ¢. 5 smérem k systému hodnoceni je se zaméstnanci vice projedndvat
kariérni rozvoj a pro vSechny hodnotitele zajistit Skoleni v podobé kurzu. Aby ucast na kurzu
byla motivujici 1 pro vedouci zaméstnance, kazdy z nich by si mohl vybrat kurz individualné,
kdy by jeho vybér podléhal schvaleni. Piikladem je kurz, ktery nabizi jedna ze spolecnosti
prezencni i online Skoleni tykajici se vedeni lidi, rozvoje a motivace je spole¢nost Top Vision
s. 1. 0., kdy se na webovych strankach spoleCnosti mize zaméstnanec na kurz piihlasit. Cena
dvoudenniho kurzu je 9 990 K¢ bez DPH (Zdroj: http://www.topvision.cz/soft-skills/vedeni-
lidi-pro-zkusene-manazery). Pro 9 manazeri by tuto pobockovou sit stala jednorazova
investice 89 910 K¢ bez DPH, kde by doslo ke kompletnimu proskoleni vedoucich
zaméstnancd. Z analyzy vyplyva, ze otazka kariérniho rozvoje je zahrnuta pouze v ro¢nim
hodnoceni. 34,8 % respondentt v dotaznikovém Setfeni uvedlo, Ze kariérni rozvoj s nimi neni
projednavan, ackoli by to uvitali. Spolecnosti bylo v ramci hodnoticiho rozhovoru doporuceno
tyto zaméstnance identifikovat a naplanovat jejich rozvojové potieby, které jsou pro danou
pozici nutné. Paliskova et al. (2021, s. 139) jako jeden ze zakladnich cili hodnoceni pracovniku
uvadi pravé moznost kariérniho rozvoje.
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4 Zavér
Hlavnim cilem bakalafské prace bylo navrhnout vhodné upravy hodnoticiho systému, které

povedou ke zlepSeni jeho efektivity, tedy ke zlepSeni prace hodnotitelt a k vétsi spokojenosti
a motivaci zaméstnancl v pobockové siti banky.

V souvislosti s tim se teoreticko-metodologickd c¢ast zabyvala charakteristikou procesu
hodnoceni, cili a metodami hodnoceni. V této Casti byl vysvétlen samotny pojem procesu
hodnoceni vcCetné fizeni pracovniho vykonu, a to z divodu, ze stejné jako u hodnoceni
pracovnikd je fizeni zaméstnanci provazano scili organizace, pravidelnym hodnocenim
pracovniho vykonu, jejich odméfovanim, vzdélanim arozvojem. Dale se teoreticka Cast
vénovala zminénym cilim hodnoceni zaméstnanct, které uzce souvisi s jejich motivaci,
osobnim rozvojem a odménovanim. Byly zde objasnény dulezité poznatky, které jsou pro
systém hodnoceni zamé€stnanci v organizace podstatné, a to se zamérem, aby se organizace
XY, a.s. vpobockové siti téchto poznatkti drzela a zlepSila proces hodnoceni tak, aby
napomdhal k naplnéni jejich cilt. Déle byly predstaveny rizné metody hodnoceni. Teoreticka
Cast této bakalarské prace byla uzaviena metodikou, ktera popisovala i zpracovani praktické
Casti, jez vedla k naplnéni dil¢ich cila.

V analyticko-praktické Casti bakalarské prace byla predstavena zkoumana spolecnost XY, a.s.,
jeji pracovni prostfedi, podpora zaméstnavatele, zaméstnaneckd politika a napli prace
zaméstnanci v pobockové siti, kde prevaznou cast zameéstnanci tvoii bankovni poradci.
Protoze je prace zamétena na pobockovou sit’ banky XY, a.s., byl pfedstaven predevsim systém
hodnoceni zaméstnancti v distribu¢ni siti v€etn€ odménovani, které je dle poznatku z teoretické
casti s vybranym tématem tzce provazano.

Podkladem pro sestaveni dotaznikového Setfeni byly pfevazné informace ziskané z internich
webovych stranek a dokumentt, kdy bylo nutné schvaleni HR a vedoucich zaméstnanca
vybrané pobocky. Zamérem dotaznikového Setfeni bylo zjistit, zda zaméstnanci shleddvaji
néjaké nedostatky v souvislosti s porozuménim nastaveného hodnoticiho systému, jaké zmény
by privitali, a z davodu propojenosti motivace a spokojenosti, jaké prostfedky by je v ramci
hodnoceni nejvice motivovaly pro plnéni nastavenych cilu.

Vysledkem dotaznikového Setfeni bylo zji§téni, ze zaméstnanci maji se svym nadiizenym
hodnotici rozhovor na pravidelné bazi. 50,7 % respondentt kvartaln€, 24,6 % rocné, 20,3 %
vicekrat ¢i témer vubec a 4,3 % pololetné. Ti respondenti, ktefi vnimaji hodnoceni se svym
nadfizenym na pravidelnéjsi bazi, jsou se systémem hodnoceni spokojenéjsi nez zaméstnanci,
ktefi vnimaji pouze rofni hodnoceni ¢i zadné. Ne vSichni zaméstnanci tedy dostavaji
pravidelnou zpétnou vazbu na tydenni, mésicni ¢i kvartalni bazi. Vzhledem k tomu, ze
pravidelna zpétna vazba pozitivné ovliviiuje zaméstnance, bylo distribucni siti spolecnosti XY,
a.s. doporuceno zaméfit se na vyuziti pravidelné zpétné vazby pro Sir§i okruh zaméstnancu.

Jeden z hlavnich davodid nespokojenosti zaméstnanci je nekonkrétni zpétna vazba od
nadfizenych. Z internich dokumentt, poskytnutych rozhovorii s manazery i z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze pracovnikiim pobocCkové sité je znamo bonusové schéma, plany a cile,
které jsou jasné méfitelné. V ramci tydenniho hodnoceni respondenti nepovazuji za efektivné
straveny Cas opakovani téchto nastavenych planu, ale uvitali by konkrétnéjsi a komplexné;si
zpétnou vazbu. Pro vétsi efektivnost tydenniho hodnoceni bylo manazerim doporuceno
vyuzivat obecny formulaf. V ndvaznosti na pravidelnou zpétnou vazbu, které se zaméstnancim
dostdvd, postrddaji nejen komplexnost, ale také zpétné vyhodnoceni a pomoc pii plnéni
nastavenych cild. Dal§im dopliujicim doporucenim je tedy vice se zaméfit na neformalni
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hodnoceni v podobé pochvaly, ktera je z vysledkt dotaznikového Setfeni pro zaméstnance ve
43,5 % stejne dulezita jako financni ohodnoceni. Namisté je také vice se zaméfit na obsah prace,
aby ji zaméstnanci vykonavali kvalitné a 1épe pak plnily pozadované individudlni cile, které
sméfuji k plnéni cili manazer a celé pobockové sité banky. Tomu mohou manazefi pomoci
vénovanim véEtsi pozornosti jednotlivym krokim, a hlavné efektivné€jSim stravenim casu
v rdmci hodnoceni, diky cemuz by se cile plnily.

Dny volna navic je benefit, ktery ma u pracovnikil nejvétsi prizefi. Zaméstnanci jsou k plnéni
podle rozhovord s manazery Casto motivovani prispévkem na volny Cas, které mohou ziskat
navic za své nejlepsi obchodni vysledky. Kazda pobocka ma proto urcity balicek, tak jako ma
finan¢ni prostiedky pro jednoho zaméstnance, které slouzi na firemni vecirky. Zamé&stnanci si
ale z divodu velkého vytiZeni a stresu v praci nepfipadaji spravedlivé ohodnoceni. Proto bylo
organizaci XY, a.s. doporuceno efektivnéji nalozit s témito benefity.

Vyznam hodnoceni pro organizaci je velmi zdsadni a z pohledu zaméstnance je to i krok ke
kariérnimu rastu, kdy je jim poskytnuta zpé€tna vazba, a tim dostdvaji objektivni pohled.
Poslednim navrzenym doporucenim pro spolecnost je vénovat zaméstnanciim vice pozornosti
v oblasti kariérniho rozvoje a zajistit hodnoticim kurz. Zameéstnanci by podle svych odpovédi
tuto zménu uvitali a manazefti by jim pomadhali s rozvojovymi potfebami, které jsou pro danou
pozici nezbytné.

Zadné z navrzenych doporuceni by spole¢nost XY, a.s. nepfinadelo zdsadni finan&ni naklady,
kromé zajisténi kurzi pro vedouci zaméstnance. Naopak by diky doporucenim dokézala lépe
zefektivnit poskytnuté finan¢ni prostiedky pro pobockovou sit’ véetné benefitti v ramci systému
hodnoceni zaméstnanci. Neéktera z doporuceni jsou formulovana tak, aby se nad nimi
personalisté a hodnotici vice zamysleli a nastavili spole¢né systém hodnoceni tak, aby byl
vramci celé pobockové sité jednotny. Tento vynalozeny Cas by se jim mohl s pfijetim
doporuceni v budoucnu vritit, zefektivnit a sjednotit systém hodnoceni.

Pokud pobockova sit” banky pristoupi na navrhované zmény, zlepsi se prace hodnotitell a tato
doporuceni povedou ke zlepSeni hodnoticitho systému. Zaroven to pfispéje k motivaci
zaméstnancu a zvySeni pracovniho vykonu.

Na tuto praci by bylo pfinosné navazat vyzkumem na stejné téma v jiné pobockové siti banky
XY, a.s. nebo jiné banky a oba vyzkumy provazat. Mohlo by tak dojit ke zji§téni jinych
efektivnich metod, které funguji, nebo se naopak ponaucit z chyb, diky ¢emuz by se systém
hodnoceni mohl rovnéz zlepsit.
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Piilohy

Priloha 1 Dotaznik

Hodnoceni zaméstnanc(i v pobockové siti komercni banky

1 Jste muz nebo Zena?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Zena O muz

2 Kolik Vam je let?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O wa30 O 30at40 O 40az50 O S0avice

3 Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O zakladni vzdélani O stfedoskolské vzdélani s maturitou O vysokoskolské vzdélani

4 Jak dlouho pracujete ve spolecnosti?

Napovéda k otdzce: Vyberte jednu odpovéd

O méné nez 2 roky O 2 az 3 roky O 3az5 let O 5az10 let O 10 let a vice

5 Jaka je Vase pracovni pozice?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O vedouci zaméstnanec O fadovy zaméstnanec

6 Jste spokojeni se svym pracovnim zafazenim?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O ano O spise ano O spise ne O ne

7 Myslite si, Ze jste za své pracovni vykony spravedlivé ohodnocen/a? Pokud ne, uvedte dlivod

O ano O spise ano O spise ne

O ne - uvedte divod ‘ ‘




Hodnoceni zaméstnancili v pobockové siti komercni banky

8 Jak Casto probiha bonusové hodnoceni zaméstnanctli v pobockové siti komercni banky?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O jednou za rok O pololetné O kvartalné

Ovicekrét/téméf viibec - doplite ’ ‘

9 Rozumite kritériim Vaseho bonusového hodnoceni?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O ano O spiseano O spise ne O ne

10 Jak ¢asto probiha hodnotici rozhovor s Vasim nadfizenym?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O roné O pololetné O kvartalné

O vicekrat/témér viibec - dopliite ‘

11 Je pro Vas hodnotici rozhovor pfinosny?

Napovéda k otazce: Uvedte proc ano a proc ne

12 Jak je pro Vas dulezita pochvala a uznani od VaSeho nadfizeného v pfipadé dobrého
pracovniho vykonu?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Je to nejdllezitéjsi cast O Ma stejnou roli jako financni Rad/a si ji poslechnu, ale nehraje to pro mé
hodnoceni hodnoceni velkou roli

Orémt vitvec, dileiité je pro mé jiné - uved | |

IT



Hodnoceni zaméstnancl v pobockové siti komercni banky

13 Jste spokojen/a se zpétnou vazbou na sviij pracovni vykon od Vaseho nadfizeného? Pokud
ne, uvedte duvod

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O ano

O ne - uvedte divod ‘ ‘

14 Motivuje Vas pravidelné hodnoceni k lepSimu pracovnimu vykonu?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O ano O spise ano O spise ne O ne

15 Je s Vami v ramci hodnoceni projednano planovani kariémiho rozvoje?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O ano O spise ano O spide ne O ne

16 Vyberte tfi pro Vas nejvice stimulacni prostfedky v praci?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

D finan¢ni odména I:] obsah prace D benefity D firemni kultura D pracovni kolektiv D nadfizeny

D jind - uvedte I ‘

17 Vyberte tfi benefity, které Vam nejvice vyhovuiji
Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovéds

D sick days, studijni volno, narozeninovy D pfispévek na volno
den, dobrovolnicky den ¢as - sodexo

D multisport karta D firemni akce D sluzebni notebook a mobil

D prispévek na stravovani - sodexo D home office

Djin)’f - uvedte jaky ‘

III



e é) @ Hodnoceni zaméstnancii v pobockové siti komer€ni banky

18 Co byste v ramci hodnoceni uvitali & zménili?
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Priloha 2 Grafické zpracovani vysledki dotaznikového Setfeni

Graf 1 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka €. 1

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
® ena 32 46,4%
© muz 37 53,6%

32 (46,4%)
37 (53,6%))

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% 55% 60% 65% 70% 75% B80% @85% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 2 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka €. 2

Moinosti odpovédi Responzi Podil
® 20az30 18 26,1%
© 30az40 29 42,0%
@ 4032250 14 20,3%
@ 50avice 8 11,6%

18 (26,1%)
290(42,0°%)

141(20,3%%)
8 (11,6%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% B0% @5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 3 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka €. 3

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
© zikladni vzdélani 0 0,0%
@ stiedoskolské vzdélani s maturitou 53 76,8%
@ wysokoskolské vzdélani 16 23,2%

53(76,8%)
16{(23,25%)

I|§

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% BO% @5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani



Graf 4 Grafické znazornéni vysledkti dotazniku — otazka ¢. 4

Moinosti odpovédi Responzi Podil
® méné nei 2 roky 10 14,5%
® 2a33roky 15 17%
© 3a35let 12 17,4%
® 537101t 19 27,5%
@ 10let avice 13 18,8%

10/({14,5%)
15/(21,7%)

120 (117, 4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% T5% BO% B5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 5 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka €. 5

Moinosti odpovédi Responzi Podil
@ vedouci zmméstnanec 9 13,0%
@ fadovy zaméstnanec 60 87,0%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% V0% 75% BO% A5 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 6 Grafické znazornéni vysledkti dotazniku — otazka ¢. 6

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 17 24,6%
@ spide ano 36 52,2%
© spidene 14 20,3%
® e 2 29%

17 (24,6%)
36/(52,2%)
14112 0°3%)

2@ ow)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 7 Grafické znazornéni vysledkt dotazniku — otazka ¢. 7

Moznosti odpovédi Responzi Podil
® ano 8 11,6%
® spigeano 30 435%
© spidene bl 39,1%
@ ne - uvedte diivod 4 5,8%

8 (11,6%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% V5% BO% A5 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8 Grafické znazornéni vysledkti dotazniku — otazka ¢. 8

MozZnosti odpovédi Responzi Podil
® jednou za rok 8 11,6%
@ pololetnd 0 0,0%
@ kvartalné 59 85,5%
© vicekrat/téméF vilbec - doplite 2 2,9%
0%
2(2,9%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 9 Grafické znazornéni vysledkti dotazniku — otazka ¢. 9

Moinosti odpovédi Responzi Podil
® ano 35 50,7%
@ spide ano 13 33,3%
© spidene 8 11,6%
@ ne 3 4,3%

35 (50,7%)
(1127 6P00)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 10 Grafické znazornéni vysledka dotazniku — otazka ¢. 10

Moinosti odpovédi Responzi Podil
® roté 17 24.6%
@ pololetné 3 43%
@ kvartlné 35 50,7%
@ vicekrat/téméf vilbec - dopliite 14 20,3%
17 (24,6%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% 60% 65% 90% 95% 1l.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 11 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka ¢. 12
MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® Je to nejdiilezitéjsi ¢ast hodnoceni 10 14,5%
@ Ma stejnou roli jako finanéni hodnoceni 30 435%
@ Rad/a si ji poslechnu, ale nehraje to pro mé velkou roli 26 37,1%
© Téméf viibec, dileité je pro mé jiné - uved 3 43%
0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% B0% B5% 90% 95% 1.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 12 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka ¢. 13
MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® ano 57 82,6%
@ ne - uvedte divod 12 17,4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% B0% B85% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 13 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka ¢. 14

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® ano 16 13,2%
© spide ano 30 43,5%
@ spide ne 18 26,1%
@ ne 5 7,2%
16 (23,2%)
30(43,5%)
T8N 267100
54(7,2%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 55% 60% 65% 70% 75% B0% B5% 90% 95% 1.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 14 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka ¢. 15
MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® ano 15 1,7%
@ spide ano 13 18,8%
© spiiene 24 34,8%
@ ne 17 24,6%
17(24,6%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 55% 60% 65% T0% 75% B0% B5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf 15 Grafické znazorméni vysledki dotazniku — otazka €. 16

@ finanéni odména 64 92,8%
© obsah prace 32 46,4%
@ benefity 27 39,1%
@ firemni kultura 5 7.2%
@ pracovni kolektiv 51 73,9%
® nadfizeny 25 36,2%
@ jina - uvedte 3 4,3%

32.(46,4%))
271(39,1%)

3% )

0% 5% 10 % 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% 55% 60% 65% T0% T5% BO% B5%  90% 95% 1.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 16 Grafické znazornéni vysledki dotazniku — otazka ¢. 17
Moinosti odpovédi Responzi Podil
@ piispévek na stravovani - sodexo 49 71,0%
@ home office 33 47.8%
@ sick days, studijni volno, narozeninovy den, dobrovolnicky den 56 81,2%
@ piispévek na volno ¢as - sodexo 25 36,2%
@ multisport karta 16 23,2%
® firemni akee 10 14,5%
@ sluebni notebook a mobil 15 21,7%
@ jiny - uvedte jaky 3 4,5%

5 61(8172060)
T
B
%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% BS5% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani




Piiloha 3 Vypisy otevienych odpovédi otazka ¢. 11 (dotaznik)

ani ne, mam se lépe, nez mé ma mij nadfizeny
(9x) ano

ano - ¢lovék potfebuje zpétnou vazbu

Ano - dozvim se co je potfeba udélat. linak bych mohl na néco zapomenout

Ano - dozvim se jak stojim v ¢em je tieba zlepdeni

Ano, ja bych spit byl radsi, aby probihal ¢ast&ji, to wwhodnocovani - pokud k nému mam spravny pfistup - mize byt i motivacni do daldi prace.
ano je

Mno, jedna se o dobrou zpétnou vazhu a pfipadné napraveni nedostatki a ocenéni dobrych vykon.
Ano je - zpétna vazha

Ano kvili zpétné vazbé

ANO - motivacné i diky zpétné vazbé

ano- potési

ano - potvrzeni, e vnimame naplf prace a cile shodné

Ano - psychologicky se pro mé jedna po novy start, takZe se mi nastartuje motivace .

Ano, vedouci oceni, kde se mi dafi.

ano, vim co a jak

Ano, vidy je dobfe védét, kde se mohu posouvat a zlepsovat. Vyslechnout co délam dobfe je také dobfe.
Ano. Z divodu zamysleni se kde se miZeme zlepéit.

Ano, zpétna vazba je dilefita

ano, zpetna vazba je vidy dilefita, stejné jako pochvala, nebo debata v tem a jak se zlepsit

ano - zpétna vazba pomaha ve zlepiovani slabych i silnych stranek

byl by

Castetné ano, dostavam zpétnou vazbu na plnéni cilii a aktivit plus podméty k Aepieni. Zpétna vazba véak neni pfilié konkrétni a na hodnotici

rozhovor dale nic nenavazuje, takie véci probirané na rozhovoru uz se pak dale nefedi. Rozhovor by mohl byt vice strukturovany, konkrétni a mélo by se
na néj dale navazovat a vyhodnocovat dohodnuté véci.

dostavam zpétnou vazbu, coz je piinosem. Nékteré véci jsou ale Citelné z reporti a pfijde mi zbytetné vracet se k tomu, co bylo. Myslim, Ze by mélo

pfevazovat vice zaméfeni na to, jak dosahnout poZadovaného cile

jak kdy, dlleZité je pro mne pojmenovat konkrétni témata

Je:)

Jedna se o relativni formalitu jelikoZ dostavam zpétnou vazbu prakticky na denni bazi

je to o nadiizeném, v mém pfipadé je rozhovor vidy pfinosny

je to zpétna vazba na mou praci, ale na druhou stranu se znam a tak vim kde jsou mé chyby
moc ne, nikdy mé ni¢emu nenauéi

Moinost probrat detailné tspéchy/nelspéchy a vykon na uvedené pozici, popfipadé dalsi karierni rozvoj.
obéas ano

prevamé jsou pfinosné.

Rozhovor neprobihal. &z po mém upozoméni jsme o tom zadali mluvit.

spise ne

Spi%e ne

spis ne

spi& ne, nulova zpétna vazba

Ur¢ité zpétnou vazbu povaiuji za dilefitou.

Uz tolik ne, protoze se pfipominky na potfebu / nutnost prodeje produkta KB neustale opakuiji
velmi

Vidy je dobré slySet zpétnou vazbu. Rozhovor mi pomaha k lepsi sebereflexi.

X1



Nage hovory nikam nevedou. Opakuji se stejna témata dokola.
(3x) ne

Ne

nékdy ano

neni

neni, vedou(i fesi, co chce zménit, ale nechape mé potfeby
Neni, viibec nerozumim tomu jak se zde pocitaji bonusy. Takze je to takové kolo Stésti co roztocim a nechavam se prekvapit.
ne, opakuje se

nevyjadfuji se

ne - vysledky nemohu avlivnit, jsem hodnocen dle plnéni BAPO
nic mi nepfinasi

nové info

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha 4 Vypisy otevienych odpovédi otazka ¢. 18 (dotaznik)

Firemni auto

hodnoceni na zakladé klientské spokojenosti

Hodnoceni ne jen na zikladé projedd ale i s nimi spojenych administrativnich tkon, kterych je pfemira a které zaberou vice ¢asu, nez je zdravo.
Hodnotit by mél nadfizeny a ne, aby se hodnotil kaidy sam.

chci do Monetyl!

chybi mi zahrnovani i jinych nez prodejnich aktivit

Ja bych zménila pouze to, aby jsme méli za tu praci co tu odvadime vy33i plat. Myslim si (posuzuji dle sebe) ze bychom si zaslouZili vy38i mésicni plat.
Prace a stresu je opravdu hodné.

jiz jsem se vyjadfil v pfedchozich otazkach

jsem spokojena

KB by mohla poskytovat jednorazovy formulaf pro pfipravu

kdyZ neprobirame kariérni rozvoj neni to jen o tom, ze by to nadfizeny nedéla, miZe tam byt i jiny divod
lepsi dostupnost a prahlednost vysledki, které vstupuji do hodnoceni

(2x) lepdi finantni ohodnoceni

moznost mit benefity pro rizné skupiny lidi

myslim Ze obsahuje vie podstatné

navrhy pro zlepieni

Nedékovat a finanéné ocenit

Nenapada mé nic, co by stilo za zménu.

(2x) nevim

NEVIM

(10x) nic

Nic

Nic.

NIC

nic mé nenapada momentalné

Ocenuji individualni pristup.

odpovida priméru - profesni i karierni rozvoj

projednani kariérniho rozvoje

projednani kariérniho rozvoje, prinosné poznamky k mému posunu a rozvoji
realné hodnoceni a cdméfiovani dle zkusenosti a samostatnosti

Styl a tn jednani na lepéi Urovni. Vic vécnych véci.

Zménila bych hodnoceni sama sebe, mél by hodnotit pouze vedouci.
zménu bonusovych pravidel a zajimavéjsi prispévky na volnocasové aktivity.
Zpétnou vazbu od nadfizeného, které se nedostava.

(2x).

)

Aby konetné nékdo zaregistroval, Ze jim pracuji kvalitni lidi na nizkych pozicich, pak to dopada tak, Ze vétiina zaméstnanci jsou nekvalifikovani
aby také nékdo poslouchal mé potfeby

Aktualng nevim

asi je dostate¢ny rozsah hodnoceni

asi nic

Dialog, ktery ma smysl a nékam sméfuje.

dle mého je dost zbytetné rogni hodnoceni se zapisem, pokud ma nadfizeny vyhrady nebo néco k mé praci je tfeba to fesit rychleji ne v ramci
rotniho hodnoceni, které je z mého pohledu dost formalni

@ dobra otazka k zamyileni..
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@ Urtité budu rad za €ast8jéi vyhodnoceni. Nepotfebuji "vodit za rutitku”, ale hodnoceni/sezeni s nadfizenym pomaha i v celkové roviné délat lep3i
byznys a posouvat se zase dale. :)

vice dovolené

vice se zaméfit na zplisob dosazeni vysledku nez strohé konstatovani Cisel

vice vysvétleni SBR

vic penéz :)

v korporétu se neda zménit, tady je jedno, jak se citite, hlavné Ze generujete arky a zisk. individualita se tady nepodporuje.
v ramci hodnoceni? nema pro mé velkou vahu

Vie je perfektni :)

Zaméfeni se na kariérni rist.

Za mé vée probiha jasné a strutné, tedy efektivné

Zkratila bych ho

Zlepsil bych komunikaci.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Piiloha 5 Rozhovor s regionalnim feditelem

Jak ¢asto probihi hodnoceni zaméstnanca v pobockové siti nasi komeréni banky XY a.s.
a jaké jsou pro Vas klicové ukazatele pro dané hodnoceni?
V poboékové siti banky probiha hodnoceni pribézné a vzdy je dilezité jaké cile a ikoly se
hodnoti Vzhledem k tomu, Ze v bance mame nastavovany roéni cile, tak roéni hodnocenije
nejkomplexnéjii a obsahuje nejen hodnoceni vikonnostnich cili, ale také se s jednotlivymi
zameéstnanci probira detailné 1 jejich osobni rozvoy, ktery s1 sami na zacatku roku nastavi, a 1
otazky kanémiho ristu. Na roéni hodnoceni navazuje kvartalni, které je provdzano
s varabilni slozkou odménovani a hodnotise zde co se dotyénému zaméstnanci v daném
¢tvrtleti povedlo, co naopak ne, a to nejen z pohledu vkonu/vykonnostnich cili, ale 1
aktrvity, ktera smefue k dosazeni vwkonu a neposledni fadé 1 kvality jeho prace. Pravidelne
v ramci pobockove sité probihaji 1 mésiéni a tvdenni hodnoceni, kde se hodnoti hlavné
vysledkové ukazatele, které vyplivaji ze stanovenych prodejnich plant a aktrvita.
Za klicove ukazatele povazun

- kvaltu prace, jelikoz pokud nase sluzby nebudou kvalitné poskytovany nasim

klientiim a v souladu se viemi zdkonnymi Upravami nebudeme mit koho obsluhovat,

- aktivitu bez toho, aby byl obchodnik aktivni a efektivni sviyy prodejni cil nikdy
nesplni,

- prodemni vysledek, ke kterému by méla sméfovat jak aktivita, tak 1 kvalita nagi prace.

Jak €asto probihi hodnotici rozhovor a jak vyuZivite zpétnou vazbu od zaméstnance
smérem k vam?

Jak je uvedeno v otdazce éislo 1, hodnotici rozhovor probiha tvdné, mésiéné, kvartalné a roéné.
Pokud se tvée zpétné vazby smérem k nadiizenému, ke mné, tak zde mam nastaveno, Ze
pokud ma nékdo zpétnou vazbu na moji osobu, na moje rozhodnuti a chee se k nému vvjadiit
nemusi ¢ekat na hodnoceni, ale miiZe piyit hned a miiZeme s1 otdzky, nejasnosti nebo 1
nesouhlas s mym rozhodnutim vyjasanit hned. Zpétna vazbu vvuzivam pro vlastni rozvo) a
zamyéleni, jestli rozhodnuti, ktera jsem udélal jsou spravna anebo jestli by se nedala udélat
mnak a pro vysledek celku lepe.

Jak se svymi zaméstnanci v procesu hodnoceni projednavite plinovani kariérniho
rozvoje?

Otazka karierniho rozvoje je pfedmétem hlavné roéniho hodnoceni. Kazdopadné rok je
dlouha doba, a pokud se situace béhem roku zméni jsem otevieny se bavit o kariémim rozvop

a karierni zméné 1 béhem roku, a to 1 kdvz s1 to zaméstnanec neuvede do svého roéntho
hodnoceni. Z mého pohledu je dilezité, aby bylo v t¥mu dobré pracovni prostiedi a byli zde

jelikoz pak neodvadisvoyi praci na 100 % a doplaci na to tvm a cela spolecnost.
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Jak motivajete své zaméstnance pravidelnym hodnocenim k lepfimu pracovnimu
vykonu?

Je to individualni, a hlavné mizné ve vztahuk tomu, o jaky pracovni vwkon se jedna. U
soutézivych lidi jsou otdzky a motivace zaméfena na srovnani s ostatnimi a co je zapotfebi,
abv byl dotvény prini. Kdvz je naopak ¢lovék spise zaméfeny na penize a finanéni
ohodnoceni snazim se hodnoceni a motivact sméfovat sem. Mnoho lidi je ochotno udélat véci
jen proto, aby mélo klid a nagel bych fadu dalsich prikladi. Neni tedy mozné stanovit jeden
konkrétni postup motivace, ktery by byl implementovan na viechny rozhovory, ale ke

kazd ému musi élovék pfistupovat individualngé. Uréité je motivace také odwvisla od tvmu, ktery
vedete a to, ze pokud tvm chee a umi tahnout za jeden provaz, tak tvmova motivace, , budeme
neyjlepsi, | nepokazime to ostatnim, _Sahneme s1 na tu odménu nebo dalsi mikro-soubo) mezi
tvmy je také acinny.

Jakym zpisobem stanovujete cile a ofekivini pro zaméstnance ve vasi poboéce?

Jsme ve velké korporaci a jestli ma nékdo predstavu o tom, Ze s1 tady miiZeme nastavovat
cile, Eak chceme a nékoho zvvhodnovat a nékoho naopak ne, tak se plete. Cile jsou
nastavovany ploéné pro viechny prodeni pozice a jednotky na zakladé histonie, poétu
pracovnikn a klientské zdkladnyv a jsou nastavovany centrdlné. ManaZer poboéky ma moZnost
udélat opravdu jen nepatmé zmény, které nemaji viznamny dopad. Spife dulezité je, aby
manaZer vyuzil svoji danci a sdélil sviij ndzor na nastaveni kritérii pro hodnoceni, tedy kdvz
otekavani.

Druha oblast, kterou povazuji za dulezitou je, aby s1 sam pracovnik nastavil svoje osobni cile
rozvoje a ofekdvani, protoZe to je pro motivaci kazdého z nds velmi dalezité, kam se chei
posunout, v éem chei mist, éeho chei dosdhnout atd.

Jakym zpusobem podporujete rozvoj zaméstnanca?

Povinna a nepovinna skoleni, workshopy, on the job aktivity jsou u nas bézné. Kazdopadné
nejdilezitéjs je, aby st zaméstnanec stanovil, v ¢em se chtél rozvijet a podle toho vénoval on
svoy pozormost na tuto okruhy, a pokud se zde objevi moZnost se zdokonalit ma pfyit za svvm
séfem a fict mu, Ze by mél o to zajem. Toto je tanejlepéi cesta, jak konkrétni jednotlivee
vzdélavat nad ramec, klasickvch/povinnych vzdélavani.

Jak reagujete na nevyvhovujici vykonnost zaméstnanca ve vasem tymu?

Neyditve je potieba zpstit pfi¢inu tohoto ne-vvkonu, pokud mame pfi¢inu, nastavime s1 kroky,
které by nas méli posunout na pozadovanou uroven, uvedeme je do praxe a stanovime s1 limat
kdy s1 kroky vvhodnotime, jestli nam piinesly vvsledek a tento postup opakujeme nékolikrat.
V pfipadé, Ze to nezabere ani po nékolikaté a nejde to dale, pak je feseni domluva a pfesun
zaméstnance na jinou pozici, kde jeho vykon bude odpovidat nastavenym cilim.

Myslite si, Ze je bonusové hodnoceni pro zaméstnance v pobockové sifi srozumitelné a
transparentni? Jak zajiStujete, aby bylo?

Bonusové hodnoceni je pro kazdeho jasné dane, transparentni a kazdv via zna, jak si svoje
bonusové hodnoceni mize vylepéit a na cem to zalezi. V maximalni mife nastavuji jasna a
konkrétni kniténa, ktera jsou jednoduse ménitelna, vwhodnotitelna a jsou hlavné pro vsechny
dopfedu znama a jasna.
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Priloha 6 Rozhovor s feditelem firemniho centra

Jak éasto probiha hodnoceni zaméstnanca v pobockoveé siti nasi komercéni banky XY as.
a jaké jsou pro Vis klicové ukazatele pro dané hodnoceni?

Hodnoceni élentt mého tymmu probiha ve vice rovinach. Jednou z rovin je pravidelné
hodnoceni vwkomu jak z pohledu prode, tak z pohledu aktivit. Toho hodnoceni probiha na
pravidelné bazi od tvdenni ho setkani, pfes mésiéni hodnoceni, kvartalni aZz roéni. Dalsi z
rovin hodnoceni je hodnoceni v rameci kvartdlnich bonust, kde jsou pozity visledky ze
zminénvch hodnocent v propojeni na finanéni odmeénu a naslednou motivact dancho
zaméstnance. Celkove shruti pak probiha na roénim hodnoceni, které shrmuje viechny
zminéné vystupy a dale obsahuje diskusi nad tématem mobility pro dancého zaméstnance.

Jak éasto probihi hodnotici rozhovor a jak vyuZivite zpétnou vazbu od zaméstnance
smérem k vaim?

Rozhovor probtha kvartalné. Pokud se jedna o zpétnou vazbu na zlepseni danceho procesu.
Zpétnou vazbu vyuzivam ke zlepieni komunikace daného tématu smérem k zameéstnanci nebo
k tvmu. Tim lepsimu pochopeni a vvhnuti se pfipadnému nepochopeni procesu, nebo jeho
cast1. Pokud zpétna vazba neni o komunikaci, snazim se ji zapracovat do interakce s danym
Jak se sv¥ymi zaméstnanci v procesu hodnoceni projednavite plinovani kariérniho
rozvoje?

Ma zminénym rofnim hodnocenifeiime tuto otazku, zdali ano & ne. Pokud ano, feSime, jakou cestou
manaZer/specialista, otdzku geografické mobility, pfipadné otdzku mezi skupinové mobility. Pak
pfipravenost pro zminénou mobilitu. To projime na individualni plan, kde jsou nastaveny kroky, jak
pro daného zaméstnance, tak pro manaZera, kouée, ¢ pfipadného mentora. V prib&hu roku
probihaji odpolty oprotinastavenému planu a jeho pfipadné dpravy.

Jak motivujete své zaméstnance pravidelnym hodnocenim k lep$imu pracovnimu
vykonu?

Motivace pfi hodnoceniprobiha ukazkou toho, éeho by dosahli pfi splnénipoZadovaného cile, jak po
strance ohodnoceniza dany vykon (bonusy/vyrav soutéZi). Tak toho, jak daného cile dosdhnout.
Mapfiklad ukazanim cest vedoucik cili, nebo zefektivnénim procesu atim zvyseniprofesionality
danéhozaméstnance. Celkovéto pak vede k profesnimu rdstu, efektivnimu plnénicild, zvyseni

odmény za praci a v neposlednifadé pfes to, jak to délat posilenipocitu, Ze na to zaméstnanecneni
sam.
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Jakym zpusobem stanovujete cile a ocekavani pro zaméstnance ve vasi pobocce?

Cile jsou stanoveny dle poZadavk( vedeni, které nam pro dané oblasti nastavi plan. Ten je pak do
jednotlivych pozicrozdélen dle, lokality, portfolii a dvazkd danych zamé&stnanci.

Jakym zptsobem podporujete rozvoj zaméstnanca?

Rozvoj je podporovan na drovni celé banky, a to moinostise hlasit na vzdélavacia rozvojove kurzy.
Masleduje rozvoj prodané typ pozice, a to na drovni RET. Mimo zmin&né je rozvoj feden na drovni
daného tymu v rdmci porad, planovanych Skoleni, nebo za pomociindividuélnich plani za Gcasti
specialistl, nebo stagi v jinych &astech banky.

Jak reagujete na nevvhovujici vikonnost zaméstnanca ve vasem tymu?

Rozvojem zaméstnance v problémovych oblastech. Pokud 1 tak je vykonost nedostaduyici. Nasleduye
zpétna vazba, kde je nastaven akéni plan s terminy pro zlepéeni.

Myslite si, Ze je bonusové hodnoceni pro zaméstnance v pobockové siti srozumitelné a
transparentni? Jak zajiftujete, aby bylo?

Ano, zaméstnanci jsou seznamenis danym schématem. Nasledné je bonusové schéma vysvétlovano
na spoleéné poradé. Promitnutischématu pro konkrétniho bankovniho poradce a nasledné prab&iné
v ramci hodnoceni.
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Hodnoceni-zameéstnancu v pobockoyve siti
komercni banky -

Andrea Loviskova, KEMBCO05 :



Resena

problematika

uvod

Pro nejlepsi vykon
zameéstnance je nutné
dbat na spravné
hodnoceni a
odménovani tak, aby
byl dostatecné
motivovany.
Zameéstnanci jsou
jednim z
nejdulezit&jsich
zdroju pro podnik.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Banka XY a.s. hleda
cesty ke zlepseni
procesu hodnoceni
zaméstnancu. Zajima
se o zjisténi miry
spokojenosti a
srozumitelnosti se

systémem hodnoceni.

Dale také kroky ke
zlepSeni prace
hodnotiteld.

VSEM

pristup

Problematika je
zkoumana
kvantitativhim a
kvalitativnim
vyzkumem provedenym
mezi

zamestnanci spol. XY
a.s. dotaznikovym
Setfenim, rozhovorem a
porovnanim internich
informaci. Soucasti
prace bylo formulovani
a oveérovani hypote;z.

Bakalarska prace



Teoreticka cast je
zpracovana za vyuziti
odborné literatury a
Cast teoreticka na
zakladé analyzy
internich dokumentgd,
dotaznikového Setreni
a polostrukturovanych
rozhovord.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Teoreticka ¢ast vychazi z
literarni reserse. Prakticka
cast Cerpa

z internich dokumentd
spol. XY a.s.,
dotaznikového Setreni mezi
zameéstnanci a
polostrukturovaného
rozhovoru s manazery
pobockové sité.

VSEM

. Analyza odborné literatury
. Analyza internich

dokumentd

. Dotaznikové setreni
. Polostrukturované

rozhovory

. Vyhodnoceni
. Doporuceni



Vysledky prace

« V pobockové siti komerc¢ni banky XY -
a.s. dochazi k pravidelnému hodnoceni
zameéstnancu a to na tydenni mésicni,
kvartalni a ro¢ni bazi. (Graf 10)

* PFi tom bylo prokazano, ze
zaméstnanci, kterym se dostava
hodnoceni na pravidelnéjsi bazi jsou s
hodnocenim spokojenéjsi.

*  84% zaméstnancl rozumi kritériim
bonusového hodnoceni. (Graf 9)

* Bylo prokazano, ze kazdy zaméstnanec ma
jasné dané bonusové hodnoceni, z néhoz
vyplyvaji kritéria, které jsou méritelna. Je
dulezité, aby jim rozumél a dokazal si sdm
vyhodnotit, ktera oblast by mu k lepSimu
ohodnoceni prispéla.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

Graf 10 Grafické znazoméni vysledki dotazniku — otazka ¢. 10

LVSEM

MoZnosti odpovédi Responzi Podil
® roiné 17 24,6%
@ pololetng 3 4,3%
@ kvartalng 35 50,7%
© vicekrat/téméf viibec - dopliite 14 20,3%

17 (24,6%)

(4,3
351(5 00756,

0% 5% 10% 159% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 9 Grafické znazornéni vysledku dotazniku — otazka ¢. 9

Moinosti odpovédi Responzi Podil
@® ano 35 50,7%
@ spide ano 3 33,3%
@ spide ne 8 11,6%
@ ne 3 4,3%

s

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% 80% 85% 90% 95% 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Bakalarska prace 4



, , VSEM
Vysledky prace

Graf 13 Grafické znazornéni vysledkii dotazniku — otazka ¢. 14

Moinosti odpovédi Responzi Podil
® ano 16 23,2%
spise ano 30 43,5%
spise ne 18 26,1%
Pfitom bylo prokdzano odpové&dmi od respondentt e 5 7.0%
na oteviené otazky chybéji projednani kariérniho
rozvoje, opakovani méritelnych kritérii, nekonkrétni W
a nekomplexni zpétna vazba. TR
5(7,2%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% BO% BS5% 90% 95%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nedostatky hodnoceni zjisténé v dotaznikovém Setreni:

+ 44,9 % respondentt si mysli, Ze neni spravedlivé ohodnocena za svij pracovni vykon

« 24,6 % zaméstnancl vnima hodnotici rozhovor se svym nadfizenym pouze jednou ro¢né
* 33,3 % hodnoceni od nadfizeného nemotivuje k lepSimu pracovnimu vykonu

- Kariérni rozvoj neni projednavam z pohledu zaméstnanct v 59,4 %

+ 17,4 % respondentl neni spokojena se zp&tnou vazbou za svij pracovni vykon

- ) Bakalarska prace 5
Vysoka skola ekonomie a managementu P



Vysledky prace

eHodnotitelé zpravidla poskytuji zp&tnou vazbu zaméstnancim na
pravidelné bazi (tydné, mési¢né, kvartalné a rocné).

eRo&ni komplexnéjsi hodnoceni - nejen hodnoceni vykonnostnich cill
(osobni rozvoj jednotlivého zaméstnance, ktery si sami na zacatku
roku nastavi véetné& kariérniho ristu).

ePrijimani zpétna vazby smérem k nadrizenym kdykoliv.
eIndividudlnimu pfistupu v rémci motivace zamé&stnanct a navrat se
v ramci hodnoceni ke schématu, ¢eho by zaméstnanec dosahl pfi
splnéni pozadovaného cile.

ePodpora rozvoje zaméstnance v ramci celé banky.

eJasné dané a srozumitelné bonusové hodnoceni, pro kazdého
zaméstnance.

ePomoc nadfizeného smérem k zaméstnanci pfi jeho nevyhovujici
vykonnosti.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Otazka  kariérniho rozvoje pouze v rocnim
hodnoceni.

Nesouhra v  plosné pravidelnosti  hodnoticiho
rozhovoru.

Malé zaméreni na neformalni zpétnou vazbu.
Nedostate¢né zaméreni na obsah prace.

Nastavovani cild pouze centralné.

Velky dlraz pouze na schéma cilG bez konkrétni
pomoci k jejich dosazeni.

Bakaldrska prace 6



Doporuceni LVSEM
Na zakladé vysledk( Ize doporudit:

* Respondenti, ktefi vnimaji hodnotici rozhovor
pouze jednou ro¢né nejsou spokojeni s
hodnocenim (47%).

* Respondenti, ktefi vnimaji hodnotici rozhovor
kvartalné vyjadruji nespokojenost s hodnocenim
pouze ve 20%.

* Respondenti, ktefi vnimaji hodnotici rozhovor
vicekrat/téméF vibec se rozdéluji pfesné na 50%
spokojenosti s hodnoticim systémem.

1. Pravidelnd zpétna vazba pro Sirsi okruh zaméstnancu

2. Vytvofeni strukturované formulafe pro tydenni zpétnou vazbu *  Konkrétni a sjednocena zpétna vazba ke vsem
zaméstnancum.

* Uspora Casu.
* Komplexni a konkrétni hodnoceni.
* Zpétna vazba zaméstnance.

*  Efektivnéjsi vyuziti
3. Zamé¥it se na neformalni zpétnou vazbu a obsah prace %de”_”'ht‘; hodnoceni (30 +
minut).
* Pomoc nadfizeného k plnéni
cild.

- ) Bakalarska prace 7
Vysoka Skola ekonomie a managementu ' or



Doporuceni

Na zadkladé vysledkd Ize doporudit:

4. Zména systému vyuzivani benefitli v ramci motivace zaméstnanct

5. Vice projednavat kariérni rozvoj se svymi zaméstnanci a

zajisténi kurzu pro hodnotici

Vysoka Skola ekonomie a managementu

VSEM

Efektivn&jsi rozlozeni benefitl -
sodexo, dny volna (vyherni dny),
firemni vecirky.

81,2 % respondentl nejvice
motivuji dny volna (velika
vytiZzenost a stres).

34,8 % respondentl uvedlo
absenci projednavani kariérniho
rozvoje.

Nejcastéji uvadény nedostatek
od respondentd.

Bakalarska prace 8



VSEM

Zaver

Prace prinesla organizaci zkoumané pobockové siti potrebné
informace souvisejici se systémem hodnoceni zaméstnancli.

Novym FeSenim je pét navrzenych doporuceni pro zlepSeni efektivity
V4 v (o] v J4 7y . v 7
procesu hodnoceni zamestnancu v pobockoveé siti komercni banky XY a.s.

Problematika byla posunuta diky odpovédim zamé&stnanct v dotaznikovém Setfeni,
. V4 o] (o] v v J 4 7, v
rozboru internich dokumentu a rozhovoru s manazery pobockove site.

- ) Bakalarska prace 9
Vysoka skola ekonomie a managementu P
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