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SOUHRN

1. Cil préce:

Hlavnim cilem bakalafské prace je provedeni rozboru stavajiciho systému hodnoceni
zamé&stnanct v dané organizaci a na zaklad¢ zjisténych poznatkl z rozhovort focus groups
sestaveni doporuceni zaméfend na zménu aktudlniho systému a zvySeni efektivity nastroje
hodnoceni pracovnikli v uvedené spolecnosti.

2. Vyzkumné metody:

V bakalatské praci byla pouzita metoda rozboru stavajiciho systému hodnoceni zaméstnancti
v nejmenované organizaci se zaméfenim na sekci service management a market data a service
interface. Podplirnou metodou pro stanoveni doporuceni byl pouzit rozhovor focus groups s
jednotlivymi oddélenimi dané sekce.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Systém hodnoceni zamé&stnancii dané spolecnosti piedstavuje komplexni nastroj skladajici se
Z motivaéné-hodnoticiho pohovoru, kompetenéniho modelu v kombinaci s referen¢nimi
funkcemi a rozvojovymi Urovnémi. PrestoZe Cinnost organizace pokryva mnoho oblasti,
existuje pouze jeden souhrnny systém hodnoceni zaméstnanct platny pro vSechny odveétvi
spolecnosti a to 1 pro sekci service management a market data a service interface. Tento
poznatek je jednou hlavnich slabych stranek daného systému.

4. Zavéry a doporuceni:

Prakticka ¢asti byla vénovana rozboru stavajiciho systému hodnoceni zaméstnanci a metodé
focus groups, ktera poskytla vyznamnou podporu pii stanoveni doporuceni. Ta se daji shrnout
do nasledujicich bodi: sjednoceni pravidel stanovenych v podnikovych podkladech s jejich
pouzivanim v praxi, zavedeni pravidelné konzultace mezi vedoucim a pracovnikem,
zvetejnéni dosaZenych urovni jednotlivel pro dosaZeni véEtSi transparentnosti, detailnéjsi
propracovani tabulky referen¢nich funkci, aktualizace podnikovych podklada, Vvétsi
proaktivitu ze strany manaZera.

KLICOVA SLOVA

Hodnoceni vykonu zaméstnanct, postup pracovniho hodnoceni, systémy a zasady hodnoceni
zaméstnanct, cile a vysledky hodnoceni
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of this thesis is to analyse the current staff appraisal system in an
unnamed organization and recommend changes to the current system. These changes are
based on various proposals from focus group interviews, and if implemented properly, will
increase the effectiveness of employee evaluations.

2. Research methods:

The method used for this thesis is an analysis of existing employee evaluation system in an
unnamed organization, with a focus on the service management and market data service
interface section. The method was supported by focus group interviews within all departments
of the section, which determined the proposed recommendations.

3. Result of research:

The staff evaluation system of the unnamed company is a complex scheme which rates the
employee through a motivational-evaluation interview, competency model in combination
with reference functions, and level of development, previously set by the employee’s
supervisor. Although there are many areas within the organization's activity, there is only one
valid system of evaluation, which applies for the service management and market data service
interface section. This finding is one of the main weaknesses of the analysed system.

4. Conclusions and recommendation:

The practical section was devoted to the analysis of the current employee evaluation system
and the method to which the focus group interviews were conducted. These two parts
provided significant support in the recommendations, summarized by the following:
unification of business rules in internal documents with their application in practice, establish
a regular consultation between the supervisor and the employee, publication of achieved
levels of individuals to achieve greater transparency, more detailed elaboration of reference
function tables, up to date corporate documents, and greater proactivity on the manager part.

KEYWORDS

Employee performance evaluation, performance evaluation process, systems and staff
evaluation principles, objectives and evaluation results

JEL CLASSIFICATION

M54 Labor Management
J24 Human Capital, Skills, Occupational Choice, Labor Productivity
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1 UVOD

vvvvvv

Hodnoceni zaméstnancii je jednou =z nejdilezitéjSich personalnich cinnosti a
V soucasnosti ¢im dal, tim vice nabyva na vyznamu. Mé¢€lo by byt nedilnou soucasti
kazdé organizace, kterd klade diiraz na rozvoj svych pracovniki, jejich motivaci a
odménovani.

Tento nastroj je povazovan za efektivni zplisob zvySovani vykonu jedinci, protoze
(pokud je spravné pouzivan) vede Kk vyssi produktivité a kvalitné odvedené prace.
Mnoho zdroji na tento faktor pohlizi jako na jeden z klicovych pro dlouhodobou
uspésnost organizace. K dilezitym ptedpokladiim pro spravné fungovani systému patii
korektni nastaveni konceptu, ktery ma byt pfimo podkladem pro jeho hlavni zamér.
Prestoze muze byt, jak pro podnik, tak pro pracovniky, celkové prospéSnou ¢innosti,
Casto neni hodnoceni pfijimano s pochopenim a oboustrannym nadSenim. Aby bylo
zabranéno tomuto negativnimu vnimani, je dualezité, aby se =zajistila dostate¢na
informovanost o skute¢ném smyslu a u¢elu této odpovédnosti jak ze strany hodnotitele,
tak i hodnocenych. Zacastnéni by méli disponovat potfebnymi podrobnostmi ohledné
toho, jak bude hodnoceni probihat, co bude sou¢asti pohovoru, kdy a kde se schiize
uskute¢ni, na jak dlouho, co bude obsahem procesu, jak vypada klasifikace vykonu za
sledované obdobi a dal$imi souvisejicimi body. Tyto informace by méli byt k dispozici
bud’ prubézné, nebo s dostatecnym predstihem pted hodnoticim pohovorem.

Tento proces by mél mimo jiné slouzit také ke kontrole vykonnosti a k vzajemnému
ujasnéni predstav o pracovnich povinnostech, ukolech a budoucich perspektivach.
Soucasti systému a Vv posledni dobé ¢im dal vyraznéjsi tendenci podniki (pievazné
nadnarodnich korporaci) je zapojovani planovani kariéry a rozvoje schopnosti,
dovednosti ale i kvalifikace daného pracovnika do systému hodnoceni zaméstnanci.
Mezi metody mohou patfit zprosttedkovani externich tréningli za ucelem ziskéani
uznavanych certifikat, organizace Skoleni a  specializovanych tréninka v ramci
podniku Vv riznych lokacich, zapojeni jednotlivel do internich projektd a
rozhodovacich procesti, financovani vyssitho vzdelani apod. Tyto jsou zpravidla
zabudovany do cili zaméstnance pro dané obdobi nebo del$i Casovy horizont,
maximalné ale na rok. Pozitivnim U¢inkem takového kroku je nejen zvySeni hodnoty
spolecnosti v podob¢ aplikace ziskanych znalosti do kazdodennich odpovédnosti, ale i
rist hodnoty zaméstnance. Tuto skutecnost Ize interpretovat tak, ze podniky inklinuji
Kk tomu, aby motivovali své lidské zdroje a zavadéli opatieni za u¢elem byt atraktivnim
zaméstnavatelem na trhu prace, ktery se o své pracovniky z profesniho hlediska pecuje.
Je tedy z&sadni snazit se ziskat a udrzet zpusobilé pracovniky a k tomu pfizpisobit
personalni politiku.

Jednim ze signifikantnich faktori ovliviiovani pracovniho vykonu a rozvoje je
jedinecnost kazdého Clovéka, proto nemusi byt kazdy motivovan tymz stimulem. Pfi
tvorbe cili a nasledném hodnoceni se musi brat ohled na to, co je pro daného jedince
dilezité.
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Ne¢kdo preferuje finanéni odménu, posun na vyssi profesni uroven jako znak interniho
podnikového statusu, pro nékoho je mnohem zajimavé&js$i moznost ziskat znalosti na
riznych seminafich ¢i prohloubit kvalifikaci v rdmci interniho Skoleni. Pfizplisobeni
cili preferencim jednotlivcll a sjednotit je s t€émi podnikovymi je vyzvou pro mnoho
manazerd a podstatnou slozkou systému odmeénovani zaméstnanct, ktera by se neméla
opomenout. Jak je zietelné hodnoceni zaméstnanci a jeho smysl tvoii komplexni
mechanismus a ten zasahuje do vice oblasti podniku.

S hodnocenim se pracovnici obvykle setkaji uz pii vybérovém fizeni. Pak dale
pravidelné v pribéhu ptsobeni v dané organizaci. Tato prace se zabyva pravé
predstavenim a rozborem aspektl této tématiky a je ¢lenéna nasledovné:

Prvni cast prace shrnuje dosavadni teoretické poznatky, jez se tykaji hodnoceni,
motivace a odménovani zameéstnanci. Druhd cast obsahuje zakladni charakteristiku
vybrané spolecnosti a sekce service management a market data a service interface, dale
pak predstaveni a rozbor stavajiciho systému hodnoceni zaméstnanci. Na zakladé
vysledkii z rozboru a teoretickych poznatkl jsou v zavére¢né Casti uvedena doporuceni
zamé&fena na zvySeni efektivity systému hodnoceni v uvedené spole¢nosti s orientaci na
danou podnikovou ¢ast. Dilezitou bazi pro vytvotreni vhodného vystupu tvoii rozhovory
S jednotlivymi oddélenimi.

Cilem bakalaiské prace je provedeni rozboru stavajiciho systému hodnoceni a
odménovani zameéstnanci v dané organizaci a na zdékladé¢ zjiSténych poznatki
z rozhovort focus groups navrhnout doporuceni ke zlepSeni respektive zmény situace.
Za jednotlivé kroky mizeme oznadit nasledujici:

e Ugelem teoretické Gasti bude provedent literarni reSerse, na jejimz zakladé bude
popsana tematika hodnoceni zaméstnanct a jeji dil¢i casti: pojeti hodnoceni
zamé&stnancl, systémy a metody hodnoceni, kritéria hodnoceni, postup
pracovniho hodnoceni, zésady hodnoceni a cile hodnoceni.

e Zamérem metodologické Casti bude stanoveni vhodné metody pro zkoumani
hodnoceni zaméstnanci vybrané spolecnosti a sekce. Tento oddil bude
obsahovat dil¢i kroky a faze, které vytvoti bazi pro nasledujici Cast této prace.

e Prakticka cast bude vénovana uvedenim zakladnich idajii organizace, rozboru
stavajiciho systému hodnoceni zaméstnanct a jejiho propojeni s kompetenénim
modelem spole¢nosti, porovnani vysledkid rozhovori focus groups, jejiz
podstatou jsou otevien¢ formulované otazky k ziskani kvalitativnich vysledkii.

V teoretické Casti bakalarské prace jsou pouzity metody reSerSe odborné literatury a
komparace, v praktické ¢asti pak rozbor (tykajici se charakteristiky vybrané spolecnosti
a sekce service management a market data a service interface) a metoda focus groups
(souhrn nékolika otevienych otazek, zaméfenych na zjisténi postoje zaméstnanci ke
konkrétnimu systému hodnoceni a vlastnich navrhi na zlepSeni dané problematiky). Pii
provadéni rozhovorti jde piedevSim o zjiSténi srozumitelnosti, slozitost a obecného
chapani navaznosti systému odménovani pracovnikd v daném podniku.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Pti zpracovani vysledkt je pouzita metoda porovnani vysledkd rozboru s poznatky
v teoretické a praktické c¢asti. Zavé€reénym vystupem je stanoveni doporucéeni
vyplyvajici ze shrnuti vSech uvedenych poznatkd, které jsou soucasti praktické ¢asti.
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2 TEORETICKA CAST PRACE

Teoreticka Cast prace se zabyva uvedenim tématiky hodnoceni zaméstnanca, ktera je
popsana na zakladé dostupnych literarnich publikaci a jinych odbornych zdroja. Sklada
se z predstaveni vyznamu tohoto vyrazu, ptibliZzeni systémt, zédsad, cili a vysledkt
hodnoceni zaméstnanctl.

2.1. Pojeti hodnoceni zaméstnanct

V soucasné dob¢ je pojeti hodnoceni pracovniki vniméno jako klicovy proces vedeni a
fizeni. Zahrnuje mnoho pohledl, kritérii, zasad, metod, vyrazl, definic a interpretaci.
Sikyt (2012, s.111) spojuje pracovni vykon s hodnocenim zaméstnanct a rozumi tim
vysledek prace a chovani vyjadifeny mnoZstvim prace, kvalitou prace, v€asnosti prace,
ptistupem k praci, pfitomnosti v praci apod. Dale uvadi, ze souhrn téchto aspektt
determinuje vysledky organizace, zejména provozni vysledky (tj. produktivitu prace,
spokojenost zakaznikl, atd.), stejné¢ jako finan¢ni vysledky (ndklady, vynosy, zisk,
apod.). Jak je zfetelné oblast hodnoceni pracovniki a predevsim dil¢i ¢asti, ze kterych
se sklada, vyznamné ovliviiuje fungovani a zdravi spole¢nosti. Pracovni vykon vsak
sdm o sob¢ neni dostacujici, aby pfindSel ocekavany efekt, a proto musi byt néjakym
zplisobem veden, mluvi se tedy o fizeni pracovniho vykonu. Sikyt (2012, s.111) tento
pojem chape jako cinnost manazerli, ktera smeéfuje k realizaci strategickych cilii
organizace cestou dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu zaméstnancd. Pro
realizaci procesu pracovniho vykonu ma zasadni vyznam hodnoceni zaméstnancu, které
dle autora nastrojem fizeni pracovniho vykonu zaméstnanct. Umoziiuje manaZerim
kontrolovat, usmérniovat a podnécovat zaméstnance v pribc¢hu vykonédvani sjednané
prace k dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizaci strategickych cilt
organizace. Dale uvadi, Ze podstatou hodnoceni zaméstnancii je systematické ziskavani
a poskytovani hodnoticich informaci, zpétné vazby, kterou manazefi vyuzivaji za
ucelem jejich fizeni a vedeni prace.

V mnoha podnicich je hodnoceni zaméstnancti provadéno velmi formalné a mnohymi
zaméstnanci je vnimano jako jakousi nutnou odpovédnost, nutné zlo, které je potieba
podstoupit kazdy rok. V takovém ptipadé, jak uvadi Plaminek (2009, s. 96), zistava
proces hodnoceni lidi nepochopen. Obdobny postoj zaujima i Hronik (2006, s. 18),
ktery tuto tématiku popisuje jako nejméné oblibenou podnikovou aktivitu. Jak autor
dale uvadi, je pocitovana jako Cinnost nepfinaSejici zddny patficny efekt. I pres tyto
nazory a piistupy, Hronik (2006, s. 18) zduraznuje vyznam hodnoceni zaméstnanct,
protoze bez tohoto systému by nebylo mozné ovlivilovat vykon a vykonnost
pracovnikd. Tato skute¢nost podporuje nutnost spravné interpretovat tyto nastroje a tim
umoznit spole¢nosti a manaZertim puisobit na pracovniky a fidit tak jejich chovani a
motivaci.
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Pilafova (2008, s. 11) spojuje tento termin s potfebou organizace vyuzivat své zdroje
(jak finan¢ni, tak lidské) efektivnéji a pfimét zaméstnance k maximalnimu vykonu a tim
rozliSovat individudlni pfinosy podle skutecné¢ dosazenych vysledki a to
prostiednictvim u¢inné motivace. Pravé vyhodnoceni a shrnuti splnéni cili patii k
nejefektivnéj§im metodam fizeni, podpory dosahovani podnikovych zaméra a rozvoje
pracovnikd. Zakladem toho je spravné nastaveny systém, volba vhodnych Kritérii
hodnoceni a adaptace podminek a pozadavkil na specifické teritorium piisobeni.

Celkové je tedy potifeba, aby podnik vénoval dostatecnou pozornost této oblasti a
eventualné¢ provedl patficné zmény, aby se stala fungujicim mechanismem, jehoz
prostfednictvim je dle Pilafové (2008, s. 11) mozné - poskytnout a ziskat zpétnou vazbu
o vykonu, potencialu, rozvojovych potifebach a spokojenosti pracovniki, navrhnout a
prodiskutovat potfebné zmény a opatieni tykajici se zptsobu vykonu prace, stanovit
vykonové a rozvojové cile, motivovat hodnoceného Kk vy$sim vykontm, ovliviiovat
postoje vuci firmé, zlepsit orientaci zaméstnance v 0rganizaci.

2.1.1 Postup pracovniho hodnoceni zaméstnanci

Armstrong (2011, s.78) popisuje systém fizeni pracovniho vykonu jako nepfetrzity a
sam sebe obnovujici cyklus, ktery obsahuje né€kolik zakladnich krokd: plan, ¢innost,
monitorovani, zkoumani a posuzovani. Obrazek 1 znazorfiuje, jak tento kolobé&h
probiha.

Obrazek 1 Cyklus Fizeni pracovniho vykon

= Plan

- . . ¥
Zkoumani, posuzovani Cinnost
i
Monitorovani -

Zdroj: Armstrong (2011)

Zdroj déle uvadi, Ze tizeni pracovniho vykonu je neustale probihajici a flexibilni proces,
ktery obsahuje naslednost, pofadi postupii uskute¢iiovanych v tomto cyklu. Obrazek 3
ilustruje prave tyto kroky.
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Obréazek 2 Naslednost, poiadi procesi v Fizeni pracovniho vykonu

Poslani/filozofie a strategické
cile spolednosti

Y
Flany a cile podniku a jeho
utvard

¥
FPozadavky na N Flanovani vykonu

schopnosti A rozvoje

¥
Dohody o vykonu a rozvaji
Y ) Y
Evidence le Cinnost - prace, rozvaj

schoprostl apodpora

Y

Rizeni wikonu v prabé&hu roku
prostiednic tvim soustavného
monitorovani a soustavné
zpétne vazby

Y
Formalni zkaumani
a posuzavani, zpétnad vazha
a spoletna analyza
a hodnoceni

Y
Klasifikovani

Zdroj: Armstrong (2011)

Armstrong (2011, s.79) poukazuje také na to, ze klasifikovani a penézni odména nejsou
nutnou soucasti tohoto procesu a v mnoha organizacich tento logicky a linearni model
neposkytuje realisticky pohled, protoze je systém zabezpecovan lidmi, kteti mohou

chybovat a proto je realita ¢asto odlisna.

Kirkpatrick (2006, s.1) chape proces vyhodnocovani a coachingu pracovnikll jako
nezbytny nepietrzity cyklus, jehoz podoba je znazornéna na nésledujicim obrazku (¢islo
2). Pti porovnani cyklu Armstronga a kolobéhu Kirkpatricka je viditelng, Ze se vyznam

Méfitka a ukazatele vykonu

Y

Evidence vykanu

Penéini odmeéna

jednotlivych fazi nepatrné odliSuje, pribéh je ale vyrazné podobny.
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Obréazek 3 Nepfretrzity cyklus hodnoceni vykonnosti zaméstnanci

Zaklad vyhodnoceni
F - Signifikantni pracowvni segment ﬂ
- Standarty vykonu
Vyhodnoceni
- Proces vyhodnoceni
- Pfiprava na vyhodnocovaci

pohovor
- Vedeni pohovoru

E Plin zlepfeni vykonnosti cﬁ

- Ptiprava efektivniho planu

Pracovni trénink
- Efektivni zaufovani
- Techniky a pfistupy §koleni

Zdroj: Kirkpatrick (2006)

Rudani (2013, s.473) popisuje proces hodnoceni jako dynamicky, umoznujici velky
rozsah flexibility. V tomto bodé se shoduje s Armstrongem, ktery uvedl stejnou
vlastnost daného procesu. Nicméné Rudani (2013, s.473) dopliuje, ze proces zavisi na
mnoha faktorech jako cilech, typu hodnotitele a hodnoceného, obsahu, ¢asu, metodach
atd. Rudani (2013, s.473) ptidava, ze systematicky proces hodnoceni zahrnuje
nasledujici kroky:

Stanoveni cila

Zavedeni pracovnich standardi (o¢ekavani)
Komunikace téchto standardii zaméstnanciim
Navrzeni programil hodnoceni

Hodnoceni vykonu

Rozhovor (klasifikace splnénych cili)

VyuzZiti ziskanych dat (zahajeni nutnych opatieni)

Tapamoy (2008, s.107) formuluje mirné odlisné kroky procesu a tvrdi, ze neexistuje
jeden spolecny proces hodnoceni, ktery by byl shodny ve vSech organizacich. OdliSuji
se dusledkem kulturnich, konkuren¢nich, podnikovych a okolnich faktorti. Nicméné by
se dle autora kvalitni proces hodnoceni zaméstnancti mél skladat z nasledujicich kroki:

Stanoveni cilii vyhodnoceni

Volby techniky

Urcit hodnotitele

Skoleni vedoucich a zamé&stnanct

Finalizovani méritek

Komunikace daného hodnoceni

Ptiprava MIS (Management Information System)

Jak z vyse uvedeného vyplyva, proces hodnoceni zaméstnancti se mize odliSovat a neni
pro to stanoven standartni jednotny postup.
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Na druhou stranu je mozné vyzdvihnout urcité vzajemnosti, jako napiiklad nutnost
stanoveni konkrétnich cill, zajisténi komunikacniho toku a relativné podobny cyklus
hodnoceni vykonnosti zaméstnancl. Z pouzitych zdroju také vyplyva, ze kazda
organizace muze stanovit vlastni parametry, které (pokud jsou pro danou oblast spravné
pouzity) mohou efektivné fungovat a piinaset poZzadovanou pfidanou hodnotu.

2.2. Systémy a zasady hodnoceni zaméstnancu

Jak Pilafova (2008, s. 11) uvadi, v praxi se pouzivaji rizné systémy hodnoceni, které¢
jsou zalozeny na odliSnych principech, pravidlech a postupech. Je stim spojeno
systematické hodnoceni zalozené na stanovenych pravidelnych intervalech (jednou
ro¢n€, jednou za Sest mésicll, jednou mési¢n€, aj.) anebo nesystematické hodnoceni,
spocivajici ve zpétné vazbé bez predem definovanych kritérii.

Nesystematické hodnoceni je obvykle realizovano v souladu sobecné platnymi
zasadami, ustné¢ a ma neformdlni charakter. Stejné ¢lenéni uvadi Kocianova (2010, s.
148) a doplnuje, ze systematické (ekvivalentné¢ formalnimu) hodnoceni by mélo
vychazet z personalni politiky organizace. Dale doporucuje, jako jeden z predpokladu
pro uspésnou implementaci systému, zapojeni pracovnikt spole¢nosti do faze ptipravy
(tvorby) systému a proskoleni ucastniki hodnoceni (a to jak hodnocenych, tak
hodnotiteltl). Stejny zdroj uvadi, ze systém hodnoceni je souborem (kombinaci) vice
metod a volba jejich vyuziti v pfipadé konkrétniho systému hodnoceni musi vychazet
z cili. V soucasnosti se zvazuji systémy hodnoceni i podle naro¢nosti, které se mohou
shrnout do tii zékladnich skupin. Nejjednodussim a také nejméné efektivnim systémem
je dle autorky hodnoceni ve formé& vypracovani dotaznikti (nebo volného popisu)
nadfizenym, ktery je posléze zalozen do osobnich materialli pracovnika bez zapojeni (a
participace) dané¢ho zaméstnance. Nasledujicim a stidle vyuzivanym systémem
hodnoceni je kombinace hodnoceni vedouciho, sebehodnoceni a hodnoticiho rozhovoru.

jejiz zakladem je vétsi pocet hodnotiteld.

Tapamoy (2008, s. 101) cleni systémy hodnoceni jinym zplsobem neZ Kocianova,
vyznamové si ale podobaji, a to na uzavieny (close-ended performance appraisal
system) a otevieny (open-ended performance appraisal system) systém hodnoceni
vykonu. Autor popisuje uzavieny systém hodnoceni vykonu jako proces, do kterého
zaméstnanec neni zapojen. Vykon a mira dosazeni cilli je ur¢eno individualné na
zéklad¢ podaného vykonu. Toto posouzeni ale neni zpfistupnéno danému zaméstnanci.
Obsah je klasifikovéan jako divérna dokumentace, protoze se predpoklada, ze poskytnuti
ohodnoceni a plant by vedlo ke konfliktim a stresu.

Chybéjici zpétna vazba zplsobuje to, Ze zaméstnanci nevédi, jak je jejich pracovni
¢innost vniména a jestli je vykon adekvatni. Také nemaji jasné informace ohledné
zlepSeni nebo rozvoje a pokud jsou pracovnikiim poskytnuty vlastni dosazené vysledky,
maji zpravidla negativni charakter.
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Uzavieny systém hodnoceni vykonu se aplikuje pfevazné ve vladnich organizacich a
podléha kritice pro nespravedlivy pfistup jak k zaméstnanctim, tak k systému jako
takovému. Oproti uzavienému systému hodnoceni vykonu je ten otevieny zaloZen na
aktivnim zapojeni zaméstnance do procesu. Vyhodnoceni vykonu a dosazené vysledky
jsou diskutovany mezi pracovnikem a vedoucim oteviené, tudiz neni, jako u
predchoziho, utajen. Vystup je volné sdilen s cilem seznadmit druhou stranu s
dosazenymi vysledky a danym rozvojem. Tento pfistup zvySuje transparenci a také
divéru v zavedeny systém. Dalsi vyhodou je, ze nastroj nepusobi pfisn¢ hodnoticim
rdzem a prispiva tak k pfirozenému rozvoji zaméstnance. Nicméné pokud manazer
dostateCné nefidi vykon a nevlastni schopnosti motivovat jednotlivce, muze tento
chybéjici ¢lanek ublizit pracovni moralce. Dle Tapamoye (2008, s. 101) z toho tedy
vyplyva, Ze otevieny systém klade narok na manazersky trénink, citlivé fizeni rozvoje a
negativni zpétnou vazbu. V¢EtSina organizaci soukromého sektoru, mezinarodnich
korporaci a vedoucich podnikl ve verejném sektoru aplikuji otevieny systém hodnoceni
vykonu. I tento druh je experty kritizovan pro chybéjici daslednost, ktera vyzdvihuje a
odménuje lepsi jedince na ukor primérnych pracovniki. Mnohdy je na tento systém
pohliZen jako na diskriminujici a manipulativni.

Soucasti této subkapitoly je uvedeni zdsad hodnoceni zaméstnanci, které stanovuji
smérnice pro efektivni vedeni pohovort a stanoveni cilii pracovnikim. Podle Tapomoye
(2008, s.74) by se hodnoceni zaméstnanct mélo fidit podle nésledujicich ¢tyt zasad:

e Hodnoceni zaméstnanci muze byt efektivni pouze pokud je zalozeno na
aktualnim, relevantnim a realistickém popisu prace zaméstnance. Jasné pokyny
jsou fundamentalni pro vyvoj vykonu pracovnika. Nekorektnim nebo nepfesnym
zadanim mohou byt splnéné ukoly chybné anebo htfe dosazitelné. Se spravnou
a hlavné jasnou formulaci cilii se vyhodnoceni zaméstnanci zjednodusi a
nevznika prostor pro interpretace.

e Dalsi dulezitou souc¢asti nastroje hodnoceni zaméstnancti je po stanoveni jasnych
a srozumitelnych cilli pozorovani, monitorovani a analyza vystupti a zavéra
v souvislosti s provedenim tkolt. Vedouci musi pravidelné poskytnout pozitivni
zpétnou vazbu, podporu, smerovani, zdroje a odvahu svym ¢lenim tymu, aby se
zajistila pozornost zaméstnancti na ptidéleny cil.

e Konzultace procesu dosahovani a plnéni ukoli by manazeti méli formalné
provadét v pravidelnych intervalech. Frekvence diskuze by méla napomahat pii
budovani atmosféry, kterd povzbuzuje vyménu napadi a pocitii ohledné prace,
ziskani novych schopnosti a zlepSeni aspekti systému hodnoceni.

e Posledni zasadou, kterou Tapomoye (2008, s.75) jmenuje, je neustala
komunikace. Hodnoceni zaméstnancti se mize vyvijet spravnym smérem pouze
pokud se podporuje oteviena komunikace, kdy se jedinci setkévaji se vstficnym
pfistupem manazert. Pravidelnost konzultace mezi vedoucim a pracovnikem
ujasiiuje vzajemnd ocekdvani, vyznamné oblasti, potiebné zmény a planovani
¢innosti pro odstranéni nedostatki.
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Egan (1995) in Armstrong (2011, .77) uvadi, Zze hlavnim principem fizeni pracovniki je
urcité vedeni, svoboda pro vykonavani prace a podpora, povzbuzeni nikoli kontrola.
Déle zastava nazor, Ze systém fizeni pracovniki by mél byt pouze vyjimecné
kontrolovan. Jako feSeni navrhuje vytvotreni takového systému, ktery je zalozen na
kou¢ovani, vzajemném konzultovani, zpétné vazbé€, sledovani, uznani a na otazkach
manazeru a ¢lent tyma pro vylouceni nedorozuméni a pochopeni toho, co museji byt
schopni d¢lat, aby jejich ¢innost vedla k lep$im a vyznamnéj$im vécem. Tento postoj
nestoji v rozporu s Tapomoye, a piestoze jsou tyto principy formulovany jinym
zpusobem (obecnéji), daji se v nich nalézt paralely.

2.2.1 Metody hodnoceni

Metod hodnoceni je cela fada a muZzeme je dé¢lit podle rtznych hledisek, napf. z
hlediska jejich zaméfeni, podle hodnocené oblasti nebo podle Casového zaméteni.
Kazdd metoda ma své vyhody a nevyhody a vybér ovliviiuji podminky podniku,
charakter situace a dalsi aspekty.

Werther a Davis (1992) in Dvotakova (2012, s.265) rozliSuji dvé kategorie a to podle
vykonané prace orientované na minulost anebo zda identifikuji rozvojovy potencial
pracovnika (zaméfeni na budoucnost). Do skupiny orientované na odvedeny pracovni
vykon se fadi metody fizeni podle stanovenych cilii, srovnani se standartnim pracovnim
vykonem, testovani a pozorovani pracovniho vykonu, hodnotici dotaznik, hodnotici
stupnice, metoda kritickych pfipadd, hodnotitelské zpravy a srovnani pracovniki. Mezi
metody orientované na budoucnost patii sebehodnoceni, assessment/development centre
a 360° zpétna vazba. Hronik (2006, s.54) z hlediska ¢asového horizontu metody
hodnoceni ¢leni odlisnym zpusobem nez Werther a Davis (1992) in Dvotakova (2012,
5.265), a to do tii skupin: metody zaméfené na minulost, na pfitomnost a na budoucnost.
Matici metod hodnoceni znazoriuje Tabulka 1.

Tabulka 1 Matice metod hodnocenf

Hodnoceni vstupii

Hodnoceni procesu

Hodnoceni v¥stupi

na pritomnost

Development Centre
Manazerskv audit
Zkougka

360° zpétna vazba

Metody zamérené Zhodnoceni praxe Metody Klitove Zimam vysledkal
na minulost {certifikaty) udalosti Srovnani visledkni
Metody zamérené Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté

Mystery shopping

Metody zamérené
na budoucnost

Hodnoceni
potencidlu

Supervize
Intervize

MBO. BSC

Zdroj: Hronik (2006)

Stejny zdroj fadi mezi zakladni metody hodnoceni takové, které maji obecny charakter,

témi jsou motivaéné-hodnotici pohovor, MBO (fizeni pomoci cilti) a BSC (balanced

scored card). Motiva¢né- hodnotici pohovor se vyznacuje tim, Ze ma dvé ¢asti.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

V prvni zaméstnanec hodnoti sdm sebe a v druhé nadfizeny poddva zpétnou vazbu
pracovnikovi. Tato metoda je pouzivana casto a pievazuje u naprosté vétSiny
hodnoticich systému. Vyhodou motiva¢né-hodnoticiho pohovoru je aplikace na v§echny
oblasti a ¢asové horizonty. Druhou metodou, kterou Hronik (2006, s.58) pfedstavuje, je
fizeni podle cili (nebo-li MBO- Management By Objectives). Typickym znakem této
metody je zamétfeni na budoucnost a tak jako motiva¢né- hodnotici pohovor se muze
orientovat na vSechny oblasti. Mezi zakladni prvky patii jadro procesu MBO, coz je
stanoveni cili. Duraz je kladen na méfitelnost. Zatimco cile specifikuji ¢eho ma byt
dosazeno, akce a ukoly specifikuji, jak toho ma byt dosazeno. Planovani akci, ukoli je
tedy soucasti procesu MBO. Piedpokladem pro pozitivni vysledky metody fizeni podle
cili je kvalitni motivace, vlastni usili a patficnd mira sebefizeni. Posledni slozka MBO
predstavuje prubéznou kontrolu respektive koucovani, které zabezpeCuje sledovani,
zpétnou vazbu k plnéni stanovenych dil¢ich cili, konzultaci a usmériovani prabéhu
naplnovani ukoli. Tato metoda podléha Casté kritice pro pfiliSnou orientaci manazerti na
operativu a na to, co je méfitelné.

Hronik (2006, s.56) krom¢ zakladnich metod motiva¢né-hodnoticiho pohovoru, MBO
(tfizeni pomoci ciltt) a BSC (balanced scored card) uvadi dalsi doprovodné metody jako
jsou: metoda klicové udalosti, assessment centre (AC) a development centre (DC), 360°
zpétna vazba, sociogram, manazersky audit, supervize a intervize.

Pilafova (2008, s.31) fadi mezi ¢asto pouzivané metody zatazovani, parové srovnavani,
nucenou distribuci, metody kritickych udalosti, hodnotici rozhovor, hodnotici $kaly,
psychologické testy a dotazniky, metody stanoveni uloh, metody stanoveni cili a
assessment centre. Locher a Teel (1977) in Wagnerova (2008, s.67) zmifiuji jiné tii
nejrozsifenéjsi metody hodnoceni: hodnotici §kaly (56%), metoda eseje (25%) a MBO
nebo jiny systém orientovany na cile (31%). Za obecnou Klasifikaci metod je
povazovano nasledujici: méfeni vlastnosti (jako spolehlivost, pracovitost, iniciativa,
kreativita), méfeni chovani (projev pracovniho chovani) a méteni vysledku.

Kazdé c¢lenéni a typ hodnoceni ma své klady a zapory, které se musi zaméstnavatel
zvazit predtim, nez se vybere piislu$na metoda. Jak vypliva z obsahu této subkapitoly je
mnoho druhd ¢lenéni a pohledd na danou tématiku. Pro zachovani patticné délky
daného Useku, postaéi charakteristika nékolika vyse uvedenych zakladnich metod.

2.2.2 Kritéria hodnoceni

Pilafova (2008, s.41) kritéria hodnoti jako vyznamné ukazatele, které ovliviiuji vykony
pracovnikti a podle kterych se méfi uspé$nost plnéni tkold. Jejich nespravné nastaveni
mize vést k nezadoucimu chovani a ohrozeni ekonomickych vysledkd organizace.
Wagnerova (2008, s.64) povazuje kritéria pracovni vykonnosti za zakladni problém
hodnoceni pracovni vykonnosti. Existuji dva odlisné zplisoby méfeni pracovniho
chovani: objektivni udaje o produktivité a ty vychazejici z posuzovani. Bure$ (1981) in
Waégnerova (2008, s.64) povazuje prvni zpusob za objektivnéjsi, i kdyz pro ten druhy
jsou vypracovany pomérn¢ spolehlivé metody.
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Robbins (1989) in Wéagnerova (2008, s. 64) upozorfiuje na to, ze by hodnoceni mélo
vychazet z vykont nikoli z potencialnich vlastnosti zaméstnance. Je stanoveno i nékolik
pozadavku pro standardy vykonnosti: musi byt vyvinuty a sdéleny zaméstnanctim, musi
byt zalozeny na pozadavcich pracovni ¢innosti, odvozeny z analyzy pracovni ¢innosti a
stanoveny Vv popisu prace. Kritéria by predevsim méla byt objektivni Cili bez prostoru
pro upravena subjektivni hodnoceni vykonu. Faktor osobniho ovliviiovani je povazovan
za zdroj problému, zvlasté u vétsich organizaci, kde je vice hodnotiteltl. Dalsi dulezitou
podminkou je omezeni diskriminace- kritéria nesmi byt va¢i vztahu k praci
diskriminujici.  Doporuceni pro kritéria autorka shrnuje do nasledujicich bodu:
zamé&feni na objektivni hodnoceni s minimalnim prostorem Kk subjektivnim vlivam,
sestaveni kritérii ve vztahu k praci a popisu prace, hodnoceni chovani ne vlastnosti,
kritéria musi byt v moci hodnoceného a ve vztahu ke specifickym funkcim ne
globalnim, kritéria musi byt zaméstnanci v¢as komunikovana a zpravidla se lisi dle
kategorie zamé&stnanci.

Kocianova (2010, s. 147) pojima kritéria hodnoceni pracovnikli odlisn¢, nez Wagnerova
a Pilafova. RozliSuje, zda se hodnoceni pracovniho vykonu zaméfuje na vykon, pak je
podkladem pro odménovani. Pokud je cilem rozvoj pracovniki a jejich motivace, byva
ve velké mife zacileno na pracovni chovéni a na schopnosti pracovnikl. Stejny zdroj
vymezuje nasledujici zakladni pozadavky na kritéria hodnoceni pracovniki: Kritérium
musi byt méfitelné, musi byt jasné, co ma byt skuteéné méfeno (jedna se o validitu
kritérii), rzni hodnotitelé by méli pfi hodnoceni konkrétniho pracovnika za pouziti
urcitého kritéria dojit ke stejnému zaveéru (kritérium musi byt objektivni, coz se shoduje
s Robbinsem in WAagnerova), jedno kritérium by nemélo vychdzet z druhého
(nezavislost), kritéria museji odpovidat pracovni pozici hodnoceného zaméstnance
(musi tedy vychézet z popisu pracovniho mista, i zde Ize nalézt paralelu k Wagnerové),
kritéria by méla odpovidat specifickym charakteristikam prace, Kritéria musi byt
srozumitelna, jasna a jejich pocet nesmi byt pfili§ velky.

Kocianova (2010, s. 149) o kritériich hodnoceni dale piSe, ze museji vzdy odpovidat
ucelu hodnoceni. V systematickém hodnoceni pracovnikl, se uplatiiuji vykonova
kritéria 1 kritéria chovani. Ty byvaji rizné clenéna. Kasper a Mayrhofer (2005)
in Kocianova (2010, s. 150) formuluji tfi zakladni kategorie hodnoticich kritérii:

e Vlastnosti — tim jsou mysleny pretrvavajici znaky osobnosti, pfes které se dana
osoba projevuje (napf. kreativita, loajalita, iniciativa, schopnost prosadit se, aj.)

e Kiritéria vztahujici se k vysledkiim vykonu — jsou to pracovni cile zaméstnance
dosazené vlastni Cinnosti (miZe to predstavovat pocet uzavienych smluv,
vyrobené kusy, mnozstvi zpracovanych zakazek, atd.)

e Kritéria vztahujici se k chovani — toto kritérium se vztahuje k pracovnimu
chovani a vystupovani zaméstnance (sem patii napiiklad kolegialita, kooperace
s kolegy, ptistup k praci, samostatnost ve vyfizovani tkold, atd.)
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Nésledujici obrazek (4) piedstavuje znazornéni hodnoticich kritérii dle Kaspera a
Mayhofera (2005), o které se Kocianova (2010, s. 150) ve své publikaci opira.

Obréazek 4 Hodnotici kritéria

vlastnosti

hodnotici kritérium

vykonové vysledky chovani

Zdroj: Kocianova (2010)

Koubek (2007) in Kocianova (2010, s. 150) ¢leni kritéria pracovniho vykonu do
nasledujicich skupin:

e Vysledky prace — tim se rozumi takové kritérium, které je méfitelné a vztahuje
se k vyrobkim a sluzbam. Mohou to byt mnozstvi obslouzenych zakazniki,
spokojenost zakaznikd, kvalita prace, apod.

e Pracovni chovani — kritérium pracovniho chovani se zaméfuje na vystupovani
daného zaméstnance pii pridélovani tikoli a jeho ochotu je piijimat, dodrzovani
instrukci pti zachdzeni se zafizenim, zapojeni do vylepSovani procesi a
pracovnich ukond, atd.

e Socialni chovani — piedstavuje spoleCenskou stranku osobnosti zaméstnance,
ktera zahrnuje jednani s lidmi, vztahy k spolupracovnikiim, styl vedeni lidi, a
dalsi.

e Znalosti, dovednosti a vlastnosti — posledni kritérium zachycuje jak znalosti
pracovnika, které lze ptivlastnit behem Zivotniho cyklu (jako naptiklad vzdé€lani,
rozvoj kvalifikace, osvéd¢eni, diplomy), tak jako charakteristické rysy osobnosti
(organiza¢ni schopnosti, vytrvalost, cilevédomost, spolehlivost, aj.).

Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze se kritéria pracovniho vykonu skladaji z vysledku
prace, pracovniho vystupovani jedince, socidlniho chovéni, znalosti, dovednosti a
vlastnosti. Lze tedy vyvodit, Ze soucasti hodnoceni neni jen mira a kvalita dosazenych
cila ale i spolecenské aspekty, schopnost pe¢ovat o kolegialni vztahy a vlastni vzdélani.
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2.3. Cile a vysledky hodnoceni

Kocianova (2010, s. 147) za hlavni cile hodnoceni zaméstnancu z hlediska organizace a
nadiizeného povazuje zjistit, jak pracovnik zvlada naroky svého pracovniho mista a
moznosti dal§iho vyuziti v organizaci, zlepsit pracovni vykon, zvysit efektivnost prace a
jeji kvality, zlepsit motivaci pracovnikl a jejich stabilizaci, zlepsit kvalitu fidici prace,
Zlepsit vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi, zjistit stav komunikace a atmosfery
V organizaci.

Mezi dalsi zaméry hodnoceni zaméstnanct autorka uvadi vyuziti vysledka hodnoceni
k planovani osobniho rozvoje, k identifikaci potfeb a planovani vzdélani, k diferenciaci
odmeénovani, k rozmistovani pracovniku a K Fizeni kariéry pracovnikd.

Kocianova (2010, s. 148), ¢leni cile hodnoceni i z pohledu pracovnika, mezi které fadi
ziskani informaci o hodnoceni provedené prace a o narocich prace, ziskani predstavy
ohledné wvlastni perspektivy Vv organizaci (pracovnich moznostech, piileZitostech
povyseni, ptidéleni vétsi odpoveédnosti, apod.) a moznosti sdéleni svych plant pisobeni
na daném pracovnim misté, v organizaci a ohledné osobniho rozvoje.

Travelers (1978) in Wagnerova (2008, s.60) uvadi, ze pracovni hodnoceni muze slouZit
k dosazeni mnoha cild. Mezi né patfi naptiklad zlepSeni vykonu prostiednictvim zpétné
vazby hodnocenému zaméstnanci, ktera umoznuje vedoucimu hodnotiteli, dalSim
nadfizenym a personalnimu useku ovliviiovat pracovni ¢innost.

Druhym nejrozsifenéjSim ucelem pracovniho hodnoceni (pfedevsim v USA) je
stanoveni odmeény, respektive metody piidéleni prémie a jeji vySe. Zcela specifickou
roli v této oblasti hraji podily na zisku, procenta platu pii jejich plnéni, metody ,,
3sigma“ a jiné. V souvislosti s vysledky pracovniho hodnoceni se rozhoduje, zda-li
zamé&stnanec setrva na stavajici pozici nebo ne. Tento faktor je podkladem k povyseni
nebo prefazeni na nizs$i pozici. Z hodnoceni muze také vyplynout nedostatek urgité
oblasti znalosti, dovednosti a zkuSenosti. To je dilezitym indikatorem potieby
odborného Skoleni. Pokud byl hodnoceny klasifikovan jako vhodny pro piipadné
roz§ifeni ¢i ziskani dodateéné kvalifikace, je pfinosné ho zaclenit do tréninkového
programu. Posledni cil, ktery Travelers (1978) in Wagnerova (2008, s.60) uvadi, je
mentalni hygiena, nebo-li vyfikani si situace mezi podiizenym a nadiizenym.
Wagnerova (2008, s.61) doplituje pracovni hodnoceni i o dalsi cile:

e Piipomenuti pozadavki na vykon a pracovni chovani;

e Motivace zaméstnance k poddvani co nejvyssiho a nejkvalitnéjSiho vykonu a
tam, kde je neuspokojivy, zlepSit jej prostfednictvim ziskédni potifebnych
znalosti, dovednosti, piipadné zvySeni pozornosti na tuto oblast;

e Definovat cile pro dalsi vzdélani a rozvoj;

e Vytvorit podklady pro mzdové odménovanti;

e Zhodnotit vykon zaméstnance za stanovené obdobi a potvrzeni spravného
pochopeni priorit prace;
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Dvoiakova (2012, s.255) zduraznuje, Ze specifikace cili i prostfedkt v dohodach
s pracovniky vytvari zakladni piedpoklad pro objektivni a motivujici hodnoceni
pracovnika. Aby splnili tento cil, musi obsah téchto dohod plnit nékteré pozadavky,
mezi néz patii: ndro¢nost a dilezitost z hlediska podnikovych cill, realna dosazitelnost
splnéni, ¢asova pfiméfenost, métitelnost nebo moznost hodnoceni podle objektivnich a
predem urcenych kritérii a podpora systémem fizeni.

Jak je zietelné, nelze stanovit jednotnou formu cili hodnoceni zaméstnanct. Organizace
mohou uréit a definovat rozdilné druhy a mnozstvi cili pro své pracovniky podle
preferenci, aktualni potfeby a vlastniho zvazeni. Piesto, jak Dvotakova (2012, s.255)
upozoriuje, se systém nesmi stat tvrdym ,,krunyiem* pro realizovani zéasad a cili bez
ohledu na potfebné zmény. Je nutné cely systém fizeni vykonu véetné uzavirani dohod
realizovat jako systém dynamicky, ktery musi soucasné stanovit obecné zasady
potiebnych zmén a aktualizaci sjednanych podminek.

Hronik (2006, s.60) v souvislosti s metodou MBO formuluje nékolik pravidel pro
stanoveni cili zaméstnancum podle principu SMART a KARAT a ve své publikaci je
stavi prosti sob¢é. Podle SMART by cile mély byt specifické, métitelné, akceptovatelné,
realistické a terminované. KARAT popisuje efektivni cile jako konkrétni, ambiciozni,
realné, akceptovatelné a terminované. Nespravnym vymezenim ciltt a opakem SMART
jsou DUMB cile, které jsou defektni, nedokonalé, nerealistické, nespravné zaméiené a
byrokratické. Stejny zdroj tj. Hronik (2006, s.60) dale uvadi principy stanoveni
individudlnich cild, které jsou do nékolika bodti shrnuty nize:

e Pro kazdé hodnotici obdobi je tieba stanovit 3-5 cild, 1-3 cile se tykaji vykonu,
1-2 rozvoje potenciélu, 1-2 pracovniho chovani;

e Pomér v poctu cilt je individualni a zavisi na charakteru funkce, vysledcich
uplynulého obdobi a prioritach;

e Stanoveni cili musi byt v rukach jednotlivych zaméstnanci;

Na cile hodnoceni zaméstnancli navazuji vysledky, které jsou zakladem pro
odmeénovani 1 rozhodovani o pohybu pracovnikli v organizaci. Dvotdkova (2012, s.
257) povazuje za vysledek objektivniho hodnoceni vykonu ocenéni jak pozitivnich
vlastnosti, tak urceni rezerv ve vykonu a schopnosti dalSiho rozvoje. Stejny zdroj dale
dopliluje, Ze vystupy ze spravné realizovaného systému hodnoceni pracovnika piinési
pro vedeni podniku velmi diilezitou zpétnou vazbu o kvalité systému fizeni podniku a o
tom, jak ho zaméstnanci vnimaji a jak na né&j reaguji. Pfi zohlednéni vysledku v této
oblasti by mél byt kladen diraz na vyuziti vysledkli systému hodnoceni. Je to
mimofadné cennym internim zdrojem informaci o ndzorech na systém fizeni, jeho
efektivitu, faktorech spokojenosti, nespokojenosti, o charakteru mezilidskych vztahd a
dalSich podnikovych oblastech.
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3 METODOLOGICKA CAST

Psani teoretické Casti této prace predchazelo a zahrnovalo ziskani dostupnych informaci,
tykajicich se ivodu do pojeti hodnoceni zaméstnancti, systému a zasad, cild, vysledkl
hodnoceni a dané problematiky v obecné roviné za ucelem podrobnéjsiho popisu
stanovenych kapitol, které zahrnuji postoje a interpretace védeckych odbornikii a
autorti. K ziskani potfebnych podklada je vyuzito vyhleddvani podle hlavnich slov a
ostatnich relevantnich vyrazi pomoci:

Internetu, predev§im Google Books;

Tisténé cizojazy¢né publikace, které se vztahovaly na danou problematiku;
Tisténé, elektronické ceské literatury;

Odbornych ¢lankt a ostatnich zdroji vypsanych v seznamu pouzité literatury;

Na zéklad¢ vysledka vstupniho hledani zdroji a informaci se sestavil primarni seznam
autorti a pramenu, které se zabyvaji zkoumanou tematikou. Ten byl béhem procesu
rozsifen o dal$i pouzitelné zdroje, poskytujici detailni ¢i doplitkové poznatky. Samotna
teoretickd Cast je sestavena prostiednictvim zpracovani a sepsani ziskanych odbornych
zdroji prostfednictvim piedchazejici reserse.

Pro zpracovani praktické Casti je zvolen rozbor a vyhledavani konkrétnich potiebnych
poznatkli z dostupnych interni (elektronickych) podnikovych podkladt, které
nejmenovana organizace stanovila jako vSeobecné platna pravidla a smérnice systému
odménovani a hodnoceni zaméstnanci. Tyto materidly slouzi pouze pro
vnitropodnikové pouziti, proto nazev organizace nebude uveden, aby byla respektovana
a dodrzena podminka divérnosti podkladi. NiZze je uveden pfesny seznam pouzitych
dokument spole¢nosti, které slouzily jako zakladni zdroje této praktické ¢asti préce:

Referen¢ni funkce

Smérnice vyhodnocovani zaméstnanct
Kompeten¢ni model

Manuél vyhodnoceni zaméstnanct

V navaznosti na zpracovani podkladi a v zavislosti na teoretickou ¢ast je provedeno
uvedeni a vyhodnoceni stavajiciho systému hodnoceni a odménovani zaméstnanct.
Tyto poznatky jsou dale porovnany s vystupy z focus group pohovori, které byly
provedeny se vSemi oddélenimi dané sekce, piipadné pouze vzorkem jednotlivca
z daného tymu. Divodem pro sniZeni po¢tu vyptavanych u nékterych atvari je vyfazeni
vedoucich, nedostate¢né zkuSenych pracovniki, ktefi v obdobi sbéru informaci zatim
nemé¢li moznost projit procesem vyhodnoceni vykonu nebo jim nebyly stanoveny cile za
dané obdobi a nebyli doposud sezndmeni se strukturou daného systému. Déle byly
vynechany osoby dlouhodobé nedostupné pro provedeni sbéru informaci.

Odpoveédi se zaznamenavaly na pfistroj, aby pii ndsledném zpracovani nedochézelo ke
ztraté dalezitych informaci.
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Vysledky z focus group rozhovori jsou zpracovany v kapitole Vysledky Setireni focus
group prostiednictvim sepsani a shrnuti ziskanych odpovédi. Na zakladé téchto vystupu
a rozboru systému hodnoceni zaméstnanct jsou vytvorena doporuceni. V ramci Setfeni
focus groups jsou formulovany nasledujici oteviené otazky, které byly pokladany
neformalnim zptisobem vsem oddélenim dané sekce:

Jak vniméte systém hodnoceni a jeho srozumitelnost?

Co tikate na organizaci a strukturu pohovoru?

Ptispiva hodnoceni zaméstnanct k osobnimu rozvoji?

Co byste zlepsili respektive zménili na systému hodnoceni?

Otazky byly formulovany na zakladé témat rozboru tak, aby bylo mozné propojit tyto
poznatky s vystupy z focus groups rozhovort. Jako navod se také zohlednily pokyny
z odborné literatury. Chalofsky (1999, s.6) doporucuje oteviené otizky spojené s dalsi
interakci a navazujicimi otdzkami. Je vzdy vhodné zacit s obecnou otazkou a poté prejit
Kk detailngjsim, které umozni specifickou diskuzi. Folwarczna (2010, s. 176) zminuje
Kirkpatricktiv model, ktery hodnoti efektivitu vzdélani a rozvoje zaméstnanct. Diskuzni
skupiny se i zde pouzivaji k tomu, aby se od tcastniku ziskaly konkrétni komentafe a
podnéty pro zlepSeni nastaveného systému. JelikoZ je rozvoj uzce spojen Se systémem
hodnoceni zaméstnanci. Tuto metodu Ize povazovat za vhodnou k ziskani potfebnych
zavera pro praktickou ¢ast.

Jednotliva oddéleni, kterym byly pokladany vysSe stanovené dotazy jsou blize
predstaveny v Givodu praktické ¢asti. Pro doplnéni obsahu metodologické casti je ve
stru¢nosti uveden seznam zkoumanych skupin dané sekce a pocet jejich ¢lent:

Znalostni Management a management kvality (5 osoby + 1 vedouci)
Management technické podpory klientt (7 0sob)

Incident Management (5 osoby)

Management zpracovani zakazek (6 + 1 vedouci)

Externi sitovy monitoring (6 0sob)

Technicka podpora druhé tirovné (5 0sob)

Rozhovory probihaly v nepravidelnych intervalech nezavisle na sob& v prab&hu
Cervence 2014. Focus group se celkem ucastnilo 29 z 34 moznych zaméstnancu.
Diivody pro snizeni pocétu respondentii byly vySe uvedeny. Oddéleni znalostniho
managementu a managementu kvality mélo 100% participaci. Ze strany managementu
technické podpory klientd Se zucastnilo 5 0sob. Ve skupiné incident managementu byli
4 dotazovani, v managementu zpracovani zakazek téz 4 a v ostatnich skupinach se
ucastnili vSichni. Mezi jednotlivymi tymy je ptedevsim rozdil v pracovni ¢innosti, ktera
na sebe navazuje, jelikoz patii do stejné sekce, ale povinnostmi a ¢lenénim naplné se lisi
(napf. Management technické podpory klienti ma& sménny provoz, kdezto ostatni
nikoli).
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Déle je nepatrny rozdil v po¢tu ¢lend utvart a ve vedoucich. Dva jsou lokalni (a to u
znalostniho managementu a managementu kvality a u managementu zpracovani
zakazek) a ostatni pusobi z lokace Frankfurtu nad Mohanem.

Zavér prace, rozbor existujiciho systému vyhodnoceni zaméstnancti a porovnani s
vystupy ziskanych z reSerSe focus groups, je vysledkem propojeni poznatkd a sestaveni
doporuceni za i¢elem vytvoreni piinosu ze zkoumané problematiky.
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4 PRAKTICKA CAST

Prakticka Cast této prace se zabyva struénym predstavenim spolecnosti a sekce service
management a market data a service interface, kter4 bude hlavnim aspektem rozboru.
Vramci toho oddilu se blize uvede struktura stavajiciho systému hodnoceni
zaméstnancl, jeho zasady, cile a vysledky. Rozhovory focus groups, jez jsou
zakomponovany do této Casti kompozice, tvoii dulezity element pro stanoveni
doporuceni k zvyseni efektivity dané¢ho systému.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Dle oficialni internetovych stranek korporace (2014) tato burzovni  nadnarodni
spolecnost organizuje, dohlizi a zprostiedkovava zazemi pro obchodovani a transakce
S cennymi papiry a opcemi. Ma mnoho odvétvi a pokryva rozsahlou oblast sluzeb a
produktii, mezi hlavni patii: obchodovani, vyuctovani, finan¢ni vyporadani a uschova
cennych papirt a smluvnich podminek. Signifikantni souc¢asti korporace a vyznamnym
zdrojem piijmu je poskytovani trznich dat, datovych proudu, reportii a referencnich
informaci, dale také nabizi externi a interni IT sluzby a vyvoj softwarovych aplikaci.
V soucasnosti zaméstnava pres 3800 pracovnikia (Udaje z roku 31.12.2013) v mnoha
lokacich- New Yorku, Londyné&, Praze, Chicagu, Frankfurtu, Singapuru aj. Jeji vznik se
datuje kroku 1993 vjednom znejvyznamnéj$ich finanénich centrech Evropy,
Frankfurtu nad Mohanem.

4.1.1 Sekce service management a market data a service interface

Vybrana sekce service management a market data a service interface, na kterou se tato
prace zaméfuje, je soucasti poskytovani sluzeb informacnich technologii, podpory
sitovych operaci a obchodni infrastruktury. Pravé toto odvétvi piedstavuje pro
spolecnost dulezitou roli majici nemaly podil na zajiSténi stability a technického
fungovani jak vlastnich zakaznikd, tak partnerskych burz. Naélezi taktéz
k nejkomplexnéjsim v celé organizaci.

Hodnoceni zaméstnanci v této oblasti patfi, jak ostatné v celé korporaci, ke
kazdorocnim odpovédnostem liniového manazera a clentt svého tymu. Pohovory
ohledné stanoveni cili a jejich vyhodnoceni probihaji prostfednictvim formalnich
pohovorti zpravidla dvakrat do roku a maji vliv nejen na rozvoj pracovnika a plnéni
ukold, ale i na vysi rocniho bonus, tudiz je spojen s mimo mzdovym financnim
odménovanim pracovnikd.

Sekce service management a market data a service interface se sklada z nékolika
oddéleni, ktera jsou rozdé€lena do tii lokaci — Frankfurtu, Prahy a Chicaga. V kazdé
Z nich jsou stejné utvary majici rizny pocet ¢lent. Tato struktura umisténi je vyznamna
a nutna pro poskytovani nepfetrzitych sluzeb a technické podpory zakaznikim jak
vV Evropé, tak mimo ni.
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Rozbor tématiky v této Casti prace bude zaméfen pouze na prazskou pobocku, pro
kterou plati stejna frekvence, systém a zasady hodnoceni zaméstnancii, jako v ostatnich
umisténich, tyka se nasledujicich Gtvari:

e Znalostni Management a management kvality
e Management technické podpory klientii

¢ Incident Management

e Management zpracovani zakazek

e Externi sitovy monitoring

e Technicka podpora druhé urovné

V sekci této pobocky pracuje zhruba 34 zaméstnancu, ktefi vzajemné spolupracuji a
jejich oblast plsobeni se protind. VSechny uvedené pracovni skupiny jsou vedeny
jednotlivé liniovymi manazery. Celkem jich je tedy 6. Soucésti rozboru hodnoceni
zamé&stnancu v dané sekci je i volna diskuze na oteviené otazky v rdmci focus groups
ohledné podnikového systému hodnoceni, ktery je nize podrobnéji predstaven.

4.2 Hodnoceni zaméstnanciu v sekci vybrané spolecnosti

Organizace ma propracované a dokumentované podminky vyhodnoceni zaméstnanci,
které se nachazeji v elektronické podobé (v anglickém jazyce ve formatu .pdf) na
oficidlnich intranetovych strankdch. Jejich nalezeni nelze povazovat za obtizné.

Kromé osobni databaze pro ukladani a schvéleni sjednanych celoro¢nich cilii mezi
pfimym vedoucim pracovnikem a ¢lenem tymu, obsahuje tato webova aplikace i
manudly a ptehledy, které vysvétluji, popisuji a predstavuji systém hodnoceni
zaméstnanci v dané spolecnosti. Je to komplexni systém a na zdkladé¢ uvedenych
dostupnych vnitinich podkladti budou rozebrany jeji dil¢i aspekty relevantni pro tuto
kapitolu.

Dle smérnic vyhodnocovani zaméstnanct (spole¢nost XY, 2007) se vyhodnocovaci
proces ve spolecnosti sklada z nasledujicich komponenti:

e Kompetenéni assessment - dovednosti zaméstnance jsou posouzeny a vyméteny
na zakladé kompetenéniho modelu spolecnosti

e Dosazeni stanoveného cile - Uroven dosazeného vysledku v porovnani
S dohodnutymi cili jsou postupné determinovany a diskutovany

e Rozvojovy pléan - je adresovan dalsi profesionalni rozvoj a planuji se vhodna
podpiirnd opatienti

e Dohoda - jsou stanoveny 3-5 operativnich a kompetenénich cili na dalsi
rok/obdobi

Za hlavni casti procesu hodnoceni zaméstnancti 1ze povazovat dosazeni piedepsaného
cile a stanoveni operativnich a kompetencnich cilti. Rozvojovy pldn a kompetencni
assessment zpravidla probiha na konci obdobi a procesu hodnoceni zaméstnancu.
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4.2.1 Cilova skupina

Dle interni dokumentace smérnice vyhodnocovani zaméstnancti (spole¢nost XY, 2007)
je systém urcen pro vSechny pracovniky, ktefi nejsou ve vedoucich pozicich (vyjma
stazistli, studentl a ucni) a nastoupily do spolec¢nosti pfed prvnim cervencem daného
kalendarniho roku. U ostatnich pfipadi je nutné stanovit cile pro nasledujici rok.

Pro kazdého pracovnika je dany liniovy manazer (pozice ,,Head Of Unit“ a vyse)
zodpovédny za piipravu a vedeni vyhodnoceni. Z faktickych divodi je mozno a
dovoleno delegovat tuto povinnost jinému zptisobilému liniovému manazerovi spole¢né
s instrukcemi ohledn¢ jednotlivych zaméstnanct. Tato varianta neni ve skutecnosti
vyuzivana. Skrz sekci je bézna direktivni vazba mezi tymovymi CEleny a pfimymi
nadfizenymi a to jak b&hem vyhodnocovaciho pohovoru, tak béznych pracovnich
aktivitach.

4.2.2 Hlavni kroky procesu hodnoceni

Proces hodnoceni zaméstnancti v dané spolecnosti se sklada z nékolika hlavnich krok,
které jsou uvedeny v souboru manual vyhodnoceni zaméstnanct (spole¢nost XY, 2006)
a da se shrnout do nasledujicich bodu:

1) Schiize hodnoceni pracovnika
Liniovy manaZer a hodnoceny zaméstnanec projednavaji kompetence, dosazené
cile a planuji dalsi rozvoj. Schlize probiha jako vzajemna diskuze, kde se ob¢
strany mohou vyjadfit o prabéhu hodnoceného obdobi (zpravidla tedy roku). Je
akceptovatelné, ze se béhem tohoto rozhovoru navrhuji i mozné ukoly na
nasledujici obdobi.

2) Zadani dat
Liniovy manaZer zadava piedem ustné prodiskutovany vystup do elektronického
systétmu SAP a potvrdi vstupy, aby se zajistila patficna dokumentace tohoto
procesu.

3) Schvaleni zaméstnancem
Pracovnik potvrzena data komentuje a souhlasi s obsahem zpravidla do péti
pracovnich dnt. Pokud vzniknou nejasnosti, anebo hodnoceny nesouhlasi se
zadanym obsah, je nutné o této skutecnosti obeznamit druhou stranu, upravit
nesrovnalosti a novou verzi opét nahrat do systému.

4) Cile
Vedouci a hodnoceny vytvofi cile pro nasledujici rok. Jak jiz zminéno vySe,
navrhy cilti pro nasledujici obdobi mohou byt pfedbézné diskutovany pii schiizi
hodnoceni zaméstnance. Tyto se pak mohou zahrnout a oficialn¢ sepsat béhem
tohoto kroku.
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5) Zadani dat
Liniovy manazer zapiSe dohodnuté cile do SAPu a potvrdi je. Opét je nutné
vzajemné schvalené cile fadn¢ dokumentovat do, k tomu uréenému, systému. Po
potvrzeni daného obsahu je zaméstnanec obezndmen automaticky (generovanou)
zpravou o zadanych vstupech.

6) Schvaleni zaméstnancem
Od hodnoceného se océekava, ze zapsané a vedoucim potvrzené cile do 5
pracovnich dnui schvali. I v tomto momenté je mozné zazadat o Upravu obsahu
Vv piipadé, ze nékteré detaily nesouhlasi.

4.3 Systém a zasady hodnoceni zaméstnanci v dané sekci

Zaklad systému a zasady hodnoceni zaméstnancti jsou stejné pro celou organizaci bez
ohledu na lokaci. V zavislosti na oblast zaméfeni jsou pak obecné standarty upraveny a
specifikovany tak, aby odpovidaly danym odpovédnostem pracovnikil a vykon mohl byt
patiicn¢ klasifikovan.

V nésledujicich subkapitolach jsou rozebrany vyvojové urovné a Kkariérni cesty
hodnocenych, které plati taktéz pro zkoumanou oblast, dale pak kompetenéni model a
referen¢ni funkce s orientaci na sekci service management a market data a service
interface. Ve struCnosti jsou vramci této ¢asti uvedeny i zasady hodnoceni
zamestnancu.

4.3.1 Vyvojové arovné a kariérni cesty definované pro spole¢nost

Dle smérnic vyhodnocovani zaméstnanct (spole¢nost XY, 2007) a dokumentu
referenéni funkce (spole¢nost XY, rok vydani nezndmy) se pro dany segment definuji
tf1 vyvojoveé urovné (1-3), které plati pro celou organizaci a reflektuji rozdilné stupné
vykonnosti a efektivnosti pro specifickou pozici. Od trovné 4 (a vyse) se pak jednd o
specializaci v jedné z vybranych kariérovych cest liniového manazera, projekt manazera
¢1 experta. Horizontalni rotace mezi pozicemi a zaméfenim je moznd a podporovana.
Stejné zdroje rozlisuji na zaklad¢é hlavnich ukolt spole¢nosti ¢tyfi pracovni skupiny:
rozvoj, operativa, prodej a servis respektive koordinace. Kazda skupina charakterizuje
Skalu kaZdodennich pracovnich povinnosti. Nize je zobrazen piehled kariérniho modelu
s pracovnimi skupinami a rozvojovymi drovni.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz

22



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Tabulka 2 Piehled kariérniho modelu s pracovnimi skupinami a rozvojovymi urovni

B 111 B
m | I 1 B
m | I I B

Servis/
Rozvoj Operativa Prodej Koordinace

Zdroj: Interni dokumentace vybrané spolecnosti (Smérnice vyhodnoceni zaméstnanct, 2007)

Tyto vyvojové trovné jsou platné pro vSechny utvary, sekce ale i ostatni organizace
patfici pod danou spole¢nost. Clenéni pozic odpovidd néaroénosti, odpovédnosti,
namahavosti, zptsobilosti a zkuSenosti zaméstnance pro danou pozici, pfi¢emz nejnizsi
stupenn predstavuje pracovni mista, kterd obsahuji spiSe administrativni odpovédnosti
nebo jsou vhodné pro absolventy vysokych Skol ¢i jinych vzdélavacich instituci
s minimalni ¢i Zddnou praxi a jedince, ktefi teprve vstupuji do profesiondlni oblasti.
Naopak nejvyssi pricka, stupen Ctyfi, znazornuje pozici stfedniho managementu,
vedouciho utvaru ¢i projektu anebo zaméstnance, majici ve svém poli plisobnosti
mnohaleté zkuSenosti. Takovy jedinec je povazovan za experta. Pro fadového
pracovnika je toto ,,povysSeni na posledni vyvojovou pticku mozné teprve po delsi dobé
V organizaci a po nasbirani nutné kvalifikace, proto Ize tento krok povazovat spise za
raritu. Dany model se neomezuje pouze na jednu lokaci, ale je platny pro vSechny
pobocky dané organizace celosvétove.

4.3.2 Kompetencni model a referencni funkce

Jak vyplyva z oficialni interni dokumentace o smérnicich vyhodnocovani zaméstnanci
(spole¢nost XY, 2007), systém hodnoceni je zalozen na kompetenénim modelu, ktery
souvisi s pracovni skupinou a vyvojovou urovni nebo urcitou kariérni cestou.
Kompetence je interpretovana jako chovani, zaloZzené na schopnostech, dovednostech a
znalostech. Stejny zdroj identifikuje ¢tyfi hlavni kategorie a k témto piidélila osm
elementarnich kompetenci. Piehled kompeten¢nich modeld, jejich jednotliva kritéria a
hlavni kategorie jsou zobrazeny v tabulce 3.
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Tabulka 3 Piehled kompeten¢nich modeld

Hlavni kategorie Kompetence

Zdroj: Interni dokumentace vybrané spole¢nosti (Smérnice Vyho-dnoceni zaméstnanct, 2007-)

Téchto osm elementarnich kompetenci jsou shodné pro vSechny zaméstnance v ramci
rozvojovych stupnid 1-3. U ostatnich tii kategorii pocinaje ptickou 4, je jedna
z kompetenci nahrazena specifickym aspektem, ktery ptedstavuje kli¢ovou vlastnost
pracovnika pro danou kariérni cestu. Ta je v tabulce 3 zvyraznéna tuénym pismem
(naptiklad interpersondlni schopnost vedeni u liniového manazera, projektovy
managementu u projektového manazera, apod.). Smérnice vyhodnoceni zaméstnancti
(spole¢nost XY, rok 2007) dale vyse uvedené ¢lenéni rozdéluje do Sesti kategorii podle
efektivity. Tyto kategorie funguji jako méfitko pro stanoveni vyvoje vykonu a
hodnoceni efektivity, pficemz se posuzuje kazda kompetence jednotlivé, ktera je
specifikovana pro danou rozvojovou uroven. Posléze se pfifazené body sectou a na
zékladé souctu dosazenych bodu je identifikovan posun piipadné stagnace
hodnoceného, tento model se nazyva referenéni profil pracovnika.
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Mg¢teni efektivity je dle smérnic vyhodnoceni zaméstnanct (spole¢nost XY, 2007)
klasifikovano néasledovng¢:

Zékladni (1)
Elementarni (2)
Piispivajici (3)
Ptidavajici hodnotu (4)
Ridici (5)

Strategicky (6)

Dle smérnic (spole¢nost XY, 2007) se zakladni kategorie (1) vyznaCuje piedevSim
naslouchanim, kladenim otadzek a zpracovanim informaci odpovidajicim zptsobem.
pracovnik velmi pozorné naslouchd a je schopen navazovat na myslenky druhé osoby.
Tyto kategorie jsou v dokumentu kompetenéniho modelu (spole¢nost XY, rok vydani
nezndmy) blize rozebrany, jejich popis se 1iSi od jednotlivych schopnosti (tj.
podnikatelské, analytické, interpersonalni a produktivita). Naptiklad Zakladni (1)
kategorie analytickych schopnosti pfi feSeni problémui zahrnuje samostatné pouzivani
piistupnych metod a technologii k vyfeSeni tkolu. Strategické méfitko (6) obsahuje
schopnost identifikace a analyzu potencidlu pro celopodnikové zlepseni efektivity,
zahdjeni odpovidajicich procest, identifikace provazanosti ukold skrz spole¢nost
v komplexnich situacich, zajisténi pracovni kultury podporujici inovacni rozvoj a
pragmatickd feSeni, rozvoj vyhodnocovani pouzivanych strategii a pristupii a ptipadna
implementace procest pro odstranéni problému ¢i slabych stranek.

S kompetenénim modelem jsou provazany i referen¢ni funkce, které dopliuji systém
hodnoceni nejmenované organizace. Smérnice vyhodnoceni zaméstnancti (spole¢nost
XY, 2007) a dokumentace referen¢ni funkce (spole¢nost XY, rok vydani neznamy) pro
kazdou kombinaci pracovni skupiny a rozvojové urovné determinuje v ramci kariérni
cesty referencni funkce. Tato funkce popisuje typické ukoly a potiebné kategorie
efektivity v rdmci osmi elementarnich kompetenci. V zavislosti na hlavni zaméfeni
pracovni pozice a individudlnich kompetenci, pfidéluje liniovy manaZer kazdému
zaméstnanci referen¢ni funkci. Nésledujici tabulka, pfevzata z dokumentace referenéni
funkce (spolecnost XY, rok vydani nezndmy), zobrazuje ptiklad referencni funkce ve
vybrané spolecnosti pro pracovni skupinu servis/ koordinace, kam zkoumana sekce
(service management a market data a service interface) patfi.
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Tabulka 4 Referenéni funkce servis/koordinace — priklad

Specifickv detail
Fozvojova cesta
Uroveti 1
Vybér urdéitych ikola:

- Poskytovani sluzeb intemim a extemim zdkaznilim
ohledné pfedem urc¢envch zaleZitosti v ramci vlastni
oblasti odpovédnosti

- Zapojeni do hodnoceni kvality a vysledkai findlnich
projekti/ produkti

Servis/Koordinace

Rozvojova uroven 1-3

Stupeii procesu
- Poradensky

- Iniciujici

- Doprovdzejici
- Realizujici

- Zajistujici kvalitu

- Zkoumdni definovanych témat v oblasti pisobeni,
atd.
Referenéni profil 1 2 3 4 5
Elz| | & |= r | 2
= = = 3 = E = &
£ 3 | = |ZE| 2| & |3
2| = El & |F5| = E | &
- = = o £ = =
Prevzet
Podnikatelské | odpovédnost
schopnqsﬁ Crisntace na
visledky
Intzgrovans
Analytické | myileni
schopnosti | Schopnost feii
problémy
Interperzon Komunikatnt
=P . | dovednest
schopnosti Schopnost prac.
v tvmu
Planovani'orga-
.. nizovani
Produldtivita -5 oms znal
ochota uéit s2
Celkem Referencni profil: 11 bodd

Zdroj: Interni dokumentace vybrané spole¢nosti (Referenéni funkce, rok vydani neznamy)

Vyse wuvedend tabulka obsahuje specifikace pouze pro pracovni skupinu
servis/koordinace. Struktura referenc¢nich funkci je pro zbyvajici oblasti (¢ili rozvoj,
operativa, prodej) stejna, ale odlisuji se ve stupnich procesech a ptidélenych tkolech.
Pro porovnani lze naptiklad uvést skupinu rozvoj, kterd mezi procesni stupné fadi
analyzovani, specifikovani, realizaci, implementaci, integraci a mezi vybrané Ukoly pak
produkci, analyzu podle uvedenych instrukci, testovani, podporu prezentace vyrobka a
systémil, zavedeni konceptl a feSeni v souladu se smérnicemi, apod.

Béhem kazdoro¢niho hodnoceni jednotlivého vykonu zaméstnanci jsou liniovym
manazerem seCteny skute¢né dosazené body profilového vykonu a porovnany
s cilovou hodnotou referen¢niho profilu. Srovnani téchto dvou ukazateli podporuje
planovani vhodnych vyvojovych opatieni.
K celkovému pochopeni vyhodnocovaciho systému vybrané spolec¢nosti je nutné uvést
dodate¢nou klasifikaci, ktera dopliiuje vyse uvedené referencni zobrazeni.
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Organizace v podkladu kompetenéni model (spole¢nost XY, rok vydani neznamy)
determinuje pro jednotlivé pracovni skupiny (rozvoj, operativa, prodej a servis/
koordinace) stejné vyvojové urovné (tj. 1-3, 4. Groven a vyse), kterym piidélila bodové
rozhrani. Tyto body pfedstavuji postaveni pracovnika v ramci trovné, jeho posun,
zménu €1 setrvani ve stejné poloze. Nasledujici tabulka zobrazuje hlavni rozmezi
vzhledem k jednotlivym vyvojovym urovnim.

Tabulka 5 Hlavni vyvojové rozhrani referen¢nich funkci

Urovei 4

Rozvoj

Operativa

Servis/
Koordinace

Zdroj: Interni dokumentace (Nazev: Kompetenéﬁi model, rok vydani neznamy)

Jak je zrfetelné z dané tabulky, od uUrovné 4 se¢ jiz nerozliSuji jednotlivé bodové
ohodnocené referen¢ni funkce, coz by mohlo vést k zavéru, ze pro vyssi pozice Ci
zkusené tfadové zaméstnance neexistuje po dosazeni této urovné moznost dal§iho
posunu. Nicmén¢ interni dokumentace kompetenéniho modelu (spolecnost XY, rok

v

vydani nezndmy) posledni pficku rozviji o nasledujici pfitazenou urovné:

o Expert > Senior Expert (Uroven 5, 42 a vyse)

e Liniovy manazer > Senior liniovy manazer (Groven 5, 42 a vyse)

e Projekt manazer > Senior projektovy manazer (Uroven 5, 42 a vyse)
e Reditel (Groven 6, 46 a vyse)

A4

Je nutné podotknout, ze dosazeni poslednich nejvyssich urovni (tj. 5 a 6) je zalezitosti
dlouholetého setrvani a plisobeni v organizaci a je piedev§im uskuteCnitelna pro
jednotlivce na pozicich, které vyzaduji uz od pocatku kariéry v organizaci vedeni Gtvaru
a komplexnégjsi odpovédnost.

Zpravidla je pro fadového pracovnika mozny posun v ramci urovné 1-3, pficemz se 1
pro dosaZeni posledniho stupné 3 piedpoklada nepietrzité osvojovani praktickych
znalosti, dodate¢né kvalifikace a zku$enosti v profesni oblasti. Uroveti expert odpovida
pozici projektového a liniového manazera a je urCena velmi zkuSenym fadovym
zaméstnanctim, profesionaltim v oboru.
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4.3.3 Zasady hodnoceni zaméstnancu

Jednou z hlavnich zasad dle smérnic vyhodnocovani zaméstnanct (spolec¢nost XY,
2007) by mél byt vystup, ktery reflektuje individualni Gsili zaméstnance a podporuje
jeho silné stranky, tak jako oblasti jeho rozvoje. Pohovor ma proto slouzit jako zaklad
pro zavedeni patfiénych opatieni (napf. organizace Skoleni, zajisténi vhodné technické
vybavenosti pro splnéni ukolt, rotace prace, samostudium, prace na projektu,
mentorovani, apod.) sohledem na soucasné potieby pracovnika, jeho/jeji pozici,
profesni zajem ale i situaci a zaméry spolecnosti. Smérnice vyhodnocovani
zaméstnancu (spole¢nost XY, 2007) urcuji nasledujici zasady:

Planovany profesni rozvoj

Casové rozhrani

Rozvojovy potencial

Dohodnuté opatieni pro dalsi rozvoj

V dané organizaci, jak vyplyva z vySe uvedenych bodi, nejsou tyto zasady detailnéji
propracovany. Pouzité zdroje v teoretické c¢asti upozoriiuji na dilezitost neustalé
komunikace, nutnou konzultaci pfi procesu dosahovani a plnéni ukold, poskytnuti
zpétné vazby, podpory a smérovani. Tyto zasady nejsou zahrnuty jako soucast zasad
vyhodnoceni zaméstnanct organizace.

4.4 Cile a vysledky hodnoceni

Ve zkoumané spolecnosti predstavuje hodnoceni zaméstnanci dilezity néstroj pro
management, ktery umoznuje jak vedoucim pracovnikiim, tak zaméstnancim
oboustranné pfijeti cilt, jejich nasledné posouzeni a projednani dalSich moznosti
vlastniho rozvoje v souladu s aktualnimi anebo budoucimi potiebami sekce ¢i podniku
jako takového. Dle interni dokumentace smérnice vyhodnocovani zaméstnanci
(spolecnost XY, 2007) jsou cile podnikového procesu hodnoceni zaméstnanct
stanoveny nasledovné:

Stanovit spravedlivy a transparentni proces zpétné vazby napfiic¢ celé spole¢nosti
Pouziti konzistentnich pravidel pro vyhodnoceni a planovani kariéry

Zajistit srozumitelnou bazi pro planovani vyvojovych opatieni

Ptispét k dosaZeni podnikovych cilt

Dilezité pravidlo organizace: vyhodnoceni zaméstnanci nesmi mit za nasledek zadnou
disciplinarni ¢innost vici pracovnikim.
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4.4.1 Stanoveni cila

Cile pro konkrétni obdobi (zpravidla se jedna o rozhrani jednoho roku) jsou dohodnuty
mezi liniovym manazerem a zaméstnancem béhem schiize k tomu urcené, obvykle na
zaCatku prvniho kvartalu. Nejednd se tedy o neformalni druh Cinnosti ale o oficidlni
podnikovou dokumentaci, kde jsou pisemné odsouhlaseny body, které dany ¢len utvaru
Vv pribéhu sledované doby musi dosahnout. Cile, jak uvadéji smérnice vyhodnocovani
zaméstnanci  (spoleCnost XY, 2007), by mély pokryvat podnikatelské zaméry
Vv souvislosti s oblasti odpovédnosti pracovnika (operativni cile) a osobni rozvojové
ukoly k vylepseni profesionalni kompetence (kompetenéni cile).

Celkem je nutné stanovit 3-5 cili a az dva mohou byt formulovany obecné&ji, jeden
Z nich ale musi byt kompeten¢ni. Interni dokumentace umoziuje upravovat sepsané cile
i V prubéhu vymezeného ¢asového rozhrani, vétSinou je k tomu dana piileZitost béhem
pulro¢ni kontroly a pfedbézného zhodnoceni stanovenych bodd. Pokud je nutna uprava
dokumentace, musi se toto provést béhem piimé schiize s liniovym manazerem a danym
pracovnikem. Pocet a struktura cilti nelze zménit a je nezbytné ji zachovat. Zkoumana
spole¢nost doporucuje k stanoveni efektivnich cili metodu SMART, kterd je podle
teorie spravné uvedena ve smérnicich. SMART cile by tedy mély byt specifické,
méfitelné, akceptovatelné, realistické a terminované.

4.4.2 Vysledky hodnoceni zaméstnanci

Vyhodnoceni vykonu zaméstnance a dosazeni piedem stanovenych cili zpravidla
probiha na konci kazdého kalendainiho roku (tj. od 1.fijna do 30.listopadu) v celé
spolecnosti formou individudlnich schlizi mezi pfimym nadfizenym a zaméstnancem.
Toto pravidlo stanovuje opét interni dokumentace smérnic vyhodnocovani zaméstnancti
(spolecnost XY, 2007). V ptipadé, Ze dané odd¢leni je rozdéleno do nékolika lokaci,
vyhodnocovaciho jednani se ucastni i vedouci jiné lokace, ktery pfihlizi a pokud je
potieba doplnuje informace, ale nezastava klasifika¢ni funkci.

Pozvénka k pohovoru (jak k evaluaci cilt, tak eventualné k jejich stanoveni na zacatku
roku) je iniciovana liniovym manazerem a to s dostatecnym ¢asovym predstihem, aby
ob¢ strany mély pfilezitost se na schiizi pfipravit. Vétsinou je elektronicka pozvanka
zasilana zhruba dva tydny az mésic dopiedu.

Béhem hodnoceni se probiraji dosazené vysledky stanovenych cili, které jsou vycisleny
nasledovné: 0 %, 10%, 20%, 30%, 40%, 50%, 60%, 70%, 80%, 90%, 100%. Tato
stupnice je opét definovana v dokumentaci 0 smérnicich vyhodnocovani zaméstnancti
(spole¢nost XY, 2007). Jednou z Zzadoucich soucasti interakce ve spojeni s timto
procesem, je prubézna komunikace stavu dosahovani vysledkd. Nezanedbatelnou
povinnosti vedouciho je informovat pracovnika v ptipadé, Ze naplnéni cild je
klasifikovano pod 50%, udava interni zdroj.

V pribéhu schize je posouzen nejen vykon, kompetencni profil, plnéni ukoli
pracovnikem za posledni rok, ale jsou diskutovany i cile na nasledujici rok.
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Po ukonceni vyhodnocovaciho setkani se vyuzije nastroje zalozeného na aplikaci SAP,
ktery predstavuje platformu pro zadavani vysledkti a novych cili do elektronického
systému. Smérnice vyhodnocovani zaméstnancti (spole¢nost XY, 2007) upravuje i
piistup, ktery je povolen hodnotiteli (tj. liniovému manazerovi), pfimému nadiizenému
liniového manazera, moznym zastupcim a samoziejm¢ hodnocenym pracovnikim.
Zodpoveédny vedouci vlozi zavér a piipadné nové dohodnuté cile do SAPu a potvrdi je.
Hodnoceny muize ptidat komentat a zkontrolovana data posléze schvalit. Tim je proces
hodnoceni zaméstnanct pro dané obdobi uzavien.

4.4.3 Vysledky Setieni focus group

Focus Group 1 - rozhovor s oddélenim znalostniho managementu a managementu
kvality

Oddéleni se shodlo na tom, Ze nastaveny systém hodnoceni zaméstnanci by mél
prispivat k osobnimu rozvoji a m¢l by byt nastrojem pro ziskani znalosti, které
zamé&stnanec postupné, béhem pusobeni ve spoleCnosti, dale rozviji. Nicméné je
potieba celkového zlepSeni struktury piedevSsim z hlediska pravidel, ktera jsou
nastavena prilis globalné a nevztahuji se na oblast piisobeni v mnoha ohledech. Tyto
pravidla davaji podle vyptavanych prostor pro nespravedliva a nespravna ohodnoceni.
Zakladni struktura systému je srozumitelna ale celkové nema transparentni formu.
V teorii systétm hodnoceni zaméstnancti funguje tak, jak byl nastaven, ale v praxi
nepiinadsi zadouci vysledky. Tim je mySleno, ze neni kladen diiraz na osobni preference
zaméstnance ohledné kratkodobého ¢i dlouhodobého rozvoje, coz je soucasti zasad
uvedenych v interni dokumentaci. Vyptavani uvadéji, ze pfi planovani pracovnich
povinnosti je ddna prednost aktualnim potfebam utvaru, které na sebe nijak nenavazuji a
nejsou mezi sebou provazany. Tato podoba neplsobi organizované a zplsobuje
nedostate¢nou pozornost na individualni kariérni planovani pracovnikt. Skupina vnima
systém spiSe jako obtiz a povinnost, ktera nepfispiva ke kariérnimu posunu ¢i
konkrétnimu profesnimu smétovani.

Focus Group 2 - rozhovor s oddélenim managementu zpracovani zakazek

Oddéleni managementu zpracovani zakazek pfistupuje k srozumitelnosti systému
hodnoceni zamé&stnancti podobné, jako piedesly utvar. Clenéni, vyznam a struktura je
pochopitelna, ale nepfinasi jedincim zadnou pifidanou hodnotu a predstavuje jen
dodate¢nou interni byrokracii. Pokud se splni stanoveny cil, tak je vysledek stejny, jako
kdyz se nesplni. Nehrozi Zadny skutecny negativni efekt, tudiZ zde neni Zddn4 motivace,
kterd4 by iniciovala jedince k splnéni pracovnich tkoll. I zde jsou opét kritizovana
pravidla, kterd se napfi¢ spolecnosti nelisi, a proto se nemohou vztahovat na ¢innosti
jednotlivych tymu.
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Skupina se také shodla na tom, Ze systém nepfispiva k osobnim rozvoji zaméstnancu.
Duvodem tohoto nazoru je chybéjici jasna formulace, perspektiva a smérovani prubé¢hu
profesniho posunu. V soucasnosti nejsou definovany podminky pro postup z niz§iho
vyvojového urovné na vyssi.

V navaznosti na tento poznatek také neni zavedena zadna odmeéna (napi. ve formé
finanéni castky), ani odliSna pracovni napli ve form¢ vyss$i odpovédnosti. Skupina
identifikovala nasledujici oblasti (body) pro zménu ¢i zlepSeni systému hodnoceni
povinnosti, zavést finanéni odménu jako formu motivace K posunu na dalsi vyvojovou
uroven, odstranit aspekty, které mohou vést k nespravedlivému ohodnoceni vykonu,
zvetejnéni vysledkii hodnoceni jednotlivel pro zlepSeni transparentnosti systému a
motivaci ostatnich.

Focus Group 3 - rozhovor s oddélenim incident managementu

Dle rozhovoru s oddélenim incident managementu je Vv obecném méfitku systém
hodnoceni zaméstnancti pochopitelny az na kompetencni model, ktery nelze aplikovat
na danou oblast psobeni. Opét se zde nardzi na problém pfili§ globalné definovanych
pravidel a pozadavkd.

Organizace a struktura pohovoru je, jak uvadi skupina, patfi¢na ale cile jsou definovany
prili§ flexibiln¢ a neni dan postup, jak je splnit. V podstat¢ maji hodnoceni svobodu
prizpusobit sva pracovni Usili podle vlastniho zvazeni a subjektivniho postoje. Tento
nazor muze indikovat nedostate¢nou konzultaci nebo coaching ze strany manaZera
Vv pribéhu stanoveného obdobi, tak jako nizkou motivaci zaméstnanct plnit stanovené
ukoly. Kritizovano je i to, ze systém nepodporuje individudlni ani kariérni vyvoj
zameéstnancl. Tento postoj byl vysvétlen domnénkou, Zze management disponuje
tabulkami mozného posunu zaméstnance, ktery je zalozeny na ¢asovém horizontu, kdy
se pracovnik za rok muze ,,zlepSit“ pouze o urcity pocet bodu az pomalu, plynule
doséahne status experta. Tomu napovida vlastni zkuSenost zac¢astnénych. Tim by systém
hodnoceni zaméstnanct ztratil pivodni vyznam, jelikoz by byl zaloZzen nikoli na
vykonu ale na casovém parametru, ktery nereflektuje spravné opravdovy vykon
zaméstnance a ni¢im nemotivuje k vy$§im vykontum. Skupina by zlepsila nasledujici:
proces hodnoceni cilti (spravedlivy posun na dal$i uroven), zména ¢i zavedeni jiného
bodového systému referencni funkce, stanoveni postupu dosaZeni cilii a pravidelngjsi
konzultace.

Focus Group 4 - Technicka podpora druhé tirovné

Skupina technické podpory druhé urovné pohlizi na systém hodnoceni zaméstnanct
také spiSe negativné. Tento nastroj je vniman jako subjektivni a politicky. I zde se
uvedlo, Ze nadfizeni pfi pfifazovani referen¢nich bodl museji respektovat urcita
omezeni a podminky, protoze pii velmi dobrych vysledcich by museli podavat

vysvétleni vyS§§imu managementu.
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Déle zaznél nazor, ze systém hodnoceni zaméstnancii neni efektivni pro charakter a
pracovni ndpln daného tutvaru, coz se shoduje s oddélenim incident managementu,
oddélenim managementu zpracovani zakazek a oddélenim znalostniho managementu a
managementu kvality.

Diivodem pro takové tvrzeni je poznatek, ze po ziskani potfebnych znalosti vykonavani
pozice technické podpory druhé tirovné, neni dalsi vyvoj mozny. Pro dosazeni néjakého
individualniho rozvoje se ocekava vlastni iniciativa pracovnikl, tim prechazi veskera
odpovédnost na hodnoceného a vedouci uz nema vliv na smérovani rozvoje svych
¢lent, coz neodpovidd zésaddm systému hodnoceni. Kariérni plan neni dle dotédzané
skupiny nijak zvlast’ podporovan. Navrhem na zlepseni dosavadniho systému hodnoceni
je nastaveni veétsi transparentnosti a to prostfednictvim zvefejnéni dosazenych urovni
jednotlived, stanoveni konkrétnich méfitek hodnoceni piizptisobenych na jednotliva
oddélenti a jejich ¢innosti a provazani zadanych cili s motiva¢nim faktorem.

Focus Group 5 - Management technické podpory klient

Cile v ramci systému hodnoceni zamé&stnanct jsou, dle skupiny managementu technické
podpory klienti, srozumitelné a slozeny z adekvatnich specifickych ukold. Oproti
predeslych utvarl se tento postoj odliSuje a zpétna vazba na tuto ¢ast je spiSe pozitivni.
Organizace a struktura pohovort je vyhovujici, ale mirné subjektivni. Za nedostacujici
se stanovila kontrola nékterych cili. Uvedl se piiklad, kdy pracovnik dostal za tukol
prohloubit své znalosti v uréité oblasti, ale neprovedlo se provéieni ¢innosti, které m¢ly
vést ke splnéni cile. Chyb¢la i zpétna vazba a konzultace ohledn¢ zptsobu a procesu
dosazeni ukolu. Z toho tedy vyplyva, ze by bylo vhodné, aby se vénovala dostate¢na
pozornost kvalité a plnéni stanovenych cili. V tomto tymu funguje rozvoj pracovniki
relativné dobfe. Jednotlivci si mohou stanovit vlastni rozvojové oblasti, kterym se
Vv pribéhu hodnoceného obdobi chtéji vénovat. V prubéhu pohovoru zaznél (ze strany
skupiny) pouze jeden pozadavek na zménu a to detailnéj$i propracovani tabulky
referen¢nich funkci, aby se zamezilo subjektivnimu hodnoceni ze strany vedouciho.

Focus Group 6 - Externi sitovy monitoring

Skupina externiho sitového monitoringu povazuje systém hodnoceni zaméstnanci
prevazné za srozumitelny a jeho z&kladni koncept za jasny. Dotazovani se shodli na
tom, ze struktura je relativné efektivni a pies stanovené pozadavky a cile motivuje
K jejich plnéni.  Pozitivni dojem naopak nebyl u osobniho rozvoje, ktery byl
klasifikovan jako nedostacujici. Tato skuteCnost je specifickd pouze pro toto oddéleni,
protoze v tomto tymu pracovnici nejsou zpravidla posilani na externi tréningy ¢i jina
Skoleni. Profesni rozvoj probihd pievazné prostrednictvim specialnich pracovnich
ptipadi, které pfedstavuji urcitou vyzvu.
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Nasledujici body by podle tohoto tymu vedly ke zlepSeni systému hodnoceni
zamé&stnancl: zapojeni oddéleni do projektt, zahrnuti projektovych vysledka do
hodnoceni vykonu zaméstnanci na stanovené obdobi, zkraceni nebo upraveni
standartniho obdobi hodnoceni, podavani zpétné vazby od vedouciho a castéjsi
oboustrannd komunikace ohledn¢ vyvoje ale i déni v odd€leni, aktudlni pracovni zmény
a nové povinnosti by mély byt zaznamenany a zac¢lenény do hodnoceni a cilt, pribézné
provéfeni cilt a vEtsi proaktivita ze strany manazera, Castéjsi sluzebni cesty pro zlepseni
znalosti a vymény informaci.

4.5 Doporuceni systému hodnoceni pracovnikii

Systém hodnoceni zaméstnanci nejmenované burzovni spole¢nosti je velmi
komplexnim nastrojem skladajicim se z motiva¢né-hodnoticiho pohovoru, ktery probiha
dvakrat ro¢né (tj. hodnotici pohovor a pohovor pro stanoveni cili na nasledujici
obdobi), kompeten¢niho modelu v kombinaci s referen¢nimi funkcemi a rozvojovymi
Urovnémi. VSechny tyto ¢asti propojuji zadané cile. Rozbor v piedeslé ¢asti této prace
identifikoval a pfiblizil pravé tyto metody, které celkové tvoii systém hodnoceni
spole¢nosti. Tento model je platny celopodnikové a je rozdélen do &tyf hlavnich
pracovnich skupin - rozvoj, operativa, prodej a servis/koordinace. Piestoze ¢innost
organizace pokryva mnoho oblasti, existuje pouze jeden souhrnny systém hodnoceni
zaméstnanci platny pro vSechny odvétvi spoleCnosti a to i pro sekci service
management a market data a service interface, na kterou se tato prace zamétuje. Tento
poznatek je jednou ze slabych stranek, jak také rozhovory s jednotlivymi oddélenimi
ukazaly. Na tuto skute¢nost upozornily nezavisle na sob&é oddé€leni znalostniho
managementu a managementu kvality, odd¢leni managementu zpracovani zakazek a
oddéleni incident managementu ¢Cili tii zSesti dotazanych skupin. Logickym
doporu¢enim z tohoto vystupu vyplyva ptizpusobeni pravidel a pozadavkd systému
hodnoceni na dana odvétvi spolecnosti tak, aby cile, o¢ekavani, kompetenéni parametry
a referen¢ni funkce odpovidaly ¢innostem dané sekce nebo Utvaru.

Rozbor interni dokumentace poukazuje na duleZitost osobniho rozvoje a kariérniho
planovani jako soucast systému hodnoceni zaméstnanc. Vystup pohovoru musi
reflektovat individualni Gsili zaméstnance, podporovat oblasti jeho rozvoje a ma proto
slouzit jako zaklad pro zavedeni patficnych opatteni (tj. organizace Skoleni, workshop,
tréningd, atd.). B&hem dotazovani focus groups byla stanovena tato dil¢i ¢ast systému
hodnoceni zaméstnanci jako kritickd. Vyptavani vnimaji, ze cile a struktura nevede
k profesnimu rozvoji znalosti, ale zaméfuje se na aktualni cile organizace. Odd¢leni
znalostniho managementu a managementu kvality uvadi, Ze neni kladen diiraz na osobni
preference zaméstnance ohledné¢ kratkodobého ¢i dlouhodobého rozvoje, coz je soucasti
zadsad uvedenych v interni dokumentaci a tim padem stoji v rozporu se skute¢nosti.
Oddéleni managementu zpracovani zakéazek prohlasilo, Ze nastroj nijak nepfispiva
k profesnimu posunu. Incident management uvadi, ze systém nepodporuje individualni
ani kariérni vyvoj zaméstnancti.
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| skupina technické podpory druhé arovné se o kariérnim planu vyjadiila podobné -
nijak zvlast' rozvoj nepodporuje. Doporuc¢enim je v tomto piipadé sjednotit pravidla
stanovena v podnikovych podkladech s jejich pouZivanim v praxi. Dal$i moznosti je
zavedeni pravidelné konzultace mezi vedoucim a pracovnikem, béhem které je mozné
ujasnit vzajemna o¢ekavani, vyznamné oblasti, potfebné zmény a naplanovat ¢innosti
pro odstranéni nedostatkii. Komunikace je, dle teoretické ¢asti, klicova pro tento
podnikovy proces.

Nasledujici tématika rozboru praktické ¢asti se zaméfuje na stanoveni cilti a vysledku
hodnoceni zaméstnanci. Podle smérnic musi cile podnikového procesu spliovat
nasledujici pozadavky: stanovit spravedlivy a transparentni proces, pouzit konzistentni
pravidla pro vyhodnoceni a planovani kariéry, zajistit srozumitelnou bazi pro planovani
vyvojovych opatieni, podpora dosazeni podnikovych cili. Vypovédi dotazovanych
béhem focus group rozhovoru vytkly nedostate¢nou transparentnost systému. Oddéleni
znalostniho managementu a managementu kvality vnima zékladni strukturu jako
srozumitelnou, ale celkové systém transparentni neni. Kritizovana byla i pravidla, ktera
davaji podle vyptavanych prostor pro nespravedlivd a nespravna ohodnoceni, protoze
Jsou nastavena prili§ globalné a nevztahuji se na oblast pisobeni v mnoha ohledech.
Utvar technické podpory druhé trovné tento nastroj vnima jako subjektivni a politicky.
Navrhem na zlepSeni tohoto stavu je zvefejnéni dosazenych Grovni jednotlivcd, coZ by
vedlo k otevienéjSimu piistupu, moznosti vyméné informaci a lepSimu pochopeni
struktury. Dal§im doporucenim je detailnéjs$i propracovani tabulky referen¢nich funkci,
aby se zamezilo subjektivnimu hodnoceni a Spatné kategorizaci ze strany vedouciho.
Poslednim oddilem rozboru systému je hodnoceni vysledki za stanovené obdobi. Dle
podkladu je Zadouci soustavna interakce a prubézna komunikace stavu dosahovani
vysledkl. Kontrola plnéni tkoll a jejich stavu v pribéhu sledovaného obdobi je
stanovena pouze orienta¢né V poloviné ¢asového horizontu a je zalozena na dobrovolné
bazi. Oddéleni externiho sitového monitoringu povazuje za vhodné pravé pribézné
provéteni cili a vEtsi proaktivitu ze strany manazera. Jina skupina zminila skute¢né
ovéfeni dosazeni stanovenych cil, na které se v nékterych pfipadech zapomina.

Pti zpracovani interni dokumentace bylo zaznamenano, ze smeérnice pro podnikovy
systém hodnoceni zaméstnancu byly vypracovany v roce 2006 a 2007. To se tyka
souborl smérnice vyhodnocovani zaméstnancti a kompetenéniho modelu. Jelikoz se v
prubéhu Casu spole¢nost transformuje, bylo by vhodné upravit a aktualizovat obsah
téchto dokumentd, pfipadné zavést nova pravidla a pozadavky, ktera budou odpovidat
soucasné podobé organizace. Béhem Uprav dokumenti by se provéfila aktudlnost a
pouzitelnost modeld. Tento krok by pomohl pii identifikaci slabych stranek systemu,
odstranéni nepouzitelnych aspekti a vylepSeni téch potiebnych.

Z vyse uvedeného by se mohla sestavit doporuceni, kterd jsou shrnuta v nasledujicim
paragrafu. Jednim z navrht, ktery vyplyva z kontextu je ptizpusobeni pravidel a
pozadavkl systému hodnoceni na dana odvétvi spolecnosti tak, aby cile, ocekavani,
kompetenéni parametry a referen¢ni funkce odpovidaly c¢innosti dané sekce nebo
utvaru. Je vhodné také sjednotit pravidla stanovena v podnikovych podkladech s jejich
pouzivanim v praxi a zavest pravidelné konzultace mezi vedoucim a pracovnikem.
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K dosazeni vé&tsi transparentnosti by pomohlo zvefejnéni dosazenych urovni
jednotlived. Dalsi doporu¢enim, aby byl systém spravedlivéjsi a zamezilo se
subjektivnimu vlivu hodnotitele, je detailngj$i propracovani tabulky referenénich
funkci. Aktualizace podnikovych podkladd, smérnic a pravidel systému hodnoceni
zaméstnancu by prispélo k procisténi nepouzivanych ¢asti a eventualné efektivnéjSimu
prizptisobeni systému. Pribézné ovérovani cilii a vétsi proaktivitu ze strany manazera
by uvitalo mnoho hodnocenych.
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5 ZAVER

Dalo by se fici, ze Vsoucasnosti vétSina organizaci uz néjaky systém hodnoceni
zaméstnanci ma a v mnohych znich se tento pojem stal emotivni zalezitosti
v negativnim slova smyslu. Zaméstnanci ho vnimaji jako zbyte¢nou ¢innost, ktera jim
pridava dalsi ukoly. Jedna americka studie dokonce poukazala na to, ze 15% pracovnikt
by radéji navstivila zubafe, neZ aby prosla hodnocenim vykonu. Céstené toto vnimani
vznika z divodu nedostateéné pozornosti podniku pii vytvafeni tohoto interniho
nastroje. EXistuje tendence ignorovat jasné vysledky akademickych vyzkumd, které
poskytuji pouzitelna a efektivni feSeni. Jako dusledek nizké oblibenosti, cetné
spolecnosti vynakladaji ur¢itou miru vynalézavosti k vymysleni alternativnich nazva,
aby pojmenovaly stejny proces jinak. Nicméné je potieba vice nez zménu nazvu, aby se
zlepsila percepce jednotlivel na hodnoceni zaméstnancti. I pies veskeré odlisSné
formulace nebo pojmenovani, skuteCnosti zistava, ze tento nastroj byl, je a bude
vyznamnou soucasti podnikt. Proto by mélo byt snahou vedeni organizace dostate¢né
informovat zaméstnance o smyslu a pfinosu hodnoceni pro né samotné i pro celou
organizaci. Tato bakalafska prace se vénovala pravé této tematice se zaméfenim na
rozbor systému hodnoceni zaméstnanctu v sekci service management a market data a
service interface v nejmenované spole¢nosti. Kompozice byla rozdélena do tii
zakladnich ¢asti. V prvni, teoreticko-metodologické ¢asti, jsou uvedeny a piiblizeny
kapitoly obecné pojeti hodnoceni zaméstnanct, jeho proces, systémy a zasady, cile a
vysledky systému. Metodologicky dil pak piedstavuje konkrétni postupy, otazky a
interni zdroje, které byly pouzity pro zpracovani nasledujici, praktické ¢asti. Prakticka
¢ast obsahuje rozbor stavajiciho systému hodnoceni zaméstnancti konkrétni spolecnosti,
ktera neni z divodu zachovani davérnosti pouzitych internich materiali jmenovana.
Jsou zde ptedstaveny dil¢i subkapitoly: cilova skupina, hlavni kroky procesu hodnoceni,
kompetenéni model a referen¢ni funkce, zdsady hodnoceni zaméstnanct, cile a vysledky
hodnoceni. Pro vytvofeni doporuceni k zlepSeni efektivity stavajiciho systému se
pouzila metoda focus groups. Rozhovory byly provedeny s jednotlivymi oddélenimi
v rdmci sekce (tj. znalostni management a management kvality, management technické
podpory klientd, incident management, management zpracovani zakazek, externi sitovy
monitoring, technickd podpora druhé urovné€) za pouziti n€kolika otevienych otazek.
Navrhy jednotlivych skupin poukézaly na nékteré vyznamné nedostatky, Které jsou
uvedené v subkapitole shrnuti poznatkii a doporuceni. Bylo zjisténo, ze by pravidla,
pozadavky, kompetenéni parametry a referencni funkce ve spolecnosti mély byt
upraveny tak, aby systém hodnoceni odpovidal odvétvi a Einnosti dané sekce nebo
utvaru. Dal$i navrh na zlepsSeni se tyka rozvoje a kariérniho planovani zaméstnanct.
Tato oblast, jak vyplynulo z rozhovoru, je ¢asto zanedbdvana. Zde je potieba sjednotit
pravidla stanovena v podnikovych podkladech s jejich pouzivanim v praxi a zaveést
pravidelnéjsi konzultace mezi vedoucim a fadovym pracovnikem. Préce identifikovala
Vv nastaveném systému také prostor pro nespravedliva a nespravna ohodnoceni, protoze
je nastaven piili§ globalné a nevztahuje se na oblast pisobeni v mnoha ohledech.
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Zvetejnénim dosazenych urovni jednotlivel by vedlo k otevienéjSimu piistupu,
moznosti vymeéné informaci a lepSimu pochopeni struktury. DalSim doporucenim se
uvedlo detailngjsi propracovani tabulky referen¢nich funkci. Tim by se zamezilo
subjektivnimu hodnoceni a Spatné kategorizaci ze strany vedouciho. Posledni oblasti
rozboru praktické ¢asti bylo hodnoceni vysledkl za stanovené obdobi. U této tématiky
se kritizovala nedostate¢na kontrola stanovenych cilt. ReSenim by bylo pribézné
ovéieni ukold a vétsi proaktivita ze strany manazera. Byla zaznamenana i1 potfeba
aktualizace podnikovych podkladiti, smérnic a pravidel systému hodnoceni zaméstnanc,
které byly vypracovany v roce 2006 a 2007. Jejich Uprava by prispéla k procisténi
nepouzivanych Casti a eventualné efektivnéjsSimu ptizpiisobeni systému. Tento bod tvofi
zavérecné doporuceni.

Prace upozorniuje na jeden z vyznamnych zavéru, a to Ze neexistuje univerzalni systém
hodnoceni, ktery lze aplikovat pro kazdou organizaci a odvétvi. Vzdy je potieba ho
pfizpusobit individualnim potiebam. V korporaci, na kterou se tato kompozice
zaméfovala, je jedna struktura pfedepsana pro vSechny oblasti pusobeni, coz patii
k hlavnimu nedostatku daneho systému. Kazda oblast spole¢nosti je né¢im specificka a
klade naroky na jiné pozadavky (napi. pracovni skupina servis/koordinace se zamétuje
na sluzby externim a internim zakazniktim, kdezto rozvoj vytvari analyzy, koncepty,
feSeni, testuje produkty, podporuje implementaci nastroji atd.). Je tedy nutné, aby
systém byl spravné nastaven podle patiiénych kritérii, protoZze jinak mize hodnoceni
probihat subjektivnim nespravedlivym zplisobem a uskodit organizaci. Naopak korektni
zasadou kazdého systému hodnoceni by méla byt spravedlnost, transparentnost a
zaméfeni na rozvoj zamé&stnance. Hodnoceni pracovnici, ale i samotni hodnotitelé ¢asto
nechapou smysl takovéhoto hodnoceni a opomijeji dtlezitost osobniho rozvoje a
kariérniho planovani, které by mélo byt nedilnou soucéasti systému. P¥imé napojeni
Skoleni na danou roli nebo pozici zaméstnance pfinasi mnoho vyhod. Jendou z nich je
sdileni znalosti s ostatnimi kolegy, vyssi kvalifikace jednotlivci, motivace ale i
pracovni efektivita. Pokud si vedeni uvédomi veskeré benefity, které spravné nastaveny
a pochopeny systém hodnoceni muze vyvolat, vytvaii to u¢inny nastroj pro dosahovani
podnikovych cili, potencialniho ristu a zachovani zdravi spole¢nosti.
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PRILOHY

Dodate¢né informace ohledné focus groups rozhovori — poznamky

Znalostni Management a management kvality

- Hodnoceni probiha na zakladé osobnich vztahd — ,,family and friends*

- Je srozumitelny ale detailné&ji ne, nespravedlivy

- Vyvoj pouze v ramci pozice, ne osobni nebo kariérni

- Nepfispiva k osobnimu rozvoji, pouze stanovuje status, neprobiha podle teorie, vlastné
nefunguje spravné

Management technické podpory klient

- Neni kontrola zadanych ukolt

- Ukoly jsou jasné

- Knowledge concentrator, neprovéfuje se dosazeni cile, zadny feedback, zadna
kontrola, chybi n¢jaka hmatatelnost

- Systém vSeobecny, mirné subjektivni, struktura je vhodna

- V¢tsi mira sofistikovanosti by byla potieba

- Prispiva k rozvoji zaméstnanci, vzdélavani- ok

Incident Management

- Pfima zpétna vazba

- Kompetenéni model je stejny pro celou firmu a nevztahuje se na sekci

- Subjektivni hodnoceni, zména cili je pfili§ flexibilni a méni se v pritbéhu obdobi
podle aktualni situace

- Nepfispiva k rozvoji osobnosti

- Management ma omezené body, které mohou rozdat

- Je zalozeno na vyvoji v ¢asu ne na skute¢nych vysledcich

- Zlepsit organizaci a bodovy systém, jak dosdhnout vysledki

Management zpracovani zakazek

- Splnéni versus nesplnéni cilt - ma stejny vysledek

- Osobni preference, zalezi na osobnosti manazera

- Byrokracie, struktura srozumitelna ale neovliviiuje pracovni aspekty
- Neni zadny efekt pokud se cile nesplni, chybi skute¢na motivace

- Podminky jsou moc obecné, jsou definovany spiSe globalné

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz

40



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Externi sitovy monitoring

- Mala kontrola cil, chybi proaktvita vedouciho

- Projekty nejsou hodnocené, mély by byt za¢lenény do systému hodnoceni

- Cast&j§i konzultace a provéfeni cilti, hodnotit jesté v pribéhu sledovaného roku
- ManaZer by mél byt vice zapojen do povinnosti tymu

Technicka podpora druhé urovné

- Politicky, nespravedlivy, subjektivni

- Rozvoj neni fizen liniovym manazerem, zadn4 iniciativa od nadiizené¢ho
- Elitismus

- Z4dna skute¢na motivace

- Zvetejnéni Urovni
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