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Uvod

Podniky jsou aktudlné¢ vystaveny rostoucimu tlaku na snizovani nakladd a také
konkurenénimu boji. Uspéch firmy se nedostavi bez lidskych zdroji, které jsou
nejcennéj$im aktivem firmy a diky nim mtiZze organizace dosahovat stanovenych cili a
proto je nutné pozornost zaméfit na efektivni fizeni lidi a jejich rozvoj.

Sami zaméstnanci si potfebu zmény Casto sami neuvédomuji a pokud ano, tak k ni
nemaji dostateCnou motivaci. Vykonnost zaméstnancti je potieba sledovat, nasledné
hodnotit a poté uzaviit se zaméstnancem dohodu, kterd mu pomtize v dalSim ristu a
k ptipadnému odstranéni zjisténych problémtl.

Oproti technologii, kterou vétSinou organizace nemohou nijak razantné a
z finan¢nich divodit ménit je v lidech obrovsky potencidl a proto jsem si jako téma své
bakalai'ské prace vybrala fizeni vykonu a jeho ndvaznost na rozvoj a vzdélavani v Ceské
sporiteln¢ a.s. Cilem mé préace je na zakladé popisu a analyzy stavajiciho systému fizeni
vykonu v Ceské spofitelnd a.s. navrhnout moznosti rozvoje s ohledem na vysledky
hodnoceni a opatteni k efektivnéjSimu fizeni nakladi za vzdélavani.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti. Teoreticka cast pojednava o zékladnich pojmech
z oblasti fizeni vykonu, hodnoceni a rozvoje zaméstnancii ve firmach. Zarovenn bude
slouzit jako vychodisko pro ¢ast praktickou.

Praktickd c¢ast je zaméfena na popis stavajiciho systému fizeni vykonu a
vzdélavani v Ceské spofitelné a.s. a na zakladé tohoto popisu uvadim navrhy na
moznosti rozvoje zaméstnanci vyplyvajici z hodnoceni a opatieni k efektivnéjSimu

fizeni nakladua za vzdélavani.



1 Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje jeden ze zakladnich procest a pfispiva ke
zlepSovani pracovniho vykonu organizace. Prvni kapitola uvadi piehled zékladnich
definic, principl a popis procesu.

Podle Wagnerové (2008) je Rizeni pracovniho vykonu manaZersky néstroj
k fizeni lidi, ktery konkretizuje cile a strategii spole¢nosti a diky tomu pfispiva k jejich
dosazeni a spravedlivému ocenéni pracovnikll a tim ptisobi na jejich motivaci.

Koubek (2004) dopliiuje, Ze: ,, Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na dohodé o
cilech, o znalostech, dovednostech a chovani (tedy zpiisobilosti), o zlepsovani
pracovniho vykonu a o planech osobniho rozvoje. Zahrnuje i spolecné a soustavné
sledovani a zkoumani pracovniho vykonu v porovnadni se stanovenymi cili, pozadavky a
plany a spolecnou dohodu o krocich ke zlepsovani pracovniho vykonu i o dalsich
planech rozvoje a pochopitelné i spolecném usili o realizaci téchto kroku a planu “

Za ptredchudce tohoto systému se daji povazovat rizné motivacni teorie, systémy
formalniho hodnoceni a fizeni podle cili. Tureckiova (2004), ale zdlraziuje, Ze fizeni
vykonu je mnohem komplexn&jsi nastroj. Rizeni vykonu je tedy pfevazné o pochopent,
jak j& sam prispivam svou praci k naplnéni cilii organizace a kam jako organizace
sméefujeme. Organizaci umoziuje jeji cile kaskddovat shora dolt.

Manazefii by proces fizeni pracovniho vykonu méli brat jako néco piirozeného co
k dobrému manazerovi patii a nikoliv jako nafizenou povinnost. Zaroven musi byt tento
proces aktivné podporovan vrcholovym vedenim a timto ve firmé podporovat kulturu

fizeni pracovniho vykonu. (Armstrong, 2007, s. 423)



Dohoda o
pracovaim vikonu,
vzdélivimi a rozvoji

!

MOTIVUJICI VEDENI
ANEUSTALA
KOMUNIKACE

1

Pracovai vWwkon
zaméstnance v
pribéhu roku a jeho
sledovini

a

Zkoumani (hodnoceni)

pracovniho vikonu a jeho

Odméaovani Vzdé&livini a rozve)
pracovmika pracovnika

Obrazek 1: Rizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2007, s. 204)

1.1 Principy Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni  individudlniho — vykonu je  zdleZitosti spiSe  bezprostiednich
nadrizenych/liniovych manazerii, nikoliv personalniho utvaru“. (Koubek, 2004, s. 28)
Dle Armstronga (2011) pracovnici firem chtéji znat smér, ale nechtéji byt
kontrolovani. Naopak pozaduji svobodu a podporu a proto by fizeni vykonu nemél byt
nastroj kontroly, ale systém zaloZeny na spolupraci a to dvéma zpiisoby:
e Cely systém by mél pracovniky povzbuzovat k rozvoji.
e Posouvat pracovniky ke strategickému rozvoji, ktefi se sami ptaji, co mohou

udélat proto, aby délali vice a 1épe.

Mezi zékladni principy fadime:
e Navazani na persondlni procesy a systémy (odménovani, rozvoj a vzdeélavani).
e Zaméfeni na oCekavani a potfeby vSech stran, mezi které fadime nejen manazery

a zamé&stnance, ale 1 vlastniky, zadkazniky, dodavatele.
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e Podporuje efektivni komunikaci a angazovanost manazerli, zaméstnanci a

celych tymu. (Tureckiova, 2004, s.53-54)

1.2 Proces Fizeni pracovniho vykonu

Proces tizeni pracovniho vykonu je neustale se opakujici cyklus, kde na zacatku
planujeme a uzavirame dohody, pak nasleduje samotné fizeni pracovniho vykonu a
proces ukoncujeme hodnocenim pracovniho vykonu. (Armstrong, 2011, s.78) Ve
druhém vysSe zmiflovaném kroku mizeme poskytovat pribéznou zpétnou vazbu a
pfipadné pteformulovat uzaviené dohody. (Tureckiova, 2004, s. 53). Dle Koubka

(2004) stoji na tiplném zacatku celého procesu definovani role pracovnika.

Definovani role

l

/ ‘ Dohoda o pracovnim vykonu ‘\

Prozkoumdéni a posouzeni
pracovniho vykonu

Planowvani osobniho rozvoje

Rizeni pracovniho v¥konu v
priubéhu obdobi

Obrazek 2: Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Koubek, 2004, s. 41)

1.2.1 Definovani role pracovnika

Tato definice vytvafi zéklad pro dohodu a definuje, co se od pracovnika v jeho roli
ocekava, dale definuje oblasti vysledkd a povinnosti, u kterych se bude uzavirat dohoda.
Urc€uje schopnosti, které pracovnik potiebuje pro dosazeni pozadovanych vysledk.

(Koubek, 2004, s. 41-42)



1.2.2 Dohoda o pracovnim vykonu

Stejné jako definovani role vytvaii zédkladnu pro dohodu, tak samotna dohoda
vytvati zaklad pro rozvoj, zpétnou vazbu a hodnoceni. (Armstrong, 2007, s. 420)
Dohoda by v sobé méla zahrnovat cile a normy, kterych méa byt dosazeno, méritka a
ukazatele vykonosti, na zdklad¢ kterych budeme vyhodnocovat schopnosti, které jsou k
efektivnimu dosaZeni cili potieba. (Koubek, 2004, s. 42)

Manazer by se mél v tomto kroku postarat o to, aby stanovené cile byly vyzvou
pro kazdého pracovnika a meéli motivaci zlepSovat nadale vykon, ktery je jiz dnes
vynikajici. (Scott-Lennon, 2007, s. 37)

Aby byly stanovené cile uzitecné vramci celého obdobi je potieba dle
Armstronga (2007), dodrzet nasledujici SMART kritéria pti definici cili:

e Specificky — jasny, konkrétni, pochopitelny.

e Meéfitelny — kvalita, Cas, penize, kvantita.

e Akceptovatelny — splnitelny, podnétny, naro¢ny, ale splnitelny.
e Realizovatelny — odpovida ciltim organizace.

e Terminovatelny — ¢asove urceny.

1.2.3 Planovani osobniho rozvoje

Neméné dlleZitou soucasti v celém procesu fizeni vykonu je krok planovani
osobniho rozvoje. Tento krok je dal§i formou dohody, ktera urcuje jaké schopnosti a
dovednosti musi zaméstnanec ziskat, aby dosahl stanovenych cili.

Zamgéstnanec by si mél své rozvojové potieby stanovit sdm nebo ve spolupraci
s manazerem, ktery mu doporuci i vhodné rozvojové metody, které mu pomohou
uspokojit tyto rozvojové potieby, které mu nésledné¢ pomohou i v uspokojeni jeho
ambic ohledné kariéry a zvy$i jeho zaméstnatelnost v organizaci i mimo ni. Pfi
planovani osobniho rozvoje je duilezité analyzovat soucasny pracovni vykon a z toho
vyplyvajici piipadné mezery ve znalostech, dovednostech a chovani. Déle je potieba se
podivat na nové dohodnuté cile a pozadavky na znalosti, dovednosti a chovani a
v neposledni fad¢ je potieba se zaméfit na potieby a piani pracovnika. Musime si
stanovit cile, které budou smétovat k prekonani vyse uvedenych mezer, k nabyti novych

znalosti a dovednosti. Po analyze a stanoveni cili nasleduje krok ptipravy planu

10



¢innosti, nasledna realizace téchto ¢innosti a poté vyhodnoceni plnéni tohoto planu.

(Koubek, 2004, s. 76-77)

1.2.4 Rizeni pracovniho vykonu v prithéhu obdobi

Timto obdobim se pfevazné mysli jeden rok. Je to faze, béhem které se
uskutecnuji kroky k napliiovani dohody formou kazdodennich ukold a stanovenych
rozvojovych aktivit. Je to nepfetrzity proces poskytovani zpétné vazby na pracovni
vykon a feseni piipadnych problémi pracovniho vykonu, v ptipadé potteby dochazi k
revizi cilti. (Koubek, 2004, s. 40)

Wagnerova (2008) dopliuje, Ze celym smyslem pribézného podavani zpétné
vazby a hodnoticich rozhovort je podpora motivace, nalezeni vhodnych feSeni pii
identifikaci nedostatkt, identifikovani ptfipadnych zmén v definovanych cilech a jejich
pfeformulace. Kromé neformalni komunikace béhem roku je dilezité uskutecnit i

formalni hodnotici rozhovor. Doporuceno je tyto formalni rozhovory délat ctvrtletné.

1.2.5 Prozkoumdni a posouzeni pracovniho vykonu

Posouzeni a zhodnoceni je posledni fazi procesu fizeni vykonu a soustiedi se
nejen na to, co se stalo, ale pro¢ k tomu doslo. Na zaklad¢ posouzeni je vytvofen obraz
dosavadniho vykonu a nésledné je definovan dals$i plan do budoucna. Celé toto
zkoumani je zaloZeno na partnerstvi, dialogu a nikoliv na hodnoceni shora. Manazer
nabizi svou podporu jak v oblasti vykonu, tak rozvoji. Tato podpora je zakladni a
rozhodujici slozkou fizeni pracovniho vykonu. (Koubek, 2004, s. 43). Detailngji se na

hodnoceni podivame v kapitole 2.

1.2.6 Pribéh setkani za ucelem prozkoumdni a posouzeni pracovniho vykonu

Pro setkani za ucelem prozkouméni a posouzeni pracovniho vykonu je vhodné
drzet se n¢kolika pravidel. Tyto pravidla budou popsany v textu nize:

e Priiprava — je dilezité si pied samotnym setkanim zformulovat nazor ohledné
uspéchtl, netspéchi a jak to vhodné pracovnikovi formulovat.

e Postup podle predem definovanych bodu — vramci setkdni je potfeba se

dostat ke v§em bodiim, které jsme si béhem ptipravy udélali.
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Dobra atmosféra — uspéch setkani se odviji od atmosféry, kterd ho od zacatku
provazi. Doporucuje se zacit setkani obecnéjSimi otdzkami a pomalu pfiejit
k detailm.

Zpétna vazba — zpétna vazba musi byt zalozena na faktech, které ovliviiovaly
vykon. Zpétna vazba by méla byt opisem a nikoliv soudem, aby ji pracovnik
akceptoval.

Efektivni vyuziti ¢asu — v pribéhu setkani si manaZer ovétfuje pochopeni,
ziskava informace. Setkani je zaloZena na dialogu a pracovnik ma moZnost
vyjadfit sviij nazor.

Chvala — pochvala by méla byt vzdy myslena uptimné. Je dobré ji zacit, aby se
pracovnik uvolnil.

Prostor pro pracovnika — nechat pracovnikovi co nejvice prostoru pro to aby
se vyjadril. Poskytne mu to prostor se vypovidat a ma pocit, ze je mu
naslouchano.

Povzbuzeni pro sebehodnoceni — sebehodnoceni je velmi dulezitou soucasti,
ktera umoziuje manazerovi vidét jak svou praci, uspéchy, neuspéchy vidi
pracovnik svyma o¢ima.

Hodnotit aktudlni vykon, nikoliv osobnost — diskuse je zaloZena na diikazech,
nikoliv na nézorech a dojmech.

Nedopustit se neocekavané kritiky — situaci feSime ihned, jak kni dojde a
necekdme az na formalni rozhovor.

Dohodnout cile a plan postupu na dalSi obdobi (Armstrong, 2007, s. 425-426)

1.3 Rizeni vykonu jako preventivni proces

Urban a Kucharc¢ikova (2012) ptedstavuji fizeni vykonu jako preventivni proces,

ktery nefes$i nedostatky pracovniho vykonu az potom co vznikly, ale snazi se jim

predchézet. Vychazi hlavné z toho, Ze tyto nedostatky vyplyvaji z neefektivniho fizeni

pracovnikl vykonu nebo je pficinou i nespravny vybér osob na danou pozici. ,, Vsimd si

proto predevsim situact, kdy vedouci nevyuzivaji vSech ndstrojii a moznosti, které jim

jejich ridici pozice k rizeni vykonu dava a kdy vysledky jejich zaméstnancu v diisledku

zaostdavaji nejen za pozadavky organizace, ale i za jejich viastnim potencialem . Tento
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preventivni proces neznamena pro organizaci zadné dodateéné naklady, jde o
jednoduché opatteni, které maji pravidelny charakter, a zanedbani téchto kroka vede
k niz§i produktivit¢ u zaméstnanci. Vykondvani téchto krokl je pfevdzné v rukou

manazera.
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2 Hodnoceni pracovnikii

2.1 Pojeti hodnoceni a mozZnosti vyuziti

Jak uvadi Wagnerova (2008), tak hodnoceni probihd formalni 1 neformalni cestou
v prub¢hu celého roku a na konci obdobi, kter¢ je zpravidla jeden rok, dojde k findlnimu
zhodnoceni pracovniho vykonu. V této kapitole se podivame, jaké jsou kritéria

hodnoceni a jaké metody hodnoceni miizeme vyuzit.

Koubek (1997) uvadi, ze hodnoceni pracovnikii je dilezity persondlni nastroj,
ktery manazerovi umozinuje zjiStovat, jak pracovnik plni své pracovni ukoly, jaké je
jeho chovani vacéi kolegim a dalSim osobam, se kterymi je vramci své prace
v kontaktu. Manazer ma diky hodnoceni moznost davat vS§em pracovnikiim zpétnou

vazbu, na zékladé které mohou hledat moznosti ke zlepSeni vykonu.

Mimo manazera by kliCovou roli v celém hodnoceni mél hrat pfedev§im sam
hodnoceny pracovnik. Jeho pohled je pro firmu dulezity pro definovani jeho rozvoje a

zaroven v pracovnikovi podporuje angazovanost a zvySuje motivaci.

2.2 Kritéria hodnoceni

Mezi kritéria hodnoceni mizeme zahrnout v zasad¢ dvé a to samotny vykon a

kompetence.
Méfritelny vykon Zpusob prace
o _ JAKaCiM
,Cisla”, vysledky Kompetence (zplsobilosti),

kterymi dosahuiji ,, Cisel”

Obrazek 3: Vztah mezi méfitelnym vykonem a kompetencemi (Hronik, 2006, s. 29)
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2.2.1 Kompetence a kompetencni modely

Dle Hronika (2006), mizeme kompetence definovat jako zptlisobilost k urcité
¢innosti a jsou tedy definovany na zéklad€ rozboru ¢innosti, osobnosti a role. Manazer
je v ramci své pozice nejen sam za sebe, ale plni i ur€itou roli a v rdmei této role plni
urcitd ocekavani, kdy napiiklad musi podporovat rozhodnuti, se kterymi sam osobn¢
nesouhlasi. Kompeten¢ni model pak uspotadava tyto kompetence a finalni model je pak
efektivnim nastrojem pro fizeni lidi. Mezi hlavni vyhody zavedeni kompetencniho
modelu ve firmach je, ze vytvaii zdklad pro dalsi personalni ¢innosti jako hodnocenti,
odménovani a rozvoj, sjednocuje jazyk v rdmci organizace, udava jednotné pozadavky
pro vybér a hodnoceni a umoziiuje vytvafet rozvojové programy S§ité pifimo na miru.
Tyto modely mohou byt zaméfeny na mékké faktory a pozorovatelné chovani nebo na

kombinaci mékkych a tvrdych faktorii a pozorovatelného chovani.

2.3 Metody hodnoceni pracovnikii

Metody hodnoceni Ize rozliSovat podle dimenze, na kterou jsou v ramci
pracovniho vykonu zaméfeny. Mohou byt zaméfeny na meéfeni vlastnosti, jako jsou
kreativita, spolehlivost, dale pak na méfeni chovani a méfeni vysledki. (Wagnerova,
2008, s. 67). Hronik (2006) dale rozliSuje metody zamétené na minulost, pfitomnost a

budoucnost.

Hodnoceni Hodnoceni Hodnoceni

vstupi procesu vystupt
Zaméteni na minulost Zhodnoceni praxe | Metoda klicové Zaznam vysledki

(certifikaty) udalosti Srovnani vysledka

Assessment

Centre

Pozorovani na

Zaméieni na Development Sociogram (ste Muvst
pFritomnost Centre 360° zpétna vazba n}llls ©. ystety
Manazersky audit Shopping
Zkouska
Management by
Zaméreni na Hodnoceni Supervize Objectives
budoucnost potencidlu Intervize Balanced
Scorecard

Obrazek 4: Matice metod hodnoceni (Hronik, 2006, s. 54)
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Existuje celd fada metod, které ve svych knihach autofi uvadi. V nasledujicim

textu se budeme vénovat n¢kolika ptikladiim téchto metod.

2.3.1 Motivacné hodnotici pohovor

Motivaén¢ hodnotici pohovor je soucasti vétSiny hodnoticich systémt a je
zpravidla rozdélen na dvé casti, kdy prvni ¢ast se vénuje sebehodnoceni, které je
zaméfeno jak na minulost, tak budoucnost a pracovnik mé prostor se na tuto ¢ast
doptedu pfipravit. Druhd cast je vénovand hodnoceni nadfizenym. Hlavni vyhodou
tohoto typu hodnoceni je, Ze miize pokryvat vSechny oblasti a ¢asové horizonty

hodnoceni. (Hronik, 2006, s. 56)

2.3.2 Management by Objectives (MBO)

MBO neboli fizeni podle cilti bylo ve své pivodni podobé zaméfeno na penézni
ukazatele. Ve své souCasné podobé je zaméieno na strategické planovani cili. Mimo
nastavené cile, které jsou napojeny na strategii firmy je vytvoren také ak¢ni plan, kde
jsou uvedeny konkrétni kroky, které pomohou tyto cile naplnit. U kazdého z cilt jsou
stanovena méfitelna kritéria usp&Snosti. Casto je tento systém zaméfen pouze na

dosaZeni cile, ale nikoliv na to, jak bylo cile dosazeno. (Wagnerova, 2008, s. 74)

2.3.3 Metoda kli¢ové uddlosti

Tato metoda se orientuje na pravidelné zaznamenavani jedné pozitivni a jedné
negativni udalosti v rdmci stanoveného obdobi. Tato metoda pomaha zabranit efektu
posledniho mésice, ktery miize jak v dobrém, tak horSim ovlivnit celou minulost a
zaroven lze diky této metod¢ sledovat frekvenci opakovani téchto udalosti. Zapisy musi
byt velmi konkrétni, abychom i po Case byli schopni si diky zapisu vybavit, co

konkrétné se stalo. (Hronik, 2006, s. 61)

2.3.4 Komparativni metody

V ramci téchto metod srovnavame pracovniky mezi sebou a jsou vhodné do
soutézivého a individualistick€ého prostiedi. Mezi tyto metody patii:
e Metoda urceni poradi (jednokriterialni hodnoceni) - je nejjednodussi a
meéfeni je jednoznacné (napiiklad trzby).
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Metoda pridéleni bodi (vicekriteridlni hodnoceni) — se uplatiuje pro
posouzeni vice kritérii, kdy nelze vyuzit pouze potadi, kdy na body pfevedeme
vysledky z riznych oblasti, které maji riznou hodnotu.

Metoda parového srovnani — tato metoda srovnava kazdého s kazdym a je
vhodné ji vyuzit, kdyz u daného kritéria nelze dosahnout jednoznacného méteni
nebo pii hodnoceni celkového vysledku.

Metody nucené distribuce — hodnotitel dostane urcity pocet bodi, které mezi
hodnocené musi rozdélit a nemlze pridélit stejny pocet mezi vice lidi. Dalsi
moznosti nucené distribuce je pravidlo 70-20-10. Kdy nejhor$i pracovnici jsou
zafazeni v dolnich 10% a nejlépe hodnoceni pracovnici jsou v hornich 20%.

(Hronik, 2006, s. 46-49)
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3 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

Cilem rozvoje a vzdé€lavani ve firm& je zajistit kvalifikované a schopné
zaméstnance, ktefi pomohou k uspokojeni potieb organizace. Je dilezité, aby
zameéstnanci byli nejen ochotni se rozvijet, ale aby jim bylo i jasné v jaké oblasti a jaké

zdroje k tomu mohou vyuzit. (Armstrong, 2007, s. 461)

3.1 Funkce vzdélavani

Hronik (2007) fadi mezi zékladni funkce vzdélavani rozvoj kompetenci a zvysSeni
vykonnosti. K nim miizeme dale pfifadit funkci orientacni a adaptacni, integracni,
kvalifika¢ni, specializa¢ni, motivacni, inova¢ni a zménovou. Jednotlivé funkce se
dostavaji do poptedi podle toho v jakém profesnim obdobi se zaméstnanec nachézi.

Naptiklad v dobé adaptace bude v poptedi funkce adaptacni.

3.2 Oblasti vzdélavani

Vzdélavani rozd€lujeme podle jeho obsahu na nékolik oblasti, kdy kazda z oblasti
muze byt realizovand v rizné formé.

e Funkéni vzdélavani — jde o rozvoj pievazné tvrdych dovednosti, kdy navazuje
na popis prace a zajist'uje, ze pracovnik mtize délat svou préci.

e ManaZerské vzdélavani

e Jazykové vzdélavani

e IT skoleni

e Uctelové vzdélavani — jde pievazné o rozvoj mékkych dovednosti, jako jsou
komunika¢ni dovednosti, stress management.

e Skoleni ze zakona — $koleni, ktera vyplyvaji ze zakona (Hronik, 2007, s.128-

129)
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Vzdélavani mize probihat za chodu (on-the-job) nebo mimo chod organizace (off —

the-job).

Oblast vzdélavani

Casova souvislost

Za chodu (on-the-job)

Mimo chod (off-the-job)

Funk¢ni vzdélavani

Rotace, on-the-job training

Piednaska

Dopliikové funkéni

Rotace, prace na projektu

Kurz projektového tizeni

Manazerské vzdélavani

Individualni koucink,
mentoring

Leadership

Jazykové vzdélavani

Staz na zahrani¢ni pobocce

Firemni kurz

IT Skoleni

Vytvareni prezentaci v PP

Skoleni na vytvareni
prezentaci

Ucelové vzdélavani Stinovani Time management,
Outdoor training
Skoleni ze zakona Instruktaz Skoleni bezpec¢nosti prace

Obrézek 5: Rozpis vzdélavani (Hronik, 2007, s. 129)

3.3 Proces vzdélavani

Firemni vzdélavani neni kratkodoby proces, pro dosazeni efektivity je potieba

dodrzet proces, ktery se sklada ze 4 krokd.

Obrazek 6: Cyklus vzdélavani (upraveno dle Hronik, 2007, s. 134)
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3.3.1 Identifikace potieb a definovani cilii v zdélavani

Jde o shromazdovani informaci o aktudlnim stavu znalosti, schopnosti,
dovednosti a vykonu pracovnikii. Na zaklad¢ tohoto sbéru a nésledné analyzy
identifikujeme mezery vykonnosti porovnanim standardni poZadované urovné a
souCasné urovné, poté identifikujeme, kterou z mezer lze odstranit vzdélavanim, a
navrhneme vhodny rozvojovy program. V ramci identifikace je tfeba se zaméfit 1 na

pozadavky organizace v oblasti chovani. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 69-70)

3.3.2 Planovani vzdélavani

Diky identifikaci mame zpracovany navrh vzdélavaciho programu, na ktery
navazuje tvorba planu. Dobry plan by mé¢l obsahovat informace, jaké témata vzdélavani
je teba zajistit, jaka bude cilova skupina ucastnikd, jaké vyuZzijeme metody a techniky,
jaka vzdélavaci instituce bude vybrana, kdy, v jakém rozsahu a v ramci jakého ¢asového
obdobi se vzdélavani uskutecni, kde se uskutecni, jak a kdy bude probihat pribézné a

zavérecné hodnoceni a jaké budou néklady. (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 80-82)

Tvorba planu ma ctyfi faze:
e Piipravna faze — specifikace potieb, cilova skupina ucastnikl a stanoveni cile
vzdélavaciho programu.
e Realizacni faze — zpracovani jednotlivych etap jako je urceni zptisobu, jak bude
vzdélavani probihat, v jakém potadi a za pomoci jakych technik.
e Zdokonalovaci faze — prib¢ézné hodnoceni jednotlivych etap vzhledem ke
stanovenym cilim. Hleddme moznosti zlepSeni, kontrolujeme informovanost

ucastnikll o akcei a organizaéni zajisténi. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 81-82)

3.3.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Realizace je dalSim krokem v celém procesu, tento krok ma nékolik prvka. Jsou to
cile, program, motivace, metody, ucastnici a lektofi. Tyto prvky si pfiblizime v textu
nize.

e Cile vzdélavani — cile stanovime na zdklad¢ potieb vzdélavani. Stanovime si

programové cile, coz jsou cile celého programu a cile jednotlivych kurzi.
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Program — program obsahuje ¢asovy harmonogram, obsah, pouzit¢ metody a
pomicky. Kazdy z ucastnikid by m¢l mit moznost se k programu vyjadfit, diky
tomu zabranime moznym nejasnostem.

Motivace — aby bylo dosazeno pozadovaného efektu vzdélavani, tak je potieba
spravna motivace ucastnikli k rozvoji. V ramci kazdé skupiny budou lidé
s riznou mirou motivace a pozadavku na uceni. Pro zvySeni motivace k uceni je
mozné se drzet n€kolika zasad, které motivaci ucastnikii mohou podpofit. Mezi
tyto zasady lze zatfadit zapojeni managementu do realizace, informovat
ucastniky dostate¢né dopfedu o obsahu, cili, ¢asové naro¢nosti, terminech,
organizovat vzdélavaci akce mimo podnik, dat si zalezet na vybéru lektora, ktery
nema jen potfebné odborné znalosti, ale umi i pracovat se skupinou.

Utastnici — pro uspéch tréninku je uréujici i ucastnik. Je potieba klast velky
daraz na vybér ucastnikt do daného programu, abychom si byli opravdu jisti, ze
dany program je pro toho konkrétniho tucCastnika odpovidajici jak svym
obsahem, rozsahem, tak vyuzitymi metodami. A nejde jen o ucastnika
samotného, ale zda celad skupina Gc¢astnikili je si svymi znalostmi a zkuSenostmi
blizka.

Metody - vzdélavani mize probihat za chodu (on-the-job) nebo mimo chod
organizace (off-the-job). Tyto metody jsme si pfiblizili v kapitole 3.2. (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 83-100)

3.3.4 Hodnoceni vysledki

Poslednim stddiem celého Skoliciho procesu je vyhodnoceni jeho piinosu a

ucinnosti. Dle Kirpatricova modelu miZzeme hodnotit ve ¢tyfech krocich:

Reakce — bezprostiedni pocity ze Skoleni tykajici se lektora, obsahu, pouzitych
metod.

Uceni — co se studenti naucili.

Pracovni chovani a vykon — jak jsou ucastnici schopni to, co se naucili
aplikovat v praxi.

Organizace — navratnost, hmatatelné vysledky Skoleni pro organizaci.

(Buckley, Caple, 2004, s. 188)
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3.4 Rizeni kariéry a talent management

Programy fizeni kariéry a talent managementu jsou velmi izce spjaty s procesem
fizeni vykonnosti, jak uvadi Hronik (2007), tak do programu je mozné se dostat nebo ho
opustit na zéklad¢ redlné vykonnosti a diky tomu se tyto programy dotykaji jen urcité

skupiny zaméstnanct. Tyto programy tedy ptispivaji k diverzité a vnitini mobilité.

3.4.1 Pldanovani kariéry

Pii planovani kariéry urCujeme smér kariéry a zplisob, jak se tam budeme
dopracovavat. Hronik (2007) doporucuje plany kariéry tvofit na zhruba tfi roky, delsi
Casy formuluji spiSe piani nez cile, pfedevsim v dnesSni dobé permanentnich zmén.
Zaroven uvadi, Ze mame né€kolik stupnii kariéry a novy zaméstnanci mohou do firmy
prichdzet v rizném stupni. Zminénymi stupni jsou piiprava, rozvoj, vrchol, plateau,
utlum.

e Priprava — jde o prvni zkusenosti a jejich uplatnéni. Tvofi se piedstava o mozné
kariéfe. Tento stupen probiha béhem studii a praxe.

e Rozvoj — jde o nalezeni identity a sméru, kterym se bude kariéra ubirat. Kariéra
muze probihat dvéma sméry a to vertikdlni smér (postup v hierarchii),
horizontalni smér (ziskavani a prohlubovani odbornosti).

e Vrchol — pracovnik dosahuje maximalni vykonnosti, pro ostatni je inspiraci a je
na pozici, kde je respektovan.

e Plateau — udrZeni vysoké vykonnosti pro co nejdelsi dobu za pomoci diive
nabytych zkuSenosti, znalosti a dovednosti.

e Utlum — vykonnost i vliv na druhé klesa. Je to fize, kdy se hledaji dalsi

moznosti kariéry (Hronik, 2007, s.101)

Pro realizaci kariérnich planti ndm pomohou metody planovani, kde ustfedni roli
hraje rozvojovy plan a od né&j se pak odviji kariérni draha v rdmci, které mohou byt dalsi
plany nastupnictvi. Rozvojovy plan navazuje na hodnoceni pracovnika, kde je uzaviena
dohoda o rozvoji. Rozvojovy plan si vytvari kazdy sdm a obsahuje nejen vzdélavaci
aktivity, ale soustied’uje se také na metody on-the-job. Obvyklou souc¢asti rozvojového

planu jsou plany zastupitelnosti, personalnich rezerv a nastupnictvi, které
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rozpracovavaji mozny smeér kariéry vertikadlnim nebo horizontdlnim smérem. (Hronik,
2007, s. 101 - 103)

e Plany zastupitelnosti — kratkodobé ptevzeti prace za nékoho jiného. Pokud jde
o stejnou praci, které je v urCitou chvili hodné, tak se nejednd o rozvoj.

e Personalni rezervy a nastupnictvi — tyto plany maji dlouhodob¢;jsi horizont. A
je doporuceno se drzet zdsad, ze kazdy manaZzer ma mit svého nastupce, kdy
vhodny pocet jsou dva az tfi a kazdy nastupce je rozvijen na vice nez jednu
pozici.

e Pliny rotaci — jde o pobyt v jiné funkci a na jiném oddéleni. (Hronik, 2007, s.

103 - 104)

3.4.2 Talent management

Kazda firma si musi definovat, koho povazuje za talent. V soucasné¢ dobé je
hlavnim kritériem vykonnost a potencial. Talent management se neorientuje pouze na
odbornou ptipravu, ale pracuje s Sirsi perspektivou a také je rozlozen v del§im case a je
to jeden znastrojii fizeni kariéry vybranych lidi ve firmé. Cely proces talent
managementu lze rozdélit do péti kroki, kterymi jsou identifikace talentl, jejich
ziskavani, rozvijeni, udrzeni a vyuziti. Kdy rozvoj se d& rozdé€lit do dvou typi
programu:

e Trainee program — ucastnici se stavaji zaméstnanci po dobu kondni programu,
kdy na zacatku si kazdy vytvoii rozvojovy plan. Po skonceni je uspéSnym
absolventiim nabidnuta préce.

e Talent development — UiCastniky jsou stavajici zamé&stnanci firmy, ktefi stoji na

zaCatku své kariéry a potiebuji najit smér. (Hronik, 2007, s. 108-114)

V teoretické casti jsme se v uvodu vénovali podstaté fizeni vykonu, jaké jsou
principy a samotny proces fizeni pracovniho vykonu. Ve druhé kapitole byla pozornost
zamétena na posledni krok v procesu fizeni vykonu a to na hodnoceni pracovnik, jaka
jsou kritéria métfeni a jaké metody hodnoceni mizeme vyuzit. V posledni kapitole této
teoretické ¢asti jsme popsali oblasti a proces vzdélavani a vénovali jsme se fizeni
kariéry a talent managementu. Teoretickou cCast jsem zpracovala sohledem na
praktickou cast své prace a s ohledem na omezeny rozsah bakalafské prace jsem se

nemohla vénovat celému spektru nastrojti fizeni vykonu a jejich soucasti.
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4 Predstaveni spoleCnosti

Ceska spofitelna byla zaloZena v roce 1825 jako prvni spofitelni instituce na
tizemi dnesni Ceské republiky. Je nejvétsi bankou v Ceské republice, jeji sluzby vyuziva
vice nez 5 miliont klientl: obfané, malé a stfedni firmy, obce a mésta, financuje také
velké korporace a poskytuje sluzby v oblasti finan¢nich trhii. Od roku 2000 je Ceska
spotitelna ¢lenem Erste Group a pod touto znackou obsluhuje bonitni a korporatni
hraje také na poli inovaci: byla napiiklad prvni bankou na ¢eském trhu, kterd zacala

masivné vydavat bezkontaktni karty a vytvaret sit’ pro jejich vyuziti.

Mise
Jsme poskytovatelem finan¢nich sluzeb, ktery umoziuje vSem klientiim naplnovat jejich
jedinecna piani a potieby.
Byt Bankou prvni volby pro vSechny cilové skupiny:
e klienty
e zameéstnance
o akcionéfe
e tuto zemi, spoleCenstvi, v némz zijeme a pracujeme
Aby Ceska spotitelna tohoto cile doséhla, musi se nejprve stit Bankou prvni volby pro
své zaméstnance.
Nas tuspéch zavisi na:
e pfistupu
e loajalité
e spokojenosti

e pfesvédCeni zaméstnanci

Vize

Ceska spotitelna je Bankou prvni volby pro viechny skupiny klienti. Diky prvottidnim
vykonlim naSich zaméstnancii poskytujeme Spickové poradenstvi, podporu a sluzby
nasim klientim. Diky Spickovému poradenstvi, podpofe a sluzbam nasim klientim,
zajistujeme nadprimérné vynosy nasim akciondiim. Diky nadprimérnym vynosiim

naSim akcionafim vytvatime podnétné a hodnotné pracovni podminky pro naSe
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zaméstnance. Diky nadprimérnym vynosiim nas$im akcionaifim pomahame v rozvoji

spolecnosti, v nizZ ptisobime.

Hodnoty
,,Kdo chce, hleda zpiisoby, kdo nechce, hleda ditvody “
e Spolehlivost
Jsme zodpovédni. Nasi vnéjsi 1 vnitini klienti a obchodni partnefi se na nas
mohou bez vyhrad spolehnout.
Jsme ambiciozni. NaSim standardem je byt nejlepS$i ve vSem, co délame.
Jsme iniciativni. Vyvolavame, podporujeme a realizujeme smysluplné zmeény.
e Vnimavost
Jsme proaktivni. Umime aktivné naslouchat a hledat optimalni feSeni.
Jsme ohleduplni. Vazime si prace a casu klientt a kolegt.
Jsme vnimavi. Respektujeme jedinecnost kazdého klienta 1 kolegy.
e Vstiicnost & Srozumitelnost
Jsme ochotni zdravé riskovat a pfijimat osobni
odpovédnost.
Jsme otevieni. Vyzadujeme a davame konstruktivni zpétnou vazbu.

Jsme produktivni. Nechame se vést zdravym rozumem; délame véci jednoduse,

prehledné a prakticky. (Intranet Ceské spofitelny a.s.)

4.1 Rizeni individualniho vykonu v Ceské sporitelné a.s.

Pojeti Fizeni vykonu v CS a.s. vsob& odrazi teoretické definice, které jsme si
uvedli v prvni ¢asti této prace (napt. Koubek 2004, Tureckiova 2004, Wagnerova 2008,
Armstrong 2007, 2011). Je to nastroj, ktery pomaha napliovat strategii banky. Systém
je zalozen na aktivnim a priabézném dialogu mezi manazerem a zaméstnancem. Na jeho
zaklad¢ jsou nastaveny tzv. ro¢ni dohody, které obsahuji vykonnostni cile (,,CO%),
kompetencni cile (,,JAK*) a rozvojové a kariérni plany.

Tyto cile vychazi ze strategickych cili banky. V diasledku toho kazdy
zaméstnanec vi, jak prispiva k jejich napliiovani. Vi, co se od né¢j ocekava. Tim je

docileno lepsiho porozumeéni strategickym cilim napfi¢ bankou.
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Diky aktivnimu dialogu o dlouhodobém rozvoji zaméstnancli se zvySuje
motivovanost zaméstnanct pii dosahovani cil. Rizeni individualniho vykonu
podporuje diferenciaci ptistupu k zaméstnanciim dle celkové vykonnosti (kombinace
CO+JAK) v navazujicich procesech (rozvoje, vzdélavani, fizeni kariéry, talent

managementu, Upravy mezd a vyplata bonust).

Pii zpracovani praktické ¢asti jsem vyuzila svych znalosti z implementace tohoto
systému do prostfedi CS a.s., dale jsem pouzila interni materialy, jako prezentace,

Skolici materidly, zapisy ze setkani a pfirucky pro zaméstnance i manaZera.

4.2 Principy Fizeni individualniho vykonu

Principy, které si firma pro fizeni vykonu definovala, jsou zaméfeny na:

e transparentnost

e objektivitu

e gspravedlnost

Tyto principy napomahaji tomu, Ze zaméstnanec vi co od n¢j firma a manazer
ocekava, vi za, co a jak je hodnocen a manaZera zavazuji k tomu, Ze jeho hodnoceni je
konzistentni v porovnani s ostatnimi ¢leny tymu a diky tomu motivuje zaméstnance ke
strategickému rozvoji. V definovanych principech zohlediiuje jen o¢ekdvani manazera a
zaméstnance. Na rozdil od Tureckiové (2004) chybi zohlednéni ocekavani vlastnika,

dodavatelt, zakaznikd.

4.3 Proces

Proces fizeni individudlniho vykonu odpovida teoretickému vymezeni, v kapitole
1.2. V CS as. je tento proces definovan do &tyF krokd, prvnim krokem je nastaveni
ro¢ni dohody, druhym a tfetim krokem je pllro¢ni a nésledné rocni hodnoceni, ¢tvrty

krok je pribézna zpétna vazba.
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Obrazek 7: Proces fizeni individualniho vykonu v CS a.s.

4.3.1 Piedchazejici procesy

Samotnému procesu Rizeni individualniho vykonu piedchazi proces Balance
scorecard (BSC), ktery ptfedstavuje nastaveni individudlnich cilti pro urovné Board-1 a
Board-2. Cile pro Board-2 manazery jsou nastaveny do 31.12., coz je ptedpoklad
nasledného kaskddovani cilii nize a zajisténi terminu nastaveni ro¢nich dohod do 31.1.
Procesu BSC ptedchazi tvorba ¢i revize strategie banky, pro jejiz naplnéni je fizeni
individualniho vykonu strategickym nastrojem.

V ramci CS a.s. je vyuzivana jako strategicky manaZersky systém fizeni podniku
stejné jako definuje Vodak a Kucharcikova (2007), kteti uvadi, Ze metodika BSC je
urcena k fizeni dlouhodobé¢ strategie, k pievedeni strategie a vize do konkrétnich cila a
ke sladéni cili jednotlivych ¢&asti podniku, tymi a osobnich cili jednotliveil

s podnikovou strategii.

4.3.2 Navazujici procesy

Samotné fizeni individudlniho vykonu by nedosahovalo takového vyznamu bez
navazujicich procest, jejichz pomoci jsou zaméstnanci motivovani a podporovani pii
napliiovani svych cilli a osobnich dlouhodobych rozvojovych pland. Proto by vystupy z

tfizeni vykonu méli byt odrazovym mustkem pro tyto navazujici procesy, kterymi jsou:
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e Vzdelavani a rozvoj
e Talent Management
e Kariérni planovani
e Upravy mezd

e Vyplata bonust

V praktické &asti se budu vénovat jak popisu Fizeni vykonu v CS as., tak
navazujicim procesiim z oblasti rozvoje, kariérniho planovani, talent managementu a
jejich provézanosti. Jak je uvedeno v n€kolika odbornych zdrojich, tak fizeni vykonu by
mélo byt s rozvojem a vzdélavanim velmi uzce spjato. Armstrong (2007) uvadi, ze
proces fizeni vykonu by mél byt primarnim zdrojem informaci pro identifikaci potieb
vzdélavani. Tento ptistup podporuje tvorbu planti rozvoje, které nasledné pomahaji pii
tvorbé plant vzdelavani. Toto tvrzeni podporuje i Hronik (2007), ktery uvadi, ze pro
identifikaci rozvojovych potieb je podstatné hodnoceni pracovniho vykonu, kompetenci

a rozpracovana strategie do cilti a definovany zptisob jejich naplnéni.

4.3.3 Popis roli a zodpovédnosti

Koubek (2004) uvadi, ze na samotném zacatku procesu stoji definovani role
pracovnika. V prostiedi CS a.s. je definovano vice roli v tomto procesu. Tyto role jsou
nadfizeny manaZera, samotny manazer, liniovy manazer a zamé&stnanec. K témto rolim
jsou prirazeny i zodpovédnosti:

e Nadfizeny manazera je zodpovédny za kontrolu nastavenych cili a jejich
spravedlivé hodnoceni u zaméstnancti podiizenych jeho podiizenému
manazerovi.

e Manazer spolunastavuje cile zaméstnance, poskytuje mu zpétnou vazbu, sleduje
prabézné plnéni cili, hodnoti zaméstnance.

e Zaméstnanec je zodpovédny za plnéni svych cild a svilj osobni rozvoj.
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Obrazek 8: Role v procesu fizeni individualniho vykonu v CS a.s.

4.3.4 Nastaveni rocni dohody

Rizeni individudlniho vykonu je kontinudlni proces, coZ znamend, Ze kazdy
zaméstnanec musi zndt své cile na obdobi nasledujicich 12 mésici. Cile jsou

nastavovany do tzv. ro¢ni dohody.

4.3.4.1 Obsah roc¢ni dohody

Ro¢ni dohody jsou nastavovany a hodnoceny v ramci spolecného dialogu mezi
manazerem a zaméstnancem. Cile jsou nastaveny s ohledem na potencidl jednotlivce
tak, aby byly dostate¢né ambicidzni a zaroven dosazitelné.

r

Roc¢ni dohoda obsahuje nasledujici ¢asti:
e Vykonnostni cile ,,CO”

Cile jsou nastavovany v dimenzich Finance, Klient a Procesy. Toto rozliSeni
pomahd v nastaveni cill, pficemz neni nutné, aby v kazdé dimenzi byl nastaven néjaky
cil, vzdy zélezi na konkrétni pozici. Zasadni je, aby cile napoméhaly ve splnéni cilt
dané jednotky, ji nadtizené jednotky atd. a v disledku az k naplnéni strategickych cilt
banky. Pocet cili by mél byt minimalné tfi, maximdln¢ deset a méli by spliiovat
kritérium SMART, jak uvadi Armstrong (2007) Kazdy cil ma svou vahu, pficemz

minimalni vaha pro jeden cil je 10%, dohromady by véahy cili mély davat 100% a na
29



konci hodnoticiho obdobi se vyhodnoti, na kolik procent byl dany cil splnén. Tyto

vykonnostni cile jsou zaroven jednim z kritérii hodnoceni, jak uvadi Hronik (2006).

Strategie banky
Individualni cile B-1
Individuaini cile B-2
Individualini cile B-3

Individualni cile zaméstnancu
Obrazek 9: Princip kaskadovani cilti v CS a.s.

e Kompetencni cile ,,JAK”

Kompetencim jsme se vénovali v kapitole 2.2.1. CS a.s. ma mimo klasického
kompetenéniho modelu (Pfiloha ¢€.1) 1 tzv. profil manaZera a profil zaméstnance. Tyto
profily popisuji oéekdvany standard chovani zaméstnancii a manazerd v CS a.s. Tyto
profily vlastn€ popisuji idealniho zaméstnance a manazera a k témto idealiim by vSichni
pracovnici mé¢li smefovat pomoci svého rozvoje.

Vysledky hodnoceni kompetenci jsou diilezité pro identifikaci rozvojovych potieb a
naslednou tvorbu rozvojovych plani. Kompetencni cile jsou druhym kritériem

hodnoceni, jak uvadi Hronik (2006).

o Profil manaZera

Profil manaZera predstavuje standard kazdodenni manaZerské praxe v CS
a.s. Je kombinaci hodnot, které manazefi 7iji a ke kterym vedou svoje tymy.
Vlastnosti, které sami vykazuji a podporuji ve svém tymu a praktik, které

nepretrzité¢ vykonavaji ve své roli. (Ptiloha €. 3)

o Profil zaméstnance
Profil zaméstnance je standardem hodnot, vlastnosti a pfistupti, viici kterému
pomé&iujeme kazdého pracovnika CS a.s. Tento profil je kombinaci hodnot, které

chceme sdilet a Zzit. Vlastnosti, které chceme a potiebujeme prokazovat a
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pristupti, které chceme a potfebujeme uplatiovat v kazdodenni praci a

spolupraci. (Ptiloha ¢. 2)

e Rozvojovy plan

Cilem rozvojového planu zaméstnance je definovat ¢innosti, které zajisti roz§ireni
znalosti a dovednosti potfebnych pro zlepSeni vykonnostnich a kompeten¢nich cilt
(naplnéni standardu chovani), ptipadné podporu potencialniho pohybu v rdmci kariéry
zaméstnance. Pii definici rozvojovych cila je tfeba definovat pozadovanou zménu a
vybrat vhodnou rozvojovou metodu.

Pii vybéru vhodné rozvojové metody by mélo byt dodrzeno pravidlo efektivni
skladby rozvojového planu, ktery by mél obsahovat 70 % aktivit v rdmci bézného
vykonu prace (konkrétnich tkolt napt. pfiprava prezentace, vedeni porady, zaSkoleni
novacka, atd.), 20 % uceni se od ostatnich (rotace, stinovani, mentoring, koucink) a 10
% vzdélavaci kurzy a samostudium. (Pfiloha €. 5) Toto pravidlo podporuje teorii on-the-

job a oft-the-job tréninkti od Hronika (2007).

e Kariérni plan

Pti tvorbé kariérniho planu je nutné zohlednit jak potieby banky, tak i ambice
daného zaméstnance. Béhem diskuze se zaméstnancem manazer zjistuje, o jaky smér
rozvoje ma zajem. (Ptiloha €. 5)

Existuji tfi mozné sméry rozvoje kariéry:

o Rozvoj v ramci stavajici pozice — chce-li dany zaméstnanec v
dlouhodobém horizontu zlstat na stavajici pozici a je na ni vykonny, jeho
rozvoj je pak zamétfen na posileni odbornosti (co) a chovani (jak) v dané
oblasti. Takovi zaméstnanci jsou vhodné zafazeni, nemaji vysoké ambice
rustu a pomahaji stabilizovat tymy.

o Horizontilni rozvoj — ma-li dany zaméstnanec ptedpoklady odborného
ristu, rozvoj je zaméten smérem k prohlubovani stavajici specializace ¢i pii
ziskavani dalSich.

o Vertikalni rozvoj — ma-li dany zaméstnanec predpoklady k rlstu na vyssi
uroven pozice, rozvoj je zaméfen na piipravu na budouci roli. Sem patii i
rozvoj smérem k manazerské roli, at’ uz se jedna o fizeni jednotlivcl ¢i

posléze 1 tymd.
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Oproti Hronikovi (2007), ktery definuje pouze dva sméry rozvoje, tak CS a.s. si
horizontalni rozvoj rozd¢lila na dva sméry a to na prohlubovani stavajici specializace a

rozvoj v ramci stavajici pozice.

4.3.4.2 S kym a kdy nastavit roc¢ni dohodu

Roc¢ni dohodu je potieba nastavit se vSemi zaméstnanci na zac¢atku hodnoticiho
obdobi (nejpozdéji do 31. 1.), s novymi zaméstnanci po konci zkusSebni lhity (na dobu
zkusebni lhiity se nastavuje adaptacni plan), se zaméstnanci po zméné pracovni pozice a

se zamestnanci po zmén¢ nadiizeného (je-li potieba cile upravit).

4.4 Hodnoceni v procesu Fizeni vykonu

Hodnoceni je v rdmci procesu fizeni vykonu rozdéleno na dvé formalni setkéni,
pulro¢ni a ro¢ni hodnoceni a neformalni, coz je pribézna zpétna vazba mezi manazerem
a zaméstnancem, jejichz frekvence se doporucuje na tydenni az dvoutydenni bazi. Takto
nastaveny proces hodnoceni odpovida teoretickému vymezeni dle Wagnerové (2008).

Wiagnerova (2008) uvadi, Ze prubézné hodnoceni podporuje nejen motivaci
zaméstnance, ktery ma pocit, Ze je o n¢j a jeho praci zdjem, ale umoziluje manazerovi
identifikovat mozné problémy nebo zmény v cilech a diky tomu je ptfeformulovat.

Tézce by manazer mohl v pribéhu rocniho hodnoceni vytykat vykonové
nedostatky nebo $patné nastavené cile, které neodpovidaji dané skutecnosti, kdyby ani
jednou v prabéhu roku se zaméstnancem plnéni cild neprochazel.

Diky ro¢nimu hodnoceni ziskame piehled o tom, jak si jednotlivy zaméstnanci
vedou a co potiebuji proto, aby nejen sviij vykon, ale i potencidl posouvali dale.
Hodnoceni zaméstnancii v CS a.s. probiha ve dvou krocich:

1. Prvni krok je hodnoceni konkrétnich cili manaZerem a sebehodnoceni
zaméstnance. Forma tohoto kroku je motivaéné hodnotici pohovor, tak jak
ho popisuje Hronik (2006), kdy tento krok pokryvd vSechny oblasti
hodnoceni a celou ¢asovou osu.

2. Druhym krokem je celkové hodnoceni zaméstnanci manazerem pro
srovnani individualni vykonnosti, které ukazuje pfinos daného zaméstnance
pro firmu v porovnani s ostatnimi ¢leny skupiny zvolené pro srovnani.
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Hodnoti se vykonnostni cile ,,CO* i kompetencni cile ,,JJAK®“. Celkové
hodnoceni probihd bez pfitomnosti zaméstnance, za dohledu nadiizené¢ho
manazera pro zajiSténi objektivity a spravedlnosti. Pro toto celkové
hodnoceni jsou vyuzity principy kalibrace (kapitola 4.4.3) a vysledné
hodnoceni je zaznamenano do pfislusného policka v matici hodnoceni
(People Puzzle).

Na celkové hodnoceni navazuji nasledné procesy upravy mezd a bonust, aktualné

v CS a.s. chybi navazani na procesy vzdélavani, rozvoje a talent managementu.

4.4.1 Funkce People Puzzle

Vizualizuje srovnadvané zaméstnance v grafu dle vykonnostnich (CO) a
kompeten¢nich (JAK) cili. Jednotlivy zaméstnanci jsou v grafu zobrazeni dle
hodnoceni manazera. Matice ukazuje, jak byla dodrzena doporucend distribuce, kterou
v metodach hodnoceni uvadi Hronik (2006). Zaméstnanci se komunikuje pouze jeho
osobni celkové hodnoceni. Zatazeni v matici by dale mélo urCovat na jaké rozvojové
aktivity nebo jiné benefity ma zaméstnanec narok. Doporu¢enym rozvojovym aktivitdm
se budu vénovat v kapitole 6.1.

People Puzzle /
Celkové hodnoceni

Kompetenéni cile {JAK)

Vylkonnostni cile (CO) ——»

Obrazek 10: People Puzzle / Celkové hodnoceni
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Tabulka 1: Definice jednotlivych poli matice

Ptinos pro klienta nebo CS patii k nejvysSim ve srovnani
s ostatnimi na odpovidajici urovni pozice. Spliiuje vSechny
cile a pozadavky na pozici a vyrazné pievysuje ocekavani.

Piinos ve srovnani Ptinos pro klienta nebo CS je vyssi ve srovnéni s ostatnimi

s ostatnimi pat¥i na odpovidajici urovni pozice. Spliuje vSechny cile a

k Vy$§im_(Above) pozadavky na pozici a v mnoha piipadech prevysSuje
o¢ekavani.

Prinos ve srovnani .

s ostatnimi je Ptinos pro klienta nebo CS je srovnatelny ve srovnani

Srovnatelny s ostatnimi na odpovidajici trovni pozice. Spliluje vSechny

(Consistent) cile a pozadavky na pozici a naplituje o¢ekavani.

Prinos ve srovnani .

s ostatnimi patii Pfinos pro klienta nebo CS je niz8i ve srovnani s ostatnimi

Kk Nixim na odpovidajici Grovni pozice. Spliiuje téméi vSechny cile

(Below) a pozadavky na pozici, o¢ekavani napliuje s vyhradami.

Piinos pro klienta nebo CS ve srovnani s ostatnimi na
odpovidajici tirovni pozice patii k nejniz§im. Je nezbytné
zvySeni vykonnosti. VEtSinu cilil a poZzadavkl na danou
pozici nespliuje.

4.4.2 Doporucend distribuce

Doporucena distribuce vychdzi z definice Gaussovy kiivky a slouzi pro rozliSeni
zaméstnancl dle celkového hodnoceni a zajisténi individualizovaného pfistupu k nim.
Tento princip lze uplatnit na skupinu o minimalni velikosti 10 zaméstnanct. Pfinosy
zavedeni prace s doporucenou distribuci jsou, ze poméha k rozliSeni vykonnosti
jednotlived ve skupin€ a pomahd v fizeni nékladii dle celkové vykonnosti v navazujicich

procesech.

Srovnatelny
(Consistent)

i [Below)

MejnizEi (Minimum) Mejvyisi (Top)

Obrazek 11: Doporuéena distribuce v CS a.s.
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Tabulka 2: Doporucena distribuce

Vy$ii (Above) 20%

Srovnatelny(Consistent) | 50%
Nizsi (Below) 20%

Oproti teoretickému vychodisku, které uvadi Hronik (2006) se vSak nucena

distribuce v CS a.s. li§i procentualnim rozdélenim jednotlivych skupin a podtem péti

skupin.

4.4.3 Kalibrace

Kalibrace slouzi ke zvySeni objektivity hodnoceni mezi organizacnimi
jednotkami, ¢imZ snizuje subjektivni pohled manaZera na vykonnost zaméstnanci.

Pti kalibraci se hodnoti a srovnava celkovy vykon zaméstnancii s ¢leny tzv. Peer
Group. Hodnoceny je srovndvan se skupinou kolegii na stejné tirovni, ¢imz dochazi ke
zvySeni objektivity hodnoceni a diky tomu rozli§it zaméstnance dle celkového
hodnoceni a dohodnout se na naslednych krocich (oblasti rozvoje, potencidlni kariérové

posuny, atd.).

PRIPRAVNA FAZE KALIBRACHNI FOLLOW UP
SETHKANI
= Sebehodnoceni «  Diskuze na Kalibratnim = 1:1 diskuze / zpétna
Zameéstnance sethkani vazha z kalibratniho
*  Hodnoceni od «  Srovnani hodnocemnych setkani
maticovych nadfizemych die (CO" a Jak * Informace o celkovem
= Zpdnawvazba od kolegl * Wypinéni formulafe hodnoceni

Sounrnna Zpétna vazba

Obrazek 12: Proces kalibra&nich setkani v CS a.s.
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5 Vzdélavani zaméstnanci v Ceské sporitelné a.s.

V této kapitole popisu, jak je v CS a.s. vzdélavani nastaveno, jakou plni funkci,

jaké oblasti rozvoje firma pokryva a jak je nastaven proces vzdélavani a rozvoje.

Rozvojové potieby vychaziz
konkrétnich cili banky
a jsou identifikovany v ramci

RIVu

Aktivni roli hraje
zaméstnanec
a jeho manazer

Obréazek 13: Strategie vzdélavani v CS a.s.

5.1 Funkce vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj je kazdodenni aktivita, v niz ma klicovou roli sam
zaméstnanec. Za podpory ptfimého nadiizeného je planovana vzdy tak, aby pomahala ke
zlepSovani pracovniho vykonu a jeho vysledkiim. Reflektuje tedy vzdy individuélni
potieby, které vychazi z pracovnich cili kazdého pracovnika. Pokryva funkce orientacni
a adaptacni, integracni, kvalifikacni, specializa¢ni, motivacni, inova¢ni a zménovou,

které zminuje i Hronik (2007).
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5.2 Formy a metody rozvoje vzdélavani v CS a.s.

Firma investuje velké financni prostfedky do rozvoje svych pracovnikii a pokryva
mnoho oblasti od odborného vzdelavani pres manazerské, jazykové, osobnostni rozvoj.
Ale efektivita téchto vynalozenych nékladl neni nijak mifend. V této kapitole popisu

jednotlivé oblasti, kterym se firma vénuje a jaké metody rozvoje pro né vyuziva.

Mékke Odborné Jazykové
dovednosti znalosti znalosti

* Centralni * Oteviené kurzy » Externi odborné » E-learning
programy pro CS (Katalog) kurzy/konference « Skupinové
(Centréini + E-learning « Centrélni kratkodobé
manazerqujlf , » Koug&ink programy ERSTE vzdélavaci
program, iaien 5 i * E-learnin programy na
Programy) Mentoring (vetné 9 Uzce vymezené

* Oteviené kurzy povinnych) oblasti dle
pro CS (Katalog) « Mentoring rozvojovych

* Centralni - StaZe a rotace potfeb
programy ERSTE . Dlouhodobé

* E-learning studium

* Koucink « Vzdélavaci

* Mentoring programy S$ité na

miru

Obrazek 14: Rozvoj jednotlivych skupin znalosti a vyuzivané metody v CS a.s.

Jednotlivé metody si v ndsledujicim textu piiblizime a podivame se, jak jsou

aktualné napojeny na proces fizeni vykonu.

Centralni vzdélavaci programy ERSTE jsou odborné programy, které jsou
navrhovany centraln€ a jsou urceny pro uzce definovanou skupinu zaméstnanct skupiny
ERSTE. Jsou zaméfeny na rozvoj odbornych znalosti a dovednosti. Nominace do
programu probihd dle kritérii stanovenych u konkrétniho programu a manazefi jsou
vzdy osloveni z Gtvaru Lidskych zdrojt s konkrétnimi informacemi k programu.

Centralni manazerské programy podporuji rozvoj manazerskych znalosti,

dovednosti a postojli, které byly identifikovany vedenim spole¢nosti. Programy jsou
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uréeny vSem zameéstnancim v manazerské pozici. Manazefi jsou vzdy osloveni z Gtvaru
Lidskych zdrojt s konkrétnimi informacemi k programu.

Jazykové vzdélavani podporuje rozvoj jazykovych znalosti dle potieb banky.
Jazykova vyuka je urCena vSem zaméstnanctim, ktefi vyuku potiebuji pro vykon své
pracovni pozice a zadost schvaluje nadfizeny.

U katalogového vzdélavani, jde o oteviené rozvojové programy, které jsou
zajiStované prostfednictvim vybranych externich/internich lektorii a obsahové
uzpusobeny dle potieb banky. Podporuji rozvoj mekkych dovednosti, které pomahaji
k efektivnimu napliiovani pracovnich cilii. Katalog je uren vSem zaméstnancim a
realizuje se po cely rok. PfihlaSeni na tyto kurzy probiha pies interni ptihlasovaci
aplikaci a Zadost zaméstnance schvaluje nadiizeny.

Externi odborné kurzy nebo konference podporuji rozvoj odbornych znalosti a
napomahaji k efektivnimu napliiovani pracovnich cili. Jde o prezentni kurzy,
zajistované prostfednictvim vybranych externich dodavateld. UrCeno pro vSechny
zaméstnance dle naplné prace a zaddost schvaluje nadfizeny zaméstnance.

Dlouhodobé studium podporuje zvyseni, udrzeni nebo prohloubeni kvalifikace.
Urceno je vSem zaméstnancim dle naplné prace a zddost schvaluje nadfizeny a utvar
Lidskych zdrojti a je doprovazeno podepsanim kvalifika¢ni dolozky.

Koucink podporuje nalézéni vlastnich feSeni a nejefektivnéjSich cest kcili a
podporuje vybrané zaméstnance v ramci fizeni kariéry. Kou¢ink je v CS a.s. zajistovan
dvoji cestou - externi koucink a interni koucink, zajiStovany internimi certifikovanymi
kouci. Externi koucink je ur€en pouze pozice Board-1 a Borad-2 a interni pro vSechny
zaméstnance a zaméstnanec ma vzdy moznost si vybrat z katalogu kouct.

StaZze podporuji poznani interniho prostfedi, predavani a ziskdvani dovednosti,
znalosti a ,,best practises”. StaZze si domlouvd sdm zaméstnanec a zadost schvaluje
nadfizeny.

Rotace jsou Casové omezené a jde o zastdvani jiné pracovni pozice, nez na jaké
zaméstnanec pracuje. Rotace jsou urceny pro seniorni specialisty a manazéry s vysokym
vykonem a rozvojovym potencidlem. Délka rotace je tfi az Sest mésicli a zadost
schvaluje nadfizeny, utvar Lidskych zdroji a koordinator pro rotace zajistuje dalsi
kroky a samotnou realizaci.

Z vyse uvedeného popisu vyplyva, ze zaddnd z rozvojovych aktivit neni piimo

vazand na zafazeni zaméstnance v matici hodnoceni a neni pozadovano, ze v piipadé
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zajmu o né&jakou rozvojovou metodu by méla byt uvedena v rozvojovém planu v ramci

fizeni vykonu.

5.3 Rizeni nakladu na vzdélavani v CS a.s.

Aktudlné je rozpocet na vzdélavani rozdelen na dvé casti, kdy 50% rozpoctu na

vzdélavani je spravovano utvarem Lidskych zdroji a 50% rozpoctu je v divizich, kde si

je spravuje piisluiny manazer. Utvar Lidskych zdroji zajistuje nabidku kurzi formou

interniho katalogu (mekké dovednosti a jazyky) a specifické projekty (rozvojové

programy, kurzy $ité na miru apod.). Divize pouzivaji rozpocet pro externi Skoleni

(odborna skoleni, konference, jazykova vyuka, teambuildingy, externi koucovani

apod.). V dusledku toho vznikaji nasledujici problémy v fizeni rozvoje napfi¢ firmou:

Vzdélavani neni vzdy vazano na strategii a potieby firmy.

Utvary nevytvaii zadny plan rozvoje pro dany rok, ktery vychazi z rozvojovych
cilii nastavenych v fizeni vykonu.

Neni dosahovano potfebnych zmén v kompetencich.

Nepodporuje se sdileni zkuSenosti napti¢ firmou.

Utvary oslovuji dodavatelé napiimo, proto neni mozné zarudit kvalitu
dodavatele.

Prosttedky na vzd€lavani jsou vyuzivany 1 na jiné ucely.

Utvary si u externich dodavateltl objednavaji stejna témata, jako jsou nabizena

v internim katalogu.

Navrh, ktery pomuze odstranit vyse zminéné problémy fesim v kapitole 7.2.
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6 Navrhy a opatieni

Na zéklad¢ zpracovani vySe uvedené praktické ¢asti této prace jsem identifikovala
nekolik nedostatkli vztahujicich se k procesu fizeni vykonl a jeho navazani na oblast

rozvoje a vzdélavani pracovnikl v CS a.s.

6.1 Rozvojova doporuceni v navaznosti na celkové hodnoceni

CS a.s. ma nyni nastaveny pouze navazujici procesy pro oblast mezd a bonusi
k jednotlivym skupindm v hodnotici matici. V rdmci popisu systému fizeni vykonu
ovSem neustale zdiiraziiuje dilezitost navdzani na rozvoj a proto jsem se rozhodla, ze
popisu rozvojova doporuceni pro jednotlivé skupiny vyplyvajici z matice. Cilem téchto
doporuceni je pomoci manazerovi korigovat ocekavani zaméstnance v oblasti rozvoje a
pro utvar Lidskych zdroji je to nésledné systém kontroly, kdy si mohou ovéfit, ze
nominacim do programii a jinych finan¢né¢ naro¢nych aktivit odpovidaji vysledky
hodnoceni a ze jsou rozvojové aktivity vyuzivany efektivné a pro ty, kterym jsou
urceny. Do budoucna by bylo dobré toto implementovat 1 do interniho ptihlasovaciho
systétmu, kde by se zaméstnanci na zaklad¢ jeho hodnoceni automaticky generovali
pouze rozvojové aktivity, na které ma v danou chvili narok. Pfi zpracovani tohoto
navrhu jsem vychézela z nékolika teoretickych poznatki. Podle Tureckiové (2004) je
navazani na procesy a systémy rozvoje a vzdelavani jednim ze zakladnich principt
fizeni vykonu. Armstrong (2007) uvadi, ze zaméstnanec potifebuje znat mozné zdroje,
které pro svlij rozvoj mize vyuzit. V ndvrhu jsou také zohlednény metody rozvoje za
chod (on-the-job) a mimo chod (off-the job), jak uvadi Hronik (2007). Stejné tak Hronik
(2007) tvrdi, Ze do talent programli je mozn¢é se dostat na zaklad¢ redlné¢ vykonnosti a

diky tomu se tyto programy tykaji jen urCité skupiny zaméstnanci.
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NEJVYSSI (TOP)

Ve skupiné Nejvyssi (Top) jsou zaméstnanci s vysokym vykonem a vysokou

urovni projevil chovéani v porovnani s ostatnimi.

Frmpeteega )

= 1]

Obrazek 15: Umisténi v Peple Puzzle (Nejvyssi)

Jedna se o zaméstnance, u kterych ma investice do vzdélavani vysokou

24

protoze je predpoklad, ze budou v maximalni mozné mife vyuzivat poznatky a zaroven

je sifit ke svym koleglim. Budou vystupovat jako vzor v inspirativnim chovani. Proto by

témto zaméstnancim meélo byt nabidnuto komplexni vzdélavani umoznujici dalsi rast.

Rozvojova doporuceni pro tuto skupinu zaméstnancii:
Zapojeni zaméstnancii do skupiny potencialnich nastupci. V navaznosti na
profil klicové pozice (existuje-li) napf. formou ucasti na projektech, sdileni
know-how / i¢ast v programu mentoringu jako mentee nebo mentor a rozsifeni
zodpovédnosti / pracovni naplné.
Vyssi investice do rozvoje:
0 MozZnosti zahrani¢nich kratkodobych stazi a rotaci.
0 MozZnost nominace na existujici ERSTE programy.
Zapojeni do internich programi jako interni lektofi, kouci, mentofi (popt. do
ptipravnych programi na tuto roli).
Zapojeni do projektd pro podporu firemni kultury — napf. jsou agenty zmén pfi

implementaci zménovych projektd, pii transformacich apod.

Talent Management

A4

Celkové hodnoceni Nejvyssi (Top) je predpokladem pro nominaci do specifickych

rozvojovych programu.
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VYSSi (ABOVE)

Ve skupiné Vyssi (Above) jsou zameéstnanci s vySSim nez primérnym

hodnocenim v porovnani se skupinou.

T pe

Obrazek 16: Umisténi v People Puzzle (Vyssi)

Jsou to zaméstnanci, u kterych mé investice do vzdélavani vysokou ndvratnost.
Pro tuto skupiny doporucuji cilené individuélni rozvojové aktivity (miize jit o rozvoj v
ramci stavajici pozice, piipadné pfiprava pro budouci roli), formou zapojeni do projekti
nebo rotace v navaznosti na konkrétni pracovni ukoly. MoZnost Cerpat katalogové kurzy
s vyss$i ¢asovou dotaci. Zapojeni do programi Sitych na miru nebo cilenych programi

v ramci piisluSeného utvaru.

Talent Management
Vyssi (Above) je predpokladem pro nominaci do specifickych rozvojovych
programi, které zaméstnanci pomohou zvySit urovein vykonu a trovent kompetenci v

porovnani s ostatnimi pro pfisti obdobi tak, aby ziskal celkové hodnoceni Nejvyssi

(Top).

SROVNATELNY (CONSISTENT)

Ve skupiné Srovnatelny (Consistent) jsou zaméstnanci, jejichZ vykon i chovani je v

souladu s ostatnimi na porovnatelnych pozicich.

ce (ak)

Kompetens

Cile (o)

Obrazek 17: Umisténi v people Puzzle (Srovnatelny)
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Pro tuto skupinu doporucuji cilené individudlni rozvojové aktivity (rozvoj v ramci
stavajici pozice), jako je zapojeni do zajimavych ukoli a projekti, rotace v ndvaznosti
na konkrétni pracovni ukoly (pfibuzné utvary), moznost Cerpat katalogové kurzy
(balicky moznych smérti vzdélavani a rozvoje a k nim doporucené tréninky a Skoleni v
katalogu v navaznosti na doporuceni manazera), zapojeni do programu Sitych na miru

nebo cilenych programi v ramci ptisluseného utvaru.

Talent Management
Pti celkovém hodnoceni Srovnatelny (Consistent) se nominace do specifickych

rozvojovych programli nedoporucuje.
NIZSi (BELOW)
Ve skupiné Nizsi (Below) jsou zaméstnanci, jejichZz vykon i chovani je niZsi

v porovnani s ostatnimi na porovnatelnych pozicich.

F g G

e s

Obrazek 18: Umisténi v People Puzzle (Nizsi)

Pro tuto skupinu doporucuji rozlisit, jestli potiebuji rozvoj v oblasti kompetenci
nebo vykonu.
e Rozvoj v oblasti kompetenci (Spi€kovy odbornik, individualista, ktery nefunguje
v tymu, nema proklientsky piistup).

o Trénink na mekké dovednosti.

o Individualni prace nadfizeného s podiizenym — posilovani motivace pro
vzajemnou spolupréci v tymu, zapojeni do tymovych ukola a projekti,
pribézna zpétnad vazba na fungovani v tymu, vyuZziti 360°zpétné vazby,
jako vstup pro tvorbu rozvojového planu

e Potiebuje rozvoj v oblasti vykonu:
o Odbornéd skoleni dle pozice, pokud je pfi¢ina nizkého vykonu mald

znalost (napf. produkty, IT skoleni,...).
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o Individualni prace nadfizeného s podiizenym, pravidelné schiizky s
jasnym cilem v oblasti vykonu, zapojeni do tvorby navrhi, hledani

moznosti feSeni (koucink ze strany nadfizeného), pribéznd zpétna vazba.

Talent Management
Pii celkovém hodnoceni Niz§i (Below) se nominace do specifickych

rozvojovych programil nedoporucuje.

NEJNIZSi (MINIMUM)

Ve skupiné Nejnizsi (Minimum) jsou zaméstnanci, jejichz vykon 1 chovani je na

pozadovaném minimu nebo nize v porovnani s ostatnimi na porovnatelnych pozicich.

BT

i frod

Obrazek 19: Umisténi v People Puzzle (Nejnizsi)

Doporuceni pro tuto skupinu je individudlni rozhovor se zaméstnancem s cilem
zjistit pfi¢iny neuspokojivého vysledku Vytvoreni individualniho kratkodobého akéniho
planu na 3 meésice s jasné definovanymi cili a s pravidelnou zpétnou vazbou od
nadfizeného. Doporucuji zvolit takové metody rozvoje, které firmu nebudou stat idealné
zadné nebo minimalni finan¢ni naklady, jakou jsou e-learningové kurzy, interni Skoleni,

stinovani, samostudium, interni mentoring.
Talent Management

Pii celkovém hodnoceni Nejniz§i (Minimum) se nominace do specifickych

rozvojovych programil nedoporucuje.
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6.2 Rizeni nakladu na vzdélavani

Rozdélené budgety v procesu vzdélavani maji za nésledek, ze vzdélavani neni
vzdy navdzano na strategii a potieby firmy, neni dosahovano potiebnych zmén
v kompetencich pro zlepSeni pracovniho vykonu. Hronik (2007) pravé rozvoj
kompetenci a zvySeni vykonnosti fadi mezi dvé hlavni funkce vzdélavani. Aktualné
nastaveny proces rozvoje neodpovidd procesu vzdelavani a rozvoje dle Vodaka a
Kuchar¢ikove (2007). Napiiklad neprobihd Zadny sbér pro identifikaci vzdélavacich
potfeb, nejsou vytvareny zadné plany rozvoje, které by v sobé reflektovali rozvojoveé
cile nastavené v fizeni vykonu. Vzdélavani se realizuje dost nahodile a bez kontroly.
Z tohoto diivodu navrhuji rozpocet z utvarti, pouzivany na rozvoj mekkych dovednosti,
jazykovych znalosti a kouc¢ovani, prevést do utvaru Lidskych zdroja, ktery zajisti rozvoj
v téchto oblastech pro celou firmu pro lepsi zacileni aktivit, které budou sméfrovat
k naplnéni cild stanovenych v fizeni vykonu a strategie banky. Rozpocet pouZivany na

rozvoj odbornych dovednosti ztistane v divizich.

Business
strategie/Cile banky Cile utvaru ]

&2
f&[zxzzﬂz;ﬁ]@[

— )

priorit

na vzdéelavani

- — - -t

Plan budgetu }

T

Obrazek 20: Navrh nového procesu vzdélavani v CS a.s.
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Tabulka 3: Role manazera a utvaru Lidskych zdroji v novém procesu

Role manazZera (zadavatel)

Role Lidskych zdroju (gestor
vzdélavani)

Definuje rozvojové potieby a cile

Navrhuje rozvojové oblasti a cile

Planuje budget

Planuje a tidi budget na rozvoj

Zadava pozadavky na rozvoj

Navrhuje nejnovéjsi metody, formy a
obsah v oblasti rozvoje

Spolupracuje na ptipravé programu,
schvaluje jeho kone¢nou podobu

Administruje objednavky, zajistuje
organizaci tréninku

Spolupracuje na vybéru dodavatele

Ridi kvalitu vzdé&lavani, vybira dodavatele,
vyjednava podminky

Hodnoti dopad vzdélavani

Ridi efektivitu vzdélavani na zakladé
zpétnych vazeb od manaZerii a nejlepsi
zkuSenosti sdili napti¢ bankou

Mnou navrhovana feSeni by méla vést ke zlepSeni v nasledujicich oblastech:

e Navaznost rozvoje a vzdélavani na strategie a cile banky.

e Efektivnéjsi planovani a organizace vzdélavani.

e Jednotny koncept rozvoje pro spolecnd témata.

e Sdileni zkuSenosti napti¢ bankou.

e ZvySeni kvality lektord a dodavateld.

e Za stejné naklady vice produkti a sluzeb.
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6.3 Prinosy Fizeni vykonu

Na zavér mé prace jsem na zdkladé analyzy fizeni vykonu v CS a.s. vytvofila

shrnuti ptinost tohoto procesu. Tyto pfinosy jsou zaméfeny na manazera, zaméstnance

a firmu.

Tabulka 4: Pfinosy fizeni vykonu

Piinosy Fizeni vykonu z pohledu:

Zaméstnance

Manazera

Firmy

= transparentnost pro
vztah manaZera x
zameéstnance (vim, na
¢em jsem a co se ode
me ocekava)

= konzistence — vim, co
je dilezité

= gdileni cild: - vim, ¢im
muj maly cil pomdha
vétSimu celku

= vim, jak se mefi mayj
vykon a mam moznost
ovlivnéni (vim, jak
Casto a co se hodnoti)

» vzajemnd ochrana (co
je psano, to je dano)

= prostor pro vyjadieni

= umoznuje vlastni
iniciativu/proaktivitu

= jistota, ze dostanu, co
mi nalezi

= transparentnost pro
vztah manazera x
zaméstnance

= propadani
strategickych cila /
rozpad cilii itvaru na
jednotlivce

= sladéni cilti mezi
FSCS a Erste, CS a
dcefiné spolecnosti

= pravidelnd a prabézna
revize plnéni cilt

= SMART - vice s tim
pracovat

= fér pro vSechny

= konzistence
v prioritach

= gystém dava rezim

* pomduze pii
vedeni/rozvoji lidi
v perspektiveé —
zamg¢ftit se na rozvoj

= pomaha lidi odlisit —
identifikovat
(srovnani)

= vzdjemnd ochrana (i
pro piipad neplnéni)

= zivazek zaméstnance
k cilim

= zameéstnanec se podili
na nastaveni a
hodnoceni cill

= promitnuti strategie
pro vsechny

= podminky hodnoceni
a objektivizace
odménovani

= navaznost na bonusy

= fizeni oekavani

= plan rozvoje a kariéry

= ecvidence — podklad
pro piipad spora
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Cilem této bakalarské prace je na zaklad¢ popisu a analyzy stavajiciho systému
fizeni vykonu v CS a.s. a navrhnout moznosti rozvoje sohledem na vysledky
hodnoceni a opatreni k efektivnéjSimu fizeni nakladi za vzdélavani.

Samotna analyza spocivala v popisu procesu fizeni vykonu, hodnoceni a
vzdélavani a jeho porovnani s teoretickymi poznatky. Proces fizeni vykonu v Ceské
spofitelné a.s. je 1 pfes svou kratkou historii dobfe propracovan a mezi manaZery a
zameéstnanci byl dobie pfijat.

Mezi silné stranky procesu fizeni vykonu v CS a.s. patii dobfe rozpracovana
koncepce, kterda pomérné siln¢ reflektuje metodiku procesu popsanou v odborné
literatuie. Na druh¢ strané jako nejvétsi nedostatek vnimam slabou ndvaznost vysledku
hodnoceni na rozvojové aktivity a proto jsem se v praktické Casti tomuto tématu
vénovala. Déle jsem se zaméfila na oblast efektivity vynakladani finan¢nich prostiedkt
na vzdélavani, kde mtj navrh fesi lepsi zacileni rozvojovych aktivit a navdzani na
strategii a potteby firmy.

Vzdélavani a rozvoj je silny nastroj v ¥izeni lidi a CS a.s. nabizi mnoho moZnosti
pro rozvoj. Aktualn¢ jim chybi spravné zacileni, které pomulze rozvijet potencial
zaméstnancl, motivovat je a otevirat jim moznosti dal$iho kariérniho a profesniho rastu.
Muj navrh pomuzZe jak samotnému zaméstnanci, tak manazerovi pfi identifikaci vhodné
rozvojové metody s ohledem na dosavadni vykon a potencidl. Firmé mé navrhy mohou
pomoci nejen k lepSimu zacileni rozvojovych aktivit, ale 1 k uspofe nakladi, diky
fizenému portfoliu dodavatelli a vyuzivani interniho know-how, coz je pro akcionaie

primarni cil.
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Abstrakt

Prace se zabyva fizenim pracovniho vykonu ve spole¢nosti Ceska spofitelna a.s. a jeho
navaznosti na vzdélavani a rozvoj zaméstnancl. V prvni ¢asti jsem se zaméfila na
teoreticka vychodiska tykajici se samotné podstaty fizeni vykonu a stim souvisejici
proces hodnoceni pracovniki a jejich vzdélavani a rozvoj. Ve druhé casti jsem se
zamétila na popis a analyzu stavajiciho systému fizeni vykonu ve spolecnosti a na

ptipadny ndvrh zlepSeni smérem k rozvoji a vzdélavani pracovniki.

Abstract

The aim of this paper is to analyze performance management at Ceska Sporitelna
a.s. and its connectedness with employees’ training and development. Firstly, I will
focus on performance management on a theoretical basis and related employees’
evaluation, training and progress. Secondly, I will turn my attention towards describing
and analyzing the Company’s existing system of performance management and offer
proposals pointing towards the enhancement of employees’ training, development and

growth.
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Priloha ¢. 1

ZRSTE GROUP KOMPETENCNI MODEL

Rizeni podie vizi

Prillomové mySleni a proaktivita

Padpora riznotodastl (diversity)

Piesvédélvost a schopnost oviiviiovat

Razvoj tymu a leadership

Sebeuvédoméni a razvoj

Orientace na kllenta

CESKA
SPORITEL

Orientace na visledky

Aktivné e (Zastnl wtvareni, rovoje 3
Komunikace vize,

Iniclativaé prosazuje Suategické procesy.
Mativje, povziuzuje a odméiuje ostatni
pii dosahovini stralegickich ol a vizi,

Bore  (vahu vajemné vatahy mezi
iecnotiviini Gvary, pfedvidd trendy
& rizka, pifma je a reaguje na né.

Poskytuje zdroje. podporu a scendni
2a inovatuni népady a fegeni, Fodporuje

Podporuje ediignasti v timu.

\/sama piikiadem v ocenovani
nostf ednetiivich élend tm

Ui e nkciativ, klend rozvleji, podponsi
2 zlepsuii praci v rizznorodich tymech.

Sijm i i o aitivnim | Prebird
piistupem k prosazovén! stratege dopady téchto zmén v oblas
piikladem ostatnim, pisobnasti,

Aktivnd vysvitluje vizl i divi

Proaktivné 5 vazbu

na NS Growd fizen! a zamésinance.

PoskytLje praviseinou ZpEtno ez
(formaini & neformaini). Akthna whiegivs
apétnou vaabu, Zpiind vaba je oteviens,

wBAiMN & zaméfend na razvaj Clovéka.

Je povazovin/a Jako proaktivi diky svému
energikénn o pozitvriu postasi,

§/a, komunikuje altivnd a spou-
pracue ¥ timu & v celé bance, osabné
pisaiva swm proaktivnim chovanim

Chwil & ocedue jak dspéch tjmy, tak
Jednallice. UpiTmne 8 olesiené: ocefuie
“dobry vikon, Aktivné padporuje timovou
spoluprici & tymowého ducha.

Jasnd defie: a hormunikue rale jednotl

N svit choviini a jedndn 2 vice 2drojil.

Ut 52 2 ey, i
Strénky a oblast

Podika kroky pro neustal osobni rozvo.

Podportje kulturu zaiszenou na

Proaktivné whledava formini a neformal

Zivteln& komunikuje obchndni cle

i vatahy s Kienty. aby porozumél/a lépe | zajiStuje a moniore jejich pinéni

jsich potiebam. Podparuje drubé  tichta

aldivtaeh. Efektivné pildéiuie droje a pravon
pii aosahowsn! cil.

Podnikd takovs kroky, aby \yhovtl/a

patiebém Kient a dava jednatigm Podporuje zaméstnance na nizsict

aktivitdm adeltri prierity. Grovich Fizeni pii razhodoydn v ol
stanility | nejistoty. 2vai 2 udriy

o Komurikaci, 21

vysowjm etickjm standarddm, aktivnl z20dpovdnosti 28 rizlka. Chyby wiimé jako W FH Fera ve svém Otvarl

Mysli proaktiné a samostatné - vnimia Komuniki napi Gtvary. pilezitosti k sebegiepsovini a ugeni. hodnoty pro spoleénost/skupiny, procesu rozhodovini.

banku aka celek, pripravuje 2mény

5 ohledem na budou trend, Jo upiimin /4 a otevieng/3 komunikaci Proaktivné se zajimd o dani v podnikatol z.i!i obchodn! priority v uf,__. Nastavuje vysoké standardy kvalit
 jejich vztahu ke strategil. Pomahs ve viach smérech. ‘ském prostied] a snali se por i,
ostatnim najit tyto vzdjemné vazhy. cilim spoleEnasti v tomis kontesty. a 3;8.3 pro spoleénost.

Inspirige viastnim pifkladem.
rms;%_ng_ 3 0sobnl ambice.

Aktivné plispivi k vytvéien isekové Fieméii o prapojent sirategil a proces(i. Je piikladem v piistupu k riznorodosti Je dostupni/a, plistepny, i o Proakiivné whiedéé zpéinou vazou Je pikladem ve whledivini forméinich Piendsi cile (ivaru smérem doll,
stratogie 2 whvdl sirategichy systém Padnéuje a sleduje nov trandy ve své a hulturnim otézkém. Poskytuje adekvétni | v komunikasi smérem nahoru, dold a zrsw oteviand a pravidein, spolupracuje | na své chovani a jednani 2 vice zdroji. ineformainich kontakti s kiienty uplatiivje principy vikennostntho
ve své oblasti Jedné jako Vv nové 2droje 2a Gelem vylepdeni prace v rlzno- | ke svim koleglm na stejné Grovni. dobfe s manadery z jinjch dtvari. 2a Gtebem pochopeni jejich potiet. managementu prostiednictvim sta
prostfednik v mySlenky pro ziepéeni procesi rodjch timech. Kultumi rlznarodost wimé an se viem| Sieny tjmu Je schopen/schopna refiexe swjch Jasnjch il ve svém tvary, provi
strategiokjeh iniciativ Jako obahacent pracovnich procesd Podparije a uznind sieiné posioie manitoring, Géinnoy distribus! zdre
managementem a za Ziskévé podparu otevienou kemuniaci, u druheh. Pribain sleduje obehodni ‘adisledné fizen! svjch podiizenycl

uzndanin a odmERVANM druhieh Respektuje a wiaduie respektovani rozic: “yslediy prostiednictvim Wigoweh

it wytvafen! operaénich1al

2 zapojeni do procesu zmén.

ch kultur ve svm dtvar a ve SkLpné.

produkti. Podporue kiientsky orientovang

Zavadi & udrije efektimi 3 otevie

pifstup Gtinnou komundkact a vedlivinim. | kemunikact ve svém Gtvaru za Gte

Pretité zodpovédnost za dalsl sméfovani Wyhledévé a poskytue pribiznou, pavinnast, ziskava vetsi razhied ve svete ‘2vySovani vikonu a dosahovani vi:

e Sufené oblast, e pripraven podstoupit atewienou & upiimnou (formaini 3 nefor: Vaechny aktivty vy tim, piimAN 0
zam@stnance k reaiizac! strategickjch cifl, | rizika s tim, 22 bere v (vahu mozné méini) 2pétnou vazhu. Aktivmé informuje swanky @ poten- | nalefita opatfent pro neustaly 28 kienti kiigem i y

pekizky a nejistoty. mmistnance o viech operativnich a sra- | cidl a vénue pisl ostiedky na reall | rozvoj. K ispéchu. Jo schopen /schapra vwvait | nejistoty. Diva vizw, jde piikladen

tegichjch razhodnutich & prevadi je do zaci rozvope. abchodni prioriy s potfebou diuhodobé:

PremyEli prosdivné a nezivisie = diva se vhodmich & splnitelnych Gholi. zdkaznicke: $pokojenosti a hodnotou

N (itvar, Ktery vede, jako na oelek Vede tjm, ve klerém se sam/sama citi & Z8kaznika pro SpoleLnost.

Je schopen/schopna a oshnten actiotna Jo nimn jake joho Elen. Svou roll v ném

utinit nezévisié rodhodnutl zaklada na dlvée, zodpovédnosti a

spolehinosti

Froaktivné wyhi R i pekt a porazumént k rizngm m ke svim iniciativy v projek Projevujo 24jom nad rime sv oblasti Zajimé sp o Kiienty a je proaktivni Rozumi clim dtvaru a colows str
informace s pi \ rmei pinéni suéfenich Ghol e pripra- hodnatim, postofien a kuturdm. Kolegim a ostanim tankim organizase. | tech,dbolech aj pracosal sty porozumdl/a Sedim w poendvini jefich potfed, Jeho spoluprice | Rezumi sué rofi pro dosaten celkt

Informovani o véech strategickieh cilech
atématech.

Hied nova feseni a metody jak propojt
denni pracovni aktivity & metody se

ven/a fesit problémy 5 nimi spojené a
e now cesty, jak svéienou agendu
a Einnost] vylepsi. Projevuje podnilatel
ského duchs zavidénim
Senjch fasen, piesedé
pfishsing 2GEastnéné strany do procesu

Je BV ve Svém 28p0jovani o
rilznjch tjmil a védomé se phzpsaije
riangm parinestim /clovim skupindm.

Jde ostatnin prkladem v pfistupu k rizno-

Poapoie ostatn sailenim bsobaiho

baz pfimého veden’ nadiizenho.

Neustéle rozvi 3 warie kooperathmi

Dai se /i strukurovat 2akamikany
potfeby & podie toho je uspokojue.
it abchodn

lenimi. Chépe viastni, oscbn oile,
Glohu a piinos v rémel Gtvaru. loet
analyzuje informace & snali se do
visiedkis v ramei planu a razpoct,

i . Nastay

strategli spojetnastiforganizatni jeonatky. | fefieh realizace. Kemun oot a kutturnim ot Projevuje zaujeti a nadSent pro svou oblast priority s diounadonymi vztany s kilenty: vysakou kvalitu standaral v dosah
myglenky s kolegy na stejné drowni a i integrac tlents psobent a odpovidnosti. ik, Monltaruje a kontrolue préc

Shromatduje nagady, otézxy a piipominky | méné Zkusenimi ko P 1 timovich Gkolech, zérove ocefiufe jejich infarmase pra dosatent standardd

spohs $ kolegy na stejné Grovni za GEelem | @ analgticky, nabi nosti & navrhovat nové zpdsoby price pfinas. Pro dosageni stanovenjeh il via

vyjasnéni SIrSicn souvisiosti, vede ménd | nované (ikoly se 2améfenim na fedent prinsejici tjmu uftek. eskaluje potencionsini probiémy.

Zhuband kolegy problémi.

P sué osobini koly s doly dtvery. | Rozumi kontextu a vity Ennosti a pio Respektuje 3 chépe odliSné hodnoty, Homunikue oteviené - naslouchd, pijima | ZaCiefuje 8 podporuie kolegy, aby s¢ Zajimé s 0 Wienty & e

informaci
na drowni viech fidicich drowni,

J& pAgraven/a pinit strategické cile
& plekondvat vjzvy kaidodenni prace

Je schopen/schopna prekonat individudini
rezistenci ve prospéch celkového clle.

spinéni danjch Gkl je pfipraven/a
prekandvat piekazky a hledat nove
zpissoby, Jak Einnesti a dkoly vyiepsit

Hledi nowé pisoty price a pizplsobe

mylenky a fedeni.

a tim prispivat tjmu.

ancefiuje jiné pohledy na vc. Sdilenim
wastnich ndzord a Zkusenosti podporue
estatni, zajimé se a respekisje jiné
nazory.

Projevuje zaujeti a nadgent pro svau oblast
plisobeni 8 odpovédnosti. Své viastn aki-
ity priority & Tkudenosti wuiiva smerem
W eitim Gtvary,

<ill a zéroven ocefiuje Jefich plinos.

Je otevien;/a Gtasti v lymovich aidtivitéoh
a (ikolech, udruje dobrou spoluprac. Vel
nadfizenjm a kelegom jednd Zestné a

& respekiam.

Identfikoval své siné strénky @ ablastl
Genl. VyZadvje pétnou vazbu a vidi

a varlidvan]

informue sa proaktivé o jejich pozs-
davcich, navinkach & potenciondinich
problémech. Je schopen/schopna wivofit

Rozumi v ol v celkovm vikonu
le plipraven dosahnout stenoveny

plan & dané

1051 prO dalsi 03obni 02v0] a realizovat fedeni s chiedem na potieby | M motivaci spojit viastni wikon s
Kiienta a korporatni cile. organizace. Igentifikuje a analyzu
_;sa_!. ‘snali se dosshnout vt

Ueise huganosti 2 predava | | Vyar 2siiuje
1o malosti ostatnim 1o novmi akwizicemi, PUsabi jako piklad agns Pro dosalent standardd
v 24kaznieky ofientovaném piistupy sleduje a kentreluje praei neos int

Pro nstaini kolegy, v timu pisob jako
Zrostiedkovatel znén.

Snadi se dosdhnaut bezchybnich |
23 pouiiti danjch zuroji

Rozum vzi a vé roli pro dosasen
1t0 vize,

le schopen/schopna prekonat indiduaini
rezistenci ve prospch celkovénod cle.

P nové nebo odlisné zpisoby préce;
bez potiil mén’ pozadovansm zpisobem
pracowni plény a postupy.

Rozumi tomu, 0o yto zmény piinesou
Jemuy)f samotnému/samotné 3 organizac

Projevuje respekt a poch
hodnoty, pozice a kutury.
Ve svém iz

Homurikae ot
acefiuje, akceptuje

a piizpissabuje svou komunik
Sikupnam. Je schopen ne_x_
vé Zplsony préce @ tim
prispivat tjmu.

Identifikuje se
‘Zméstnanci a obshodnimi plany.

Zajimé se o viastni pole pisonnost
@ zodpovidngst,

Akt poleni

8 vElenéni do tjmu. Vici druhim jo
flexibilnf a tolerantni,

Projewuje olevienost v prifmani méné
zafimevieh, ale pro tjm zasadnich tkold.

K ziskéni rozséniich
enakosti ve své ablasti plsotmost.

Vyhledava a pozitvné akceptuje
810U vaZDu $ Motaci Ziskat pouten!
a ziepsit se.

Vyhledava a pijima rady senioméjsich
Kol & cllem dal se rozviet,

M@ 28em poznat klienty a jejich patfety,
i proaktivni v ziskiivén informaci 0 jsich
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probiémech.

Podarje tjm Holegy v rozvol| diouhod-
bjch wetahi s Wientem.

Rezumi visstim osabaim cidm &
chape svou rofi a jej pinos  ram(
divaru. Je ofevfen lorminf a nefc
40 vazbé, klerd mujji misza po
v 0osancvant nastavenych ciil & v
rozvoll.

Identifikuje, sbira a analyzuje reles
informace, kieré mohou byt ulited
Gosateni vsledki. Pracuje v rime
stanoveného planu.

1p kompetenéni model maji zaméstnanci moznost zahrnout do rozhovoru ROZA 2009 a najdete ho v aplikaci ROZA v samostatné zaloZce, vice infi nai

-

(Zam /Nzd8lavani/ROZA/Apli
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Priloha €. 2

Profil zaméstnance

Profil zaméstnance je standardem hodnot, vlastnosti a ptistupti, viici kterému

poméfujeme kazdého pracovnika Ceské spotitelny.

Profil je kombinaci

hodnot, které chceme sdilet a zit
vlastnosti, které chceme a potfebujeme prokazovat
pfistupt, které chceme a potifebujeme uplatiiovat v kazdodenni préci a

spolupraci.

Hodnoty

Respekt k individualité kazdého ¢lovéka

Ctime odli$nost a individualitu kazdého ¢loveéka bez ohledu na barvu pleti,
narodnost, pohlavi, vék, zdjmy apod. Projevujme partnersky a rovny ptistup ke
vSem lidem bez ohledu na jejich postaveni v ramci struktury banky.

Etika

Ctime a dodrZzujeme etické hodnoty v kazdodenni ¢innosti; chovadme se

v souladu s etickym kodexem a ddvame v tomto sméru ostatnim otevienou

zpétnou vazbu.

Vlastnosti

Odpovédnost a proaktivita

Chovame se ve viem, jako kdyby Ceska spofitelna byla nasi vlastni firmou &i
domadcnosti. Pfijimame zodpoveédnost za svoji praci a naSe vysledky. Hledame
zpusoby, jak prekonat piekazky pti dosahovani cili a dotahujeme feSeni do
konce. Vyhledavame a vyuzivame prilezitosti ke zlepSeni.

Sebeuvédomeéni, osobni rozvoj a odborny rast

Jsme schopni sebereflexe, vyhleddvame a piijimame zpétnou vazbu a iniciujeme
navrhy pro sviij osobni rozvoj, na kterém systematicky pracujeme.

Spolehlivost

Zjistujeme ocekavani vnejsiho a vnitiniho klienta. Domluvené doddvame vcas a

v pozadované kvalité a drzime slovo.
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Oteviena komunikace

Pro své okoli jsme dostupni, nase reakce a jednani jsou jasné a predvidatelné,
aktivné naslouchame, klademe otazky a ddvame partnerovi stejny prostor se
vyjadtit. Co si myslime, to fikame, co fikame, délame.

Srozumitelnost a zdravy rozum

Vse délame a komunikujeme jazykem a formou srozumitelnou pro partnery a
klienty a vzdy u nich ovéfujeme porozuméni a pochopeni. Pii své praci
pouzivame zdravy rozum a nechavame se vést smyslem a vyznamem nasich
pravidel a principil, nikoliv jejich formalistickym a alibistickym vykladem.
Vyhybame se byrokratizovani nasi prace a spoluprace.

Otevienost ke zménam

Pfinasime vlastni napady a vylepSeni, pfijimame a aktivné podporujeme navrhy

spravnych zmén a jejich realizaci.

Pristup

Klient na prvnim misté

Na v8e co délame, se ve vSech ¢astech banky divame oCima klienti. O¢ekavani
klientl aktivné zjistujeme a stale ovéfujeme, zda jsou s nami spokojeni. Aktivné
hledame pftilezitosti, jak naplinovat nasi klientskou strategii ve vSech utvarech
banky.

I v pfipadé, Ze nejsme v piimém kontaktu s externim zékaznikim, snazime se
porozumét jeho potiebam a tzce spolupracovat s kolegy, ktefi piimo se
zakazniky komunikuji. VZdy spolecn¢ hledame co nejlepsi feSeni pro zakaznika

Orientace na vysledky

Nastavujeme si narocné cile, které¢ znamenaji jak neustalé zlepSovani v Case, tak
neustaly rist nasi konkurenceschopnosti. Jsme duasledni v jejich plnéni.

Tymova spoluprace

Vstiicné a ochotné spolupracujeme a podporujeme kolegy v tymu, podporujeme
tymova rozhodnuti, podilime se na rozvoji tymu. Aktivné spolupracujeme
s ostatnimi Utvary napii¢ bankou.

Loajalita vuci bance

Podporujeme potieby, strategii, priority a cile Ceské spofitelny. Déavame
pfednost z4jmim spolecnosti pied vlastnimi zajmy. Vzdy Sitime dobré jméno

Ceské spofitelny.
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Priloha ¢. 3

Profil manaZera

Profil manazera ptfedstavuje standard kazdodenni manazerské praxe v Ceské spofiteln¢.

Je kombinaci

hodnot, které manazefi ziji a ke kterym vedou svoje tymy
vlastnosti, které sami vykazuji a podporuji ve svém tymu

praktik, které nepfetrzité¢ vykonavaji ve své roli

Hodnoty
» Vnimavost Vyjadiuje respekt k individualit¢ kazdého
Cloveka, ke komunité a spolecnosti,
k jedine¢nym
potiebam a sniim konkrétnich lidi, klientt a
kolegii. Cti a podporuje samostatnost a
nezavislost kazdého ¢loveka.
» Vstiicnost a srozumitelnost Vyjadiuje naSe Gsili a orientaci na
napliovani
ocekavani klientd a na jednoduchost nasi
komunikace a nabidky.
» Spolehlivost Vyjadifuje dlivéryhodnost nasi komunikace
a
dodrzovani zavazk a slibi.
Vlastnosti

Ambicidznost v nastaveni osobnich a tymovych cila

Dynamicnost a inovativnost

Otevienost a ptistupnost v komunikaci

Odvaha a hledani novych cest a ptebirani plné odpoveédnosti za svéfenou oblast
Duslednost v napliiovani pfedsevzeti, cild, hodnot a principti

Loajalita a hrdost na Ceskou spofitelnu

Chovani v souladu s etickymi standardy

Pozitivni pfistup a smysl pro humor
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Manazerské praktiky

V oblasti strategie

Spolecné se svym tymem vytvaii vizi a strategii tymu v souladu s firemni
strategii

Spolecné se svym tymem pravidelné aktualizuje strategii itvaru

Spolecné se svym tymem hodnoti, jak se dafi plnit strategii utvaru

Srozumiteln¢ komunikuje firemni strategii ke svym zaméstnancim

Zajistuje prevod strategie tymu do individualnich pracovnich a rozvojovych cilt

vSech ¢lent tymu a pravidelné je vyhodnocuje

V oblasti fizeni vykonu a rozvoje

Promita hlas klienta do vSeho, co déla

Zna a tidi klicové procesy vazané na klienta a na nakladovou efektivitu

Neustale pracuje na svém osobnim rozvoji s dirazem na manazerské dovednosti
Nastavuje ambiciozni cile sobé 1 svému tymu, které dlouhodobé vedou k
prevyseni ocekavani naSich klientd a vlastniki a poméha spolec¢nosti byt nejlepsi
na trhu

Ridi rovnovahu mezi kratkodobymi cili a dlouhodobym efektem pro celou
banku

Zna a pravidelné vyhodnocuje individuélni praci ¢lenti tymu podle vykonnosti a
pristupu (20-70-10)

Spolu s kazdym ¢lenem tymu planuje osobni vykonové, rozvojové a kariérni cile
v souladu se strategii banky a tymu a na zéklad¢ znalosti silnych stranek ¢lent
tymu

Identifikuje a pfipravuje potencialni nastupce pro klicové a manazerské pozice z
tad FSCS nebo ERSTE

Iniciuje, fidi a akceptuje zmény

V oblasti tymové spoluprace a tymového ducha

Potfeby klienta a banky nadfazuje individudlnim pfdnim a potiebam
Podporuje rovné piilezitosti a diverzitu, mezi Cleny tymu rozliSuje pouze na

zaklad¢ vykonu, naplnéni hodnot, kompetenci a jejich pfistupu
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Podporuje otevi‘enost v komunikaci, udrzuje informacni saturaci svého tymu na
pozadované urovni, poskytuje a vyzaduje zpétnou vazbu v celé 360° §iti
Vytvaii atmosféru respektu ke kazdému ¢lenu svého tymu, o ¢leny svého tymu
se zajima jako o lidské bytosti

Aktivné motivuje sebe i ¢leny svéfeného tymu. Vytvari kulturu zalozenou na
aktivnich motivac¢nich faktorech jako je spokojenost klienta, osobni prispévek k
vysledkiim banky a tymu, seberealizace a osobni rozvoj

Rozviji silné stranky u sebe 1 u ¢lenii tymu, deleguje pravomoce a zodpovédnost
Podporuje mezitymovou spolupraci s cilem rozvoje banky, nikoli za G¢elem

osobnich ambici

Profil manazera CS plné odrazi hodnoty skupiny Erste a je zakladni cestou jejich

rozvijeni a upeviiovani v nasi bance. Jsou jimi:

vV V V V V

Respekt respect
Otevienost a piistupnost accessibility
Srozumitelnost a jednoduchost simplicity
Samostatnost a nezavislost independence
Dynamic¢nost dynamics
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Piiloha €. 7

BSC

Kalibrace

Balanced Scorecard - metoda fizeni vazby mezi strategickymi cili
spolecnosti a operativnimi ¢innostmi s dirazem na méfeni
vykonu. Tato metoda napomaha sledovat a vzajemné vyvazovat
cile ve ¢tyfech dimenzich (finance, klient, procesy, lidé/rlst).
V Ceské spofitelné se takto nazyva proces kaskadovani

strategickych cili banky do cilti B-1 a B-2 manaZzert.

Setkani manazert, ktefi spole¢né hodnoti své podiizené bez jejich
pritomnosti. Na tomto setkdni dochazi ke kalibraci/ srovnani

hodnoceni hodnocenych a tim eliminaci subjektivniho hodnoceni
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KPI

Overachievement

Peer group

People Puzzle

Roc¢ni dohoda

Scorekarta

Strategicka mapa

manazerd. V zasadé¢ lze fici, ze dochazi ke srovnani ,,hodnoticiho

metru‘ naptic spole¢nosti.

Key Performance Indicator. Parametr ovéfeni GspéSnosti splnéni
daného cile. Kazdy cil by m¢l KPI obsahovat, aby bylo zfejmé,

jak ovéfime, Ze byl cil splnén.

Preplnéni v celkovém hodnoceni v porovnani s ostatnimi, kteii

maji srovnatelné ptilezitosti, zkuSenosti a znalosti.

Skupina zaméstnanci na obdobné pozici, ktefi maji srovnatelné

ptilezitosti, zkuSenosti a znalosti pro vykon své funkce.

ManaZzersky nastroj pro praci s celkovym hodnocenim

zaméstnancl v porovnani s ostatnimi a jejich vizualizace v grafu.

Roc¢ni dohoda mezi manaZerem a zaméstnancem obsahuje 4 ¢asti.
Vykonnostni cile (CO je tfeba dosdhnout) na nasledujicich 12
mésicl, specifikované pro dimenze finance, klient, procesy.
Kompetencni cile (JAK je toho tieba dosdhnout). Dale obsahuje
rozvojové cile akariérni plan daného zaméstnance. V pribéhu
roku je dohoda doplnéna o prubézné hodnoceni vSech 4 ¢asti - jak
ze strany zaméstnance, tak ze strany manaZera. Pfi hodnoceni
dochazi k nastaveni nové ro¢ni dohody a tim je naplnén cyklus
fizeni individuélniho vykonu.

Konkrétni cile s konkrétnimi KPI nastavené pro B-1 nebo B-2

manaZery. Rizeni metodou BSC (viz BSC vyse).

Vizualizace strategie banky dle metody BSC, kde v jednotlivych

dimenzich jsou definovany strategické cile.
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