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ANOTACE

Diplomova prace analyzuje problémy, které souviseji s hodnocenim pracovnikl ve
spolec¢nosti. Obsahuje navrh takové systému hodnoceni, jehoz respektovani povede ke
zlepSeni vykonnosti jedincii, tymd, potazmo celé spolecnosti, a tim i k upevnéni jejiho

postaveni na trhu a vytlac¢eni slabsi konkurence.
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rozhovor, hodnotici systém, pracovni vykon, odména, zpétna vazba, komunikace.

ANNOTATION

Master’s thesis analyzes problems associated with the employee classification
of a business company. It suggests the evulating system strategy which, if respectfully
followed, would lead to better execution of employee, teams and whole company and at

the same time to a stronger market position and to a riddance of the weaker competition.
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classification, employee, motivation, evaluator, assessed, evulation talk, evulating

system, execution of employee, premium, feed back, communication.
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Uvod

Neni tomu tak dlouho, co si mnozi manazeti pokladali otazky: ,,Hodnotit ¢i nehodnotit
pravidelné svoje pracovniky? Nestaci, Ze jsem s nimi v kazdodennim kontaktu? Neni

systematické hodnoceni nadbyte¢né?*

V dnesni dob¢ ale jiz otazka zni jinak: Jakym zptisobem hodnotit své pracovniky, jak
Casto a jak s vysledky hodnoceni nakladat? Jak takové systematické hodnoceni ztrocit

ve prospech organizace a predevsim dalsi rozvoj pracovniki?

Z vySe uvedeného jasné vyplyva, ze v poslednich letech 20. stoleti se vyraznym
zpisobem zménil pohled na pracovniky. Zatimco diive se povazovali za ndkladovou
polozku, nové se na n¢ pohlizi jako na nejvétsi aktivum a jmeéni, které podniky vlastni.
Z toho diivodu si zacali spolecnosti uvédomovat, ze je zapotiebi lidské zdroje efektivné
fidit. V oblasti fizeni lidskych zdrojii se stalo jednim ze zakladnich pilift personalniho
managementu systematické a pravidelné hodnoceni vykonu pracovniki a jejich chovéni
na pracovisti. Hodnoceni pracovnikii je v soucasné dobé povazovano za ndstroj
dosahovani planovanych cili spolecnosti, k ziskani a udrZeni autority vedoucich

manazerl, k dodrzovani kazné€ a podnécovani iniciativy zaméstnancu.

V tadé vyspélych zapadnich podnikll jsou systémy hodnoceni pracovniki soucasti jiz
zab&hlych persondlnich c¢innosti, jako je vzdelavani nebo pfijimani novych
zaméstnancl. Diky vyvoji fady Ceskych podnikit a diivéjsim centrdlné pldnovanym
ekonomikém jsou systémy hodnoceni pracovniki postupné zavadény do Ceskych firem
a jsou novodobou zalezitosti a v nékterych podnicich jesté zcela chybi. Pod vlivem
globalni konkurence stdle vice c¢eskych podnikli v soucasné dobé usiluje

o implementaci formalniho systému hodnoceni.

Téma ,,Navrh systému hodnoceni pracovniki* jsem si vybral proto, ze druhym rokem
pracuji v oboru, kde jasny a prihledny systém hodnoceni a s tim souvisejici nasledny
rozvoj pracovnikll je povazovan za hlavni konkuren¢ni vyhodu v segmentu. Kazdy
spravny management organizace by si mél uvédomit, jak je dilezité nepodcenit
motivaéni silu systému odmeénovani, ktery je na systém hodnoceni napojen. Pies

vSechna uskali pozitivni dopady a ptinosy jednoznacné prevysuji. Hodnoceni se stalo
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standardnim ndstrojem manazerti. Role manaZera sebou nese jisté¢ fadu zajimavych

vyhod, ale pfedevsim velkou odpovédnost za svilj tym a kazdého pracovnika.

Ve své praci se budu zabyvat stavajicim systémem hodnoceni a rozvoje pracovnikl
ve spole¢nosti, kterd podnika v oboru spravy privatnich financi, a kterou jsem si vybral
z divodu své stavajici piisobnosti. Vedeni spolecnosti drzice se hesla: ,,Co neroste,
to umird.” si dalo za cil v néasledujicich 5 letech podpofit vSemi dostupnymi zptisoby
manazery a jejich tymy v neustdlém ristu a posileni pozice jednicky na trhu privatniho
financniho poradenstvi. Ve své praci se budu zabyvat celkovou analyzou stdvajici
situace hodnoceni a rozvoje pracovniki. Budu hledat veskeré nedostatky jejiho
soucasného stavu a vypracuji navrhy na zlepSeni — jakou koncepci hodnoceni zvolit,
dohliZet na zpétnou vazbu a dale rozvijet schopnosti svych pracovnikli. Samoziejmé
v ramci moznosti firmy a s ohledem na obor piisobnosti, aby to bylo uskutecnitelné.
Protoze nespravné hodnoceni a nedostate¢ny rozvoj pracovniki mohou vést
ke slabnoucimu postaveni na trhu a mize se stat, ze firma bude nakonec konkurenci
uplné vytlacena. A jelikoz jsem si vybral velkou firmu sidlici ve vice nez deseti statech

Evropy, je jasné, ze musi mit velice silné postaveni, aby v konkurenénim boji obstala.

Diplomové prace je zaméfena na systém hodnoceni pracovnikl ve spole¢nosti AWD

Ceska republika s.r.o., dale jen AWD.

Cilem diplomové prace je analyza systému hodnoceni a rozvoje pracovniki,
identifikace potieb a pfinosu hodnoceni véetné navrhu zmén v systému hodnocent, které

povedou ke zvyseni vykonnosti pracovniki a jejich spokojenosti.
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1 Teoreticka vychodiska hodnoceni pracovniki

Vykonnost pracovnika a pracovni hodnoceni jsou velka a stile se vyvijejici témata
psychologie prace a organizace. Jsou spojena se studiem individualnich rozdilt ¢lovéka,
které mélo mimofddny vyznam piedev§im pro aplikaci psychologickych poznatkl

v prumyslovych organizacich.

Zajimavy vyvoj zaznamenal pohled na pracovni vykon a vykonnost. Vysledky
vyzkumi, provadénych pivodné v laboratofich psychologli, se brzy uplatnily
ve vyrobni sféfe. Poté se vykonnost sledovala v redlnych podminkach pramyslové
vyroby, z pocatku v souvislosti s vlivem fyzikalnich veli¢in jako jsou osvétleni, hluk
a mikroklima na pracovisti. Pozd¢ji v souvislosti se socidlnimi podminkami, jako jsou
vztahy v pracovni skupin¢ a vztahy nadiizeny-podiizeny. Brzy se ukazalo, Ze studium
jednotlivych podminek ovlivitujicich vykon a vykonnost ¢loveéka nevystihuje sloZitost
celého problému. V dalsim obdobi proto byly intervenujici podminky (fyzikalni,
socialni, technické, ekonomické a organizacni) sledovany komplexné ve vzdjemném
spoluptisobeni tak, jak se projevovaly v konkrétni organizaci. Tak se postupné dospélo
k sou¢asnému pohledu na vykonnost pracovnika v kontextu organiza¢niho chovani,
zaméfen¢ho na stanovené cile organizace, podpoieného zasadami firemni kultury,
managementem fizeni vykonnosti, systémem motiva¢nich pobidek a systémem

pracovniho hodnoceni.

Obdobny vyvoj zaznamenalo 1 hodnoceni pracovniki. Od prvotniho sledovani
individuélnich rozdilt a jejich pométovani, od testovani individudlnich kvalit a hledani
moznosti jejich kvantifikace, po vytvareni postupti, jimiz Ize pracovniky porovnavat
validnimi a standardizovanymi metodami. Pomérné brzy se projevila nezbytnost
potfeby co nejvice komplexniho posouzeni pracovnika souborem relevantnich metod,
stejn¢ jako standardizace postupli hodnoceni a krokti vedoucich k eliminaci okolnosti,
které mohou zkreslit vysledky hodnoceni. I tato odborna aktivita se postupné stala
soucasti systému fungovani organizace, a to v souvislosti s fizenim lidskych zdroji
(tvorba systému hodnoceni, kritéria hodnoceni, priitbéh a zpracovani hodnoceni apod.).

Jednd se o typ ukold, kdy psycholog spolupracuje s manazery a s odbornymi
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personalisty na hodnoceni pracovniki tak, aby bylo spolehlivé a pfiméfené dané

;v .1
pracovni c1nnosti.

Avsak hlavnim divodem vzniku systémii pracovniho hodnoceni byl fakt, Ze vedeni
spole¢nosti potifebovalo nastroj ke zdiivodnéni vyse odmény. To znamend, ze hodnoceni
bylo pouzito jako hlavni kritérium pii rozhodovani o vysi piijmi. Tento proces byl Gizce
spojen s materidlnimi vysledky. Pokud byla vykonnost pracovnika nizsi nez idedlni, pak
byl jeho plat snizen. Naopak, pokud byla vykonnost pracovnika vys$si nez ocekdvani,
byl plat zvySen. Slabinou tohoto feSeni bylo, Ze nebyly brany v tvahu moZznosti rozvoje

71 o0 v 4 . . v . v 7 , -2
pracovnikt. Plat byl povazovan za jedinou moznost ovlivnéni vykonnosti.

Nékdy mohl tento systém vést k vysledkim, ale castéji spiSe selhal. Zajimavym
poznatkem je, Ze napiiklad vyzkum motivace na jeho pocatku vedl ke zjiSténi, ze
zaméstnanci s priblizné stejnymi pracovnimi schopnostmi mohou mit podobné

pFijmy, a piesto dosti odli§nou motivaci i vykonnost.’

Tento fakt potvrdily 1 empirické studie. Kdy vtad¢ ptipadi byl plat povazovan
za dilezity, ale nebyl jedinym faktorem ovliviiujici vykonnost pracovniki. Bylo
zjisténo, ze dalsi faktory jako je mordlka a sebevédomi, mohou mit taktéz velky
vyznam. Vysledkem pak bylo postupné odmitnuti dirazu kladeného na mzdu.
V padesatych letech se v USA zacala postupné rozpoznavat uloha pracovniho
hodnoceni jako néstroje motivace a rozvoje. Tehdy se zacal formovat model pracovniho

hodnoceni, jak ho zname nyni.*

Ptistup k hodnoceni je tedy zna¢né specificky. V mnoha organizacich je to proces, ktery
probihd ,,odshora doli“ v celé organizaci. Standardy vykonnosti jsou stanoveny
jednostranné. Pro pfedstavu, rozhovor s pracovnikem trvé zpravidla 15 minut, v lepSim
ptipadé 30. V pribéhu roku pracovnik ziskava velmi malou nebo téméf Zadnou zpétnou

vazbu o svém vykonu. Hodnoceni se soustfedi na jedince dokonce i v prostredi

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 48-50.
* RYCHTARIKOVA, Y. Kritikou a pochvalou k vy$§i motivaci zaméstnancti. 2008. s. 11-13.
3 HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 10.

* WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 9.

13



sdirazem na pracovni tymy. V takovém ptipadé¢ byva Spatny vykon zpravidla
ignorovan, pokud neni skutecné extrémni. Postup sdm byva velmi zmanipulovan a neni
zde prakticky Zadnd moznost zajistit, aby hodnotitel¢ byli spravedlivi. Hodnoceni
nemaji naprosto zadny vztah k rozhodovani o skoleni a tréninku. Zaméstnanci dostavaji

podobnou platovou zménu v podstaté nezavisle na vykonu.’

Jak by mél vypadat idedlni systém fizeni vykonnosti? Zda se, Ze recept na perfektni
systém fizeni vykonnosti skute¢né neexistuje. Je pomérné¢ znamo, Ze Zadny systém
fizeni vykonnosti a jejiho hodnoceni neni idealni pro vSechny prace, pro vSechny ucely,

ve vSech organizacich.

1.1 Pracovni vykon a vykonnost

Irena Wagnerova ve své publikaci upozoriiuje na fakt rozdilnosti pojmi vykon
a vykonnost, které jsou pro tuto praci kli¢ové. Casto se miizeme potkat se vzajemnym
zaménovanim téchto pojmu. A to mize byt zavadéjici. Termin ,,performance appraisal®
z anglictiny zpravidla pieklddame jako hodnoceni vykonnosti. Pouze v kontextu
vyhodnoceni urcité udélosti menSiho rozsahu lze mluvit o hodnoceni vykonu.

,.Performance management* pak piekladame jako fizeni vykonnosti.®

e Pracovni vykon je vysledkem urcit¢ pracovni cinnosti Clovéka dosazeny
v ur¢itém case a za danych podminek.

e Pracovni vykonnost je obecnéjsi a dlouhodobé vyjadieni pracovniho vykonu
vztazeného k ur¢itému subjektu — jedinci.

e Vykonnost ovliviiuje fada ¢initell, napt. osobni pifedpoklady jedince a pracovni
podminky.

e Osobni predpoklady vykonnosti zahrnuji znalosti, dovednosti, praxi,
zkuSenosti, motivaci, fyzicky stav (Gnava, nevyspani, nemoc, fyzickd zdatnost

atd.), osobnostni vlastnosti (temperament, moralka atd.).

> WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 9-10.

b tamtéz, s. 11-12.
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Vykonnost obecné¢ ovlivituji subjektivni a objektivni predpoklady. Mezi subjektivni
pfedpoklady se tadi télesné a duSevni vlastnosti a schopnosti ¢lovéka pro préci,
kvalifika¢ni pfedpoklady a volni vlastnosti. Mezi objektivni podminky patii objektivni
zajiSténi prace, technologie a technické vybaveni, organizace a fizeni pracovniho
procesu, zptisoby hodnoceni a odménovani prace. Vné€jsi pracovni podminky, socialni
podminky pracovniho vykonu, socidlni a hygienické vybaveni pracovisté

a neobvyklé situaéni vlivy.’

Tradi¢ni pfistup, vedouci k zajisténi pozadovaného pracovniho vykonu, vychazi
z direktivnich metod. Takové hodnoceni pracovniho vykonu je zalozeno na tom, jak
pracovnik v piisluSeném obdobi splnil jemu piikazané ukoly. Pficemz pracovni tkoly
formalné vychéazeji zpfedem jasné¢ definovaného vykonu primérného pracovnika.
Tento tradi¢ni pohled zduraziioval kvantitativni aspekt, tedy bezprostiedné zajistitelné

a méfitelné mnozstvi odvedené prace.®

Postupem casu se ukézalo, ze ubyva takovych Cinnosti, jejichz vysledky se daji méfit,
pfipadné, Ze kvantifikovatelné aspekty prace jsou tim rozhodujicim. Zacaly se
objevovat ndzory, ze vykon je ve své podstaté pouze chovani — zpiisob, jakym
organizace a jednotlivci vykonavaji praci. Pfitom je zdlraznovano, ze by se mélo
rozliSovat mezi vykonem v podobé chovani a vykonem v podobé¢ vysledkli, nebot
vysledky mohou byt ovlivnény faktory nezavislymi na vili a schopnostech jednotlivého
pracovnika ¢i tymu a Ze napiiklad hodnotit pracovnika jen podle vysledk by mohlo byt

nespravedlivé.

Pojem pracovni vykon se vztahuje ke stupni plnéni tikoll tvoticich napli prace urcité¢ho
pracovnika. Znamend nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pfistup k préci,
pracovni chovani, frekvenci pracovnich urazli, fluktuaci, pozdni dochdzku, vztahy
s lidmi v souvislosti s praci a dalsi charakteristiky jedince pozadované za vyznamné
v souvislosti s vykonavanou praci. Pracovni vykon je determinovan tfemi faktory:

kvalifikaci, motivaci a pracovnimi podminkami.

TWAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 11-13.

¥ KOUBEK, JI. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 26.
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Kvalifikace je definovana jako schopnost urc¢ité osoby vykonavat urcité povolani. Je to
stupeit odborné zpusobilosti, €ili teoretickych védomosti a praktickych zkuSenosti
pracovnika. Wagnerova ve své publikaci popisuje kvalifikaci pracovnika jako celkovou
pripravenost pro vykon prace, zahrnujici piedev§im problematiku jeho schopnosti,

dovednosti a znalosti, vzdélani a praxe.

Motivace je psychicky proces vedouci k energetizaci organismu. Motivace usmériuje
naSe chovani a jednani pro dosazeni urcitého cile. Vyjadiuje souhrn vSech skutecnosti —
radost, zvidavost, pozitivni pocity, radostné ocekavani, které podporuji nebo tlumi
jedince, aby néco konal nebo nekonal. Motivy jsou osobni pfi¢iny urcitého chovani —
jsou to pohnutky, psychologické pti¢iny reakci, ¢innosti a jednani ¢lovéka zamétené na

uspokojovani urcitych potieb.

Pracovni motivaci se jako prvni zabyval Taylor jiz v druhé poloving 19. stoleti. Tehdy
dospé€l k zavéru, Ze je nemozné piimét béhem jakkoliv dlouhé doby dé€lniky, aby
pracovali pilnéji nez praimérny c¢lovek v jejich okoli, pokud se jim nezajisti znacné
a permanentni zvySeni platu. Teorii pracovni motivace existuje vice. Mezi nejznamé;jsi
patii naptiklad Hullova teorie posilovéani, kterd je zaloZena na tom, ze pokud vede
vykon k uspéchu a po ném nasleduje pochvala, pak se chovani posiluje a postupné se
stava trvalou soucasti ¢innosti. Jednou z nejznaméjsich teorii je Maslowova pyramida
(potieb). Piedstavuje hierarchii lidskych potieb, kterou definoval americky psycholog
Abraham Harold Maslow v roce 1943. Podle této teorie ma Cloveék pét zakladnich
potieb. Od nejnizSich po nejvyssi — spolecné pak tvoii jakousi pomyslnou

,.pyramidu):’

o fyziologické potteby — tvoii zakladni uroven a zahrnuji pottebu spanku, potravy,
vody a vzduchu;

e potieby bezpeci — emocionalni bezpeci, stabilita, fad a fyzické bezpeci;

e potieby sounalezitosti — socidlné¢ zamétfené, vztahuji se k interakci s druhymi
lidmi a zahrnuji potiebu byt akceptovan, identifikaci s druhymi;

e potieba ucty, prestize, respektu, uspéchu, postaveni, funkce;

® WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 14-15.
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e potiecba seberealizace — zahrnuje sebeuplatnéni, naplnéni vlastniho potencialu

a uplatnéni schopnosti.

POTREBA nérofna prace, tvdrdi piileitost, GspéZnost
SEBEREALIZACE v praci, postup v hierarchii pracovnich pozic
Pomr uznéni jedince jako pracovnika, uznéni prestife
uz jeho profese & pozice, pocit napingni 2 konkrétni
prace
POTREBA soudruInogt pracovniho tymu, piatel ské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEZPECI jistota prace, bezpefnost a ochrana 2dravi

pli praci, pracovni vyhody

FYZIOLOGICKE POTREBY plat, pfijemné pracovnl podminky

Obr. 1: Maslowova pyramida potieb

Pticemz vySe uvedené potieby se projevi az tehdy, kdyZ jsou nize postavené potieby

nasyceny a uspokojeny. V konfliktnich situacich pfevlada niz$i potfeba nad vysSe

postavenou.
Pievedeno do oblasti pracovni motivace vypada tato hierarchie takto:'°

e mzda (ve vysi pokryvajici fyziologické potieby, dalsi slozky mzdy slouzi jako
prostiednik k uspokojeni vyssich potieb);

e pracovni jistota, socidlni zabezpeceni, diichodové zabezpefeni, odborova
ochrana;

e piijeti pracovni skupinou ve formalnich a neformalnich vztazich;

o tituly, symboly statutu, povyseni, respekt, pocit uspésnosti;

e pracovni seberealizace, osobni riist, vzestup a rozvoj, plné vyuZiti schopnosti.

Pracovni podminky jsou posledni a ne méné dilezitou polozkou determinujici

pracovni vykon. Pravo na uspokojivé pracovni podminky je jednim ze socidlnich

' WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 14
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lidskych prav deklarovanych Vseobecnou deklaraci lidskych prav a zakotvenych

v Mezinarodnim paktu o hospodatskych, socialnich a kulturnich pravech.

Zaméstnavatel je povinen zajistit, aby pracovist¢ byla prostorové a konstrukéné
usporddana a vybavena tak, aby pracovni podminky pro zaméstnance, z hlediska
bezpecnosti, hygieny a ochrany zdravi pfi praci, odpovidaly bezpecnostnim

pozadavkim a hygienickym limitlim na pracovni prostfedi a pracoviste.

Ma-li byt pracovni vykon Gspés$ny, je nutné, aby byly pfitomny vSechny tii slozky a to
ve vhodném vzijemném poméru. Bude-li mit pracovnik vybornou kvalifikaci
a dostatecnou motivaci, ale nebude-li mit sprdvné podminky, pak jeho vykon
pravdépodobné nebude adekvatni k vynalozenému mnozstvi prace. Stejné tak
pracovnik, ktery bude mit vybornou kvalifikaci a idedlni pracovni podminky, ale bude
postradat dostate¢nou motivaci, nebude odvadét dobry vykon. Podobné je na tom
i pracovnik, ktery bude mit idedlni pracovni podminky, dostate¢nou motivaci, ale
nebude mit odpovidajici kvalifikaci. Do jisté miry je mozné kompenzovat u pracovnika

nedostatek v jedné oblasti piebytkem v dal$ich oblastech."!

Cim dal castéji se muzeme potkévat s tvrzenim, ze zlepSovéani pracovniho vykonu
muzeme oznalit jako odstranovani chyb. Jednim zukolli manazera je poskytnout

pracovnikovi rozbor jeho vykonu, ocenit nejen jeho praci, ale 1 jeho piipadna zlepSeni.

1.2 Rizeni pracovniho vykonu

Koncepce fizeni pracovniho vykonu se zacala v oblasti managementu formulovat
v osmdesatych letech a trvale nabyvala na popularit¢ v devadesatych letech 20. stoleti.
Problematika procesi managementu vykonnosti se Vv poslednich letech dostala
do poptedi zajmu. Poskytuje totiz daleko integrovanéjsi a soustavnéjsi pristup k fizeni
vykonnosti nez diivéjsi pristup ¢asto izolovanych a mnohdy neadekvatnich schémat

hodnoceni vykonu a hodnoceni pracovnich vysledka.'?

""KOUBEK, J. 2004. s. 55.

2 WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 31
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Rizeni vykonnosti je totiZ zaloZeno na principu vedeni na zakladé souhlasu nebo jakési
smlouvy spiSe nez na vedeni prostfednictvim piikazi. Tento pfistup klade diraz
na rozvoj a iniciaci vlastnich pracovnich plant stejné jako integraci zajmi spolecnosti
se zajmy jedince. Miize totiz hrat velkou roli v zabezpeceni mnoha personalnich
procesti a celkové prispét k efektivnosti organizace. Tedy do poptedi se dere tzv.
evropsky pfistup (respektuje vice zajmy a moznosti pracovnika) pied direktivnim

americkym."

Rizeni vykonnosti

Hodnocen

4 7 (] w7 4 r .14
Obr. 2: Vztah hodnoceni pracovniki a Fizeni vykonnosti

Dle Josefa Koubka je koncepce definovana nasledovné: ,,Rizeni pracovniho vykonu
predstavuje strategiCtéj$i a integrovanéjSi piistup zaloZeny na principu fizeni lidi
na zékladé¢ tustni dohody nebo castéji pisemné smlouvy mezi manaZerem
(bezprosttednim nadfizenym) a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu
a osvojovani si schopnosti potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Na zaklad¢
zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi k provazéani vytvafeni pracovnich ukold,
vzdélavani a rozvoje pracovnika, ur€ité podoby hodnoceni pracovnika, majici spiSe
formu zkoumani faktor pracovniho vykonu a odménovéani pracovnika. Zaroven

dochazi k provazani podnikovych, tymovych a individualnich cili s kliCovymi,

» WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 31-33.

'* HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 13.
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zakladnimi schopnostmi lidi. Jde v podstaté o vyraz zvysujici se participace kazdého

; v wlS
pracovnika na fizeni.*

Armstrong definoval fizeni pracovniho vykonu jako strategicky a integrovany piistup
k zabezpeCovani trvalé tispéSnosti organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu
lidi, ktefi v ni pracuji, a pomoci rozvijeni schopnosti tymu 1 jedinct. V podstaté fizeni
pracovniho vykonu muize hrat hlavni roli v zabezpecovani integrovanych a logickych
procest fizeni lidskych zdroji, které se navzdjem podporuji a jako celek pfispivaji

ke zlep$ovani efektivnosti organizace.'®
p o : y 1
Za hlavni cile fizeni vykonnosti Ize povazovat: ’

e fizeni vykonnosti je prostfedek k dosahovani lepSich vysledkd v organizaci,
vtymech a u jednotliveli tim, Ze se vykonnost chiape a vede v ramci
odsouhlasenych ramct planovanych cill, standardl a kompetenci;

e rozvoj zaméstnancl — jejich dovednosti, schopnosti i jejich uspokojeni z prace.

1.3 Principy v Fizeni vykonnosti

Ustfedni myslenkou konceptu vykonnosti je vytvareni sdilené vize ucelu a cili
organizace, pomahajici kazdému jednotlivému pracovnikovi pochopit a rozeznat jejich

¢ast ptinosu k témto ciliim a tak fidit a zvySovat vykonnost jak jedince, tak i organizace.

Fletcher a Williams navrhli ¢tyfi zakladni principy efektivniho managementu

, .1
vykonnosti:'®

e fizeni pracovniho vykonu je zalezitosti liniovych manaZzert, nikoliv personalniho
oddélent;

e dtraz je kladen na sdilené cile a hodnoty organizace;

e nejedna se o standardni ,balicek®, je potieba takové feSeni specificky

a individualné vytvofit pro kazdou konkrétni situaci;

15 Podle: KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 31.
'® WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 31
'" KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 33.

"8 WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 31
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e aplikuje se na veskery personal, nejen na skupinu manazert.

Uvedené 4 zakladni principy efektivniho managementu autofi Armstrong a Koubek dale
rozSifuji o principy, které by pfi fizeni pracovniho vykonu nemély chybét. Podle jejich

. e ; , .19
nazoru je fizeni pracovniho vykonu procesem, ktery:

e je nepretrzity, flexibilni a béhem n¢hoz dochézi ke zlepseni pracovni vykonnosti
zameéstnancu;

e vychazi zcili a hodnot spolecnosti, jenz pieméiiuje na utvarové, tymoveé
a individudlni cile a na zéklad¢ téchto cilti také posuzuje celkovy pracovni
vykon;

e zaméstnanec vystupuje v pozici participujiciho subjektu;

e komunikace mezi nadfizenym a podfizenym je oboustranna;

e povzbuzuje pracovniky k samostatnému ftizeni individualniho pracovniho
vykonu, pozitivné ovliviiuje pracovni spokojenost a loajalitu ke spolecnosti;

e zaméfuje se spiSe na pifimo nadfizené, z toho diivodu na né klade vysoké naroky
(charakteristiky jejich osobnosti, uméni vést lidi apod.);

e vychazi zkultury organizace, ktera klade diraz na sdilené cile a hodnoty
organizace;

e podili se na vytvareni ptiznivého klima v organizaci, které je nezbytné pro jeji
efektivni fungovani;

e ma silné vazby na ostatni persondlni ¢innosti, pfedevS§im vzdélani, hodnoceni

7 ’ % N4 . .7 2
pracovniho vykonu, odméiovani a rozvoj kariéry.*’

1.4 Proces Fizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti je neustalym a flexibilnim procesem, pii kterém vedouci pracovnici
a jimi fizeni pracovnici jednaji jako partnefi vramci jednoho systému, usiluji
o zlepSovani vykonu celé organizace a to prostiednictvim rastu individudlniho vykonu

kazdého pracovnika. Ve je zaméfeno na pldnovani budouciho vykonu a zlepSeni, spise

' KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 33.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002. s. 41-44.
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nez na retrospektivnim hodnoceni vykonnosti tymu nebo jednotlivych pracovniki.
Pfinos celého systému spociva v poskytnuti rdmce a kvalitniho zdkladu pro navazujici
spoluprdci mezi pracovnikem a jeho nadfizenym zaméfenou na zefektivnéni
vykonnosti. Diky tomu pfispiva k vyjasnéni si jednotlivych pracovnich rozport
a nastinéni moznosti jejich feSeni. Obvykle tento proces pfispiva k propojeni
pracovniho usili jednotlivych pracovnikli v rdmci Gseku diky tomu, Ze si nadiizeny
prohloubi a zaostii znalost toho, co ten ktery pracovnik vykonéva a na plnéni kterych

710 - 21
cilt pracuje.

Rizeni vykonnosti probiha obvykle vrognich cyklech. Kli¢ovymi ¢&innostmi

uskuteénénymi v procesu Fzeni pracovni vykonnosti jsou:*?

e Stanoveni cili. Je vSeobecné¢ prokazano, ze specifické, obtizné cile piijaté
pracovnikem vedou k vyssi vykonnosti nez jednoduché, vagni nebo zadné cile.
Cile jsou nejCastéji stanovovany kaskaddovym procesem, kdy se na zéklad¢
strategického zdméru, podnikové vize a podnikatelského planu stanovi cile
spolecnosti. Nejprve se stanovuji kolektivni cile a znich pak vyplyvaji
jednotlivé individualni cile.

e Nasleduje pribézné sledovani, poskytovani zpétné vazby o dosazeném
vykonu. Nadfizeny poskytuje v prabéhu celého roku svym podiizenym
pracovniklim pravidelné, pozitivni a jednozna¢né hodnoceni jejich prace. Cilem
priabézného hodnoceni a hodnoticich rozhovorti je podpofeni motivace
pracovnika a v€asné a efektivni feSeni nedostatkd ¢i odchylek dohodnutych cilt
a spole¢né nalezeni alternativ tak, aby bylo dosaZeno pozadovanych vysledk.

e VSe je zakonCeno vyhodnocenim dosaZenych vysledki. Jedin€ spravné
provedené hodnoceni ma za nasledek ocenéni konkrétnich pracovnich vysledk,
vedoucich krozvoji komunikace a vztahi mezi vedoucim pracovnikem
a podfizenym. Hodnoceni ptispiva k odkryti rezerv a slabin, k lepSimu vyuziti

pracovniho potencialu pracovnika.

2l WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 35-36.

2 tamtéz, s. 35-36.
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1.5 Hodnoceni pracovniho vykonu

1.5.1 Vztah Fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu (v prostiedi ¢eskych firem se spiSe potkdme s vyrazem
hodnoceni pracovniki) Ize definovat jako ,formélni posouzeni a klasifikovani
pracovnikll jejich manazery v souvislosti s pravidelnymi — zpravidla jednou rocné se
konajicimi setkdnimi, tedy hodnoticimi pohovory.“ PfiCemz nesmime zapominat

na fakt, ze hodnoceni pracovniki je zamfeno na minulost.”

Hodnoceni pracovniho vykonu je povazovano za nastroj fizeni pracovniho vykonu.
Hodnoceni samo o sobé nemtlize byt vnimano jako vysledek a jako cil. Jedna se spise
o jeden dulezity prvek v §irsi soustaveé praxe psychologie prace a organizace a fizeni
lidskych zdroji, jenz je naprosto neodlucitelné¢ napojen na cile organizace, jeji
kazdodenni vykon, rozvoj a odménovani. V koncepci fizeni pracovniho vykonu je
hodnoceni pracovniki jeho zav€re¢nou fazi. Je to moment, kdy se hodnotici
a hodnoceny setkavaji u jednoho stolu s cilem spolecné posoudit pracovni vykon
pracovnika za uplynulé obdobi, stejné jako vyhodnotit, co by se dalo v nastavajicim
obdobi zlepsit. VétSinou se tak déje na konci ro¢niho nebo jiného planovaného

hodnoticiho obdobi.>*

1.5.2 Pro¢ organizace potiebuje hodnoceni pracovniku

Hronik ve své publikaci uvadi tfi zakladni diavody, pro¢ hodnoceni v organizaci

( 1%..25
provadét:

1. Zména ¢i posileni organizacni kultury a komunikace strategie
Tato metoda byva nejcastéji vyuzivana pti vstupu nového zahrani¢niho vlastnika
do né&jaké firmy. Prvni kroky, které podnikaji v oblasti fizeni lidskych zdrojt,

jsou pravé hodnoceni pracovnikl a zavedeni kompetencniho modelu. Oba tyto

» KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. 2004. s. 192.
 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 35-37.

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 15-16.
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nastroje jsou vhodné pro zménu firemni kultury a ke komunikaci zamyslené

firemni strategie ve firm¢.

2. Slad’ovani zajmi vSech zac¢astnénych
Cilem sladovani zajma je, aby si definované strategické cile a strategii
organizace vzali za sv€ 1 pracovnici, ktefi ovSem maji té¢z své z4jmy. A pravé
hodnoceni je jeden z méala moznych nastroji, s jehoz pomoci se sladuji zajmy

vSech zucastnénych, tedy vlastnikli, manazerii a podfizenych.

3. ZvySeni vykonnosti
Ocekavanim vlastnikil organizace je, ze hodnoceni bude mit pfedevsim dopad na
jejich redlnou vykonnost. Nebot” hodnoceni bez prokazatelného zvySeni

vykonnosti se stavd zbytecnou administrativni zatézi.

1.5.3 Vyznam, p¥inosy a vyuZiti pracovniho hodnoceni*

Hodnoceni pracovnikli neslouzi pouze pro objektivni a pfesné zhodnoceni pracovniho
vykonu. Hodnoceni by mélo naplnit celou fadu cili. Tyto cile mohou byt rozdilné

v z&vislosti na personalni strategii, ale i skupin€ pracovnikd, které se tykaji.

Piinosy a vyuZiti pro vedouci pracovniky. Prostfednictvim hodnoceni dokazou
manazefi maximalné vyuzit schopnosti svych pracovnikii diky tomu, ze si u kazdého
jednotlivce budou Iépe uvédomovat jeho silné stranky a oblasti vyzadujici zlepSeni.
Hodnoceni napoméha izolovat atypické chovani a vykony pracovnikli. Vedouci
pracovnici tak mohou urcit pracovniky podévajici vynikajici vykon a poskytnout jim
dalsi pobidky a néarocnéjSi pracovni ukoly. V neposledni fadé hodnoceni pomaha

identifikovat pracovniky se slabym vykonem a poskytuje jim vét§i pomoc a vedeni.

Piinosy a vyuziti pro zaméstnance. V pribéhu hodnoticiho procesu byva ze strany
vedouciho pracovnika jasné stanovena oblast zodpovédnosti zaméstnance. Pro
zaméstnance je to velky piinos, protoze se zajisti vzdjemné porozuméni ohledné
rozsahu a povahy jejich prace. Diky zpétné vazbé od vedoucich pracovnikl jsou

zameéstnanci informovani, jak dobie si v oblastech, za néz odpovidaji, pocinali. Tyto

** WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 35-41.
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kroky mohou vést k diskusi o moznostech piipadného uzitecného skoleni nebo dialogu
o budoucich cilech a kariérnim rozvoji. Proces hodnoceni vykonu navic déava
zaméstnancim pfilezitost k otevienému vyjadieni obav a nazorG ohledné veskerych

otazek souvisejicich s jejich praci.

Prinosy a vyuziti pro organizaci. Systémy hodnoceni vykonu mohou pomahat chranit
organizaci proti naféeni z diskriminace zabezpecenim prvku konzistence neboli
zajiSténim, ze vSichni podobné klasifikovani zaméstnanci jsou hodnoceni na zaklade
stejnych kritérii. Hodnoceni vykonu navic dokaze odhalit aspirace zaméstnanct
a vytyc¢it plany kariérniho rozvoje, coz organizacim umoziuje urcit, zda je mezi jejich
strategickymi cili a cili zaméstnancti dostateCny soulad. Kromé toho se tak ziskavaji
data napomdhajici zavadéni spravedlivych a konkurenceschopnych programl fizeni

mezd. Rovnéz urci budouci potieby dalsiho Skoleni a rozvoje.

Pokud jde o vyuzivani vysledki hodnoceni pracovniki, pak se ve vyspélych statech
Evropy nejcastéji vyuziva pro stanovovani potieb vzdélavani jednotlivych pracovnikd.
Vyjimkou je Belgie a vSechny postkomunistické staty, kde hodnoceni pracovnikil
vyuzivaji k acelim odménovani podle individualniho vykonu. V ptipadé nasich sousedil
v Némecku slouzi hodnoceni pro rozpoznavani pracovniki vhodnych k povyseni.
V tad¢ piipadit se o vysledky hodnoceni opira planovani kariéry, rozpoznavani
pracovniki vhodnych k povySeni, ale i stanovovani potfeby vzdelavani v organizaci
jako celku (rozpoznavani priorit, pokud jde o oblast vzd¢lavani). Nejméné se vyuziva

vysledkl hodnoceni pro zlepSovani organizace prace.
VyuZiti vystupi hodnoceni v zapadni Evropé:

e pro potieby stanoveni vzdélavani jednotlivce,
e vzdélavani organizace jako celku,

e povySeni,

e Kkariéra,

e odménovani,

e zlepSovani organizace prace.

Vyuziti vystupi hodnoceni v Ceské republice:

e odménovani,
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e povySeni,

e stanoveni potieb vzdélavani jednotlivce,
e zlepSovani organizace prace,

e vzdelavani organizace jako celku,

e kariéra.

1.5.4 Formy hodnoceni’’

V odborné literatuie se docteme, Ze hodnoceni pracovnikil je ¢lenéno na tzv. formalni

a neformalni. Rozdil v jednotlivych ptistupech vychazi z komplexnosti hodnoceni.

S neformalnim hodnocenim se potkavame denné a to v rdmci kazdodenni spoluprace
a komunikace mezi vedoucim a pracovnikem. Neformalni hodnoceni byvé ¢asto dano
subjektivnim pocitem vedouciho pracovnika. Byva spiSe determinovdno danou situaci,
momentalni nadladou vedouciho, jeho pocity a dojmy, nez-1i skute¢nymi vysledky prace.
V tomto piipadé vysledky nejsou zpravidla zaznamenany a jen ve zcela vyjimecnych
pfipadech byvaji pfi¢inou néjakého persondlniho rozhodnuti, vyjimkou mohou byt

hrubé porusSeni pracovni kdzné.

Oproti tomu formalni hodnoceni piedstavuje komplexnéjsi zkouméni pracovniho
vykonu, miva racionalnéjsi a standardizovanou povahu. Je provadéno v pravidelnych
intervalech a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitost a systemati¢nost. Vyslednym
vystupem formalniho hodnoceni byva dokument, ktery slouZzi jako podklad pro dalsi
persondlni ¢innosti tykajici se jednotlivce nebo skupin pracovnikli. Béhem formalniho
hodnoceni je pozornost hodnotictho zaméfena na kontrolu pracovniho vykonu

za uplynulé obdobi, ale nesmi se neustale zapominat na budoucnost.

Za zvlastnich a netypickych podminek se muizeme potkat i stzv. prileZitostnym
hodnocenim. Toto formalni hodnoceni byva vyuzivano v pifipadech, kdy je potteba
zpracovani pracovniho posudku pii ukoncovani pracovniho poméru. S takovym
pristupem se miizeme potkat pouze tehdy, nejsou-li k dispozici dostatecné aktualni
vysledky bézného periodického hodnoceni, ptipadné doslo-li od posledniho hodnoceni

pracovnika k vyraznym zménam v pracovnim vykonu.

*" KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. 2002. s. 52-65.
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1.5.5 Kritéria hodnoceni

Jednim ze zékladnich ptedpokladii pro uspéSnost pribéhu a vyuZiti hodnoceni je
spravny vybér hodnoticich kritérii. Samotné hodnoceni musi vychazet z objektivnich
vykont, které skutecné nastaly, nikoliv z potencidlnich vlastnosti zaméstnance, které
nemusely byt viibec pouzity. Oblastmi hodnoceni v tom idealnim ptipad¢ jsou pracovni
vykon, cile a normy. Déle byvaji rozsifena o osobnost a odbornost, ktera patii jiz mezi
problematictéjsi. Kritéria by mély byt co mozna nejobjektivnéjsi a nejméné zavisla
na vné¢jSich faktorech. Kritéria pracovniho uspéchu a cile ¢innosti by taktéz méla byt
pracovnikovi dobfe znama. Standardy vykonnosti musi byt vyvinuty a zavcéas sdéleny
pracovnikiim. Tyto standardy musi byt zalozeny na pozadavcich pracovni ¢innosti
a odvozeny zanalyzy pracovni Cinnosti. Samoziejmosti je jejich uvedeni v popisu
prace. Kritéria by méla byt objektivni. Jakékoliv subjektivni rozpéti je zdrojem
problémt, zvlasté u vétsich organizaci, kde je vice hodnotiteli a nemusi se mezi sebou

shodnout.*®
Pti vybéru kritérii bychom se méli fidit t€émito doporu(:enimi:29
e kritéria by méla byt spiSe objektivni nez subjektivni,
e kritéria jsou vztazena k préci a k popisu prace,
o dilezité je chovani, ne vlastnosti,
e nesmime zapominat na fakt, Ze hodnotici je ten, ktery je ma ve své moci,

e pracovnik o nich musi byt zav¢as informovan,

e mohou se lisit dle kategorie pracovnik.

V ptipadé¢ hodnoceni vedoucich pracovnikii (manazerti) mohou byt pouzita tato
kritéria: plnéni planu trzeb celé¢ organizacni jednotky, plnéni stanovenych termind,

dostatek kvalitnich personélnich zdroji.

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2002. s. 58-65.

* WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 64-66.
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Podle Wagnerové je piikladem klasickych

s 130
vycet:

1.5.6

vykon ¢loveéka (mnozstvi prace),
kvalita prace (jakost),
samostatnost,

Iniciativnost,

pracovni spolehlivost a ukdznénost,
vytrvalost,

ptizplisobivost,

pomeér k praci a pracovni ochota,
dodrzovani pracovni doby,
smysl pro spolupraci,

smysl pro osobni odpovédnost,
organizovani vlastni ¢innosti,

pomér k zavodu.

Metody hodnoceni pracovniki’’

pouzivanych Kritérii hodnoceni tento

V praxi se mizeme setkat s celou fadou systému (koncepci) hodnoceni, které se od sebe

navzajem diametralné liSi v principech, pravidlech, postupech, vyuzivaji riizné postupy

a kritéria hodnoceni. Se systémem je uzce spjato systematické hodnoceni,

tj. hodnoceni, které¢ je specifické svym pravidelnym periodickym prabéhem (1x

meési¢né, 1x rocné), kde jsou doptfedu jasné definovany okolnosti (napi. pietazeni

pracovnika na jinou pozici) a postupy (je stanoveno, kdo koho hodnoti, kdy a v jakém

rozsahu). Systematické hodnoceni je zpravidla realizovano pisemné a byva soucasti

osobni slozky zaméstnance.

3 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 65.

' WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 67-78.
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Oproti tomu nesystematické hodnoceni ma nahodily charakter nebo byva provadéno
podle aktudlni situace, kdy nejsou jasné definovany postupy, kritéria a metody

hodnoceni. V naprosté vétsin€ pripada se tak déje tistné a méa neformalni charakter.

V nasledujicich tadcich se zaméfime pouze na systematické hodnoceni, které ma tii

zakladni podoby: hodnoceni kompetenci, hodnoceni vykonu a mimotadné hodnoceni.

Hodnoceni kompetenci je zaméfeno na hodnoceni vlastnosti, dovednosti, schopnosti,
znalosti a postojii. Obecné se da fict rozvoj. Byva charakteristické ¢asovou naro¢nosti
(obvykle se jednd o ro¢ni intervaly) a ma vliv na rozvoj a kariéru pracovnika

a na pevnou slozku platu.

rwr

Uzké propojeni mezi Grovni kompetenci a vysi pevné slozky platu je dano principem
Clenéni platovych tfid (stupnd, pasem, tarifii...) s ohledem na schopnosti pracovnika
vykonavat rizné naro¢né pracovni Cinnosti. Neni zde zohlednéna zastdvana pozice
pracovnika ani pocet odpracovanych let apod. V nékterych odbornych publikacich se
muzeme docist, ze hodnoceni kompetenci by mélo byt svazano vyhradné s rozvojem

a kariérou zaméstnance, nikoliv vSak s jeho odménovanim.

Do tvorby kompetenénich modelti musime promitnout pozadavky na jednotlivé pozice
a také firemni hodnoty. Takto vznikly kompetencni model bude vyuzivan nejen

k hodnoceni zaméstnancu, ale také k jejich vybéru a rozvoji.

Pro ukézku si uvedeme ptiklad od Wagnerové, kdy pii hodnoceni kompetenci bylo
zjisténo, ze zaméstnanec vykazuje vyssi troven schopnosti vedeni lidi, nez je nezbytné
pro danou pozici. V souladu s kariérnim pldnem se nabizi varianta mu nabidnout

moznost ziskat vyS$i pozici, napi. teamleadera. V ramci rozvoje miize byt pracovnik

pfipravovan na budouci kariéru formou odpovidajicich ukolt, kurzd, tréninki apod.

I3

Hodnoceni vykonu se zaméiuje na hodnoceni mnozstvi a kvality vykonané prace
a oproti predchidci je provadéno v krat§Sim cCasovém horizontu (1x mési¢né, 1x
kvartaln€) a vliv na pohyblivou slozku platu. Tedy je vazano primarné na odménovani.
Stftedem z&jmu pfi hodnoceni vykonu jsou ulohy nebo cile. K typicky sledovanym
kritériim patfi v pfipadé manazerti napt. business plan, u obchodnikii obrat a pocet nové
ziskanych zékaznikli, a u administrativnich pracovniki napf. pocet zpracovanych

zakazek, ptipadné pocet chyb.
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Vyplaceni bonusii je vazano na plnéni pfedem domluvenych kritérii, podle jasné
stanovenych pravidel. Zde je dalezité poznamenat, Ze pravidla pro vyplaceni bonust
mohou byt nastaveny individudlné pro kazdé kritérium zvlast’ nebo pro celou skupinu
kritérii. Potom jsou jednotlivym kritériim stanoveny vahy jejich podilu na celkovém

bonusu.

Wagnerova ve své publikaci v§e demonstruje na piikladu organizace, ktera vyplaci
svym zaméstnancim 100 % bonus v pfipadé, Ze splni pfedem definovana kritéria na 90
— 100 % v ramci sledovaného obdobi. Bonus ve vysi 50 % je vyplacen v piipadé, ze
kritéria byla splnéna z nejméné 75 % za sledované obdobi. V momenté, kdy kritéria

nebyla splnéna do vyse 75 %, je bonus roven nule.

Mimoradné hodnoceni je specifické tim, ze je provddéno nahodile, tedy mimo
obvyklou periodu kratkodobého nebo dlouhodobého hodnoceni. OvSem urcitost predem
danych situaci zistdva. Mimorddné hodnoceni je soucasti systematického hodnoceni
a vyuziva vSech postupt, kritérii a principtt hodnoceni kompetenci nebo hodnoceni
vykoni.

Faktem ziistava, Ze v praxi se mnohem castéji potkavame s pouzivanim mimoiadného

hodnoceni kompetenci nez s mimoradnym hodnocenim vykoni.

Jak funguje mimoiadné hodnoceni, si miZzeme demonstrovat na piikladu dlouhodobé
nemocného vedouciho pracovnika oddéleni. Jeho pozici je nutno okamzité obsadit.
Nabizi se dvé moznosti. Bud’ organizace dlouhodob¢ pracuje na ptipravé zaméstnanct
na klicové pozice a ma tedy k dispozici skupinu vhodnych kandidatd, ze kterych mtize
s pomoci mimofadného hodnoceni realizovat vybér zastupce na danou pozici. Anebo
organizace nema k dispozici systematicky pfipravované kandidaty, a pak je odkézéna
na posledni hodnoceni kompetenci a na jeho zdklad¢ zrealizuje mimofadné hodnoceni

kompetenci kandidatt, ktefi maji pro danou pozici nejlepsi predpoklady.

Bylo by idealni, kdyby hodnoceni pracovnika pokryvalo v§echny mozné priniky oblasti
hodnoceni a ¢asovych horizont. V praxi se vSak takového feSeni stéZi doCkame,
respektive bylo by mozné za neumérné vysokych ndkladi. Proto kromé zakladnich

metod hodnoceni volime jednu nebo vice z doplikovych metod hodnoceni.

Dale jsou uvedeny jen zakladni a nejcastéji aplikované metody hodnoceni pracovnik.
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Motivaéné hodnotici pohovor

Motivaéné hodnotici pohovor patii mezi nejrozsifencjsi a je soucésti naprosté vétSiny
hodnoticich systémii. Obvykle ma dvé ¢asti. V prvni ¢asti hodnoti pracovnik sam sebe.
Rekapituluje nejdilezitéjsi uplynulé udalosti, ale nezistava jenom u toho. Posléze je
jeho pozornost zamétena k budoucnosti a ke kontextu (pracoviste, firmy). Pracovnikovi
jsou otazky doptedu sdéleny (tyden, 14dni), aby mél dostatek prostoru a casu na jejich
pfipravu. Zalezi na pracovnikovi, jestli ma ptfipravu na papife nebo v hlavé. Cilem
hodnoticiho pohovoru neni pracovnika piekvapit nebo zaskocit. Cely pohovor by mél

probihat v pratelském duchu na informativni bazi.

V druhé ¢asti se ujima hodnoceni vedouci pracovnik. Obsah takového hodnoceni je

zaméfen na kontrolu plnéni a splnéni zadanych ukold.

Motivaéné-hodnotici pohovor pokryva vSechny oblasti hodnoceni a ¢asové horizonty
hodnoceni. Predstavuje ptilezitost k zastaveni se, ohlédnutim se a pak poohlédnutim
doptedu. V neposledni fad¢ poskytuje dostatecny prostor pro kvalitni zdznam pohovoru

a jeho zhodnoceni.

MBO (Management by Objectives)®

Metoda fizeni podle cili (MBO) pfedstavuje metodu zaméfenou na budoucnost. Stejné
jako pfedchozi metoda, mize byt orientovana na vSechny oblasti. V fadé odbornych
publikaci se miizeme setkat s oznacenim MBR (Magagement by Results) — fizeni podle
vysledki nebo WPR (Work planning and review) — planovani a kontrola prace.

Vsechny zminéné ptistupy maji stejné zakladni prvky:

e stanoveni cili — jde napfi¢ celou organizaci, diiraz je kladen na méfitelnost,

e planovani akei a ukoli — cile specifikuji co (¢eho) ma byt dosazeno, ukoly
tikaji, jak toho ma byt dosazeno,

e seberizeni — ptfedpokladem uspéchu je kvalitni motivace, znalost a usili,

e priibézna pravidelna kontrola, respektive koucovani — cilem je zabezpecit

sledovani a ziskat zpétnou vazbu k plnéni dil¢ich cili a ukolt.

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 56-58.

33 tamtéz, s. 58-61.
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Obr. 3: Model procesu MBO™*

Metodu MBO, tak jak ji zndme v dnes$ni dobé&, vnesl do managementu P. Drucker jiz
v 50. letech minulého stoleti. Nejvétsiho rozmachu pak dosahla v 70. a 80. letech
minulého stoleti. Souvisle s rozmachem této metody se postupné zacali objevovat i jeji
stinné¢ stranky. PiedevSim se jedna o fakt, Ze zprocesu hodnoceni se stava
administrativné narocna zalezitost. Metoda je pfili§ neurcita a slozita. Misto aby bylo
dosazeno co nejrychleji a nejsnadnéji jednotlivych cild a tukoll, stavalo se,
7e filozofickd vychodiska se stavala stale mén& unosnd. Rada cilti tak byla bez

vvvvvv

co je vlastn¢ uspéchem.

MBO vsoucasné dobé ztratilo své vysadni postaveni. Historicky se méni
a prizpusobuje. Uz ddvno neni pouze logickou metodou, kontrola je nahrazovana
koucovanim, stale vice jsou brany v uvahu emoce a synergie (celkovy vysledek neni

presnym souctem dilCich vysledka).

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 59.
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Nesmime zapominat na fakt, Ze tato metoda je zndma tzv. paradoxem meéteni. Tedy ¢im

pfesnéji, jednozna¢néji a jednoduSeji lze zméfit urCitou proménou, tim bude méné
v , “ e 35

podstatnéjsi, nebo bude mit mensi vypovidajici hodnotu.

Hronik ve své publikaci upozortiuje na pravidla pro stanoveni cilii:*°

e kazdy cil je pozitivné formulovan ve smyslu ¢eho dosdhnu, nikoli co nechci, co
neudélam,

e u kazdého cile je na prvni pohled ziejmy ptinos,

e kazdy cil musi byt rozpracovatelny do dil¢ich cili a ukold,

o kazdy cil je SMART' & KARAT™.
Jak jiz bylo uvedeno vyse i tato metoda ma nemalo kritiki. Casto se ji vytyka, Ze se az
prili$ orientuje na optativu a na to, co je snadno meéfitelné. S klidnym svédomim
muZeme konstatovat, Ze si jen té¢Zko piedstavime fungujici systém hodnoceni, ktery neni

orientovan na cile.

Doprovodné metody hodnoceni®
Doprovodné metody, jak jiz znazvu vyplyva, dopliuji zdkladni metody. Bez tady
znich se vpraxi neobejdeme, na stranu druhou, nelze na nich postavit systém

hodnoceni. S jistotou mizeme fici, Ze hodnoceni bez nich by bylo chudé.
Doprovodnych metod hodnoceni existuje celd fada. Pro ilustraci jsou zde uvedeny ty
nejcastéji vyuzivané nebo nejzajimave;jsi.

Metoda kli¢ové udalosti je zamétena na sledovani oblasti ,,proces®. Principem metody

je zaznamenavani jedné pozitivni a jedné negativni udélosti béhem stanoveného

3 WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 73-74.
3 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 59.

37 Pojeti SMART zdirazituje méfitelnost (S — specificky, M — méfitelny, A — akceptovatelny, R —

realisticky, T — terminovany.

¥ Pojeti KARAT je ambiciozni (K — konkrétni, A — ambiciézni, R — realny, A — akceptovatelny, T —

terminovany)

** HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 61.77.
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intervalu. Intervaly jsou kratkodobého charakteru, obvykle 14 dni az 1 mésic.

Hodnotitel pfisuzuje kazdé udalosti uréitou vahu.*’

Vyhodou této metody je jeji mald Casovd a administrativni ndrocnost. Dokdze spojit
neformalni hodnoceni s formalnim. Protoze je orientovana na konkrétni situace a vede

hodnotitele, aby v dan¢ situaci reagoval a poskytl tak okamzitou zpétnou vazbu.

Co se tyce jejiho vyuziti, tak je vhodna do jakkoli koncipovaného hodnoticiho systému.
Vyhodou této metody je Casovd nenaroc¢nost. Pfi prvnim hodnoceni nadfizeny zpé&tné
vyhodnocuje, co by mohl zaznamenat jako klic¢ové udalosti. Pfi dal$im opakovani uz ma
hodnotitel Sablonu a pfislusné hodnoceni vypliuje daleko rychleji, ale predevSim
pozorngji sleduje chovani svych podfizenych a vyhodnocuje je na misté. Diky tomu
ziskdvd moznost, poskytnou zpétnou vazbu tvaii v tvar jesté predtim, nez provede
zépis.*!

Hodnotici Skaly patii k nejcastéji vyuzivanym psychometrickym metodam. Hodnoti se
jednotlivé aspekty prace zvlast (chovani, osobnost, vysledky prace, vztahy apod.).
Vyhodou je jeji nenarocnd administrace a ¢asova nenarocnost. A pravé v tom spociva
jeji kouzlo a zaroven Uzké misto. V nespravnych rukou nebo pii nedodrzeni spravného
postupu hodnoceni ztraci smysl a i motivaéni ucinek se stavd jen povrchnim

byrokratickym aktem.

Pilafové upozoriiuje na typické metodologické chyby:*

jednotlivé stupné jsou nejasné slovné popsany,

e jednotlivé stupné se vzajemné prekryvaji,

e pouzit¢ slovni formulace, oznacujici jednotlivé stupné, nejsou aplikovatelné
V praxi organizace,

e je zvolen nevhodny pocet stupnu (pfiliS mnoho, nebo pfili§ malo),

e je zvolen nevhodny pocet hodnocenych polozek apod.

Z vyse uvedenych diivodi je doporuceno tvorbu hodnoticich skal svétit odborniktim.

* WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 73-74.
* HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikil. 2006. s. 61-62.

* PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 33.
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Hodnotici $kaly mizeme rozdglit do tiech typa posuzovacich stupnic:*

e Numerické Skaly, umoziuji kazdé kritérium prace odstupnovat s pomoci
¢iselnych hodnot a to v dimenzi ,,nejlepsi — nejhorsi““ nebo ,,vzdy — nikdy*.
K vyslednému hodnoceni se vyuZije bud’ souctu bodi, nebo aritmetického
priméru. Typickym zastupcem je Skolni klasifikace.

e Grafické Skaly, umoziuji hodnotit jemnéjsi rozdily mezi pracovniky s pomoci
ktivky spojujici jednotlivé body na useckach, kde jsou vyznacena kritéria.
Vysledkem je kiivka spojujici jednotlivé body na useckach, ktera zobrazuje silné
a slabé stranky pracovniho vykonu pracovnika.

e Hodnotici Skaly se slovnim popisem, nabizeji hodnotitelim jesté podrobné;si
popis nez piedeslé metody a zarovenn dokdzou piesnéji definovat rozdily mezi

stupni. Typickym ptikladem je Skolni vysvédceni (vyborné, chvalitebng, apod.).

V praxi se mizeme potkat s riznou kombinaci vySe uvedenych $kal. Nabizi rychlé
hodnoceni v podobé numerickych nebo grafickych skal a precizni odliSeni jednotlivych

stupniit s pomoci Skaly se slovnim popisem.

Hodnotici skaly patii k nejobliben¢jSim hodnoticim nastrojiim. Jejich pfednosti krom
rychlosti a snadnosti zpracovdani a vyhodnoceni, je moznost zapojit do procesu
hodnoceni rizné skupiny hodnotiteli. At uz se jedna o pfimo nadfizené, zékazniky,

kolegy, apod.**

Assessment centre (AC) je komplexni metoda hodnoceni, ktera se skladd hned
z nfkolika metod (pozorovani, psychologické testy, dotazniky, strukturované
rozhovory, zadavani individuéalnich ukoll a cili, zadavani skupinovych ukoll a cild,
hrani roli apod.). Vyuziva se k hodnoceni jednotlivct i skupin. Na stran¢ hodnotitele je
nékolik specialné proskolenych internich a externich hodnotitelti. Slozeni téchto skupin
je dano charakterem oblasti hodnoceni. Zpravidla skupinu externich hodnotitelti tvofi
psycholog, specialista z oblasti fizeni lidskych zdroji a specialista pro ur¢itou odbornou

oblast hodnoceni (naptiklad chemik, IT specialista aj.). Skupina internich hodnotitela

® PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 33-37.

* tamtéz, s. 36.
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byva slozena zpfimého nadiizené¢ho, kolegii, vedouciho organizacni jednotky,

specialisti pro hodnocenou oblast.

Metoda AC patii mezi metody Casov€ narocné. Pied hodnocenim je nutné provést
ptipravu, Skoleni hodnotiteld, vyhodnoceni. Samotné¢ hodnoceni potom muze trvat 0,5
dne az po nékolik dni. Za nevyhodu lze povazovat jeji finanni naroCnost, kterd se
pohybuje v fadu tisicti na 1 osobu. I piesto se jedna o jednu z nejrozsifenéjSich metod
soucasnosti. K vybéru této metody organizace pfistupuji napiiklad pii hodnoceni

manazerl, hodnoceni klicovych zaméstnancii, kandidatii na manazerskou pozici apod.45

Metoda 360° zpétna vazba, v odborné literatuie se miizeme potkat také s oznacenim
Vicezdrojové hodnoceni. Patfi mezi nejmladSi metody, a jak uvadi Wagnerova,
v posledni dob¢ se stavd mddnim piistupem. Princip této metody spociva v tom, Ze
podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi. Hodnotiteli jsou
nadfizeni, pfimi i nepfimi, kolegové, interni i externi zékaznici a né€kdy i podfizeni.

Sougasti této metody byva i metoda sebehodnoceni.*®

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 63.

* WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 76-79.
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Nadfizeny

Zakaznik

Ja

hodnoceny

Dodavatel

Paodrizeny

Obrizek & 4: Model 360°zpétné vazby*’

Podle Hronika se k hodnoceni hodnoceného pouzivaji tyto formy:**

e Dotaznikova forma. Dotaznik mé predem danou sadu otizek (polozek),
ke kterym hodnotitel pfipisuje bodovou hodnotu. Dotazniky maji zpravidla
anonymni charakter. Zde je dulezité upozornit na fakt, ze validita hodnoceni
ruznych hodnotitelii je odliSna a ne v§ichni mohou objektivné posoudit samotny
pracovni vykon. Casto vyzaduji specificky piistup k hodnoceni, aby nebyly
zneuzity k vyfizovani si osobnich ucta.

e Hodnoceni po jednotlivych kompetencich, respektive projevech chovani.
Hodnotitel zpravidla postupuje kompetenci po kompetenci. OvSem neni
vyjimkou, kdyz preskakuje mezi jednotlivymi kompetencemi a zpétné se k nim
vraci. Za nevyhodu oproti dotaznikové form¢é mizeme povazovat prekoncepci,
kterou si hodnotitel vytvoii podle svého vniméni, jak je na tom hodnoceny

v dané kompetenci a podle toho uzptsobi své hodnoceni.

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 66.

8 tamté, s. 66-69

37



e Mini 360° zpétna vazba. Jeji hlavni vyhodou je Casova nenaro¢nost. Patii mezi
,bleskové“ metody, kdy jeji vyplnéni zabere 20 — 30 minut a to vcetné

piipadnych komentéii a odpovédi na zavérené oteviené otazky.

Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je koncentrovanost informaci a jejich setfidénost.
Takto setfidéné a koncentrované informace jsou velmi dobrym podkladem
pro formulovani velmi konkrétné zacileného rozvojového planu. Pred tim, nez se
jasné definovat kompetence. Na vytvareni se podili jak manazefi, tak zaméstnanci.
Tento proces si klade za cil zlepSit komunikaci mezi t€émito dvéma skupinami v prub¢hu

zjistovani toho, co je v rdmci organizace nejvic vyzadovano a cenéno.

Sociogram, podobn¢ jako metoda ,.tfistaSedesatstupiit® je zaméfen na aktudlni stav
a hodnoceni procesu. Sociogram se zamétuje na sledovani vzajemnych vazeb. Diky
tomu ma kazdy z ucastnikll sociogramu dokonaly piehled o svém postaveni ve srovnani

s ostatnimi, respektive sebehodnoceni a hodnoceni druhych.
Hronik ve své publikaci uvadi dvé nejrozsitendjsi formy sociogramu:*

e Kiasicky sociogram predstavuje metodu zaloZenou na pokladani 3 — 4 otazek,
kter¢ maji kladnou a zapornou hodnotu. Tyto otdzky jsou formulovany bud’
pfimo, nebo projektivné. Zpracovani a vyhodnoceni takového sociogramu trva
okolo 10 minut. Vystup predstavuje grafické znazornéni sit¢ vztahii a urceni
sociometrické pozice. Tedy umoziuje definovat, kdo ma ke komu blize, kdo
jsou ti, kteti spolu mluvi apod.

e Sociogram na bazi sémantického vybéru. Tato metoda je zalozena
na principu, ze vSichni Uc€astnici pfid€luji jednotlivym pojmim, které jsou
prezentovany polaritami (napf. motor x brzda), a jednotlivym jméntiim tcastnikli
symboly, které si vybiraji s predem definované¢ho seznamu. Diky tomu vznikne
sit’, kterd je tvofena piibuznymi a vzdalenymi volbami. Administrace je u této
oproti ptedeslé je v absenci nucené kladné nebo zaporné volby — vSichni z toho

mohou vyjit ,,nete¢né®, je-li tomu tak i v realité.

* HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. 2006. s. 69-72.

38



Metoda sociogramu je vhodna na pracovisté, kde je potieba rychle popsat a vyhodnotit
vzajemné vztahy nebo zjistit, kdo je neformdlni autoritou, kterd poziva respekt druhych.
V neposledni fad¢ ziskava hodnotitel velmi €innou zpétnou vazbu postaveni v daném

tymu, kolektivu.

Manazersky audit je metodou, respektive mnozstvim metod, které jsou povétSinou
individualné fizeny. SloZeni téchto metod byva casto velmi rozmanité. Metoda je

zamé&fena na piitomnost a hodnoceni vstupi.*’
Obvykla skladba manazerského auditu je podle Hronika tvofena:

e kompeten¢nim pohovorem ¢i takzvanym hloubkovym interview,
e business eseji,

e psychologickym zhodnocenim.

Manazersky audit stejné jako metoda 360° zpétna vazba nabizi mnohostranné a vice
zdrojové hodnoceni. I pfesto si zachovava svou individudlnost. Nejcastéji se mizeme
s touto metodou potkat u vyssich manazerskych pozic, kde mize byt problematické
uziti metody Development Centre’’. Hronik zaroveii doporutuje manaZersky audit

koncipovat nezavisle na dosazenych vysledcich, aby pak bylo mozné provést srovnani.

V ptipadé¢ metody manazerského auditu je vysledek velmi zavisly na osobé auditora,
zejména jeho zkuSenostech. V praxi se Casto potkavame s tim, ze auditofi obvykle
ptisobi ve dvojici. Pfitom jeden znich vede rozhovor a zapisuje obsah, druhy se
soustfedi vice na proces, tedy na to, co je skryto za slovy a jen ziidka kdy vstupuje
do rozhovoru. Vice strannost hodnoceni je zarucena rozd€lenim jednolitych procest

mezi nékolik osob.

Mystery shopping mé hodné spole¢ného s metodou pozorovani na misté. Rozdil mezi

obéma metodami je v anonymité pozorovani a ¢asové navaznosti zpétné vazby. Mystery

% HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 72-73.

! Metoda Development Centre (DC) se pouZiva stejné jako metoda Assessment Centre (AC) pfi
skupinovych modelaci situaci, individualnich situacich a psychodiagnostickych metod. Zatim AC se

pouziva pii vybéru, DC jako zdroj poznatki pii koncipovani skupinového i individualniho rozvoje.
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shopping je zaloZen na anonymité pozorovatel (hodnotitelit) po celou dobu hodnoceni.

Zpétnd vazba je zpracovana ihned po kontaktu se zaméstnanci.

Stejn¢ jako predeslé metody i mystery shopping mé fadu podob. Rozdil je dan nejen

ve zpusobu ,,nakupu‘ hodnotitele, ale i v samotnych vystupech.

S touto metodou se muzeme potkat nejcastéji v situacich, kde pracovnik ptichazi
do pfimého kontaktu se zakaznikem. Vzhledem k principu ,,tajnosti* vyzaduje metoda
externi hodnotitele. Jednou z hlavnich vyhod mystery shoppingu je, Ze pfi pozorovani
ziskavame chovani, se kterym se potkava zdkaznik. V piipadé této metody dochazi

% ’ v 7w 1o 7 r N7 r ’ ’ - 52
k potlageni podvédomi, Ze produkt proddvame svému nadfizenému a ne zdkaznikovi.’

Stejn¢ jako ostatni metody i mystery shopping ma své plusy a minusy. Je zapotiebi
k hodnoceni pfistupovat obezietné. Hronik upozoriiuje na fakt, Ze vyvozovani
dalekosahlych zavérii miize zapficinit fadu nedorozuméni a poskozeni. Preventivnim

opatienim mize byt pfiprava pozorovaciho planu.

Metoda mystery shopping se nejcastéji uplatinuje pii hodnoceni pracovniho chovani
u zaméstnancli obchodnich center. V fadé ptipadd je vyuzivana pro odménovani

jednotlived, ale 1 oddé€leni.

Behavioralni systémy piedstavuji metodu, kde jsou zaméstnanci hodnoceni podle
rozsahu, ve kterém projevuji UspéSné pracovni chovéani. Tato metoda je zaloZena
na objektivnim, pozorovaném pracovnim chovani, coz pfedstavuje jejich hlavni vyhodu
oproti v§em predeslym metodam — zalozenym na hodnoceni vlastnosti a systémech

zalozenych na porovnavanich.

vvvvvv

e Technika Kkritického incidentu (,,CIT — Critical incident technique®).
V odborné literatufe se mizeme potkat t€Z s oznacenim metodou kritickych
nebo klicovych udalosti. Podminkou pro jeji spravné vyuziti je definice
tzv. vykonnostnich incidentli (chovani), které odliSuji uspéSny a nelspéSny

vykon v dané préaci. Nadfizeny nasledn¢ zaznamena kritické aspekty pracovni

2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 74.

> WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 69-73.
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vykonnosti. Zaméstnanci jsou posléze hodnoceni v zavislosti na kvantité
uspésného pracovniho chovani. Nevyhodou této metody je jeji casovéa narocnost
a administrace. Metoda kritickych udalosti je nej¢astéji pouzivanou behavioralni
metodou.

e Behavioralné zakotvené hodnotici Skaly (,BARS — Behaviorally Anchored
Rating Scales®). Metoda vychazi z techniky kritického incidentu (CIT). Vyuziva
hodnotici stupnici s piiklady, které se pouzivaji k definici bodi na Skale.
Konkrétni chovani poskytuje referencni bod, oproti kterému se srovndva
vykonnost zaméstnance. Hodnotici stupnice zpracovavaji vykonavatelé pracovni
¢innosti a jejich nadfizeni. Stupnice se zpracovava pro kazdy tkol vykonany
na pracovnim mist¢, stanovi se pracovni chovani, které je efektivni, neefektivni
a neutrdlni. Pracovni chovani jsou pouzita kilustraci rozlicnych urovni
efektivity s ohledem na pracovni dimenze. Vzhledem k tomu, Ze neni redlné
umistit priklady vSech pracovnich chovani, jsou ve vyctu vyjmenovana chovani
pouze ilustrativnim vzorkem chovani, které hodnotitel od zaméstnance ocekava.
Pracovni chovani pfi plnéni Ukolt byva zatazeno do osmi aZz deseti dimenzi,
kazdd dimenze ma vlastni hodnotici Skdlu. Metoda BAR je =zalozena
na skute¢ném pozorovatelném chovéni, a proto je oblibena mezi zaméstnanci.
Navic diky moznosti soubézného pozorovani dvou pozorovateli vede ke zvySeni

reliability.”

Behavioralné observaéni Skaly (,,BOS — Behavioral observation scales®) jsou jinym
typem behaviordlniho systému. Princip metody spociva ve vyjmenovani ptiklad
chovani s dobrou pracovni vykonnosti pro rozlisené pracovni dimenze. Hodnotitel
nasledn¢ bodové zhodnoti vykon zaméstnance v kazdém pracovnim chovani, pficemz
pozoruje, zda-li zaméstnanec pracuje zplisobem, jak md, nebo jenom nékdy ¢i nikdy.
Pro celkové hodnoceni musi dojit k naslednému zprimérovani bodl z kazdé pracovni
dimenze. Vyhodou této metody je, Ze hodnotitel je spiSe v pozici pozorovatele nez

soudce.”

>* Reliabilita — spofivost, hodnovérnost: vlastnost, postupu, testu apod. dosahovat pii opakovaném méfeni

za stejnych podminek tychz vysledki.

> WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 69-73.
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1.5.7 Hodnotici rozhovor

2%

Jeho cilem je ziskdni komplexniho pohledu na vykonnost pracovnika za uplynulé
obdobi a sladit pohled na vykon a problémové oblasti mezi nadfizenym a hodnocenym.
Jedna se o ucelovou diskusi, jejichz cilem je dospét k pevnym a dohodnutym zaveérim
o budoucim rozvoji hodnoceného pracovnika, o vSech oblastech vyzadujici jeho

zlep3eni a o zptisobu jak tohoto zlepseni dosahnout.™

Pfijmuti hodnoticiho rozhovoru jako systému hodnoceni je vyznamné ovlivnéno
kvalitou a sprdvnym zavedenim, ale také zplisobem realizace vlastniho hodnoticiho
rozhovoru. Podle Pilatové se do zpusobu vedeni hodnoticiho rozhovoru promita

.y 5
zejmena: 7

e postoj ucastnikl hodnoticiho rozhovoru k procesu hodnocenti,

e kompetence ucastnikii hodnoceni v oblasti vedeni hodnoticitho rozhovoru
(znalost metodiky vedeni hodnoticiho rozhovoru a dovednost vedeni
hodnoticiho rozhovoru, napiiklad dovednost naslouchat, formulovat myslenky,

definovat cile, poskytovat a ptijimat kritiku aj.).

Z vySe uvedenych divodi je dulezit¢é neopomenout dikladné proskoleni vsech
ucastniki (hodnotitele i hodnoceného) vhodnou formou ve vedeni hodnoticiho

rozhovoru.

Hodnotici rozhovory muze rozd¢lit z hlediska pficin a nasledka na tfi typy: zamétené
na ovlivnéni, zaméfené na komunikaci a naslouchani a zaméfené na feSeni problémil.

V praxi se mtizeme potkat s jejich vzajemnym prolinanim.

Rada studii prokézala, ze zamé&stnanci upfednostiiuji, pokud maji moznost voln& mluvit
o své vykonnosti. Do zna¢né miry to pfispiva ke zvyseni pravdépodobnosti, ze takovi
zaméstnanci budou spiSe schopni plnit své vykonnostni cile. V neposledni fadé to
ptispiva ke zvysSeni pocitu spravedlnosti hodnoceni. Z vyse uvedenych divoda vyplyva,

ze aktivni Gi€ast hodnoceného na rozhovoru je predpokladem k jeho spokojenosti a vyssi

* WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 83.

" PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvy3ovat jejich vykonnost. 2008. s. 73.
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vykonnosti do budoucna. Wagnerova zminuje, ze doporucena doba fecnéni hodnotitele

by neméla piekro¢it 30 — 35 % &asu.”®

Dulezit¢ je taktéz konstruktivni zaméteni rozhovoru. Ma-li hodnoceny pocit, ze
negativni zpétna vazba je poskytnuta s konstruktivnim zamérem pomoci piekonat
soucasné obtize, je mén¢ uzkostlivy a ma mensi strach z kritiky. Dulezité je vzdy
spole¢nd hledat feseni.”

Hodnotici rozhovor byva zpravidla o¢ekavan s obavami jak ze strany zaméstnance, tak

1 ze strany nadfizen¢ho (hodnotitele). Mnoha obavam se lze vyhnout, zejména budou-li

splnény nasledujici podminky:®

e zaméstnanec znd jasn¢ cile a normy vykonnosti,

e manazefi se realné podileji na pozorovani vykonnosti zaméstnance, a to
v prubehu celého roku,

e manazefi musi byt na hodnotici pohovor dostatecné piipraveni,

e manazefi podporuji hodnocené pracovniky, jsou Cestni a spravedlivy ve svém
hodnoceni,

e manazefi byli dikladné proskoleni,

e zaméstnanci se aktivné podileji na svém vlastnim hodnocent,

e zaméstnanci maji stanoveny jasné cile.

Ma-li hodnotici rozhovor plnit roli participativniho, s vyhledem na zlepSeni budouciho

vykonu, mél by manaZer dodrzovat tyto zasady:*'

e dulezitd je kvalitni pfiprava,
e dodrzovat jasné definovanou osnovu,

e mél by byt uskutecnén nejpozdéji do 2 mésich od ukonceni hodnoceného
obdobi,

e rozhovor zah4jit pochvalou,

** WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 83.
¥ tamtéz, s. 84.
“ tamtéz, s. 83-84.

o tamtéz, s. 84-86
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rozhovor by mél byt obecné zaméien na motivaci a postoj,

diraz klast na zlepSeni vykonnosti jako celku,

mél by byt orientovan na budoucnost a rozvoj, spi§ nez na minulost,

hodnotit vzdy celé obdobi,

hodnotit pouze konkrétni ptipady,

ptipustna je pouze konstruktivni kritika,

zaméfit se na pracovni vykon hodnoceného nikoliv na jeho osobnost,

umoznit hodnocenému zaujmout stanovisko,

akceptovat argumentaci hodnoceného pracovnika a spolecné hledat vychodiska,
podpofit zaméstnance k sebehodnoceni a navrhnout vlastni fesent,

rozhovor zakoncit pozitivne.

Wagnerova ve své publikaci uvadi schéma nejobvyklejsiho klasického hodnoticiho

rozhovoru:

1.

2.

3.

62

Vytvorit pozitivni, uvolnénou a pratelskou atmosféru. Zaméstnanec musi
znat doptedu ptesny termin uskutecnéni hodnoticiho rozhovoru. Je dulezité, aby
mé¢l dostatek Casu na kvalitni pfipravu. Rozhovor by se nemél uskutecnit,
nejsou-li obé strany dostate¢né piipraveny. Na pocatku hodnoticiho rozhovoru je
zapotiebi vysvétlit cil a pribéh pohovoru, systém hodnoceni.

Pozadat o sebehodnoceni pracovnika. Cilem sebehodnoceni je vyhnout se
odporu z jeho strany. V takto vypjatych situacich je lepsi, je-li feSeni vymysleno
nebo navrhnuto samotnym zaméstnancem, nez aby byl do ného nucen.
Zaméstnance mizeme podpofit dotazem, zda-li je potfebnd pomoc nebo rada
nadfizeného. Dutlezitym  bodem  tohoto  rozhovoru  je  snaha
o spolecné¢ feseni problémil a vypracovani jasnych zavéra a doporuceni, ohledné
konkrétnich cili a terminti jejich kontroly.

Dohodnout plin budouci vykonnosti. Tento krok zahrnuje definici
vykonnostnich cilii na pfisti obdobi a stejné tak népravu vykonnostnich
problémti z minulosti. Tento bod zpravidla nebyva soucdsti hodnoticiho

rozhovoru v systému fizeni vykonnosti a je materidlem pro jiné setkani.

2 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 85-86.
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4. Projednani potieby vzdélavani. Probrat moznosti konkrétnich typt Skoleni,

jejichz cilem je vyhnout se minulym chybdm a poucit se do budoucna. Klade si
také za cil pfipravit zaméstnance na jeho praci, ptipadné zvySenou odpovédnost
nebo nové tkoly v budoucnosti.

Nékdy byva vhodné jiZ na konci hodnoticiho rozhovoru stanovit piiblizné
datum dalsi schiizky. Hodnoceni vykonnosti pracovnika by mélo probihat
pravidelngé. Pohovor je dobré ukoncit povzbuzenim k dalSimu zlepSeni.

Nesmime zapomenout na vyplnéni ptisluSnych formulai.

1.6 Hodnotitelské chyby

BohuZel, ani ten nejlepsi hodnotici nastroj ndm nedokéze eliminovat chyby a vSechna

uskali hodnoceni. Jakmile do procesu hodnoceni vstoupi lidsky faktor, je hodnoceni

objektivni reality poznamenano nasim subjektivnim vnimanim reality.

Chyby, k nimZ mize dojit béhem procesu hodnoceni, 1ze podle Pilatové a Wagnerové

rozdélit na chyby:®

Zpisobené nespravnou interpretaci informaci. Zpisob, jakym piedavame
informace, které pfed tim ziskame od né€koho jiného, je ovlivnén nékolika
faktory: nedostatecné¢ naslouchame, nejsme koncentrovani na piijimani
informaci, ndzory druhé strany nas nezajimaji, vyznam ziskanych informaci
nevédomé zkreslujeme apod.

Zpiisobené aktualnim psychickym i fyzickym rozpoloZenim hodnotitele. Pti
dobré naladé méme tendenci hodnotit ostatni pfiznivéji a naopak.

Zpiisobené osobnosti a urovni socialni percepce. Tady si fada hodnotitelil
neuvédomuje, ze jejich hodnoceni byva zpravidla ovlivnéno jejich zkusenostmi,
hodnotami, postoji, atd. V takovém piipadé je nutné provést patficné kroky
k jejich odstranéni. Prvnim krokem je uvédomeéni si jejich existence, druhym

krokem je sebepoznani a tretim krokem je znalost, jak chyby odstranit. Déle je

% WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a ¥izeni vykonnosti. 2008. s. 88-92.
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uvedeno nekolik typickych chyb, vyplyvajicich z osobnosti hodnotitele a jeho

. N s 64
arovné socialni percepcee.

o

Osobni vztah — vztah s hodnocenym miize vyznamné ovlivnit naSe
hodnoceni. Jednd se o naSe sympatie ¢i antipatic k hodnocenému.
Zamgéstnance, ktefi jsou nam nesympati¢ti, madme tendenci hodnotit
kriti¢téji a naopak.

Neopravnéna generalizace — jednd se o tendenci zobeciiovat ojedinélé
projevy jedince.

Halo efekt — v tomto piipadé se hodnotitel nechava ovlivnit dominantni
vlastnosti (rysem) hodnoceného.

Chyba kontrastu — zde se jedna o tendenci hodnotitele porovnavat
vykony a kompetence hodnoceného s vlastnimi vykony a kompetencemi,
misto svykony a kompetencemi vyplyvajicimi z pozadavkl dané
pracovni pozice.

Logicka chyba — souvisi sna$i laickou pfedstavou o fungovani
osobnosti. Jedna se o tendenci spojovat zdanlivé souvisejici fakta.
Tendence k prumérnosti — tato chyba se projevuje snahou hodnotit
viechny zaméstnance ,,stejné*, nedélat mezi nimi rozdily. Casto je tato
tendence zplsobena obavami hodnotitele z reakei hodnoceného (,,Proc¢
jsem hodnocen hiife nez kolega?*) i z reakci nadtizeného (,,Pro¢ pana
Novaka hodnotite jako nevhodného pro vykon dané pozice?*)

Fraze — snic netikajicimi frdzemi se setkavdme u hodnotitelti, ktefi
nepochopili smysl a vyznam hodnoceni nebo jeho nékteré ¢asti, piipadné
jej neakceptovali jako nastroj fizeni.

Piedsudky — predsudky o nékterych skupinach lidi (muzi, zeny...) nebo
etnikach mohou vyznamné ovliviiovat naSe hodnoceni.

Projekce — hodnotitel mé tendenci vidét na druhych své vlastni chyby
a vlastnosti, pfipadné si jich vice v§imd, at uZz si je sam u sebe

uvédomuje, ¢i nikoliv.

% PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 91-95.
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0 Konformita — jednd se o snahu vyhovét druhym lidem. V ptipadé
hodnoceni hodnotitel hodnoti své podiizené tak, jak si oni ,,pieji* nebo je
hodnoti ,,podle pfani“ vyssSich nadfizenych ¢i v souladu s ,,politickymi
zajmy*.

O Atribucni chyby — jedna se o chyby souvisejici s nespravnym chapanim
pfic¢in chovani jedince.

Vsechny vySe uvedené chyby jsou nezadouci a vrozporu se smyslem a ucelem
hodnoceni. Nejucinngjsi obranou proti hodnotitelskym chybam je pfedevsim dikladna

ptiprava, kvalita vSech fazi provedeni a odpovédny vztah mezi obéma stranami.

1.7 Implementace systému hodnoceni

Zavadéni pracovniho hodnoceni je zalezitosti zpravidla dlouhodobou. Pii implementaci
je zapotiebi postupovat systematicky. Prvni jeden az dva cykly mivaji nizkou Gc¢innost,
a proto od nich nelze ocekavat ptilisné vysledky. Postupnd implementace by méla vzdy
zacinat od vrcholového managementu a postupovat smérem doli. Management by mél
demonstrovat podporu programu, coz zvySuje Sanci na jeho pfijeti na vSech trovnich
organizace. Cilem je dil¢i (postupné) zmény nejdiive upevnit, pak teprve postupovat
dale. Diky této strategii mizeme vcas odhalit ptipadné problémy a uskali, kterych se pti

implementaci na nizich stupnich méizeme vyvarovat nebo se na né lépe pipravit.”’

Pii implementaci systému hodnoceni pracovnikli musime vzdy brat na zietel
provazanost zmény s ostatnimi firemnimi systémy. Je dilezité zachovat ndvaznost
naptiklad na systém odméiovani, systém rozvoje pracovnikli a popisy pracovnich

pozic.®
1. Vybér systému hodnoceni

Vybér spravného systému hodnoceni vykonu je zaloZzen na mnoha faktorech. Volba
kritérii a metod hodnoceni je zavisla na charakteru organizace, struktufe pracovnich

¢innosti, na typech profesi, které budou hodnoceny (napt. pro THP pozice je vhodné

% WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 79-82.

5 PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. 2008. s. 105.
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zvolit piistup zalozeny na ftizeni podle cili). Nesmime opomenout na dostatecné

rozliSeni jednotlivych urovni vykonnosti, které budou zapotiebi v pfipadé pouzivani

systému i pro ucely platovych zmén.

Kazdy systém ma byt posouzen dle nasledujicich kritérii:

.0 67

Validita — zda-li systém méii aspekty vykonnosti, které chce organizace
odménovat.

Reliabilita — zda-li jsou v ramci systému jedinci ohodnoceni stejné, nezavisle na
hodnotiteli.

Minimalizace chyb a zaujatosti — zda-li metoda snizuje Sance na hodnotitelské
chyby nebo zaujatost.

Praktic¢nost — je-li systém pochopen a pfijat jak hodnotiteli, tak i zaméstnanci?

Je relativné jednoduchy k pouzivani.

Aby byl systém efektivni, musi napliiovat tyto pfedpoklady:®®

ma dislednou a presvéd¢ivou podporu top managementu,

je v souladu s firemni kulturou,

podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam (business strategy),

je akceptovan vSemi pracovniky,

je administrativné nendrocny,

je zaroven hodnotici a rozvijejici (ndvaznost na systém odménovani a systém
rozvoje),

je v neustalém provozu,

je periodicky vyhodnocovan.

Ve vétsing piipadl organizaci byva formalni hodnoceni vykonnosti provadéno ro¢né.

V takovém piipadé je doporuceno zvysit efektivitu vykonnosti s pomoci neformalnich

malych hodnoceni v prubéhu celého roku. Diky castéjsi komunikaci mezi manazerem

a pracovnikem ziskdva manaZer moznost monitorovat pokroky pracovnika prubéznou

zpétnou vazbou a byt mu tak na blizku, kdyz to nejvice potiebuje. Firmy se musi také

" HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 2006. s. 86-89.

5% tamtéz, s. 86-89.
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rozhodnout, zdali budou hodnoceni provadét hromadné, jednou za rok, nebo bude
hodnoceni roz¢lenéno do nékolika na sobé& nezavislych etap. Toto rozhodnuti je obvykle
zavislé na poctu zaméstnancl. Vyjimku tvoii spolecnosti, kde je hodnoceni zdrojem
vstupnich informaci pro mzdové systémy a systémy vzdélavani. V takovych ptipadech

muze byt nezbytné, aby hodnoceni probéhlo v celé spole¢nosti ve stejnou dobu.
2. Skoleni hodnotiteli®

Skoleni (piiprava) hodnotitelii neni pfedem jasné danou zaleZitosti. Aby bylo §koleni co
nejefektivngjsi, je duleZita aktivni participace viech uéastnénych. Skolent, které probiha
pouze formou pfednasky, nebyva efektivni. Skoleni by mélo pokryvat nasledujici
oblasti: efektivni komunikaci, stanovovani cili, kouovani, poskytovani zpétné vazby,
vyplnovani formuléii hodnoceni, vyhnuti se hodnotitelskym chybdm, provedeni

r r o 0
hodnoticich rozhovori apod.’

Velmi u¢innou metodou Skoleni je tzv. hrani roli, kdy si hodnotitelé zkusi cvicny
hodnotici rozhovor v roli hodnotitele a hodnoceného a posléze si role vymeéni. V tomto
pfipadé je ptimo zadouci, aby byl pfitomen zkuSeny odbornik, sledoval priibéh

a okomentoval na konci rozhovoru.
r W r 4 l
3. Zavadéni programu hodnoceni’

Zavadéni nového systému hodnoceni by mélo zacinat orientaci a Skolenim vSech
zaméstnancl. Tento proces je dlouhodoby. Mnoho organizaci pro tento piipad

ptipravuje ptiru¢ky napt. Cesky Telecom, CEZ, Komeréni banka a dalsi.

Naslednym krokem je zavedeni pilotniho programu. V tento moment ucastnici pilotniho
programu podavaji své komentare, pfipominky a tipy, na zaklad¢ kterych mohou byt

ucinény patficné zmény postupu.

% WAGNEROVA, I. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. 2008. s. 80-81.
70 tamtéz, s. 79-82.

" tamtéz, s. 81-82.
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2 Analyza soucasné situace

2.1 Charakteristika spolecnosti AWD

Skupina AWD se fadi mezi nejvétsi spolecnosti poskytujici privatni financni
poradenstvi. Byla zalozena roku 1988 v Hannoveru a dnes ptsobi v osmi zemich
Evropy. Spole¢nost je jedni¢kou na trhu v Némecku a ve Svycarsku, na Gele trhu
v Rakousku a nyni také Cislem dvé ve Velké Britdnii. Kromé toho patii AWD mezi
vedouci nezavislé poskytovatele finanénich sluzeb v  Ceské republice,

na Slovensku, v Polsku a Mad’arsku.”
AWD Holding pecuje a radi:

e peCuje o vice nez 2 miliony zdkaznikl, kterym radi ve vSech otdzkach

soukromych investic a pldnovani vlastniho zaopatieni v penzi,

e zaméstnava vice nez 6 000 vysoce kvalifikovanych finan¢nich poradct v témér

500 poradenskych centrech v celé Evropé¢.

2.2 AWD Ceska republika s.r.o.

V roce 2005 AWD vstoupila na &esky trh s cilem stat se Gislem jedna i v Ceské
republice. ,,Zékladem naseho rastu jsou dobfe vzdélani a na dlouhodobé sluzby
orientovani poradci. Jejich kvalifikace a poskytovani co nejlepsi podpory jsou pro nés
hlavnim cilem. Nasi poradci prochédzeji neustdlym procesem vzdélavani a rozsifovani
odborné zpusobilosti. K tomu slouzi nas vnitropodnikovy vzdélavaci systém®, zminuje

se generalni feditel spole¢nosti Ing. Michal Pysik.”

Vsichni poradci pracuji pro AWD exkluzivné a maji veskeré potiebné licence
od Ministerstva financi a Ceské narodni banky. Diky pobo¢kiam po celé CR je
poradenstvi AWD snadno dostupné vSem obcaniim. V soucasné dobé ma AWD

otevieno 15 regionalnich poradenskych center a 3 reprezentace po celé CR.

7 Stranky spole¢nosti AWD Ceska republika s.r.o., dostupné z www.awdcr.cz.
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Ing. Michal Pysik zdiraznuje fakt, ze pro spoleCnost AWD je nejvyznamnéjSim
principem nezavislost. To znamend, Ze nenabizi Zadné vlastni produkty a Zadna finan¢ni
instituce nemd v AWD rozhodujici majetkovy podil, jehoz prostfednictvim by mohla
poradenstvi AWD ovliviiovat. Poradci AWD jsou zavazani pouze svému klientovi.
Zastupuji jeho zajmy vici jednotlivym poskytovateliim a radi mu komplexné a vyhodné
podle jeho potieb. Pro realizaci konceptu AWD poradenstvi vyuZivaji poradci Sirokou

paletu produkti a sluzeb ze viech &asti trhu.”

Ing. Michal Pysik dodéava: ,,Z naseho finan¢niho poradenstvi v celé Evropé profituje
pies 1,8 milionu stalych zakaznikd. Dosavadni vysledky v Ceské republice ukazuji, ze
pro klienta dok4dZou poradci AWD ziskat finanéni prostiedky ve vysi 10 % piijmu
navic. Srostoucim piijmem klienti pak automaticky roste také financni piinos

optimalizace.”
Cinnost ekonomického poradce AWD je rozdélena do nékolika krok:
1. krok — Analyza

Podrobna analyza situace je naprosto nezbytna pro vypracovani spravného finanéniho
feSeni. Ekonomicka analyza sleduje klientovi zivotni plany a cile. Zohlediiuje ptitom
nejvyznamnéjsi udalosti, jako je studium, kariéra, svatba, déti, stavba domu, penze
a dokonce i pfani ohledné dovolené. Ddéle pocitd s vyvojem, ktery mulze nastat
v ekonomice — zdrazovani, dan¢, vyvoj urokovych sazeb apod. Nelze zapomenout ani
na ndhodné udalosti, které sice nemusi nastat, ale je tfeba s nimi pocitat a pripravit se

na né — smrt v roding, ztrata zaméstnani, nemoc atd.

Zvazenim vsech téchto faktori ekonomickym poradcem AWD umozni, aby klientovi
predstavil vhodna feSeni a zabranil rizikiim, ktera klientovi hrozi. Soucasné si poradce

vypuj¢i vSechny jiz sjednané finan¢ni smlouvy ke kontrole.

™ FEJTEK, P. Zazemi poradenské firmy, aneb jak funguje AWD. s. 12-14.
 tamtéz, s. 12-14.
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2. krok — Finan¢ni optimalizace

Financni poradce AWD provede tzv. financni optimalizaci na zakladé¢ informaci
ziskanych zanalyzy klienta a stdvajicich financnich smluv. Pfi tvorbé finan¢ni

optimalizace poradci AWD vyuZzivaji nejmodernéjsi srovnavaci software.
3. krok — Navrh FeSeni

Na druhé schiizce klientovi poradce AWD piedstavi vysledek finan¢ni optimalizace,
jimz je konkrétni navrh feSeni uSity piesné na miru, ktery zohlednuje Kklientovi
individualni prani a potfeby. Soucasti navrhu feSeni je také srovnani finan¢ni situace
pfed finan¢ni optimalizaci a po ni, tzn., kolik penéz navic finan¢ni optimalizace

pfinesla.
4. krok — Dlouhodoba péce

Zivot kazdého clovéka prochdzi mnoha etapami a stidle se méni. VSechny dulezité
zmény vSak zdroven maji vliv na jeho finance, a proto je pribéznd aktualizace
a kontrola finan¢niho planu nezbytna. Diky dlouhodobé péci ma Kklient jistotu, Ze
vZdy vyuZiva to nejlepsi FeSeni.
Profesiondlni sprava majetku a privatnich financi klientim ptinasi:

e analyzu potieb, ptani a moznosti zékaznika,

e privatni finan¢ni strategii,

e nezavisly servis a pravidelnou tUpravu feSeni odpovidajici zménédm priorit a cilit

v zivote klienta.
Vedeni spole¢nosti AWD Ceska republika definovalo své poslani nasledovng:

e Jsme privatnim finan¢nim poradcem pro klienty se zdjmem o budovéni a aktivni

spravu jejich majetku.

e Nasim cilem je poskytovani dlouhodobych poradenskych sluzeb s tou nejvyssi

kvalitou na trhu.

e Zodpovédnost za poskytnuté poradenstvi bereme jako automatickou soucast

firemni kultury nasi spole¢nosti.
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Mezi hlavni hodnoty spole¢nosti AWD Ceska republika patii:”’

Orientace na zakaznika

Orientace na zdkaznika pro AWD znamend, ze vSechny Cinnosti jsou nastaveny dle
pozadavkl a ptani jejich klientli. Cilem je poskytovani transparentnich a odpovédnych
sluzeb svym klientim. AWD stavi na dlouhodobé spokojenych zakaznicich, ktefi

vyuzivaji celozivotné sluzby jejich poradct.

Kvalita

Kvalita pro AWD znamenad, Ze jejich sluzby jsou dodavéany v téch nejvyssich moznych
standardech. Vysokou uroven kvality svych poradenskych postupli zajistuji
prostiednictvim vysoce kvalifikovanych pracovnikll a viceuroviiové kontrole. Zakladem
je predevs§im komplexni znalost klienta a schopnost plné¢ vyuzit jeho potencial. Ptinos

jejich poradenstvi vzdy konkrétné vycisluji.

Profesionalita
Pojmem  profesionalita si AWD  predstavuji  dosahovat  prostfednictvim
standardizovanych postupll v poradenstvi uspéchu, ze kterého profituji jak klienti, tak

1 pracovnici. Zavazuji se k pokracovani profesionalniho rozvoje jejich lidi.

Diivéra

V AWD jsou si dobfe védomi, ze duvéra je kiehka. Proto je pro né klicové piislibit
pouze ty véci, které mohou rovnéz i dodrzet. Povazuji kazdého zakaznika i pracovnika
za partnera, vyjadiuji se jasn€ a oteviené a jednaji vici sobé s respektem. Ing. Michal
Pysik dodéava: ,,Soukromi naSich klientli povazujeme za nedotknutelné, a proto jej

4

bedlivé stfezime.*

AWD je dobfe zndmo 1 prostfednictvim své nadace Pomoc détem. Ta se angazuje
v pomoci détem v nouzi jiz od ledna 1991 — a to jak v tuzemsku, tak i za hranicemi
Ceské republiky. ,,Hlavnim cilem nasi nadace je zachranovat zivoty déti, zmirnovat

jejich utrpeni v nemoci a zlepSovat kvalitu jejich zivota. Protoze ndm na détech velice

77 Stranky spole¢nosti AWD Ceska republika s.r.0., dostupné z www.awdcr.cz.
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zélezi, prispivaji Casti svého platu 1 naSi pracovnici. Pomdhame vSude tam, kde
muzeme. Nasi odménou jsou Stastné détské tvare®, dodava vykonny feditel Ing. Pavel

Manhalter.

2.3 Organizacni struktura spolecnosti

Typ organiza¢ni struktury je liniové Stabni. Generalnimu fediteli jsou podiizeny
jednotlivé pobocky organizace. Kazdd pobocka ma svého vedouciho konzultanta —
manazera, ktery je plné¢ zodpovédny za chod své pobocky. Co se tyce navrhovaného
systétmu hodnoceni pro ekonomické poradce, tak jejim pfimym nadiizenym je vzdy
pfislusny vedouci konzultant — tymovy manaZer. Pocet poradct, které ma tymovy
manazer na starosti, se li$i tym od tymu. Jinak to vypada v tymu zacinajiciho tymového

manazera a jinak to vypada v ptipadé zkuseného ,,tymaka" s dlouholetou praxi.

Generalni

feditel

Brno Praha Ostrava l
|

Manazer Manazer Manazer l Manazer

¥ i T ] *
Tymowy . Tymowy
Y vy Poradce Asistent Y vy Poradce
manazer manazer
Poradce Poradce Asistent

Obr. 5: Organizacni struktura spole¢nosti AWD

Ve své diplomové praci se zaméiuji pouze na pobocku sidlici v Brné na Holandské 8.
Celkovy pocet pracovniki na této pobocce k datu 31. 3. 2010 ¢ini 65. V tomto poctu je
zahrnuto 15 vedoucich pracovnikli, 22 ekonomickych poradct, 16 finan¢nich

konzultantd a 12 asistentu.
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Tabulka 2.1: Struktura pracovnikl organizace dle pohlavi

Zeny 10 16%
Muzi 55 84%
Celkem 65 100%

Pramen: autor

Tabulka 2.2: Struktura vedoucich pracovnikl organizace dle pohlavi

Zeny 0 0%
Muzi 15 100%
Celkem 15 100%

Pramen: autor

Tabulka 2.3: Struktura pracovnikt organizace z hlediska vzdélani

Zakladni 0 0%
Odborné stredoskolské 0 0%
Stiredoskolské s maturitou 40 62%
Vysokoskolské ci vyssi odborné 25 38%
Celkem 65 100%

Pramen: autor

Tabulka 2.4: Vékova struktura pracovniki spoleénosti

21-30 let 28 43%
31-40 let 23 35%
41-50 let 12 18%
51-60 let 2 4%

Celkem 65 100%

Pramen: autor



Tabulka 2.5: Vékova struktura vedoucich pracovnikti spole¢nosti

21-30 let 3 20%
31-40 let 8 53%
41-50 let 4 27%
51-60 let 0 0%

Celkem 15 100%

Pramen: autor

Vzhledem k tomu, 26 AWD Ceska republika je souéasti nadnarodniho holdingu, tak
1 u této spolecnosti se vykonny feditel zodpovidd za chod spolecnosti cleniim

predstavenstva, které sidli v Némecku v Hannoveru.

2.4 Cinnosti podniku v oblasti Fizeni lidskych zdroju

Svou praci jsem zaméfil na zkoumdni hodnoceni pracovnikli, proto povazuji
za nezbytné se krom¢ hodnoceni zaméfit 1 na ty Cinnosti, které jsou provazany s touto
problematikou (viz teoreticka ¢ast prace). Pii zjiStovani sou¢asného stavu hodnoceni se
postupné zamétim na vSechny kategorie pracovnikd. Vzhledem k rozsahu diplomové
prace se budu ostatnimi Cinnostmi, v oblasti fizeni lidskych zdroji provazanych
s hodnocenim, zabyvat pouze u kategorie ekonomickych poradci. S tim ze motivaci
a odménovani bude vénovana vétsi pozornost, protoze je pro hodnoceni ekonomickych

poradcti rozhodujici.

2.4.1 Hodnoceni pracovniki AWD

Jak jiz bylo zminéno vyse, znaCku AWD piedstavuji lidé a jejich védomosti. V AWD
jsou si toho védomi, a proto proces fizeni lidskych zdroji patfi mezi nejuznavangjsi
model, ktery je v oboru vysoce cenény. Hodnoceni pracovnikli se provadi formou
tzv. osobnich pohovort (OP), jejichz frekvence se odviji od pozice pracovnika
v kariérovém planu  AWD. Béhem osobniho pohovoru dochazi k rekapitulaci
uplynulého obdobi. Kontroluje se troveil plnéni planu, projednavaji se silna a slaba

mista poradce a na zavér se domluvi novy plan pro nadchazejici mésic.
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Pozice jednotlivych pracovnikii jsou definovany jejich vykonnosti a historickymi
vysledky a jsou piepolitdny na tzv. body. Pro postup zjedné pozice na druhou je
zapotiebi splnit dvé kritéria: aktualni pocet bodii za predesly kvartal a historicky pocet

bodl. Nyni se zamétime na jednotlivé pozice ve spolecnosti a jejich systém hodnoceni.

Obr. 6: Schéma osobniho kariérového planu AWD™

Reditel

Reditel je nejvyssi kariérova pozice v AWD, které miize pracovnik dosahnout. Piijem je
tvofen vlastni produkci, vykonem svého tymu a déle kvartdlnimi prémiemi. Prémie jsou
stanovovany na zdkladé hodnoceni o plnéni planovaného vykonu a pribéznych

prémiich za realizované vykony jim vedeného tymu.

Reditel ma 1x roéné osobni pohovor se ¢leny predstavenstva v Némecku, kde predklada
podrobny report vysledkli za uplynulé hodnotici obdobi — ptilrok. A zaroven jsou zde

dohodnuty plany na piisti obdobi. Soucasti tohoto pohovoru je podrobny rozbor vyvoje

7 Interni materialy AWD Ceska republika s.r.o.
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spolecnosti, pobocek, ve vyjimecnych piipadech jednotlivcl. Jsou pfesné stanoveny

ukoly a s nimi souvisejici kroky, na které je potieba zaméfit své aktivity.

Manazer

Pozice manazera je druhou nejvyssi pozici v kariérovém planu vedouciho konzultanta.
Manazer je ve vetsing pripadi odpovédny za chod své vlastni pobocky a 1 jeho piijem je
primarné tvofen vykonem jeho tymu na pobocce a dale prémiemi ve formé rozvojovych

bonusti pii plnéni pfedem definovanych plana a cilt.

Manazer ma 2x do roka vétsi osobni pohovor s feditelem, kde stejné jako v ptredchozim
piipad¢ probihd rekapitulace minulého hodnoticiho obdobi. Manazer zde prezentuje

dilezité milniky rozvoje svého tymu a zéroven se planuje dalsi rozvoj jeho kariéry.

Tymovy manaZer

Pozice tymového manazera je prvni stupeii kariérového planu vedouciho konzultanta.
Tymovy manazer po zdafilém absolvovani manazerské akademie, kde jsou rozvijeny
jeho manazerské schopnosti, buduje sviij vlastni tym privatnich finan¢nich poradct
a pfipadnych novych tymovych manazerti. Hodnoceni tymového manazera je podobné
jako v piipadé vSech ostatnich vedoucich konzultanti. Jeho pfijem je tvofen vlastni
produkci a déale produkci celého tymu. Vhledem k faktu, Ze tymovy manaZer svijj tym
teprve buduje, je dilezité se nevzdat vlastnich aktivit v obchodu. Bonusy a prémie jsou

dvoji — za zrealizovany obchod a produkci celého tymu.

Privatni finan¢ni poradce

Pozice finan¢niho poradce je déle ¢lenéna na jednotlivé stupné, dle vykonnosti poradce
za uplynuly kvartal. Tedy privatni finan¢ni poradce I, 11, III a IV. Od stupné pozice se
odviji 1 hodnoceni poradce. Poradce na pozici PFP Il ma vyssi vykonnosti sazbu za
zrealizovany obchod nez poradce na pozici PFP 1. A zase poradce na pozici PFP III méa
vys$§i ohodnoceni nez poradce na pozici PFP II atd. Kazdy ekonomicky poradce
s vyjimkou pozice PFP I ma osobni pohovor jednou za mésic. Poradci na pozici PFP I
maji frekvenci pohovort vyssi, 1x za c¢trnact dni. Dé&je se tak zdivodu jejich
,kariérového staii®, tedy Ze Castéji vyzaduji konzultace a podporu svych vedoucich

konzultantu.
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Finan¢ni konzultant

Pozice finan¢ni konzultant je z hlediska pobytu pracovnika ve spolecnosti nejmladsi. Na
této pozici zacind kazdy pracovnik a postupné se vypracovava v kariérovém planu dal.
Casto se to pfirovnava k pozici ,,prosekavani se pralesem®, kdy poradce prochazi fadou
Skoleni a ziskavéa obchodni i odborné zkuSenosti. Teprve az od pozice privatni finan¢ni
poradce I a vySe pracovnik dosdhne na zajimavé bonusy a prémie, které jeho piijem
a hodnoceni vyrazné¢ zvednou. Pozice finan¢niho konzultanta je stejné jako pozice
privatniho finan¢niho poradce rozdélena do vice urovni: finanéni konzultant I, II, III

alV.

2.4.2 Pravidla odménovani a povySeni poradci za vlastni produkci
Konzultanti maji systém odménovani nastaven nasledovne:

e Konzultant FK I obdrzi v pribéhu Procesu zapracovani za kazdy vytvoteny
kontakt na klienta, ktery vede k tomu, ze ptidéleny vedouci konzultant uzavie
registrovatelnou smlouvu, odménu ve vysi 500,-K¢/bod.

e Konzultant ma narok na pozici FK II a jednotkovou odménu ve vysi 700,-
K¢&/bod, pokud dosahne produkce alespon 35 bodii.

e Konzultant ma narok na pozici FK III a jednotkovou odménu ve vysi 800,-
Ké/bod, pokud historicky dosdhne minimélné 75 vlastnich bodii a v tomto
obdobi je zafazen do Odborného vzdélavani I. Dale absolvoval Test €. 1.

e Konzultant ma narok na pozici FK IV a jednotkovou odménu 900,- K¢/bod
tehdy, pokud historicky dosahl minimalné 175 vlastnich bodi a v tomto obdobi
je zatazen do Odborného vzdélavani 1.

e Pokud konzultant dosahl historicky minimalné 325 vlastnich bod, z toho pak 90
bodu za posledni ¢tvrtleti (pfi prvnim postupu se sleduje produkce za posledni 3
mesice), a vtomto obdobi ukoncil Odborné vzdélani I zakoncené uspeSnym
absolvovanim Testu €. 2., a jeho stornovaci kvota nepiekracuje 10 %, ziska
konzultant za své vlastni obraty jednotkovou odménu ve vysi 1100,- K¢é/bod a
dosahne tim pozice PFP 1. Dalsi podminkou na postup PFP I je podpis Smlouvy

0 obchodnim zastoupeni.
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Prefazeni na provizni stupen PFP II., 1200,- K¢&/bod, je zaruceno tehdy, pokud
konzultant doséhl historicky minimalné 500 vlastnich bodd, z toho pak 150 boda
za posledni kalendéaini ctvrtleti a jeho stornovaci kvota neptekracuje 10 %,
a v tomto obdobi je zafazen do Odborného vzdélavani II.

Ptefazeni na provizni stupenn PFP III, 1300,- K¢/bod, je zaruceno tehdy, pokud
konzultant doséahl historicky minimdlné 800 vlastnich bodi, z toho pak 225 bodt
za posledni kalendaini ctvrtleti a jeho stornovaci kvota nepiekracuje 10 %
a v tomto obdobi je zafazen do Odborného vzdélavani III.

Prefazeni na provizni stupenn PFP 1V, 1400,- K¢/bod je zaruceno tehdy, pokud
konzultant doséhl historicky minimaln¢ 1250 vlastnich bodl, z toho pak 300

v 7w

bodu za posledni kalendaini ctvrtleti, jeho stornovaci kvota neptekracuje 10 %.

Tabulka 2.6: Kariérovy plan a provizni schéma konzultanta za vlastni obrat

Privatni finanéni 1250 bodu historicky Odborné Kalendsini
1400,- asoucasné 300 bodl 300 b/Q. vzdélani ESF . 3 -
poradce IV Ctvrtleti (Q.)
zaposl. Q MU
Privatni finanéni 800bod historicky a Odbomné Kalendarni
1300,- soucasné 225 bodu 225b/Q. vzdélanilll. . ) -
poradce Il . Ctvrtleti(Q.)
zaposl. Q atesté. 4
AT 500 bod historicky a Odborné v
Privatni financni . . . o, Kalendarni
1200,- soucasné 150 bodu 150 b/Q. vzdélanill. a . ) -
poradce I . Ctvrtleti (Q.)
zaposl. Q test €. 3
325 bod historicky a Odborné
Privatni finanéni . UV : I B ¥ o, Kalendarni Podpis smlouvy o
1100,- soucasné 90 bodu za 90b/Q. vzdélanil. a . , } ,
poradce | N Ctvrtleti (Q.) obchodnim zastoupeni
posl. Q test . 2
Finanéni Odborné Moznost pfihlaseni do
900,- 175 bod historicky = Y. kumulativni . 2 , .,
konzultant IV vzdélanil. manazerské talentiady
Financni 800,- 75 bodu historicky - Odt)olrn’e kumulativni -
konzultant Ill vzdélanil.
Financni Odborné
700,- 35 bodu historicky - o kumulativni -
konzultant Il vzdélanil.
s Proces . o
Financni L, L, Podpis smlouvy o realizaci
500,- - zapracovani kumulativni . ,
konzultant | . vstupniho Skolent
atestc. 1

Pramen: Interni materialy spolecnosti AWD Ceskd republika s.r.o.

2.4.3 Pravidla odménovani a povySeni vedoucich konzultantu

Vedouci konzultanti maji sviij vlastni systém pravidel pro odménovani a povyseni.

Ptedpoklady pro povyseni na pozici vedouci konzultant musi byt doCasn¢ splnény tyto

nasledujici predpoklady:
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e Konzultant dosdhl v kariérovém planu min. pozice FK IV, tzn. provizniho
stupné 900,- K¢&/bod.

e Konzultant ukon¢il Odborné vzdelani I ispéSnym vykonanim Testu €. 2.

e Konzultant absolvoval Manazerskou talentiadu.

e Konzultant zah4ajil Program rozvoje manaZzera I.

Pro trvalé povySeni na pozici tymovy manaZer musi byt splnény nasledujici

predpoklady:

e Konzultant ispésné absolvoval Program rozvoje manazera 1.
e K okamziku povySeni musi mit konzultant v pfimé linii alespon pét konzultantt.

e Stornovaci kvodta konzultanta nepiekracuje 10 %.

Pro povySeni z pozice tymovy manazer na pozici manaZer musi byt splnény nasledujici

predpoklady:

e Tymovy manazer doséhl v obdobi 2 let pied povysenim minimalné 10.000 bodi,
z toho minimalné 2.250 bodu za posledni kalendaini ¢tvrtleti pred povysSenim.

e Stornovaci kvota tymového manazera neptesahuje 10 % (stornovaci kvota
vcetné liniové produkce).

e Tymovy manazer je zafazen do Programu rozvoje manazera II.

Pro povySeni zpozice manazer na pozici Feditel musi byt splnény nasledujici

predpoklady:

e Manazer dosdhl za obdobi 1 roku pfed povySenim minimdlné¢ 33.000 bodd,
z toho minimalné 9000 bodi za posledni kalendéini ¢tvrtleti pred povySenim.

e Stornovaci kvota manaZera nepiesahuje 10 % (stornovaci kvoéta véetné liniové
produkce).

e Manazer je zafazen do Programu rozvoje manazera II.
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Tabulka 2.7: Kariérovy plan a provizni schéma pro vedouci konzultanty

Reditel 9000 bodi za posl. Q. Manazerska | Kalendarni ¢tvrtleti
-~ 1500, - a soucasné 33000 6000 b/Q. .
(R) . akademie III. (Q)
bodl za posl. 1 rok
Manazer 2250bodu za posl. Q. Manazerska | Kalendarni &tvrtleti
1300,- a soucasné 10000 1500 b/Q. .
(M) . akademie II. Q)
bodu za posl. 2 roky
Tymovy Uspésné absolvovani
y . v P . V, vani Manazerska Kalendarni ¢tvrtleti
manazer 1100,- Manazerské 150 b/Q. akademie | Q)
(TM) akademie . ) )
Tymovy p
y vvy Ucastnik Manazerské Kalendarni ¢tvrtleti
manazer 1100,- akademie 105 b/Q. Q)
(TM) '

Pramen: Interni materidly spolecnosti AWD Ceska republika s.r.o.

2.5 Prijem pracovnikii v AWD

Piijem cislo 1 — pFijem za poradenskou ¢innost

Prvnim zakladnim ptijmem kazdého pracovnika AWD je piijem za vlastni poradenskou
¢innost. Béhem zapracovani se konzultant zamétuje predevsim na tuto ¢innost. Cilem je
co nejdiive uspésné absolvovat drdhu konzultanta a postoupit do kariéry privatniho
finan¢niho poradce, protoze tak bude maximalizovat svij piijem z vlastni produkce

v AWD (viz., tabulka €. 5).

Kromé bézného mésicniho pfijmu ma poradce moznost ziskat jest€¢ tzv. Bonus
ekonomického poradce (BEP) a Bonus kvality (BQ). VysSe obou dvou bonust je zavisla

od mnozstvi realizované produkce a kvality poradenstvi.

Piijem ¢islo 2 — interni Bringer bonus

Druhym zakladnim pfijmem kazdého pracovnika AWD je piijem za doporuceni
budouciho pracovnika. Ukazuje se, Ze doporuceni klientl pfinasi tu nejvys$si kvalitu
personalu. Bringer bonus je pravidelnd mési¢ni odmeéna, kterd je vypocitana z produkce
poradcem doporuceného pracovnika. Jeji vySe je zavisla na kariérové pozici tohoto

pracovnika a je vyjadiena v K¢/bod produkce.
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Bringer bonus tak miize pro poradce znamenat vyznamny finan¢ni pfijem. ZvIasté
atraktivni je fakt, ze je vyplacen prakticky ,.celozivotné“, tzn. po celou dobu, kdy
pracuje poradce u AWD. Zvlaste dulezity je pak v ptipadech, kdy z divodi pracovni
neschopnosti nemtize poradce poskytovat poradenstvi a jeho piijem ¢. 1 neni
dostate¢ny. Tehdy poradci pravé Bringer bonus zajisti m&sicni piijem, ktery mu pomiize

toto obdobi prekonat.

Pokud si pracovnik zvoli kariéru vedouciho konzultanta, pak za¢ne konzultanty, které
diive ptivedl, fidit a sviij Bringer bonus pifetvofi na tzv. Superprovizi. Tim sviij ptivodni

ptijem €. 2 minimaln¢ ztrojnasobi.

2.6 Vzdélani a rozvoj

vvvvvv

Tymovy manazer Jaroslav Kala dodava: ,,Zakladem uspéchu poradce jsou jeho znalosti
a védomosti. Jsme si toho védomi, a proto svym pracovnikiim nabizime propracovany
systém dlouhodobého vzdélavani, ktery uvede novacky do problematiky, pfipravi je
na praci s klienty a poskytne jim potiebny ptehled o finan¢nim trhu a produktech. Nasi
poradci se mohou spolehnout na priabézné a dlouhodobé vzdélavani, které na jedné

stran€ zajisti aktualnost jejich znalosti, ale také jim umozni rast v kariéfe.*

Proces vzdélavani se v AWD nikdy zcela nezastavi — pracovnikiim je pribézné nabizen
pestry sytém Skoleni a seminaiti, kde mohou ziskavat stale vyssi kvalifikace. Teorie
a praxe se dopliuji ve vSech oblastech. Nauci se presvédCivé prezentovat své nazory,
ziskaji ptfehled o jemnych detailech smluvniho prdva a sezndmi se s finan¢nimi
produkty v celé jejich §ifi a hloubce. Diky témto rozmanitym znalostem potom rychle

rozpoznaji v§echny souvislosti a vyznaji se v globalnich trendech.

2.7 Motivace

»Kazdy, kdo do AWD nastoupi, ma svlij divod, a pravé motiv je naprosto kli¢ovy,*
tvrdi Daniel Loprais — manazer poradenského centra Brno II. Motivem mohou byt pro
nekoho chut’ realizovat své vize, podnikat, pro druhé kariéra a touha dosdhnout néjakeé

spolecenské postaveni. Pro kazdého pracovnika v AWD muze byt motivaci néco jiného.
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Vedouci konzultanti dohliZzeji na praci ekonomickych poradcti a jako vedouci maji
na starosti 1 jejich naslednou motivaci. Do jisté miry je hlavnim motivem kariérovy rist,
ktery jde ruku v ruce s riistem piijmt poradce. Vyhodou je moznost zapojeni poradcti

do plnéni cilti svych poradenskych center nebo ptimo cili AWD Cesk4 republika.

ManaZzefi maji moznost motivovat své poradce ucCasti na spolecenskych akcich
potfadanych (sponzorovanych) AWD. Dalsi variantou je motivace ucasti na menSich

tymovych akcich, jako je bowling, vecete, vikend na horéach atd.

2.8 Soucasny systém hodnoceni pracovniki

Pfed samotnym navrhem systému hodnoceni je nezbytné provést analyzu stavajiciho
hodnoceni a s nim provazanych oblasti, tak jak jej pocituji samotni ekonomicti poradci
a jak jsou s témito oblastmi spokojeni. Vzhledem k faktu, ze se jedna o nadpolovi¢ni
vetsinu pracovnikli v poradenském centru Brno II, ale i v celém AWD, pro které se
bude hodnotici systém navrhovat, tak jsem se rozhodl, ze nejlepsi cestou bude vyuziti

dotaznikového Setfeni, které jsem provedl v obdobi 1. — 5. dubna 2010.

Cilem této analyzy bylo zjistit spokojenost ekonomickych poradcti s hodnocenim
a s ¢innostmi, které jsou s hodnocenim uzce provazané, jako je odménovani, motivace,
fizeni, vzdelavani a pracovni podminky, identifikovat, co je pro poradce podstatné
a v ¢em citi nedostatky. Na zakladé vysledkii nasledné vytvoftit doporuceni a navrhnout
pfipadné zmény, které by se mély implementovat spolu s hodnoticim systémem
takovym zpusobem, aby se zvySila spokojenost finan¢nich poradcia AWD. V piipadé,
ze se podaii odstranit v souvislosti se zavedenim nového hodnoticiho systému soucasné
nedostatky, které poradci pocituji, prispéje to zarovenn k vysSi akceptaci systému

hodnoceni a tedy splnéni jednoho z hlavnich pozadavki na efektivni hodnotici systém.

Pro analyzu soucasného feseni jsem mél k dispozici primarni data v podobé vybranych
vyplnénych dotazniki od poradctli, vztahujici se k oblastem, které¢ jsou s hodnocenim
provazané. Vybér téchto oblasti a otdzek z dotazniku se pln€ opiral o odbornou
literaturu a dale konzultace s manaZery poradenského centra Brno II, panem
Ing. Jaroslavem Kalou a Danielem Lopraisem. Zjistovani spokojenosti pracovniki

metodou dotaznikového Setfeni je povazovano za vhodny prostiedek ke zjisténi
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potiebnych informaci pro plany personalniho a socialniho rozvoje a ziskané vysledky

maji byt vyuzity pro ndvrh optimalizace celkového stavu (Hronik, 2006).

2.8.1 Charakteristika respondentii

Zkoumany soubor tvofilo celkem 22 privatnich finan¢nich poradcti a 16 finan¢nich
konzultanti poradenského centra Brno II. Pro popis zkoumaného souboru respondenti
jsou uvedeny pouze informace tykajici se pohlavi, vzdélani a véku respondentii. Tyto

informace jsou pak dale doplnény grafy.
Pokud jde o pohlavi, 6 dotazanych byly zeny, 32 dotazanych byli muzi.

Struktura pracovniki dle véku je zachycena v grafu ¢. 1. NejmladSimu respondentovi
bylo 24 let, nejstarSimu 52 let. Jak je z grafu patrno, finan¢nimi poradci jsou nejcastéji

lidé mezi 20 — 40 lety. Vzhledem ke staii pobocky, vysledek neni ptekvapujici.

Graf 2.1: Pocet financnich poradcii a konzultanti dle vékovych kategorii

16 A

14 A

12 A

10 A

] - M Zeny

6 - B muzi

21-30let 31-40 let 41-50 let 51-60 let

Vékove kategorie

Dotazniky byly mezi respondenty rozdéleny za¢atkem mésice dubna 2010. Z celkového
poctu 38 oslovenych poradcii, se zpét vratilo 32 fadné vyplnénych dotazniki. Vyplnéni

dotazniki zabrala respondentovi v priméru 30 minut.
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2.8.2 Metoda vyzkumu

Primarni data byla ziskana metodou pisemného dotazovani, které bylo zcela anonymni.

Dotaznik se skladal ze dvou ¢asti (viz ptiloha €. 1):
1. Cast — Uzaviené otazKy

Prvni ¢ast dotazniku byla slozena z 34 uzavienych otazek, kde se dotazovany u kazdé
otazky vyjadfil k tomu, jak chape redlny stav v podniku. Pro tuto oblast hodnoceni byla
pouzita hodnotici Skéala 1-5, pficemz moznost 1 znamenala rozhodny nesouhlas, oproti
moznosti 5, kterd vyjadifovala rozhodny souhlas. Respondent se vyjadioval zaroven
k tomu, jaky vyznam piikldda zmifovanému tématu, piipadné jak je toto téma
rozhodujici pro jeho praci. I vtomto piipad€é byla pouzita hodnotici Skala 1-5, kde

moznost 1 pfedstavovala bezvyznamnost a varianta 5 vysoky vyznam.
2. Cast — Oteviené otazky

V druhé casti se pracovnik vyjadioval k dopliujicim otevienym otazkdm, naptiklad
kjim vyuzitym vyhoddm pro pracovniky, nefinanénim motivaénim faktortim,
pracovnim podminkadm. Tato ¢ast obsahovala i oznaceni, zda se jedna o muZze ¢i Zenu,

dosazené vzdélani a vékovou skupinu.

2.8.3 Zduvodnéni vybéru otazek

V névaznosti na teoretickou ¢ast diplomové prace a provazanost hodnoceni s ostatnimi
podnikovymi aktivitami jsem vybral nésledujicich sedm okruhti, které jsou nejvice

provazany s problematikou hodnoceni:

¢ hodnoceni — byly vybrany otazky dotazujici se pfimo na hodnoceni,

e odménovani — kone¢ny systém hodnoceni bude provazan s odménovanim, proto
je dilezité zjistit soucasny pohled poradcii na stavajici systém odménovani
a vySi provizi za praci,

e motivace — diky uzké provazanosti motivace a hodnoceni, povazuji za dalezité
zjistit aktualni stav motivace a motivacnich néstroji,

e komunikace — dobrd komunikace je jednim z piedpokladii spravného stylu
a systému fizeni vedoucich konzultantl, proto chci zjistit, jak funguje v praxi,

aby se zohlednilo, do jakych podminek bude hodnoceni implementovano,

66



o vzdélavani a osobni rozvoj — ob¢ oblasti byvaji provazany s hodnocenim,
s jejich pomoci chci zjistit, co poradci o¢ekavaji v oblasti vzdélavani a rozvoje
a jak jsou pracovniky vnimany,

e napli prace a pracovni podminky — dobra dostupnost informaci a Casta

kontrola zadanych ukola hraji diilezitou roli pfi hodnoceni.

2.9 Vysledky hodnoceni dotaznikového Setieni

Jednotlivé odpovédi jsou piehledné sefazeny dle jednotlivych oblasti podle jejich
zaméteni. Pro vyhodnocovéni a spravnou kvantifikaci odpovédi dotazniku jsem vyuzil
programu Excel. U kazdé otazky jsou odpovédi zobrazeny do jednotlivych tabulek,
které byly nasledné pouzity pii sestavovani konecného navrhu systému hodnoceni
pracovnikt. Pro lepsi zobrazeni byly vybrané vysledky zaneseny do grafu.

V ptipad€ otevienych odpovédi jsou vysledky vyvozeny jak z Cetnosti odpovédi, tak

z konkrétnich jedine¢nych odpovédi respondenti.

Hodnoceni
Otazka: Myslim, Ze muj nadrizeny pouziva ,, stejny metr“ pro viechny pracovniky.

Tabulka 2.8: Otazka ¢. 10

1 2 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 3 3 8 3| 15 32

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 9,38(9,38| 25/9,38|46,9 100

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0(21,9/15,6|62,5 100
Pramen: autor

Zjisténi: Podle ocekavani je spravedlnost pro poradce velice dilezita. Témér dvé tretiny
tomu piikladaji nejvyssi hodnotu. Vice jak polovina pracovniki je se ,,stejnym metrem*
spokojena. Za pozornost stoji fakt, ze 6 pracovnikl tento nazor nesdili.

VyuZiti: Tato zjisténi ma nejvyssi cenu pro vedouci konzultanty, protoze prave jim je
urceno. M¢li by klast vétsi diraz na spravedlivé a objektivni hodnoceni. Naopak je

zapotiebi se vyvarovat subjektivnimu hodnoceni, napt. dle ndklonnosti a vzajemnych

sympatii. Dulezité je pravidelné Skoleni vedoucich pracovniki na toto téma.
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Otazka: Meritka, podle kterych nadrizeny hodnoti miij vykon a osobnost, jsou mi dobre

znama.

Tabulka 2.9: Otazka ¢. 11

1 2 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 1{ O 3 9| 19 32

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 3,13| 0/9,38(28,1|59,4 100

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0| 0/(15,6]18,8|65,6 100
Pramen: autor

Zjisténi: Témet vSem pracovniklim jsou méfitka hodnoceni jejich vykonu a osobnosti
dobfe znama. Pracovnici pfikladaji znalosti méfitek velky vyznam a je to pro né
podstatné. Zajimavym alarmujicim zjisténim je, Ze jeden z pracovnikli méfitka svého
hodnoceni viibec nezna.

vvvvvv

fungujiciho hodnoticiho systému a pracovnici by s nimi méli byt dopiedu obezndmeni.
Pokud pracovnik dobie znd méritka, na zakladé kterych bude odménovan, tak miize
svym vykonem a chovanim na pracovisti pfimo ovlivnit vysi své mzdy. Hodnotici

mefitka doporucuji nastavit tak, aby byla pro pracovniky motivacni.

Otazka: Muj nadrizeny mi sdéluje vysledky hodnoceni. Vim, co si o mych pracovnich

vysledcich mysli a hovori o tom se mnou.

Tabulka 2.10: Otazka ¢. 12

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 1 0 1 7| 23 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 3,13 0(3,13/21,9|71,9 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0(3,13/6,25|15,6| 75 100

Pramen: autor

Zjisténi: Pro vic jak 90 % pracovniki je dalezité veédét, jak se jim dafi plnit pracovni
ukoly a plany. Tento fakt podtrhuje i zjisténi, ze drtiva vétSina z nich své vysledky

dobie zna a pravideln¢ s nimi pracuje.
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VyuZiti: Kazdy vedouci konzultant by m¢l tizce komunikovat se svym pracovnikem,
vyhodnocovat naplanované ukoly a terminy. Na zdklad¢ toho upravovat pozadavky
na pracovnika, tak aby mohly byt efektivn¢ realizovany. Neni cilem pracovnika ztrhat,

ale vyuzit jeho potencidl na maximum, zvysit vykon a odstranit nedostatky.

Odménovani
Otazka: Odmenovani je provadeno systematicky v zavislosti na vykonech a jevi se mi

Jjako objektivni a spravedlive.

Tabulka 2.11: Otazka ¢. 18

1 2 3 4 5| Celkem
13| 13 32
40,6 40,6 100

Absolutni ¢etnost odpovédi (N)
Relativni ¢etnost odpovédi (v %)

o
o
N

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0 0[21,9]78,1
Pramen. autor

100

Zjisténi: Vysledkem tohoto zjisténi je fakt, ze podle vice jak 80 % pracovnikil je
odménovani systematické a zaroven objektivni a spravedlivé. Tomuto tématu ptikladaji

opravdu veliky vyznam.

VyuZiti: V praxi se nejedna pouze o jakysi pozadavek pracovnikill. Je pfimo zédouci,
aby systém odménovani pracovnikii byl objektivni a spravedlivy. Odménovani
pracovnikl ve spolecnosti AWD je postaven na proviznim systému. Mym tkolem bude
v podstaté¢ dobie fungujici systém odménovani poupravit tak, aby odménovani bylo

pro vSechny pracovniky transparentni a predevS§im motivujici.

Otazka: Se svym financnim ohodnocenim jsem spokojen/a .

Tabulka 2.12: Otazka ¢. 19

1 2 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 6 6| 16 4 32

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/18,8/18,8| 50|12,5 100

Pramen: autor

o
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Zjisténi: Otazka finan¢niho hodnoceni je pro vSechny pracovniky velice vyznamna,

avSak v praxi jich vice jak 30 % povaZuje za nedostatecnou.

VyuZiti: Provizni systém odménovani pracovniki AWD je zaloZzen na maximalizaci
pracovniho vykonu. V praxi to potom znamena, ze pracovnik, ktery realizuje
nadstandardni vykon ma i zpravidla n¢kolikanasobné vyssi piijem. Tento fakt na jedné
strané motivuje pracovniky k ,heroickym* vykoniim, na strané¢ druhé neni dlouhodobé¢
udrzitelny. Diive nebo pozdé€ji je pracovnik psychicky 1 fyzicky vyCerpan a neni
vyjimkou, kdy dochazi k tzv. vyhoteni, kdy pracovnik naprosto ztraci zajem o sviij dalsi
rozvoj a odchazi ze spoleCnosti. Ve svém navrhu se chci zaméfit na zménu
odménovaciho systému, kterd bude pro vSechny pracovniky motivujici a zéaroven

povede k trvalému udrzeni vysokého pracovniho vykonu a spokojenosti pracovnikii.

Otazka: Jak jsem spokojen s vysi provizi v porovnani s jinymi spolecnostmi v regionu.

Tabulka 2.13: Otazka ¢. 15

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 12 3 8 5 4 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 37,5/9,38| 25|15,6(12,5 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0(6,25(21,9|71,9 100

Pramen: autor

Zjisténi: Vice jak 90 % pracovnikt ptiklada tomuto jevu veliky vyznam. AWD své
poradenstvi zaméfuje primarné na bonitni klientelu, u které slavi nejvétsi uspéch. Pro
poradce je potom vysSe jejich piijmu (provizi) a s tim souvisejici prezentace u stavajicich
1 potencialnich novych klientd dilezitym ukazatelem postaveni ve spolecnosti. Realita
tomu tak neodpovidd. Téméf polovina pracovnikii neni spokojena s vysi provizi

v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi v regionu.

VyuZiti: Zménou vySe provizi a systému odmeénovani pracovnikii dosdhne vedeni
spolec¢nosti hned nékolika dilezitych faktort. VySs$i provizni systém povede ke sniZeni
fluktuace pracovnikti do konkurencnich spolecnosti, posileni jejich pozice na trhu
privatnich finan¢nich poradcti a predevsim posileni jejich sebevédomi, které je pfii
osloveni bonitnich klientd podstatné. Provize musi byt nastaveny tak, aby byli

odpovidajici pozici poradci AWD na trhu privatniho finanéniho poradenstvi a zaroven
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byly motivem ke kontinualnimu vysokému vykonu pracovnika. Mym tukolem bude
navrhnout novy systém provizniho systému, ktery vSechny zminéné faktory bude

zohlednovat.

Motivace

Otazka: Systém odménovani mé dostatecné motivuje zlepsovat sviij pracovni vykon.

Tabulka 2.14: Otazka ¢. 20

1 2 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 2| O 2| 18| 10 32

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 6,25| 0/6,25|56,3|31,3 100

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0| O 0|43,8|56,3 100
Pramen: autor

Zjisténi: Systém odmeénovani je pro vSechny pracovniky vyznamnym motiva¢nim
nastrojem. | kdyz naprosta vétSina pracovnikli je spokojena, najdou se jedinci, ktefi
spokojeni nejsou a predstavuji tak potencialni hrozbu v podobé¢ Sifeni Spatné nalady

nebo ptipadnych pomluv.

VyuZiti: Tato otazka je izce spjata s predeslou otazkou €. 15. Ve svém ndvrhu povazuji
za dilezité nastavit systém odménovani takovym zpisobem, aby byl motivem
k trvalému vysokému vykonu kazdého pracovnika. Musi byt zajimavy nejen
pro pracovniky s vynikajicimi vykony, kterych neni nikdy dost a kazdy vedouci
pracovnik si je chce udrzet, ale zaroven i pro pracovniky ktefi podavaji dlouhodobé

dobré vykony a jsou pro spolecnost nepostradatelni.

Otazka: Jsem spokojen se schopnosti nadrizeného motivovat k vyssimu vykonu.

Tabulka 2.15: Otazka ¢. 27

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 2| 10 2| 15 3 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 6,25|31,3(6,25|46,9|9,38 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0/9,38| 50(40,6 100

Pramen: autor
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Zjisténi: Schopnost nadfizeného motivovat pracovniky je povazovdna u naprosté
vétSiny pracovnikl za dilezitou. O to vice je alarmujici zjiSténi, Ze u vice jak 30 %

vedoucich pracovniki jsou tyto schopnosti nedostacujici.

VyuZiti: Stejné jako v ptipad¢ hodnoceni i zde je dulezité nepodcenit pravidelna skoleni
tykajici se motivacnich nastroji. Dobrym motivaénim prvkem miize byt napiiklad
hodnotici rozhovor, kde je pracovnik chvélen za dobré plnéni pracovnich ukolil a také
se mu sd€li nedostatky a rezervy, kde se mize zlepsit. Jako efektivni se jevi ukdzka
vys§iho finanéniho ohodnoceni v pfipad¢ zvySeného plnéni svych aktivit, které maji

za nasledek narist vykonnosti pracovnika.

Otazka: Firma se vénuje dostatecné i nehmotnému ocenéni.

Tabulka 2.16: Otazka ¢. 21

1 2 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 2| 11 4| 11 4 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 100

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0(37,5/53,1|9,38
Pramen: autor

Zjisténi: Nehmotné hodnoceni mé pro pracovniky velky vyznam. V praxi je vSak vice
jak 40 % pracovnikll se soucasnym stavem spiSe nespokojeno. Ztoho 7 % jich je

vyslovené nespokojeno.

VyuZiti: Pro znanou Cast zacinajicich pracovnikd je pfi jejich prvnich krocich praveé
nehmotné ocenéni v podob¢ pochvaly, oteviené podpory vedouciho konzultanta stézejni
a nepostradatelné. Bez jejich psychické a casto i fyzické podpory by fada konzultantl
skoncila jiz v prvnich tydnech zapracovani. Ja se ve své praci zaméfim na propojeni
finan¢niho i nehmotného hodnoceni v podobé vefejné podpory nejen ze strany

vvvvvv

dalsiho rozvoje pracovniki.
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Komunikace a systém Fizeni

Otazka: S jednanim nadrizeného viici mné a mym spolupracovnikiim jsem spokojen.

Tabulka 2.17: Otazka ¢. 7

1 2 3 4 5 | Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 3 3 1| 16 9 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 9,38/9,38(3,13| 50(28,1 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0(6,25(18,8| 75 100

Pramen: autor

Zjisténi: Vice jak 90 % pracovnikd vnima komunikaci s nadiizenym za dileZitou.

BohuZel téméf jedna pétina neni s jednanim svého nadiizeného spokojena.

VyuZiti: Pod pojmem jednani nadfizeného si lze predstavit cokoliv. Patii sem
rozhodovani, delegovéani, hodnoceni, ochota, komunikace. V tomto piipadé se spise
zam¢time

na celkové vnimani vedouciho konzultanta poradci. Schopnost udrzet si pfirozenou

autoritu a vudcovské vlastnosti.

Otazka: Mam diivéru nadiizeného samostatné se rozhodovat pri plnéni a reseni svych

pracovnich ukolil.

Tabulka 2.18: Otazka ¢. 8

1 2 3 4 5 | Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 0 2 3 3| 24 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/6,25|9,38(9,38| 75 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0 0(40,6|59,4 100

Pramen: autor

Zjisténi: Vsichni pracovnici povazuji divéru nadfizeného a samotnost pfi vykonavani
ukold za vysoce dulezitou. Toto zjisténi zdlraziiuje 1 fakt, Ze takika 90 % pracovnikl

ma s ni pozitivni zkusenost.

VyuZiti: Divéra nadfizeného a samostatnost pfi vykonavani ukold jsou impulsy, jak
muze podnik zvySit iniciativu pracovnikli, podnitit jejich vEétsi zajem o praci

a motivovat je k vy$§im vykontm. Idedlni ptileZitosti probrat budouci plany, moZnosti
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dalSiho pracovniho vyuziti a rozvoje pracovnika nabizi hodnotici rozhovor. Vedouci

pracovnik by m¢l vyclenit ¢ast svého ¢asu prave pro tyto ucely.

Otazka: Nadriizeny mi poskytuje dostatek informaci potrebnych k vykonani mé prdce.

Tabulka 2.19: Otazka ¢. 9

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 0| O 6| 13| 13 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/ 0/18,8/40,6|40,6 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM ol O 0(34,4|65,6 100

Pramen: autor

Zjisténi: Vsichni pracovnici povazuji poskytovani informaci za potiebné k vykonani
své prace. Stejné€ je tomu i v praxi, kdy vice jak 80 % pracovnikii s timto tvrzenim

souhlasi.

VyuZiti: V tomto ptipadé doporucuji pokraCovat v nastaveném systému. Informace musi
proudit v obou smérech. Pfi zapracovani novacka jdou informace predev§im ze strany
vedouciho konzultanta smérem k pracovnikovi, postupné se tyto role obraci a pracovnik
informuje svého vedouciho konzultanta o svych aktivitaich, UspéSich, piipadné

nedostatcich a rezervach, které ma.

Otazka: S nadrizenym mohu hovorit bez obav o svych probléemech, namitkdach

a nazorech.

Tabulka 2.12: Otazka ¢. 14

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 3 3] 0 9| 17 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 9,38/9,38| 0(28,1|53,1 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0(3,13 0[28,1(68,8 100

Pramen: autor
Zjisténi: Az na vyjimku hodnoti pracovnici svlij vztah s nadiizenym velice pozitivné.

VyuZiti: Pti hodnoceni formou hodnoticiho pohovoru je komunikace a vzajemna
otevienost jednou z nejpodstatnéjSich slozek. Vedouci pracovnik se musi od samého

pocatku snazit o nastoleni vzdjemné diivéry, otevienosti a vyslechnout si pracovnikovi
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piipadné obavy a namitky. Nasleduje posouzeni, jednd-li se o opravnénou kritiku
a podniknuti napravnych krokti vedoucich k jejimu zlepSeni. Vedouci pracovnik by mél

mit moznost vyjadrit se ke spokojenosti s pracovnikem a naopak.

Otazka: Odborna spoluprace s mymi kolegy funguje dobre.

Tabulka 2.20: Otazka ¢. 23

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 0 2 5/ 20 5 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/6,25|15,6|62,5|15,6 100
Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0/3,13|21,9| 75 100

Pramen: autor

Zjisténi: S odbornou spolupraci se svymi kolegy jsou spokojeni témét vSichni

pracovnici. Z toho 75 % z nich je rozhodné spokojeno.

VyuzZiti: Odborné znalosti jednotlivych pracovniki se mohou liSit v zavislosti
na odborné zpusobilosti, délce praxe, vysi vzdélani apod. Vzijemna konzultace
a schopnost vstiicné poradit kolegovi by tak mély patfit mezi samoziejmé vlastnosti
pracovniki AWD. V pocatcich tuto roli plni pfedevsim vedouci pracovnici, kteti jsou

zodpoveédni za zapracovani svych pracovnik.

Otazka: V pripade pracovnich problémit se mohu spolehnout na své kolegy, pomohou
mi.

Tabulka 2.21: Otazka ¢. 25

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) o O 6| 17 9 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/ 0/18,8(53,1|28,1 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0| O 0|65,6|34,4 100

Pramen: autor

Zjisténi: 1 v tomto ptipad€ doslo k zjisténi, ze vSichni pracovnici hodnoti spolehlivost

svych kolegli vesmés jenom pozitivng.

VyuZiti: Schopnost reagovat na pozadavky klientlh v dobé pracovni neschopnosti nebo

dovolené musi patfit k profesionalnimu vystupovani kazdé poradce AWD. V Zivoté
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mohou nastat situace, kdy pracovnik neni schopen adekvatné reagovat na prani klienta
a tehdy pfichéazi na fadu kolegové, na které se miizeme v AWD spolehnout. Tento fakt

mohu potvrdit z vlastni zkuSenosti.

Otazka: Vymeéna informaci mezi backoffice (centralou), se kterymi spolupracujeme, je

zcela bezproblémova.

Tabulka 2.22: Otazka ¢. 28

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 2| 10 2| 15 3 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 6,25|31,3(6,25|46,9|9,38 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0/9,38| 50(40,6 100

Pramen: autor

Zjisteni: Témér vSichni pracovnici povazuji bezproblémovou spolupraci jako nutnost
k vykonavani jejich pracovni naplné. BohuZzel, jak ukazuje realita, takika 40 %

pracovnikl s ni neni spokojeno.

VyuZiti: Kvalitni zdzemi a podpora centraly byly povazovany za jednu z rozhodujicich
konkuren¢nich vyhod spole¢nosti AWD. Proto budu ve své navrhu klést velky dtraz na
vylepSeni téchto podminek. Ze strany centraly musi dojit pfedevsim ke zrychleni reakce
na odborné dotazy pracovnikli. Déle je to systém vyplaceni provizi od externich
partnerti, ktery je pretctovavan pies centradlu. Za uplynuly rok stoupl vyraznym

zpusobem pocet urgenci a stiznosti s tim souvisejici.

Otazka: S urovni prezentace naseho podniku na verejnosti jsem spokojen.

Tabulka 2.23: Otazka ¢. 31

1 2| 3 4 5| Celkem
Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 1 5| 0| 18 8 32

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 3,13|15,6f 0|56,3| 25 100

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0| 0]46,9|53,1 100
Pramen: autor

Zjisténi: Pro vSechny pracovniky je dobra prezentace podniku na vetejnosti dulezita.

Avsak téméf 20 % z nich s ni neni spokojeno.
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VyuZiti: Dobra prezentace firmy na vefejnosti by meéla patfit mezi hlavni cile
marketingového oddéleni. To, jak vnimaji jejich klienti spolecnost, oceni nejen samotni
poradci, ale i celd firma v podob¢ zvyseného zajmu o jejich sluzby. V neposledni fad¢ je
to prilezitost jak oslovit novou klientelu v podobé sponzoringu zajimavych udalosti

v regionu.

Vzdélani a osobni rozvoj
Otazka: Firma mi nabizi dostatek prileZitosti k rozsireni znalosti v mém oboru

specializace.

Tabulka 2.24: Otazka ¢. 3

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 3 6 3| 10| 10 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 9,38/18,8(9,38|31,3|31,3 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 06,25 0|46,9|46,9 100

Pramen: autor

Zjisténi: Dostupnost odbornych znalosti v podobé Skoleni a semindii povazuje
za dualezitou vice jak 90 % pracovnikll. V praxi jich témét 40 % znich neni se

stdvajicim stavem spokojeno nebo nedokéze tiroven posoudit.

VyuwZiti: 'V ramci provazanosti hodnoceni a vzdé€lani je vhodné vyuzit hodnotici
rozhovor ke zjisténi slabych a silnych stranek pracovnika. Vedouci pracovnik by mé¢l
mit piehled o trovni vzdélani kazdého pracovnika a moznostech jeho dalSiho rozvoje.
Z vysledkii dotazniku je patrné, Ze pracovnici o vzdélani zdjem maji a navic je to

1 v z4jmu samotného podniku, ktery by mél usilovat o jeho podporu.

Otazka: Moje schopnosti jsou dostatecné vyuzivany.

Tabulka 2.25: Otazka ¢. 4

1 2 3 4 5| Celkem
7| 11| 11 32
21,9(34,434,4 100

o
w

Absolutni ¢etnost odpovédi (N)
Relativni ¢etnost odpovédi (v %)

Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM
Pramen: autor

0]56,3(43,8 100
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Zjisténi: Vsichni dotdzani pracovnici jsou pevné presvédceni, ze jejich schopnosti by
mély byt pln€ vyuZity pii vykonu praci. Témét 70 % z nich to tak opravdu pocituje,

pouze 10 % pracovniki je opaéného nézoru.

VyuZiti: Schopnosti a potencidl kazdého pracovnika je zdrojem dalSiho zvySovani
vykonu. Vedouci pracovnici by méli pracovat s potencidlem a schopnostmi svych
pracovnikll a neustale usilovat o jejich rozvoj. Pro tyto pfipady se nabizi varianta

pfeneseni vyssi odpoveédnosti nebo delegovani pravomoci na pracovnika.

Otazka: Nadriizeny mé podporuje v dalsim vzdélavani a zvysovani kvalifikace.

Tabulka 2.26: Otazka ¢. 13

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 0 2 4| 14| 12 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0/6,25(12,5|43,8|37,5 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0 0/18,8|40,6 (40,6 100

Pramen: autor

Zjisténi: Podpora nadiizeného v dalsim vzdélavani a zvySovani kvalifikace je podstatna
pro vice jak 80 % pracovnikd. Tento fakt podtrhuje i realita, kdy stejny pocet

pracovnikt se citi byt dostate¢n¢€ podporovano ze strany svého vedouciho pracovnika.

VyuZiti: Kvalitni lidské zdroje jsou pro kazdy podnik zdsadni. V rdmci hodnoticiho
pohovoru bude pracovnik dotdzédn na zdjem o zvySeni své kvalifikace a specializace.
A timto zpisobem bude pracovnik svym nadfizeny pfimo podporovan k dal§imu
vzdélavani a zvySovani kvalifikace. Z rozhovoru by mélo jasné vzejit, co je potieba

Skolit, koho vzdélavat, kde jsou nedostatky a dohodnout jasné kroky vedouci k néprave.

Otazka: Pro mé pracovni uikoly se citim byt odborné kvalifikovan.

Tabulka 2.27: Otazka ¢. 32

1 2 3 4 5| Celkem
4| 13| 13 32
12,5|40,6 | 40,6 100

o
N

Absolutni ¢etnost odpovédi (N)
Relativni ¢etnost odpovédi (v %)

Relativni éetnost odpovédi (v %) - VYZNAM
Pramen: autor

0]15,6|84,4 100
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Zjisténi: 1 v tomto piipad¢ jsou vSichni pracovnici pfesvédceni o vyznamu odborné
kvalifikace pro vykon jejich prace. Vice jak 80 % znich je stimto stavem v praxi

spokojena.

VyuZiti: Odborna kvalifikace a soustavné vzdélavani je v tomto oboru nikdy nekoncici
proces. Proto je dulezité dbat na jejich nepfetrzité dopliiovani a zjiSténi si tak kvality

poskytovanych sluzeb.

Néapli prace a pracovni podminky

Otazka: Prostredi a pracovni podminky pracovisté mi vyhovuji.

Tabulka 2.28: Otazka ¢. 1

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 2| O 2| 20 8 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 6,25 0(6,25/62,5| 25 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0| O 0/40,6|59,4 100

Pramen: autor

Zjisténi: Dobré pracovni podminky a prostfedi jsou dilezité pro vSechny pracovniky.

Tento fakt vystihuje 1 praxe, kdy témét 90 % pracovniki je s nimi spokojena.

VyuZiti: K tomu, aby pracovnik mohl odvadét pozadovany vykon je zapotfebi mu
zajistit dobré prostfedi a pracovni podminky. V ptipadé¢ ekonomickych poradct je
zapotiebi mit nejen reprezentativni prostory s jednacimi mistnosti, ale i zazemi, kde
jednotliva navrhovana feSeni vznikaji. VSechny tyto ptredpoklady bez vyhrady spliiuje
poradenské centrum Brno II, které sidli v novych modernich prostorach Spielberk

Office Centra na Holandské 8.

Otazka: Ma prdce mé dostatecné uspokojuje a je smysluplna.

Tabulka 2.29: Otazka ¢. 2

1 2 3 4 5| Celkem

Absolutni ¢etnost odpovédi (N) 0 0 6| 18 8 32
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) 0 0/18,8|56,3| 25 100
Relativni ¢etnost odpovédi (v %) - VYZNAM 0|6,25 0|12,5|81,3 100

Pramen: autor
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Zjisténi: Za smyslu plnou a dostatecné uspokojivou povazuje svoji praci vice jak 90 %

pracovnikl. Tento fakt potvrzuje i realita jejich vnimani tohoto tématu.

VyuZiti: Bez aktivniho zapojeni pracovnikl a jejich presvédceni, ze to, co délaji, je
smysluplné a spravné, by prace neméla zadouci efekt. Proto je dulezité predevsim
ze strany vedeni pracovniky neustale podporovat a vytvaret jim prostfedi a moznosti,

jak se mohou realizovat.

Otevi'ené otazky
Nasledujici otazky jsem zvolil jako oteviené, aby méli pracovnici moznost doplnit,

potvrdit nebo vyvratit vysledky z predchéazejiciho Setfeni.

Otazka: Za poslednich 6 mesicii jsem vyuzil nasledujicich vyhod pracovnika, které mi

spolecnost poskytuje.

Odpovéd’: Mezi nejcastéji se opakujicimi odpovéd'mi byla flexibilita prace v podobé
vlastniho planovani ¢asu, nabidka vyhodného volani prostfednictvim ramcové smlouvy

spole¢nosti Telefonica O2.

VyuZiti: Vyhody pro pracovniky lze dobte spojit s jejich motivaci. Vyhody poskytované
spoleCnosti musi byt pfedem jasné definovany a pracovnici s nimi musi byt dobfte
srozuméni. Jediné tak vedeni spolecnosti mize dosahnout vysledku v podobé zvySeni
pracovniho vykonu zaméstnanci a jejich spokojenosti. Zajimavym motivacnim
faktorem pro ekonomické poradce i vedouci konzultanty mohou byt napf. programy
rozvoje osobnosti nebo pozvanky na akce sponzorované spolecnosti, kde mohou

navazat nové kontakty.

Otazka: Ke zlepseni mého vykonu by prispélo zlepseni téchto pracovnich podminek.

Odpovéd’: Pratelskd pracovni atmosféra a osobni vztahy na pracovisti, pochvala

a uznani vedouciho za vykonanou préaci.

VyuZiti: Finan¢ni poradenstvi je obor, ktery je svym zpiisobem postaven na vzajemné
zdravé rivalité¢ poradcii. Bohuzel néktefi poradci imyslné vyuZzivaji této pitilezitosti
k vytizovani osobnich uctl, které¢ do prace rozhodné nepatii. Za své poradce by mél byt

pfimo odpovédny vedouci konzultant, jehoz snahou mimo jiné méa byt udrzeni dobré
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atmosféry ve svém tymu. Pochvala a uznani za vykonanou praci jsou soucasti

hodnoticich pohovori, které¢ jsou jiz podrobnéji popsany vyse.

Odpovéd’: NejcCastéji byla zminéna seberealizace, uznani, prestiz, volny cas a dobry

pracovni kolektiv.

VyuZiti: Opét se ukazuje, Ze hnacim motorem kazdého poradce je osobni rozvoj,
dosazeni prestiZze a postaveni ve spolecnosti. Tyto osobni stimuly jsou dany povahou
jedince a okolim, ve kterém pracuje a které ho timto zpiisobem motivuje. I v tomto
ptipadé je zde dulezita role vedouciho konzultanta, ktery musi zaujmout a ,,poblaznit*

poradce k vysokym vykontim.

Otazka: Na které z vyse uvedenych faktorii (otazky 1 — 34) kladete nejvyssi diiraz (je pro

vvvvvv

Odpovéd’: V tomto pripade byly odpovédi riiznorod¢, ale ptesto zde byly faktory, které
se vyskytovaly nejcastéji. Jednalo se o vySi odmén, pocit uspokojeni a smysluplnost
prace, komunikace mezi nadfizenym a podiizenym, prostiedi a pracovni podminky
pracovisté, pracovni kolektiv.

VyuZiti: Tuto otazku jsem zvolil z divodu vyjasnéni, které z faktord v prvni casti
o kontrolni proces, pfi kterém je pracovnik nucen stanovit si své vlastni priority
(vyznam) pro vykonavanou praci. Ve svém navrhu zaméfim pozornost pravé na tyto
vybrané faktory. Jejich promitnuti do systému hodnoceni a zpétnou kontrolu povazuji

za dulezité a nutné pro spokojenost pracovnika i nadtfizeného s jeho vykony.

Otizka: Vedeni spolecnosti AWD Ceska republika s.r.o. byste vzkdzal/a.

Odpovéd’: Celkové miizeme odpovédi shrnout do jedné: podporovat obchodniky, aby
byli 100 % spokojeni se svym finan¢nim ohodnocenim, nefinanénimi motivy a byli si
jisti, ze pracuji pro tu spravnou a nejlepsi spolecnost na trhu ve svém oboru. Hodné
odpovédi bylo zaméfeno na provizni systém a praci se stavajicimi klienty. Rada

pracovniku se také pfiklani k budovani kvalitni image a vytvafeni firemniho duchu.

81



Rovnéz nesmime zapomenout na Casto kritizovanou spolupraci s centralou a odbornou

podporou.

VyuZiti: Tyto postiehy, napady a vytky smérem k vedeni spoleCnosti jsou cennymi

podméty k zamysleni a kontrole stavajiciho feSeni. Vedeni spole¢nosti by z nich mélo

vyvodit zavery, které povedou ke zvysSeni spokojenosti pracovnikt a zvySeni jejich

vykonnosti a celkové prosperité spolecnosti.

2.10 Zavéry z dotaznikového Setieni

Na zéklad¢ analyzy odpovédi pracovnikli byly identifikovany silné a slabé stranky

soucasného zptisobu hodnoceni pracovnikt AWD.

Silné stranky

Hodnoceni je provadéno v pravidelnych intervalech. Cast&jsi provadéni
hodnoceni pracovniho vykonu umoziuje rychleji odhalit ptfipadné problémy
a nedostatky pracovniho vykonu a pfijmout napravna opatieni. Vedouci
konzultant 1 poradce tak maji neustaly ptfehled o plnéni kratkodobych aktivit
a realizaci dlouhodobych pland.

Hodnoceni pracovniki je systematické a spravedlivé v zavislosti
na vykonech. Léty provéteny kariérovy plan predstavuje jeden z hlavnich pilifa
spole¢nosti AWD. Pro vSechny pracovniky spole¢nosti AWD jsou jasné
stanovena pravidla. Neexistuje zde zadny protekcionalismus, nebo ze by nékdo
na n€koho ukdzal prstem a fekl: Zrovna ty mi nejsi sympaticky, ty tu pracovat
nebudes. Stejna pravidla plati pro vSechny pracovniky AWD. Velké hodnoceni
probiha vzdy jednou kvartalné a krom toho jsou s kazdym pracovnikem vedena
prubézna meési¢ni hodnoceni.

Hodnoceni pracovnikii je provadéno metodou hodnoticiho pohovoru.
Pravidelnou soucasti hodnoceni se stal hodnotici pohovor, tzv. OP (osobni
pohovor), ktery umoziiuje sladit pohled na vykonnost a problémové oblasti mezi

vedoucim a podfizenym pracovnikem.
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Slabé stranky

e Hodnoceni je z velké miry postaveno pouze na finan¢nich motivech. Systém
hodnoceni pracovniki postrdda jakékoliv nehmotné ocenéni. Pfitom fada
pracovnikl by tento zplisob odménovani piivitalo.

e Vyse finan¢niho ohodnoceni je nedostacujici. Provizni systém, ktery urcuje,
jak velka pomérova cast z provizi bude vyplacena pracovnikovi a jaka cast
zustane centrale na pokryti rezijnich nakladd, je zastaraly. Zde je potieba provést
kompletni reformu, ktera bude mit za nasledek vyS$si motivaci pro pracovniky
podavat kvalitni vykony a v koneéném dlsledku povede k riistu spole¢nosti.

e Komunikace mezi nadrizeny a podiizenym. Ne vSichni vedouci pracovnici
uzce komunikuji se svymi pracovniky, vyhodnocuji napldnované ukoly
a terminy. Tézko pak na =zakladé toho mohou upravovat pozadavky
na pracovnika, tak aby mohly byt efektivné realizovany. Ve vétSiné piipadi
dochazi k nevyuziti potencialu pracovnika a tedy mrhani jeho schopnostmi.

e Kolektiv a pracovni duch tymu. Casto se stiva, Ze pracovnici vyuZivaji svého
pracovniho postaveni k feSeni osobnich zélezitosti pied ostatnimi a tim
vyraznym zpusobem podkopavaji nejen svou autoritu, ale ptredevSim ducha
celého tymu. Soukromé zélezitosti do prace nepatii.

e Spoluprace s backoffice (centralou spoleénosti AWD). Centrala spolecnosti
AWD Ceska republika s.r.o. pedstavuje zdzemi spolednosti, jejimZ cilem je
poskytovat viem pobodkdam na celém tzemi Ceské republiky podporu
v oblastech marketingu, techniky, administrativy a odborného vzdélavani.
Provoz centrdly je financovdn zc¢asti provizi, které dostdva spolecnost
za zrealizovany obchod poradcii a konzultantti od externich spolupracujicich
instituci. Bohuzel v poslednich mésicich je praveé podpora poradcii a konzultant(
nedostacujici, pomala a nepruzna. Coz ma za nasledek vyvolani nespokojenosti

ze strany poradct, konzultantd, ale i vedoucich pracovniki.

Z vyse uvedenych zavéru vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikd spole¢nosti AWD je
provadéno systematicky a to vzdy ke konci kazdého kvartalu. Pii hodnoceni pracovniho
vykonu a pracovniho chovani se vyuzivd metody hodnoticiho pohovoru, ktery vede
nadfizeny s pracovnikem. Vysledky hodnoceni jsou s pracovniky prodiskutovany

na konci hodnoticiho pohovoru. Bohuzel samotny proces hodnoceni byva casto ve stinu
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finan¢ni stranky hodnoceni, nebot’ stavajici provizni systém je zastaraly a postrada
motivacni stimuly, které by vedly k vyss§i vykonnosti a spokojenosti pracovniki. S tim
uzce souvisi i nepfijemna atmosféra v kolektivu a na pracovisti, kde se Castéji fesi

osobni zalezitosti jedincii nez pracovni vykony celého tymu.
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3 Navrhy a doporuceni

Analyzou zavéra z provedeného prizkumu soucasného systému hodnoceni pracovniki
ve spolecnosti AWD Ceské republika jsem formuloval navrhy a doporuceni, které jsou

popsany nize.

3.1.1 Doporucena opatieni

Pro zlepSeni soucasného systému hodnoceni pracovniki AWD na poradenském centru
Brno II. ve vztahu ke kvalité poskytovanych sluzeb a efektivnosti organizace jsem

navrhl tato doporuceni.
1. Upravit ¢etnost osobnich pohovori (OP)

Z provedeného prizkumu vyplynulo, ze frekvence prabéznych hodnoceni pracovnik je
ptiliS nizkd, dokonce v nekterych ptipadech sporadicka ¢i nahodild. Proto po konzultaci
s vedoucimi pracovniky délka hodnoticiho obdobi zlstala stejnd — kvartalni, ale ¢etnost

osobnich pohovort byla rozsitfena podle pozice pracovnika a to nasledovné:

o Financni konzultant (FK) 1. — IV. a Privatni financni poradce I. budou mit
osobni pohovory se svymi vedoucimi konzultanty kazdy tyden a to vzdy v patek
v pravidelnou pfedem stanovenou dobu.

e Privatni financni poradce II. a IIl. budou mit OP jednou za Ctrnact dni a to
primarné v patek, ptipadné¢ podle domluvy se svym vedoucim konzultantem
ve Ctvrtek.

e Privatni financni poradce IV. a tymovy manazeri budou mit své OP jednou
za mésic.

o  Manazeri budou mit OP se svym nadrizenym kvartalné, vidy pocatkem dalsiho

obdobi.

Systém odstupiiovani ¢etnosti osobnich pohovord vychazi z kariérového planu AWD
a predpokladu, ze zkuSeny poradce na pozici PFP II. nepottebuje takovou podporu jako

nov¢ zac¢inajici financni konzultant.

Od vyssi Cetnosti osobnich pohovort si slibuji zvySeni vzdjemné komunikace
pracovnika a jeho nadfizeného a dale prohloubeni systému pravidelné kontroly — zpétné

vazby obou zucastnénych.
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2. Vytvorit metodicky postup pro poradce i vedouci pracovniky

Pro osobni pohovory musi mit konzultanti, poradci i vedouci konzultanti vyc¢lenény
Casovy prostor v akénim plénu (diafi) o délce 30 minut az 2 hodin v zavislosti
na kariérovém postaveni hodnoceného. Osobni pohovory budou mit i nadale charakter

hodnoticiho pohovoru s tim rozdilem, ze aktivni bude primarné¢ hodnoceny.

Cilem osobniho pohovoru bude nové shrnuti uplynulého hodnoticiho obdobi (tydne-
/mésice/kvartalu) z pohledu hodnoceného. Hodnoceny pracovnik bude na osobni
pohovor vzdy dobfe pfipraven a k tomu mu poslouzi nové vytvoieny material, ktery ho
provede dulezitymi oblastmi jeho pracovni napln€. Material byl pracovné nazvan
Osnova a zapis OP a je soucasti prilohy diplomové prace. Klade si za cil usnadnit praci
jak hodnocenému pracovnikovi, tim, ze zde budou jasné¢ definovany aktivity a plany
na pfisti tyden/mésic/kvartal, tak vedoucimu konzultantovi, ktery diky tomu ziska
dokonaly ptehled o jednotlivych domluvach mezi nim a hodnocenym. Zarovenn bude
moci lépe vyhodnotit, zda-li se podafilo plany splnit nebo ne. V piipadé nesplnéni

puvodnich cill, vznika prostor pro jejich rozbor, hledani pficin a sjednani napravy.

Nové bude mit kazdy hodnoceny pracovnik povinnost dopsat portal” jiz pred osobnim

pohovorem a vytistény si vzit s sebou na osobni pohovor.
3. Zména provizniho systému

Témer 40 % pracovnikll v dotaznikovém Setfeni pfiznalo, Ze se svym finan¢nim
ohodnocenim neni spokojeno. Provizni systém, ktery je v AWD od samotného pocatku
vyuzivan nutné potiebuje reformu. Tti slozky, které tvoii finanéni ohodnoceni
pracovnika, tedy zékladni provize, BEP a BQ jsou nastaveny za ucelem maximalizace
vykonu. Bohuzel toto feSeni byva casto na ukor kontinudlniho vykonu, nebo
po kvartalnim vyplaceni prémii, které v mnohych ptipadech tvoii vice jak 50 % piijmu

pracovnika, vzdy dochézi k ochabnuti a snizeni vykonnosti.

Novy provizni systém je aktualné v jednani vedeni spoleCnosti a jeho spusténi se

planuje na druhou polovinu roku 2010. Cilem nového navrhu je nejen zvySeni

7 Portal — interni informaéni systém spole¢nosti, ktery slouzi k zapisovani a spravé kontaktti a smluv,

vystaveni aktualit a veSkeré podpory pro praci poradct a vedoucich konzultantd.
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finanéniho ohodnoceni pracovnikii na vSech pozicich, ale predev§im eliminace
narazovych vykonil vzdy ke konci kvartalu. Vedeni spolecnosti chce tento nezadouci
faktor rozpustit do prabéznych, rovnocennych a ptredev§im vysSich vysledki
jednotlived potazmo celého tymu. V neposledni fad¢ by tato novinka méla prispét

ke zvySeni spokojenosti a pracovni pohody poradcti i vedouci konzultantt.
4. Zavedeni nefinan¢nich motivacnich faktori

Pro tadu vedoucich pracovnikli pfedstavuje zavedeni nefinancnich motivaénich faktort
zajimavy prostiedek, jak podpofit pracovni nasazeni jejich podiizenych pracovnikd.
V mnoha ptipadech jsou to drobnosti, které¢ v konecném dusledku mohou délat velké
vysledky. JiZ samotnd analyza dotaznikové Setfeni ukazuje, Ze vice jak 50 % pracovnikil
tyto motivacni stimuly postradé a rddo by je zatadilo do systému hodnoceni pracovnikil

v AWD.

Ptiklady nefinancnich hodnoceni reprezentuji napt. pozvanky na neformalni akce
potadané spolecnosti AWD, kde mohou ziskat nové kontakty, vzdé€lavaci seminare

zaméfené na rozvoj osobnosti, listky na koncerty, sportovni akce apod.

Specifickym druhem nefinanéné€ motiva¢niho faktoru by mohly byt tzv. VIP kluby,
které umozni poradcim i vedoucim konzultantim dostat se na exotickd a zajimava
mista nasi planety. Budou potadany jednou do roka a zc¢astni se ho pfedem limitovany
pocet poradcti i vedoucich konzultantii. Kritéria pro splnéni ti¢asti budou piedem vSem
pracovniklim dobfe znama. Jako nejpravdépodobnéjsi se jevi varianta sledovani poctu
ziskanych bodti za hodnotici obdobi u jednotlivcl a tyma pro vedouci konzultanty.
Pfipadn& je mozné toto kritérium rozsifit o dalsi dil&i kritéria, jako je pocet ZDD*
v piipadé¢ poradcii nebo pocet nové nastupujicich pracovnikli v ptipadé vedoucich

konzultantti. OvSem jejich sledovani by bylo administrativné i technicky naro¢né.
5. Podporit kolektiv a tymového ducha

Poslednim ne méné dulezitym kritériem pro hodnoceni pracovnikli je zlepSeni

atmosféry, kterd panuje na pobocce a kterd Casto negativnim zplsobem ovliviiuje

%0 7DD — Zakladni data o domécnosti — interni formulai spolenosti, ktery slouzi k zdznamu vstupnich dat

o klientovi potfebnych k vytvoreni ndvrhového feseni.
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vykony jednotlivych pracovniki. Vedouci pracovnici musi aktivné pracovat
na budovani tymového ducha a hledat viidce respektive poradenské vzory, které ptjdou
prikladem vSem ostatnim a dokédzou je strhnout k vysokym vykonlim. V ramci rozpoctu
poradenského centra Brno II. bude ¢ast penéz rozdélena na potfadani neformalnich aket,

jejichz cilem bude stmeleni kolektivu a posileni tymového ducha.

3.1.2 Navrh hodnoticich kritérii

Na zéklad¢ provedeného prizkumu bylo zjisténo, ze kritéria hodnoceni pracovniho
vykonu, ktera jsou stanovena v soucasném systému hodnoceni pracovniho vykonu
a pracovniho chovani jednotlivcl, jsou formulovana pftili§ jednoduSe a obecné. Pro
komplexni hodnoceni pracovniho vykonu a pro mozné srovnani vystupli by bylo

vhodné doplnit kritérium sledovani poctu realizovanych bodi o dalsi dil¢i kritéria.

Pti zpracovani navrhu jsem vychazel ze soucasného stavu a dale se inspiroval vysledky

dotaznikového Setieni a piipominkami vedoucich pracovnik.

Pivodni kritérium pro hodnoceni pracovniki, tedy pocet bodi za hodnotici obdobi,
bude nové rozsifeno o dil¢i hodnoceni v podobé dodrzovani dohodnutych aktivit

pracovnika:

a. Financ¢ni konzultant
1. pocet domluvenych termint 1. schlizek,
2. minimalni pocet ziskanych ZDD,
3. pocet ziskanych doporuceni na klienty,
4. apocet bodi.
b. Vedouci konzultant
1. pocet domluvenych termint 1. schiizek,
2. minimalni po€et ziskanych ZDD,
3. pocet ziskanych doporuceni na klienty,
4. pocet ziskanych doporuceni na nové konzultanty,
5. asamoziejmé pocet bodl jednotlivce, tak i celého svého tymu.
Kritéria budou stanovena a kontrolovana individualné podle pozice v kariérovém planu
a dohody konzultanta se svym nadfizenym. V praxi to znamend, Ze zacinajici finan¢ni

konzultant musi mit domluveno napt. 8 prvnich terminl, aby ziskal potfebny pocet
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7DD, zatimco konzultantovi na pozici PFP II. na to sta¢i 5 domluvenych termint. Vse
je podpoifeno dlouholetymi statistikami Usp&Snosti konzultantd. Od téchto dil¢ich
kritérii si vedeni spole¢nosti slibuje pfedevSim zvySeni aktivit pracovnika, které jdou
ruku v ruce s vys$sim poctem realizovanych bodu (uzavienych smluv) a tedy finan¢nim
ohodnocenim pracovnika. Tyto dil¢i aktivity budou pravidelné¢ sledovany
a vyhodnocovany. Budou slouzit jako kritérium pro nefinancni ohodnoceni ve formée jiz

vyse zminénych motivacnich akci.
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Z.avér

Jak jsem jiz v ivodu prace uvedl, neexistuje systém hodnoceni, ktery by byl idedlnim
feSenim pro vSechny organizace, pro vSechny pozice a za vSech okolnosti. Snahou nas
vSech by mélo byt pfiblizeni se k tomuto idealu. Cesta k nému vede pies podrobnou
analyzu celého procesu a nalezeni optimalniho systému pro danou situaci. A to jsem se
vtéto praci pokusil. Zanalyzy hodnoceni pracovnikii spole¢nosti AWD Ceska
republika s.r.o. vyplynulo n¢kolik zasadnich nedostatkd, které byly nasledné upraveny

a minimalizovany:

Vyssi Cetnosti osobnich pohovora (OP) dojde k zvySeni vzajemné komunikace mezi
pracovnikem a jeho nadfizenym a dale k prohloubeni systému pravidelné kontroly —

zpétné vazby obou zacastnénych.

Pro konzultanty, poradce i vedouci pracovniky byl nové navrzen metodicky postup
hodnoceni. Osobni pohovory budou mit i naddle charakter hodnoticitho pohovoru,
pficemz nové bude kladen diraz na hodnoceni sebe sama a ob¢ strany budou mit
dopiedu pevné stanoveny terminy OP. Pro tyto ucely byl vytvofen material Osnova
a zapis OP. Cilem tohoto materialu je usnadnéni prace jak hodnocenému pracovnikovi,
tak hodnoticimu, ktery diky tomu zisk4 dokonaly ptehled o vzajemnych dohodach mezi

nim a hodnocenym.

Zmén se docka i samotny provizni systém, ktery byl dlouha 1éta hlavnim a jedinym
pilifem hodnoticiho systému ve spolecnosti AWD. Nové navrhovany provizni systém
bude klast diraz na kontinualni vykon pracovnikii a bude tak ptfedchdzet v minulosti
pravidelnym poklestim vykont na zacatku kazdého nového kvartalu. Vedeni spolecnosti
si od nové navrhovaného provizniho systému slibuje nértst spokojenosti pracovnikli

v souvislosti s vy$§im ohodnocenim (provizemi) pracovniktl napfi¢ celou spole¢nosti.

Zavedeni nefinan¢nich motiva¢nich faktori ptedstavuje pro fadu vedoucich
konzultantli zajimavy prostiedek, jak podpofit pracovni nasazeni jejich podfizenych
pracovnikli. V mnoha ptipadech to mohou byt drobnosti, které nasledné¢ vyraznym

zpusobem ovlivni vykon jednotlivcli, potazmo celého tymu. Specifickym druhem
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navrhovaného nefinancniho motivacniho faktoru jsou tzv. VIP kluby, které umozni

poradctiim i vedoucim konzultantiim dostat se na exoticka a zajimava mista nasi planety.

Podpofrit kolektiv a tymového ducha bude novym tkolem vedoucich konzultanti. Je
zapotiebi zlepSit atmosféru, kterd panuje na poradenském centru Brno II a ktera je
v fad¢ ptipadl spiSe demotivujici. Pro tyto G€ely byl nové vytvoten rozpocet, ze kterého
budou cerpany prostiedky pro financovani neformalnich akci, jejichz cilem bude

stmeleni kolektivu a posileni tymového ducha.

Rozsifeni hodnoticich kritérii. Piivodni kritérium pro hodnoceni pracovniki, tedy
pocet bodi za hodnotici obdobi, bude nové rozsifen o dil¢i hodnoceni v podobé
dodrzovani dohodnutych aktivit pracovnika, napf. pocet domluvenych termint
1. schiizek, minimalni pocet ziskanych ZDD, pocet realizovany vybérovych pohovorii

apod.

Pokud spoleénost AWD Ceska republika s.r.o. pfijme uvedené navrhy na zlepieni
hodnoceni pracovnikli tim, ze zlepSi komunikaci mezi nadfizenym a podiizenym,
dotdhne do uspéSného konce navrh nového provizniho systému a zapoji nefinanéni
motivacni faktory do systému hodnoceni, ziska zpét nejen naklonnost svych stavajicich

pracovnik, ale 1 obrovsky potencial v podobé nové ptichozich zajimavych osobnosti.

Té&mito navrhy spoleénost AWD Ceska republika s.r.o. podpoii planovany ristovy trend
i pro nadchazejici druhou ,,pétiletku jejiho pasobeni v Ceské republice. Zvysi objem
spravovaného majetku klientli a navysi obrat spolecnosti, z cehoz vyplyva vétsi zisk
a celkova prosperita firmy. Spolecnost ziska siln€j$i postaveni a stane se uznavanym

a vyhleddvanym expertem na spravu privatnich financi.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

Dotaznik spokojenosti pracovnikiit AWD

VazZené kolegové, obracim se na Vas s prosbou o pomoc pfi prizkumu spokojenosti pracovnikt AWD.

Jedna se o dotaznikové Setfeni, které je sloZzené ze dvou Casti - uzaviené a oteviené otazky.
Postupujte prosim dle nize uvedené napovédy. Dékuji Vam za spoluprici.

PRVNI CAST - Uzaviené otazky

Napovéda
Pti vyplfiovani dotazniku vidy zakrouzkujte
pouze jednu odpovéd.

Otazky

Prostfedi a pracovni podminky pracovisté mi vyhovuiji.

Ma prace mé dostatecné uspokojuje a je smysluplna.

Firma mi nabizi dostatek pfilezitosti k rozsiteni
znalosti v mém oboru specializace

Moje schopnosti a znalosti jsou dostatecné vyuzivany.

Moje napady a navrhy jsou v podniku vyuzivany.

S Urovni vizualniho managementu (nasténky, reklamni
materialy...) jsem spokojen.

S jednanim nadfizeného vic¢i mné a mym
spolupracovnikiim jsem spokojen.

Mam ddvéru nadrizeného samostatné se rozhodovat
pti plnéni a feSeni svych pracovnich ukold.

Nadtizeny mi poskytuje dostatek informaci
potiebnych k vykonavani mé prace.

Myslim, Ze mdj nadfizeny pouZziva "stejny metr" pro
vsechny pracovniky.

1 = rozhodné nesouhlasim 1 =rozhodné NE
2 = spiSe nesouhlasim 2 = spiSe NE

3 =nevim 3 = nezajimdm se
4 = spise souhlasim 4 = spise ANO

5 = rozhodné souhlasim 5 =rozhodné ANO

5

REALITA VYZNAM
jakd je md osobni jak je to pro mé

zkuSenost duilezité, rozhodujici
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
1 2 3 4 5 1 2 3 4
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12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)

27)

Méf¥itka, podle kterych nadfizeny hodnoti muj vykon a
osobnost, jsou mi dobfe znamy.

MuUj nadfizeny mi sdéluje vysledky hodnoceni. Vim co
si o mych pracovnich vysledcich mysli a hovofi o tom
se mnou.

Nadtizeny mé podporuje v dalSim vzdélavani a
zvySovani kvalifikace.

S nadfizenym mohu hovofit bez obav o svych
problémech, namitkach a nazorech (komunikace je
oboustrané oteviena).

Jsem spokojen s vysi provizi v provnani s jinymi

spolec¢nostmi v regionu.

Se schopnosti vrcholového managementu (vedeni)
fidit nas podnik jse spokojen.

Mezi svymi pracovniky se citim spokojené.

Odmeénovani je provadéno systématicky v zavislosti na
vykonech a jevi se mi jako objektivni a spravedlivé.

Se svym finan¢nim ohodnocenin jsem spokojen/a.

Systém odménovani mé dostatecné motivuje
zlepSovat svij pracovni vykon.

Firma se vénuje dostatecné i nehmnotnému ocenéni.
(pochvala vedouciho, vzdélani, atd.)

Pocet pracovnikd v naSem poradenském centru
odpovida potfebam (ne prlis mnoho, ani pfilis malo)

Odborna spoluprace s mymi kolegy funguje dobfre.

Komunikace v nasem kolektivu je uvolnénd a o vsem
se duleZitém se mluvi oteviené.

V pfipadé pracovnich problémd se mohu spolehnout
na svoje kolegy, pomohou mi.

Osobni vztahy v nasem kolektivu jsou bezproblémové,
snazime se udrzovat dobré osobni vztahy.

Jsem spokojen s schopnosti nadfizeného motivovat k
vysSimu vykonu.



28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

Vymeéna informaci mezi backoffice (centralou), se
kterymi spolupracujeme, je zcela bezproblémova.

Spoluprace s asistenty, s nimiz jsme denné v kontaktu,
je bezproblémova.

Zadané plany a ukoly jsou pravidelné kontrolovany.

S Urovni prezentace naseho podniku na verejnosti
jsem spokojen.

Pro mé pracovni ukoly se citim byt odborné
kvalifikovan.

Dostavam vcas potfebné informace pro plnéni
pracovnich tkold.

Svym znamym hrdé sdéluji, Ze pracuji ve spolecnosti
AWD Cerska republika s.r.o.
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36)

37)

38)

39)

DRUHA CAST - dopliiujici oteviené otazky

Za poslednich 6 mésicl jsem vyuZil nasledujicich vyhod pracovnika, které mi spole¢nost poskytuje:

Na které z vySe uvedenych faktorl (otazky 1. - 34.) klade nejvyssi dlraz (je pro Vas nejdulezitéjsi)?
Pozadam Vas o uvedeni 3 faktor(.

DULEZITE, PROSIM VYPLNIT!

muz |:| Zena

VS |:| vy$si odborné

Jaké je Vase pohlavi?

Jaké je Vase vzdélani?

Vékem patfim do skupiny? 21-30let |:| 31-40let

]
]
[ ] stfednis maturitou
]
]

41-50let [ |  51-60let




Osobni pohovor s KT

Jmeno a prijmeni konzultanta:  ESELENZLS

Osobnf ¢islo : 111111

Datum osobniho pohovoru : DD. MM. 2010

Kli¢ové dohody na pi(stf tyden:

1) Plan 1Q 2009 2Q 2009

2) Rozpracovana produkce

3) Pripravend produkce k podepisovani

4) Kuvalita produkce
OhroZené smilouvy

Servis klientd

5) Rekapitulace + doporuceni

Planovand dovolend od : do:

Termin pfistiho pohovoru: DD.MM.2010 ¢as: 11,00-12,00

Datum: DD.MM.2010 Vedouci konzultant Konzultant




Osobni pohovor s KT

Hodnoceni minulého tydne KONZUANTEM ...ttt seve e sereveve e nesenas O
Pozitivni 0kamZiKy Z PONIEAU KT ..ttt et sssss e sase e b s st b sas st sanas O

Uplynuly tyden

1. schizky

Ziskana ZDD - kontrola jejich kompletnosti @ SMIUV ... O
ROZDOTr NEUSPESNYCN SCAUZEK c.e.veveeeeeetereeeetete ettt teve s seses s sesese s seses s s sessansenes O
Dohoda opatreni, pripadné tréninku .......cceeeveeeeeereeeveereeeeeeereeeenens O
Dohodnuté 2 terminy (dONOANULD) .ucueeeeevereeeerereeeeereeteereeeeerere e ere e senesesessasesesens O
KartotBKa...ooeeeeeereeeeeeeeeeetetetetete ettt sesesesesenenns O
2. a zavéreéné schiizky
Oc&ekdvané body versus redln€ POAEPSANE ......eveeeeerererereerereeeesesesessseseessesesessssesesessanes O
Analyza VOD - klient, adept na praci .....coeeeevevenne. O
ROZDOI NEUSPESNYCN SCNUZEK vttt ssaesstsssssssssssssssssssssssnsssssnnes O
Dohoda opatreni, pripadné tréninku ........ccceeeeeeceeeneeceeeseeeeeeenene. O
KartotBKa..ooeeeeeeeeeeeeeeeieteieietetststststesesesesesesesesenenes O
Minulého OP
SPINENE DOAY ..ttt ettt ettt seanns O
NESPINENE DOAY / JEJICH FEEENT et ss s sssss st sssassssasassasassaas O
Motivacéniho pohovoru
DaAlST KrOKY V KAFIBE@ a.evveeeeeeeteveeeeeecveteeereeeseveseeneseseeasesesesennanens O
CO JE SPINENO ettt e et et e st s b e e s st e s st et e e se st ebesassst et asasassetesasessasesasanssssnsasas O
Kde jsou nedostatky . O
Pristi tyden
1.schiizky
Kontrola dohodnUEYCH tEIMING ...ttt teve e seses s s s s s sanaenes O
Dohoda o pripadné potfebné KOreKCi.....ueveerereevereerereeeeeereeeserereennnene O
,DotelefonoVaANT" terMINU ...t ses e berebenans O
Kartot@Ka...omeeeeeeeeeeeee e O
Pfiprava na 2. schiizky
Zpracované EBi / pocCty smluv, 0CEKAVANE DOAY ...t sevessesenns O
Potencidl jako SPOIUPTACOVNIK? ..oeceeeeeeeeeeeeteteeteee ettt te e se st se bbb bbbt sebesesesesesesesanas O
Nezpracovana ZDD (dohoda o zpracovani, dohodnuti terminu s kl.) O
,DotelefonoVaANI" terMINU ...t es s esaebenens O
Chybéjici smlouvy, dohoda 0 ZpUsobu JEJiCh ZISKANT ... eseseeens O
Kartot@Ka...oeeeeeeeeeeeee e O

OhroZené smlouvy - co je nutné v nasledujicim tydnu vyresit O
Z0dpovEdet otdzKy PraCcovNika .. ceeeeeeereeeeeerereeeerereeeenenens O
Probihajici soutéze, stav kvalifikace, co je NUENE Ud@Iat?......ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeteieeens O
PIAN0OVANEA OVOIENG ettt ese e s st b e e asss st e ss st be s st ebe e ss et etasa st basannans O
Informace / je NECO ODZVIASE AUIEZITE ....ouvveeeeeeeeee ettt se s sesasaenes O
Rekapitulace Cill Pro PriSti YN ..ttt se s sasaenes O

Osobni pohovor probihad s FK a PFP | kazdy tyden. S PFP Il kaZzdych 14 dnG. S PFP Ill a IV jednou za mésic.

Cil pohovoru: poskytnout pracovnikm : < informace - organizaci « motivaci « zodpovézeni otdzek



