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Uvod

., Znalosti a lidé jsou hlavnimi kapitaly podniku.
Olga Girstlova

Velmi nerada zac¢indm svou praci jiz tolik otielym klisé, presto vSak
toto tvrzeni neztraci na pravdivosti a diilezitosti, spiSe naopak. V dnesni dobé
se mi zda, Ze je snad i ¢im dal téZ§i najit toho ,,spravného* pracovnika pro
urcitou organizaci. Pro nalezeni takového Clovéka si musi v prvni fadé
organizace piesn¢ stanovit kvality, které pozaduje po pracovnikovi. Takto
stanovena kritéria se posléze promitaji do veskerych persondlnich ¢innosti,
mezi kterymi je také hodnoceni. Pravé tato ¢innost bude stéZejnim tématem
v mé praci. Hodnoceni pracovnik je jednou z podstatnych ¢innosti pfi fizeni
vykonnosti. Cim dal vice vsak vykon neovliviiuji jen faktické znalosti,
vzdélani a nejriznéjsi certifikaty pracovnika, ale jeho osobnost, postoje a
chovani. Tyto ,,m¢kké* dovednosti vyznamné ovliviiuji vykon piedevsim u
pracovniki na obchodnich pozicich, kde je dulezité zapusobit a ziskat si
potencialniho klienta ¢i zdkaznika. Pravé z toho divodu se ve své praci
zaméfim na kompetenéni model jako nastroj hodnoceni, jelikoz ten
zohlednuje 1 ,,mékké™ neboli osobnostni prvky clovéka.

Jak jsem jiz naznacila, vmé praci se budu vénovat hodnoceni
pracovniki za pomoci kompetencniho modelu. Aby prace nebyla pouze
teoreticka, vybrala jsem si jako ptiklad Ceskoslovenskou obchodni banku,
a.s., pro kterou navrhnu model hodnoceni a samoziejmé¢ i kompetencni
model, ktery bude hlavnim nastrojem pro nasledné hodnoceni. Jelikoz kazda
pozice ma své specifické pozadavky na systém hodnoceni a je potfeba pro
kazdou z nich vytvofit kompetencni model, zaméfim se pouze na jednu,
kterou bude pozice klientského pracovnika. Tuto pracovni pozici jsem zvolila
predevsim proto, Ze se jedna o obchodni pozici, pro kterou jsou dilezité jiz
zminované osobnostni dovednosti, které v sobé zahrnuje pravé kompetencni
model. Mij névrh hodnoceni a kompetencniho modelu poté srovnam

s realnym systémem hodnoceni v CSOB. Ten budu zjistovat pomoci



intrinsitni ptipadové studie, ktera zkouma jeden nebo velmi malo ptipadl a
nesnazi se o zobecnéni zjisténych vysledkil. Informace o systému hodnoceni
tedy budu zji§tovat pomoci rozhovoru s feditelem pobocky CSOB a studii
vnitinich smérnic organizace, které zajisti alespon maly predpoklad, ze se tak
dané hodnoceni provadi v celé siti pobotek CSOB.

Cela prace se sklada ze sedmi kapitol. V prvni kapitole se zamétim na
hodnoceni, jako jednu z persondlnich ¢innosti a popisi mimo jiné kritéria
hodnoceni, frekvenci a metody hodnoceni a nejc€astéji se vyskytujici chyby
v hodnoceni. Zkrétka informace, které je nutno znat pred vytvorenim systému
hodnoceni. Druhd kapitola popisuje, co jsou to kompetence a kompetenéni
model, jeho typy a mozné ptistupy k jeho tvorbé. Ve treti kapitole jiz spojim
hodnoceni s kompetenénim modelem a identifikuji zde mozné vyhody
hodnoceni provddéného za pomoci kompetenéniho modelu. Ctvrtou
kapitolou ptechdzim z teoretické ¢asti do té vice praktické, kde se jiz budu
zabyvat popisem vybrané spoleCnosti, navrhem systému hodnoceni a
kompetencniho modelu pro danou pozici. Ma prace kon¢i popisem a zaroven
i srovnanim systému hodnocenti, tak jak probiha v CSOB s mnou navrzenym

modelem.



1 Hodnoceni

Jak jiz bylo v ivodu zminéno, mé prace se zaméfuje na hodnoceni
pozice klientského pracovnika. Obecné se jednd o obchodni pozici, ve které
je zaméstnanec v podstaté neustale v kontaktu s klienty. Z toho vyplyva, Ze
jeho vykon ovliviuji, jak znalosti nabizenych produktd ¢i sluzeb, tak jeho
chovani ke klientim, respektive schopnosti ménit a pfizpisobovat své
chovani vi¢i klientovi. U takové pozice je tedy potieba pon¢kud
propracované¢ho systému hodnoceni jak na trovni tvrdych, tak i mékkych
dovednosti. Tim uz vSak zabiham do detail. Hodnoceni a teorie hodnoceni
obecné jsou velmi obsahlé a takové mnozstvi informaci by mé prace nepojala.
Kazda pracovni pozice, ¢i okruh podobnych povolani vyzaduje jinak
sestaveny systém hodnoceni. Pravé proto jsem nyni jen velmi obecné
nastinila povolani, ke kterému budu vztahovat veSkerou, v mé praci
zminénou teorii.

V této kapitole se zaméiim na objasnéni hodnoceni v systému
personalnich ¢innosti. Vysvétlim jaky je jeho vyznam a cile, kdo by ho
spravné mél provadét a jakymi metodami hodnoceni provadeét.

Hodnoceni zaméstnancti je jednou z dulezitych persondlnich ¢innosti.
Je vSak nutno podotknout, Ze hodnoceni zaméstnancti nestoji n¢kde ,,vedle*
ostatnich personalnich ¢innosti, ale ze v§echny tyto ¢innosti jsou provazany
navzajem. Tento kontext systému hodnoceni je zndzornén na nasledujicim
obrazku. Z ného vyplyva, Ze systém hodnoceni je provazéan s naplni prace,
kterd urcuje zakladni oc¢ekavani a tkoly pro danou pozici a s motivaénim
systémem, ktery jde ruku v ruce s odménovanim, rozvojem a vzdélavanim.
Na obrazku je také vidét kompetencni model, ktery vytvaii samotny zaklad
pro nékolik persondlnich ¢innosti, a Ze vSechny tyto ¢innosti podléhaji vlivu

personalnich strategii a samotné firemni kultufe.



Obrazek 1 — Kontext systému hodnoceni

Zdroj: Hronik 2006, s. 16.

Timto jsem pouze nastinila, kde se samotné hodnoceni v procesu
personalnich ¢innosti nachazi. Nyni je vSak na misté tento pojem blize
specifikovat. Nabizi se mnoho definic od riznych autoril, které¢ se od sebe
mirné lisi. Pro Kocianovou je hodnoceni pracovnikli vyznamnou ¢innosti,
ktera poskytuje organizaci piedstavu o vykonech, jednani a pracovnich
schopnostech jednotlivcl. Pracovnikiim pak hodnoceni poskytuje zpétnou
vazbu k jejich pisobeni v organizaci (Kocianova 2010, s. 145). I Kocianova
nezapomind zminit provazanost hodnoceni na ostatni persondlni ¢innosti.
Koubek tuto provazanost zminuje piimo ve své definici hodnoceni.
Hodnoceni pracovnikil je pro néj také velmi dilezitou persondlni ¢innosti,
ktera se zabyva:

e zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou préci, jak plni ukoly
a pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovéni
a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovnikiim, zadkaznikiim ¢i dal§im
osobam, s nimiz v souvislosti s praci ptichazi do styku;

e sdclovanim vysledkl zjiStovani jednotlivym pracovnikim a
projednavanim téchto vysledk s nimi a

e hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatieni,

ktera tomu maji napomoci (Koubek 2001, s. 194).



Dle Koubka se tedy hodnoceni zamétuje vedle chovani pracovnikl a
jejich vzajemnych vztaht, na stanovovani tikolil a posouzenti jejich plnéni, a
také na urcity zpisob kontroly a naopak 1 motivace k praci. Motivovani
mohou byt zaméstnanci predevSim tim, ze se vysledky prace projednavaji
pfimo s nimi a hledaji se prostfedky, jak jejich praci zlepsit.

Na zékladé dvou piedchozich ndhledti na hodnoceni pracovnikii jde
vysledovat, ze v hodnoceni se pievazné vyskytuji dvé promeénné. Tou prvni
jsou vysledky prace a druhou proménnou je chovani pracovnika. Hodnoceni
vysledkd prace si hned kazdy dokaze néjakym zpiisobem predstavit, da se
nadnesené fici, ze to déldme i my v kazdodennim Zivote, Ze hodnotime vlastni
praci, vysledek prace, nas vykon. Hodnoceni chovani zaméstnanct vSak mitize
byt pochopeno vagné. Hronik tuto nejasnost pomérné jednoznac¢né uvadi na
pravou miru hned vvodu své publikace Hodnoceni pracovnikii, a to
nasledovné: ,,Pfi hodnoceni se tolik nezabyvame osobnosti jednotlivych
pracovnikd, ale tim, jak svym chovanim dosahuji vykonu. Hodnoceni
pracovnik neni idedlni pojem, ale je vhodnéjSi nez hodnoceni chovani
pracovnikl, hodnoceni pracovniho vykonu a podobné. Proto kdyz budu
pouzivat termin hodnoceni pracovnikl, nemdm na mysli hodnoceni jejich
osobnosti“ (Hronik 2006, s. 13). Nejde tedy o hodnoceni né&jakych
osobnostnich rysti nebo temperamentu. Hronik timto v podstaté spojuje tyto
dvé na prvni pohled samostatné proménné do jedné a to tak, ze mu jde o
hodnoceni toho, jak pracovnik svym chovanim dosahuje vykonu, respektive
jak plni stanovené ukoly.

Hodnoceni chovani zaméstnanct byva také nékdy fazeno do kategorie
mékkych dovednosti, které jsou u klientského pracovnika velmi dualezité.
Podle toho, jak se zaméstnanec chova ke klientovi, takovych vysledka
vétsinou dosahuje. Témito kvantifikovatelnymi udaji se poté urcuje
pracovnikiv vykon. O tom, podle ¢eho se méii tento vykon, bude fec
v kapitole Kritéria hodnoceni.

I pfes toto pomyslné spojeni vSak existuji dva systémy v fizeni
lidskych zdrojt, které nasledné rozdé€luji i ptistupy k hodnoceni. Témito

systémy jsou fizeni podle kompetenci a fizeni podle cili. Systému fizeni



podle kompetenci bude vénovana celd kapitola, jelikoz jde v podstaté o
stézejni téma mé prace. Kratce ale predstavim druhy systém, tedy fizeni podle
cilt.

Jak sdm néazev napovida, stézejni a nejdulezitéjsi Cinnosti je zde
spravné stanoventi cild, od téch nejvyssich, které se tykaji celé organizace, az
po cile samotnych jedinci. Poté je zde také nutné stanovit kontrolu jejich
plnéni a pfipadné urcit ndpravna opatieni, v piipadé neplnéni. Abychom vsak
spravn¢ definovali cile, musime se drzet pravidla SMART, které predstavuje
pet nutnych podminek pro spravné vymezeni cilii. Jde tedy o to, Ze cil musi
byt specificky, konkrétni a srozumitelny pro zaméstnance a musi mit jasné
definovana kritéria, podle kterych budeme poméiovat, zda byl cil splnén ¢i
nikoli. Dale musi byt akceptovany respektive piijaty zaméstnanci, kteti ho
také musi povaZovat za redlny a splnitelny a na zavér musi byt stanoven pevné
dany termin jeho splnéni. Dale uz tento zptsob fizeni potazmo hodnoceni
lidskych zdrojti nemusim rozebirat, jelikoz u tohoto systému jde pfedevsim o
dosazeni danych cili, ale uz se nefesi, jakym zplisobem bylo téchto cili
dosazeno. Pracovnici maji pomérné velkou volnost pfi plnéni danych ukold,
coz v8ak u klientského pracovnika je jen tézko aplikovatelné. Na této pozici
je také potieba dodrzovat urCité postupy a chovani pii dosahovani
stanovenych cilti. A to pravé zohlediiuje druhy systém fizeni lidskych zdrojt,
tedy fizeni podle kompetenci, o kterém bude fe¢ pozdéji.

Nehled¢ na hodnocenou pozici je velmi dulezité, aby zvoleny systém
hodnoceni v organizaci fungoval, coz naptiklad znamend, ze zaméstnanci
tento systém uznavaji, motivuje je k lepSim vykoniim a odrazi se v ném cile
a strategie organizace. Obecné vSak podle Pilafové plati nékolik malo zasad
pro ,,optimalni“ systém hodnoceni v organizaci (Pilafova 2008, s. 30). Jedna
se predevS§im o propojenost systému hodnoceni s ostatnimi personalnimi
¢innostmi, kdy asi nejuzsi spojitost je zejména s oblasti odménovani a
rozvoje. Tim nardzim opét na dilezitost propojeni hodnoceni s dalSimi
nastroji pro fizeni lidskych zdroji. Druhou zdsadou je nezbytnéd existence
firemni strategie a firemnich hodnot, jejich sdileni a propojeni scili a

kompetencemi. Absence strategie a hodnot by znemoznila tvorbu efektivniho



systému hodnoceni a nebylo by mozno stanovit ani pozadované cile ani
kompetence, protoze bychom nevédéli, pro¢ vlastné firma existuje a kam
sméiuje. Tato zésada jde ruku v ruce s dalsi, kterou je stanoveni vhodnych
kritérii, kompetenci a metod hodnoceni, o kterych bude feC v jiné kapitole
této prace. Posledni dvé obecnd pravidla se tykaji implementace systému
hodnoceni, u kterého je potieba podpora a aktivni spoluprace managementu
podniku pfi jeho tvorbé a poté také spravné nacasovani a efektivni fizeni
celého procesu. Spravné implementaci systému hodnoceni do organizace
bude jesté vénovana celd podkapitola. Jde tedy o funkénost celého systému,
kterd mimo jiné zahrnuje také spravné stanoveni toho, co chceme hodnotit.
Tim nardazim na oblast kritérii, kterym bude vénovana nésledujici

podkapitola.

1.1 Kritéria hodnoceni

Stanoveni spravnych kritérii pro hodnoceni ptimo vola po specifikaci
a konkretizaci hodnocené pracovni pozice. Obecné vsak plati, Ze kritérium je
ukazatel vykonu, tedy vysledku Cinnosti, coz lze povazovat za ukazatel
objektivni, naptiklad kolik kusti se vyrobilo, ¢i v mém konkrétnim piipadé,
kolik produkti se uzavielo, ¢i prodalo. Nebo miize byt také ukazatelem
vykonnosti, ¢imz se rozumi pfipravenost podavat vykon, tedy kritérium
subjektivni, jejichz hodnoceni se odviji od usudku hodnotitele. At tak ¢i onak,
vS§e, co se stanovuje v organizaci, to znamena 1 kritéria, musi korespondovat
s firemnimi hodnotami a strategii. Pilafova tyto dva druhy kritérii propojuje
tvrzenim, ze ,pfi hodnoceni zaméstnanci bychom méli vychazet
z kombinace obou kategorii kritérii, abychom zajistili nejen dosahovani
»spravnych cila®, ale také pouzivani ,,spravnych cest* ke stanovenym ciliim*
(Pilafova 2008, s. 42). Jak jsem jiz tekla vySe, u pozice klientského
pracovnika je velmi dulezité také sledovat ,,cestu” ke splnéni daného cile.
V tomto piipadé¢ se tedy opravdu vylucuje ptistup fizeni podle cilti a vyplyva
z toho potieba zam¢fit se také na zplisob provadéni pracovni ¢innosti, ktery

je ovliviiovan kompetencemi pracovnika. Kompetence jsou pravé tou druhou
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kategorii kritérii, které vychazeji z firemnich hodnot a jejich hodnoceni je
odvislé od tisudku hodnotitele.

Neékteré organizace maji stanoveny takzvané KPI's, coz jsou klicové
ukazatele vykonu. Jedna se o model, ktery piesné stanovuje kritéria vykonu,
tedy cile, a urCuje jejich vahu na podilu vyplacené pohyblivé slozky platu.
Tyto KPI's jsou stanovovany bud’ pro konkrétni pozice, nebo celé skupiny,
¢1 pfimo pro celou organizaci a odviji se od strategie firmy. Oproti tomu u
kompetenci se méfi jeji troven, kterd by poté méla korespondovat s pevnou
sloZkou platu.

Jak jsem tikala jiz na samém zacatku této podkapitoly, je tedy ziejmé,
ze stanoveni kritérii pro hodnoceni se odviji od hodnocené pozice. Pokud
budeme naptiklad hodnotit uklizecku, jejimz cilem jsou €isté zachody, uz nas
ptiliS nezajima, jakym zptisobem to déla. Klicovym ukazatelem je u ni pocet
umytych zachodl. Vedle toho je klientsky pracovnik hodnocen podle poctu
prodanych produktti ¢i sluzeb, ale v centru jeho déni by mél byt klient, je tedy
velmi dilezity postup, jakym zpisobem pracovnik produkt proda. Je tedy

dilezité hodnotit nejen cile, ale i kompetence k jejich dosahovani.

1.2 Frekvence hodnoceni

Co se ty¢e obecného ndzoru Milkoviche a Boudreaua, tak by se
hodnoceni mé¢lo provadéet jednou za rok, a to bud’ na pocatku kalendainiho
roku, nebo pfi vyro¢nim datu ndstupu zaméstnance do firmy, poptipad¢ pii
jeho povyseni ¢i prelozeni (Milkovich, Boudreau 1988, s. 220). Neni vSak
mozné a ani zaddouct, aby pracovnici i manazeti ¢ekali s vlastnim vyjadfenim
¢1 néjakou pfipominkou na stanovené obdobi, tedy rok, kdy probiha
hodnoceni. Proto je zapotfebi také pfilezitostného hodnoceni, které je
vyvolané néjakou okamzitou potiebou, naptiklad zpracovat pracovni posudek
pii ukonceni pracovniho poméru, ¢i prechodu na jinou pozici.

Troufam si fici, Ze u té€ch pozic, kde neni az tolik dalezity prabéeh, ¢i
jak zaznélo v predchozi kapitole, ,,cesta® k dosahovani cile, neni az tak

nevyhnutelné pribézné hodnoceni, pokud samoziejmé nenastane néjaka
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nenadala situace, ktera si ho vyzada. U takovych pozic vétSinou opravdu staci
formalni hodnoceni jednou za rok, pro kontrolu, zda byly stanovené cile
splnény. Oproti tomu u pozic, kde je kladen diraz i na postup, kterym je
dosahovano cili, kam se fadi také pozice klientského pracovnika, je
prabézného hodnoceni potieba pravé pro usmériiovani a korigovani tohoto
procesu. Pfilezitostné hodnoceni vSak nemusi byt vzdy formalni, ale mtze
probihat také formou neformalni. O tomto déleni vSak bude feC v kapitole
Metody hodnoceni.

Pokud bych tedy méla shrnout frekvenci hodnoceni, mélo by probihat
minimaln¢ jednou rocné a poté zalezi dle potieb dané organizace a
specificnosti pracovni pozice. Co se tyce klientského pracovnika, mélo by
navic probihat i v pfipad¢ potfeby zaméstnance nebo zaméstnavatele, nebo
mu miZe byt vénovana chvilka naptiklad pfi tydennich ¢i mési¢nich
poradéch, coz slouZi pro ubezpeceni se o standartnim vykonu zaméstnanct.

At uz se vSak jednd o ro¢ni, mésicni ¢i tydenni hodnoceni, divody
k tomu, pro¢ se hodnoceni provadi, zistavaji stale stejné. V nasledujici

podkapitole tento vyznam a funkce hodnoceni ptiblizim.

1.3 Vyznam hodnoceni

Diivodt k zavadéni hodnoceni do organizaci je nepieberné mnozstvi.
Ruzni autofi se v tomto velmi odliSuji. J& v této podkapitole predstavim ty,
kteti se této tématice podle mého nazoru vénuji vice nez ostatni. Jedna se tak
o Jitiho Stybla a jeho funkce hodnoceni a poté o cile a divody k hodnoceni
podle Ireny Wagnerové.
Jak jsem jiz nastinila, za¢nu zakladnimi funkcemi hodnoceni. Styblo
ve své publikaci Personalni management uvadi funkce:
e poznavaci, kterou se rozumi prubézné sledovani pracovniho
vykonu a chovani pracovnika;
e srovnavaci, ktera spociva v porovnani s jinymi srovnatelnymi

pracovnimi vykony nebo s vykonem v piedchozich obdobich;
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e regulacni, kterd umoznuje provadét jak docCasné, tak i trvalé
zmény pracovniho zafazeni jednotlivct;

e stimulacni, kterd vede k podnécovani snahy pracovniki
dosahnout ptiznivéj$iho hodnoceni a tim poukazuje na to, ze
samotné hodnoceni mulze vést k zadoucim pracovnim
vykontim a chovani (Styblo 1993, s. 298).

Konigova a Horalikova vSak jesté pridavaji dveé dalsi funkce, kterymi
jsou:

e kauzalni, kterd vede ke sledovani pfi¢in zmén v pracovnim
jednani, snazi se posilit pozitivni zmény a odstraniovat ty
negativni;

e vybérova funkce sleduje moznosti a planuje postup
talentovanych pracovnikli (Konigovéa, Horalikova 2013, s. 58).

Veskeré vyjmenované funkce jsou konkrétné pro pozici klientského
pracovnika velmi dilezité. Je potieba, aby pracovnik a nadiizeny znal jeho
silné a slabé stranky, které je potteba zdokonalit, poptipad¢ udrzet vhodnou
motivaci. Tim se dotykdm pfedevsim funkce poznédvaci a stimulacni. Pticiny
zmén ve vykonu pracovnika jeho nadiizeny zjisti pravé nejlépe pomoci
neformalniho hodnoceni a je také zapottebi s nimi vhodnym zpisobem
pracovat, coz se tyka funkce kauzalni a ¢asteCn¢ i srovndvaci. Regulacni a
vybérova funkce maji k sobé velmi blizko. Regula¢ni funkci bych vsak spise
chapala jako pfesunuti pracovnika na horizontalni irovni organizace. Pozice
klientského pracovnika vSak nema ,vedle sebe®, tedy na stejné urovni
narocnosti zadné jiné pozice. Spise se tedy uplatiiuje funkce vybérova, kdy
v piipad€, ze pracovnik vykazuje vétSich schopnosti a dovednosti a jeho
vykon na nyné&jsi pozici stagnuje, pak je mozno uvazovat o postupu smeérem
vyse v hierarchii organiza¢ni struktury. Samoziejmeé by se dalo vyjmenovavat
mnoho dalSich divodd, k ¢emu nam slouzi hodnoceni, vzdy vsak kazdy
z divodi néjakym zpisobem skonci u néjaké persondlni Cinnosti.

Tim se dostavam ke smyslu hodnoceni, jak ho vidi Wagnerova ve své

publikaci Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Ta uvadi divody k provadéni
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hodnoceni, které opravdu spise kopiruji vycet personalnich ¢innosti. Podle ni
(Wagnerova 2008, s. 60) hodnoceni napomaha ke:

e zlepSeni vykonu — pii hodnoceni totiz vyjdou najevo
nedostatky ve vykonu, které jde poté daleko snéaze
eliminovat;

e stanoveni odmény — hodnoceni je ve velké mife piimo
navazano na systém odmeén v organizaci;

¢ rozhodovani o pracovnim zarazeni — povySeni, piefazeni
¢i ukonceni pracovniho poméru je také mimo jiné zalozeno
na vysledcich;

e stanoveni potieb odborné pripravy a Skoleni — tento bod
uzce souvisi se zlepSovanim vykonu, v pfipadé, ze z
hodnoceni vyplyne néjaky nedostatek, je moznost ho
dovzdélanim odstranit.

Z toho vyplyva, ze hodnoceni je navazano na vytvareni pracovniho
mista, ziskavani a vybér zaméstnanct. Ma také ptimou vazbu na odménovani
pracovnikll. Déle je navazano na vzdélavani a rozvoj, motivovani a péci o
pracovniky a na tyto Cinnosti jsem narazila jiz v pfedchozim odstavci.
Zaveérem mohu jenom shrnout a znovu piipomenout, ze hodnoceni je spjato
v podstaté se vSemi persondlnimi cinnostmi a jeho vyznam je tedy

v organizacich nezpochybnitelny.

1.4 Hodnotitel

Troufam si fici, ze prvni osobou, ktera kazdého napadne v souvislosti
s hodnocenim je pfimy nadfizeny. Nikdo z nas by se nemylil, jelikoz je to
opravdu nejcastéji uvadéna osoba v souvislosti s touto ¢innosti a jestli jsou
autofi riznych publikaci v mnohém odli$ni, v tomto jsou naprosto zajedno. I
podle Koubka se ,teorie a zpravidla i praxe shoduji, Ze nejkompetentné;si
osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho bezprostfedni nadiizeny. Ten také
provadi zavére¢né vyhodnocovani vSech podkladii hodnoceni, at’ uz je

potizoval ¢i predlozil kdokoliv, d€la z nich zavéry, vede hodnotici rozhovory
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a navrhuje opatfeni vyplyvajici zhodnoceni” (Koubek 2001, s. 203).
Bezprosttedni nadfizeny ma totiz odpovédnost za vykon pracovnika, proto
musi mit piehled o tom, jak si jeho podfizeni vedou. Dal§im divodem také
je, ze nadiizeny zna presné tikoly svych podiizenych a podminky, za kterych
pracuji. Tyto podminky nemusi byt jen technického razu, ale pokud se jedna
o uzky kolektiv s bezprostfednim kontaktem, nadiizeny znd i pracovnikovo
psychické rozpolozeni a muze tak snadné€ji odhalovat pficiny piipadného
vypadku pfi vykonu. Tim se jiz sice dostavam do hodnoceni neformalniho,
ale pro zaméstnance je tento zplisob mnohem pfijemnéjsi, a pokud se
nadfizeny nenecha svymi pocity a empatii vic¢i podiizenému piili§ svést,
mohou tyto zavéry zneformalniho hodnoceni velmi nenésilné a plynule
vyustit do podoby formalni. Mimo zminénou pfiliSnou subjektivitou, kterou
se muze nadfizeny nechat unést, mize nastat jest¢ jeden problém a tim je
nedostate€na autorita nadfizeného. Pokud se vSak podafi tato rizika
eliminovat, proces hodnoceni bude pro zaméstnance v podstaté idealni.

Pfimy nadfizeny vSak neni jedinym c¢lovékem v organizaci, ktery
muze provadét hodnoceni. Mezi dal$i mozné hodnotitele patii o stupeil vyssi
nadfizeny, pracovnik personalniho ttvaru, spolupracovnik, pracovnik
samotny nebo podfizeny. Nyni kratce shrnu vyhody a limity vyjmenovanych
hodnotitelti. Jelikoz vSak pozice klientského pracovnika pod sebou uz
z4dného dalsiho podiizeného nema, popis tohoto hodnotitele tedy v mé praci
vynechdm.

Nadfizeny bezprostfedniho nadiizeného muze plnit roli jakéhosi
kontrolora, respektive mize ovétrovat, zda hodnoceni probéhlo korektné a
spravedlivé. Mlze vSak hodnoceni provadét 1 sam. Vyhodou pak je, Ze se
nemusi potykat s nebezpe¢im nedostate¢né autority, a pokud nadfizeny
nadfizeného hodnoti vice lidi, v riznych pracovnich tymech, jeho hodnoceni
bude jednotné prave z toho diivodu, Ze neni s lidmi az v tak blizkém kontaktu,
ktery by mohl zkreslovat jeho tisudek. Nebezpeci je vSak naopak ukryto ve
zkresleni zptuisobeném pfili§ velkym odstupem, tedy zptisobené nedostatkem

informaci o jednotlivych pracovnicich.
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Hodnoceni pracovnikem personalniho utvaru nebyva az tak obvyklé.
Dochazi knému v pfipadé, kdyz pracovnik nemd zadného blizsiho
nadfizeného. Pokud uz knému dojde, vétSinou se vyuzivd za ucelem
vzdélavani a rozvoje pracovnikli, nebo vyhledavani, naboru ¢i premistovani
pracovnikll na jina mista.

Spolupracovnikiiv pohled na hodnoceni kolegy muize byt také
v mnohém piinosem. Spolupracovnik znd zaméstnance mirn€ z jiného thlu
pohledu a mize pozorovat véci, kterych si nadfizeni nemuseji vSimnout.
Podle Koubka je vSak problém v tom, Ze kolegové se hodnoceni malokdy
chtéji ucastnit (Koubek 2001, s. 204). Tento zptisob je tedy vyuzivan méng.

Sebehodnoceni pracovnika je pojimano spiSe jako pfiprava na
nasledné hodnoceni. Pracovnik se tak seznami se zpusobem hodnoceni a
muze se na to sdm piipravit. Mlize se zamyslet nad tim, jak plni svou praci a
jestli zvlada pozadavky, které jsou mu kladeny na bedra. Hlavnim negativem
tohoto zplsobu je to, Ze Clovek, byt obCas nezamérne, neni schopen zcela
objektivné posoudit sam sebe. Koubek poukazuje jest€ na jednu velmi
dilezitou nezbytnost, a tou je téméf povinnost vzdy zaméstnancim
pfipomenout, ze hodnoceni bude pouzito v z4jmu jejich rozvoje, obohaceni
prace a zlepSeni pracovnich podminek (Koubek 2001, s. 204). Toto
zdiivodnéni mé za ukol predev§im zbavit zaméstnance strachu na sebe fici,
nebo ,,pfiznat se“ k néCemu, v ¢em se mu napiiklad nedafi.

Doposud byla fe¢ pouze o internich hodnotitelich. Pracovnici se vSak
podrobuji hodnoceni i ze strany vetejnosti, coz se tyka i pozice klientského
pracovnika. Zde nardzim piedevs§im na hodnoceni ze strany klientti. Takové
hodnoceni probihd vétSinou velmi v rychlosti a klient odpovida v podstaté
bez rozmyslu, jen aby neodmitl. Dalsi limity tohoto hodnoceni vystizné
shrnuje Koubek. ,,Mezi nebezpe€i patii, Ze nespokojenost zdkaznika
s vyrobkem ¢i sluzbou se transformuje do kritiky pracovniho vykonu
pracovnika, ktery reprezentuje v kontaktu s nim organizaci. Jiné nebezpeci
spocivd vtom, Ze zdkaznik je k provadéni hodnoceni castéji stimulovan
v pripad¢é nespokojenosti nez spokojenosti, pravdépodobnost, Ze se Castéji

vyskytnou negativni a ¢asto viici hodnocenému pracovnikovi neobjektivni a
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nespravedliva hodnoceni, je tedy dosti velka* (Koubek 2001, s. 204). Takové
hodnoceni tedy nema pfili§ vypovidajici hodnotu vhodnou pro pouziti pfi
personalnich rozhodnutich.

Jesté jinou variantou hodnotitele mimo organizaci je zajiSténi si
hodnoceni od externi firmy, u které je velkd pravdépodobnost absolutni
nezavislosti a objektivnosti. Je vSak potieba, aby se zaméstnanci z externi
organizace seznamili s prostfedim, ve kterém budou hodnoceni provadét,
minimalné z divodu zvoleni efektivni metody hodnoceni. O metodach bude
pojednavat celd nasledujici podkapitola. A pravé od zvolené metody

hodnoceni se také odviji volba vhodného hodnotitele.

1.5 Metody hodnoceni

Tato podkapitola nebude pouze o metodach hodnoceni, ale uvedu zde
také rizné zpisoby a formy hodnoceni, n¢kteii autofi vSak vSechno toto
nazyvaji jednotné jako metody, proto jsem se rozhodla i ja pro tento ndzev
podkapitoly.

Jedno z moznosti déleni hodnoceni na formalni a neformalni jsem jiz
naznacila v podkapitole Frekvence hodnoceni. Formalni hodnoceni, n¢kdy
také nazyvano jako systematické, je podle Cola vétSinou standardizované,
provadi se v urcitém piedem daném terminu a intervalu a probiha podle jasné
stanoveného postupu (Cole 1988, s. 286). Pokud se provadi hodnoceni timto
zpusobem, obvykle se z n¢ho pofizuji zdznamy, které se poté zakladaji do
osobni slozky zamé&stnance.

Oproti tomu neformalni hodnoceni Cole pojimé jako pribézné
hodnoceni, ve kterém dochazi k okamzité zpétné vazb¢ ze strany nadiizené¢ho
na kazdodenni cinnosti zaméstnance (Cole 1988, s. 286). Neformalni
hodnoceni tak predstavuje béznou kontrolu, okamzitou zpétnou vazbu a
usmérnéni pracovnika. Miize se tedy jednat napiiklad o stiznost, vytku ¢i
pochvalu. Tato forma hodnoceni je dle mého nazoru velmi zadouci, protoze
nelze s jakymkoli nazorem a potiebou ¢ekat az na stanovené datum, kdy

probéhne formalni hodnoceni. Pfedevs§im u pozic, kde je kladen diraz na
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postup, kterym je dosahovano cilii, kam se tadi také pozice klientského
pracovnika, je pribézného hodnoceni potifeba pravé pro usmeériiovani a
korigovani tohoto procesu. Neformalni hodnoceni umoziiuje mnohem
pohotovéji reagovat na zmény ve vykonu pracovnika, jejichz vcasna
identifikace a podchyceni je napfiklad na obchodnich pozicich stézejni.
Neformalni hodnoceni tak probihd nahodile a je vyvolano néjakou potiebou,
at’ uz ze strany zaméstnavatele, nebo zaméstnance. Avsak tim, ze se fidi podle
aktualnich pocit a ndlad na pracovisti, se stdva velmi subjektivnim, a tim
padem i snadno napadnutelnym. Pro personalni natizeni a zdvéry je tedy lepsi
drzet se hodnoceni formalniho, které tyto subjektivni predpojatosti eliminuje.
Pravé proto jsou dale popsané metody hodnoceni ptedevSim metody
formalni, tedy maji n¢jaky harmonogram a dodrzuji urcity postup.

Jesté nez prejdu k popisu jednotlivych metod, zminim Hronikovo
déleni metod podle casového horizontu. Ten rozdéluje metody do tii skupin.
Prvni skupinou jsou metody zaméiené na minulost, které se orientuji na to,
co se jiz stalo. Jedna se tak napiiklad o zhodnoceni praxe, srovnani vysledkt
nebo se vtomto pfipadé¢ pouziva metoda klicové udalosti. Dale jsou to
metody zaméfené na pfitomnost, které hodnoti aktudlni situaci. Jde tedy
naptiklad o 360° zpétnou vazbu nebo mystery shopping. Posledni skupinou
v déleni jsou metody hodnoceni zamétfené na budoucnost, jez jsou
orientované na budouci pracovni vykon, zaméstnanciv potencial a jeho
moznosti a rozvoj. Do této kategorie se fadi mimo jiné hodnoceni potencialu
nebo sebehodnoceni (Hronik 2006, s. 54). Nyni jsem zde vyjmenovala
nekolik malo metod, které jsou pouzitelné pravé pro hodnoceni klientského
pracovnika. Nyni ptejdu k jejich jednotlivym popistiim. Pokud se budu drzet
tohoto rozdéleni, zacnu metodami, které se zamétuji na hodnoceni minulého

jednani.

1.5.1 Hodnotici stupnice

Jedna se o velmi Casto pouzivanou a oblibenou metodu. Mezi hlavni

divody patii jeji jednoduchost na vyhodnoceni, ¢asova nendroc¢nost a
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moznost zapojit do procesu rizné hodnotitele. Pokud se vSak
k vyhodnocovani dostane nezkuseny clovék, miize z téchto prednosti udélat
velka negativa, naptiklad Spatnym vyhodnocenim. Touto metodou se daji
zkoumat rGzné aspekty, naptiklad mnozstvi, kvalita a znalost prace,
samostatnost, pfesnost a mnoho dalSich. Je v§ak vhodné tuto metodu podpofit
¢i doplnit jinou metodou, naptiklad rozhovorem, jinak data nebudou mit
kyzenou vypovidajici hodnotu. Hodnotici stupnice se vyskytuji ve tfech
nasledujicich typech:

o Ciselna (numerickd), ktera popisuje charakteristiky pomoci
¢iselnych hodnot, kterym je piidélena urcitd hodnota,
napiiklad vzdy—nikdy, nejhorSi—nejlepsi, nebo typicky jako ve
Skole, kdy 1-5, znamend vyborny—nedostatecny. Pocet,
respektive rozpéti Skaly, se vzdy urCuje v souvislosti se
zkoumanou véci. Je vSak tfeba si davat pozor na pocet hodnot
na stupnici, zda zvolime sudy nebo lichy. V lichych stupnicich
se vyskytuje stiedni hodnota, ktera nemusi byt vzdy zédouci.

e Graficka, ktera kazdé kritérium hodnoti na zvlastni usecce.
,,Umoziuji hodnotit jemné&jsi rozdily mezi pracovniky pomoci
kontinudlni linie (naptiklad 0—100%). Pro lepsi piehlednost a
porozumeéni oznacujeme na grafickych Skalach pomoci Cisel
jednotlivé stupné¢ (nemély by presdhnout pocet 10) a
dopliiujeme je slovnimi popisy* (Pilafova 2008, s. 35).

e Slovni nabizi hodnotiteli podrobnéjsi popis jednotlivych
kritérii a tim 1 urcuje rozdily mezi nimi.

Pfi pouziti této metody se vétSinou tato trojice Skal dopliuje a
kombinuje. Je vSak potteba dat si pozor na chyby, které se pii tomto zptisobu
hodnoceni vyskytuji. Mezi typické metodologické chyby podle Pilarové patii
predevsim to, Ze jednotlivé stupné nejsou jasne slovné popsany, vzajemne se
piekryvaji nebo nejsou aplikovatelné v praxi na organizaci, nebo jde o
nevhodné zvoleny pocet stupiili, bud’ ptili§ malo nebo mnoho, nebo je zvolen

nevhodny pocet hodnocenych polozek (Pilafova 2008, s. 34).
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Jak bylo feceno na zacatku, tato metoda je velmi oblibena a Casto
pouzivana. Touto metodou by zvladl ohodnotit klientského pracovnika kazdy
hodnotitel. At uz se jednéa o zamé&stnance samotného, $kaly mizou poskytovat
orientacni schéma pro sebehodnoceni, stejné tak timto zplisobem miize
ohodnotit zaméstnance jeho kolega, nadfizeny i klienti. Jde opravdu o velmi

jednoduchou a v podstaté i rychlou metodu.

1.5.2 Srovnavaci hodnoceni

Oproti hodnoticim stupnicim tuto metodu vyuZzije asi nejvice piimy
nadfizeny. U této metody jde o porovnavani vykonu mezi dvéma ¢i vice
pracovniky. Toto porovnavani provadi nejcastéji pfimy nadfizeny, jelikoz je
v nejuzsim vztahu se svymi podiizenymi a slouzi vétSinou k prerozdélovani
odmén, ¢i néjakému vykonovému sefazeni zaméstnanct. Koubek tuto
metodu dé€li na tfi zptisoby (Koubek 2001, s. 210-211):

e Stiidavé porovnavani, jinymi autory nazyvano i jako metoda
zafazovani, nebo potadi. Jde o sefazeni pracovnikli jednoho
oddéleni podle pofadi od nejlepsiho pracovnika s nejlepSim
vykonem, po nejhorSiho pracovnika s nejhorSim vykonem.
Tato varianta je vhodna pro hodnoceni méné lidi, maximalné
patnact, a pfedevSim pro lidi z jednoho oddé€leni, tudiz takové,
ktefi maji stejné tukoly a kritéria hodnoceni tak budou
spravedliva.

e Parové porovnavani probihd tak, ze na zéklad¢ urcitého
kritéria hodnotitel porovnava pracovnika na prvnim misté
s druhym pracovnikem a oznaci toho, kdo je lepsi. Poté srovna
prvniho a tfetiho pracovnika a srovnavani provadi do té doby,
dokud neporovna kazdého s kazdym. Ten, kdo byl nejvic krat
oznacen, ma nejlepsi hodnoceni. Toto hodnoceni také neni
vhodné pro velkou skupinu.

e Povinné rozdéleni, ¢i jinak nazyvano nucend distribuce

spociva v tom, ze ,,hodnotitel porovnava vykon pracovnikl a
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ma za ukol pfifadit ur¢ité procento pracovnikii vzdy urcité
urovni pracovniho vykonu tak, aby kiivka rozdéleni Cetnosti
pracovnikii se co nejvice podobala kiivce normalniho
rozdéleni. Doporucuje se, aby stupna relativni Urovné
pracovniho vykonu byl lichy pocet a aby rozloZzeni bylo
symetrické vzhledem ke stfedu rozdéleni* (Koubek 2001, s.
210). Vedouci pracovnik je touto kiivkou normalniho
rozdéleni velmi limitovan, protoze ma v tymu napiiklad vice
nejlepsich pracovniki ve sledovaném kritériu. U této metody
je, oproti tém piedeslym, malda skupina hodnocenych

pracovniki nevyhodou.

1.5.3 Metoda nucené volby

Miize se zdat, ze jde o stejnou metodu, jaka byla ted’ popsana, ale u
metody nucené volby jde o to, Ze hodnotitel vybira ze dvou vyrokt ten, ktery
s parovymi vyroky, at uZz pozitivnimi ¢i negativnimi. Tyto vyroky jsou
rozdéleny do kategorii a poté ukazuji, ve které kategorii zaméstnanec vynika,
nebo kterou je potieba zlepSit. Mimo nadfizeného, ktery mize vyuzit tuto
metodu se napiiklad i zaméstnanec miiZze pfipravit na sebehodnoceni. Tato
metoda pro ného mulize byt i pfijemnéjsi, jelikoZz kompetence nebo ukazatele

vykonu jsou schovany za jednotlivé vyroky. Tento zpiisob vSak musi byt

velmi dobfe zpracovan, aby opravdu vyroky reflektovali pozorované kritéria.

NS4

1.5.4 Metoda kli¢ové udalosti

Jednd se o metodu, pii které si hodnotitel déla pisemné zdznamy o
¢innostech, které zaméstnanec na pracovisti provadi, at’ uz jsou pozitivni,
nebo negativni. Hodnotitel tedy zaznamenava, co clovék udélal dobie a co

Spatn¢ a na zakladé zavéri z téchto zprav vyhodnocuje, zda zaméstnanec
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obdrzi odmény, ¢i bude potrestan. Velkym negativem této metody je to, ze
hodnotitel si musi v podstaté¢ ustavicné délat zdznamy, coz nemusi byt
zamestnanci piijemné. Pro hodnotitele je to také ¢asové narocné a Cinnosti
zaméestnance mohou byt Spatné interpretovany hodnotitelem, a tak vznika
hned nékolik situaci ke konfliktim mezi pracovnikem a hodnotitelem.
Hodnotitelem v tomto piipadé¢ byva vétSinou piimy nadiizeny nebo
personalista v pfipadé, ze se jedna naptiklad o zaucovani pracovnika. Ten pak
zkouma a pozoruje, zda se pracovnik vSe naucil spravné a umi své poznatky

vyuZzivat.

1.5.5 Dotaznik

Tato jednoduchd, nendro¢na, Gsporna a proto velmi oblibend metoda,
ktera se d& v podstaté pouZzit na vSechno, se da pouZit i na hodnoceni. Stejné
vSak jako v sociologii bych tuto metodu nenazvala metodou, ale spise
technikou, tedy zplsobem, jakym lze provést zminéné metody. Autoii
zabyvajici se hodnocenim vSak dotaznik zatazuji mezi metody, proto i ja jsem
tento zptisob do mé prace okrajové zaradila. Je mnoho druhli dotaznikd,
s otevienymi nebo uzavienymi otazkami. Uskali této metody tkvi pfedev§im
ve snadném zkresleni, Spatné interpretaci, jak ze strany hodnoticiho, tak i
vysledky mohou byt Spatné pochopeny ze strany personalisti. Pro svou
jednoduchost vSak byva velmi Casto pouzivana a i v pfipadé mé prace lze
vyuzit naprosto pro vSechny hodnotitele, které jsem zminila v piedchozi
podkapitole.

Touto metodou se dostdvam na rozhrani déleni metod zaméfenych na
minulost a pfitomnost. Dotaznikem mizeme méfit v podstaté i pfitomnost i

budoucnost, za to nasledujici metody uz jsou zaméteny na pritomnost.

1.5.6 360° zpétna vazba

Stejné tak jako je tomu u dotazniku, i tuto metodu bych spise nazvala
pristupem. 360° zpétna vazba totiZ znamena, ze na hodnoceni zaméstnance

se podileji rizni hodnotitelé. Jde tedy o formu hodnoceni ze vSech stran, to
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znamenda, ze pracovnik zhodnoti sadm sebe, poté ho, v ptipadé pozice
klientského pracovnika hodnoti nadfizeny, klienti a kolegové. Hodnoceni
muze probihat riiznou metodou, naptiklad riznymi hodnoticimi Skélami a
podobné. Tento zplisob hodnoceni bych vidéla pro pozici klientského
pracovnika jako ten nejptinosnéjsi. Pro klientského pracovnika by mél byt
klient v centru zajmu, proto je ohodnoceni a zpétna vazba z klientovi strany
také moznost se k tomu vyjadrit, a pokud dochazi k hodnoceni z vice thla
pohledd, tedy jesté i od kolegi a nadfizeného, domnivam se, ze jeding tak se
dostane zaméstnanci toho nejobjektivnéjsiho a nejptinosnéjsiho zhodnoceni.
Samoziejmé musi vSichni k hodnoceni pfistupovat ¢estné, coz je velmi tézké
ovlivnit v néjakém pokiiveném kolektivu. To uz je vSak problém jiné oblasti

v fizeni lidskych zdrojt.

1.5.7 Mystery shopping

Tato metoda probihd za béznych a realnych podminek. Hodnotitelé,
v tomto piipad¢ vétSinou klienti, nebo externisté, pozoruji piimo v realné
situaci zcela anonymné. Hodnoceni probiha za piimého kontaktu a pti zcela
béznych situacich. Zameétuje se predev§im na chovéani pracovnika ke
klientovi. Aby hodnotitel neodbocil od hodnocenych kritérii, je vytvoten
pozorovaci arch, kde jsou vypsany jednotliva kritéria a jejich hodnoceni.
Mystery shopping probiha celou dobu v tajnosti, az po vyhodnoceni se sdéli
vysledek. Existuje vSak vice variant této metody. Mystery shopping muze
probihat naptiklad skrze telefon ¢i e-mail, kde se navic zkouma, za jak dlouho
napiiklad zaméstnanec odpovédél, ¢i jak rychle zvedl telefon.

Jak jsem jiz zminila v pfedchozi podkapitolce, zpétnd vazba neboli
hodnoceni ze strany klienti by v zadném piipadé u pozice klientského

pracovnika neméla chybét.
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1.5.8 Sebehodnoceni

Touto metodou pfechdzim od hodnoceni zaméfenému na ptitomnost,
k hodnoceni zaméfenému na budoucnost. Jak samo pojmenovani metody
napovida, jde o zhodnoceni sebe sama, kdy zaméstnanec hodnoti své vykony
sdm. Tato metoda se Casto pouzivd v kombinaci s jinymi metodami, pro
zjisténi Ghlu pohledu pracovnika. Uskali této metody jsem zmitiovala jiz
v kapitole 1.4, kdyz jsem piedstavovala jako hodnotitele samotného
zaméstnance. Jen kratce tedy piipomenu, Ze hlavnim problémem je jakasi
neschopnost zaméstnance hodnotit se zcela objektivné. Vyhodou vsak je
zapojeni pracovnika do procesu hodnoceni, ¢imz mizeme eliminovat jeho
kritiku a pravdépodobné 1 Iépe pfijme vysledky hodnoceni, jelikoZ se na nich
sam podilel a bude mit vétsi chut’ se poté dale zdokonalovat, coz je u mé

zkoumané pracovni pozice nezanedbatelny fakt.

Nyni jsem vyjmenovala osm, v odbornych publikacich nejcastéji
zminovanych metod, které¢ se podle mého ndzoru daji uplatnit i v pfipadé¢
hodnoceni klientského pracovnika. Existuje jich v8ak jesté celéd fada, kterou
vSak kvtli rozsahu mé prace jiz nemohu blize predstavit. Jedna se naptiklad
o hodnoceni potencidlu, supervize, sociogram, psychologické dotazniky,
volny popis a mnoh¢ dalsi. Zamérné jsem vSak nezminila metodu rozhovoru,
kterd je dle mého nédzoru v hodnoceni nejpouzivanéjsi. Beze slov a
komunikace mezi hodnocenym a hodnotitelem bychom z vysledki hodnoceni
dostavali velmi zkreslena data. Rozhovor neni podle mné metoda jako takova,
ale spiSe zpusob, kterym jdou tyto metody provést, podobn¢, jak jsem to
zminovala u dotazniku.

Musim také ptipomenout jesté dveé dalsi metody, které jsem nastinila
jiz v uvodni kapitole hodnoceni a to je metoda hodnoceni podle cili a
hodnoceni podle kompetenci. Jelikoz je mé prace zamétfena vice na kritérium
kompetenci pii hodnoceni, tak jeSté rozvedu posledni metodu, kterd se

zaméfuje prave na kritéria kompetenci a probiha zminénym rozhovorem.
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1.5.9 Competency based interview

Tato metoda je nckdy také uvadéna pod zkratkou CBI. Jednd se o
nastroj méfeni urovné kompetenci na zakladé rozhovoru, bud’ s hodnocenym,
nebo s jinym pracovnikem, ktery hodnoti svého nadiizeného, podiizeného ¢i
kolegu. V ptipad¢, Ze clovek pii rozhovoru nehodnoti sebe, jsou v podstaté
pii této metode hodnotitelé dva. Ten, ktery rozhovor vede a poté vyhodnocuje
a ten, ktery rozhovorem hodnoti nékoho jiného. Pouziti této metody ma velmi
vysoké naroky na toho, kdo rozhovor vede. Ten se rozhovorem, bud’ tedy
s hodnotitelem, nebo pfimo shodnocenym, a analyzou jeho minulého
chovani, snazi najit diikkazy o pfitomnosti kompetenci. Rozhovor je zaméien
na konkrétni ukoly, se kterymi se hodnoceny potykal a zaméfuje se na
konkrétni kroky v dané situaci, které vypovidaji o sledované kompetenci.
Rozsah a délka rozhovoru se poté odviji od poc¢tu pozorovanych kompetenci.
Dé se ftici, ze jde v podstat¢ o metodu klicové udalosti, kterd se vsak
nepozoruje v realném case, ale popisuje se a rozebira se zpétné.

Pro spravny pribéh a zjisténi efektivnich vysledku je zapotiebi, aby
se ten, kdo vede rozhovor, drzel urcitych zasad. Podle Kubese, Spillerové a
Kurnického klade tato metoda velké naroky pfedevsim na navozeni pfijemné
atmosféry, aktivni naslouchani, schopnost klast otazky a predevSim
dikladnou piipravu (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 87-88).
Navozenim piijemné atmosféry si lze zajistit otevienost u hodnotitele, ¢i
pfimo hodnoceného a tim padem vznika ptedpoklad pro objektivni odpovédi.
Poté je asi nejdulezitéjsi priprava, kterd stanovi, jaké kompetence chceme
méfit a jakeé situace k tomu pouzijeme. Tim se cely rozhovor nasledné udrzuje
v danych mezich. Takovou pfipravou mize byt napiiklad formulaft, ktery
obsahuje zminéné ndleZzitosti. Ten je ,tazateli poté oporou pifi aktivhim
naslouchani, aby se nenechal zavést do zbyteCnych detaildi, a také mutize
obsahovat otazky, kterymi fe¢ zavede zpét k hodnocenym kompetencim.

I u této metody narazime na mnohé uskali. Tim prvnim je jiz uvedena
naroc¢nost na schopnosti obou hodnotiteli. Déle se jedna také o to, Ze
hodnoceny mnohdy neni schopen vzpomenout si na dané situace, nebo neni

ochoten popsat vlastni chovani v dané situaci a ,,schovéava se*“ za cely tym
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tim, Ze popisuje jednani v situacich neosobné, napftiklad ,,rozhodlo se®,
»podafilo se, ,,udélalo se®“. Svym zplisobem je tato metoda narocna i pro
hodnoceného.

Ptestoze je na zacatku uvedeno, Ze se CBI zaméfuje na minulé chovani
jedince, umoziiuje nam vsak vytvofit most z aktualni Grovné kompetenci
k rozvoji kompetenci i do budoucna. I z toho diivodu by tato metoda neméla
chybét v hodnoceni klientského pracovnika, protoze chovani, a v ném ukryté
kompetence ve vztahu s klientem je, a to uz se budu ponckolikaté opakovat,

velmi dulezitou slozkou pracovniho vykonu na této pozici.

1.6 Proces hodnoceni a jeho implementace do organizace

V této Casti prace jen stru¢né shrnu zakladni, respektive obecné kroky
procesu hodnoceni, které by se mély ucinit. Neexistuje totiz zadny jediny a
nejlepsi postup pro hodnoceni a také kazd4d metoda vyzaduje trochu jiné
kroky ptipravy. Dale v této kapitole zrekapituluji zasady, které je nutno
dodrZet pro spravnou implementaci systému hodnoceni do organizace. Zase
jde pouze o obecnd doporuceni, jelikoz kazda organizace ma odlisné potieby
a pro implementaci potfebuje rizné véci v rizné mife. Tyto obecné kroky mi
pozdé&ji budou vzorem k vytvoteni navrhu modelu hodnoceni pro klientského

pracovnika.

1.6.1 Proces hodnoceni

Proces hodnoceni by méla mit kazda organizace popsany v internich
dokumentech. Podle Pilafové by mél obsahovat informace tykajici se terminu
konani hodnoceni, casovou posloupnost, vymezeného hodnotitele a
hodnoceného, zplisob zdznamu hodnoceni, vymezené personalni ¢innosti, na
kter¢ hodnoceni navazuje, metodické pokyny a dal§i povinnosti pro
hodnotitele a hodnocené (Pilafova 2008, s. 73-74). Nyni kratce rozvedu, o co
v téchto bodech jde.

Stanoveny termin konani hodnoceni musi byt pfedevs§im stanoven tak,

aby nezasahoval do obdobi, kdy jsou zaméstnanci nejvice vytizeni. Je
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potieba, aby se o terminu s dostatenym piedstihem védélo a kazdy si na
hodnoceni udélal pozadovany cas. Je také potfeba nechat si dostateCnou
¢asovou mezeru na implementaci a vyuziti vysledka naptiklad pro zmény ve
mzdach a podobné.

Tento casovy harmonogram souvisi také s dal§Sim bodem, casovou
posloupnosti. Zde jde ale pfedevsim o to, jestli se hodnoceni provadi na vSech
urovni ve stejny moment, nebo je potieba zminéné Casové posloupnosti
respektive harmonogramu, kdy bude probihat hodnoceni nejvyssiho

U popisu hodnoceni nesmi chybét stanoveni, kdo ma koho hodnotit.
VétSinou to byva pfimy nadiizeny nebo ten, kdo zadava a poté piebira od
zamestnance praci. V piipad¢ pouziti metody 360° zpétné vazby je mozno, ze
hodnotitelem bude i podfizeny, zadkaznik i kolegové.

Musi byt také uvedeno, jakym zplisobem se bude provadét zdznam
z hodnoceni. To souvisi také s metodickymi pokyny, tedy s tim, co pfesné
bude hodnoceno a jakym zptisobem. Podle toho se poté sestavi nastroje, tedy
zda ptjde o dotaznik, ¢i rozhovor a podobné. U dotazniku je navic potieba
pfidat informace o tom, jakym zptisobem se maji vypliovat a komu a kdy
odeslat.

Déle jde o urCeni néavaznosti na dalS$i persondlni Cinnosti, tedy
napiiklad na odménovani, rozvoj a dalsi. Pilafova na zavér doporucuje, ze ke
tvorb¢ internich dokumentli v organizacich, je potfeba pfistupovat otevien¢,
aby se predeslo nespravnému vykladu nebo kolizi mezi bussiness plany a
plany v oblasti fizeni lidskych zdrojt (Pilafova 2008, s. 74).

Tolik k zdkladnim bodim, které musi byt jasné stanoveny pied
spusténim celého procesu hodnoceni. Nyni uvedu modelovy scénéi procesu
hodnoceni podle Wagnerové. Modelovy pravé proto, ze nejde urcit ten
nejvhodnéjsi postup, jelikoz pro kazdou metodu, ¢i organizaci je vhodny
postup mirné¢ pozménény. VéEtSinou tento postup vychazi z pisemnych

smérnic organizace.
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Modelovy scénat procesu hodnoceni zahrnuje tfi faze:

1. Priprava:

Porada k hodnoceni, zaskoleni hodnotitelu.

Plan hodnoticich rozhovori.

Doplnéni informaci o hodnoceném.

Stazeni sebehodnoceni.

Vypracovani hodnoticich listd — piedbézné zavéry.

Pisemna ptiprava hodnoceni, specifické piipady.

2. Hodnotici rozhovor:

Uvitani zaméstnance, otevieni dialogu.

Vysvétleni cili a postupti dialogu.

Ocenéni kladnych vysledk.

Prodiskutovani oblasti vyzadujicich zlepSeni, moznych
cest a podminek zdokonaleni.

Vytvoreni spolecné predstavy budoucich vykonu (cile,
ukoly, opatieni).

Povzbuzeni, motivace k budoucim vykonim (zavér

rozhovoru).

3. Po hodnoticim rozhovoru:

Doplnit hodnotici list a predat vystupy.
Dodrzet dané sliby.
Projednani zavérh a doporuceni s personalnim ttvarem.

Aplikace zavért (Wagnerova 2008, s. 82-83).

Podle mého ndzoru zde Wagnerova vystihla vSechny podstatné body

celého procesu, Ze jiz neni tfeba k nim nic dodavat. Piejdu tedy rovnou

k druhé poloviné této podkapitoly a tou je problematika implementace

hodnoceni do organizace.
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1.6.2 Implementace systému hodnoceni

V ptipad¢ implementace ¢ehokoli nového do organizace musime jit
k samému jadru dané organizace, coz znamena ke strategii a cilim podniku.
At jde o hodnoceni ¢i jinou personalni Cinnost, zakladni pravidla pro
implementaci jsou vZdy stejnd. Hodnoceni tedy musi vychazet ze strategie a
cilt organizace. V této praci to zazné€lo jiz nékolikrat, nyni naposled. VSechny
¢innosti na sebe musi navazovat a vSechny se stale drzi a vychéazi z dané
strategie. Stejné tak musi jit v souladu cile hodnoceni s cili celé organizace.

DalSim dilezitym pravidlem je spravné nacasovani implementace
hodnoceni. Takové procesy vétSinou potiebuji vice nez rok, aby se zacali
efektivné a naplno uplatiovat. Je potfeba tento proces rozlozit v Case a také
snim prvni seznamovat pracovniky na manazerskych pozicich a az poté
pracovniky na nizSich pozicich. Podstatné je, aby se organizace do
implementace pustila az v momenté, kdy je ustdlend a stabilni a jeji strategie
je pevné dana. Nejvhodnéjsi doba pro seznamovani pracovnikt s hodnocenim
je obdobi snizkou vytizenosti. Pokud jsou pracovnici velmi vytizeni,
zménam neprikladaji dilezitost nebo je zcela piehlédnou.

Pro pozitivni pfijeti celého systému hodnoceni musi zaméstnanci znat
smysl a diivod hodnoceni, je pro to tedy nutné, aby hodnoceni navazovalo na
dalSi personalni Cinnosti. Velmi dulezitd je korespondence mezi témito
systémy a funk¢nost celého propojeného systému. Neni nic lepsiho, kdyz se
zaméstnanec ucastni néjakého hodnoceni a poté naptiklad uvidi odménu ve
vyplaté, ¢i nabidku na rozvojovy kurz. Tim také nardzim na urcitou motivaci
pro zaméstnance podilet se na hodnoceni, protoze i v dneSni moderni dob¢
existuje velmi mnoho zaméstnancii, ktefi nemaji radi ani zmény, ani nic
nového a upfednostiiuji takovy systém, ktery byl zabéhnuty doposud.
Sabotovanim zmén mohou napiiklad i zastirat strach z toho, ze si hodnocenim
pohorsi. Je tedy potieba vSechny nové informace fadn€¢ komunikovat vSem
zaméstnanciim a zbavit je téchto obav.

Tyto zadkladni pravidla pro UspéSnou implementaci systému
hodnoceni do organizace jsem odvodila od toho, co podle Pilafové nejcastéji

zapti¢ini netspéch zavedeného hodnoceni. Abychom dosahli uspéchu,
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musime se tedy vyvarovat odporu ke zménam, kterym zaméstnanci mohou
sabotovat zavadéni hodnoceni, nesprdvného nacasovani, jak v piipadé
vyvojové faze organizace, tak také vytiZenosti zaméstnancti, nesouladu HR
cilti se strategii firmy, neexistenci navaznych personalnich systémi a velky
pozor si musime dat na nezkuseného HR manazera, ktery svym zépalem pro
véc muze zpusobit vice Skody nez uzitku (Pilafova 2008, s. 109-111).
Implementaci hodnoceni do organizace jsem vicemén¢ shrnula vse, co
bylo jiz n¢jakym zplisobem zminéno, ¢i naznaceno v pritb¢hu celé kapitoly.
Tim bych pomyslné uzaviela proces hodnoceni, ktery jsem misty popsala
obecnéji, misty konkrétnéji z divodu redukce velkého mnozstvi informaci.
Na uplny zavér kapitoly si vSak dovolim jesté pfipomenout nékteré chyby,

kterych se, byt nezamérné, ale presto hodnotitelé dopousti.

1.7 Chyby v hodnoceni

Presto, ze jsem napii¢ celou prvni kapitolou piedstavila zakladni
principy, postupy a pravidla pro vytvoreni efektivniho a fungujiciho
hodnoticiho modelu, v okamziku, kdy do hodnoceni vstoupi lidsky faktor,
chybam se prost¢ nevyhneme. Béhem hodnoceni miize dojit k riznym
chybam, nékteré z nich jsem mozné i vySe nakousla. Chyby v hodnoceni
muize zpusobovat Spatnd interpretace informaci, kterd vznikd bud
nedostatecnym naslouchanim, Spatnym pochopenim nebo nezdjmem
k danym informacim. Dale do hry vstupuje také aktudlni rozpolozeni
hodnotitele, ale i hodnoceného. V piipadé, kdy jsme v dobré nalad¢, vnimame
véci kolem sebe lépe a naopak. Asi nejvice vSak zkresleni hodnoceni
zpusobuje osobnost ¢loveéka, tedy jeho zkuSenosti, hodnoty a jeho vnimani
hodnoceného. V této oblasti rizni autofi uvadéji nepieberné mnozstvi
riznych chyb, kterych se mlize hodnotitel dopustit. V této kapitole uvedu
pouze vybér z téch, které uvadi Pilatova (Pilafova 2008, s. 91-95).

e Osobni vztah s hodnocenym muiZze velmi negativné ovlivnit
objektivnost hodnoceni. Hodnotitel mize byt naptiklad

shovivavéjsi, nebo naopak piehnané kriticky.
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e Halo efekt probiha tehdy, kdy se hodnotitel necha ovlivnit
vyraznymi vlastnostmi hodnoceného.

e Tendence k primérnosti se projevuje snahou hodnotit
vSechny zaméstnance stejn¢ a nedélat mezi nimi rozdily
napifiklad pro to, aby se potom nemusel zpovidat
hodnocenym, pro¢ jeden kolega byl hodnoceny lépe nez
druhy.

e Kumulativni chyby se hodnotitel dopousti tehdy, kdyz
predpokladé, ze pokud hodnoceny byl kladné hodnocen
v minulosti, musi tomu byt i nyni.

e Predsudky o riznych skupindch, nejen etnickych, mohou
také vyrazné€ ovlivnit vysledky hodnoceni.

¢ Konformitou se rozumi snaha vyhovét bud’ zaméstnancim
a hodnotit je, jak oni sami si pfeji, nebo hodnotit podiizené
podle toho, jak si to pteji vyssi nadfizeni.

e Atribuéni chyby souviseji s nespravnym chapanim pficin
chovani jedince. Jedna se napiiklad o tendence hodnocenych
piipisovat uspéch sob¢ a netuspéch situaci ¢i celému tymu,
nebo tendence hodnotitele pfipsat vétsi zodpovédnost za
uspéch ¢i neuspéch jedinci, ktery se odlisuje od ostatnich.

Mira téchto chyb je odvisla od schopnosti hodnotitele posuzovat
hodnoceného objektivné. Tento vybér jsem provedla opét v souvislosti
s pozici klientského pracovnika. Dle mého nazoru se tyto chyby pii
hodnoceni klientského pracovnika mohou objevovat nejcasté;ji.

Neni sice nejvhodnéjsi koncit celou kapitolu o hodnoceni chybami,
ale je potfeba mit stale na paméti, ze zatim bohuzel clovék nedokaze pracovat
jako robot, a Ze té€chto chyb se byt ne schvalné, ale obcas prece jen dopusti.
Proto povazuji za potfebné je zminit, aby si jich byl clovek védom a snazil se

je co nejvice eliminovat.
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2 Kompetence a kompeten¢ni model

V této Casti prace nejprve piiblizim, pro¢ se kompetencni piistup
dostava stale vice do poptedi v fizeni lidskych zdrojt. Poté vysvétlim pojem
kompetence a kompetencni model. V dalsi a posledni kapitole tykajici se

teoretického ramce se zaméfim na systém a vyhody fizeni podle kompetenci.

2.1 Diilezitost kompetenc¢niho pristupu

Rizeni podle kompetenci miizeme povaZovat za jeden z disledk,
které vyvolala vyraznid zména v podnikatelském prostiedi. Alvin Toffler tuto
zménu nazval tfeti vlnou. Po revoluci v zemédé€lstvi a v primyslu totiz
dochazi k ,,informacni revoluci, tedy k nastupu tfeti viny velkych zmén.
Tyto zmény se tykaji prave prostfedi, ve kterém se realizuje byznys. Podle
Tofflera jde o zmény ve zplsobech, jakym vytvaiime bohatstvi.

Nyni jen ve stru¢nosti projdu hlavni rysy nové ekonomiky treti viny,
které ndm mohou pomoci ptedjimat dramatické zmény, které nas jesté cekaji.
Diive byly podle Tofflera hlavnimi vyrobnimi faktory pida, kapital a
suroviny, dnes jde vSak predevSim o poznéni, data, informace, kulturu,
hodnoty a dal$i. Hlavni a revolu¢ni rozdil je tedy ten, Ze zatimco ptda a
suroviny jsou vycerpatelné, lidské poznani bere Toffler jako nevycerpatelné.
To souvisi také stim, ze hodnoty diivéjSich podnikl Ipély na hmotnych
statcich, kdezto Gispé$né firmy tfeti viny si zakladaji ptedev§im na napadech
a informacich, které maji v hlavé jednotlivi zaméstnanci. Z toho plyne, Ze
firmy si nyni daleko vice zakladaji na nehmotnych hodnotach. Inovace je
dalsim velkym mottem ekonomiky tieti viny, kterd je spojena s napady a
informacemi v hlavach zaméstnancli. Organizace se je snazi pobizet
k vynalézavosti, kreativit¢ a k produkci novych ideji, myslenek a plant.
Nejpodstatnéj§i zmeénou, ke které vSak dochazi, a ktera se tyka této tématiky
asi nejvice, je transformace prace. Fyzicka prace je podle Tofflera
zastupitelnd, protoze k ni staci nizka kvalifikace a uroven dovednosti. Oproti

tomu dne$ni ekonomika vyzaduje ¢im dal specializovanéjsi dovednosti a to
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vede ktomu, Ze nalézt cClovéka stémi spravnymi a pozadovanymi
vzrustajici specializace a rychle se ménici pozadavky na dovednosti snizuji
zaménitelnost profesi. DalSim znakem tieti viny jsou reorganizace nebo
restrukturalizace firem podle procest, nikoli vSak podle specializovanych
oddéleni. Pracovni jednotky se zmenSuji a typickd organizani schémata,
ktera byla hierarchickd, monolitni a byrokraticka se zjednoduSuji s cilem
zefektivnit komunikaci a praci mezi jednotlivymi podnikovymi useky. VSemi
nejvyrazngj$i vlastnost a tou je neustdle se zvySujici rychlost vSech operaci
(Toffler, Tofflerova 2001, s. 37-44). Veskeré¢ zmény, ke kterym
v organizacich dochazi, se fesi za pochodu, protoze neni ¢as na to fesit véci
krok po kroku. Stejné je to i u rozhodovani a dal§ich manaZzerskych tkont,
které se d¢ji také za chodu. ,,Ve snaze vyjadfit tento novy napor fekl
DuWayne Peterson, vrcholovy manazer firmy Merrill Lynch: Penize se
pohybuji rychlosti svétla. Informace se musi pohybovat rychleji* (Toffler,
Tofflerova 2001, s. 44).

Dulezitym a nesporné uzite¢nym nastrojem se kompetencni piistup
stal hned z n€kolika divodi. Jednim z nich je, Zze zaméstnanec se ve firmé
stava nejdilezitéjsSim faktorem pro dosazeni a dlouhodobé udrzeni
konkuren¢nich vyhod. Pfestoze firma investuje do novych technologii, jediné
Clovek, ktery ma jisté schopnosti a zkuSenosti mize tyto investice firme
zhodnotit (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 16).

Jak jiz bylo vySe zminéno, lidské poznani Toffler povazuje za
nevycerpatelny zdroj, coz nam déava dalsi argument pro dokdzani uzitecnosti
kompetenéniho pfistupu. Je jim tedy to, Ze kompetence 1ze neustéle rozvijet.
To navazuje na dal$i plus pro kompetence. V disledku mnoha zmén, které
nastaly tzv. tfeti vlnou, dochdzi k potfebé nejen rozvijeni jiz nabytych
dovednosti, ale také k osvojovani si mnoha novych dovednosti. Dale je také
kompetenéni pfistup dobrym ndastrojem pii stile se zvySujicim tempu a
mnozstvi zmén, ke kterym dochazi v prostfedi. V takovych piipadech je

pomocnikem pii rychlé adaptaci na zmény.
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Podle Kubese, Spillerové a Kurnického méa kompetencni piistup
potencial piekonat nedostatky ostatnich pfistupti z nasledujicich tii divodu.
Prvnim z nich je, ze se koncentruje na chovani pracovniki, tedy na to, co
skutecné de€laji a ne na to, co by méli dé€lat, nebo co sami fikaji, ze délaji.
Dalsim je to, ze z chovani vyzdvihuje to podstatné, co vede k tispéchu. A
poslednim divodem je, Ze je propojeny nejen s efektivnosti jedince, ale
celého utvaru ¢i firmy (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 19). O téchto
vyhodach, diky kterym si kompeten¢ni piistup vydobyl misto na vysluni,

bude fec v dalSich podkapitolach.

2.2 Kompetence

Z Ceskych autori se kompetencemi zabyvaji piedev§im Maridn
Kubes, Dagmar Spillerovda a Roman Kurnicky v jejich spole¢né publikaci
Manazerské kompetence, dale FrantiSek Hronik v nékolika svych
publikacich, a vknize Rizeni podle kompetenci se zabyva touto
problematikou Jifi Plaminek s Romanem FiSerem. Ze zahrani¢nich autorti se
kompetencemi okrajové zabyva i Michael Armstrong ve znamé knize Rizeni
lidskych zdroju. V této kapitole budu vychazet ptredevSim ze zminénych
autord, proto jsem je zde strucné predstavila. Mou snahou bude piedstavit
jejich nahledy na problematiku kompetenci a vytvofit uceleny teoreticky
zéklad pro dal$i vyuziti v nasledujicich castech mé prace.

Pojem kompetence je v dnesni dob€ pouzivan stale Castéji a s velkou
oblibou praveé z divoda, které byly popsany v predchozi podkapitole.

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického se termin kompetence pouziva
ve dvou zakladnich vyznamech. Tim prvnim je kompetence jako pravomoc,
ktera je doty¢né osob¢ ud€lena n¢jakou autoritou nebo instituci. To znamena,
ze je mozné kompetence nékomu odebrat, rozsitit, nebo je mozné je prekrocit.
Kompetence tak podle nich vymezuje rozsah ptisobnosti a jedna se o souhrn
opravnéni a povinnosti. Pod druhym vyznamem slova kompetence titiz autofi
rozumi urcitou schopnost vykonavat néjakou Cinnost, umét tuto Cinnost

vykonévat a byt v dané oblasti kvalifikovany (Kubes, Spillerova, Kurnicky
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2004, s. 14). Hlavni rozdil mezi t€émito vyznamy tedy je, Ze kompetence jako
pravomoc je nam dédna a piipsana zvenku, tedy zalezi predev§im na druhych,
¢1 ,,obdrzime* urcitou kompetenci. Oproti tomu kompetence chépana jako
schopnost popisuje kvalitu ¢loveéka z jeho vnitini stranky. Nase schopnosti,
znalosti a kvalifikace jsou vysledkem pouze vlastni, osobni snahy a jsou tak
v jistém smyslu nezdvislé na naSem okoli.

Koubek, jako piekladatel Armstrongovy publikace Rizeni lidskych
zdrojui nachazi problém v trochu jiném vykladu pojmu kompetence. Jedna se
o nejasnosti, které vyvolavaji dva podobné anglické terminy — competency a
competence. Pojem competency Koubek vysvétluje jako schopnost chovat se
zpusobem, ktery vede k dosazeni pracovniho cile. Zahrnuje to tak i motivy a
zkusenost daného Ccloveéka, které ho sméfuji k zddoucim vysledktim
(Armstrong 2007, s. 151). Bartonikova jesté dopliiuje, ze ,,competencies jsou
mékkymi dovednostmi, které odliSuji efektivni vykon od neefektivniho*
(Bartonikova 2010, s. 85). V porovnani s touto citaci uz se samo nabizi
vysvétleni pojmu competence. Pokud competencies jsou mékké dovednosti a
schopnost ¢lovéka chovat se tak, aby doséhl Zadouciho vykonu, poté je termin
competence vysvétlovan jako ,.tvrdé“ schopnosti. Jde tedy o odborné
schopnosti, kvalifikaci, ktera je jasné prokazatelna a vztahuje se k urcité praci
a ke konkrétnimu pracovnimu mistu. Déle v textu, u hierarchického modelu
struktury kompetence je podrobnéji vysvétleno, co vSechno stoji za vysledky
kompetentniho chovani. Podle obrazku je pak mozno vydedukovat, ze toto
rozliSeni neni az tak podstatné, protoze vysledny projev kompetence je slozen
1z ,,mékkych* (competency), 1 z ,,tvrdych* (competence) dovednosti.

V této praci vSak ptijde predevSim o kompetence chapané ve smyslu
znalosti a dovednosti a budou tedy brany jako urcité vnitini kvality ¢loveka.
Pro tento vyznam mé mnoho autorl velmi podobné a velmi znamé definice.
Naptiklad podle Hronika je kompetence ,,trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti
a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* (Hronik 2007, s. 61). Kubes podle
Woodruffa termin kompetence pouziva jako ,,destnik, pod ktery se vejde vse,

co muze pifimo nebo nepiimo souviset s pracovnim vykonem* (Kubes,
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Spillerova, Kurnicky 2004, s. 27). Nejcastéji tedy kompetence znamena
ptedpoklady, ¢i schopnost vykonéavat ur¢itou ¢innost nebo profesi.

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického se Woodruffe snazil vysvétlit
pojem kompetence jesté z trochu jiného thlu pohledu. Musime mit na paméti,
ze mame urcity ukol, ktery je potieba splnit, a k jeho splnéni na vynikajici
urovni se musime uréitym zplsobem chovat. Woodruffe tak podle autord
odlisil proces od vysledku a dospél k nasledujici definici: ,,Kompetence je
mnozina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly
z této pozice kompetentné zvladl* (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 26).
Kompetence je tedy v tomto ptipadé chapana pouze jako pozorovatelné
se vratim do prvni kapitoly o hodnoceni, ptesnéji ke kritériim hodnoceni, tam
jsem zduraziiovala, Ze u pozice klientského pracovnika je dtilezité hodnotit
nejen splnéni cile, ¢i ukolu, ale také cestu ke splnéni tohoto tkolu, tedy
chovani, jakym pracovnik dosahuje cilti. Zaméteni Cisté na chovani je vSak
velmi kratkozraké. Hronik toto pojeti vysvétluje jesté totiz nazornéji.

Je tfeba rozliSovat ukol, ktery se ma splnit, a na druhé strané
schopnosti, které musime mit, abychom mohli dany tkol splnit na
pozadované urovni. Na obrazku 2 je zndzornén vztah mezi zplisobem prace a
méfitelnym vykonem (Hronik, 2007, s. 62). Métitelnym vykonem se rozumi
dany tukol, jehoz splnéni Ize vyhodnotit na zaklad¢ pozadovanych ¢iselnych
¢i jinych vysledkl. Za zptisobem prace se skryvé cesta za dosazenim daného
vysledku. V obrazku jde o jisté ,,jak* a ,,cim®. ,,Cim* jsou dle mého nazoru
pravé dané predpoklady, schopnosti a dovednosti. Pod ,jak* si zase

predstavuji ono chovani, urcité procesy a piistup ke splnéni ukolu.

Obrazek 2 — Vztah zplsobu prace a vykonu

Meéritelny vykon ZpUsob prace

,Cisla”, wysledky Kompetence (zpusobilosti),
kterymi dosahuji ,Cisel”
Zdroj: Hronik 2007, s. 62.
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Nejde tedy vzdy jen o chovani. Chovani miizeme povaZovat jako
vysledny projev kompetence. Lidé tak maji rizné predpoklady k tomu, aby
splnili dany tkol kompetentné. Nasledujici obrazek znazoriiuje, co vSechno
muze ovlivnit splnéni tkolu, respektive co vSechno stoji za ocekdvanym

chovanim.

Obrazek 3 — Hierarchicky model struktury kompetence

Zdroj: Bartonkova 2010, s. 87.

Z obrazku je tak mozno vyvodit, Ze ¢loveéku mohou chybét naptiklad
urcité dovednosti, védomosti nebo motiv k tomu, aby pouzil chovani
potiebné k efektivnimu zvladnuti tkolu. Z toho vyplyva, Ze mezi slozky
kompetence nepatii pouze schopnosti a dovednosti, ale ze do projevu
kompetence se promitaji mnohé dalsi slozky osobnosti, mezi které patii
védomosti a zkuSenosti. Ty ziskavdme a osvojujeme si je prostiednictvim
¢innosti, pozorovani a pokusl, které jsme si uchovali v paméti (Hartl,
Hartlova 2000, s. 703). Inteligence, talent a schopnosti jsou oproti
zkuSenostem vrozené dispozice, které ovliviiuji jedincovo chovani sméfujici
ke splnéni tkolu. Motivy, postoje a hodnoty zase podnécuji cloveka
k relativné ustdlenym zptsobtim jednani. Osobnostni rysy, temperament a

vnimani sebe samého nam muze prozradit, jak bude clovék emocionalné
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reagovat v danych situacich a jakd bude intenzita a prib¢h jeho reakce
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 30-31).

Timto modelem se opét vracim zhruba doprostied této kapitoly, kde
jsem zminovala rozd€leni na ,mékké™“ a ,tvrdé” kompetence. Z tohoto
obrazku jde tedy opravdu nazorné vidét, ze pojem kompetence, ktery se
projevuje chovanim, v sobé zahrnuje pravé zminéné ,,mékké* kompetence,
coZ jsou spiSe osobnostni vlastnosti a schopnosti, a také ,,tvrdé* kompetence,
coz jsou odborné védomosti a dovednosti. Takto by dle mého ndzoru mélo

poté vypadat chapani pojmu kompetence.

2.2.1 Déleni kompetenci

Vétsinou jako u kazdého déleni, existuje 1 u déleni kompetenci
nespocetné mnoho raznych ptistupti a zptisobli ¢lenéni. Toto déleni se vSak
také odviji od toho, zda stanovujeme kompetence pro celou organizaci ¢i
tymy nebo jednotlivce. Z diivodu opravdu nepieberného mnozstvi jsem opét
nucena zuzit tento vybér déleni ve vztahu ke zkoumané pozici klientského
pracovnika.

Jako prvni uvedu dle mého ndzoru asi nejzakladnéjSi déleni
kompetenci na prahové, ¢i jinak nazyvany jako zékladni a odlisujici, které
Bartonikkova také nazyva jako individudlni. Za prahové nebo zékladni
kompetence se povazuji zékladni znalosti a dovednosti, které jsou potieba pro
vykon na dané pozici. Na zéklad¢ téchto kompetenci ¢lovék neni schopen
posoudit, zda je pracovnik vynikajici nebo priimérny. Jde o minimalni nutné
dovednosti pro zastavani dané pozice. Podle Kubese, Spillerové a Kurnického
jsou ,,zékladni kompetence velmi konkrétni a vztahuji se ke konkrétné
vykonavané préaci nebo ukolu® (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 32).
KrozliSeni mezi primémym a vynikajicim pracovnikem slouzi praveé
odliSujici kompetence, jinak také nazyvany jako kompetence vysokého
vykonu. Ty jsou urCitou nadstavbou nad kompetence prahové. Dle
Bartoitkkové individualni kompetence ,,pfedstavuji znalosti, dovednosti a

schopnosti, které odliSuji Spickové zaméstnance od primérnych. Tyto
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kompetence mohou mit naprosto vSichni zaméstnanci podniku, od
kompetenci vychazi ptfedevSim z dostatecné motivace pracovnikl, kteii
museji mit moznost seberealizace* (Bartoikova 2010, s. 91). Individualnimi
je nazyva pro to, ze je vztahuje spisSe k organizaci, pokud je ale vztahneme
vzhledem k jednotlivei, maji stejny vyznam jako kompetence odliSujici.
Velmi frekventovanym pojmem v oblasti kompetenci jsou klicové
kompetence. Ty jsou soucasti nejednoho déleni, které se miize vztahovat jak
na jednotlivce, tak na tym ¢i na celou organizaci. S prvnim ¢lenénim, které
zahrnuje kli¢ové kompetence, pfisli Carroll a McCrackin. Ti, podle Kubese,
Spillerové a Kurnického, kompetence déli na klicové, tymové, funkeni,
vudcovské a manazerské (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 35). Cel¢ toto
déleni, jako ,balicek®, je jiz podle nazvl typt kompetenci pro pozici
klientského pracovnika nepouzitelné. Pifedev§im vidcovské a manazerské
kompetence klientsky pracovnik jist¢ nevyuzije, jelikoz jeho ndplni prace
neni vedeni ¢i fizeni lidi. Jisté funkéni kompetence vSak mit musi, jelikoz pii
své praci vétSinou pracuje s technikou a vice ¢i méné odbornymi programy.
Stejn¢ tak musi mit odborné znalosti z oblasti produktt ¢i sluzeb, se kterymi
klientsky pracovnik pracuje. Co se ty¢e tymovych kompetenci, ty se odviji od
strategie organizace, zda pracovnici sviij vykon vykazuji sami za sebe, ¢i za
ur¢itou pracovni skupinu. Pokud je jejich prace zaloZzena na vykonu
jednotlivych tymu, pak i na této pozici mohou byt pozadovany tymové
kompetence. Vysvétleni klicovych kompetenci na trovni jednotlivce se ptilis
nepouziva. V organizaci se rozumi pod pojmem klicova kompetence urcita
schopnost, ¢i dovednost, kterd poskytuje organizaci konkuren¢ni vyhodu
vzhledem k jinym organizacim v tomtéz odvétvi. U jednotlivce jde naopak o
obecnéjsi kvalifikaci, kterd se nevztahuje ke konkrétnimu mistu. Jde
naptiklad o kompetenci socialni, pracovni ¢i komunikativni. Podle Siegrista
jsou klicové kompetence samy o sobé obsahove neutralni a tim padem jsou
pouzitelné na jakykoliv obsah. Klicové kompetence v sobé obsahuji mnoho

dalich kompetenci, které pfesahuji hranice jednotlivych odbornosti a proto
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je ¢lovék schopen jednat kompetentné, tedy chovat se pfimétené k situaci
(Belz, Siegrist 2001, s. 27).

Jesté se tu nabizi jedno, Tyronovo d¢leni, které uvadi Kubes,
Spillerovd a Kurnicky. Toto dé€leni je zaloZzeno na typu prace a podle n¢j
potfebnych dovednosti. Jedné se o manazerské kompetence, mezi které¢ mize
patfit feSeni konflikt, vybér a hodnoceni zaméstnancii apod. Dale jsou to
interpersonalni kompetence, které jsou nezbytné k efektivni komunikaci,
budovani pozitivnich vztahu a dosazeni synergického efektu. Jde napiiklad o
aktivni naslouchani, vyjednavani, spoluprdce a prezenta¢ni dovednosti.
Poslednimi v tomto dé€leni jsou technické kompetence, které se vztahuji ke
konkrétni funkci, naptiklad ucetnictvi, programovani a dalsi (Kubes,
Spillerova, Kurnicky 2004, s. 34-35). Vyjma manazerskych kompetenci by
se toto déleni dalo také vyuzit pro pozici klientského pracovnika.

Zde jsem piedstavila jen nekolik malo zptsobt déleni kompetenci,
jelikoz zadné déleni nendi striktni a vétSinou je mozno ho ptizpisobit vlastnim
potiebam, déle uz ho zde nebudu rozvadét a prejdu radéji ke stézejni véci mé

prace a tou je kompeten¢ni model.

2.3 Kompeten¢ni model

Vysvétleni toho, co to vlastné kompetencni model je, neni tak slozité.
Jelikoz se vSak v praktické ¢asti mé prace pokusim navrhnout kompetencni
model pro pozici klientského pracovnika v konkrétni organizaci, zminim
v této podkapitole alespon typy kompetencnich modelt, pfistupy k jejich
tvorbé a podminky pro funkénost takového kompetenéniho modelu.
Vzhledem ktomu, ze vSak cilem mé prace neni samotna tvorba
kompetenéniho modelu, a sohledem na rozsdhlost prace, vynecham
jednotlivé kroky postupu pfi tvorbé tohoto modelu.

,Kompetencni model popisuje konkrétni kombinaci veédomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou potiebné
k efektivnimu plnéni tkold v organizaci* (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004,

s. 60). Jde tedy o soubor kompetenci, které jsou vybrané podle urcitého klice,
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nejcastéji podle dovednostnich narokli urcité pozice a sestaveny v jeden
uceleny ramec. ZjednoduSené pro Hronika pfedstavuje kompetencni model
n¢jakym zptusobem usporddané kompetence (Hronik 2006, s. 30).

Kompetencni model poskytuje mnoho vyhod pro firmy samotné.
Prvni obrovskou vyhodou je, Ze kompetencni model vytvaii jakysi pomyslny
most mezi podnikovou a personalni strategii. Podnikova strategie urcuje vize,
cile a smér firmy, které se promitnou do kompetenci, jez by méli zaméstnanci
firmy mit a nasledné¢ podle takového kompetenéniho modelu jsou
zaméstnanci vybirani, hodnoceni, odménovani a motivovani. To mize byt
chédpano také jako ,,sjednoceni ,,jazyka* manazerii a personalistd®, jak piSe
Hronik (Hronik 2006, s. 30). To znamena, Ze poskytuje jednotnou
terminologii at’ uz vrcholovym manazerim, persondlnimu odd¢lent,
ucetnimu, ¢i pracovnikovi na délnické pozici.

V oblasti personalniho managementu je kompetencni model
jedinecnym pomocnikem. Poskytuje naptiklad jednotnd kritéria pro vybér
zaméstnanct, vytvaii zaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj a
poskytuje podklady pro cilené rozvojové programy zaméstnanci. Dale
umoziiuje propojeni vyhodnocovani s vyhodnocovanim ,cCisel, tedy
méfitelnych vykont (Hronik 2006, s. 30), coz muze také souviset
s naslednym hodnocenim a odménovanim zaméstnancu.

,,JKompetencni model je také mostem mezi hodnotami spolecnosti a
popisem prace. Spolecnost méa obvykle jeden soubor hodnot, at’ jiz psanych
¢1 nepsanych, kterymi se tidi. Popist prace je vSak vice, v malé spole¢nosti
dokonce tolik, kolik je zaméstnanci, 1 v tomto ptipad¢ je kompetencni model
praktickym néstrojem spojeni (Hronik 2007, s. 68). Popis prace nam jasné
ikd, co ma zaméstnanec na dané pozici délat, zatimco hodnoty spolecnosti
nam naznacuji pouze urcity smér, kterym by se jednani zaméstnance mélo
ubirat v situacich, které nejsou popsany v popisu prace. Tyto hodnoty
spolecnosti tak mohou byt vyjadieny urCitou kompetenci a kompetencni
model z nich slozenych bude korespondovat s popisem prace.

Kompetencni model se nemusi zamétovat jen na pritomnost, ale také

na budoucnost. Firmy maji také své vize a cile, kterych by chtély do budoucna
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dosdhnout a i ty se mohou v kompetenénim modelu promitnout. Naptiklad
pokud chce firma expandovat na zahrani¢ni trhy néjaké specifické zemé,
muze se vkompetenénim modelu vyskytnout znalost jazyka a redlii
pozadovaného statu nebo uzemi, coz pak bude hrat roli pti vybéru novych
zaméstnancli, nebo pii motivaci a rozvoji kompetenci zaméstnancl
stavajicich.

Nyni jsem zde naznacila mozné vyhody kompetenc¢niho modelu. Tém
se v§ak budu vénovat jestd v nasledujici kapitole Rizeni podle kompetenci,
kde predevsim shrnu piinosy kompetenéniho modelu pro hodnoceni

zaméstnancu.

2.3.1 Typy kompetencnich modela

Stejné jako je déleni kompetenci, i kompetenéni modely maji své
Clenéni. Prvnim typem je model ustiednich kompetenci. Ten zahrnuje
kompetence, kter¢ jsou vyzadovany od vSech zaméstnanct firmy, bez ohledu
na jejich hierarchické postaveni ve struktufe firmy. Naptiklad pro firmu
z oblasti sluzeb je takovou ustfedni kompetenci orientace na zakazniky
(Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 60).

Druhym typem je specificky kompetencni model, ktery zahrnuje jen
specifické kompetence, které daného zameéstnance na konkrétni pozici a
v konkrétni firmé, ¢ini uspéSnym. Je tak patrné, Ze jde o velmi pfesny popis
pozadovaného chovani. Bartonkova upozoriuje, Ze takovy specificky model,
ktery vznikl pro konkrétni pozici v konkrétni firmé¢, Ize pouzit i ve firme jiné.
»Napfiklad regionalni manazer bude s velkou pravdépodobnosti potiebovat
stejné kompetence jako regiondlni manazer v jiné firmé, je vsak tfeba si
uvédomit, ze obsah kompetence neni ukryty jen v jejim ndzvu, ale predevs§im
v riznych typech chovani, které kompetence tvoti* (Bartonkova 2010, s. 99).
U kompetenci tak nezalezi pouze na jejim pojmenovani, ale také na jejim
popisu, ve kterém se ukryva popis pozadovaného chovani. To je tfeba mit na
paméti, pokud bychom chtéli pouzit specificky model z jedné firmy na tutéz

pozici v jiné firmé¢.
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Poslednim typem kompeten¢niho modelu je tzv. genericky, neboli
vSeobecny kompetencni model. Tento model je opakem piedchoziho. Zde se
vyzdvihuji kompetence, které jsou potiebné priiezové na kazdé pozici
v kazdé firmé. Rekla bych, Ze se jednd v podstaté o kli¢ové kompetence, o
kterych byla fe¢ v pfedchozi podkapitole u déleni kompetenci. Jde tedy o ty
nejobecnéj$i kompetence pro jednotlivé pozice, ve kterych se nepromita
jakakoli specifikace konkrétni firmy.

Kazdy z téchto tii typti kompetencnich modela se vytvaii pro rizné
ucely. Dle mého nazoru pro ucely hodnoceni je nejvhodnéjsi specificky typ
modelu, protoze kazda pozice ma odlisSné pozadavky, které jsou
specifikovany v tomto modelu a ten slouzi jako voditko pro hodnoceni.
Model ustrednich kompetenci je pak mozno pouzit napiiklad pti vzdélavani
a rozvoji téch, ktefi pozadované kompetence nemaji na dostatecné Grovni.
Vsechny tyto typy se ale mohou vytvafet nékolika odliSnymi zptisoby, o

kterych pojednava nasledujici podkapitola.

2.3.2 Pristupy k tvorbé kompeten¢nich modeli

Pfistupem se rozumi cesta, ktera vede k vytvofeni kompetencniho
modelu. Existuje n€kolik pfistupti a volba toho spravného se odviji od potieb,
vize a cilii firmy. NejcastéjSim kritériem volby daného pfistupu vSak neni
ucel, jako tomu je u typi kompetencnich modelii, ale byvaji to ¢asové a
finan¢ni zdroje.

Jednu z moznych cest k vytvoieni kompetencniho modelu mizeme
najit u Hronika (Hronik 2006, s. 31-33). Ten rozd¢luje dvé vychodiska pfi
tvorb& modell. Prvnim z nich je socidlné psychologické vychodisko, které si
zaklada v prvni fadé¢ predevSim na schopnostech lidi ve firmé a jejich
kompetence poté vytvaii kompetence celé¢ firmy. Jednoduse feceno jde tedy
0 postup tvorby modelu od kompetenci jedince ke kompetencim firmy.
Strategické nebo organiza¢né¢ marketingové vychodisko postupuje opacné.
Kazda firma mé n¢jaké své klicové kompetence, které organizaci odlisuji od

ostatnich. Z téchto ,,jedineCnych® kompetenci firmy se poté odvozuji
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kompetence, které by mé¢l mit zaméstnanec takové firmy. Pokud by tedy
n¢kdo vytvarel kompetencni model na zékladé tohoto vychodiska, postupoval
by od kompetenci firmy ke kompetencim jedince. Tento ptistup se tedy odviji
od strategie organizace, coZ napovida i samotny nazev.

Dalsi mozny pfistup zmiiluji Kubes, Spillerova a Kurnicky, ktefi
uvadéji hledisko Rothwella a Lindholma. Ti rozdéluji mozné piistupy do tii
zékladnich skupin: preskriptivni ptistup, kombinovany pfistup a piistup Sity
na miru (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 63).

Preskriptivni pfistup je nékdy nazyvan jako pfistup vypijceny. Tato
cesta k vytvofeni kompetencniho modelu je ze vSech zminénych tou
nejrychlejsi a nejlevnéjsi. Jak uz sam nézev napovida, jedna se o ,,vyptijceni
si“ hotového kompetencniho modelu. Firma tak uz nemusi investovat do
vyzkumt a identifikaci kompetenci a ma k dispozici jiz pfipraveny model na
ur€itou pozici. U tohoto pfistupu vSak hrozi nebezpe€i, Ze nebude
korespondovat svizi a strategii firmy, tedy sjejimi specifickymi
podminkami. Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéji podminky, které pokud
budou splnény, miize byt preskriptivni model prospésny. Za prvé je dulezité,
aby byl model identifikovan v organizaci, jez ma stejné nebo alespoil
podobné kliCové parametry, naptiklad velikost, strategii nebo organizacni
strukturu. Za druhé musi mit organizace piehled o pozadavcich na své
pracovniky a o potiebach jejich rozvoje. A posledni podminkou je, Ze
pracovnici, ktefi maji implementaci kompetenéniho modelu na starosti,
nebudou brat pokyny implementace vyplujcené¢ho modelu jako naprosto
striktni a definitivni rozhodnuti (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 64). U
posledni podminky jde pfedevsim o to, aby tito pracovnici pii implementaci
modelu byli schopni, alespon v rAmci moznosti, variabilné vyuzit ptilezitosti,
které jim vyptjceny model nabizi.

U kombinovaného pfistupu se vyuziva vice potencialu personalnich
pracovniki. Pfi tomto piistupu se pouziva jiz vytvoreny kompetencéni model,
ktery se ale poté jesté pfizpisobuje specifickym pozadavkim organizace.

Tento pfistup Casto pouzivaji nadndrodni firmy, které maji vytvotfeny
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univerzalni kompetencni model, ktery se pak snazi pouzit na jednotlivé

lokalni pobocky s jejich specifickymi podminkami.

vvvvvv

wewvr

takzvané od nuly mapuje a vytvafi zcela nové kompetence pro dané pozice
na zékladé nové zjiSténych a popsanych popisi chovani potiebnych pro
nadstandartni vykon. Stavi tak na diikladné znalosti celé organizace. M4 vSak
také obrovské vyhody, které shrnuli KubeS, Spillerova a Kurnicky
nasledovné: ,,Jako jediny vytvari spolehlivy zédklad, ktery organizaci dava
legitimitu pfijimat zadvaznd personalni rozhodnuti, jako vybér a promovani
lidi do manazerskych pozic nebo vSechna personélni rozhodnuti, ktera jsou
spojena naptiklad s restrukturalizaci ¢i jinymi postupy, zaméfenymi na
zefektivnéni fungovani organizace® (Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s.
65). Z toho vyplyva, Ze tento piistup poskytuje velmi dobry podklad pro
vétsSinu personalnich Cinnosti. Tim se pomalu dostavame k moZnostem
vyuziti kompeten¢niho modelu a také vyhodam celého piistupu fizeni podle
kompetenci, které budou feceny pozdé&ji. Jest€¢ predtim vSak povazuji za
dilezité shrnout podminky, které maji zajistit funkénost kompeten¢niho

modelu.

2.3.3 Funkéni kompetenéni model

Pokud jiz mame vytvofeny kompetencni model, je zde vSak jesSté
nekolik zésad ¢i rad, které je tfeba dodrzet, aby model fungoval spravné a
efektivné plnil svoji tlohu. Hronik popisuje pét boda, které¢ charakterizuji
funkéni kompetencni model. Kompetencni model podle néj tedy musi byt
propojujici, uzivatelsky pratelsky, jednotny, Siroce vyuzitelny a sdileny
(Hronik 2007, s. 71).

Jak jiz bylo zminéno vySe u kompetencniho modelu, funkéni model
musi propojovat pomyslné mosty mezi persondlni strategii a strategii

organizace. Strategie organizace se tak promitd do kompetenci a
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kompeten¢niho modelu, ktery poté slouzi persondlni ¢innosti, plni tedy roli
propojujiciho ¢lanku.

To, ze musi byt kompetencni model uzivatelsky pratelsky, je podle
Hronika ta nejpodstatnéjsSi charakteristika. Uzivatelem kompetencniho
modelu je kazdy manaZer v organizaci. A pratelstvi spociva v tom, Ze by
jednotliva poselstvi méla byt jednodussi, ale ne na tkor zjednoduseni, ale
kvali rychlejsSimu pfedavani, zvySeni vykonnosti a sdélitelnosti.
Jednoduchost by vtomto pifipadé méla vystihnout podstatu véci, aby
jednotliva poselstvi byla srozumitelna a pochopitelna pro vSechny (Hronik
2007, s. 71).

Jednotny kompetencni model zase zajiStuje fungovéani napfic
organizaci. Znamena to, ze je odvozeny od stejného zdkladu a je tedy
jednotny jak v ¢innostech organizace, tak v personalnich ¢innostech.

O siroké vyuzitelnosti bude jesté¢ zminka, ale jde o to, Ze ,,poskytuje
jedno vykladové schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a
v n¢kterych organizacich i pro odménovani (Hronik 2007, s. 71).

Poslednim bodem je sdileni kompeten¢niho modelu, tedy ze
uzivatelim neni pfedkladan jako hotovy, ale maji moznost se na jeho tvorbé
podilet, poptipad¢ si ho mohou sami alesponi zvnitinit.

V dalsi své publikaci Hronik tyto body obohacuje jesté¢ o dalsi
podminky efektivniho modelu. Podle n€j musi vychazet z o¢ekédvané¢ho a
pozorovatelného chovani, nikoliv z ryst ¢i vlastnosti osobnosti — od toho je
tady psychologie. A nemd obsahovat vice nez 10-12 kompetenci (Hronik
2006, s. 30). Pokud by kompetencni model obsahoval vice kompetenci, stava
se pro mnohé zameéstnance nesrozumitelny, ¢imz uz neni uzivatelsky
ptatelsky a stava se tedy neefektivnim a nefunkénim. U takového modelu je

potieba zjednoduseni.
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3 Rizeni podle kompetenci

V této kapitole se pokusim shrnout podstatu procesu fizeni podle
kompetenci. Zde se protnou veskeré informace, které¢ byly doposud zminény,
a také velmi nazorné€ vyplyne vyuziti kompetenci v persondalnich ¢innostech.

Proces fizeni podle kompetenci za¢ina jiz u popisu pracovniho mista,
ve kterém jsou stanoveny ukoly pracovnika a k jejich zvladani jsou potteba
urCité schopnosti a dovednosti. Pilafova strucné shrnuje zékladni princip
fizeni podle kompetenci, jak ho popisuji Plaminek a FiSer. Tento typ fizeni
,»vychazi z logického popisu pracovnich pozic pomoci roli, Gloh a k nim
pozadovanych kompetenci. Pracovni pozice je konkrétni pracovni misto,
oficialn¢ uvedené v organizacni struktufe. Kazdou pozici lze charakterizovat
pomoci diléich roli, tj. oekavanych forem chovani. Uloha je soubor
klicovych cinnosti, které jedinec vykonava v souladu s danou roli. K tomu,
aby jedinec na dané pozici vykonaval uspésné jednotlivé ulohy, potfebuje mit
zaddouci kompetence. Kompetence je soubor védomosti, dovednosti,
schopnosti, vlastnosti a postojii, které umoznuji jedinci dosahovat
pozadovaného vykonu. U kazdé kompetence urcujeme jeji pozadovanou
uroveil.  Jednotlivé  Grovné  kompetenci  definujeme v podobé
»pozorovatelného chovani, ¢imz zvySujeme miru porozumeéni tomu, co dana
uroven znamena, 1 miru objektivity pti hodnoceni‘ (Pilafova 2008, s. 16-17).
Jak vyplyva z vySe zminéného, u tohoto typu fizeni lidskych zdroji jde
pfedevsim o kvalitni stanoveni kompetenci potfebnych pro zvladnuti tkolt
danych pro urcité pracovni misto a nasledna prace s nimi. Tyto kompetence
jsou pro lepsi piehlednost asnadnéjsi praci prevedeny do podoby
pozorovatelného nebo zadouciho chovani.

Takto stanoveny popis pracovniho mista je velmi uzitenou a
efektivni pomtckou pro mnoho persondlnich ¢innosti, jak je nazorné

zobrazeno na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 4 — Moznosti vyuziti kompetenéniho modelu v personalnich

¢innostech organizace

Zdroj: Inspirovano z Kubes, Spillerova, Kurnicky 2004, s. 149

Stanoveni urCitych kompetenci pro danou pracovni pozici jde ruku
vruce svypsanim inzerdtu a posléze piimo s vybérem konkrétniho
pracovnika. U vybérového fizeni se tak mohou personalisté zaméfit na
piedem jasné dané kompetence, nebo piesnéji feceno projevy kompetentniho
chovani u uchazect a nesklouzavaji tak ke zjistovani méné potiebnych, nebo
1 zcela nedilezitych informaci.

Jiz pfi vybéru vhodného pracovnika za pomoci kompetencniho
modelu se mohou vynofit ur¢ité mezery ve schopnostech nebo dovednostech
potencialniho zaméstnance. Diky tomu se poté personalistim daleko 1épe
pracuje na procesu adaptace a nasledné i tréninku a rozvoje pftijatého
zaméstnance. Na zdklad¢ predem jasn¢ danych kompetenci, které jsou
definovany projevy chovani, se personalista miize zaméfit opravdu jen cilené
na ty, ve kterych mé zaméstnanec rezervy.

Dalsi neopomenutelnou ¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdroja je
hodnoceni a néasledné odméinovani. Existence kompetenéniho modelu

v organizaci zajiStuje personalistim efektivni praci i pfi téchto aktivitach.
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Pokud jsou jasn¢ stanoveny kompetence, a jejich uroven, ktera je
pozadovéna, poté dosazeni ¢i nedosazeni této urovné muize byt nalezité
odménéno a vSe tvoii transparentni a jasn¢ dany systém hodnoceni.

Posledni personalni ¢innosti v pomyslném koloto¢i personalniho
pusobeni je kariérni rist a planovani postupu. I tyto ¢innosti mohou byt
s pomoci kompeten¢niho modelu provadény velmi G€inné. Opét je za pomoci
jasn¢ definovanych kompetenci zietelné vidét, jak se ¢loveék v prubéhu své
pracovni kariéry zlepSuje a je mozno mu nabidnout vyssi, nebo tieba i jinou
pozici, pro kterou, jak se mize ¢asem ukdzat, ma vétsi kompetence.

Toto je jen velmi okrajové nastinéni situaci, ve kterych je mozno
kompetencni model vyuzit. Je z toho vSak ziejmé, ze jasnym definovanim a
stanovenim schopnosti a dovednosti a zadoucich projevli chovani cely proces
zdaleka nekonci, ale jde pravé naopak o prvni krok k vyuzivani kompetenci
pro praci s lidskymi zdroji. Kompetenéni model tak tvoii velmi dobry zaklad
pro efektivni praci s lidmi v organizaci.

Mimo zminéné persondlni ¢innosti ma podle Plaminka a FiSera
zavedeni fizeni podle kompetenci pozitivni dopady také na vyjasnéni a
srozumitelné definovani dlouhodobého sméfovani firmy a zavedeni
komplexniho systému cili a ukazatelli, které poté zabezpecuji stabilitu a
dynamiku celého systému. Podle autorti se také zlepsi celkova komunikace,
schopnost spoluprace a také se zlepSi mezilidské vztahy a loajalita lidi
k organizaci (Plaminek, FiSer 2005, s. 20). Je pravdou, ze se kompetence
vytvareji ve spolupraci s vedenim firmy, a tak se pot¢ stavaji odrazem firemni
kultury. Tim tedy pomahaji definovat smér daného podniku, jak zminuji
Plaminek s FiSerem, a na zéklad¢ toho se miize zvysit predvidatelnost, nebo
prihlednost planovani a také, pokud zaméstnanci vi, co mohou ocekavat, tak
1 ptipadné zmeény se setkaji s vyssi uspésnosti pii jejich implementaci.

Moznych piinosi kompetencniho modelu do personalnich ¢innosti
bych mohla jmenovat jest¢ velké mnozstvi. Timto jsem kratce shrnula
moznosti jeho vyuZiti a nyni pejdu konkrétné k vyhodam, které kompetencni

model pfinasi oblasti hodnoceni.
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3.1 Hodnoceni za pomoci kompetenéniho modelu

Zakladni princip fizeni podle kompetenci byl jiz zminén, a jeho
hlavnim vychodiskem je jasné stanoveny popis pracovniho mista se
specifikovanymi ulohami a k nim danymi kompetencemi. Tento pfistup se
do hodnoceni pracovnikl promitd nasledovné. Podle Pilatové je nezbytné pro
dosazeni opravdu objektivniho hodnoceni, definovat kritéria hodnoceni a
jejich jednotlivé trovné transparentné a srozumitelné, napiiklad za pomoci
¢iselnych skal s pfipojenym slovnim hodnocenim. Dale je nutno specifikovat,
ktera troven je pro danou pozici zaddouci a takto stanovenym a popsanym
kritériim jesté pridelit vahy pro nasledné vyplaceni odmén nebo pohyblivé
slozky platu (Pilafova 2008, s. 18). O dtlezitosti provazanosti hodnoceni
s odménovanim a dal§imi personalnimi c¢innostmi jiz také padla ftec.
V ptipad¢ hodnoceni podle kompetenci to poté tedy probiha tak, ze k uloham
jsou piifazené vhodné kompetence a jejich pozadovana uroven je stanovena
prevazné slovné, formou zadoucich projevi chovani.

Hodnoceni podle kompetenci se pak podle Pilatové sklada ze tii ¢asti,
a témi jsou: vlastni hodnoceni kompetenci, analyza trendi vyplyvajicich
z hodnoceni vykonli a posledni casti je plan rozvoje a kariérniho rastu
(Pilafova 2008, s. 24). Analyza trendl vyplyvajicich z hodnoceni vykont se
snazi zjiSt'ovat, pro¢ vykon zaméstnance stoupa, klesa, nebo naopak stagnuje.
Podle Plaminka a FiSera je za timto vyvojem, at’ uz pozitivnim, ¢i negativnim,

Sest pri¢in znazornénych na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 5 — Zakladni oblasti pfi¢in problému s vykonnosti

Zdroj: Plaminek, Fiser 2005, s. 47.

Pod pojem definice patii nejcastéji neexistence popisti pracovniho
mista a naprosta absence jasn¢ definovanych cill, ktera ovliviiuje pracovni
vykon. Déle je to pak ztizend orientace ve strategii firmy, ke které dochézi
predevsim neinformovanosti zaméstnancti ze strany managementu. Motivace
spo¢iva v samotné ochoté ¢i neochoté plnit zadané tkoly a zavisi na mife
souladu mezi strategii firmy a potiebami zaméstnanct. Habilitaci se rozumi
nedostate¢né znalosti a dovednosti, coz také velmi znané ovliviiuje vykon
pracovnika. Posledni dva body se tykaji vztahi mezi lidmi. Synergetizace
predstavuje spolupraci mezi jednotlivci, jejimz kyzenym vysledkem je
synergicky efekt v tymu, kterého vSak mizeme dosahnout pouze pii spravné
praci se vSemi predeslymi faktory, a ztotoznéni vSech pracovnikil s praci a
cili organizace. Vsechny zminéné pti¢iny tedy ovliviiuji vykon pracovnika.

Ted” vSak od tohoto postupu piejdu k pfinosim kompetencniho
modelu na hodnoceni pracovnikii. Nékteré znich v praci jiz zaznély,
nékterych jsem se okrajoveé dotkla, nyni je zde vSak vSechny shrnu.

Hned na zac¢atku mé prace jsem se zmiinovala o kritériich hodnoceni.
Ta ,,tvrdd®, tedy méfitelnd, se daji hodnotit pomérné jednoduse. Oproti tomu
tém ,,mékkym®, osobnostnim, poskytuje kompetencni model v podstaté
nenahraditelny néstroj pro jejich méteni. Tato kritéria se podle kapitoly 2.1

zacinaji dostavat do poptedi, takze jiz mame velkou vyhodu, zZe takovy nastroj
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pro hodnoceni méme a je potfeba si ho udrzovat a zdokonalovat. Ve zminéné
kapitole také zaznély dalsi tfi vyhody v souvislosti s hodnocenim. Prvnim
z nich je, Ze se koncentruje na chovani pracovnikd, tedy na to, co skutecné
d¢laji a ne na to, co by m¢li dé€lat, nebo co sami fikaji, ze d€laji. Dalsim je to,
ze z chovéani vyzdvihuje to podstatné, co vede k uspéchu. A poslednim
pfinosem je, Ze je propojeny nejen s efektivnosti jedince, ale celého utvaru ¢i
firmy. To je diky tomu, ze vychdzi zpopisu pracovniho mista, které
koresponduje se strategii a cili organizace. Vytvari tim soulad mezi
pozadavky na vykon organizace a jejich pracovnikti. Nejen pro zaméstnance
tak kompetencni model vytvaii jednozna¢nou a srozumitelnou definici
pozadavkli na vykon, tedy stanoveni pozadovanych uloh, pravomoci,
odpovédnosti a vysledkli. Dale v souvislosti s hodnocenim uvadi Fiser
s Plaminkem je$té n€kolik dalSich pfinost. Patii mezi n€ zavedeni systému
individudlniho hodnoceni a rozvoje lidskych zdrojii a systému celkového
hodnoceni a rozvoje firemni kultury (Plaminek, Fiser 2005, s. 20).

Tentokrat jsem se jiz snazila vSechny vyhody modelu specifikovat
pouze na hodnoceni. Je ale docela mozné, Ze jsem n&jakou vyhodu neuvedla,
domnivam se vSak, Ze o ty vyjmenované se da dale v praktické ¢asti prace

oprit.

4 Popis organizace

Touto kapitolou piechazim z teoretické ¢asti prace k té praktické. Ma
prace je zaméfena na hodnoceni za pomoci kompetenéniho modelu
v organizaci. Vybranou organizaci, ve kter¢ budu zkoumat, zda vibec a
poptipadé jak tento proces probiha, je Ceskoslovenska obchodni banka, a.s.,
tedy pro vétsinu z nas znama jako CSOB. V této kapitole tuto spolednost
predstavim, popisi jeji vznik, strategii, cile a jeji strukturu.

Vlastnikem CSOB je spole¢nost KBC Group z Belgie. KBC Group je
integrovana bankopojistovaci skupina, ktera se zaméiuje piedevSim na
klientelu oblasti fyzickych osob, privatniho bankovnictvi, malych a sttednich

podnik a stfedné velkych korporaci. Geograficky skupina ptsobi predevSim
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na svych domadcich trzich v Belgii, v Ceské republice, na Slovensku,
v Bulharsku a Mad’arsku, pficemz plisobi také v Irsku a v omezené mife také
v né¢kolika dalSich zemich svéta. Na konci roku 2014 skupina KBC
obsluhovala ve vyjmenovanych péti zemich zhruba 10 miliont klientd a
zaméstnavala 36 tisic zaméstnanct, z ¢ehoZ je polovina zaméstnanct ze zemi
sttedni a vychodni Evropy. Od roku 2013 m& KBC Group tfi klicové
obchodni divize, mezi kterymi je domaci trh v Belgii, poté Ceska republika a
tieti divizi jsou zbylé mezinarodni trhy. Divize Ceské republika zahrnuje
véechny obchodni aktivity KBC Group v Ceské republice. (O skupiné KBC)

CSOB tak jak ji zname je tedy dcefinou spole¢nosti Belgické KBC
Group a vystupuje jako univerzalni banka. Tato banka v3ak vznikla v Ceské
republice jiz vroce 1964 a byla zalozena staitem pro poskytovani sluzeb
v oblasti financovani zahrani¢niho obchodu a volnoménovych operaci
s pusobnosti na ceskoslovenském trhu. V ¢ervnu roku 1999 byla
privatizovana a jejim majoritnim a od roku 2007 jedinym vlastnikem se stala
pravé skupina KBC. V ¢ervnu roku 2000 CSOB pievzala Investi¢ni a
postovni banku. Do konce roku 2007 piisobila CSOB na &eském i slovenském
trhu. Slovenska pobocka se vSak stala samostatnou od zac¢atku roku 2008. (O
CSOB a skuping)

Tato banka nabizi svym zdkaznikim Sirokou Skalu bankovnich
produktii a sluzeb, vcetné produktl a sluzeb ostatnich spole¢nosti skupiny
CSOB. Celou skupinu CSOB tvoii nékolik spole¢nosti, se kterymi je banka
propojena. Jednd se o Hypoteéni banku, Ceskomoravskou stavebni
spofitelnu, u nékterych znama jako Liska, CSOB Pojistovnu, CSOB Penzijni
spole¢nost, CSOB Leasing a CSOB Factoring a CSOB Asset Management a
skupina Patria, které zajist'uji sluzby spojené s obchodovanim s akciemi na
finan¢nich trzich. Nejvice se vSak vyskytuje pod zdkladnimi obchodnimi
zna¢kami, kterymi jsou CSOB, Era a Postovni spofitelna.

Strategie spolednosti je takova, Ze ,,skupina CSOB chce byt referenci
v bankovnictvi a pojisStovnictvi prostfednictvim uvedeni klienta do centra
naseho déni a dosahovani udrzitelného rustu. To v§e pomoci kultury PEARL*

(Strategie skupiny CSOB). Kultura PEARL ptedstavuje pét principt, jde o
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vykonnost, zmocnovani, zodpovédnost, vnimavost a lokélni ukotveni.
Skupina CSOB je jednim ze tii nejvétich poskytovatelti finanénich sluzeb
v Ceské republice a je lidrem na trhu hypoték, stavebniho spofeni, investic,
privatniho bankovnictvi a leasingu. Kli¢ovymi zdroji jsou pro spolecnost
predevsim lidsky kapital, kapital, likvidita a investice do IT rozvoje.

Zakladni cile si CSOB stanovila nasledovné:

e Klient bude neustale v centru naseho déni, bude zmocnén sam
si ur€ovat rozsah sluzeb, o které ma zajem, a my mu budeme
schopni pomoci komplexné fesit jeho Zivotni situace.

e UmozZnime klientovi dle jeho vybéru plynule ptechéazet
navzajem mezi riznymi zpusoby interakce s bankou.

e Vnasem prostiedi budeme schopni postupné propojovat
sluzby za hranici tradi¢nich bankovnich a pojistovacich sluzeb
a produktl (jako naptiklad sprava zakaznické identity nebo
zabezpedeny digitalni archiv). (Strategie skupiny CSOB)

Jelikoz nejsou jesté k dispozici udaje z roku 2015, k 31. 12. 2014
zaméstnavala skupina CSOB 6 424 zaméstnanct, na 243 pobockach CSOB,
na 76 Finanénich centrech Ery a na zhruba 3100 obchodnich mistech Ceské
posty. Byt’ jsou pobocky Ceské posty, respektive Postovni spofitelny také
znatkou CSOB, ma piece jen mirné odlignou strukturu. V mé préci tak bude
fe¢ pouze o klientskych pracovnicich na pobockach Ery a CSOB, kterych je
na jednotlivych pobockach v poctu od dvou az po sedm, zdlezi vzdy na
velikosti pobocky.

K 1. 1. 2016 vydala spole¢nost novou organizacni strukturu, kterou je
mozno vidét v piiloze &. 1 Organizaéni struktura Ceskoslovenské obchodni
banky, a. s. Pobotky CSOB a Ery se nachazeji v odvétvi Retailu pod
Klientskymi sluzbami. Klientské sluzby kon¢i zaméstnanci na pozicich
Klientskych pracovniki, kteti maji nad sebou feditele nebo team leadry
jednotlivych pobocek. Ty ma na starosti feditel mikroregionu a nad nim je
feditel celého regionu. Tato struktura konci u feditele klientskych sluzeb,

ktery se zodpovida vrchnimu fediteli pro Retail Petrovi Hutlovi. Toto blizsi
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rozdéleni ve struktufe znazornéno neni, proto jej uvadim na nasledujicim
obrazku.

Obrazek 6 — Organizac¢ni struktura od pozice Klientsky pracovnik

Reditel klientskych sluzeb

Reditel pro pobockovou sit’

Reditelé regiont (8)

Reditel mikroregionu

Reditel pobocky /
Team leader

Klientsky
pracovnik

Jak jsem jiz zminila v samotném tivodu prace, nyni uz je i ndzorné
ukazano, ze zkoumat hodnoceni pracovnikli v celé organizaci by bylo velmi
naro¢né, jelikoz kazda pracovni pozice ma specifické naroky. Proto jsem

vybrala pouze pozici klientského pracovnika.

5 Navrh systému hodnoceni
Nejprve vSak, jeSté nez popiSi systém hodnoceni v organizaci,

navrhnu, jak by dle vySe zminéné teorie, m¢l systém hodnoceni s pomoci

kompetencniho modelu vypadat. Nebudu se zabyvat hodnocenim ptesné
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stanovenych a méfitelnych cilt, ¢i ukoll. Ty musi byt samoziejmé taktéz
soucasti hodnoceni, ale jejich hodnoceni muze probihat v podstaté kdykoliv,
pokud ma organizace stanoveny piresny systém jejich zaznamenavani. Pokud
ma organizace tento program k dispozici, jednoduSe si z n¢j poté muze
kdokoliv vyjizdét potiebna data. Tim se vSak pouze hodnoti, zda zaméstnanec
splnil, ¢i nesplnil. Pro¢ to tak je, respektive co za dobrym ¢i Spatnym
vykonem cloveka stoji, uz z tabulek bohuzel nevycteme. K hodnoceni této
,»druhé® stranky vykonu nam praveé pomaha kompetencni model.

Dle mého nazoru by pro hodnoceni mékkych dovednosti klientského
pracovnika byla nejlepSim zplisobem 360° zpétnd vazba. PredevSim
z davodi, které¢ byly zminény jiz v kapitole Metody hodnoceni. Pokud se
zaméstnanci dostane zpétna vazba ze vSech stran, se kterymi komunikuje,
zajiStuje to svym zpiisobem nejveétsi piinos a objektivitu hodnoceni. To
znamena, ze hodnotiteli v tomto ptipadé budou klienti, kolegové, nadtizeny,
a samoziejme také sam pracovnik.

Pro hodnoceni ze strany klientd bych zvolila metodu mystery
shoppingu, pro kterou musi byt vytvofen zaznamovy arch se vSemi
stanovenymi body pozorovani. Z hlediska naroc¢nosti provedeni mystery
shoppingu bych tuto metodu =zatradila alesponn dvakrat ro¢né do
harmonogramu hodnoceni. To ztoho divodu, aby bylo moZzno porovnat
vyvoj smérem k lepSimu ¢i horSimu, a aby byl poté dostatecny prostor pro
napravu.

Jako nejefektivnéjSi metodu pro hodnoceni ze strany kolegt,
piimého nadfizeného i pracovnika bych volila competency based interview,
tedy rozhovor zaméfeny na kompetence. Tomuto rozhovoru by vsak jesté
pfedchazel dotaznik jako pfiprava. Dotaznik by se skladal z otazek, ve
kterych by za pomoci ¢iselné skaly hodnotitelé posuzovali tiroven Zadoucich
projevit chovani, které vyplyvaji z kompetencniho modelu. Pod kazdou
otazkou by byl prostor jesté pro slovni komentat a tato piiprava by
poskytovala kostru néslednému rozhovoru, ktery by pro zajiSténi véetsi
objektivity vedl se v§emi hodnotiteli nadfizeny pfimého nadiizeného. Co se

tyCe Casového harmonogramu, tento model hodnoceni bych uplatiovala
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jednou za rok, protoze krat$i doba je piili§ kratka na vysledovani zmén a
pfipadné napravy nedostatkll. Jednotlivé rozhovory by mohly probihat
v podstaté za sebou, pokud to pracovni vytizenost dovoli. OvSem u mystery
shoppingu uz na pracovni vytiZzenosti nezélezi, jelikoz jde o hodnoceni
v realnych podminkéch, tak u této metody je nac¢asovani zcela libovolné.

Formalni hodnoceni by tedy mélo probihat, dle mého ndvrhu,
zpusobem 360° zpétné vazby, metodou mystery shoppingu ze strany klient
dvakrat za rok. Dale ze strany kolegl, nadfizeného a pracovnika metodou
competency based interview, vedeného nadfizenym piimého nadiizeného,
s ptipravou ve formé dotazniku. To by mélo probihat jednou za rok. Vedle
toho jsem vSak také na zacatku prace vyzdvihovala dilezitost neformalniho
hodnoceni. To muze probihat pfi malém poctu klientskych pracovnikli na
pobocce v podstaté kdykoliv. U vétsiho poctu pracovniki 1ze neformalnimu
hodnoceni vénovat naptiklad ¢ast tydennich ¢i mési¢nich porad. Minimalné
vSak jednou mésicné bych ho do systému hodnoceni zatadila.

Toto je pouze nastin idealniho modelu hodnoceni v organizaci. Pokud
by byl cil mé prace vytvoreni systému hodnoceni, tento nacrt hodnoceni by
samoziejmé nestacil. Musely by se rozpracovat konkrétni metody a podobné.
Pro moji praci je vSak tento ndvrh dostacujici a tim padem mohu ptejit ke

kompetencnimu modelu.

6 Popis pozice a kompetencni model Kklientského

pracovnika

V této kapitole se zamétim na popis pozice klientského pracovnika a
na zaklad¢ tohoto popisu, a strategie a cili spolecnosti, které zaznély
v predchozi kapitole, se pokusim navrhnout kompetenéni model pro tuto

pozici.
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6.1 Popis pozice klientského pracovnika

Kazda organizace by méla mit definované pozice ve svych internich
dokumentech. V CSOB tomu tak bezpochyby je. Popis pracovniho mista
konkrétni pozice je uveden v pfiloze €. 2 Popis pracovni pozice Klientského
pracovnika. Podle tohoto popisu je ziejmé, ze pracovnik na této pozici
zajistuje predevsim piimy styk s klienty, zjiSt'uje jejich potieby, poskytuje
klientim bankovni poradenstvi, hleda pro n¢ ta nejlepsi feSeni jejich
problému a nasledné prodava bankovni produkty, a zajiStuje servis s nimi
spojeny. Vyfizuje stiznosti a reklamace klienti a musi také dodrzovat
bezpecnostni smérnice. Na nékterych pobockach také klientsky pracovnik
odpovida za hotovost mu piidélenou. To je stru¢ny vytah toho, co vSechno
musi klientsky pracovnik zvlddnout na své pozici. Nebudu zde tedy dale
rozebirat to, co je uvedeno v piiloze a pfejdu radéji rovnou k navrhu

kompetencniho modelu.

6.2 Navrh kompeten¢niho modelu klientského pracovnika

Na zékladé pomérmé obsdhlého popisu prace a s pomoci Narodni
soustavy povolani jsem pro pozici Klientského pracovnika vybrala
kompetence, ze kterych jsem nésledné vytvotila kompetencni model.

Kompetence jsem rozdé¢lila do tii skupin — obecné, odborné a mékke.
Rozdéleni kompetenci, nebo vtomto piipad€é Ccastéji pouzivany vyraz
dovednost, na mekké a tvrdé jsem vySe v déleni nezminila. Zde se mi vSak
potvrzuje to, co jsem vsak v podkapitole o déleni kompetenci uvedla, a tim je
fakt, ze zadné déleni neni striktni a vétSinou se pfizpiisobuje konkrétnimu
ptipadu. Tvrdé dovednosti, nebo kompetence jsou znalosti a dovednosti, které
se Cloveék nauci vzdélavanim, respektive maji vzdy néjaky svilj predmét,
jedna se naptiklad o ekonomiku, finance, dané, a podobné. Do tvrdych
dovednosti patii pravé obecné a odborné kompetence. Oproti tomu mékkeé
kompetence jsou dovednosti, které se tykaji oblasti dusevni prace nebo 1épe
feceno chovani. Jde o to jakym zplisobem, jakym chovanim, dosahujeme cild

a vykonu.
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V nékterych  kompetencnich modelech se vyskytuje déleni
kompetenci na manaZerské nebo interpersondlni, jelikoz vSak zkoumana
pozice neni v podstaté nicim manazerska, piesto vSak ne vSechny kompetence
spadaji do interpersonalnich kompetenci, rozhodla jsem se pro toto obecnéjsi
rozdéleni.

Obecné a odborné kompetence pomérné jasné vyvstavaji z popisu
prace. PocitaCova zpusobilost je odvisld od toho, ze obsluha klienta se jiz
neobejde bez pocitace ¢i jiné moderni technologie, kterou musi klientsky
pracovnik bez problému ovladat. Ekonomické povédomi jsem zaradila do
modelu z divodu toho, Ze se po klientském pracovnikovi pozaduje znalost
zékladnich finan¢nich instrumentii, coz znamena sluzeb a produktii banky.
Tato kompetence se poté pieléva i do odbornych kompetenci. Zde jsem
zatadila pouze jednu velmi obecnou, kterou jsem nazvala bankovni sluzby.
Zahrnuje v sob¢é poskytovani a poradenstvi v oblasti sluzeb a produktd
CSOB, tim padem jde o jiz odborngjsi a hlubsi znalosti. Pomér mezi
obecnymi, odbornymi a mékkymi kompetencemi pomérné nazorné kopiruje
ptedpoklady pro vykon dané pozice. Jak je uvedeno v popisu prace, na tuto
pozici je potieba pouze stfedoskolské vzdélani s maturitou, tudiz se po
klientském pracovnikovi nepozaduji néjaké vyssi znalosti z ekonomie,
matematiky ¢i oboru financi. Za to na interpersonalni trovni se da fici, ze je
tato pozice pomérné naro¢na.

Seznam a popis mé&kkych kompetenci uz jsem vytvarela s pomoci
Narodni soustavy povolani. Kompetence orientace na vykon vyplyva pfimo
ze strategie organizace s nazvem PEARL, kde prvnim bodem je vykonnost.
Orientace na klienta je uvedena jako prvni v popisu prace u osobnostnich
pfedpokladii. Stejné tak jsou tam uvedeny komunikac¢ni a prezentacni
schopnosti, které jsem zahrnula do kompetence efektivni komunikace. Do
kompetence samostatnost jsem zahrnula organiza¢ni schopnosti, které jsou u
klientského pracovnika bezesporu také potiebné. Pozadovanou schopnost
vytvaret pozitivni klima jsem pftifadila ke kompetenci aktivniho pfistupu.
Kompetence odolnosti viici stresu a celozivotni uceni jsem zatadila do tohoto

modelu z narodni soustavy povolani, jelikoz si myslim, ze jsou pro praci
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klientského pracovnika také potiebné. Pracovnik musi zvladat stresové
situace, protoze prace s lidmi takové situace Casto piinasi a schopnost
neustale se vzdélavat jsem pridala z toho divodu, ze v oblasti bankovnich
sluzeb se neustale néco méni a zdokonaluje a zaméstnanec na takové pozici
musi mit stale aktualni informace. Tolik tedy ke kratkému popisu, jak jsem k

vybranym kompetencim a naslednému kompetencnimu modelu dospéla.

Tabulka 1 — Vybrané kompetence a zadouci projevy chovani

Naplityje standardy vykonu

e Jeho vykon je spolehlivy a stabilni
e Ma schopnost podat jednorazovy
vyrazny vykon dle potieb klienta nebo

nadfizeného
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Orientace na klienta

Ke klientim se chova vstticné

Buduje, udrzuje a zlepsuje vztahy s
klienty

Je daveéryhodnym poradcem pro
klienty

Umi rozpoznat a uspokojit klientovu

pottebu

Efektivni

komunikace

Poskytuje informace klientim jasné a
srozumitelné

Aktivné nasloucha klientim

Dokaze mluvit pred skupinou lidi a
svym projevem je dokaze presveédcit
Umi prijimat konstruktivni kritiku a

pracovat s ni

Samostatnost

Dodrzuje stanovené procesy a postupy
Sam organizuje a dotahuje svoji praci
Neboji se odpoveédnosti a pfijima

osobni riziko

Aktivni pFistup

Je ptirozené aktivni, ma pozitivni
pristup k zivotu i k praci

Vytvari pozitivni klima pfi jednani s
klienty

Zajima se o déni kolem sebe, aktivné
vyhledava nova feSeni, aktivity,
postupy a moznosti predevSim pro
naslednou praci s klienty

Predvida situace a cini preventivni

opatreni

Odolnost vici stresu

V zatézovych situacich ~ reaguje
vyrovnang, podava pfiméreny vykon i
pri dlouhodobé zatézi

Neuspéch ho motivuje k tomu, délat

veci jinak a lépe
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Vyskytnou-li se prekazky, analyzuje
situaci, hleda a voli feSeni pro jejich

prekonani

Celozivotni uceni

Vyhleddva nové informace z oblasti
bankovnich produkti a sluzeb a dokaze
je aplikovat

Umi analyzovat sviij netispéch a poucit
se z chyb

Utastni se vzdélavacich kurzii na
rozSiteni  znalosti a  dovednosti

tykajicich se dané pozice

Na nasledujicim obrazku je jiz vidét mnou navrhnuty kompetencni

model pro zkoumanou pozici.

Obrazek 7 — Kompeten¢ni model klientského pracovnika

Orientace na vykon

Orientace na
klienta

Efektivni
komunikace

Samostatnost

Aktivni ptistup

Odolnost vuci
stresu

Celozivotni uceni
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7 Hodnoceni v organizaci

Koneéné se dostavam k hodnoceni klientskych pracovnikii v CSOB,
kterému bude vénovéna cela tato kapitola. Nejprve zde uvedu, jakym
zpusobem jsem data ziskavala a poté, co z nich tedy vyplyva. Samotnym
zavérem kapitoly i celé prace bude srovnani mnou navrzeného modelu
hodnoceni a kompetencniho modelu s tim, jak realné¢ probiha hodnoceni
v CSOB a zda k nému vyuzivaji i kompetenéni model.

JelikoZ svou praci zaméfuji na konkrétni organizaci, a CSOB neni
malou spolecnosti, predpokladam, Ze pokud maji stanovenou strategii, budou
mit stanovena i pravidla pro hodnoceni jednotné pro celou spole¢nost. Proto
jsem se rozhodla systém hodnoceni v CSOB rozkli¢ovat pomoci piipadové
studie, ktera se zamétuje na studium jednoho ¢i nékolika malo ptipada.
Nejlépe se pro muj piipad hodi typ intrinsitni ptipadové studie, kterou Hendl
popisuje jako studii, kterd se snazi popsat urcité jednotlivé ptipady a neni
jejim cilem reprezentovat ptipady jiné (Hendl 2005, s. 107).

Ptipadovou studii 1ze provadét nékolika riznymi metodami, ja jsem
pro svou praci zvolila metodu rozhovoru, konkrétné rozhovor s feditelkou
poboky CSOB v Hodoning. Tim padem tedy posuzuji, jakym zpiisobem
probiha hodnoceni konkrétné na této pobocce, a mohu jen predpokladat, zda
stejné probiha hodnoceni na vsech pobockach v celé CSOB, proto tedy
intrinsitni typ pfipadové studie.

Pro polostandardizovany rozhovor jsem si ptipravila pouze okrajove
n¢kolik malo otdzek na rozpovidani respondentky. Otazky znély:

1. Provéadite v organizaci hodnoceni zaméstnancti?
Jakym zplisobem toto hodnoceni probiha?
Jaka jsou kritéria hodnoceni zaméstnancti?

Jak Casto probiha toto hodnoceni?

M

Vi zaméstnanci, jak a podle ¢eho jsou hodnoceni?
6. Pracuje se néjak dal s vysledky hodnoceni?
Tyto otazky mély tvofit kostru ¢i mantinely celého rozhovoru. Dalsi

otazky postupné vyplouvaly na povrch v priibéhu rozhovoru, jehoz ptepis je
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uvedeny v piiloze 3. Tolik k samotné pfipraveé a nyni jiz pfejdu k informacim,
které vyplynuly z rozhovoru.

Pokud bych méla zacit obecné, tak hodnoceni zaméstnancii, konkrétné
klientskych pracovniki v CSOB probih4 a je pfesné stanoveno a definovano
v instrukci banky. Co se tyce frekvence, tak je pro vSechny zaméstnance
banky povinné zucastnit se hodnoceni jednou ro¢né. Na pozici klientského
pracovnika probiha hodnoceni cCastéji. U rocniho hodnoceni se ,, hodnoti
splnené cile, vikame tomu tvrdé dovednosti a meéekké dovednosti. Takze
kompetence a potom tvrdé data u téch obchodnich pozic“. Ro¢ni hodnoceni
se tedy sklada z KPI's a kompetenci, které vyplyvaji z kompetencniho
modelu. KPI's se skladaji z rtiznych oblasti. ,,Jsou tam obchodni cile, to
znamend, kolik produktit se uzavielo a v jakych oblastech. Potom jsou tam
zaleZitosti treba tvrdé znalostni, to znamend, jak clovek prospéje v testech
kvartalnich. Potom jsou tam veci jako treba mystery shopping cili kontrolni
nakupy, kde je clovek hodnoceny za to, jak dopadne pri kontrolnich ndakupech
stanovené. Vzdycky se to odviji od strategie banky, jaka momentadlné je“. Do
KPI's banka tedy fadi obchodni vysledky, znalostni testy z oblasti
poskytovanych produktli a mystery shopping. Hodnoceni téchto kritérii u
klientskych pracovnik probihd vzdy jednou za Ctvrt roku a vysledek se
posléze promita také do kvartalnich odmén ve mzdach. Toto hodnoceni tedy
vzdy probiha formalné a vysledky se ukladaji do systému k tomu uréenému.
Vysledek hodnoceni je vyjadien v procentech, tedy na kolik procent byly
stanoven¢ ukoly splnény.

M¢ekké dovednosti vyplyvaji z kompetenéniho modelu, ktery je vytvoien na
zaklade¢ strategie banky. Ze strategie, kterou jsem zde jiz zmifiovala, s nazvem
PEARL, si banka stanovila néasledujici kompetence: vykonnost —
podnikavost, zmociiovani — samostatnost, zodpovédnost — integrita a diivéra,
vnimavost — zaméteni na klienta, vnimavost — uceni za pochodu, lokalni
ukotvené — vztahy s kolegy. Nazvy kompetenci jsou odvozeny od anglickych
slov performance, empowerment, accountability, responsiveness, local

embeddedness, jejichz pocatecni pismena tvoii pravé zkratku PEARL. Tyto
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kompetence se hodnoti vzdy jednou za rok formou sebehodnoceni pracovnika
v systému spolecnosti. Kazda kompetence je v systému bliZe specifikovana a
pracovnik ji ohodnoti na pétistupiiové Skale od nespliiuje ocekavani —
vyzaduje zlepSeni — spliuje ocekavani — piekraCuje ocekavani, az po
hodnoceni slovem vyjimecny. Pod timto hodnocenim ma zaméstnanec jesté
prostor pro komentat ke kazdé kompetenci. Toto sebehodnoceni poté slouzi
jako piiprava k findlnimu hodnoticimu rozhovoru s pfimym nadfizenym.
wMeékké dovednosti se vyhodnocuji individualné na zaklade toho, jak
nadrizeny manazer ty svoje podrizené vidi. V ramci toho tam navrhuje nebo
bavi se s pracovnikem i o tom, jakym zpiisobem by se chtél posouvat,
doporucuje mu néjaké skoleni, néco co by mohlo ulehcit jeho praci. Bere
v potaz i jeho ndzor na to, kam by se chtél posouvat, nebo jak on se sam vidi.
Veétsinou soucdasti téch rocnich hodnoticich rozhovoru posle manazer svym
podrizenym néjaké zakladni otazky, aby se na rozhovor pripravili. Ja to délam
tak, Ze pisu, co se mi loni povedlo, v cem bych se chtél zlepsit, kde mam silné
stranky, slabé stranky, kde se vidim do budoucna. Pracovnik se na to pripravi
a potom spolecné v ramci hodnoceni téch mekkych dovednosti spolu diskutuji
a bavi se o tom. A manazer rekne, jak vidi podrizeného a podrizeny rekne, jak
to vidi ze svého pohledu. Jesté predtim nez dojde ktomu findlnimu
hodnoticimu rozhovoru. Mdame nastaveny systéem elektronicky, kde se
pracovnik sam sebehodnoti. Kde napise sam, jak sebe vidi a potom se to
vlastné vsechno probere u toho individualniho rozhovoru®. Jak je vidét,
v ramci rocniho hodnoceni také probiha hodnoceni a navrh kariérniho planu,
tedy co se zaméstnanci dafi, ¢i nedafi a navrhuji se ptipadné Skoleni, nebo
postup na jinou pozici. Hodnoceni se tak neodrazi jen do odménovani
zaméstnanct, jak jiz bylo uvedeno vyse, ale také do kariérniho planovani.
»Klientsky pracovnik pokud je dobry a treba vyjde v té topové casti v ramci
kalibrace tak ma moznost byt nominovany do manazerského poolu, nebo do
manazerské predpripravy nebo do specialisty. Takze jsou mu navrzené tieba
specializace v oblasti hypoték, investic, bankopojisténi, cehokoli. To
znamend, ze se bude bud specializovat, nebo ndsleduje manazerska

predpriprava. To znamena, Ze se zaméstnanec pripravuje na néjaké povereni
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nebo ziskani, tfeba v ramci pobocky néjakého silnéjsiho postaveni, zdastupce
reditele a tak dale. Nebo pokud uz si primo projde manazerskou
predpripravou, ndsledné miize byt nominovany do manazerského poolu a
miize se z ného stat v ramci dané oblasti manazer . Klientsky pracovnik tedy
muze postoupit dvéma riznymi sméry. Bud’ jako specialista v dané oblasti,
nebo mize jit smérem manazerského postupu, napiiklad na manazera,
respektive feditele pobocky, mikroregionu, ¢i celého regionu, tak jak je to
znazornéno ve ctvrté kapitole. Celé toto formalni hodnoceni probihd na
zacatku roku, kdy se jako prvni uzavtou tvrda data, tedy KPI's, poté v lednu
nasleduje sebehodnoceni zaméstnancii, pak hodnoceni nadfizeného a poté
probiha rozhovor klientského pracovnika se svym pfimym nadiizenym, kde
jsou prezentovany vysledky hodnoceni, pfipadné¢ navrhovani pracovnikova
zlepSeni ¢i posunu na jinou pozici. Cely tento proces je zavrSen vyplatou
bonusti v dubnové mzdé¢.

Doposud byla fe¢ zatim jen o formalnim hodnoceni, které¢ je stanovené
v instrukci napfic celou bankou. Respondentka, tedy pani teditelka
z Hodoninské pobocky CSOB se viak nechala slyset, ze provadi i neformalni
rozhovory se svymi zaméstnanci, které provadi v tydenni, mésicni a Ctvrtletni
frekvenci. Jejich forma neni nijak specifikovéana v instrukcich a tak probiha;ji
dle uvazeni teditele. ,,7y si vede kazdy manazer zvlast. Jestli si je vede
v elektronické formé a vystup vidycky preposle. Nékteri to deélaji neformalne.
Zapisou treba do Outlooku vystupy. Ja to tireba délam formalizované, formou
excelovskeé tabulky. Napisu zakladni dohody, na kterych jsme se domluvili, a
mam sdileny soubor se zaméstnancem nebo se svym podrizenym, a tam si
jakoby doplnujeme ty véci, na kterych jsme se domluvili. Protoze si myslim,
Ze je v poradku, aby to neziistalo jenom na ustni bazi, ale aby to bylo i nékde
napsano. Vzdycky z toho ten vystup mame, ale tu formu nemdme néjak
specifikovanou vedenim. Ale samozrejmé délame to v duchu toho, jakym
smérem se ubird rocni hodnoceni®. Pti téchto rozhovorech se hodnoti
predevsim KPI's, néjaké kratkodobé plany a zhodnoceni predchoziho obdobi,
s ¢im je ¢lovek spokojen nebo naptiklad v ¢em potiebuje pomoci. Je zde tedy

vidét, ze za pomoci hodnoceni touto formou a kompetencniho modelu si
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feditelka pobocky udrzuje neustaly prehled o tom, jakym smérem se ubird
vykon a kompetence pracovniki a snazi se neustale o jejich udrzeni ¢i rozvoj.
Necekd se tedy naptiklad s pfipadnym Skolenim az na ,,zavérecné ro¢ni
hodnoceni.

Ve srovnani s mnou navrzenym systémem hodnoceni se ten redlny
v mnoha vécech nelisi. Nepatrny rozdil je v tom, Ze ja ve svém navrhu jsem
mystery shopping zatradila k mé¢kkym dovednostem, oproti redlném systému,
kde je tato metoda zafazena do KPI's tedy do méfitelnych ukazateld vykonu,
coz také dava smysl, jelikoz v ptipadé dobie zpracovaného a nastaveného
hodnoticiho formulate, do kterého se celé hodnoceni mystery shoppingu poté
zaznamena, lze fici, ze tato data jdou meéfit. A navic takto stanovené
hodnoceni je pak také objektivnéjsi, jsou-li pfesné stanovené prvky, které
maji byt hodnoceny.

Co se ty¢e 360° zpétné vazby, kterou jsem navrhovala, tak v CSOB
probihd témét podle mého névrhu. Pouze zde neprobihd hodnoceni
pracovnika ze strany kolegl, coz se domnivam, ze by mélo byt zafazeno.
Predevsim v téch ptipadech, kdy feditel neni se zamé&stnanci ve styku denné
a nesleduje tak jejich praci neustale. V jeho pfitomnosti se pracovnik muize
chovat trochu jinak, nez kdyz teditel pfitomen neni a jeho vykon muze byt
jeho ptitomnosti napiiklad ochromen. Tomu miize zabranit hodnoceni ze
strany spolupracovnika, ktery vidi kolegu pti bézné praci.

Rozhovoru, respektive competency based interview, piredchazi
piiprava ve form¢ dotazniku se Skalami. Jediny rozdil je, ze v realu jsou tyto
Skaly slovni, oproti tomu ja jsem navrhovala Ciselné, tedy procentudlni.
Hodnoceni na skale vSak v obou ptipadech dopliuje komentar, takze v tomto
ptipadé jde pouze o drobnost.

Mnou navrhovana frekvence byla jednou ro¢n¢, a stejné tak formalni
hodnoceni v CSOB probiha. Neformalni hodnoceni probiha u sledovaného
piipadu dokonce kazdy tyden, mésic 1 kvartal, coz je vice nez v mém navrhu.
Zde je vsak tfteba myslet na to, aby takové kazdotydenni hodnoceni nezabiralo

prilis mnoho ¢asu a neblokovalo tak pracovniky v préci.
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Ptesto, Ze se mi nepodaftilo ziskat uplnou podobu kompetencniho modelu 1
tak je zfejmé, ze kompetencni model v organizaci vytvofen je, a ze je
vyuzivan a to nejen pro hodnoceni zaméstnancl. Krasné¢ koresponduje a
vyplyva ze strategie PEARL, a prochéazi skrze vybér zaméstnancti do
hodnoceni, na jehoZz zakladé se pracovnici odménuji a planuje se jim pracovni
kariéra. Propojuje tedy jak procesy tykajici se managementu, tak i
personalniho oddéleni spole¢nosti. U hodnoceni mékkych dovednosti
kompetencni model vytvaii pfimo strukturu dotazniku, ktery ptredchazi
rozhovoru. Poskytuje tim zaméstnanci jasnou piedstavu o tom, co se od n¢ho
ocekava v oblasti jeho chovani ve spolecnosti. Také je vtomto systému
hodnoceni vidét, ze se méfi opravdu to, co zaméstnanec de€la, nikoli to, co by
mél dé€lat, coz je také jeden z ptinosti kompetenéniho modelu pro hodnoceni.
Na zavér uvedu posledni zhodnoceni pani feditelky, které si myslim, Ze
dokazuje obrovské zadostiuc¢inéni kompetencniho modelu v hodnoceni.
,, Tento systéem hodnoceni je takto nastaveny a aplikovany a takto vidycky pro
zaméstnance bude fungovat. Ma to sviij smysl a takto by to melo byt. Je to
logicke. System je zabéhnuty a funguje. Ja jsem v bance od roku 2008 a rocni
hodnotici rozhovory a tady tento systéem hodnoceni funguje od té doby, co ja
jsem byla klientskym pracovnikem. Je mozné, Ze cas od casu se tam néjaké
veci zdokonaluji. Méni se treba systéem, meni se prostiedi, to elektronické, ve
kteréem se to hodnoceni provadi, nebo ta evidence pro pracovnika, kde je
ulozend, ale urcité se nemeni ten celkovy smysl“. Z toho tedy vyplyva, ze
systém hodnoceni, tak jak ted’ probiha, tak v CSOB funguje uZ 1éta, pro
zaméstnance ma smysl a zda se jim logicky. Pokud jsou jiz v bance nékolik
let, divérn€ ho znaji také 1 tim, Ze je jim spolehlivé komunikovan ze strany
managementu spolecnosti. Nic vic si zaméstnanec a v podstaté i

zaméstnavatel nemlizou v této oblasti prat.
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Z.avér

Ve své magisterské diplomové préaci jsem se zaméfila na systém
hodnoceni pracovniki s vyuzitim kompetenéniho modelu na pozici
klientského pracovnika v Ceskoslovenské obchodni bance, a. s.

V prvni ¢asti prace jsem vysvétlila kli€ové pojmy, mezi které patii
hodnoceni pracovnikil a vSe co je potieba znat k vytvorfeni takového systému,
tedy kritéria, frekvenci hodnoceni, mozné hodnotitele a metody hodnocent,
poté jesté postup a implementaci a zminila jsem také vybrané chyby, kterych
se Casto hodnotitel¢ dopousti pfi hodnoceni. Déle jsem se vénovala pojmim
kompetence a kompetencni model a poté jsem obé¢ tyto Casti, tedy hodnoceni
a kompetenéni model spojila dohromady v kapitole Rizeni podle kompetenci.

Ve druhé Casti prace jsem piesla k popisu vybrané organizace, tedy
CSOB, navrhu optimalniho systému hodnoceni a kompetenéniho modelu pro
pozici klientského pracovnika v této organizaci. Cilem mé prace bylo
identifikovat moznosti kompeten¢niho modelu v systému hodnoceni, ktery
jsem, troufdm si fici, Ze splnila. Tyto moznosti, které poskytuje kompetencni
model systému hodnoceni pracovnikli v organizaci, vyplouvaji napovrch
v pritbéhu celé mé prace. Samotnym zavr§enim mé prace je popis a porovnani
systému hodnoceni v CSOB s mnou navrzenym systémem hodnoceni, od
kterého se vSak lisi pouze v malickostech. V posledni kapitole je tak mozno
vidét, ze CSOB ma velmi propracovany systém hodnoceni a aktivné v ném
vyuziva kompetencniho modelu. Takto popsany systém hodnoceni je
v CSOB dlouhodobé zauzivany, mé jiz dlouholetou tradici a samotnym
zaméestnancim dava smysl a vidi v ném vyznam. D4 se tedy fici, ze mimo
mnohé dal$i vyhody kompetenéni model poskytuje stabilitu persondlnim

¢innostem a v konkrétnim piipadé mé prace predevsim systému hodnoceni.
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Magisterska diplomova prace je zamétend na hodnoceni zaméstnancti
na pozici klientského pracovnika v Ceskoslovenské obchodni bance, a. s. s
vyuzitim kompetencniho modelu. V prvni ¢asti prace jsou vysvétleny pojmy
hodnoceni, jako jedna =z personalnich c¢innosti, dale kompetence,
kompetencni model a samotné fizeni podle kompetenci, to vSe v souvislosti
s hlavnim cilem prace, kterym je identifikovat moznosti kompetenc¢niho
modelu pro systém hodnoceni. V druhé cCasti prace je popsana zvolena
organizace a navrzen systém hodnoceni a kompetencni model pro danou
pozici, ktery je v zavéru prace srovnan s realnym systémem hodnoceni. Ten
byl zjistovan pomoci intrinsitni pfipadové studie metodou rozhovoru

s feditelkou pobocky CSOB.

The keywords: evaluation, job performance evaluation, competence,

competency model, management by competencies

The diploma thesis is focused on the evaluation of the employees to
the position of client officer at the Ceskoslovenska obchodni banka, a. s. using
a competency model. The first part explains the concept of evaluation, as one

of human resource activities, competence, competency model and
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management by competencies, all in connection with the main aim this thesis,
which is to identify options of competency model for the job performance
evaluation. The second part describes chosen organization and proposed
evaluation system and a competency model for the position, which are
compared with the real evaluation system at the end of this thesis. This
evaluation system was investigated by case study using the method of

interview with the director of CSOB branch.
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Priloha 1 — Organizaéni struktura CSOB k 1. lednu 2016

Generalni feditel

John Hollows
Vnitini audit | | | Komunikace
Projekty a Enterprise architektura | | Rizeni lidskych zdroji
Rizeni informaénich rizik | | | Informaéni systémy
Specializované bankovnictvi a pojisténi Vztahové bankovnictvi Retail Rizeni financi
Marek Ditz - vrchni Feditel Petr Knapp - vrchni feditel Petr Hutla - vrchni Feditel Jifi Vévoda - vrchni Feditel Tomas Kofinek - vrchni feditel
L CSOB Pojistovna | | obchodni pod il [ Strategicka partnerstvi n Finance || Rizeni trznich a ALM rizik
- EMss || poratni a institucionalni ictvi | || Klientské sluzby o Ovéry || Rizeni nefinanénich rizik
L CSOB Asset Management [ ] Firemni bankovnictvi | Design L Rizeni aktiv a pasiv [ Rizeni uvérovych rizik
- CSOB Penzijni spolecnost [ Privatni bankovnictvi L Obchodni podpora | Strategie a rozvoj [ Rizeni dat
|| Finanéni trhy [ | CSOB Leasing L Digitalni obsluha a kanaly L Data, zpracovani operaci a nakup || Pravni sluzby
|| Skupina Patria || CSOB Factoring | Produkty a integrace L] Compliance
L €SOB Advisory L] Facilities Management

Spotiebni financovani

Hypotecni banka




Priloha 2 — Popis pracovni pozice klientského pracovnika

Popis pracovni pozice

Klientsky pracovnik

Nazev pozice v CJ/
AJ

Personalni
management

Ocekavany prinos
pozice a jeji cile

Klientsky pracovnik Client Officer - 1

Cislo
pozice/profese

Vedouci
pozice

Job Family
Size

Teamleader -
pocet
ptimych
podiizenych

Citliva
pozice/profese

piimy styk s klienty banky, nabizi a zprostredkovava
svéirenym klientiim standardni rozsah produkta a sluZeb
banky, finanéni skupiny CSOB a ostatnich finanénich
skupin.

Zajist'uje

piimy styk s klienty banky v poradenské zoné pripadné v
z6né rychlé obsluhy.

Zajist'uje

Kli¢ové role
(max. 5 hlavnich
odpovédnosti)

zvySovani kvality poskytovanych sluZeb, odpovida za celkovy
vztah banky ke svéfenym klientiim a za splnéni planovanych
obchodnich cili.

Zajist'uje

piimy styk s klienty v obl.poskytovani penéZnich sluzeb
(sménarenskych produktii) a zpracovava ucetni a neucetni
vstupy do bankovniho IS pFripadné zajist'uje transakce s
objemy finan¢nich hotovosti ve vazbé na diskrétni box.

Zajist'uje

Klicové ukazatele
vykonu
(KPI)

Odborné
predpoklady

za spravnost vydanych a prijatych ¢astek hotovosti a jinych
cennosti, kontroluje platnost a neporusenost prijatych
bankovek, minci a jinych cennosti.

Zodpovida

—véasnost a bezchybnost zpracovavanych transakei, pocet
zadrZenych falzifikati bankovek, minci a jinych cennosti,
pocet a objem zjisténych rozdili mezi evidovanym a
skute¢nym stavem v hotovostech nebo jinych cennostech
—objem vynosi ze svéiené klientely v ramci dané oblasti

Meéfitelné

—kvalita poradenské a konzulta¢ni ¢innosti, dodrZovani
Fidicich akti banky, ¢etnost a zavaznost chybovosti
opravnénych reklamaci a stiZznosti klienta

Neméfitelné

SS's Na urovni dle
maturitou poti‘eb pozice

Uroven

vzdélani AJ

Jazykové

Odborna znalosti

praxe

2-4 let Jiny

Osobnostni

—orientace na klienta, profesionalni vystupovani,
predpoklady

komunika¢ni, prezentacni a organizacni schopnosti,
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schopnost vytvaiet pozitivni klima p¥i jednani s klienty,
mobilita a ¢asova flexibilita

—odborné bankovni kurzy;

—znalost metodiky, odborné problematiky, internich
predpisi, pokyni banky a obecné zavaznych pravnich
predpisi;

—znalost produktii a sluZeb poskytovanych bankou a finan¢ni
skupinou CSOB;

—znalost zakladnich finan¢nich instrumenti;

—zakladni znalost problematiky uvérového procesu;
—znalost funkci a moZnosti vyuZiti bankovniho informacniho
systému pripadné jinych SW aplikaci vztahujicich se k
vymezené oblasti;

—schopnost stanoveni miry operacniho rizika.

Odborné

znalosti a
zkuSenosti

Kariérni rozvoj

Tt Klientsky pracovnik - ITl, Klientsky pracovnik - II

Interni benchmark -
Job Family Size A

Srovnatelné pozice
v bance

Popis prace (aktivity/odpovédnosti) - max. 10 hlavnich bodu

Dodrzuje standardy kvality obsluhy klienti.
Zodpovida za celkovy vztah banky ke svéfenym klientiim.

primy styk s klienty banky s cilem plynulého uspokojovani poti‘eb klientii v
oblasti zony vstupu: —poskytovani ziakladnich informaci o standardnim
rozsahu produkta a sluZeb poskytovanych bankou a finan¢éni skupinou
CSOB, —podpora klientskych pracovnikii v oblasti pFimého styku s klienty
(sjednavani schiizek klienta s prislusnym klientskym pracovnikim, vedeni
pracovnich plania klientskych pracovniki apod.), —koordinace styku klientu
v oblasti ,,Fizeni front“, pfijimani platebnich ptikazi, vydavani vypisu z
uctu klienta apod.

Zajist'uje

za uloZeni svétfenych hodnot, vede souvisejici pfedepsanou evidenci a
Zodpovida odpovida za hodnoty svéiené k vyiuctovani ve smyslu uzaviené dohody o
hmotné odpovédnosti.

zpracovani transakci platebniho styku ve vymezeném rozsahu na zakladé

Zajistuje platnych dispozic.

Zajistuje administraci.a spr.ziw.l' d'at, vede a udrzZuje pl“:edepsanou evidenci a
dokumentaci souvisejici s vymezenou oblasti.

Dodrzuje bezpecnostni politiku banky a Fidici akty v prislusné oblasti.

Plni dalsi ukoly podle pokynu prisluSného nadiizeného vedouciho zaméstnance v

ramci vymezeného okruhu ¢innosti.
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Piiloha 3 — Ptepis rozhovoru

J& bych na Vas méla prvni otdzku a tou je jestli provadite v organizaci
hodnoceni zaméstnancti?

Hodnoceni se v CSOB provadi. Urcité pravidelné, md svoji strukturu,
frekvenci a je to soucast odmenovani zameéstnancil.

A provadi se tedy hodnoceni i na pozici klientského pracovnika?

Klientsky pracovnik je obchodni pozice, takze ano, provadi.

A na ngjakych neobchodnich pozicich, tam se neprovadi hodnoceni?

Tam je rozdil v tom v jaké frekvenci se hodnoceni delda. Na urovni klientskych
pracovniku nejméné jednou rocné, a na ostatnich pozicich taky nejméné
Jjednou rocné. U klientskych pracovnikii ta frekvence byva castéjsi.

A jakym zplsobem toto hodnoceni probiha? Kdo ho provadi? Jak se déla?
Provadi ho nadrizeny manazer. Kdyz je potieba tak spolecné bud’' s koucem,
nebo jesté manazer se svym nadrizenym. Zalezi na situaci a zalezi, k jaké
prileZitosti se to hodnoceni provadi. Pokud jde o ty pravidelné, treba tydenni
rozhovory o vykonu, tak je to jenom v ramci zaméstnance a manazera. Rocni
hodnoceni nékdy byva s reditelem mikroregionu, pokud jde tFeba o hodnoceni
vystupni, tak u toho taky byva zpravidla nadrizeny nadrizeného. Nebo pokud
Jje néjaka komplikovanéjsi situace se zaméstnancem, tak u toho taky byva.

A vystupnim hodnocenim se mysli co?

Kdyz treba odchazi nebo prestupuje na jinou pozici.

A byvaji to teda rozhovory?

Jo, vétsinou rozhovory.

A ngjaky dotaznik nebo néco?

Bud’ je tam priprava. Kazdy manazZer ma viceméné danou strukturu, jak
provadi rozhovor. Pokud jde jenom o ty kratké tydenni, mésicni, kvartalni,
tak je to viceméné v kompetenci nadiizeného manazera, jakou strukturu toho

rozhovoru ma. Co se tyce rocniho tak ten ma jasnou strukturu v ramci celé

banky.
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A jak ta struktura vypada?

Takze je to podle kompetencniho modelu. Hodnoti se tam splnéné cile, rikame
tomu tvrdé dovednosti a mekké dovednosti. TakzZe kompetence a potom tvrdé
data u téch obchodnich pozic.

Takze ten klientsky pracovnik je hodnoceny také podle tvrdych dat, tedy
vykonu? Naptiklad o tom kolik uzavie produkti nebo jak?

No ano, kazdy pracovnik to ma stanoveno vzdycky na zacatku roku. Jde to po
linii shora. Podle toho jaka je nastavena strategie banky, kam se banka bude
ubirat, tak podle toho se presouvaji tzv. KPI's shora od predstavenstva az
potom dolit po obchodni pozice klientskych pracovnikii. TakzZe jednou rocné
se vyhlasi, jaka je motivace, jaké jsou KPI's a potom na zakladé toho rocniho
vyhodnoceni pri tom rocnim hodnoticim rozhovoru se viastné vyhodnoti ty
kritéria, které byly stanovené uz na zacatku roku.

A potom ty mékké dovednosti se hodnoti jakym zpiisobem?

Meékke dovednosti se vyhodnocuji individualne na zakladé toho, jak nadrizeny
manazer ty svoje podrizené vidi. V ramci toho tam navrhuje nebo bavi se
s pracovnikem i o tom, jakym zpiisobem by se chtél posouvat, doporucuje mu
néjaké skoleni, néco co by mohlo ulehcit jeho praci. Bere v potaz i jeho ndzor
na to, kam by se chtél posouvat, nebo jak on se sam vidi. Vétsinou soucasti
téch rocnich hodnoticich rozhovorit posle manazer svym podrizenym néjaké
zakladni otazky, aby se na rozhovor pripravili. Ja to délam tak, Ze pisu, co se
mi loni povedlo, v cem bych se chtél zlepsit, kde mam silné stranky, slabé
stranky, kde se vidim do budoucna. Pracovnik se na to pripravi a potom
spolecné v ramci hodnoceni téech méekkych dovednosti spolu diskutuji a bavi
se o tom. A manazer rekne, jak vidi podrizeného a podrizeny rekne, jak to vidi
ze svého pohledu. Jesté predtim nez dojde k tomu finalnimu hodnoticimu
rozhovoru. Mame nastaveny system elektronicky, kde se pracovnik sam
sebehodnoti. Kde napise sam, jak sebe vidi a potom se to vlastné probere u
toho individualniho rozhovoru u toho rocniho, hodnoticiho.

TakZe i zamé&stnanec ma néjakou moznost sebehodnoceni. A na zéklad¢ toho

se to potom posouva to hodnoceni.
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Urcité je prvni sebehodnoceni a potom, az je hotové sebehodnoceni, tak
teprve dochazi k tomu, Ze ho vyhodnocuje, nebo ma individualni rozhovor se
svym nadrizenym manazerem.

A ty kritéria jsou dané uz na zacatku roku?

Kritéria jsou dané na zacatku roku. Takze kazdy pracovnik uz na zacatku roku
vi, jakd je jeho motivace, v jakych oblastech by se mél zlepsovat, nebo jak by
mél pracovat, aby ta tvrda cast byla spinena. Ta se bude potom vyhodnocovat
k31.12. Co se tyce téech meékkych dovednosti, tak tam to neni nijak
formalizované. Jsou tam néjaké oblasti, ve kterych se zaméstnanec sam sebe
hodnoti, nebo ve kterych ho manazer hodnoti. Je to néco na individualni
urovni, jak pristupuje ke klientum, jakou ma integritu osobnosti, a to je to, co
Jjsem Fikala, jak se vidi sam a jak ho vidi manazer.

TakZe to hodnoceni probihd, fikala jste, néjakymi tydennimi rozhovory,
mésicnimi, kvartdlnimi i potom teda ro¢nimi?

Rocni ten je povinny, ten je pro vSechny zaméstnance banky. Kazdy musi
alespont jednou za rok projit tim hodnocenim. To je logické, aby ty kritéria,
které se stanovily na zacatku roku se taky na konci roku nebo dejme tomu
k tomu 31.12. vyhodnotily. Takze to je ten rocni. Ja miizu Fict ze svoji
zkuSenosti. Ja provadim hodnotici rozhovory kratké v tydennim rozsahu, ty
Jjsou vzdycky ohledné toho nastavajiciho tydne, cili co mame nachystané, co
madme pripravené, ¢im se budeme zabyvat. A vidycky zhodnotime uplynuly
tyden. Takze to jsou ty kratké, tydenni. Potom mésicni, ty jsou o néco delsi.
Kvartalni, tam uz se bavime potom vyhledove i o souvislosti s vyplatou
bonusii. Tam uz se bavime o vykonu, o tom planu, o tom jak si zatim pracovnik
stoji v ramci tech kritérii KPI's, které jsou stanovené na zacatku roku. A
bavime se o vécech, co je potieba, s ¢cim je clovek spokojeny, nespokojeny.
Bavime se o Skolenich a tak dale.

A ty KPI's, to znamena ty tvrdé kritéria?

KPI’s jsou tvrde kritéria.

TakZze stanovuji, naptiklad kolik produktl se mé uzavtit?

Jsou to ruzné oblasti. Jsou tam obchodni cile, to znamena kolik produktii,

v jakych oblastech. Potom jsou tam zaleZitosti treba tvrdé znalostni, to
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znamenad, jak clovek prospéje v testech kvartalnich. Potom jsou tam veci jako
treba mystery shopping cili kontrolni nakupy, kde je clovek hodnoceny za to,
jak dejme tomu on, nebo pobocka nebo mikroregion dopadne p¥i kontrolnich

vvvvvv

Jjsou tam stanovené. Vzdycky se to odviji od strategie banky, jakd momentdlné
je.

Takze i ty mystery shoppingy probihaji vickrat za rok? Nebo 1 to testovani, je
to Castéji?

To je jak jsem Fikala podle té strategie. Ted'ka momentalné muzu rict z praxe
treba posledni dva roky v ramci KPI's kritérii je uz dopredu stanovené, ze
chceme zlepsovat prodejni dovednosti a kompetence pracovnikii, takze
soucasti KPI's je taky mystery shopping, ktery probiha jednou kvartalne.
Znalostni testy taky souvisi s rozvojem kompetenci, takze taky jsou stanoveny
v KPI'’s, Ze testovani nebo znalostni testy probihaji jednou za kvartal u
kazdého pracovnika.

A ty mékké kompetence ty se teda hodnoti jenom na zéklad¢ sebehodnoceni
toho zaméstnance a néjakého rozhovoru, jak ho vidi ten jeho piimy
nadiizeny?

Presnée tak, potom samoziejmé existuje néjakd strategie banky, ktera
formalizuje ty mékké dovednosti do néjakych oblasti. Jak jsem Fikala,
rozdeluje se na integritu, klientsky pristup a tak dale. Podle néjaké vyssi
strategie banky. A na to se taky potom zaméruje zaméstnanec
v sebehodnoceni a jeho manazer vtom vlastnim hodnoceni mékkych
dovednosti, téch kompetenci.

A vi zaméstnanci sami, podle ¢eho jsou hodnoceni? Tyto vSechny informace
oni maji?

Urcite, to je strategie, kterda se zaméestnancum komunikuje napric celou
bankou.

A jakym zplisobem? Ten manazer jim to sdé¢luje?

Prijde to od nejvyssiho vedeni. Od predstavenstva, od vrchniho reditele. Jim

to prijde veétsinou v elektronické podobé. Je to vyvésené na internim
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informacnim systému. Na intranetu a samoziejmé tu strategii nese jejich
primy nadrizeny, nadrizeny primého nadrizeného po linii az nahoru.

A jak na to hodnoceni zaméstnanci reaguji? Jakym zptisobem se k tomu stavi?
Vzdycky to zalezi na manazerovi, jak své podrizené k tomu namotivuje. Nebo
jakym zpusobem jim preda tu strategii, kterda v bance funguje. Pokud se
k tomu manazer stavi negativné a nechce to s nimi resit, nebo to s nimi
nerozebira, potom samozirejmé muzZou zaméstnanci to vlastni sebehodnoceni
neresit, nebo ho nebudou chtit délat nebo to berou jako zbytecné. Pokud
s nimi manazer mluvi o strategii a bavi se s nimi o tom, je to prosté prirozend
zalezitost, ktera vyplyne ze situace. Berou to jako normalni véc, kterd je
soucast rocniho hodnoceni.

Vyvolava to v nich n¢jakou nervozitu? Kdyz to takto vyplyva ze situace?
Myslim si, Ze ne.

Ty rozhovory jsou viceméné ptirozené? Dalo by se fict?

Zase je to ve vztahu nadrizeny a podrizeny. Je to hodné subjektivni, ale
myslim si, Ze asi pri tom formalnéjsim rocnim rozhovoru moznad zameéstnanci
miizou citit nejakou nervozitu, ale pokud individudlni rozhovory probihaji
v pravidelnych frekvencich, v tech tydennich, mésicnich a kvartalnich, tak
moznd to rocni hodnoceni je jenom spise takova tresnicka na dortu. Takové
to zapouzdreni a zavieni toho roku a formalizovani. Nerekla bych, Ze to na
né extréemné miize pusobit nebo byt stresujici.

A vy jste fikala, ze ty vysledky hodnoceni se potom odviji ndsledn¢ v néjakém
odménovani. Pracuje se tedy jeSté néjak jinak, jest€¢ dal stémi vysledky
hodnoceni?

Tak urcite. Na zdaklade tech jednotlivych hodnocenich zaméstnancu vzdycky
za kazdy obchodni utvar ma banka vytvorenou néjakou kalibraci
zaméstnancii, to znamend, ze z obchodniho utvaru vidycky vyjde urcité
procento téch topovych lidi, lidi, kteri vychazeji kompetencné velmi vysoce a
vychazeji i ve tvrdych dovednostech vysoce, takze se povazuji za tu top cast
zaméstnancii. A ted' se s témi zaméstnanci hlavné na virovni HR pracuje. Resi
se, aby ten vysoce motivovany pracovnik, nebo ten velmi dobry pracovnik

treba neodplul nekam jinam. Nebo se resi to, jestli mu ta pozice staci nebo se
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posune nekam jinam. Takto se tFeba pracuje s temi topovymi lidmi. Potom je
to nejvetsi procento, to je takovy stred, to jsou zaméstnanci, kteri pracuji
dobre, ale vzdycky tam maji prostor pro nejaké zlepseni. A potom je ta
nejnizsi ¢ast té matice zaméstnanci, a tam jsou bud uplné novy pracovnici,
kteri jeste nejsou plné kompetentni a nabiraji zkusenosti s tim, Ze se potom
posunuji do té stiedni nebo té vrchni linie v ramci banky. Nebo jsou to
pracovnici, kteri jsou treba znacné demotivovani, nejsou kompetentni, nebo
s nimi treba HR a nadrizeny manazer resi odchod, nebo to prosté nefunguje
tak, jak by mélo.

TakZe ne jenom vodméinovani, ale tfeba se i navrhuje néjaké dalsi
vzdélavani?

Presné tak. Ti topovi lidi jsou treba nominovani do ruznych manazerskych
poolii, do néjakych vzdelavacich programii, na zahranicni staze. A co se tyce
te stredni linie, taky z toho vzdycky vyplyne néco, kam zaméstnance smérovat.
Jestli nekoho spise do specialisty nebo do obchodnika nebo posun z retailu
do SME nebo z SME do korporatu.

A klientsky pracovnik mé jaké moznosti n€kam se posunout?

Klientsky pracovnik pokud je dobry a treba vyjde v té topové casti v ramci
kalibrace tak ma moznost byt nominovany do manazerského poolu, nebo do
manazerské predpripravy nebo do specialisty. Takze jsou mu navrzené tieba
specializace v oblasti hypoték, investic, bankopojisténi, cehokoli. To
znamenad, Ze se bude bud’ specializovat, nebo ndsleduje manazerska pred
priprava. To znamend, Ze se zaméstnanec pripravuje na néjaké povereni nebo
ziskani, treba v ramci pobocky néjakého silnéjsiho postaveni, zdstupce
reditele a tak dale. Nebo pokud uz si primo projde manaZerskou
predpripravou, nasledné miize byt nominovany do manazerského poolu a
miuiZe se z ného stat v ramci dané oblasti manazer.

A jak se nakonec ty vysledky hodnoceni sd€luji zaméstnancim? Vysledky
n¢jakého rozhovoru, jak v ném obstéli, jak si vedou. Jakym zplsobem se
dozvi to své hodnoceni?

Své hodnoceni se dozvi od nadiizeného manazera. Je to formalizované na

dokumentu, ktery dostanou. Budou ho mit vytistény. Samozrejmé jak jsem
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Fikala, v ramci banky existuje systém, do kterého se zapisuje sebehodnoceni
zaméstnance, manazer do toho ma také co mluvit, taky zapisuje. Nacitaji se
tam obchodni vysledky, takze existuje néjaky interni portal s pristupem pro
kazdého zaméstnance, a tam ma prehled o tom, od roku kdy pracuje, jaké mél
hodnoceni. Takze se elektronicky uklada hodnotici rozhovor nebo ta
struktura.

A jak dlouho to trva, nez se to zvetejni? Tieba kdyz na zacatku nového roku
probiha to rocni hodnoceni?

Veétsinou do konce ledna jsou definitivni vysledky, ty tvrdé, ty obchodni
vysledky z reportingii. Ty by mély byt do konce ledna znamé. Mezi tim od
zacatku ledna do poloviny unora jsou klientsti pracovnici vyzvani
prostrednictvim toho systému, aby si udélali své viastni sebehodnoceni.
Potom jsme na konci unora, kdy dochazi ke kalibraci, to znamena, Ze uz jsou
nahrand data v systéemu tvrdych dovednosti. Manazer uz nejakym zpiisobem
., nacenil “ ty mekke dovednosti svych podrizenych. Na konci unora uz probihd
individualni  rozhovor, kde je zaméstnanec seznameny s vysledkem
hodnocent, s tim, Ze pokud s tim vysledkem nesouhlasi, tak eskaluje vys. A jde
to k nadrizenému nadrizeného a spolecné délaji znovu individualni rozhovor.
Takze to jsme treba na konci toho unora, kdy probéhne kalibrace. A viastné
po kalibraci je znamo do jaké té skupiny v ramci banky, jestli do téch
topovych, stredu, nebo do té nizsi casti, se zaméstnanec dostal, a timto
zpiisobem se mu to komunikuje. I jeho nadrizeny manazer i systém mu da
nahled, kde skoncil. VSechno je to zakoncené v kvétnu kdy zaméstnancum
prijdou bonusy, takze v dubnové vyplaté je vyplata bonusii.

Takze takto probihd uceleni toho ro¢niho hodnoceni. Ty tydenni, mésicni,
kvartalni hodnoceni maji taky takové zavéry?

Ty nejsou formalizované v tom systému, prozatim. Ty si vede kazdy manazer
zvlast. Jestli si je vede v elektronické formé a vystup vidycky preposle.
Neékteri to delaji neformalné. Zapisou treba do Outlooku vystupy. Ja to treba
delam formalizované, formou excelovské tabulky. Napisu zakladni dohody,
na kterych jsme se domluvili, a mam sdileny soubor se zaméstnancem nebo

se svym podrizenym, a tam si jakoby dopliiujeme ty véci, na kterych jsme se
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domluvili. Protoze si myslim, Ze je v poradku, aby to neziistalo jenom na ustni
bazi, ale aby to bylo i nekde napsano. Takze takto to funguje, takto funguji u
mé ty tydenni, mésicni a kvartalni rozhovory. Vzdycky z toho ten vystup
mame, ale tu formu nemdame néjak specifikovanou vedenim. Ale samoziejmé
delame to v duchu toho, jakym smérem se ubira rocni hodnoceni.

A pochopila jsem to spravné, Ze i ten klientsky pracovnik pokud vykazuje
n¢jakou velkou motivaci a ma vyborné vysledky, co se tyka téch tvrdych
dovednosti 1 mekkych dovednosti, je mozné, aby i on se dostal do toho
vy$$iho managementu?

Podle toho jak dlouho v bance pracuje. Kazdopadné ja jsem také zacala jako
klientskych pracovnik a z topu jsem se dostala do manazerského poolu. Takze
od té pozice klientského pracovnika jsem se dostala az do pozice nynéjsi.
Pokud je tam néjaka praxe. Pro me, tieba to beru tak, zZe to bude néjaka praxe,
néjaka slusna prdce, zase se muzu dostat z topovky mezi témi manazery, tim
padem muzu postoupit treba do programu, ktery pripravuje na ten vyssi
management. Potom je jesté jeden vzdélavaci program, kde se pripravuji
vylozené pracovnici nebo vyssi management uz do boardu.

J& jenom uvedu na pravou miru Ze jste feditelka pobocky. A kolik mate po
sebou lidi?

10

A to je tak v priméru na vSech pobockéach?

Neni. Nekteré pobocky jsou mensi. Tam, kde je to do 5 pracovnikit na
pobocce, séf ma pozici team leader. Ted po novu by to meélo byt do 6 a od 6
nahoru je manazer.

A jeste se zeptam ted’ tak trochu bokem. KdyZ byla vydana nové organizacni
struktura, kterou je mozno najit na vasich strankach, od 1. ledna 2016. Tam
je znazornén jenom takovy vyS$i management, klientSti pracovnici uz tam
uvedeni nejsou. Je jesté¢ mozné, ze i tady tato struktura se bude ménit néjakym
zpusobem?

Jako predstavenstvo?

Ne, to je vidét na organizacni struktufe na strankach, kterd kon¢i klientskymi

sluzbami. A jak to pak dal pajde ke klientskym pracovnikiim? Bude se to jesté
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dal ménit ta struktura? Ptes feditele regionu, mikroregionu, jestli tam budou
néjaké zmény?

To je zase strategické rozhodnuti banky. Myslim si, Ze ta zakladni struktura
je dana a potom jak to jde ddl, to je zase podle toho jaka je strategie banky,
tak se ta organizacni struktura meni. V ramci banky se pilotovala néjaka
horizontdlni struktura, kde by se regiony ridily jinym zpiisobem, takze ta se
zkousi. VZdycky je to o tom, co chce vedeni a jaka je strategie. Neni to nic, Ze
by to v bance fungovalo takto, a uz by to tak muselo byt nadosmrti. Vzdy se
hledad to nejefektivnejsi resent.

J& jenom, ze tfeba od toho 1. ledna jste teda zvefejnili novou organizacni
strukturu. Tak jestli tfeba neocekavate, nebo se u Vas ned¢ji néjaké veétsi
zmeny, tieba jestli nechystate 1 v tom hodnoceni?

Urcité kdyby se nejaké organizacni zmeny chystali, tak to nebude mit vliv na
hodnoceni. Ten systéem hodnoceni je takto nastaveny a aplikovany a bez
ohledu na to, jaka bude organizacni struktura, tak to vidycky pro
zaméstnance bude fungovat tak, jak to je. Ma to sviij smysl a takto by to mélo
byt. Je to logicke.

Uz teda funguje n¢jaké roky? Uz je zab&éhnuty ten systém hodnoceni?

Je zabéhnuty a funguje. Ja jsem v bance od roku 2008 a rocni hodnotici
rozhovory a tady tento systéem hodnoceni funguje od té doby, co ja jsem byla
klientskym pracovnikem. Je mozné, zZe cas od casu se tam néjaké veéci
zdokonaluji. Meni se treba systém, meni se prostredi, to elektronicke, ve
kterém se to hodnoceni provadi, nebo ta evidence pro pracovnika, kde je
ulozZena, ale urcité se nemeni ten celkovy smysl.

To bude asi vSe. Dostala jsem vyCerpavajici informace a moc Vam dékuji.

Prosim.
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